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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit entstand im Rahmen des Seminars
Wirtschaftsinformatik Il im Sommersemester 2004 der Fachhochschule
Liechtenstein.

Im Rahmen der Vorlesung wurden zunachst  verschiedene
Referenzprojekte der Automobilindustrie im Rahmen der
Wirtschaftsinformatik durch den Dozenten vorgestellt. Diese waren dann
im Rahmen einer schriftlichen Ausarbeit durch die Master-Studenten
thematisch zu vertiefen.

Das Thema IT-Outsourcing erschien dem Autor dieser Arbeit dahingehend
besonders interessant, als dass es gerade in Deutschland noch ein relativ
junges Themengebiet darstellt. IT-Outsourcing wird von Vvielen
Unternehmen gerade erst als Erfolgsfaktor entdeckt, was wiederum IT-
Outsourcing zu einem aktuellen Entscheidungsgegenstand des
strategischen Informationsmanagement macht.

Diese Arbeit hat zum Ziel, eine kompakte Einfuhrung in die Thematik IT-
Outsourcing zu geben. Daruber hinaus werden insbesondere die Chancen
und Risiken, die mit IT-Outsourcing verbunden sind, dargestellt.
Schlief3lich wird noch darauf eingegangen, wie das Projekt IT-Outsourcing
zweckmé&lRig zu strukturieren ist, d.h. es werden die Phasen des
Outsourcing-Prozesses naher erortert. In diesem Zusammenhang wird
aufgezeigt, was ein Unternehmen beim IT-Outsourcing beachten muss,
um die Risiken zu reduzieren und die Outsourcing-Strategie erfolgreich

umzusetzen.



2 Einfihrung in die Thematik Outsourcing

2 EinfUhrung in die Thematik Outsourcing

2.1 Outsourcing — historische Entwicklung und
Begriffbestimmung

Wie so viele betriebswirtschaftliche Schlagworter stammt der Begriff

,2outsourcing“ aus dem amerikanischen Wirtschaftsleben. Outsourcing

steht dabei fur ,Outside Resource Using“, und bedeutet, dass ein

Unternehmen einen Teil seiner Ressourcen in die Verantwortung Dritter
Ubergibt.! Bisher im eigenen Unternehmen realisierte Leistungsfunktionen

werden somit an externe Unternehmen einschliel3lich der damit

verbundenen Verantwortung tbertragen. Im Grunde ist Outsourcing damit
eine spezielle Form des Fremdbezugs. Das priméare Ziel von Outsourcing
war lange Zeit die Reduzierung von Kosten, insbesondere von Fixkosten.
Inzwischen fungiert das Outsourcing jedoch mehr und mehr auch als
Mittel zur  Restrukturierung respektive

Neupositionierung  von

Unternehmen am Markt.?

Unternehmen setzen verstirkt auf Out-
sourcing, um ihre operativen Kosten kurz-
fristigzusenken. Das ergab eine Studie, die
die Unternehmensberatung Accenture in
Kooperation mit dem Institute of Manage-
ment and Consulting Sciences unter Lei-
tung von Professor Dr. DietmarFink im Som-
mer 2002 durchgefuhrt hat. An der Erhe-
bung haben sich 103 deutsche, 48 schwei-
zerische und 49 dsterreichische Unterneh-
men beteiligt.

Die wichtigsten Ergebnisse der Studie:

B Die Outsourcingerfahrung der Unter-
nehmen ist in den letzten Jahren deutlich
gestiegen. Rund 80 Prozent haben min-

IFASTFACTS Studie »Outsourcing 2007 «

destens einen Bereich ihres Betriebs ausge-
lagert.

M Die Mehrheit der Unternehmen hat in den
letzten Jahren die Vorteile des Outsourcing
schétzenund nutzen gelemnt. Zwei Drittel der
Projekte wurden als Oberwiegend sehr er-
folgreich bezeichnet. Als wichtigste Erfolgs-
faktoren werden die Verbesserung der Ko-
stenflexibilitit bei Kapazitdtsschwankun-
gen angesehen und die bedarfsgerechte Er-
weiterung spezialisierter Ressourcen. Nach
der Leistungssteigerung im Kerngeschaft
kommt erst auf Rang 4 der Erfolg durch die
direkte Fixkostenreduktion.

Ml Uber 70 Prozent der Befragten sehen in ei-
ner hohen Abhangigkeit vom Outsourcing-

partner und in hohen Kosten beim Wech-
sel des Dienstleisters die zentralen Grin-
de fur das Scheitern von Outsourcingpro-
Jekten.

W Neben dem klassischen [T-Outsour-
cing, das 59 Prozent der Untermehmen mit
Outsourcingerfahrung durchgefihrt ha-
ben, etabliert sich mit 55 Prozent zuneh-
mend die Auslagerung funktionaler Un-
ternehmensbereiche.

W Das Auslagem von geschaftskritischen
Funktionen wie Confrolling oder Marke-
ting und Vertrieb spielt eine untergeord-
nete Rolle und ist im Schnitt fur weniger
als zehn Prozent ein Thema.

W INFO: www.accenture.de

Abbildung 1: Ergebnisse einer Studie zur Thematik ,,Outsourcing*, Quelle:
Loquenz Unternehmensentwicklung, urspriingliche Quelle: Accenture

Seine Anfange nahm das Outsourcing in grof3en Unternehmen in denen

man begann, Abteilungen oder auch Betriebe auszugliedern. Ergebnis

dieser

Ausgliederungen

waren dann

L vgl. Kéhler-Frost, W. (1995), S. 13
2 Vgl. Zahn, E. et al. in WiRkirchen, F. (1999), S. 4

zumeist

Hilfsbetriebe

wie



2 Einfihrung in die Thematik Outsourcing
Instandhaltungsbetriebe, kleine, unternehmenseigene Zuliefererbetriebe,
Logistikabteilungen und &hnliches.*®
In Deutschland wird die Thematik Outsourcing erst seit etwa zehn Jahren
sowohl in der unternehmerischen Praxis als auch in der
betriebswirtschaftlichen Wissenschaft thematisiert, stellt demnach also
noch immer ein recht junges Themengebiet dar.
Weltweit lasst sich feststellen, dass Outsourcing-Aktivitaten deutlich
zunehmen. In Deutschland kann man von jahrlichen Zuwachsraten von 10
bis 20% ausgehen.”
Grundsatzlich handelt es sich bei Outsourcing um eine sehr komplexe
Thematik. Wird Outsourcing erfolgreich praktiziert, kann es einem
Unternehmen signifikante Kosteneinsparungen sowie schlie3lich auch
Wettbewerbsvorteile verschaffen. Jedoch gilt es beim Outsourcing zu
beachten, dass kein Patenrezept fur eine erfolgreiche Umsetzung existiert.
Der Outsourcing- Prozess erfordert demnach stets ein
unternehmenspezifisches sowie bedachtes und systematisches Vorgehen,
wenn er zum gewiinschten Erfolg fiihren soll.”
Damit auch tatsachlich Outsourcing vorliegt, mussen bei einer externen
Leistungserbringung folgende drei Kriterien erfillt sein:®
- Die Ubertragung einer Komplett- oder auch Teilleistung auf ein
externes Unternehmen muss permanent oder zumindest langfristig
erfolgen
- Es muss so etwas wie ein individuelles vertragliches Abkommen
zwischen den Partnern vorliegen, d.h. es muss eine gewisse Form
der Zusammenarbeit erkennbar sein
- Das Outsourcing- Vorhaben muss marktbezogen sein, d.h. es muss
sich bei dem Outsourcing- Anbieter tatsachlich um ein externes,
rechtlich und wirtschaftlich selbststandiges Unternehmen handeln,
welches daruber hinaus auch Geschaftsbeziehungen zu anderen

Marktpartnern unterhailt.

® Vgl. Kohler-Frost, W. (1995), S. 13

*Vgl. Kremar, H. (2003), S. 292

®>Vgl. Zahn, E. et al. in WiRkirchen, F. (1999), S. 4
6 Vgl. Zahn, E. et al. in WiRkirchen, F. (1999), S. 6
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2 Einfihrung in die Thematik Outsourcing

Synonym fur Outsourcing werden haufig auch die Begriffe ,,Ausgliederung”
sowie ,,Auslagerung” verwendet. Bei einer Ausgliederung kommt es jedoch
oftmals zu kapitalmaBigen Verflechtungen, d.h. es entstehen hierbei
Tochter- oder Gemeinschaftsunternehmen. Diese stellen jedoch keine
externen Outsourcing- Anbieter dar, so dass in diesen Fallen das Kriterium
der Marktbezogenheit nicht erfullt ist und es sich somit um kein echtes
Outsourcing handelt. Bei einer Auslagerung dagegen handelt es sich stets
um Outsourcing, da bei einer Auslagerung keine kapitalmaRigen
Verflechtungen entstehen, sondern lediglich vertragliche Bindungen
existieren.”’

Abschlie3end sei noch darauf hingewiesen, dass Outsourcing grundsatzlich

far jede Funktion innerhalb eines Unternehmens denkbar ist.

2.2 Formen von Outsourcing

Outsourcing ist nicht nur eine Frage des ,Make-or-by*, sondern es muss
auch Uber das “Wie* nachgedacht werden, d.h. wie ist der Outsourcing-
Partner institutionell in die eigene Unternehmensstruktur einzubinden. Je
nach Beschaffenheit der Bindungsintensitat zwischen dem Outsourcing-
Anbieter und dem Outsourcing-Nachfrager lassen sich somit verschiedene
Formen des Outsourcing differenzieren. Grundséatzlich ist dabei zunachst
zwischen internem und externem Outsourcing zu unterscheiden. Typisches
Beispiel fur internes Outsourcing ist eine Ausgliederung durch Grindung
eines eigenen Dienstleistungsunternehmens. Externes Outsourcing
dagegen ist das ,klassische* Outsourcing, d.h. die Auslagerung an einen
externen Dienstleister.
Mit Bezug auf die einschlagige Literatur lassen sich bzgl. des externen
Outsourcing drei Formen des Outsourcing unterscheiden:

- Selektives Outsourcing

- Komplettes Outsourcing

- Business Process Outsourcing

! Vgl. Zahn, E. et al. in WiRkirchen, F. (1999), S. 6 -7
11



2 Einfihrung in die Thematik Outsourcing

Outsourcing

Internes Outsourcing

Externes Outsourcing

Inhouse-
Ladsung

Aus-
gliederung

Kooperation

Selektives
Outsourcing

Komplettes
Outsourcing

Business
Process
Outsourcin

J

Abbildung 2: Formen des Outsourcing, eigene Darstellung

Beim selektiven Outsourcing wird nur ein bestimmter Aufgabenteil in den

Verantwortungsbereich eines externes Dienstleisters tbergeben.

Komplettes Outsourcing dagegen bedeutet die vollstandige Auslagerung

eines Leistungsbereiches an ein externes Unternehmen. Dabei werden

sowohl die entsprechenden Ressourcen und Auftrdge als auch die

zugehorige Managementverantwortung auf den Outsourcing-Anbieter

Ubertragen.

Beim Business Process Outsourcing wird schliellich ein kompletter

Geschéaftsprozess an einen externen Dienstleister Ubertragen, fur welchen

dieser die komplette Verantwortung tibernimmt.®

® Vgl. zahn, E. et al. in WiRkirchen, F. (1999), S. 8/9
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3 Die Thematik 1T-Outsourcing im Kontext eines
unternehmensweiten
Informationsmanagements

3.1 Informationsmanagement - Begriff

Nach den Epochen der Agrar-, Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft
befinden wir uns gegenwartig in der Epoche der Informations- und
Kommunikationsgesellschaft.® Die Be- und  Verarbeitung von
Informationen verschiedenster Art bestimmt heutzutage unser Leben,
insbesondere das berufliche Leben. Es ist eine Tatsache, dass heutzutage
der Faktor Information eine aullerst bedeutende Rolle innerhalb einer
jeden Unternehmung spielt, ja regelrecht zum Kkritischen Erfolgsfaktor
geworden ist. Aus diesem Grund ist es notwendig geworden, die in einem
Unternehmen vorhandenen und sich entwickelnden Informationen
professionell zu verwalten — es wird folglich ein Informationsmanagement
(IM) benétigt.

Nach Heinrich besteht nun das generelle Sachziel des
Informationsmanagements darin, ,das Leistungspotential der
Informationsfunktion far die Erreichung der strategischen
Unternehmensziele durch die Schaffung und Aufrechterhaltung einer
geeigneten Informationsinfrastruktur in Unternehmenserfolg
umzusetzen.“*°
Eine ahnliche Definition findet sich auch bei Biethahn, wobei er von einem
»ganzheitlichen“ Informationsmanagement spricht. So versteht Biethahn
unter ganzheitlichem Informationsmanagement ein
Informationsmanagement, ,das die Informationsflusse von der
Sammlung, Erfassung bis zur Bereitstellung sowie alle Be- und
Verarbeitungsprozesse im Zusammenhang plant, steuert, koordiniert,

wll

realisiert und kontrolliert. Grundsatzlich ist es hierzu notwendig,

zunachst aus der Menge aller Unternehmensziele ein Gesamtzielsystem

° vgl. Biethahn, J. et al. (1996), S. 1
% vgl. Krcmar, H. (2003), S. 34
1 Biethan, J. et al. (1996), S. 11

13
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Informationsmanagements

abzuleiten und daraufhin aufzuzeigen, wie dessen Erreichung durch die

Bereitstellung von Informationen unterstiitzt werden kann.?

3.2 Aufgaben des Informationsmanagements

Wenn es um die Aufgaben des Informationsmanagements geht, findet sich
in der einschlagigen Literatur haufig die Strukturierung der Aufgaben des
IM in strategische, administrative und operative Aufgaben. Die
strategischen Aufgaben lassen sich hierbei als die langerfristigen,
zukunftsorientierten und wettbewerbsbestimmenden Aufgaben
charakterisieren.*® Die strategischen Aufgaben des IM dienen demnach
der langfristigen Ausrichtung der Informationsverarbeitung an den
Unternehmenszielen, sind also mit Entscheidungen verbunden, die das
Unternehmen auf lange Zeit festlegen.'*

Aus den strategischen Aufgaben lassen sich sodann die kurz- bis
mittelfristigen, administrativen und operativen Aufgaben ableiten.® Zu
den wesentlichen administrativen Aufgaben des IM gehoért zum einen die
Initiierung und Durchfihrung von Projekten, zum anderen die
»Ubersetzung“, d.h. die Transformation der strategischen MaRnahmen in
operative Aufgaben.'® Die Aufgaben des administrativen IM lassen sich
nach Krcmar auch wie folgt beschreiben: ,,Die administrativen Aufgaben
des IM setzen die strategische Planung um und sind die Fuhrungsaufgaben
der Realisierung und Aufrechterhaltung der Infrastruktur, insbesondere
der gesamten Systemplanung und Systementwicklung.“*’

Die operativen Aufgaben des IM Ilassen sich schlie3lich als die
Fihrungsaufgaben des Betriebes und der Nutzung einer vorhandenen IKT-
Infrastruktur charakterisieren.'® Die Entscheidungen, die im Rahmen des
operativen IM zu treffen sind, sind typischerweise eher kurzfristiger Natur.

Zu den Hauptaufgaben des operativen IM gehoren die Uberwachung und

12 vgl. Biethan, J. et al. (1996), S. 11
'3 vgl. Biethahn, J. et al. (1996), S. 15
% vgl. Krecmar, H. (2003), S. 35

> vgl. Biethahn, J. et al. (1996), S. 16
'®vgl. Fank, M (2001), S. 192

" vgl. Krcmar, H. (2003), S. 35

¥ vgl. Krcmar, H. (2003), S. 35
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Steuerung der in einem Unternehmen vorhandenen Informations- und
Kommunikationstechnik, d.h. das produktive Betreiben der
Informationssysteme sowie das Erkennen und Beseitigen jeder Art von
Storung im Produktionsbetrieb.®

In Tabelle 1 sind die einzelnen Aufgaben des IM noch einmal schematisch
dargestelit:

Tabelle 1: Aufgaben des IM, in Anlehnung an Krcmar, H. (2003), S. 35;
ursprungliche Quelle: Heinrich (2002)

Strategische Aufgaben Administrative Aufgaben des Operative Aufgaben des
des IM IM IM

e Strategische e Projektmanagement ¢ Produktionsmanagement
Situationsanalyse e Personalmanagement e Problemmanagement

e Strategische Zielplanung | ¢ Datenmanagement e Benutzer-Service

e Strategieentwicklung e Lebenszyklusmanagement

e Strategische e Geschaftsprozessmanagement
MaRRnahmenplanung e Wissensmanagement

e Qualitatsmanagement e Sicherheitsmanagement

e Technologiemanagement | ¢ Katastrophenmanagement

e Controlling e Vertragsmanagement

e Revision

Tabelle 2 macht ferner noch die Strukturunterschiede, die zwischen dem
strategischem und dem operativen Informationsmanagement bestehen,

deutlich:

Tabelle 2: Strukturunterschiede zwischen strategischem und operativem IM,
aus Fank, M. (2001), S. 192

Dimension Strategisches IM Operatives IM
Abstraktionsgrad: hoch niedrig
Bezugsgroiie: Erfolgspotentiale Erfolgsgréf3en
Bezugszeit: eher langfristig eher kurzfristig
Orientierung: bereichsubergreifend bereichsspezifisch
Komplexitat: hoch mittel bis gering
Strukturierungsgrad: wenig bis schlecht mittel bis gut
Art der Information: eher extern orientiert und | eher intern orientiert und

qualitativ quantitativ

Kontrollierbarkeit: gering hoch
Relevante kreativ-analytisch administrativ-effizient
Managementfahigkeit:

3.3 Modellierung des Informationsmanagements

Wil man nicht nur die wesentlichen Aufgaben, sondern das

Gesamtkonzept, das hinter dem modernen Informationsmanagement

¥vgl. Fank, M (2001), S. 202
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steckt, beschreiben, so lasst sich dies wohl am besten mit Hilfe eines

Modells realisieren, wie es in Abbildung 3 dargestellt ist:

Fiithrungsaufgaben

des IM =Angehot

Management

der =Nachfrage
Informationswirtschaft

Verwendung

=Strategie und IM

Management -Daten

=Organisation und IM der Prozesse
Informationssysteme
=y =Anwendungszyklus

*Personal und IM

«Speicherun
Management P 9
der “Verarbeitung
W _-Controllin Informations- und : G
= Kommunikationstechnik Semmd it on

=Technikbiindel

Abbildung 3: Referenzmodell des Informationsmanagements, aus Krcmar, H.
(2003), S. 46

Das Modell stellt sich dabei als ein 3-Ebenenmodell dar, mit der
Information selbst auf der obersten Ebene, den Anwendungen auf der
mittleren Ebene und der Technik als Basis auf der unteren Ebene. Ferner
existiert noch eine vierte, Ubergreifende Ebene, welche die
Fihrungsaufgaben des IM reprasentiert.

Auf der obersten Ebene, d.h. im Rahmen des Managements der
Informationswirtschaft, geht es um Entscheidungen den
Informationseinsatz in einem Unternehmen betreffend.

Primares Handlungsobjekt der mittleren Ebene, dem Management der
Informationssysteme, sind die Anwendungssysteme. So erfolgt auf dieser
Ebene mitunter auch das Management der Anwendungsentwicklung.

Auf der unteren Ebene, dem Management der Informations- und
Kommunikationstechnik, geht es generell um das Management der
Technik bzw. der technischen Infrastruktur.

Schliel3lich existieren im Rahmen des IM auch Aufgaben, die auf allen
Ebenen anfallen bzw. die sich nicht ausschlie3lich einer der drei oben

genannten Ebenen zuordnen lassen. Diese Art von Aufgaben stellen
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zumeist Fuhrungsaufgaben dar. Im Referenzmodell wird diese Gruppe von
Aufgaben deshalb auch als eine Ubergreifende Ebene dargestellt.
Fihrungsaufgaben des Informationsmanagement betreffen v.a. die
Bestimmung der IM-Bedeutung fur das Unternehmen respektive die
Unternehmensstrategie, die aufbauorganisatorische Gestaltung des IM,
das Management des IM-Personals sowie das IV-Controlling als

Steuerungsinstrument des IM.%°

3.4 IT-Outsourcing als Teildisziplin innerhalb des
Informationsmanagements
Die Aufgabe der Organisation des unternehmensweiten
Informationsmanagements gehort sicherlich zu den Fuhrungsaufgaben des
Informationsmanagements. Demzufolge ist die Organisation des IM,
gemall den Ausfuhrungen im vorherigen Abschnitt, als eine
ebenentbergreifende Aufgabe zu betrachten.
Im Rahmen des Entscheidungsprozesses um die organisatorische
Ausgestaltung der Leistungserbringung innerhalb des
Informationsmanagements stellt sich einem Unternehmen stets die Frage,
welche Strukturen fur eine optimale, d.h. effektive und effiziente IM-
Leistung sorgen. In diesem Kontext kann ein Unternehmen nun durchaus
zu dem Schluss kommen, die notwendigen Informationsdienstleistungen
nicht selbst herzustellen, sondern vielmehr Uber externe Anbieter
einzukaufen, d.h. also IT-Outsourcing zu betreiben.
Damit wird klar, dass die Entscheidung Uber IT-Outsourcing im Rahmen
der FUhrungsaufgaben des Informationsmanagements getroffen wird.
Dem entsprechend lasst sich das IT-Outsourcing thematisch eindeutig in
die vierte, Ubergreifende Ebene des oben aufgefuhrten Referenzmodells
einordnen.
Eine geeignete grafische Darstellung fur die Einordnung der IT-
Outsourcing-Entscheidung in den IM-Bezugsrahmen liefert schlie3lich

Bauknecht (vgl. Abbildung 4):

22 vgl. Kremar, H. (2003), S. 46/47
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Unternehmensstrategie / Wettbewerbssirategie

IM-Strategie

|S-Strategie / IT-Strategie /

Systematisierung der IM-Aufgaben und
Analyse deren Eigenschaften (z.B. auf
strategische Bedeutung und Spezifitat)

Beurteilung der Organisations- und
Einbindungsformen der IM-Aufgaben

Eigenerstellung (Make)

Fremdbezug (Buy)

Auswahl geeigneter Dienstleister /

Vertragsverhandlungen

Informatik-Controlling

Abbildung 4: Bezugsrahmen des IT-Outsourcing, aus Bauknecht, K. (2002),

Folie 4-25
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4 1T-Outsourcing — Einfuhrung und
Begriffsbestimmung

4.1 Historische Entwicklung des IT-Outsourcing

In den sechziger Jahren begann die Bedeutung der betrieblichen
Datenverarbeitung zusehends zu wachsen. Damit wurde es jedoch gerade
far kleine und mittlere Unternehmen immer schwieriger und unrentabler,
ein eigenes Rechenzentrum zu betreiben. Demzufolge entstanden zu
dieser Zeit freie Rechenzentren, die fur andere Unternehmen die
Verarbeitung von Massendaten — naturlich gegen Entgelt - Gbernahmen.
Dabei lieRen sich drei Formen von Rechenzentren unterscheiden:

- herstellerunabhéngige Rechenzentren

- herstellerabhangige Rechenzentren

- Gemeinschafts-Rechenzentren
Wéahrend es sich bei den herstellerunabhéngigen Rechenzentren um
wirtschaftlich  selbststandige Unternehmen handelte, waren die
herstellerabhangigen Rechenzentren zumeist Tochterunternehmen, die fur
das Mutterunternehmen die Datenverarbeitung Ubernahmen. Die dritte
Form, die Gemeinschafts-Rechenzentren, waren schliel3lich das Ergebnis
des Zusammenschlusses verschiedener Unternehmen zwecks eines
gemeinsam betriebenen Rechenzentrums.
In den achtziger Jahren dann wurde Rechenleistung im Erwerb
betrachtlich gunstiger, so dass der Trend zur Auslagerung von
Rechenleistung bedeutend nachliel3, sich im Gegenteil sogar teilweise
umkehrte.
Zugleich entstanden jedoch neue Probleme bezuglich der betrieblichen
Datenverarbeitung, wie die zunehmende Komplexitat der Software und ein
damit verbundener hoher Wartungsaufwand oder auch die zunehmenden
Kompatibilitatsprobleme zwischen Hard- und Software.
In der Folge entstanden in den neunziger Jahren die ersten spezialisierten
und hochprofessionellen IT-Outsourcing-Anbieter wie z.B. EDS. Damit

einher ging erstmalig nicht nur die operative, sondern auch die
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strategische Auslagerung der 1V, was quasi das Konzept des heutigen,

modernen IT-Outsourcing begriindete.?

4.2 Definition von IT-Outsourcing

Zu Beginn der Arbeit wurde bereits erdrtert, dass Outsourcing allgemein
bedeutet, dass ein Unternehmen einen Teil seiner Ressourcen in die
Verantwortung Dritter ubergibt.

Bezogen auf die Informationsverarbeitung in einem Unternehmen
bedeutet IT-Outsourcing nun, dass ein Teil oder auch die gesamten IV-
Aufgaben an ein anderes Unternehmen abgegeben, also fremdbezogen
werden.

Eine geeignete, allgemeingultige Definition des Begriffes ,IT-Outsourcing*
liefert Lux:

,DV-Outsourcing ist die teilweise oder vollstandige Auslagerung der
betrieblichen Informationsverarbeitung inkl. samtlicher Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollfunktionen an ein
Dienstleistungsunternehmen.“%?

Als Synonyme fur IT-Outsourcing werden haufig auch die Bezeichnungen
,DV-Outsourcing“, »,1V-Outsourcing“ sowie weiterhin die Begriffe
,outtasking“, ,,Service Level Agreements” sowie ,Facilities Management*
herangezogen.

Outtasking bedeutet im Grunde nichts anderes als selektives Outsourcing,
hier werden also nur Teilfunktionen an externe Dienstleister Ubertragen.
Service Level Agreements (SLA) werden haufig im Rahmen von
Outsourcing-Projekten definiert, weshalb sie immer wieder quasi als eine
Art Synonym fur den Begriff Outsourcing verwendet werden. Dies ist
jedoch nicht korrekt, da SLAs nur eine Teildisziplin im Rahmen
vertraglicher Regelungen beim Outsourcing darstellen. Service Level
Agreements kdnnen sowohl bei internem wie auch externem Outsourcing
zum Einsatz kommen. Ein Service Level Agreement ist im Grunde lediglich
eine schriftliche, standardisierte Vereinbarung zwischen einem IT-

Dienstleister und seinem Kunden, welche die verhandelten Service Levels

2L vgl. Lux, W. et al. (1997), S.1/2
2 \gl. Lux, W. et al. (1997), S. 3
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far ein IT-Dienstleistungspaket dokumentiert. Service Level Agreements
sind demnach Vereinbarungen zwischen einem Kunden und einem IT-
Dienstleister, in welchen die angeforderten und zu liefernden
Serviceleistungen spezifiziert werden, besonders in Bezug auf Qualitat,
Quantitat und Kosten. Darin werden beispielsweise die maximale
Reaktionszeit auf Stormeldungen, die Verfugbarkeit von technischem
Personal, der Minimaldurchsatz von Rechnern und Leitungen, etc.
geregelt.

Der Begriff ,Facilities Management* schliel3lich steht genau genommen fur
eine bestimmte Form des Outsourcing, namlich fur das komplette IT-
Outsourcing. Anfangs nur den Betrieb des Rechenzentrums durch Dritte
bezeichnend, hat das Facilities Management mittlerweile eine
ganzheitliche Erweiterung um die Komponente der strategischen

Verantwortung erfahren.?®

2 vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 6
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5 Grunde fur IT-Outsourcing

Die Thematik IT-Outsourcing gewinnt nach wie vor an Bedeutung. Im

Jahre 2003 wurden laut einer Studie der Deutschen Bank Research allein

in Deutschland IT-Leistungen im Wert | marktvolumina IT-Outsourcing
von rund 10 Milliarden  Euro 2003 2008 08/03
03 p.a.

ausgelagert.?*  Diese  Entwicklung inMrd. EUR  in%
. . . IT-Outsourcing
kommt nicht von ungefahr, lassen sich | peutschiand 10 i7 112

doch mittels IT-Outsourcing erhebliche =i 45 10 173

Potenziale ergriunden. Meist steht | [T-Offshoring

Deutschiand 04 0.8 14.9
dabei das Streben nach | usa 54 70 53
finanzstrategischen Vorteilen IM | e

Vordergrund. Doch existiert noch eine

ganze Reihe weiterer Grinde, weshalb selbst groRe Unternehmen dazu

ubergehen, umfangreiche Aufgaben und Leistungen des

Informationsmanagements von aufien zu beziehen.?®

Griinde fiir IT-Outsourcing

Kosten Risiko

= Reduzierung von Fixkosten = Risikoverlagerung durch technologischen
= “erbesserung der Planbarkeit van Wandel / zunehmende Kormplexitat
Kosten des IT-Bereichs = Erhéhung der Datensicherheit durch z.B.
= Steigeruny der Kostentransparenz Ausweichrechenzentrum

= “ertragliche Abwalzung von Risiken /
Gefahren gehen an den Outsourcer

Personal Konzentration

= Yermeidung von Beschaffungsproblermen = %on Finanzmitteln auf das Kerngeschaft
gualifizierter Fachkrafte = Freisetzung von personellen Kapazitaten for
= Yerringerung des Personalbestands wichtigere Aufgaben

im IT-Bereich = Entlastung von Maintenance-Aufgaben

= Yerringerung der Abhangigkeit von der Softwarewartung hin zu besserer
Spezialisten-Know-how strategischer Planung

Finanzen Technologie Know-how

=“ermeidung hoher Investitionsaufwendungen = Zugang zu speziellem IT-Know-how,

fiir neue Infarmationstechnologien das selber nur schwer zu halten bzw.

aufzubauen ist
= Mutzung modernster Technologien
chne eigene Investitionen

Abbildung 5: Grinde fur Outsourcing, in Anlehnung an Baurschmid, M. et al.
(2004), Folie 13

?* Vgl. Deutsche Bank Research, S. 10
%% vgl. Becker, T., et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.1, S. 1
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5 Grunde fur IT-Outsourcing
Haufige Grinde, weshalb ein Unternehmen IT-Outsourcing vollzieht, sind:

- Kostendruck / Senkung der Fixkosten

- Steigerung der Qualitat bei gleichzeitiger Risikoreduzierung

- Steigerung der Flexibilitat

- Fehlendes Know-how / personelle Probleme

- Beherrschung des Wandels
Durch die Auslagerung von Aufgaben und Leistungen des
Informationsmanagements kann ein Unternehmen die eigenen (Fix-
)kosten senken.?® Kosten lassen sich durch Outsourcing insbesondere in
den Bereichen Investition (Investitionskosten fir Hard- und Software),
Basiskosten (Personalkosten) und Wartung (Einsparungen bei den
Servicekosten) einsparen. Gerade kleinere Unternehmen kodnnen
betrachtliche Kosten im Personalbereich durch Outsourcing einsparen, da
die dort bestehenden sprungvariablen Kosten grundsatzlich hohe
Einsparungseffekte ermoglichen.?’
Viele Unternehmen zeigen Mangel in der eigenen IT-Servicequalitat.
Externe Dienstleister verfugen dagegen haufig tUber besser qualifiziertes
und motiviertes Personal. Uberdies nutzen professionelle IT-Dienstleister
zumeist modernere  Technologien und setzen professionellere
Managementtechniken ein. Durch Service Level Agreements lasst sich
aulRerdem bereits vorab die Zielerreichung sicherstellen, indem der
externe IT-Dienstleister die Erreichung bestimmter Service Levels
vertraglich zusichert. Auf diese Weise lassen sich auch Risiken, die durch
die wachsende technologische Dynamik und die damit verbundene
Zunahme der Komplexitat der IV hervorgerufen werden, wirksam
umgehen, indem diese auf den Outsourcing-Anbieter abgewalzt werden.?®
Einen weiteren Grund fur das Outsourcing der IT stellt das Streben nach
mehr Flexibilitdt dar. Eine Erhdhung der Flexibilitat durch 1T-Outsourcing
kann zum einen dadurch erreicht werden, dass man zwischen

verschiedenen Anbietern wahlen und auch auf mehrere Anbieter

%6 \vgl. Fank, M. (2001), S. 105
Zvgl. Lux, W. et al. (1997), S. 149
8 Vgl. Reimers, H. et al. in Griinder, T. (2004), S. 38
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zurtickgreifen kann.?® Ferner lasst sich durch IT-Outsourcing auch eine
hohere Flexibilitat hinsichtlich des notwendigen Auftrags- und
Leistungsvolumens erzielen. Je nach Auslastung, konjunkturellen
Schwankungen, Wachstum, etc. kann sich der Arbeitsaufwand im Bereich
IM merklich verdndern. Externe IT-Dienstleister konnen auf solche
Veranderungen meist schneller reagieren, zugleich werden Investitions-
bzw.- Desinvestitionskosten vermieden. Schliel3lich kann IT-Outsourcing
auch zur Reduzierung des zur Leistungserbringung notwenigen
Zeitaufwandes fuhren. Einsparungen beim Zeitaufwand fihren wiederum
zu mehr Managementzeit, was die Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit eines
Unternehmens in der Regel nur positiv beeinflussen kann.*°

Aufgrund der Tatsache, dass man es gerade im IT-Umfeld mit sich standig
wandelnden Technologien zu tun hat, kommt es in vielen Unternehmen
immer wieder zu einem quantitativen Mangel an geeigneten Spezialisten
mit entsprechendem Know-how. IT-Outsourcing kann hier naturlich
Abhilfe schaffen, indem auf externe IT-Dienstleister mit kompetentem
Personal zurtckgegriffen wird. Dabei verfligt das Personal eines solchen
Dienstleisters oftmals nicht nur Uber ein groferes Know-how in puncto
Technik, sondern auch bezuglich der Vereinfachung und Standardisierung
von Ablaufen und Prozessen. Des weiteren kann durch Outsourcing die
eigene DV-Abteilung von Routineaufgaben entlastet werden, etwaige
personelle Engpésse lassen sich so auch ohne Neueinstellungen beheben.
Schlie3lich kann sich ein Unternehmen durch das Outsourcen der IV auch
unabhangiger von einzelnen IT-Mitarbeitern und deren speziellem Know-
how machen, was gerade bei einer hohen Fluktuation im Unternehmen
von groRBem Vorteil sein kann.**

Der zunehmende Wettbewerbsdruck, insbesondere hervorgerufen durch
die Globalisierung der Markte, verlangt von den Unternehmen eine
standige Anpassung an die sich ebenso standig verdndernden
Umweltbedingungen. Diese Fahigkeit zum Wandel kann durch IT-

Outsourcing positiv beeinflusst werden. So kann sich ein Unternehmen

29 vgl. Fank, M. (2001), S. 105
%0 vgl. Reimers, H. et al. in Griinder, T. (2004), S. 38/39
L vgl. Reimers, H. et al. in Griinder, T. (2004), S. 37
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besser auf seine Kernprozesse und -kompetenzen konzentrieren, wenn ein
externer IT-Dienstleister die notwendigen IT-Leistungen erbringt. Uberdies
setzt das Outsourcing der IT interne Ressourcen frei, die dann fur

strategische Aufgaben herangezogen werden kénnen.*?

%2 vgl. Bohlen, J. in Griinder, T. (2004), S. 54
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6 IT-Outsourcing — Chancen und Risiken

6.1 Vorteile von Outsourcing

Vorteil | Sehr hoher und hoher Vorteil
—
Erhohte Kostenflexibilitdt bei Kapazititsschwankungen gm( 73
Zugang zu spezialisierten Ressourcen (IT, Personal, etc.) 10 | 70
Leistungssteigerung im Kerngeschaft 12 | 62
Erschliessung von Kostensenkungspotentialen 15 | 56
Verbesserte Kostenplanbarkeit 18 | 54
Zugang zu innovativem Technologie- und Methoden-Know-how 16 | 53
Stirkere Unabhzngigkeit von internen Know-how- und Leistungstragern 21 | 50

Abbildung 6: Potentiale von Outsourcing, Umfrage von Accenture 2002, Quelle:
Breiter, A. (2004)

Die Chancen bzw. Vorteile, die sich durch ein Outsourcing der IT ergeben
kénnen, spiegeln quasi die Grunde wider, die zur Entscheidung fur
Outsourcing gefiuihrt haben, sollen der Ubersicht halber an dieser Stelle
dennoch explizit aufgefuhrt werden. Dabei wird eine Einteilung der
Vorteile (und auch spater der Nachteile) nach dem Schema von Lux
vorgenommen, der hier zwischen finanziellen, strategischen und

servicebezogenen Vorteilen (und Nachteilen) unterscheidet.

6.1.1. Finanzielle Vorteile

Elementarer Vorteil von Outsourcing ist die Reduzierung der Kosten,
insbesondere der Fixkosten. Ein auf Outsourcing spezialisierter
Dienstleister kann in aller Regel seine IT-Leistungen besser und zugleich
kostengunstiger anbieten, fur den Outsourcing-Nehmer entfallen dagegen
eine Vielzahl von Kostenarten wie Investitionen in Hardware, in Personal
sowie auch in Schulungen.®®* Neben der reinen Kostenreduzierung bringt
das Outsourcing auch weitere positive Kosteneffekte mit sich, wie etwa

eine héhere Kostentransparenz oder Planbarkeit der Kosten.3*

®vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 7
% vgl. Biethahn, J. et al. (1996), S. 142
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6.1.2. Strategische Vorteile

Doch das Outsourcing der IT kann nicht nur Kostenvorteile mit sich
bringen, es kann auch von strategischem Vorteil sein, die IV in externe
Hande abzugeben. So kann sich das eigene Personal — aufgrund der
Entlastung durch das Outsourcing — mehr auf strategische Fragen und das
Kerngeschaft konzentrieren. Outsourcing kann zudem nicht nur eine
einfache geschaftliche Verbindung, sondern vielmehr eine strategische
Partnerschaft zur Folge haben, durch welche neue Vertriebswege oder gar
Markte erschlossen werden kdnnen.

Ferner koénnen Risiken hinsichtlich der IV zumindest teilweise auf den
externen Dienstleister abgewalzt werden. Auch mit unliebsamen
Problemstellungen wie der Ubernahme von Legacy-Systemen muss sich
das outsourcende Unternehmen nicht langer beschaftigen. Zugleich kann
mittels Service Level Agreements eine eindeutige Verantwortlichkeit sowie
eine verbindliche Zielerreichung definiert werden.

Weitere strategische Vorteile, verbunden mit IT-Outsourcing, sind u.a. die
Erreichung einer gesteigerten Professionalitat in puncto 1V, der Zugriff auf

stets aktuelles technisches Know-how und moderne Technik.®®

6.1.3. Servicebezogene Vorteile

Weitere Vorteile, die sich durch Outsourcing der IT ergeben kodnnen,
lassen sich grundsatzlich dem Bereich Service zuordnen. So ermdglicht IT-
Outsourcing in der Regel eine merkliche Steigerung der Servicequalitat,
insbesondere aufgrund des fachkundigen Personals und des Einsatzes
modernster Technik seitens des externen Anbieters. Dieser verfugt fur
gewo6hnlich auch tber weit mehr technische Kapazitat, was einen positiven
Effekt auf die Verarbeitungsleistung, Verfugbarkeit und

Lastpitzenabdeckung hat.3°

% vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 7/8
% vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 9/10
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6.2 Risiken und Nachteile von Outsourcing

Kein und geringes Risiko | Sehr hohes und hohes Risiko
< >
Hohe Abhingigkeit vom externen Dienstleister 1 | 72
Hohe Kosten eines Dienstleisterwechsels 18 | 54
Konw-how-Verlust in den ausgelagerten Bereichen 18 | 54
Verschlechterung des Betriebsklimas durch Arbeitsplatzabbau 19 | 54
Komplexe Integration der Prozesse mit langen Vorlaufzeiten Bl|nss
Falsche Dienstleisterwahl durch intransparenten Outsourcing-Markt 25 | 50
Keine prézise festgeschriebenen Service Level Agreements 20 | 47
Nicht eingehaltene Service Level Agreements 20 | 45
Unterschiedliche Kulturen von Kunde und Dienstleister 22 | 45
Eingeschrinkter Datenschutz/eingeschrankte Datensicherheit 31 | 40
Qualitéatsverlust in den ausgelagerten Bereichen 27 | 39
Zu wenig Qutsourcing-Wissen im eigenen Unternehmen vorhanden 26 | 37
Mangelnde strategische Kompetenz des Dienstleisters 27 | 36

Abbildung 7: Risiken bei 1T-Outsourcing, Umfrage von Accenture 2002, Quelle:
Breiter, A. (2004)

Ein Unternehmen, welches IT-Outsourcing in Betracht zieht, darf bei
seiner Entscheidung jedoch keinesfalls vernachlassigen, dass sich den
beschriebenen Vorteilen und Chancen, die IT-Outsourcing mit sich bringen
kann, auch eine ganze Reihe von Risiken und Nachteilen gegenuberstellen
lassen. Bevor ein Unternehmen also die Entscheidung fur ein Outsourcing
seiner 1V trifft, sollten die Pros und Kontras der Folgen gut gegeneinander
abgewogen sein. Insbesondere auch vor dem Hintergrund, dass eine
solche Entscheidung nur schwer rickgangig zu machen ist und dann stets

mit hohen Kosten verbunden ist.

6.2.1. Finanzielle Risiken

Finanzielle Risiken durch IT-Outsourcing existieren hinsichtlich einmaliger,
jedoch durchaus hoher Umstellungskosten. Dazu geh6ren sowohl die
Kosten fur die Desinvestition von Infrastruktur, als auch
Koordinationskosten, Kommunikationskosten, sowie insbesondere auch
Kosten, die im Rahmen von Mitarbeiterabfindungen entstehen.

Schwierig ist auch stets die Abschatzung der Kostenentwicklung fur die
vom IT-Dienstleister angebotenen Leistungen. Schliel3lich besteht die
Gefahr der Intransparanz bezuglich der vom IT-Anbieter verlangten

Preise.®’

¥ vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 11/12
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6.2.2. Strategische Risiken

In strategischer Hinsicht finden sich u.a. Nachteile in Bezug auf das
Personal. So birgt IT-Outsourcing die Gefahr des Verlustes an
unternehmenseigenem Know-how durch den Verlust entsprechender
Mitarbeiter. Der Verlust von eigenem Know-how fuhrt wiederum in der
Folge zu einer verstarkten Abhangigkeit vom Outsourcing-Partner. Fallt
dieser Partner ungeplant weg (Insolvenz, etc.), kann sich dies schnell sehr
negativ fur das Unternehmen auswirken. Auch motivieren die im
Unternehmen verbleibenden ,Restaufgaben® gegebenenfalls die eigenen
IT-Mitarbeiter nur unzureichend, was deren Produktivitat sinken lasst und
zu einer hohen Fluktuation fuhren kann. Generell kann die Entscheidung
pro Outsourcing auch betriebliche Spannungen zwischen
Arbeitnehmerschaft und dem Management verursachen, da einige der
Mitarbeiter ( teilweise zurecht) ihren Arbeitsplatz gefahrdet sehen.

Eine enge Bindung an ein fremdes Unternehmen kann des weiteren auch
Risiken wie den Verlust bzw. die Weitergabe vertraulicher Daten an Dritte
zur Folge haben. AufRRerdem kann es in der Abstimmung zwischen den
Outsourcing-Partnern zu Missverstandnissen und Reibungsverlusten

kommen.3®

6.2.3. Servicebezogene Risiken

Eine zu starre Bindung an die Technologie des Outsourcing-Anbieters kann
ferner auch zu einer Verschlechterung der Serviceleistung fuhren, wenn
beispielsweise Prozesse zu sehr standardisiert werden und es in der Folge
zu einer Burokratisierung der Ablaufe kommt.** Aufgrund von
Unkenntnissen bzw. Unerfahrenheit der Angestellten des Outsourcing-
Anbieters bezogen auf die spezifischen fachlichen Probleme und
Aufgabenstellungen der Fachabteilungen des Servicenehmers, kann es
Uberdies auch zu einer, zumindest zeitweisen, Verschlechterung der IT-

Serviceleistung kommen.*°

% vgl. Krcmar, H. (2003), S. 295
¥ vgl. Krcmar, H. (2003), S. 295
“Ovgl. Lux, W. et al. (1997), S. 11/12
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AbschlieRend sind in Tabelle 3 die wesentlichen Vorteile sowie Risiken des

IT-Outsourcing noch einmal tabellarisch aufgelistet:

Tabelle 3: Vorteile und Risiken des IT-Outsourcing, in Anlehnung an Lux, W. et
al. (1997), S. 10 sowie Krcmar, H. (2003), S. 295

Vorteile durch IT-Outsourcing

Risiken durch 1T-Outsourcing

Finanzielle Vorteile
- Kostenreduzierung
- Kostenkontrolle
- Kostentransparenz

Finanzielle Risiken
- Umstellungskosten
- Planungsunsicherheit
- Kostenkontrolle

Strategische Vorteile
- Konzentration auf das Kerngeschaft
- Strategische Partnerschaft
- Risikotransfer
- Altlastenubernahme
- State-of-the-art-Equipment

Strategische Risiken
- Abhangigkeit vom Anbieter
- Personelle Probleme (Motivation)
- Know-how-Verlust
- Schnittstellenprobleme
- Datenschutz

Servicebezogene Vorteile
- Stabiler Service
- Qualitatsverbesserung
- Steigerung der Kapazitaten & der
Verfugbarkeit

Servicebezogene Risiken
- Allg. schlechte Leistung durch den
Outsourcing-Anbieter
- Qualitatseinbulzen
- Zu hohe Standardisierung
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7 I'T-Outsourcing — Formen und Auspragungen

Durch die verschiedenen Anforderungen der Outsourcing-Kunden an ein

Outsourcing-Projekt haben sich in der Praxis sehr unterschiedliche
organisatorische Formen des IT-Outsourcing heraus gebildet. Haufige und
zugleich grundlegende Formen des IT-Outsourcing sind u.a.:

- Komplettes Outsourcing

- Selektives Outsourcing / Outtasking

- ASP

Zuvor muss jedoch noch grundsatzlich unterschieden werden, ob das IT-
Beim internen

d.h.

Outsourcing intern oder extern realisiert werden soll.

Outsourcing der IT liegt eine Ausgliederung vor, es wird
beispielsweise ein Tochterunternehmen gegrundet, welches als exklusiver
IT-Dienstleister fur das Mutterunternehmen téatig wird.

Beim externen IT-Outsourcing wird dagegen ausgelagert, d.h. es wird ein
externes, wirtschaftlich unabhangiges Unternehmen beauftragt, die IT-
Leistung fur das beauftragende Unternehmen zu ibernehmen. Ferner lasst
sich noch, insbesondere beim externen IT-Outsourcing, aus zeitlicher Sicht
zwischen spontanem, befristetem oder eher dauerhaftem Outsourcing

unterscheiden.

Zunehmend marktliche Koordination: Fremdbezug

Eigenerstellung: zunehmend hierarchische Koordination

Griindung Kapitalbe- Langfristige Kurz- und | Fremdbezug
gemeinsamer | teiligungen vertragliche mittelfristige | auf der Basis
Service- an Dienst- Bindung verfragliche | spontaner
Eigen- gesellschaften | [leistungs- Reglungen Markr-
erstellung Center unternehmen beziechungen
Konzepte
internes Outsourcing externes Qutsourcing (Auslagerung)
(Ausgliederung)

Abbildung 8: Arten der Realisierung des IT-Outsourcing, entnommen aus
Krcmar, H. (2003), S. 282
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7.1 Komplettes IT-Outsourcing

Das komplette Outsourcing der betrieblichen IT wird oft auch als ,totales
IT-Outsourcing”, ,,Comprehensive IT-Outsourcing®“ oder auch als ,Facilities
Management” bezeichnet.

Im Fall des kompletten IT-Outsourcing wird der IT-Leistungsbereich
vollstdndig an ein Drittunternehmen ausgelagert, d.h. die komplette
Unternehmens-IT inklusive der IT-Architektur wird fremdbetreut.** Die
Auslagerung umfasst dabei sowohl die Ubertragung von Ressourcen und
Auftragen als auch der zugehoérigen Managementaufgaben — der
Outsourcing-Anbieter erbringt hier also einen Full-Service. Zum
kompletten IT-Outsourcing gehort weiterhin auch die
Mitarbeiterintegration bzw. das Stellen von Personal sowie die Asset- und
Hardwareubernahme bzw. —bereitstellung. Der Outsourcing-Dienstleister
Ubernimmt schlieBlich auch die Gesamtverantwortung fur alle IT-
Leistungen, einschlielich Human Resources Management, Einkauf,
Finanzierung, Wartung und Entsorgung.*?

Das komplette Outsourcing umfasst auch das regelmaBige Warten der
Anwendungen, d.h. das Einspielen von Software-Upgrades, Patches u.a..
Ferner kann es auch noch den Betrieb von Standardsoftwarepaketen wie
SAP beinhalten.

Schlief3lich wird beim kompletten IT-Outsourcing in der Regel auch das
Partner- und Lieferantenprogramm vom  Outsourcing-Dienstleister
wahrgenommen. Gerade hier ergeben sich haufig deutliche Kostenvorteile
fir das auslagernde Unternehmen, da die Outsourcing-Dienstleister
zumeist bessere Beschaffungskonditionen bei den Hard- und
Softwarelieferanten sowie auch bei den Telekommunikationsdienstleistern

aushandeln und entsprechend weitergeben kénnen.*?®

7.2 Selektives 1T-Outsourcing

Statt von selektivem IT-Outsourcing wird haufig auch von partiellem IT-

Outsourcing oder auch von Outtasking gesprochen. Selektives IT-

“Lvgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.3, S. 3/4
“2vgl. Bohlen, J. in Griinder, T. (2004), S. 56
3 vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.3, S. 5
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Outsourcing bedeutet, dass nicht alle Bereiche der IT eines Unternehmens
ausgelagert werden, sondern nur ein Teilbereich der IV auf einen
Outsourcing-Dienstleister Ubertragen wird. Da es sich hierbei jedoch in der
Regel um ebenso wichtige Bereiche wie beim kompletten IT-Outsourcing
handelt, wird auch beim selektiven IT-Outsourcing weitreichende
Kompetenz vom externen IT-Dienstleister gefordert, es handelt sich beim
selektiven IT-Outsourcing also keinesfalls um mehr oder weniger triviale
Aufgabenstellungen.

Bisher existiert in der einschlagigen Literatur Kkeine einheitliche
Strukturierung des selektiven IT-Outsourcing. Die nachfolgend aufgezeigte

Strukturierung basiert auf den Erkenntnissen von Hewlett&Packard, wobei

die Inhalte im Wesentlichen konform gehen mit anderen Einteilungen,

lediglich die Oberbegriffe variieren.

7.2.1. Enduser Workplace Management (EUWM)

Einer der typischen Bereiche des selektiven IT-Outsourcing ist das
Enduser Workplace Management (EUWM). Das Enduser Workplace
Management umfasst insbesondere Aufgaben wie das Lifecycle-
Management der betrieblichen System- und Netzwerkumgebung oder
auch den Helpdesk, also den Benutzersupport fur Desktop-PCs, Drucker,
etc.. Durch das Outsourcing des EUWM kann sich ein Unternehmen freie
Ressourcen schaffen, die dann fur strategische Aufgaben herangezogen

werden konnen.*

7.2.2. Application Management Services (AMS)

Dieser Bereich umfasst die Auslagerung komplexer,
unternehmenskritischer Anwendungsumgebungen wie ERP-, CRM-, oder
auch Web-Applikationen. Der Outsourcing-Dienstleister tGbernimmt hier
das Hosting, den Betrieb, die Konfiguration und Optimierung inklusive der
Wartung der Software.”® Voraussetzung ist natirlich, dass der
Outsourcing-Dienstleister Uber ein entsprechendes Know-how bezlglich

der vom Unternehmen eingesetzten Applikationen verfugt.*®

“4vgl. Bohlen, J. in Griinder, T. (2004), S. 57
“>vgl. Bohlen, J. in Griinder, T. (2004), S. 58
“®vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.4, S. 3
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7.2.3. Infrastructure Management (IMS)

Zu den typischen Fallen des selektiven Outsourcing der IT z&hlt auch das
Auslagern des Infrastructure Managements. Das Infrastructure
Management umfasst im Wesentlichen die IT-Infrastruktur und deren
Betrieb und Wartung. Dazu gehdren Themengebiete wie das IT-Monitoring
oder auch der Support der Middleware und Datenbankanwendungen.
Durch die Auslagerung des Infrastructure Managements an einen externen
Dienstleister kann sich fur ein Unternehmen teils erhebliches
Einsparpotential hinsichtlich der Aufwendungen fur IT-Architektur,
Netzwerkwartung, Systemtechnik, Hardwaretechnik und

Infrastrukturbetreuung ergeben.*’

7.2.4. Business Continuity Services (BCS)

Zu den Aufgaben des IT-Managements gehort mitunter auch, das
Unternehmen gegen Stérungen und Unterbrechungen in der |IT-
Versorgung zu schitzen, d.h. ein aktives Notfallmanagement zu betreiben.
Ein maogliches Beispiel hierfur stellt die Grindung von
Ausweichrechenzentren (sog. Dark-Center) dar. Nun ist die Einrichtung
und der Betrieb von solch redundanten Infrastruktursystemen nattrlich
mit nicht unerheblichen Kosten verbunden. Daher kann es sich fur ein
Unternehmen durchaus lohnen, den Bereich der Business Continuity
Services in die Verantwortung eines Outsourcing-Dienstleisters zu geben,
um sich auf diese Weise vor Kosten wie auch moglichem Arger zu
schutzen. BCS im Rahmen von IT-Outsourcing kann somit helfen, Zeit,
Kosten und Personal einzusparen und erlaubt es einem Unternehmen

zudem, sich starker auf das Kerngeschaft zu konzentrieren.*®

7.2.5. On Demand Solutions (OnDS)

Selektives IT-Outsourcing kann ferner einem Unternehmen auch dabei
helfen, sich flexibler den verandernden Umweltbedingungen anzupassen.
Bendtigt ein Unternehmen immer wieder kurzfristig mehr Rechenleistung,

Speicherkapazitat oder Bandbreite, so kann es sich fir dieses

*"Vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.4, S. 4
8 vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.4, S. 5/6
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Unternehmen rechnen, diese Nachfrage Uber On Demand Solutions zu
befriedigen, die von einem externen IT-Dienstleister zur Verfigung
gestellt werden (Capacity on Demand). On Demand Solutions missen sich
dabei nicht auf Hardware beschréanken, kann doch auch ahnlich mit
Softwareanwendungen verfahren werden (Applications on Demand). Fur
das outsourcende Unternehmen entfallt dadurch der Zwang, neue,
leistungsfahigere und entsprechend teure Hard- und Software anschaffen
zu maussen, die nur gelegentlich benoétigt wird, aber stetig Kosten

verursacht.*®

7.2.6. Software Publishing Services (SPS)

Gegenstand eines selektiven IT-Outsourcing kann schliel3lich auch die
Lieferung und Verteilung von Software sein. In diesem Fall muss sich das
IT-Management eines Unternehmens nicht langer um Sachverhalte wie
das unternehmensweite Einspielen von Patches und Upgrades kimmern.
Auch etwaige Probleme, die sich aus Inkompatibilitaten zwischen neuen
Applikationen und dem im Unternehmen verwendeten Betriebssystem

ergeben, kénnen so wirkungsvoll umschifft werden.>°

7.3 ASP — Application Service Providing

Das Application Service Providing koénnte an sich auch als Disziplin
innerhalb des selektiven Outsourcing eingeordnet werden, doch aufgrund
seiner zunehmenden Bedeutung sowie aufgrund der Tatsache, dass ASP
von der ursprunglichen Outsourcing-Definition abweicht, wird diese
Thematik hier als eigenstandige Form des IT-Outsourcing behandelt.
Allgemein ist unter Application Service Providing die Vermietung von
Anwendungssoftware Uber das Internet zu verstehen, wobei der ASP-
Kunde nutzungs- oder zeitabhangige Lizenz- bzw. MietgebUhren an einen
sog. Application Service Provider entrichtet.®® Der Zugriff auf die
Applikationen erfolgt dabei typischerweise browserbasiert Uber das
Internet. Abbildung 9 illustriert die grundsatzliche Funktionsweise von
ASP:

“9vgl. Bohlen, J. in Griinder, T. (2004), S. 58
% vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.4, S. 7
*Lvgl. Heinrich, L. (2002), S. 115
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Application Service Provider

Software- Software-
anbieter 1 anbieter m

Abbildung 9: Grundmodell des ASP, in Anlehnung an Stahlknecht, P. et al.
(2002), S. 455

Obgleich ASP ohne Zweifel mit dem Outsourcing ,,verwandt® ist, so erfullt
das Application Service Providing genau genommen nicht die
erforderlichen Kriterien, um als eine Form des Outsourcing bezeichnet zu
werden. So bezieht sich das Outsourcing auf die Organisationsstruktur, in
dem ein Teil der unternehmerischen Leistungserstellung auf ein externes
Unternehmen verlagert wird. ASP bezieht sich dagegen auf eine Technik,
mit der auf Daten bzw. Softwareapplikationen zugegriffen wird. Aul3erdem
stellt das Outsourcing in aller Regel eine individuelle L6sung zwischen zwei
Vertragspartnern dar, also quasi eine ,Einzelfertigung“. Application
Service Providing dagegen stellt eine, wenigstens zu einem grolR3en Teil,
standardisierte Losung eines Anbieters fur eine Vielzahl von Kunden dar,
bei der nur zu einem geringen Teil ein spezifisches Customizing erfolgt.>?

Nun ist aber andererseits die Eigenentwicklung von Software bzw. der
Kauf von Standardsoftware fur ein Unternehmen nicht nur mit
Entwicklungskosten bzw. Anschaffungskosten, sondern auch mit Kosten
und Aufwendungen fur Betrieb, Konfiguration, Wartung, usw. verbunden.
Vor diesem Hintergrund stellt das Application Service Providing dann
durchaus eine Form von Outsourcing fur das Unternehmen dar, kann man
auf diese Weise doch die genannten Kosten und Aufwendungen durch

Beauftragung eines externen IT-Dienstleisters (= Application Service

°2 vgl. Kremar, H. (2004), S. 310
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Provider) umgehen. Entsprechend kann ASP durchaus als eine Form von
Outsourcing betrachtet werden.

In Tabelle 4 sind ausfuhrlich die Vor- und auch Nachteile des Application
Service Providing dargestellt. Diese sind in etwa identisch mit den Vor-
und Nachteilen des ,klassischen* IT-Outsourcing. Vorteil von ASP
gegenuber den herkbmmlichen Formen des IT-Outsourcing ist die schnelle
und flexible Verfugbarkeit. ASP lasst sich in der Regel schnell
implementieren, zudem sind die Vertrage zwischen ASP-Nutzern und ASP-
Anbietern in der Regel deutlich kurzfristiger gestaltet als die Vertrage

beim herkébmmlichen IT-Outsourcing.

Tabelle 4: Vor- und Nachteile des Application Service Providing, In Anlehnung
an Krcmar, H. (2003), S. 311/ 312

Vorteile des ASP Nachteile/ Risiken des ASP
Strategie: Strategie:
- Konzentration auf - Verlust von IT-Know-how
Kernkompetenzen - Abhangigkeit vom ASP-Anbieter
- Erhéhung der Flexibilitat - Standardisierung
- Standardisierung
Leistung: Leistung:
- Hohe Kompetenz des ASP-Anbieters - Keine oder nur geringflugig
- Zugriff auf neueste Software- individuelle Losung
Versionen - Datenschutz
- Klar definierte Leistungen - Netzwerkverfugbarkeit

- Externe L6sung von Problemen

- Einfache, globale Zuganglichkeit
Uber Internet (Browser)

-  Keine Aufwendungen fur Pflege/

Wartung
Kosten: Kosten:
- Economies of scale - steigendes Ubertragungsvolumen
- Kostentransparenz

- Planbarkeit der Kosten
- Reduzierung der Fixkosten

Personal: Personal:
- Kein oder kaum Fachpersonal (fur | - Widerstande in der Belegschaft
die Software) ndtig
- Keine Rekrutierungsprobleme

Finanzen:
- keine Kapitalbindung durch
Anschaffungsinvestitionen
- Auswirkung auf Jahresabschluss
und Besteuerung

Besonders vorteilhaft fir kleine und mittlere Unternehmen ist ASP

schlieBlich nicht zuletzt wegen der Moglichkeit, Software einsetzen zu
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kénnen, die aus Kostengrunden bislang nur groReren Unternehmen
zuganglich war, wie beispielsweise das ERP-System SAP R/3.%3

Fragt man nach den Unterschieden zu den oben vorgestellten Application
Management Services, so lasst sich anfuhren, das ASP immer nur Uber
das Web realisiert wird, d.h. eine entsprechend gute, Dbreitbandige
Internetanbindung notwendig ist. Zum anderen existiert Application
Service Providing praktisch ausschlief3lich fur Standardsoftware, denn ein
ASP-Anbieter braucht viele Kunden, um gewinnbringend arbeiten zu
kénnen, kann also de facto nur gangige Softwareapplikationen anbieten.
Ein Application Management Service kann dagegen auch das Hosting, den
Betrieb, die Konfiguration, die Wartung etc. einer Individualsoftware

umfassen.

Komplettes IT-Outsourcing:

-I;Ibernah me des gesamten | T-Manage ments
*Ubernahme det Geszamtverartwortung fir alle IT-Aufgaben
=bernahme won Perzonal, Assets und Harckeare

Selektives IT-Outsourcing:

Enduser
Workplace
Management

Services

Infrastructure
Managemesnt

Services

Application
Managemest

Services

Software
Publizshing
Services

JusEss IT-Solutions

on Demand

Continuity
Services

Application Service Providing (ASP):

= Arwvendungen aus der Steckdose"

=ermietung von Softwearearrvendungen Gher das Internet

=4SP kombiniert Softweare, Inplementierung, Infrastruktur,

Service und Support zu standardisierten, schrnell einsetzbaren Lozungen

Abbildung 10: Abgrenzung Komplettes 1T-Outsourcing, Selektives IT-
Outsourcing & ASP, in Anlehnung an Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.4,S. 1

*% vgl. Stamm, H. in Kohler-Frost, W. (2001), S. 59
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7.4 Sonderfall 1T-Offshoring

Unter IT-Offshoring ist die Verlagerung der IT eines Unternehmens in ein

Niedriglohnland zu verstehen. Dabei muss Offshoring nicht unbedingt

bedeuten, dass die IT auch

ausgelagert, d.h. an einen

externen IT-Dienstleister
Ubertragen wird. Offshoring
kann auch bedeuten, dass

die IT in einem Unternehmen

zwar verbleibt, jedoch im
Ausland, eben in einem
Niedriglohnland, angesiedelt
wird und von dort aus
operiert.

IT-Offshoring bietet hohe Qualitdt zu niedrigen
Preisen

Die Vorteile und Risiken des IT-Offshoring sind
prinzipiell die gleichen wie beim lokalen Outsourcing,
allerdings ist die Amplitude deutlich gréRer. Den
entscheidenden Vorteil bilden die niedrigeren Kosten
der Arbeit.[...] Den wichtigsten Hebel stellen die Léhne
dar. Die Tagessatze indischer Programmierer liegen
einschlie8lich Infrastruktur vor Ort, Anbietermarge und
sonstiger Bezugskosten bei EUR 140 bis 200. In
Deutschland ist mit Tagessatzen von EUR 600 bis tber
1.000 zu rechnen. Hinzu kommen die Effekte der
glnstigeren Steuer- und Regulierungssysteme. Aber
auch die Qualitat der Mitarbeiter und damit der

Dienstleistungen ist zT. bedeutend hoher.
Hervorragend ausgebildete IT-Spezialisten  und
objektive Prozessbewertungen|...], die international

hdchsten Anspriichen geniigen, kennzeichnen die
Offshore-Anbieter. AuBerdem sind die Angestellten in

Niedriglohnlandern hdher motiviert, wenn sie etwa
einfache IT-Dienstleistungen verrichten, die in
westlichen Landern als wenig prestigetrachtig gelten.

Der Grund fur die Entstehung

des IT-Offshoring ist der | SchlieRlich wird in der Regel die Verfiigbarkeit tiber 24
Stunden an sieben Tagen angeboten, was das
zunehmende Kostendruck, | Problem der unterschiedlichen Zeitzonen mehr als
. . kompensiert.
dem sich viele IT-

(Quelle: Deutsche Bank Research, S. 8)

Abteilungen in Unternehmen
heutzutage ausgesetzt sehen. Das macht die Verlagerung der IT in
Niedriglohnlander attraktiv, zumal Niedriglohnlander existieren, in denen
dennoch vergleichbar kompetentes Personal rekrutiert werden kann, wie

z.B. Indien, China oder auch die osteuropaischen Lander.
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Welche Tatigkeiten durch Offshore-Services bedroht sind

O stais tebotien Suftwareantwickler
I cnigematin betin
[T-Betichsmitarbeter Mit kundennahen Frozessen
bifasste Betrioh smitarbed e
Wit infemen Geschatsprosessen
il befasste Batrisbamitarbeiter

IT- ez

Andere Borokrafte

Businm sz-Manager

Eagaben in Przent

Duwsellas Frreater Pozazndh CA 230

Die Jobs von Softwareentwicldern und Betrisbsmitarbeitern lassen sich nach Meinung der befragten
Unternehimen am besten einem Offshore-Spezialisten dbergeben,

Abbildung 11: Tatigkeiten die durch Offshore-Services bedroht sind,
entnommen von der Internetprasenz der Computerwoche, urspringliche Quelle:
Forrester Research

Eine aktuelle Studie (Juni 2004) der Forrester Research Inc. zum Thema

IT-Offshoring hat ferner ergeben, dass besonders die Bereiche Software-

Entwicklung und Software-Betrieb beliebte Offshoring-Bereiche sind (vgl.

Abbildung 11).
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8 IT-Outsourcing — Phasen des Outsourcing-
Prozesses

Auch fur gestandene IT-Manager ist die Entscheidung fir oder gegen
Outsourcing nicht alltagliches Handwerk.®* Uberdies wurde bereits
erwdhnt, dass die Entscheidung fur Outsourcing langfristige Konsequenzen
nach sich zieht, weshalb eine solche Entscheidung auf keinen Fall intuitiv,
»~aus dem Bauch heraus”, gefallt werden sollte.

Das Auslagern ausgewahlter IT-Prozesse kann, wie gesehen, Kosten
reduzieren und die strategische Wettbewerbsposition verbessern. Zugleich
ist IT-Outsourcing jedoch nicht frei von Risiken. Wenn Aufgaben
fremdvergeben werden, bedeutet das auch Kontrollverlust, und einmal
ausgelagerte Tatigkeiten kdnnen nur unter grofem Aufwand re-integriert
werden. Insofern ist es fur jedes Unternehmen individuell erforderlich, im
Vorfeld anstehender Outsourcing-Entscheidungen die Bedeutung der zur
Disposition stehenden Prozesse im Einzelnen zu uberprifen, zu bewerten
und die Konsequenzen zu iiberdenken.”® Die Entscheidung fiir oder gegen
ein Outsourcing der IT sollte somit strategischen Charakter haben, d.h.
stets systematisch, strukturiert und nach rationalen Gesichtspunkten
erfolgen. Es erscheint deshalb angebracht, den Outsourcing-Prozess wie
ein Projekt anzugehen, d.h. den Outsourcing-Prozess in verschiedene

Phasen zu unterteilen (siehe Abbildung 9).

Phasen des IT-Outsourcing-Prozesses:

Phase I: Phase II: Phase IlI: Phase IV:
strategische Procurement- Phase der Phase der
Entscheidungsfindung Phase ertragsschliefung Implementierung

Abbildung 12: Phasen des IT-Outsourcing-Prozesses, eigene Darstellung

Arbeitet das IT-Management eines Unternehmens diese Phasen in
chronologischer Reihenfolge gewissenhaft ab, so reduziert sich das Risiko
erheblich, eine Fehlentscheidung hinsichtlich des IT-Outsourcing zu

treffen.

> Vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.5, S. 1
*® vgl. Deutsche Bank Research, S. 10/11
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8.1 Phase der strategischen Entscheidungsfindung

In jedem Fall muss das IT-Management in der Lage sein, eine fundierte
Entscheidung fur oder gegen das in Betracht gezogene Outsourcing der IT
treffen zu konnen. Dies setzt nun voraus, dass die internen,
unternehmensspezifischen Sachverhalte und Gegebenheiten genau
analysiert werden, um evaluieren zu kdnnen, ob IT-Outsourcing fur das
jeweilige Unternehmen aus wirtschaftlicher Sicht wirklich in Frage kommt

und auch tatsachlich machbar ist.

8.1.1. Voranalyse

In dieser Phase sollte sich das IT-Management zun&chst noch einmal
genau Uber die Motive bewusst werden, die zu der Debatte Uber ein
maogliches Outsourcing der IT gefuhrt haben. AufRerdem sollte sich in
dieser Phase ein Unternehmen explizit dartber Klarheit verschaffen, was
die eigene IT aktuell leistet und welchen Stellenwert einzelne Funktionen
bzw. Leistungen der IT im Unternehmen einnehmen. Damit wird dann
ersichtlich, welche IT-Funktionen Uberhaupt fir Outsourcing in Frage
kommen. Gehoren z.B. einige der IT-Leistungen zur Wertschopfung des
Unternehmens, sind somit also Teil der Kernkompetenzen, so verbietet
sich in diesem Fall fur gewohnlich eine Auslagerung an externe
Unternehmen. Fur gewodhnlich Gberwiegen hier namlich die Risiken die
Potentiale des Outsourcing, zu grol3 st die Bedeutung der
Kernkompetenzen fur das eigene Unternehmen, als dass diese anderen
Firmen Uberlassen werden kénnten.

Auch kann in der Analysephase zumindest grob ersichtlich werden, welche
Form(en) von IT-Outsourcing grundsatzlich in Betracht zu ziehen sind,
also ob es beispielsweise sinnvoll erscheint, die komplette IT auszulagern

oder ob nur selektiv einzelne Leistungsbereiche auszulagern sind.
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Strategisches Ziel: Optimierung der eigenan IT-Leistung
_Alternat'rvg 1: Altern_ative 2 Alternative 3: Alternative n:
Einztelung weiterer Implementierung eines ot it cler IT
IT-Spezialisten I%-Cantraling SLERLIL e
internes externes
Outzourcing der IT Cutzourcing der IT
I
[ [ |
kamplettes zelektives Application Service
Outsourcing der IT Outsourcing der IT Prowiding

Abbildung 13: IT-Outsourcing als eine von mehreren Alternativen, eigene
Darstellung

Im Anschluss daran sollte evaluiert werden, ob und unter welchen
Bedingungen IT-Outsourcing Uberhaupt im eigenen Unternehmen machbar
iIst. So muss der benoétigte Zeithorizont ermittelt werden. Weiterhin muss
far diese Zeit geniuigend geeignetes Personal und Managementkapazitat
far die Umsetzung des Projektes zur Verfugung stehen und ausreichend
finanzielle Mittel durch die Geschaftsfihrung gewahrt werden. Ferner
muss realistisch abgeschatzt werden, ob und mit wie viel Widerstand von
Seiten der Mitarbeiter bzw. des Betriebsrates zu rechnen ist.

Schliel3lich sollte man sich nicht vorschnell auf IT-Outsourcing als Mittel
der Wahl versteifen. Vielmehr sollte in dieser Phase das IT-Outsourcing als
eine Alternative von mehreren Mdglichkeiten verstanden werden, d.h. zu
diesem Zeitpunkt sollten auch noch andere Varianten der Optimierung der

IT-Leistung ins Kalkul gezogen werden.>®

8.1.2. Wirtschaftlichkeitsanalyse (WA)

Bevor das Outsourcing der IT konkret in Angriff genommen wird, sollte
dem jeweiligen Unternehmen vorher bewusst sein, welche Wertschépfung
es vom IT-Outsourcing erwarten kann. Erst wenn gewissermalien
erwiesen ist, dass die Auslagerung der IT an einen externen Dienstleister
tatsachlich die gewinschten Effekte auf das eigene Unternehmen bringt,

sollte das Outsourcing realisiert werden, anderenfalls droht ein Misslingen

*® vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.5, S. 2/3
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des Outsourcing-Vorhabens bzw. eine finanzielle oder auch strategische
Enttduschung hinsichtlich der erhofften positiven Impulse durch das
Outsourcing.

Das Potential des IT-Outsourcing fur das eigene Unternehmen muss daher
genau ergrundet werden, was sich, nach Reimers und Raisch, durch eine

detaillierte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung erreichen lasst.>’

Finanzielle Service- Investi- Guick

2 = Kosten tionen Wins Finanzielles
Sicht Basiskosten Ergebnis

Finanzierung
= Fahigkeiten Qualitat

Strategische E

z = Transfomations-
Sicht Basiskompetenz e

Zeitaufwand Flexibilitat

Abbildung 14: Doppelte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, in Anlehnung an
Reimers, H., et al., in: Grunder, T. (2004), S. 27

Die in Abbildung 14 vorgeschlagene Wirtschaftlichkeitsanalyse kann dabei
helfen zu eruieren, ob das Outsourcing der IT signifikantes positives
Potential besitzt oder aber sich ein solches Vorhaben, aufgrund fehlender

positiver Impulse, weder wirtschaftlich noch strategisch, lohnt.

8.1.2.1. Finanzielle Seite der doppelten WA

Im Rahmen der finanziellen Wirtschaftlichkeitsanalyse soll ermittelt
werden, welche finanziellen Einsparungen mit dem Outsourcing der IT
erwartungsgemalid verbunden sind.

Ein wichtiger Faktor ist dabei die Hohe der Basis- bzw. der Fixkosten, die
dem Unternehmen durch die IT entstehen. Diese sind so genau wie
moglich zu ermitteln. Im nachsten Schritt sind die ermittelten eigenen
Basiskosten dann den Servicekosten, die durch das Outsourcing an ein
externes Unternehmen entstehen wirden, gegenuberzustellen. Es ist also
zweckmalig, schon fruhzeitig erste Angebote von IT-Outsourcing-
Anbietern einzuholen, um einen solchen Kostenvergleich vornehmen zu
konnen, denn nur dann koénnen die durch Outsourcing moglichen

Einsparungspotentiale korrekt kalkuliert werden.

" vgl. Horchler, H. in Griinder, T. (2004), S. 27
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Nicht vergessen darf man bei einer solchen finanziellen Gegenuberstellung
zudem die einmaligen Investitionskosten, die durch die Auslagerung der
IT entstehen. Eine Auswahl der Kosten, die durch Outsourcing entstehen,
sei nachfolgend gegeben:

- Umbaumaf3inahmen

- Desinvestitionskosten fur EDV, Kommunikation, Netzwerke und

Buromobel

- Personelle Aufwendungen (Abfindungen)

- Kosten fur System- und Prozessumstellungen

- Kosten der Uberwachung und Verwaltung des Outsourcing-Prozesses
Werden diese Kosten unterschatzt oder gar nicht berucksichtigt, ergeben
sich unrealistisch hohe Einsparungspotentiale aus dem IT-Outsourcing.
Allerdings konnen diese einmaligen Investitionskosten z.T. reduziert
werden durch einmalige Erlése (sog. Quick Wins), die beispielsweise durch
den Verkauf der bisherigen eigenen IT-Infrastruktur entstehen.
Eine weitere Moglichkeit, um die hohen Investitionskosten zu drucken,
stellt deren Finanzierung dar, d.h. einige IT-Dienstleister bieten ihren
Kunden Finanzierungskonzepte an, um so die Investitionskosten auf einen
langeren Zeitraum zu verteilen. Allerdings entstehen auf diese Weise
zusatzliche Kosten fiir die Finanzierung in Form von Zinsen.>®
Nur wenn alle relevanten Kosten zumindest annahrend korrekt bestimmt
und in die Kalkulation mit einbezogen werden, kdnnen unrealistische
Annahmen Uber die Hohe des Einsparungspotentials durch das IT-
Outsourcing und darauf basierende Fehlentscheidungen vermieden

werden.

8.1.2.2. Strategische Seite der doppelten WA

Wie bereist in Kapitel 4 erdrtert, werden beim IT-Outsourcing neben rein
finanziellen Zielen zunehmend auch strategische Ziele verfolgt.

Ein Motiv, die IT auszulagern, kann ein Mangel an geeignetem Know-how
darstellen. Nun muss ein Unternehmen zuerst einmal erkennen, dass es

Uberhaupt diesbezuglich einen Mangel aufweist. Dies kann naturlich intern

*8 Vgl. Reimers, H. et al. in Griinder, T. (2004), S. 29-36
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Uber Anregungen seitens der Mitarbeiter geschehen. Eine weitere
Moglichkeit, eigene Mangel zu aufzudecken, stellt der Vergleich mit der
Konkurrenz dar. So lassen sich etwa mittels Benchmarking viele
Leistungsbereiche der IT an der Konkurrenz messen, etwa die Service-
Qualitat, Reaktionszeiten bei Storfallen, die Leistungsfahigkeit des
Rechenzentrums, die Verflugbarkeit des Netzwerkes, um nur einige
Beispiele zu nennen. Weist ein Unternehmen im Ergebnis tatséchlich
deutliche Mangel auf, so kann Outsourcing in der Tat ein geeignetes Mittel
sein, diese Mangel zu kompensieren. Wichtig ist, durch Verfahren wie
Benchmarking derlei Defizite in der Kompetenz zu objektivieren.
Anderenfalls basiert die Entscheidung fur IT-Outsourcing moglicherweise
auf Vermutungen, die sich, objektiv gesehen, im Nachhinein als gar nicht
zutreffend herausstellen.

Ein weitere Zielsetzung, verbunden mit dem IT-Outsourcing, ist die
Einsparung an Zeit und Ressourcen. Auch hier gilt, im Vorfeld moéglichst
genau abzuschatzen, wie hoch in diesem Fall das tatséchliche
Einsparungspotential durch das Outsourcing ist und diese Einsparungen,
wenn maglich, quantitativ auszudrucken, um die Entscheidungsfindung

weiter zu objektivieren.>®

8.1.3. Weitere Moglichkeiten zur Objektivierung der
Entscheidungsfindung im Rahmen von IT-
Outsourcing

Heinrich nennt als eine Mdglichkeit das u.a. von Dibbern entwickelte
mulitheoretische Modell zur Erklarung von Outsourcing-Entscheidungen,
bei dem eine Reihe von Propositionen aufgestellt werden, die als
Ausgangsbasis fur weitere, teilweise empirische Untersuchungen dienen
kénnen und somit die Outsourcing-Entscheidung systematisieren wollen,
indem sie generelle DenkanstoRe liefern.®°

Die Propositionen lauten:

Proposition 1: Je hoher der Grad der ,asset specifity”“ einer Teilfunktion

der Unternehmung einzustufen ist, desto weniger wird diese ausgelagert.

%9 vgl. Reimers, H. et al. in Griinder, T. (2004), S. 36-39
% vgl. Heinrich, L. (2002), S. 117
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Proposition 2: Je hoéher der Grad der Unsicherheit in Bezug auf eine
Teilfunktion der Unternehmung ausfallt, desto weniger wird diese
ausgelagert.

Proposition 3a: Je spezifischer die Ressourcen und Fahigkeiten innerhalb
einer Teilfunktion der Unternehmung sind, desto hoher ist ihre
strategische Bedeutung einzustufen.

Proposition 3b: Je hoher die strategische Bedeutung der Ressourcen und
Fahigkeiten einer Teilfunktion der Unternehmung ausfallt, desto weniger
wird diese ausgelagert.

Proposition 4: Je groRer die Defizite in unternehmenseigenen Ressourcen
und Fahigkeiten bezlglich einer Teilfunktion der Unternehmung ausfallen,
desto eher wird diese ausgelagert.

Proposition 5: Je groler die relative Macht eines Funktionsbereichs
innerhalb der Unternehmung einzustufen ist, desto weniger wird dieser
ausgelagert.®*

Als weitere Mdoglichkeiten respektive Techniken, um eine strategische
Entscheidungsfindung hinsichtlich des Outsourcing der IT zu ermdglichen,

eignen sich u.a. die Nutzwertanalyse und die Portfolio-Technik.

8.1.3.1. Die Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse eignet sich insbesondere dazu, komplexe
Projektalternativen zu bewerten wund dabei eine Vielzahl von
Auswahlkriterien zu berlcksichtigen. Die Bewertung erfolgt bei der
Nutzwertanalyse aufgrund der Préaferenzen des Entscheidungstragers. Der
~Nutzwert” lasst sich dabei als ,der subjektiv beeinflusste Wert einer
Handlungsalternative zur Befriedigung eines definierten Bedarfs“?
verstehen.®?

Gerade bei der Bewertung von Organisationsstrukturen kann sich die
Nutzwertanalyse als brauchbares Instrument zur Bewertung alternativer
Organisationsstrukturen erweisen und kann somit im Zuge einer

Outsourcing-Entscheidung Anwendung finden.®*

® Heinrich, L. (2002), S. 117/118

®2 Heinrich, L. (2002), S. 348

%3 vgl. Biethahn., J. et al. (1996), S. 348
® Vvgl. Bea, X. et al. (2001), S. 434/435
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Formulierung des Zielsystems

Operationalizieruny des Ziels

Vorauswahl der Alternativen

Eliminietung von Alternativen, die von Beginn an nicht in Frage kommen

Ermittlung der Zielertragsmatrix

Vergabe guartitativer oder gqualitativer Zielertrige je Aternative und Ziel (Kriterium)

Durchfiithrung der Zielwertmatrix

Gewvichtung der Ziele (Kriterien) und Ermitlung der Mutzwerte mittels Mutzenfunktionen,
die das Praferenzsystem des Entzcheidungstriger s widerspiegeln

Durchfithrung derWertsynthese

Berechnung des Gesamtnutzens je Aternative

Durchfiithrung von Sensitivitatsanalysen

“arigtion von Zielertragen und/ oder Kriteriengewichten

Abbildung 15: Vorgehensweise bei der Nutzwertanalyse, in Anlehnung an Bea,
X., et al. (2001), S. 435

8.1.3.2. Die Portfolio-Technik

Die Portfolio-Technik stellt eine Kombination von Umweltanalyse und
Unternehmensanalyse dar und gehort zu den gebrauchlichsten Techniken
der strategischen Planung. Bei der Portfolio-Technik wird versucht, ein
Entscheidungsproblem in Form einer Matrix zu visionalisieren und zugleich

auf die wesentlichsten Problemdimensionen einzugrenzen.

hoch

unternehmensabhingige Grole
gering mittel

gering mittel hoch

marktbestimmte Gréie

Abbildung 16: Allgemeiner Aufbau einer Portfolio-Matrix, in Anlehnung an
Biethahn, J. et al. (1996), S. 287
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Mit Hilfe wvon Entscheidungsmatrizen sollen die verschiedenen
Betrachtungseinheiten bezuglich ihrer unternehmensinternen Starken und
Schwachen sowie ihrer marktbezogenen Chancen und Risiken beurteilt

®> Im Rahmen der Entscheidung iber die Auslagerung der IT

werden.
schlagt Picot die Portfolio-Technik vor, um auf diese Weise die

Outsourcing-Entscheidung zu strukturieren und zu erleichtern.®®

8.2 Procurement-Phase

Wurde in der ersten Phase durch das Management die Entscheidung
getroffen, die IT bzw. Teile davon an einen externen IT-Dienstleister
auszulagern, so gilt es nun in der Procurement-Phase, einen geeigneten
Partner fur das Outsourcing zu finden. Nun treten auf dem IT-
Outsourcing-Markt eine Vielzahl verschiedener Typen von Anbietern auf,
welche jeweils Uuber unterschiedliche Kompetenzen verfugen. Die
wesentlichen Anbietertypen sind:®’

- Beratungsfirmen

- GrolRe IT-Outsourcer

- Standardsoftware-Hersteller

- Service-Bereiche von Technologiefirmen

- Telekommunikationsunternehmen

- IT-Service-Anbieter
Umso komplexer, aber auch umso wichtiger ist es daher, einen fur das

eigene Unternehmen geeigneten Partner zu identifizieren.

8.2.1. Angebots-/ Ausschreibungsphase

Die Suche nach einem geeigneten Partner kann in der Regel auf drei Arten
erfolgen, wobei diese z.T. miteinander kombiniert werden kénnen.

Eine Variante ist, dass das Outsourcing-willige Unternehmen sich selbst
aktiv auf die Suche nach einem IT-Dienstleister begibt. Dies geschieht
dann typischerweise via Recherche im Internet oder im
Branchenverzeichnis oder auch Uber personliche Kontakte bzw.

Erfahrungen. Als weitere mogliche Quellen kommen in Frage:

% vgl. Biethahn., J. et al. (1996), S. 287/288
® vgl. Biethahn., J. et al. (1996), S. 144/145
67 Vgl. Deutsche Bank Research, S. 24
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- Fachbucher

- Publikationen/ Werbung in Fachzeitschriften

- Messen

- Etc.®®
Im Anschluss daran gilt es, mit jedem der in Frage kommenden Anbieter
Vertragsverhandlungen zu fuhren, was naturgemalR viel Zeit in Anspruch
nimmt.
Eine weitere Variante stellt die Beauftragung eines
Beratungsunternehmens dar. Unter gewissen Umstédnden — etwa, wenn
aufgrund von mangelndem Know-how eine geeignete Bewertung der
Anbieter nicht mdglich ist — kann es sich anbieten, die Dienste einer
Unternehmensberatung in Anspruch zu nehmen, welche dabei hilft, den
passenden Anbieter zu finden.
Die dritte Variante ist, dass ein Unternehmen auf ein
Ausschreibungsverfahren zuriuckgreift, d.h. eine Reihe von Anbietern
anschreibt und diese um ein Angebot bittet (Request for Proposal).
Alternativ bzw. erganzend kann auch in einschlagigen Medien die
Ausschreibung publiziert werden. Vorteilhaft bei dieser Variante ist die
Tatsache, dass hier eine verbindliche Angebotsstruktur vorgegeben wird,
wodurch sich die Angebote der verschiedenen Outsourcing-Anbieter
besser miteinander vergleichen lassen.®®
In jedem Fall ist es fur das outsourcende Unternehmen ratsam, ein
Pflichtenheft anzufertigen. Mit Hilfe des Pflichtenheftes lassen sich sowohl
die Ausgangssituation als auch die Zielsetzungen des Outsourcing-
Vorhabens detailliert beschreiben. AulBerdem lassen sich hier die
spezifischen Rahmenbedingungen auffiihren, etwa, welches
Sicherheitsniveau unbedingt zu gewahrleisten ist oder etwa, dass eine
ISO-Zertifizierung der Prozesse zwingende Voraussetzung ist. Weiterhin
sollte ein solches Pflichtenheft u.a. Auskunft geben uber:

- die Strukturdaten der bestehenden Anwendungssysteme

- die gegenwartige Systemarchitektur

% vgl. Matouschek, P. in WiRkirchen, F. (1999), S. 210
% vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.5, S. 3/4
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- die bestehende Organisationsform und Integration der IV in diese

- Angaben zum aktuellen und kiinftigen Anwendungsportfolio”®
Das Pflichtenheft hilft nicht nur dem Unternehmen, welches IT-
Outsourcing betreiben will, keine wichtigen Sachverhalte aufller Acht zu
lassen. Insbesondere hilft es auch den potentiellen Anbietern, da es fur
diese eine Orientierungsgrundlage darstellt, auf deren Basis sie ein

entsprechend sachgerechtes Angebot formulieren kénnen.

8.2.2. Vergleich der Angebote

Ist die Ausschreibung erfolgt bzw. sind entsprechende Angebote eingeholt
worden, so gilt es nun, die verschiedenen Angebote genauestens
miteinander zu vergleichen. Das Ziel ist festzustellen, welcher der
anbietenden Outsourcing-Dienstleister die eigenen Anforderungen
bestmoglich erfiillen kann.”*

Beim Vergleich der unterschiedlichen Angebote ist zunachst einmal auf die
formale und inhaltliche Korrektheit der einzelnen Angebote zu achten. So
sollten samtliche im Pflichtenheft aufgefihrten Anforderungen in den
jeweiligen Angeboten zur Genuge bericksichtigt sein, d.h. das Angebot
sollte umfassend und vor allem auch bedarfsgerecht formuliert sein.

Des Weiteren sollte aus einem solchen Angebot auch hervorgehen, wie
sich der Outsourcing-Provider die genauen Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten zwischen sich und dem Kunden in den einzelnen
Prozessen vorstellt. Auch sollte die Sicherstellung des Datenschutzes
gemal der aktuellen Gesetzgebung gewaéhrleistet werden. Nicht zuletzt
sollte naturlich der Preis fur die Leistungen klar aufgezeigt werden, und
zwar nicht nur der Endbetrag, sondern auch die Preisstruktur, damit
nachvollziehbar ist, aus welchen Positionen sich der Gesamtpreis

zusammensetzt.’?

8.2.3. Entscheidung fur einen Anbieter
Der reine Angebotsvergleich sollte jedoch nicht allein ausschlaggebend fur

die endgultige Auswahl eines Anbieters sein. Zum einen existieren vielfach

" vgl. Heinzl, A., et al. (1993), S. 201/ 202
"L Vgl. Becker, T. et al. in Breitbart, G. (2004), Teil 4/6.5, S. 5
2 vgl. Matouschek, P. in WiBkirchen, F. (1999), S. 220

51



8 IT-Outsourcing — Phasen des Outsourcing-Prozesses

mehrere nahezu gleichwertige Angebote, zum anderen sollten auch die
Anbieter direkt miteinander verglichen werden, um sicher festzustellen,
welcher Dienstleister am besten als Partner fur das eigene Unternehmen
geeignet ist. Daher bietet es sich an, die in die n&here Auswahl
kommenden Anbieter anhand eines Bewertungsschemas im Detalil
miteinander zu vergleichen (vgl. Tabelle 5).

Welche Faktoren dabei als Vergleichskriterien herangezogen werden,
hangt ganz von den Préferenzen des jeweiligen Unternehmens ab. So
kann der Preis die primare Rolle spielen, aber auch die Service-Qualitat,
die jeweiligen Referenzen oder einfach auch die Arbeitsweise des IT-

Dienstleisters.”®

Tabelle 5: Bewertungsschema flr den Anbietervergleich (Schulnotenprinzip), in
Anlehnung an Wikirchen, F (1999), S. 224

Auswahlkriterien Anbieter A | Anbieter B | Anbieter C Gewichtung
Kosten 1 2 2 1,0
IT-Service-Portfolio 2 2 1 1,0
Arbeitsweise 1 3 2 0,3
Finanzielle Soliditat 1 2 3 0,3
Erfahrungen und 1 2 2 0,5

Expertise

Methoden der
Qualitatssicherung

Referenzen

Fahigkeiten/ Bereitschaft
zur Risikoubernahme

Kundenorientierung

SUMME

Die Relevanz dieser ,weichen”, eher qualitativen Faktoren hinsichtlich der
zu treffenden Auswahlentscheidung darf nicht unterschatzt werden. Was
nutzt mir als Unternehmen schlie3lich ein extrem preisgunstiges Angebot,
wenn die Reputation des Anbieters mehr als fraglich ist und ich darum
firchten muss, dass dieser Anbieter das Outsourcing-Projekt nicht zu
meiner Zufriedenheit durchfuhren kann? Die endgultige
Auswahlentscheidung fur einen bestimmten Anbieter sollte daher stets
erst dann erfolgen, wenn sowohl samtliche in Frage kommenden
Angebote, als auch die jeweiligen Anbieter selbst genauestens auf ihre

Eignung als Partner gepruft worden sind.

% vgl. Matouschek, P. in WiBkirchen, F. (1999), S. 225
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8.3 Phase der Vertragsschliel3ung

Ist schlieBlich ein geeigneter Outsourcing-Dienstleister gefunden, so
besteht der nachste Schritt darin, die geplante geschaftliche Partnerschaft
vertraglich zu fixieren. Dabei ist es alles andere als trivial, ein fur beide
Seiten akzeptables Vertragswerk zu erarbeiten, das als handhabbare
Grundlage fur die tagliche Arbeit dienen kann. Obligatorischer
Vertragsgegenstand ist zweifellos die Preisgestaltung. Daruiber hinaus ist
jedoch ebenso eine detaillierte Leistungs- und Prozessbeschreibung
erforderlich, die auch entsprechende Service Level Agreements hinsichtlich
Verfugbarkeiten, Antwortzeiten, Reaktionszeiten etc. enthalt. Auch
etwaige Sanktionen bei Vertragsverletzung und Verpflichtungen bei

Vertragsende missen Bestandteil des Vertrages sein.”*

8.3.1. Letter of Intent
Der erste Schritt in der Phase der VertragsschlieBung ist fur gewdhnlich
eine Absichtserklarung — der sog. Letter of Intent — seitens des
Outsourcing-willigen Unternehmens an den ausgewéhlten IT-Dienstleister.
In diesem teilt das Unternehmen dem Outsourcing-Anbieter mit, dass es
die Absicht hegt, mit ihm das IT-Outsourcing-Vorhaben durchzufihren und
zu diesem Zweck vertragliche Verhandlungen aufnehmen madchte.
Der Letter of Intent stellt dabei ein formales Schreiben dar, welches
bereits juristisch relevant ist, da in der Regel im Rahmen dieses
Schreibens sich der Servicenehmer dazu verpflichtet, in dieser Zeit keine
parallelen Verhandlungen mit anderen Anbietern zu fiihren.”
Der Letter of Intent stellt auRerdem eine Grundlage fur den eigentlichen
IT-Outsourcing-Vertrag dar, d.h. in ihm werden bereits grof3tenteils alle
relevanten Punkte der Zusammenarbeit aufgelistet. In einem Letter of
Intent kénnen u.a. beschrieben sein:"®

- Vertragsgegenstand

- Leistungsumfang

- Durchfuhrung der Dienstleistungen

" Vgl. Deutsche Bank Research (2004), S. 19
" vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 35
’® vgl. Matouschek, P. in WiRkirchen, F. (1999), S.227
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- Vergutung
- Anderungen des Leistungsumfangs
- Mitwirkung des Servicenehmers
- Datenschutzaspekte
- Vorgehen bei Vertragsverletzungen/ fehlerhafter Dienstleistung
- Haftungsfragen
- Schutzrechte
- Vertragsdauer und -beendigung
Nach der Erstellung des Letter of Intent beginnen dann die detaillierten

Vertragsverhandlungen.

8.3.2. Aspekte der Vertragsgestaltung
Es seien vorab, bevor auf einzelne Faktoren und rechtliche Aspekte im
Rahmen eines IT-Outsourcing-Vertrages naher eingegangen wird, einige
grundlegende Erfolgsdeterminanten fur die Vertragsgestaltung beim IT-
Outsourcing genannt:’’

- Standardvertrage der Anbieter stets zurlickweisen

- Keine unfertigen Vertrage unterzeichnen

- Auswartige Outsourcing-Experten einbeziehen

- Wahrend der Anfangsphase ALLES messen und bewerten

- Servicegrad-Kennzahlen entwerfen

- Servicegrad-Berichte konzipieren

- Krisenplan spezifizieren

- Strafen flr Vertragsversaumnisse festlegen

- Wachstumsraten mit einbeziehen

- Preise an Geschaftsvolumen knupfen

- Vertragsauflosungs-Klauseln formulieren

- Klauseln zu Anderungen des Leistungscharakters und entsprechende

Aufpreise meiden

8.3.2.1. Formalia
Vertrdge uUber Outsourcing haben ihre rechtlichen Wurzeln im Zivilrecht.

Zivilrechtliche Vertrage wiederum konnen grundsatzlich formfrei bzw.

"vgl. Krcmar, H. (2003), S. 305
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mundlich geschlossen werden. Aufgrund der Komplexitat der Thematik
und den langfristigen Konsequenzen, die sich aus dem Outsourcing
ergeben, sei aber dringend dazu geraten, einen Outsourcing-Vertrag stets
schriftlich abzufassen.”®

Zumindest in der deutschen Gesetzgebung gibt es keine spezifische
gesetzliche Einordnung eines IT-Outsourcing-Vertrages. Somit enthélt ein
Vertrag uber die Auslagerung der IT bzw. Teilen davon zumeist
dienstvertragliche Elemente, wobei kauf- und werksvertragliche Elemente
mit einflieBen kdnnen. Nun verpflichtet das Gesetz zum Dienstvertrag (8
611 BGB) den Dienstverpflichteten nur zur Leistung der von ihm
versprochenen Dienste. Daraus folgt, dass sich rechtlich gestutzte
Anspruche des Dienstnehmers auf Leistungen von einer bestimmten
Leistungsqualitat nur dann aus dem Outsourcing-Vertrag ergeben kénnen,
wenn nicht nur Inhalt und Umfang, sondern auch die Qualitat der
Dienstleistungen explizit im Vertrag geregelt sind.”®

In struktureller Hinsicht bietet es sich an, einen IT-Outsourcing-Vertrag
dergestalt aufzubauen, dass alle grundsatzlichen Regelungen in einem
Rahmenvertrag festgehalten werden, wobei detaillierte Beschreibungen zu
einzelnen Leistungen als Anlagen in den Rahmenvertrag integriert werden.
Der Rahmenvertrag sollte grundsatzlich so allgemeinverstandlich
formuliert sein, dass er sich quasi als Handbuch auch fur alle kunftig am
Outsourcing-Projekt beteiligten Personen eignet.®°

Schliel3lich sei noch angemerkt, dass ein Outsourcing-Vertrag generell
nicht primar dazu gebraucht werden sollte, Anspriche bestmdéglich gegen
den Vertragspartner durchzusetzen. Vielmehr sollte ein Outsourcing-
Vertrag die Vertragsparteien darin unterstitzen, konstruktiv
zusammenzuarbeiten, um die erfolgreiche Realisierung des Outsourcing-

Projektes zu erméglichen.®*

" \Vgl. Schrey, J. in Grinder, T. (2004), S. 349

" vgl. Schrey, J. Griinder, T. (2004), S. 348

% Schrey, J. Griinder, T. (2004), S. 349

# vgl. Sommerlad, K. in Kohler-Frost, W. (1995), S. 217
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8.3.2.2. Ausgewahlte Vertragsgegenstande
In diesem Abschnitt wird nun anhand einiger typischer Elemente eines IT-

Outsourcing-Vertrages naher erortert, welche Faktoren bei deren
vertraglichen Verankerung zu beachten sind. Dabei wird kein Anspruch auf
Vollstandigkeit gelegt. Die hier behandelten Regelungspunkte erschopfen
bei weitem nicht den Regelungsbedarf, den ein IT-Outsourcing-Vertrag mit
sich bringt, sollen aber einen Einblick dessen geben, was bei einem
Outsourcing-Vertrag alles zu beachten und vertraglich zu fixieren ist.
Zeitliche Bestimmungen

Typischer und ebenso wichtiger Gegenstand eines IT-Outsourcing-
Vertrages ist der vorgesehene Zeitplan fur die Umsetzung des
Outsourcing-Projektes. Die Ubernahme der Informationsverarbeitung
durch den IT-Dienstleister muss zeitlich genau definiert werden, sinnvoll
erscheint dabei ein auf Meilensteinen beruhendes Konzept. Ein
konkretisierter Zeitplan, der die Zeitpunkte, zu denen bestimmte
Leistungen erbracht sein mussen, definiert, bildet zudem die Grundlage
far vertragliche Regelungen, die vorsehen, dass bei Leistungsverzug durch
den Outsourcing-Anbieter Strafzahlungen an das outsourcende
Unternehmen zu entrichten sind.??

Ubernahmeregelungen

In der Regel gehen beim IT-Outsourcing Hard- und Software in den Besitz
des Outsourcing-Dienstleisters uber. Eigentumer kann zwar nach wie vor
das outsourcende Unternehmen sein, doch werden diese Dinge zu
Betriebsmitteln des IT-Dienstleisters. Aus diesem Grund muissen dem
Outsourcing-Anbieter Besitzrechte vertraglich eingeraumt werden. Dies
kann via Leasing- oder Mietvertrag geschehen. Im Falle eines Kaufs der
Hard- und Software durch den IT-Dienstleister mussen die zum Verkauf
stehenden Mittel bewertet und ein Kaufpreis vertraglich vereinbart
werden. Die Bewertung der Mittel hat in der Regel nach dem Buchwert zu

erfolgen.®®

% vgl. Sommerlad, K. in Kohler-Frost, W. (1995), S. 220/221
8 vgl. Sommerlad, K. in Kohler-Frost, W. (1995), S.222
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Gewahrleistungsanspruche
Bei Dienstleistungsvertragen, zu denen, wie oben beschrieben, auch

Outsourcing-Vertrage gezahlt werden kénnen, ist es grundsatzlich nicht
maoglich, die Gewahrleistung zeitlich zu begrenzen. Vielmehr ist der
Servicegeber stets zur vollstandigen, fehlerlosen Leistung verpflichtet. Da
jedoch aufgrund des Wesens des Dienstvertrags kein Erfolg, sondern stets
nur die Leistung geschuldet wird, ist es unbedingt erforderlich,
Vereinbarungen und Regelungen hinsichtlich Haftungs- und
Gewabhrleistungsangelegenheiten bis ins Detail auszuarbeiten und
vertraglich zu fixieren.®*
Leistungsparameter
Damit die Leistung des Outsourcing-Anbieters auch tatsachlich den
Ansprichen des Servicenehmers entspricht, ist es notwendig, die Leistung
anhand von vertraglich geregelten Leistungsparametern genau zu
spezifizieren.
Beim IT-Outsourcing lassen sich die Leistungsparameter gut mittels
brancheniiblicher Kennzahlen definieren. Gangige Kennzahlen sind u.a.:®°

- Verfugbarkeit

- Ausfallzeit (mean-time-to-repair)

- Mittlere fehlerfreie Zeit (mean-time-between-failure)
Gemall DIN 40042 umschreibt der Begriff ,Verfugbarkeit® die
Wahrscheinlichkeit, ein System zu einem gegebenen Zeitpunkt in einem
funktionsfahigen  Zustand anzutreffen.®’® Der Wertebereich der
Verfugbarkeit liegt dabei stets zwischen O und 1, wobei Angaben zur
Verfugbarkeit im Rahmen des IM typischerweise in Prozent angegeben
werden, also, z.B. 99% Verfugbarkeit. Da oftmals fur die einzelnen IV-
Komponenten unterschiedliche Verfugbarkeiten definiert werden, sollte als
Instrument zur Qualitdtsmessung in jedem Fall eine Gesamtverfugbarkeit
vertraglich  festgehalten werden, welche vom Servicegeber zu

gewabhrleisten ist.

¥ vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 45
% vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 53 ff.
% vgl. Internetprasenz des Fraunhofer IESE
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Verfigbarkeit — Rechenbeispiel:
*\Verflgbarkeit Server: 0,99
\Werfugharkeit LANS Internet: 0,99
\erfugharkeit Clients: 0,95

Gesamtverfiigbarkeit: 0,99 * 0,99 * 0,95 = 0,93 = 93%

Abbildung 17: Rechenbeispiel Verfugbarkeit, eigene Darstellung

Die Kennzahl mean-time-to-repair besagt, wie lange der Ausfall eines
Systems oder einer Applikation im Durchschnitt dauert. Zum Beispiel kann
der Outsourcing-Anbieter vertraglich dazu verpflichtet werden, dass die
Ausfallzeit maximal 3 Stunden betragen darf. In dieser Zeit muss das
ausgefallene System wieder in Stand gesetzt und einsatzbereit sein. Es
handelt sich dabei jedoch stets um einen Durchschnittswert — einzelne
Ausfalle kénnen somit durchaus fur langere Zeit andauern, nur darf
innerhalb eines Zeitraumes (typischerweise das Geschéaftsjahr) die mean-
time-to-repair den im Vertrag festgesetzten Wert insgesamt nicht

Ubersteigen.

mean-time-to-repair — Rechenbeispiel:

Gesamtausfallzeit im Geschaftsjahr 2004 72 Stunden
Anzahl Ausfalle im Geschaftsjahr 2004 24

Formel; Gesamtausfallzeit / Anzahl der Ausfille
=72 134 =21 Stunden mean-time-to-repair

Abbildung 18: mean-time-to-repair — Beispielrechnung, eigene Darstellung

Zwar kann etwa die Verfugbarkeit 99% betragen, dennoch kann es, rein
rechnerisch, moglich sein, dass fast taglich kurzzeitige Ausféalle zu
beanstanden sind. Deshalb wurde als weiteres Instrument zur
Bestimmung der Leistungsgite die Kennzahl mean-time-between-failure

eingefuhrt.

mean-time-between-failure — Rechenbeispiel:
Flanzeit: 4500

Gesamtausfallzeit im Geschaftsjahr 2004 72 Stunden
Anzahl Ausfalle im Geschaftsjahr 2004 34

Formel: (Planzeit — Gesamtausfallzeit) / Anzahl der Ausfille
= (4800- 72) / 34 = 139 Stunden mean-time-between-failure

Abbildung 19: mean-time-between-failure — Rechenbeispiel, eigene Darstellung

58



8 IT-Outsourcing — Phasen des Outsourcing-Prozesses

Die Kennzahl mean-time-between-failure gibt Aufschluss daruber, wie
haufig ein Fehler bzw. Systemausfall im Durchschnitt auftritt.

Um eine weitere Parametrisierung der ausgelagerten IT-Leistung zu
erreichen, konnen neben den hier vorgestellten Kennzahlen noch eine
ganze Reihe weiterer vertraglicher Angaben gemacht werden,
beispielsweise zu den Antwort- und Wartungszeiten, zur Datensicherung,

zum Berichtswesen, oder auch zur Datensicherheit.8’

Rechte und Pflichten des Auftraggebers
Bei einem IT-Outsourcing-Vertrag gilt seitens des Auftraggebers darauf zu

achten, die eigenen Rechte zu wahren. Dies gilt nicht allein fur die
eigentliche Outsourcing-Leistung, sondern auch z.B. hinsichtlich selbst
erstellter Software, die im Zuge des IT-Outsourcing durch den Anbieter
genutzt und gewartet wird. Demnach ist im Vertrag zu regeln, das zwar
diese Software vom Outsourcing-Anbieter genutzt, jedoch nicht fur eigene
Zwecke kopiert oder gar an den Wettbewerb weitergegeben werden darf.
Zu den Pflichten des Auftraggebers gehort priméar die Entlohnung des
Outsourcing-Anbieters fur seine erbrachte Leistung. Zu den Pflichten des
Servicenehmers, die vertraglich festzuhalten sind, gehort u.a. aber auch,
vereinbarte Termine einzuhalten. Kann der IT-Dienstleister aufgrund von
Terminabweichungen seitens des Auftraggebers seine Leistung nicht oder
nur unzureichend erfiillen, so darf ihm das nicht angelastet werden.®®
Vertragsende

Auch das Ende der Zusammenarbeit muss explizit im Vertrag geregelt
werden. Dies gilt sowohl fur die ordentliche als auch fur eine etwaige
aulRerordentliche Beendigung des IT-Outsourcing-Verhéltnisses. So sind
die Modalitaten beziglich der Ubertragung von Hard- und Software oder
auch von Personal, die zu Beginn des Outsourcing-Projektes zu
spezifizieren sind, bei Vertragsende in umgekehrter Reihenfolge erneut

vertraglich festzulegen. Ferner sind die Kriterien festzulegen, die

¥ vgl. Lux, W. et al. (1997), S. 52-62
% vgl. Sommerlad, K. in Kohler-Frost, W. (1995), S. 226/227
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bestimmen, unter welchen Umstéanden einer der beiden Geschéaftspartner

das Outsourcing-Verhaltnis auRerordentlich aufkiindigen darf.%°

8.3.3. Die Rolle der Service Level Agreements (SLA)

In Abschnitt 4.2 wurde bereits erwahnt, dass es sich bei Service Level
Agreements um standardisierte, schriftliche Vereinbarungen zwischen
einem IT-Dienstleister und seinem Kunden handelt, welche die
verhandelten Service Levels far ein IT-Dienstleistungspaket
dokumentieren. Mittlerweile haben sich in der Wirtschaft Service-Level-
Agreements zu einem gangigen Instrument zur Sicherung IT-basierter
Prozesse und Funktionen entwickelt. Im Rahmen von IT-Outsourcing
werden SLAs dabei typischerweise in der Phase der VertragsschlieRung
generiert. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle nun naher auf die
Bedeutung sowie auf die wirtschaftlichen und rechtlichen Aspekte von

Service-Level-Agreements eingegangen.

8.3.3.1. Bedeutung der Service-Level-Agreements

Service Level Agreements definieren die konkreten Leistungspflichten der
beiden Vertragsparteien, insbesondere des Outsourcing-Anbieters.
Sachgerecht formulierte Service Level Agreements stellen zweifellos ein
wirksames Instrument dar, um Transparenz in der IT zu schaffen und als
Steuerungsinstrument die Wirtschaftlichkeit der IT zu verbessern.
Weiterhin lassen sich Leistungsversaumnisse und deren Folgen
(Sanktionen) durch SLAs definieren.®°

Dabei ist der Tatsache Aufmerksamkeit zu schenken, dass es so etwas wie
Standard-SLAs nicht gibt — die Inhalte von Service-Level-Agreements
richten sich stets nach den spezifischen Rahmenbedingungen und
Anforderungen des IT-Outsourcing-Partners, sind also stets individuell zu

formulieren.

% vgl. Sommerlad, K. in Kohler-Frost, W. (1995), S. 227/228
% vgl. Griinder, T. et al. in Griinder, T. (2004), S.177
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Service-Level-Agreements

Leistungsparameter & Prozesse

IT-Service fir den Dienstnehmer ist
-sicher

-wetfiighar

-bedarfsgerecht

-ZUwerlassin

-effektiv

-transparent

-skalierhar

-hezahlhar

-nachvallziehbar

-angemessen dimensioniert

iiber die gesamte Vertragslaufzeit hinweg

Abbildung 20: Bedeutung der SLAs, in Anlehnung an Grunder, T. et al. In:
Grunder, T. (2004), S. 178

Bei der Formulierung von Service-Level-Agrements ist weiterhin zu
beachten, dass sich nur préazise bestimmbare Leistungsparameter dazu
eignen, die vom Outsourcing-Dienstleister gelieferte Servicequalitat
objektiv zu Uberprufen. In Tabelle 6 sind beispielhaft einige typische
Leistungsmerkmale, die sich im Rahmen von Service-Level-Agreements

detailliert regeln lassen, aufgefthrt:

IT-Service SLA-Leistungsmerkmale
Server-Systeme System-Gesamtverflugbarkeit: 99,5% pro
Monat
System-Antwortzeiten: 80ms
Netzwerkmanagement Paket-Latenz: max. 120ms

(transatlantisch)
Paketverlust: max. 0,5%

User Help Desk (UHD) Rufannahme: 99% aller eingehenden
Anrufe innerhalb von max. 15s

Datenwiederherstellung (Recovery) Innerhalb von max. 6 Stunden

Verfugbare, effektive Speicherkapazitat Mindestens 10 Thyte

Fehlerlésung 1. Systematische Fehlerpriorisierung

2. Fehlerbeseitigung (Prioritat hoch)
innerhalb von max. 1 Stunde

Applikationsdienste (ASP) Antwortzeit max. 1s

Tabelle 6: Beispielhafte SLA-Leistungsmerkmale, in Anlehnung an Grunder, T. et
al. In: Grunder, T. (2004), S. 184

Zu den Kernthemen, die es im Rahmen von SLA-Verhandlungen prazise zu
definieren und vertraglich zu fixieren gilt, gehéren u.a.:*
- Definition der Verfugbarkeit der verschiedenen IT-Komponenten

- Definition der Wartungszeitraume (Service Windows)

L vgl. Internetprasenz der KESS DV-Beratung GmbH
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- Festlegung exakter Reaktionszeiten, insbesondere im Bereich UHD
- Festlegung genauer Fehlerlosungszeiten und Fehlerlésungsquoten,
verbunden mit einer systematischen Fehlerpriorisierung
- Ponalien und Boni fur finanzielle KorrekturmalBnahmen bei
Leistungsversaumnissen bzw. besonderen Leistungen
- Definition geeigneter Eskalationsmechanismen
- Festlegung der Verrechnungsmodalitaten
- Etc.
Neben der qualitativen Sicherung von IT-Prozessen und -Leistungen
kénnen Service-Level-Agreements in ihrer Rolle als
Steuerungsinstrumente auch dazu beitragen, die Wirtschaftlichkeit des IT-
Managements zu erhdhen und auf diese Weise Kosten einzusparen. So
kann im Rahmen eines IT-Outsourcing-Projektes durch Service-Level-
Agreements u.a. der personelle und technische Aufwand und damit die
Service-Kosten gesenkt werden. AulRerdem werden durch SLAs die
Leistungspakete des IT-Dienstleisters genau definiert, was zu einer
erhohten  Leistungs- und  Kostentransparenz  fuhrt und  auch

Planungssicherheit schafft.%?

8.3.3.2. Rechtliche Aspekte bei Service-Level-Agreements
Da Service-Level-Agreements gerade in Deutschland eine noch neuere

Entwicklung als das IT-Outsourcing selbst sind, existiert auch hier kein
explizites Regelwerk bzw. keine einschldgige Rechtssprechung. Von ihrer
Beschaffenheit und ihrer Funktionalitdt her koénnen SLAs sowohl
Sanktionsregelungen enthalten wie auch Haftungs- und
Gewabhrleistungsfragen zum Gegenstand haben.

Vor dem gesetzlichen Hintergrund handelt es sich bei Service-Level-
Agreements um vertragliche Vereinbarungen zwischen zwei
Geschaftspartnern, die sowohl Dienst- als auch Werksvertrag-Charakter
annehmen konnen. Somit finden hier im Wesentlichen die einschlagigen

Gesetze des BGB Anwendung.®?

%2 \/gl. Griinder, T. et al. in Griinder, T. (2004), S. 192/192
% vgl. Griinder, T. et al. in Grunder, T. (2004), S. 195/196
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8.3.4. Allgemeine juristische Aspekte

Im Rahmen von IT-Outsourcing sind unter bestimmten Bedingungen
schlie3lich — neben den bereits Genannten — weitere, eher allgemeine
bzw. Ubergreifende juristische Aspekte zu beachten. So kann das
Outsourcing der IT, je nach GroRBe bzw. Umfang des Outsourcing-
Projektes, kartellrechtlich den Tatbestand eines
Unternehmenszusammenschlusses erfullen, der bei der zustandigen
Kartellbehérde zu melden ist. Ubersteigt etwa der weltweite Umsatz der
beiden Outsourcing-Partner die Grenze von 500 Millionen Euro und der
deutschlandweite Umsatz 25 Millionen Euro, so greift nach deutscher
Gesetzeslage das Fusionskontrollrecht.

Weiterhin sind teilweise branchenspezifische Gesetzesregelungen im
Rahmen des Outsourcing zu beachten. So muss beispielsweise ein Kredit-
oder Finanzdienstleistungsunternehmen beim Outsourcing seiner IT
beachten, dass die Auslagerung der IT in ihrer vertraglichen Festsetzung

den gesetzlichen Anspriichen gentigt, die sich aus § 25a KWG ergeben.®*

»Ein Institut muss, als Gbergeordnetes Unternehmen auch hinsichtlich der Gruppe,
Uber eine ordnungsgemafe Geschaftsorganisation, tUber ein angemessenes internes
Kontrollverfahren sowie Uber angemessene Sicherheitsvorkehrungen fur den Einsatz der
elektronischen Datenverarbeitung verfliigen“ (Auszug aus 825a KWG)

8.4 Phase der Implementierung

In dieser letzten Phase des Outsourcing-Prozesses gilt es nun, die
vertraglichen Vereinbarungen praktisch, d.h. auf der operativen
Geschaftsebene, umzusetzen. Hierzu ist eine durchaus umfangreiche
Planung verschiedenster Faktoren erforderlich, auf die hier nicht in aller
Ausfuhrlichkeit eingegangen werden kann. Stattdessen wird anhand
einiger ausgewahlter Beispiele gezeigt, welche Probleme mit der
Implementierung von IT-Outsourcing einhergehen kénnen und was zu tun
ist, um die Phase der Implementierung erfolgreich zu bewaltigen.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass eine Outsourcing-Beziehung
nicht nur langfristiger, sondern auch intensiver und umfassender ist als
die meisten anderen Formen von geschaftlicher Zusammenarbeit.

Demzufolge findet sich in der Literatur haufig die Betonung auf Vertrauen

% vgl. Schrey, J. in Griinder, T. (2004), S. 347/348
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als die Basis fur eine Outsourcing-Partnerschaft. Und dies ohne Zweifel mit
gutem Grund. Ohne gegenseitiges Vertrauen erscheint eine erfolgreiche
Implementierung des IT-Outsourcing nahezu unmoéglich, mussen gerade
in dieser Phase doch u.U. eine Vielzahl von Problemen gemeinsam
bewaltigt werden, was wiederum ein offenes Vertrauensverhaltnis und die
aufrichtige Bereitschaft zur Zusammenarbeit voraussetzt.®®
Zu den typischen Problemen, mit denen in der Phase der Implementierung
zu rechnen ist, gehdren u.a.:

- keine strukturierte Weitergabe von Informationen und Know-how

- fehlende Beachtung von Personalfragen

- unzureichende Leistungsmessung (Controlling)
Um diesen Problemen angemessen begegnen zu kdnnen, muss zum einen
die Koordination und Kommunikation, zum anderen die Ubernahme und
Integration von Personal systematisch geplant werden. Weiterhin muss
ein Projekt-Controlling etabliert werden, um eine sachliche und objektive

Leistungsmessung respektive Erfolgskontrolle zu gewéhrleisten.

IT-Outsourcing — Probleme bei der Umsetzung

Mangeinder Fehlende Fehlende

Informations- & Beachtung Leistungs-

Know-how- von messung
Transfer Personaliragen

Projekt-
Controlling

Kommunikations
management

Ansatze zur Problemldsung

Abbildung 21: Probleme in der Implementierungsphase von IT-Outsourcing und
Anséatze zur Probleml6sung, eigene Darstellung

8.4.1. Kommunikationsmanagement
Geht es um die Implementierung, d.h. die Realisierung des IT-
Outsourcing-Projektes, kann es gerade zu Beginn aufgrund von

mangelnder Kommunikation zwischen den Partnern zu Reibungsverlusten,

% VGI. Oecking, C. et al. in Griinder, T. (2004), S. 305, sowie Weidt, G., in WiRkirchen, F. (1999),
S.239
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Missverstandnissen, Verzdogerungen im Ablauf und somit schliel3lich auch
zu Stoérungen des IT-Betriebs kommen. Mangelnde Kommunikation
aulRerst sich insbesondere in einer mangelhaften und unstrukturierten
Weitergabe notwendiger Informationen sowie unzureichendem Know-how-
Transfer. Dabei ist es gerade in der Implementierungsphase &uflierst
wichtig, dass der Outsourcing-Anbieter so viel wie madglich Uber das
outsourcende Unternehmen erfahrt. Nur wenn dem externen Dienstleister
unternehmensspezifisches Wissen in ausreichender Weise Ubermittelt
wird, kann er in der Lage sein, sein IT-Leistungen exakt an die Winsche
und Anforderungen seines Auftraggebers anzupassen. Das Spektrum an
Informationen, die vom Servicegeber in jedem Fall benotigt werden, reicht
von der spezifischen Ausgestaltung der Prozesse (z.B. Prozess der
Rechnungsbearbeitung) uber die gewunschte Darstellung
computergenerierter Berichte und Statistiken bis hin zu den spezifischen
Customizing-MalRnahmen, die bis dato an der vom Unternehmen
eingesetzten betrieblichen Standardsoftware durchgefuhrt wurden.
Damit derlei Informationen dem Outsourcing-Dienstleister madglichst
zeitnah nach Vertragsabschluss zur Verfugung stehen, ist es sinnvoll,
bereits vorab diese Informationen zusammenzutragen und zu bundeln.
Dies kann erfolgen, indem der Auftraggeber dem Dienstleiter die
betreffenden Dokumente zur Verfigung stellt, wie z.B.:

- Prozessbeschreibungen

- Dokumentationen von Systemumgebungen

- Organisationshandbucher

- Statistiken und Auswertungen
oder auch in Form von Meetings, in denen unklare Sachverhalte etc. mit
dem Dienstleister ausfuhrlich erdrtert werden.
Dem Informations- und Know-how-Transfer dienlich ist mit Sicherheit
auch eine gleichberechtigte Integration des Outsourcing-Dienstleisters in
das Projektteam, d.h. die Besetzung des fur das IT-Outsourcing-Projekt
zustandigen Projektteams erfolgt zu gleichen Teilen aus eigenen
Mitarbeitern wie auch aus Mitarbeitern des Servicegebers. Dadurch wird

erreicht, dass alle im Zuge der Implementierung zu planenden
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8 IT-Outsourcing — Phasen des Outsourcing-Prozesses
MalRnahmen von Beginn an zwischen den beiden Partnern koordiniert und

abgestimmt werden.

8.4.2. Integrationsmanagement

In der Phase der Implementierung besteht Integrationsbedarf in das
Unternehmen des Anbieters v.a. fur zwei wesentliche Elemente, namlich
einerseits fur die Technik des Servicenehmers und andererseits, und das
ist oftmals das schwierigere Kapitel, fur einen Teil der Mitarbeiter des

outsourcenden Unternehmens.

8.4.2.1. Integration der Technik

Nachdem vertraglich bereits festgelegt worden ist, welche Bereiche der IT-
Technik des Servicenehmers an den Outsourcing-Dienstleister Ubergehen,
muss im Rahmen der Implementierungsphase noch geregelt werden, wie
die Integration der Technik im Einzelnen zu erfolgen hat. So muss etwa
dartiber entschieden werden, welche IT-Dienstleistungen an welchem Ort
erbracht werden, z.B. ob die Server-Systeme lokal beim Outsourcing-
Kunden verbleiben oder in das Rechenzentrum des Dienstleisters
Uberstellt werden. In letzterem Fall wird es dann gegebenenfalls
erforderlich, die Netzwerkanbindung des Servicenehmers anzupassen.
Weiterhin umfasst die Technikintegration auch Sachverhalte wie die
Umstellung auf ein neues Betriebssystem, den Austausch von Altgeraten
zugunsten neuer Systeme oder die Verbesserung der IT-
SicherheitsmaRnahmen.®® Bei einer 6rtlichen Verlagerung von IT-Leistung
sind daruber hinaus auch Aspekte wie der sichere und qualifizierte
Transport von Festplatten und Magnetbdndern zu regeln und zu
organisieren.®’

Angestrebtes Ergebnis der Technik-Integration ist eine fur den
Dienstnehmer optimierte, prozessintegrierte IT-Leistungserbringung, wie

sie vertraglich vereinbart wurde.%®

% vgl. Chylla, P., et al. in Grinder, T. (2004), S. 278/279
" vgl. Lux. W. et al. (1997), S. 103
% vgl. Chylla, P., et al. in Grinder, T. (2004), S. 278/279
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8.4.2.2. Integration der Mitarbeiter
Die Ubernahme von Personal durch den Outsourcing-Anbieter stellt

sicherlich ein Uberaus sensibles und daher kritisches Thema dar. Neben
den obligatorischen rechtlichen Aspekten sind zudem noch die psychischen
Aspekte der beteiligten Mitarbeiter zu berlcksichtigen, kann eine
personelle Migration doch bei so manchem Mitarbeiter Stress und
Unsicherheit auslosen. Dem Personalmanagement kommt hier eine
Schlusselposition zu. Es hat die Aufgabe, den uUbertretenden Mitarbeitern
eine schnelle Neuorientierung und Integration zu ermoglichen.

Wie schon erwahnt, bleibt das Recht der Mitarbeiter auf Beschaftigung im
Rahmen des IT-Outsourcing durch §613a BGB gewahrt.?® Dennoch wirft
solch ein Betriebsliibergang stets Fragen bei den Mitarbeitern auf (vgl.

Abbildung 22).

Plant der neus
Arbeitgeber,
Mitarbeiterveririge
aufzulosen?

Gelten die jetzigen
Betriebsvereinbaru
ngen auch beim
neuen
Arbeitgeber?

Verandern sich
die
Teamstrukturen?

Bleiben meine
Anrechte aus der
Betriebszugehorigk
eit erhalten?

Abbildung 22: Fragen der MA bei einem Betriebslibergang, in Anlehnung an
Dietrich, S. et al. in Grunder, T. (2004), S. 315

Zielsetzung eines personellen Integrationsmanagements muss es daher
sein, den Ubergangsprozess der betroffenen Mitarbeiter zum neuen
Arbeitgeber schrittweise und systematisch zu begleiten. Mitunter bieten

sich dies beziiglich folgende MaRnahmen an:*%°

% § 613a BGB (4): ,Die Kiindigung des Arbeitsverhéltnisses eines Arbeitnehmers durch den
bisherigen Arbeitgeber oder durch den neuen Inhaber wegen des Ubergangs eines Betriebs oder
eines Betriebsteils ist unwirksam.”

19 v/gl. Dietrich, S. et al. in Griinder, T. (2004), S. 315/316
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- Aufbau einer positiv kritischen Haltung der MA gegenitber dem
neuen Arbeitgeber

- Abbau von personlicher und grundsatzlicher Verunsicherung und
Abneigung

- Sicherstellen der positiven Einstellung der MA auch zu ihrem
bisherigen Arbeitgeber und zukinftigen Kunden

- Ausrichtung des Engagements und der Leistungsbereitschaft auf die
neue Rolle als IT-Dienstleister

Als unterstutzende MalRnahmen bietet es sich ferner an, fur die

Ubergangszeit Mitarbeiter als Ansprechpersonen (Vertrauenspersonen)

zur Verfugung zu stellen. Eine fur gewohnlich forderliche MalRnahme ist

aulBRerdem die Beschaftigung der Dbetroffenen Mitarbeiter in

gemeinsamen Projekten. Dies fordert das Zusammenwachsen beider

Unternehmen. Ferner sind u.U. die Mitarbeiter durch spezielle

WeiterbildungsmalRnahmen zu unterstutzen. ZielfUhrend kann

schlielich auch die Einrichtung eines Workshops sein, um die

Mitarbeiter mit ihrem neuen Arbeitsumfeld besser vertraut zu

machen.*®*

Insgesamt gilt es in dieser Phase, den Mitarbeitern die Angst vor dem

Arbeitsplatzwechsel zu nehmen und sie stattdessen hinsichtlich ihres

neuen Tatigkeitsfeldes zu motivieren und ihnen Chancen zur

personlichen Entwicklung aufzuzeigen.

8.4.3. Projekt-Controlling

Allgemein Aufgabe eines Projekt-Controlling ist die Versorgung des
Managements mit adaquaten Methoden, Instrumenten und Informationen,
die fur eine erfolgreiche Projektabwicklung notwendig sind. Projekt-
Controlling kann deshalb als integriertes System zur Planung, Steuerung
und Kontrolle von Kosten, Terminen und Leistungen eines Projekts

2

verstanden werden.’®® Typische Aufgaben eines Projekt-Controlling

sind:1%3

191 \/gl. Chylla, P. et al. in Griinder, T. (2004), S. 279/280
192 y/gl. Kremar, H. (2003), S. 349/ 350
193 Kremar, H. (2003), S. 350
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- Ressourcenplanung

- Terminierung

- Aufwandsschatzung

- Qualitatsplanung

- Abweichungsanalyse

- Durchfuhrung von Steuerungsmafnahmen

- Projektdokumentation & Berichtsgenerierung
Auch im Bereich des IT-Outsourcing, insbesondere in der Phase der
Implementierung, ist ein effektives und effizientes Projekt-Controlling
aulerst nutzlich und sollte daher unbedingt bewusst betrieben werden.
Neben den bereits genannten allgemeinen Aufgaben hat das Projekt-
Controlling beim IT-Outsourcing insbesondere die Aufgabe, die Arbeit und
die Leistung des Outsourcing-Dienstleisters gerade zu Anfang genau zu
messen und zu kontrollieren und die Grinde fur evtl. Abweichungen von
der vertraglichen Soll-Leistung aufzudecken.
Die Rolle eines Projekt-Controllers kann ein sog. Service-Manager
ubernehmen, der als Verantwortlicher die Aufgabe hat, die Schnittstelle
zwischen Dienstnehmer und Dienstgeber zu managen.*®*
Das durch einen Service-Manager betriebene Projekt-Controlling kann
ohne Zweifel erheblich dazu beitragen, dass die Phase der
Implementierung im IT-Outsourcing-Prozess erfolgreich verlauft, also die
mit der Implementierung verbundenen Ziele und Erwartungen erfullt

werden.

%% vgl. Griinder, T. (2004), S. 294
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9 In-Sourcing — ein Gegentrend zum
Outsourcing?

Zweifellos bietet das Outsourcing zahlreiche Vorteile und
Einsparungspotentiale. Aus diesem Grund gewinnt die Thematik auch nach
wie vor an Bedeutung. Das Outsourcing im Trend liegt, zeigt auch die
Marktforschung. Allein das Volumen fur IT-Outsourcing betrug in
Deutschland im Jahre 2003 uber 10 Milliarden Euro. Im Jahre 2008 sollen

es gar 18 Milliarden Euro sein.

29 . 22
204 . Mrd. EUR L 20
18 4 {ffcgﬁg (links) 16,3 17,0f 43
16 - 14,4 L 16
14 \1115 12,8 L 14
12 410,1 T8 L 12
10 - L 10
o4 L 8
6 4 L 6
4 4 L 4
2 L 2
0 4 L0
02 03 04 05 06 07 08

Abbildung 23: Prognostiziertes Marktvolumen fur den deutschen It-Outsouring-
Markt, Quelle: CI10

Den Chancen und Potentialen des Outsourcing stehen jedoch, wie in
dieser Arbeit auch erortert, eine Reihe von Risiken und Nachteilen
gegenuber. Ein grundsatzliches Problem des Outsourcing und
insbesondere auch des IT-Outsourcing ist zweifellos die Komplexitat der
Thematik. Wenn die Komplexitat des Outsourcing-Prozesses jedoch
unterschatzt wird, droht das Scheitern des Outsourcing-Vorhabens. Vor
allem unzureichende vertragliche Regelungen sowie Kommunikations- und
Koordinationsprobleme zwischen den Outsourcing-Partnern fuhren haufig
dazu, dass das Ergebnis des Outsourcing hinter den Erwartungen zurick
bleibt.

Dementsprechend fallt auch das Ergebnis einer Studie der Gartner Group

aus. Danach sind allein in Westeuropa im Jahre 2002 Outsourcing-
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Projekte im Gesamtwert von rund 6 Milliarden Euro gescheitert.’®® Eine
Umfrage unter europaischen Fuhrungskraften aus dem Jahre 2003 von der

PA Consulting Group kommt daruber hinaus zu dem bitteren Ergebnis,

dass in rund 66% der IT-Outsourcing-Falle die Ziele nicht oder nicht
vollstandig erreicht wurden.©®

Zu einem nicht ganz so negativen aber dennoch kritischen Ergebnis
kommt eine Studie von Accenture, nach der rund 30% der deutschen
Firmen unzufrieden mit der Realisierung ihres 1T-Outsourcing sind.*®’
Diese Umfrageergebnisse lassen verstehen, warum sich trotz positiver
Wachstumsraten beim IT-Outsourcing bei einem Teil der Unternehmen,
die negative Erfahrungen mit IT-Outsourcing gemacht haben, ein
Gegentrend zum Outsourcing der IT beobachten lasst, namlich das sog.
In-Sourcing der IT. In-Sourcing der IT bedeutet eine Abkehr von der
ehemaligen Outsourcing-Strategie und die Ruckverlagerung der IT in das

eigene Unternehmen.

9.1 Grunde fur ein Scheitern des IT-Outsourcing

Griinde fiir ein Scheitern des IT-Outsourcing

Analysephase

Mangeinde Vorarheit
sFalsche Auswahl an auszulagernden
Prozessen bzw. Leistungen

Ausschreibungsphase

=Kein oder nur unzureichendes Pflichtenheft
=Auswahl des falschen Anhieters aufgrund falscher Prioritdten

Vertragsphase

*Keine Definition von Leistungsparametern
*Keine Definition von Service Level Agreements

Implementierungsphase

sUnzureichende Projektplanung
*Fehlendes Projekt-Controlling

Abbildung 24: Grunde fur ein Scheitern von IT-Outsourcing - Vorhaben, eigene
Dartsellung

195 \/gl. Computerwoche Online [1]

1% v/gl. Computerwoche Online [2]
97 vgl. Heise online
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9 In-Sourcing — ein Gegentrend zum Outsourcing?

Teilweise scheitern IT-Outsourcing-Projekte bereits in der Analysephase.
Eine mangelnde Vorarbeit in dieser Phase kann dazu fuhren, das die
eigenen Prozesse nicht genau genug analysiert werden und infolgedessen
eine falsche Auswahl hinsichtlich auszulagernder Prozesse und Leistungen
getroffen wird.

Fehler in der Analysephase ziehen schnell auch Fehler in der Angebots-
bzw. Ausschreibungsphase nach sich. Schliel3lich kann kaum ein fur die
Firma tatsachlich geeignetes Angebot abgegeben oder aber Uberhaupt
durch die Firma als solches identifiziert werden, wenn ein unzureichender
Anforderungskatalog zu Grunde liegt.

Fehler in der Phase der Anbieterauswahl passieren, wenn zu sehr auf den
Preis des Angebots und zu wenig auf das Know-how oder die Referenzen
geachtet wird. Immer wieder wird auch schlichtweg nicht auf eine
stimmige ,,Chemie“ zwischen dem eigenen Unternehmen und dem
Anbieter geachtet. Fur eine vertrauensvolle und offene Partnerschaft ist es
jedoch unabdingbar, dass die beiden Geschaftspartner gut miteinander
zurecht kommen. Zuweilen holen Unternehmen auch lediglich das Angebot
eines einzigen Outsourcing-Anbieters ein, was naturlich aus
betriebswirtschaftlicher Sicht vollig ungentgend ist.

Sicherlich eine der hé&aufigsten Ursachen fur Missverstandnisse und
Unzufriedenheit ist eine im Vertrag nur unzureichend definierte
Leistungsbeschreibung. Sind keine Leistungsparamter konkret definiert
und fehlen detailliert beschriebene und bedarfsgerechte Service Level
Agreements, sind Konflikte zwischen den Partnern schon fast
vorprogrammiert. So fehlen einerseits geeignete Instrumente zur
Leistungsmessung, andererseits hat der IT-Dienstleister zu grof3en
Spielraum, was Umfang und Qualitat seiner Leistung angeht. Ahnlich
verhalt es sich mit unzureichend definierten Prozessen.

Kritisch ist auch eine mangelnde Projektplanung in der Phase der
Implementierung. Fehlt hier ein klare Konzeption, kommt es rasch zu
Reibungsverlusten und Stérungen des Betriebs. Schliel3lich kann auch das
Fehlen eines Projekt-Controlling in der Phase der Implementierung zu

grol3en Problemen fihren. Ohne ein geeignetes Projekt-Controlling ist es
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9 In-Sourcing — ein Gegentrend zum Outsourcing?
fast nicht moglich, Missverstandnisse sowie Leistungs- und damit
Projektmangel fruhzeitig Zu erkennen und entsprechend

gegenzusteuern.'®®

9.2 Risiken des In-Sourcing

Sind oben genannte Fehler wahrend des IT-Outsourcing-Prozesses
begangen worden, so kann der damit einhergehende Frust durchaus die
Reaktion hervorrufen, die Outsourcing-Strategie aufzugeben und
stattdessen einen Umkehrprozess in Form von In-Sourcing in Gang zu
setzen. Dieser Schritt ist zwar nachvollziehbar, jedoch kritisch zu
betrachten, ist er doch mit groRen Risiken und Aufwanden verbunden.
Gerade wenn bereits langere Zeit Outsourcing betrieben wurde, ist es
besonders schwer, diesen Schritt zu revidieren. So fehlen dem
Unternehmen die Detailkenntnisse Uber die MalBhahmen und Methoden,
die der bisherige externe Dienstleister angewendet hat. Auch fehlt zumeist
die notwendige technische Ausstattung. Nicht zuletzt erschweren die
allgemeinen Risiken des IT-Outsourcing oftmals diesen Schritt. Genannt
sei hier z.B. der Verlust von eigenem IT-Know-how durch Personalabbau
bzw. -abwanderung.

Kritisch zu bewerten ist das In-Sourcing auch hinsichtlich seiner
Wirtschaftlichkeit. Baute die ehemalige Entscheidung zum Outsourcing der
IT auf den Ergebnissen einer fundierten Wirtschaftlichkeitsanalyse auf, so
wird ein In-Sourcing und damit eine Eigenleistung kaum wirtschaftlich
rentabel sein, es sei denn die Rahmenbedingungen haben sich wesentlich
verandert. Ein weiterer Punkt ist, dass auch die Technik, die nach
Beendigung des Outsourcing-Vertrages wieder in den Eigentum des
Unternehmens ubergeht, in den meisten Fallen inzwischen veraltet ist und
somit neu eingekauft werden muss. Schlief3lich muss vielfach, wie oben
bereits erwdhnt, neues Know-how in Form von Mitarbeitern eingekauft
bzw. aufgebaut werden. Dies ist nicht nur mit Kosten verbunden, sondern

auch aus zeitlicher Sicht heikel, ist heutzutage doch eine schnell wieder

198 \/gl. Krakau, U. et al. in Griinder, T. (2004), S.153-157
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betriebsbereite IT fast ein Muss, um das Unternehmen in geeigneter

Weise fulhren zu kénnen.%°

9.3 In-Sourcing - Bewertung

Die enormen Probleme, die sich beim In-Sourcing ergeben, fihren wohl in
dem Uberwiegenden Teil der Falle dazu, dass sich das In-Sourcing
wirtschaftlich nicht rechnet, sondern vielmehr einen LAkt der
Verzweiflung” darstellt. Ist ein Outsourcing-Vorhaben gescheitert, ist
daher ernsthaft abzuwé&gen, ob nicht stattdessen lieber ein erneuter
Anlauf mit einem neuen Outsourcing-Dienstleister und einer strukturierten
und systematischen Vorgehensweise die erfolgsversprechendere und
gewinnbringendere Alternative darstellt.**° Sollte wider Erwarten das In-
Sourcing bei einem Unternehmen doch zum wirtschaftlichen Erfolg fuhren,
so hat dies vermutlich zwei Griunde: entweder ist das Unternehmen von
seinem Management und seiner Kultur her nicht fur Kooperationen und
strategische Partnerschaften geeignet, oder aber es fuhrten die falschen
Griunde zu der Entscheidung, Outsourcing zu betreiben — in diesem Fall
ware es dann wohl von Anfang an zweckmalfiger gewesen, die IT-Leistung

in Eigenregie zu erbringen.

199 vgl. Krakau, U. et al. in Griinder, T. (2004), S. 157-162
19 vgl. Krakau, U. et al. in Griinder, T. (2004), S. 163
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10 IT-Outsourcing — Zusammenfassung und
Ausblick

Das Outsourcing sowie gerade auch das IT-Outsourcing erfreuen sich
weltweit wachsender Beliebtheit — sowohl in der privaten Wirtschaft als
auch im offentlichen Sektor. Und dies aus gutem Grund. Als eine
besondere Form der Arbeitsteilung erscheint das Outsourcing in einem
Wirtschaftssystem, das auf der Idee der Arbeitsteilung aufbaut und
funktioniert, nur als logische Konsequenz. Zudem ermdglicht das
Outsourcing eine starkere Konzentration auf die eigenen
Kernkompetenzen, was in der aktuellen 0©0konomischen Situation
allenthalben als wesentlich fur den unternehmerischen Erfolg eingestuft
wird.

Als Unternehmen, das ein Outsourcing der IT (oder auch anderer
Geschaftsfunktionen) in Betracht zieht, muss man sich jedoch stets die
Risiken klar machen, die mit diesem Schritt verbunden sind. Zugleich
muss man sich der Tatsache bewusst sein, dass der Schritt hin zum
Outsourcing praktisch nicht mehr rickgéangig zu machen ist.

Schlielllich sollte man als Unternehmen nicht leichtfertig denken, dass mit
dem Outsourcing eines Geschéftsbereiches (wie der IT) das mit diesem
Bereich verbundene Risiko restlos an den Outsourcing-Dienstleister
Ubertragen werden kann. Zwar lasst sich mit Sicherheit vieles vertraglich
regeln und im Zweifelsfall gerichtlich einklagen. Aber wenn der
outgesourcte Bereich seine Leistung nicht erbringt, verbleibt ein gutes
Stuck Restrisiko immer noch beim Dienstnehmer. Fallt etwa die IT
komplett aus, weil das Rechenzentrum des Dienstleisters seinen Dienst
versagt, so hat primar der Dienstnehmer ein Problem. So kann es dazu
kommen, dass das Unternehmen seine Kunden nicht bedienen kann, was
wiederum nicht nur zu akutem Einkommensverlust fuhrt, sondern auch
nachhaltige Imageprobleme und einen Verlust von Stammkunden mit sich
bringen kann. Diese Risiken sind jedoch nur sehr begrenzt reduzierbar.
Outsourcing kann insgesamt als eine sehr effiziente Moglichkeit angesehen

werden, Kosten einzusparen, die Qualitat der Leitung zu steigern und
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10 IT-Outsourcing — Zusammenfassung und Ausblick
Ressourcen im eigenen Unternehmen zu erschlieRen. Outsourcing muss
jedoch stets bedacht und planvoll erfolgen, denn nur dann besteht eine

gute Aussicht auf Erfolg.

For CUSTONGR Sopvine
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Abbildung 25: Cartoon zum Thema IT-Outsourcing, erschienen am 16.05.2003
in der Denver Post, USA

Zur Zukunft des IT-Outsourcing ist schlie3lich noch zu sagen, dass der
besonders Trend zum Offshore-Outsourcing in den nachsten Jahren wohl
noch weiter anhalten wird, da gerade bei dieser Form des IT-Outsourcing
besonderes hohe Einsparpotentiale durch die markant niedrigeren
Personalkosten existieren. Zudem erhéalt ein Unternehmen durch
Offshoring die Maoglichkeit, sich in auslandische Markte vorzutasten, in
denen in der nahen Zukunft mit grolem wirtschaftlichen Wachstum und

entsprechenden Gewinnpotentialen zu rechnen ist.
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