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Restrukturierung von
DV-Leistungen in der
Praxis — ein Blick hinter
Schlagworte

Dr. Michael Nippa,
Dipl.-Oek. Thomas Sedran

Die Informationsverarbeitung in Wirt-
schaft, Industrie und Verwaltung ist in
die Jahre gekommen. Vor Zeiten getroffe-
ne Systementscheidungen konservieren
Traditionen. Konzepte, um die Effizienz
zu steigern, stellen daher immer auch ei-
nen prinzipiellen Strukturwandel in
Unternehmen vor. Dies betrifft etwa
das Zusammenspiel von Fachabteilungen
und DV. Wie und ob Downsizing, Out-
sourcing und EDV-Controlling die erhoff-
ten Jungbrunnen sind, erértern —gestiitzt
auf ein Anwendungsbeispiel — die Auto-
ren.

Stichworte: Outsourcing, Downsizing, IV-
Controlling, Reorganisation, Informati-
onsmanagement
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Analyse- und
Gestaltungskonzepte fur

das Outsourcing

Prof. Dr. Arnold Picot,
Dr. Matthias Maier

Beim Auslagern von DV-Leistungen gilt:
Drum priife, wer sich — wenn auch nicht
auf ewig - bindet. Ein Weg dazu fuhrt iber
einen groBflichigen Gesamtrahmen. Er
faBt Voraussetzungen, verschiedene As-
pekte sowie Analyse- und Gestaltungskon-
zepte zusammen, um ein Qutsourcing
durchfithren zu kénnen. Dabei fokussie-
ren die Autoren jene Voraussetzungen
und Anforderungen an die bestehende
Informationsverarbeitung und das Infor-
mationsmanagement, die fir
erfolgreichen Verlauf sorgen.
Stichworte: Organisation der Informati-
onsverarbeitung, Outsourcing, Facilities
Management, Eigenfertigung/Fremdbe-
zug, Outsourcing Strategien, Informa-
tionsmanagement

einen

28

Die Ausgliederung
der betrieblichen

Datenverarbeitung
Dr. Armin Heinzl

Die betriebliche Datenverarbeitung aus-
zugliedern meint, ihre Aufgaben an exter-
ne Unternehmen zu iibertragen. Wird die
Diskussion um die unterschiedlichen For-
men des Outsourcing auch schon eine
Zeitlang intensiv gefiihrt, liegen dennoch
bislang nur recht wenige gesicherte Daten
aus Fallbeispielen und Berichten vor. Hier
kann eine US-amerikanische Untersu-
chung weiterhelfen, auf die sich die Auto-
ren beziehen. Voraussetzungen, Ziele und
Formen sowie mogliche Auswirkungen
sind Inhalt des Beitrags.

Stichworte: DV-Management, Organisa-
tion der Datenverarbeitung, Ausgliedc-
rung, DV-Tochtergesellschaft

42

Wirtschaftlichkeitsanalyse
von Anwendungs-
systemen:

Pramissen und Praxis
Prof. Dr. Leonhard von Dobschiitz

Geht es um die Wirtschaftlichkeit oder gar
den Nutzen der Informationsverarbei-
tung, tauchen handfeste Probleme mit
traditionellen Rechenverfahren auf. Vor-
teile von DV-Projekten lassen sich mit die-
sen Methoden namlich nur schwer
untersuchen. Knappe Ressourcen an
Know-how und Management-Kapazitit
optimal zu nutzen, ist vordringliches
Anliegen der DV. Wie und ob dies mit
Blick auf die Geschiftsziele erfolgt, kon-
nen jedoch isolierte Wirtschaftlichkeits-
rechnungen kaum feststellen. In der Pra-
xis werden sie indes vielfach noch unre-
flektiert eingesetzt. Gerade moderne Tech-
nik aber grundet auf interdisziplinaren Vor-
aussetzungen, die unorthodoxe Methoden
erfordern.

Stichworte: Investitionsrechnung, Wirt-
schaftlichkeitsanalyse, Anwendungssyste-
me, Projektpriorisierung, Projekt-Port-
folio, IS-Controlling
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Die Wertschopfungskette
als Instrument
der [S-Planung

Dr. Gerhard A. Kainz,
Dr. Gerhard Walpoth

Bislang hat sich die Wertschépfungskette
als Werkzeug der IS-Planung nicht durch-
gesetzt. Kombiniert mit weiteren Instru-
menten, stellt sie jedoch eine sinnvolle
Vorgangsweise zur IS-Planung dar ~ etwa
um die Auswirkung von IS-Projekten auf
Erfolgsfaktoren zu analysieren. Dabei bie-
tet eine Klassifizierung von Anwendungs-
systemen Hilfestellung bei der Projektde-
finition. Die Autoren stellen in ihrem Bei-
trag in den Mittelpunkt, wie sich operative
MaBnahmen aus Strategien ableiten las-
sen.

Stichworte: IS-Strategie, WSK, Erfolgsfak-
toren, Klassifizierung von Anwendungssy-
stemen

58

Ansatze zu ciner
ereignisorientierten
Ferugungsstcuerung in
CIM-Landschaften,

Teil 2

Prof. Dr. Wilhelm Dangelmeier

Die moderne Fertigungstechnik erbringt
nur dann erwiinschte Ergebnisse, wenn
sie als ein umfassender Prozel begriffen
wird. Doch dazu miissen alle Teile auch
miteinander die Chance der Kommuni-
kation nutzen wollen. Sie konnen es, wenn
jeder aktuell am Kommunikationspro-
zeB beteiligt ist. Die Voraussetzungen da-
zu schaffen etwa Arbeitsformen im On-
line-Processing auf verteilten Rechnern.
Stichworte: Fertigungssteuerung, Model-
lierung des Fertigungsprozesses, Modell-
elemente, Abarbeitung des Modells
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-OUTSOURCING

Prof. Dr: Arnold Picot und Dr. Maithias Maier

Concepts of Analysis
and Organization

for Outsourcing
I

SUMMARY

The tendency towards outsourcing is
due lo the increase in requirements
placed on information processing and
the supply of changing technology
and know-how. This article displays
concepts of analysis and organization
which support outsourcing decisions.
First of all, the functions of informa-
tion processing and alternative
concepls for the organization of out-
sourcing as well as the externalization
of information processing are explai-
ned. With the help of theoretical ana-
lysis frames, statements concerning the
oplimal organization of vertical inte-
gration with information processing
will be given. In addition, assump-
tions and requirements (o be met by
the existing information processing
and information management within
a successful externalization are
demonstrated. Finally, significant
aspects for choosing a suitable service
business and the existing chances and
risks of outsourcing within a syste-
malic decision are shown. The various
aspects of externalization are summa-
rized within an overall frame for the
realization of oulsourcing.

STICHWORTE
Organisation der Informationsverar-
beitung, Outsourcing, Facilities Mana-
gement, Systems Management, Eigen-
Sfertigung/Fremdbezug, Outsourcing
Strategien, Informationsmanagement.

KEYWORDS
Organizing information processing,
In-plant production, Outsourcing,
Strategies
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Analyse- und
Gestaltungskonzepte
far das Outsourcing

Die Tendenz zum Outsourcing laft sich auf steigende Anforderungen an

die Informationsverarbeitung (IV) und auf ein sich wandelndes Technolo-

gie und Know-how-Angebot zuriickfiithren. Dieser Beitrag zeigt Analyse-

und Gestaltungskonzepte zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entschei-

dungen. Zundchst werden Aufgaben der Informationsverarbeitung und

alternative Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing und die Auslage-

rung der Informationsverarbeitung dargelegt. Mit Hilfe theoretischer Ana-

lyserahmen lassen sich dann Aussagen zur optimalen Gestaltung der Lei-

stungstiefe in der IV treffen. Erginzend dazu werden Voraussetzungen

und Anforderungen an die bestehende IV und an das Informationsmana-

gement aufgezeigt, die bei einer erfolgreichen Auslagerung zu erfiillen sind.

Abschliefend sind wichtige Aspekte zur Auswahl geeigneter Dienstleister

und die bei einer systematischen Entscheidung bestehenden Chancen und

Risiken des Outsourcing dargelegt. Die verschiedenen Aspekte zur Auslage-

rung werden in einen Gesamtrahmen zur Durchfiihrung des Outsourcing

zusammengefaft.

1. EINLEITUNG

Informationssysteme sind in den letzten
Jahren immer stirker zu einem strategi-
schen und operativen Erfolgsfaktor von
Unternehmen geworden. Besonders die
Globalisierung von Mirkten und steigen-
der Wettbewerbsdruck in vielen Branchen
fithren zu hohen Anforderungen an die
Informationsverarbeitung (IV). Den ge-
stiegenen Anforderungen stehen rasche
Kostenentwicklungen gegeniiber. Trotz
des Preisverfalls bei der Hardware sind in
vielen Unternehmen die Kosten fiir die
Informationsverarbeitung im Vergleich zu
den Umsitzen (iberproportional gestie-
gen. Erginzend dazu kénnen viele Unter-
nehmen dem Innovationstempo der IV
und damit dem raschen Wechsel von Infor-

mations- und Kommunikationstechnolo-
gien aufgrund finanzieller Barrieren und
mangelnden Know-hows nur begrenzt fol-
gen.

Um den steigenden Anforderungen zu
begegnen, werden zunehmend alternative
Organisations- und Gestaltungskonzepte
der IV diskutiert. Im Zentrum dieser Dis-
kussion stehen unter anderem Fragen
beziiglich der Verteilung der IV-Aufgaben
zwischen dem zentralen IV-Bereich und
den Fachabteilungen (Zentralisierung und
Dezentralisierung der internen Informati-
onsverarbeitung), die Reorganisation der
betrieblichen Datenverarbeitung durch
Ausgliederung in ein Profit-Center und die
Auslagerung von Funktionen der IV an
externe Leistungsanbieter. Besonders die
Optionen zur Auslagerung von IV-Leistun-



gen an externe Dienstleister werden der-
zeit sehr intensiv unter den Begriffen ,Out-
sourcing®, ,Facilities Management und
~Systems Management* diskutiert.

Verschiedentlich werden die Diskussionen
um die moéglichen Formen der Externali-
sierung der IV als Modeerscheinung oder
als Werbekampagne der Dienstleister
bezeichnet, denn schlieBlich wird die
Fremdvergabe von IV-Leistungen bereits
seit den Anfingen der automatischen DV
praktiziert. Bei genauer Analyse zeigt sich
allerdings, daB die Entscheidung tiber eine
zweckmaBige Aufteilung zwischen inter-
ner und externer Aufgabenabwicklung
durch Verinderungen in den technologi-
schen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen sehr hohe Relevanz gewonnen hat.
Zudem hat die Entscheidung fiir eine opti-
male Leistungstiefe in der IV vielfaltige
Auswirkungen auf die wettbewerbsstrategi-
sche Position und auf die Struktur eines
Unternehmens. Die Leistungstiefenent-
scheidung in der IV bestimmt beispielswei-
se die Hohe und Struktur der Kosten, ins-
besondere das Verhiltnis zwischen fixen
und variablen Kosten, die Qualitit und Fle-
xibilitit Leistungsangebots, den
Umfang der internen Koordinationsaufga-
ben und die damit gebundenen Kompe-
tenzen und Qualifikationen sowie die
Abhidngigkeit von externen Dienstlei-
stungsunternehmen. Eine Entscheidung
fiir das Outsourcing hat somit erheblichen
EinfluB auf den Erfolg und die Entwick-
lungsmoglichkeiten eines Unternehmens.
Ein zu hoher Anteil der internen Lei-
stungsabwicklung bindet in hoéherem
Mafe als erforderlich internes Know-how,
Managementkapazititen und Kapital.
Andererseits kann die Auslagerung von IV-
Aktivititen zu strategischen Fehlentwick-
lungen und Abhingigkeiten fithren. Dies

des

istinsbesondere dann der Fall, wenn Kern-
aufgaben und zukunfistrichtige Aufga-
benfelder einer Unternehmung mangels
eigener Kapazitit und eigenem Know-how
externalisiert werden. Outsourcing-Ent-
scheidungen sind von hoher unternehme-
rischer Tragweite und haben hiufig lang-
fristige Auswirkungen.

Obgleich die Thematik der Leistungs-
tiefenoptimierung in der Betriebswirt-
schaftslehre bereits umfassend behandelt
ist, bestehen im Bereich der IV noch
immer grole Unsicherheiten iiber die
Moglichkeiten und die Bedeutung des
Outsourcing [1]. Einerseits werden in der
Externalisierung von IV-Dienstleistungen
Chancen zur Effizienzsteigerung der IV

Strategie und Organisation

- strategische Ausrichtung
der Informations-
verarbeitung

Informations- und Kommuni-
kationssysteme

erkannt, andererseits besteht besonders in
deutschen Unternehmen ausgeprigte
Zurickhaltung  aufgrund  méglicher
Abhingigkeiten von externen Dienstlei-
stern. Bislang gibt es noch immer Defizite
beztiglich fundierter Analyse- und Gestal-
tungskonzepte zur Unterstiitzung von Out-
sourcing-Entscheidungen.

2. OUTSOURCING

Der Begriff Outsourcing ergibtsich aus der
Kontraktion der beiden Begriffe ,outside*
und ,resourcing” und bedeutet im allge-
meinen die Durchfithrung bestimmter
Teilleistungen oder Funktionen eines
Unternehmens durch externe Marktteil-

technische

- Festlegung von Struktur-
und ProzeBorganisation

- Priorisierung von
Einsatzfeldern fur
Informationssysteme

- Bestimmung des
Informationsbedarfs

- Analyse und Definition
der Anforderungen

- Spezifikation von
Funktionen und Daten
oder Objekten

- Analyse der Kommuni-
kationsbeziehungen

- Systementwurf

- Implementierung

- Systemintegration,
Installation und
Test

- Benutzer-Service

| Ausbildung, Training und Dokumentatioil

Abbildung 1: Abgrenzung von IV-Leistungen

Infrastrukturen

- Installation, Betrieb und
Wartung von technischen
Infrastrukturen

- Rechenzentrums-Dienste

- Netze und Kommuni-
kationssysteme

- Backupleitungen

- Hardwarewartung
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OUTSOURCING

Analyse- und
Gestaltungskonzepte
fur das Outsourcing

nehmer [2]. Prinzipiell kann sich das Out-
sourcing auf alle denkbaren Sach- oder
Dienstleistungen beziehen. Ein Fremdbe-
zug 'von Dienstleistungen kann beispiels-
weise bei Wartungs- und Handwerkslei-
stungen, Wachdiensten, Fuhrpark oder
Reinigung erfolgen. Im Zusammenhang
mit der Informationsverarbeitung wird
unter Outsourcing die zeitlich beschrank-
te oder permanente Verlagerung von
Funktionen der Informationsverarbei-
tung auf externe Dienstleister verstanden.
Die Externalisierung kann sich auf Einzel-
leistungen, auf Leistungsbiindel oder auf
nahezu alle Aufgaben der technisch
gestiitzten Informationsverarbeitung be-
ziehen. Prinzipiell ist es also moglich,
nicht nur die Ausfihrung bestimmter Auf-
gaben einem externen Dienstleistungsun-
ternehmen zu Gibergeben, sondern auch
Teile der Managementaufgaben zu exter-
nalisieren. Besonders in den USA wurden
in den letzten Jahren Kontrakte zwischen
groflen Unternehmen und IV-Dienstlei-
stern geschlossen, bei denen beinahe alle
Aufgaben der technisch gestutzten Infor-
mationsverarbeitung externalisiert wur-
den [3].

Zur niheren Charakterisierung verschie-
dener Moglichkeiten der Externalisie-
rung wird nachfolgend zwischen der Art

und dem Umfang fremdbezogener Lei-
stungen einerseits und der Form der insti-
tutionellen  Einbindung
unterschieden.

andererseits

SYSTEMATISIERUNG

VON IV-LEISTUNGEN

Vor der Entscheidung iiber eine Auslage-
rung sind zunichst die verschiedenen IV-
Leistungen aufzuzeigen und zu systemati-
sieren. Die Darstellung und Systematisie-
rung von IV-Leistungen kann anhand von
sogenannten  Informationssystem-Archi-
tekturen erfolgen [4]. Solche Systemarchi-
tekturen zeigen die verschiedenen Aufga-
ben der Informationsverarbeitung und des
und deren
Zusammenhinge. In vereinfachter Form

Informationsmanagement

lassen sich in Anlehnung an Wollnik die
drei Aufgabenbereiche ,Straitegie und
Organisation®, ,Informations- und Kom-
und ,technische
Infrastrukturen® unterscheiden [5]. Die
Aufgabengebiete bauen aufeinander auf
und umfassen eine Reihe von Teilaufga-
ben (vergleiche Abbildung 1).
Verschiedentlich werden Teilbereiche des
Outsourcing auch unter den Begriffen
JFacilities Management* und ,Systems
Management* diskutiert.

Zum Begriff ,Facilites Management*
bestehen jedoch vielfiltige und zum Teil
sehr unterschiedliche Auffassungen. In
einem sehr allgemeinen Verstandnis
bezeichnet Facilities Management ein
industrielles Planungs- und Steuerungs-
konzept, um Gebiude, ihre Systeme und
Inhalte kontinuierlich bereitzustellen,
funktionsfahig zu halten und an wechseln-

(6].

munikationssysteme*

de Bedingungen anzupassen Im

Zusammenhang mit der IV bezeichnet
Facilities Management die Ubertragung
der Entwicklung, der Implementierung.
des Betriebs und der Verwaltung von Ein-
richtungen der betrieblichen IV. Facilities
Management kann fiir begrenzte Aufga-
bengebiete wie Planung, Steuerung und
Betrieb von Rechenzentren und Benutzer-
servicezentren oder fiir andere Dienstlei-
stungen wie zum Beispiel das Netzmanage-
ment angeboten werden [7].

Zumeist beschranken sich die Aufgaben
des Facilities Management auf den opera-
tiven Teilbereich der Informationsverar-
beitung [8]. Abweichend von diesem rela-
tiv eingeschrankten Begriffsverstandnis
wird unter Facilities Management zuweilen
auch die Ubernahme aller Aufgaben der
Informationsverarbeitung einschlieBlich
der rzugehorigen strategischen Planung
und Kontrolle durch externe Leistungsan-
bieter verstanden [9]. Diese Aufgaben sind
jedoch im allgemeinen dem Systems Mana-
gement zuzuordnen. Systems Manage-
ment umfaBt neben der strategischen Pla-
nung auch die Planung und Integration
von Anwendungssystemen sowie die Hard-
und Softwareauswahl. Die Aufgaben des
Systems Management kénnen entweder in
alleiniger Verantwortung des Dienstlei-
sters oder in Zusammenarbeit mit dem
Kunden erfolgen [10]. Outsourcing ist ¢in
Oberbegriff fur Facilities Management
und Systems Management [11].

FORMEN DER INSTITUTIO-
NELLEN EINBINDUNG UND DER
ORGANISATORISCHEN
GESTALTUNG DES FREMDBEZUGS

Outsourcing bedeutet nur in Ausnahme-

zunehmend marktliche Koordination (Fremdbezug)

zunehmend hierarchische Koordination (Eigenfertigung)

Grundung
gemeinsamer
Servicegesellschaften

Eigenerstellung

Kapitalbeteiligung langfristige
am Dienstleistungs- vertragliche
unternehmen Bindung

kurz- und mittel-
fristige vertragliche
Regelungen

Fremdbezug auf
der Basis spontaner
Marktbeziehungen

Abbildung 2: Beispiele fiir institutionelle linbindungsformen zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug (in Anlehnung an Picol 1982, S. 274)
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fallen, daB sich Unternehmen von den
gesamten Aufgaben desIV befreien®. Viel-
mehr gilt es, jene Leistungen von auBen zu
bezichen, die externe Anbieter effizienter
erbringen oder abwickeln konnen. Es geht
also um die Frage nach der ZweckmaBig-
keit der uberbetrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung aber
auch um eine 6konomisch fundierte Lei-
stungstiefenoptimierung im Bereich der
Informationsverarbeitung [12]. Dabei ist
zubeachten, daB bei einer Leistungstiefen-
optimierung nicht nur zwischen den bei-
den Alternativen ,reine Eigenfertigung®
und ,reiner Fremdbezug“ (Make-or-Buy)
zu entscheiden ist, sondern dal} eine Reihe
von institutionellen Einbindungsformen
fir die IV moglich sind. In Abbildung 2
sind Beispiele fiir unterschiedliche Einbin-
dungsformen aufgezeigt und nach ihrer
relativen ,Bindungsstirke zum Unterneh-
men* systematisiert.

Die Suche nach effizienten Unterneh-
mensgrenzen und die Entscheidung fir
geeignete Formen der institutionellen Ein-
bindung des IV-Bereichs wird somit zu
einer auBlerordentlich
und komplexen Aufgabe.

anspruchsvollen

INTERNES OUTSOURCING

Neben den bereits aufgezeigten Formen
der Auslagerung bestehen auch fur die
interne Bereitstellung der IV unterschied-
liche Gestaltungsalternativen. Von beson-
derer Bedeutung ist dabei die organisato-
rische Ausgliederung der IV. Oft wird auch
von internem Outsourcing (,Inhouse-Out-
sourcing®) gesprochen [13]. Dies kann
durch die Schaffung spezieller Geschafts-
leitungsressorts und dem ErlaB spezifi-
scher Service-Richtlinien erfolgen [14].
Haufig ist eine Ausgliederung mit der
Grindung einer Servicegesellschaft zur
Abwicklung der IV-Aktivititen verbunden.
Neben der organisatorischen Ausgliede-
rung erfolgt damit auch eine juristische
Verselbstindigung. Durch die Konzentrati-
on von [V-Leistungen in einer Servicege-
sellschaft entstehen GroBenvorteile bei
der Nutzung technischer und organisato-
rischer Infrastrukturen und zugleich laBt
sich vothandenes Know-how besser nut-
zen. Solche Vorteile kommen besonders
zum tragen, wenn Servicegesellschaften
ihre Leistungen nicht nur intern, sondern
auch am Markt anbieten [15]. Neben der
effizienteren Leistungserstellung entste-
hen durch die Ausgliederung auch Vortei-
le einer verbesserten Kostentransparenz

Grinde fur die Tendenz zum Outsourcing

gestiegene
Anforderungen

Standardisierung
von Informations-

technologien und
Unterstlitzungsleistungen

Kostendruck

zunehmende
Differenzierung
des Wissens und
Innovationsdruck

Abbildung 3: Griinde fiir die zunehmende Tendenz zum Quisourcing

und Kostenkontrolle. Wichtige Kontroll-
funktionen verlagern sich dabei von der IV-
Abteilung zu den Geschiftsbereichen oder
Unternehmensfunktionen, von denen IV-
Leistungen in Anspruch genommen wer-
den. Mit der Auslagerung der IV entstehen
also Anreize fir unternehmerisches Han-
deln und eine verbesserte Ressourcennut-
zung. Inshesondere fiir Unternchmen mit
hohem Know-how im Bereich der Informa-
tionsverarbeitung kann diese Organisati-
onsform eine Alternative zum Outsour-
cing darstellen.

3. GRUNDE, ZIELE
UND STRATEGIEN
DES OUTSOURCING

Outsourcing von IV-Leistungen ist nichts
grundlegend Neues. Schon in den 60er
Jahren gab es Service-Rechenzentren und
externe Unterstiitzung bei der Durch-
filhrung von DV-Projekten. Es stellt sich
somit die Frage, worauf die intensive Dis-
kussion der Thematik zuriickzufiihren ist
und welche Ziele und Strategien mit der
Externalisierung von IV-Aufgaben verfolgt
werden.

Bei einer Bestandsaufnahme der derzeiti-
gen IVSituation in der Praxis zeigt sich,
daB die IV einerseits mit gestiegenen
Anforderungen konfrontiert ist, anderer-
seits auf sehr differenzierte und zum Teil
standardisierte Informationstechnologien
und Unterstiitzungsleistungen zuriickgrei-
fen kann.

Die zunehmende Tendenz zum Outsour-
cing findet haufig ihre Begriindung in den

gestiegenen Anforderungen an die Infor-

mationsverarbeitung und im zunehmen-

den Kostendruck. Hiufig angefiihrte

Argumente sind dabei:

- gestiegene Anforderungen durch Ver-
anderungen im Wettbewerb

- Schwierigkeiten bei der Anpassung der
Systeme an neue Anforderungen

- Schwicrigkeiten bei der Wartung beste-
hender Softwaresysteme und damit ver-
bundener Anwendungsstau bei der Ent-
wicklung neuer Systeme

- Probleme bei der Integration von indivi-
duellen Anwendungen

- Forderungen nach hoherer Verarbei-
tungsgeschwindigkeit und besserer Ver-
fagbarkeit

- Forderung nach einem besseren Kosten-
Nutzen-Verhiltnis der IV

Vielfach treffen die gestiegenen Anforde-

rungen auf veraltete Organisationsstruktu-

ren und einen Mangel an qualifiziertem

Personal in den IV-Abteilungen. IV-Anwen-

der sind deshalb immer mehr bereit, den

Betrieb von Netzinfrastrukturen und

Rechenzentren und zum Teil auch die

Systementwicklung und -betreuung an

externe Dienstleister abzugeben.

Die zunehmende Auslagerung von IV-Lei-

stungen laBt sich auch auf die verbesserten

und zum Teil standardisierten Informati-

onstechnologien und Unterstiitzungslei-

stungen sowie auf die zunehmende Diffe-

renzierung und Spezialisierung des Wis-

sens zuruckfiihren. Beispielsweise kann

erst durch die Standardisierung von

Betriebssystemen und Anwendungspro-

grammen und durch die Schaffung defi- P
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nierter Schnittstellen zwischen Betriebssy-
stemen und Anwendungsprogrammen
ein Markt fiir den Betrieb von Rechenzen-
tren entstehen. Mit der Standardisierung
werden die Voraussetzungen dafir
geschaffen, daB Dienstleister fiir mehrere
Kunden gleiche Hard- und Softwaresyste-
me verwenden und damit
GroBenvorteile und eine bessere Ausla-
stung des erworbenen Know-how erzielen.
Gleiches gilt auch fiir den Betrieb von
Netzinfrastrukturen. Informationstech-
nologien sind also durch einen ProzeB der
Entspezialisierung gekennzeichnet. Die
Standardisierung fithrt zu einer Abnahme
der Spezifitit von IV-Leistungen und for-
dert damit die Entstehung eines Marktes.
Neben der stirkeren Standardisierung
entwickeln sich zunehmend differenzier-
te Verfahren und Technologien der Infor-
mationsverarbeitung. Im Bereich der Pro-
grammierung wurden neben prozedura-
len Sprachen beispielsweise auch deklara-
tive und objektorientierte Sprachen ent-
wickelt. Auch im Datenbankbereich
haben sich unterschiedliche Datenmodel-
le und Sprachkonzepte emwickelt.LDie
jeweiligen Sprachkonzepte und Daten-
banksysteme erfordern nicht nur spezifi-
sches Know-how, sondern auch unter-
schiedliche und zum Teil sehr kostspielige
Softwareentwicklungswerkzeuge (CASE-
Tools). Eine Amortisation solcher Investi-
tionen kann in der Regel nur durch hohe
Auslastung der aufgebauten Kapazititen
erfolgen. Erst dann lassen sich Kostenvor-
teile durch GroB8endegression und Lern-
effekte erzielen. Fir viele Unternehmen
erweist sich auch das rasche Innovati-
onstempo und damit die schnelle ,Veral-
terung“ von spezifischem Know-how als
problematisch. Hiufig sind Unterneh-
men aufgrund geringer Kapazititsausla-
stung und kurzer Know-how-Lebens-
zyklen gezwungen, auf externe Leistun-
gen zuriickzugreifen. Die Tendenz zum
Outsourcing ist somit eine Reaktion der
IV-Organisation angesichts zunehmender
Anforderungen an die IV und eines sich
wandelnden Technologie- und Know-how-

kénnen
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Angebots. Entsprechend diesen Griinden
fiir die zunehmende Tendenz zum Out-
sourcing verfolgen Unternehmen mit
einer Externalisierung auch unterschiedli-
che Ziele und Strategien. In vereinfachter
Form laBt einer
Standardisierungsstrategie und einer Dif-

sich  zwischen
ferenzierungs- und Innovationsstrategie
unterscheiden.

(1) STANDARDISIERUNGS-
STRATEGIE

Bei Standardisierungsstrategie
erfolgt ein Fremdbezug von vergleichswei-

einer

se wenig spezifischen Aufgaben, die mit
standardisierten IuK-Technologien abzu-
wickeln sind. Beispielsweise kann die Aus-
wahl, Beschaffung und Installation passen-
der Hardware durch externe Dienstleister
erfolgen. Unternehmen
auch auf den Betrieb eigener Rechenzen-

kénnen aber

tren verzichten und Dienste eines exter-
nen Rechenzentrums in Anspruch neh-
men. Besonders die Nutzung von Stan-
dardsoftware ist relativ einfach auf externe
Rechenzentren auszulagern.

Die Standardisierungsvorteile von IuK-
Technologien werden bei dieser Strategie
Freisetzung
genutzt. Knappes Kapital, Personal und
Management kann dadurch fir die eigent-
lichen Kernaufgaben eingesetzt werden.

zur interner Ressourcen

Hochqualifizierte Mitarbeiter sollen von
Routinetitigkeiten entlastet werden. Sie
kénnen sich dann auf Planung, Design
und Implementierung von spezifischen

hoch

Spezifitat der
luK-Technologie

und wichtigen Anwendungen sowie auf die
Integration der Systeme konzentrieren.
Auch das interne Management wird von
Koordinations- und Dispositionstatigkei-
ten entlastet und kann sich den unterneh-
mensspezifischen, innovativen und wachs-
tumsorientierten Titigkeiten im Unter-
nehmen intensiver widmen. Haufig gehtes
bei dieser Strategie auch um die Beseiti-
gung von ,Altlasten®, indem beispielsweise
alte Individualsoftware durch moderne
Standardsoftware oder technisch veraltete
Rechenzentren durch externe Dienstlei-
stungen substituiert werden. Die Ausglie-
derung von Teilaufgaben der Informati-
onsverarbeitung erfolgt insbesondere
dort, wo Informationsverarbeitung nur
eine sekundare Funktion wahrnimmt [16].
Die Externalisierung dieser Funktionen
schafft in der Regel Kostenvorteile und
eine hohere Kostentransparenz. Anderer-
seits kann durch eine Konzentration auf
die Kernfunktionen und auf innovative
Aufgaben eine Leistungsverbesserung bei
primdren Funktionen erfolgen.

(2) DIFFERENZIERUNGS-

UND INNOVATIONSSTRATEGIE
Unternehmen, die dem raschen Wissens-
zuwachs und dem technologischen Wan-
del der Informationsverarbeitung nicht
folgen konnen, sehen sich hiufig gezwun-
gen, Fremdbezug von spezifischen Tech-
nologien und spezifischem Know-how vor-
zunchmen. Durch den Fremdbezug wer-
den Probleme bei der Beschaffung qualifi-

Outsourcing als
Differenzierungs- und
Innovationsstrategie

niedrig

Outsourcing als
Standardisierungs-
strategie

niedrig

\

hoch

Know-how-Spezifitat

Abbildung 4: Strategien des Outsourcing in Abhéingighkeil von den Merkmalen der auszulagernden

Leistungen



zierten DV-Personals und der Anpassung

an neue Technologiegenerationen auf die

externen Dienstleister verlagert. Beispiels-
weise konnen externe Dienstleister die

Entwicklung  unternehmensspezifischer
Softwaresysteme, die Integration von
Anwendungssystemen oder auch Teile der
strategischen [V-Planung tbernehmen.
Bei der Differenzierungs- und Innova-
tionsstrategie werden spezifische Aufga-
ben der IV, méglicherweise sogar nahezu
alle Aufgaben der IV an externe Dienstlei-
ster ausgelagert, um den gestiegenen
Anforderungen an die Informationsverar-
beitung und dem raschen technologi-
schen Wandel durch externe Unterstiit-
zung nachzukommen.

LNeben diesen Grundstrategien existieren
aber auch Zwischenformen. Bei internem
Facilities Management wird beispielsweise
eine reine Know-how-Strategie verfolgt.
Internes Facilities Management liegt vor,
wenn Dienstleister die ihnen ibertra-
genen Aufgaben unter Nutzung kunden-
eigener technischer Infrastrukturen (zum
Beispiel kundeneigene Rechenzentren)
tbernehmen. Externe Mitarbeiter sind fiir
die Verwaltung und den Betrieb der Infra-

Pro:

Strategie

Konzentration

Vorteile kleiner Organisationen
Kooperation statt Hierarchie
Flexibilitat

Risikotransfer
Standardisierung

Leistung

Hohe, vielféltige Kompetenz des Dienst-

leistungsunternehmens

Klar definierte Leistungen und Verantwortlichkeiten

starke Serviceorientierung

rasche Verfigbarkeit von Kapazitaten
Héhere Effektivitat bei Teilprivatisierung

offentliche Betriebe
Kosten

Kostenreduktion im laufenden Betrieb

.Neue" Economies of Scale
Variable statt fixe Kosten
Gute Planbarkeit

Indirekte bessere Verhandlungsposition gegeniiber

Systemanbietern
Personal

Mittelfristig Reduzierung der Personalprobleme

Finanzen
Finanzmittelbeschaffung

Auswirkungen auf Jahresabschluf

strukturen zustindig, die weiterhin dem
Kunden gehoren. Externes Facilities
Management liegt hingegen vor, wenn IV-
Dienstleistungen durch externe Infra-
strukturen mit externen Fachleuten
erbracht werden. Bei dieser Technologie
und Know-how-Strategie werden alle Dien-
ste von auBerhalb bezogen [17].

In Abhéngigkeit von Strategie und Zielen
des Outsourcing sind geeignete Formen
der institutionellen und organisatorischen
Einbindung der Dienstleister vorzuneh-
men. Standardisierbare Leistungen kon-
nen Uber klassische Marktbeziehungen auf
der Basis von Kauf-, Dienst- oder Werkver-
trigen beschafft werden. Bei fachlich spe-
zifischen Systemen und den damit verbun-
denen Dienstleistungen bedarf es in aller
Regel einer engeren Einbindung der
Dienstleister.

4. ANALYSEVERFAHREN
ZUR LEISTUNGSTIEFEN-
OPTIMIERUNG

Nach der Analyse der verschiedenen For-
men, Grinde, Strategien und Ziele des
Outsourcing gilt es, ein geeignetes Instru-

Contra:

Strategie

Leistungen

Kosten

Personal

Personalprobleme beim Ubergang
Motivationsprobleme

Entstehen irreversibler Abhéngigkeiten
Akzeptanz in Fachabteilungen
Unterschiedliche Unternehmensstruktur
Stérung zusammengehdrender Prozesse
Risiko der Zusammenarbeit
Monopolbeziehungen bei Individualldsungen

Know-how-Verlust )
Ubervorteilung durch Informationsdefizite
Uberwindung rdumlicher Distanzen

Transaktionskosten

Switching Cost

Probleme fur Softwarelizenzen
BezugsgréBenbestimmung fur Entgelt
Weniger informelle Kommunikation
Steigende Telekommunikationskosten

mentarium zur Unterstiitzung von Out-
sourcing-Entscheidungen zu entwickeln.
Damit sollen einzelne Aufgabenbereiche
beziiglich der Eignung fir das Outsour-
cing und geeignete institutionelle Einbin-
dungsformen analysiert werden. In der
betrieblichen Praxis bilden bisher Kosten-
vergleiche
wesentliche Grundlagen fir Outsourcing-
Entscheidungen. Beide Entscheidungskal-
kile sind jedoch mit erheblichen
Schwichen verbunden. Diese Schwichen
lassen sich mit der ebenso strategisch aus-
gerichteten wie 6konomisch fundierten
und in der Praxis bereits bewdhrten Trans-
aktionskostenanalyse ausgleichen.

und  Argumentenbilanzen

A. KOSTENVERGLEICH

Zumeist werden bei der Auslagerung von
IV-Leistungen sehr hohe Erwartungen an
mogliche  Kostenreduktionen gestellt.
Haufig stiitzen sich OQutsourcing-Entschei-
dungen deshalb auf den Vergleich relevan-
ter Kostendaten. Dabei erfolgtin der Regel
eine Gegentiberstellung von Kosten des
Fremdbezugs mit den entscheidungsrele-
vanten Kosten der internen Leistungser-
stellung [18].

Abbildung 5: Beispiel fiir eine Argumentenbilanz zur Beurleilung Outsourcing-Lntscheidungen (Quelle: Knolmayey, 1991, S. 13)
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Besonders beim Betrieb von technischen
Infrastrukturen wie zum Beispiel Netzin-
frastrukturen und Rechenzentren beste-
hen erhebliche Potentiale zur Erzielung
von Lerneffekten und Economies of Scale.
Far Unternehmen, deren IV bislang weit-
gehend ohne wirksame Kostenkontrolle
gefihrt wurde, hilt man Kostenein-
sparungen zwischen 10 Prozent und
60 Prozent fir moglich [19].

Eine weitgehende Quantifizierung von
Kosten ist jedoch allenfalls fiir gut defi-
nierbare oder strukturierbare Aufgaben
vorzunehmen. Fiir innovative Anwendun-
gen und komplexe einmalige Leistungen
erweisen sich Kostenvergleiche als proble-
matisch, da weder im Unternehmen noch
bei den mdglichen Dienstleistern eine
objektivierbare Datenbasis vorliegt. Bei
der Entwicklung von unternehmensspezi-
fischen Anwendungssystemen oder der
Integration bestehender Systeme lassen
sich die zu erbringenden Leistungen nicht
klar definieren und abgrenzen. Damit ist
auch eine objektive und sachgerechte
Ermittlung der Kosten nicht méglich. Ein
Kostenvergleich kann besonders durch
nicht verursachungsgerechte Zurech-
nung von Gemeinkosten oder verdeckte
Handlungen bei Dienstleistungsanbie-
tern schwierig sein. Um gegen Angebote
der Eigenerstellung konkurrieren zu kon-
nen, ist es beispielsweise denkbar, daf}
Dienstleister zunachst unter den Selbstko-
sten anbieten und nach Vertragsabschluf3
die Anfangsverluste durch uberhdhte
Anpassungs- und Anderungskosten kom-
pensieren. Diese Gefahr ist besonders
dann gegeben, wenn Leistungen nicht
klar definierbar sind.

Die Orientierung von Outsourcing-Ent-
scheidungen an kostenrechnerischen Kal-
kiilen erweist sich somitin vielen Fillen als
problematisch. Bei Kostenvergleichen
bleiben zudem bedeutsame Kriterien wie
Datensicherheit, Qualitdt, Unabhingig-
keit, Flexibilitit und Risikominderung
unberiicksichtigt. Erst in erginzenden
Entscheidungskalkalen werden solche
Kriterien einbezogen. Dies kann beispiels-
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weise mit Hilfe von Argumentenbilanzen
erfolgen.

B. ARGUMENTENBILANZEN

In der Literatur werden zur Unterstiitzung
von Ourtsourcing-Entscheidungen  ver-
schiedentlich Argumentenbilanzen vorge-
schlagen (vergleiche zum Beispiel Abbil-
dung 5). Durch eine Gegeniiberstellung
von Vor- und Nachteilen des Outsourcing
soll ein Entscheidungstrager abwagen, ob
eine Externalisierung von IV-Leistungen
sinnvoll ist oder nicht [20].
Argumentenbilanzen liefern verschiedene
Anhaltspunkte und Kriterien, die bei Out-
sourcing-Entscheidungen prinzipiell zu
beriicksichtigen sind. Sie haben allerdings
keinen Bezug zu den spezifischen Aufga-
benfeldern der Informationsverarbeitung
und den méglichen Outsourcingstrategi-
en. In der Regel ergeben sich aus dieser
heuristisch-intuitiven Vorgehensweise eher
Bewertungskonflikte als konkrete und all-
gemein akzeptierte Gestaltungsempfeh-
lungen. Zudem beriicksichtigen solche
Argumentenbilanzen nicht, welche institu-
tionellen Einbindungsformen fiir einzelne
Aufgabenfelder der IV geeignet sind [21].

C. TRANSAKTIONS-
KOSTENANALYSE

Die Transaktionskostenanlyse ermoglicht
eine strategische und 6konomisch fundier-
te Beurteilung von Outsourcing-Entschei-
dungen unter besonderer Berticksichti-
gung von Koordinationskosten, die bei der
Organisation und Abwicklung arbeitsteili-
ger Aufgabenerfullung anfallen [22].
Dabei l6st sich der Transaktionskostenan-
satz von der Notwendigkeit, alle Entschei-
dungskonsequenzen monetir zu bewer-
ten, da die Zusammenhiange zwischen den
jeweiligen Aufgabenbereichen der IV und
den méglichen Outsourcing-Strategien
bereits durch eine vergleichende Betrach-
tung der jeweiligen Leistungseigenschaf-
ten deutlich werden.

Die Entwicklung und der Betrieb von
verursacht  be-
trachtliche Kosten der Steuerung, Abwick-
lung und Kontrolle bei der internen und
externen Leistungserstellung.  Solche
Kosten, die durch die Koordination und
das Management sachlich interdependen-
ter Aufgaben entstehen, werden als Koor-
dinations- oder Transaktionskosten be-
zeichnet. Sie treten zu den eigentlichen
Produktionskosten (Input an objektbezo-
gener Arbeit, Material, Betriebsmittel)

Informationssystemen

hinzu und machen in vielen Fallen einen
groBen Teil der Gesamtkosten aus, die fiir
die Erstellung-und Sicherung der Lei-
stungsbereitschaft von Informationssyste-
men anfallen. Transaktionskosten umfas-
sen alle ,Opfer®, die in Kauf genommen
werden miissen, damit eine Vereinbarung
uber interne oder externe Leistungserstel-
lung zustandekommt, adaquat liberwacht
und gegenbenenfalls an veranderte Bedin-
gungen angepaft wird. Zu den Koordina-
tionskosten zihlen:

— Anbahnungskosten (Suche nach poten-
tiellen Dienstleistern und Feststellung
ihrer Konditionen)

- Vereinbarungskosten
Vertragsformulierung)

— Abwicklungskosten (Steuerung der lau-
fenden Leistungserstellung)

- Kontrollkosten (Uberwachung verein-
barter Qualititen, Mengen, Termine,
Preise, Geheimhaltung)

- Anpassungskosten (Durchsetzung von
Termin-, Mengen-, Qualitits-, Preis- und
Geheimhaltungsinderungen aufgrund
verinderter Bedingungen wihrend der

(Verhandlung,

Vereinbarungslaufzeit).

Derartige Kosten entstehen bei Marktbe-
ziehungen ebenso wie bei unternehmens-
interner Leistungserstellung. Bei interner
Erstellung von Softwaresystemen fallen
Koordinationskosten beispielsweise fiir die
Projektkoordination, insbesondere fiir die
internen Informations- und Kommunika-
tionsprozesse sowie fiir die Planung und
Uberwachung der Projekte an. Beim
Fremdbezug konkretisieren sie sich bei-
spielsweise in der Suche nach geeigneten
Dienstleistern, in der Vertragsgestaltung,
Qualititskontrolle und Uberpriifung der
Vertragstreue sowie
sungen oder dem Wechsel zu neuen
Dienstleistern.

Die Zusammensetzung und Hoéhe der
Transaktionskosten ist von der gewédhlten
institutionellen Einbindungsform und von
den Eigenschaften der jeweiligen Leistung
abhangig. Das Verfahren der Transaktions-
kostenanalyse zielt darauf ab, die jeweili-
gen Leistungsarten, die ein Unternehmen
zur Erfullung seiner Gesamtaufgabe
bendtigt, institutionell so einzubinden,
daBl die Transaktionskosten insgesamt
minimiert werden. Ausgangspunkt einer
Transaktionskostenanalyse  bildet die
Untersuchung der relevanten Eigenschaf-
ten von Aufgaben oder Leistungen, die bei
der Erstellung und Betreuung von Infor-
mationssystemen zu bewiltigen sind und

in Vertragsanpas-



die davon abhdngigen Koordinationspro-
bleme. Im wesentlichen sind es folgende
Eigenschaften, die die Hohe der Transak-
tionskosten und die Frage nach Eigener-
stellung oder Fremdbezug beeinflussen:

UNTERNEHMENSSPEZIFITAT
Leistungen weisen eine hohe Spezifitit
auf, wenn sie nur fiir den besonderen Ver-
wendungszweck des Unternehmens nutz-
bar und am Markt sonst nicht anderweitig
zu verwerten sind. Um eine spezifische
Aufgabe handelt es sich beispielsweise bei
der Entwicklung eines Softwaresystems ftr
ganz spezielle Abliufe einer Unterneh-
mung. Fir eine solche Aufgabe bestehen
erhebliche Beschreibungs- und Bewer-
tungsprobleme, da keine Vergleichsmog-
lichkeiten am Markt gegeben sind. Eine
angemessene Preisvereinbarung und die
Formulierung vertraglicher Grundlagen
ist erst in langwierigen Verhandlungen
moglich. Die Aushandlung des Leistungs-
austausches wird nicht nur mangels mark¢-
licher Vergleichsmoglichkeiten, sondern
auch durch mégliche Abhéngigkeiten zwi-
schen Abnehmer und Lieferant erheblich
erschwert.

Fur spezifische Leistungen bedarf es eines
stabilen und integrativen Rahmens der
institutionellen Einbindung. In Frage
kommen langfristige Verurige auf der

Grundlage von Rahmenvereinbarungen,
Kooperationen oder die auf arbeitsrechtli-
chen Rahmenvercinbarungen beruhende
Eigenerstellung. Die Bildung eines stabi-
len und integrativen Rahmens 1Bt sich
auch durch Kapitalbeteiligungen an
Dienstleistungsunternehmen oder durch
die Griindung gemeinsamer Servicegesell-
schaften unterstiitzen.

Bei unspezifischen Leistungen besteht hin-
gegen keine Notwendigkeit fur eine Ein-
bindung mit hohem Integrationsgrad. Sol-
che Leistungen flihren nur zu geringen
Beschreibungs- und Bewertungsproble-
men. Der marktliche Bezug von Standard-
leistungen ist mit deutlich geringeren
Transaktionskosten verbunden als die
interne - oftmals biirokratisch verzerrte —
Verwaltung bei Eigenfertigung. Zudem
kénnen die Anbieter standardisierter Lei-
stungen erhebliche Produktionskostenvor-
teile durch Economies of Scale und Lern-
effekte erzielen, da standardisierte Lei-
stungen fir viele Kunden erstellt werden.
Bei entsprechender Standardisierung von
Betriebs- und Softwaresystemen kann ein
Dienstleistungsanbieter beispielsweise
Rechenleistung fiir viele Unternehmen
bereitstellen, da die reine Verarbeitung
von Daten zu einer nahezu unspezifischen
Leistung wird. Die Standardverarbeitung
von Daten ist im Extremfall vergleichbar
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Abbildung 6: Normstrategien fiir Ligenerstellung und Fremdbezug in Abhdingigkeil von der

Spezifitit und der strategischen Bedeutung von IS-Aufgaben

mittel

hoch

mit dem Bezug von ,Strom aus der Steck-
dose*.

STRATEGISCHE BEDEUTUNG

Informationssysteme besitzen eine hohe
strategische Bedeutung, wenn sie ein
gegenwartig oder zukiinftig hohes strategi-
sches Potential aufweisen und zum Aufbau
von Wetthewerbsvorteilen geeignet sind.
Solche Wettbewerbsvorteile konnen durch
Differenzierungs- oder Kostenvorteile,
durch Verinderungen in den Branchen-
strukturen (zum Beispiel Anderung der
Marktmachtvon Anbieter und Nachfrager,
Markteintrittsschranken) oder durch den
Eintritt in neue Mdrkte entstehen. Strate-
gisch bedeutsame Informationssysteme
sind in aller Regel gleichzeitig unterneh-
mensspezifische Leistungen. Mit
steigender unternehmensstrategischer Be-
deutung ist damit eine hoher integrierte,

an-

interne Koordinationsform effizienter als
marktliche Vertragsformen. Daneben
sprechen aber auch die Erfordernisse zum
Schutz und zur Geheimhaltung strategisch
relevanten Wissens fiir eine integrierte,
interne Abwicklung. Der Fremdbezug stra-
bedeutsamer Problemlésungen
rusizlich  erhebliche  Uberwa-
chungs- und Kontrollkosten nach sich zie-

tegisch
wilrde

hen.

UNSICHERHEIT

Dieses Kriterium bezieht sich auf die
Anzahl und Vorhersehbarkeit von Veran-
derungen bei der Leistungserstellung.
Wihrend der Erstellung und Betreuung
von Informationssystemen ergeben sich
zum Beispiel Anderungen bei inhaltlichen
Anforderungen, Qualititsmerkmalen,
Terminen, Mengen, Budgets und Preisen.
Unsicherheit ist jedoch nur ein nachrangi-
ges Kriterium, das die Wirkungsrichtung
der zuvor erdrterten Eigenschaften unter-
stitzt. Je hoher die Unsicherheit bei spezi-
fischen und/oder strategisch bedeuten-
den Leistungen ist, desto weniger gelingt
eine umfassende vertragliche Absicherung
von Leistungen. Spezifische und/oder
strategisch relevante Leistungen mit hoher
Unsicherheit lassen sich intern mit gerin-
geren Transaktionskosten abwickeln, alsin
Marktvertragen. Unsichere, aber standar-
disierte und strategisch nicht bedeutsame
Leistungen kénnen dagegen (iber marktli-
che Vertrage oder auf der Basis von Rah-
menvertragen mit flexiblem Leistungsab-
ruf eingebunden werden. Eine solche Lei-
stung liegt beispielsweise auch bei der Nut- >
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zung externer Rechenzentren vor, wenn
standardisierte Aufgaben abgewickelt wer-
den, wobei Zeitpunkt und Umfang der
beanspruchten Rechenleistung nicht im
voraus festzulegen ist. Die Einbindung von
Dienstleistungsunternehmen fir die Nut-
zung von Rechenzentren kann durch Rah-
menvertrage erfolgen.

HAUFIGKEIT

Die Haufigkeit, mit der eine Leistung zu
erbringen ist, bildet eine weitere unter-
stiitzende Eigenschaft. Von der Haufigkeit
der Aufgabenerfiillung ist es abhingig, ob
Potentiale, die fir die Aufgabenbewilti-
gung geschaffen wurden, ausgelastet sind
und Spezialisierungsvorteile genutzt wer-
den koénnen. Je haufiger spezifische und
strategisch bedeutsame Leistungen zu
erbringen sind, desto starker ist die Ten-
denz zur internen Erstellung. Dies ist
damit zu begriinden, daB sich Eigenerstel-
lungskapazititen erst ab einer gewissen
Leistungsmenge rechnen. Andererseits
sollte selbst bei hohen erforderlichen
Stiickzahlen eine unternehmensinterne
Leistungserstellung nur dann erfolgen,
wenn diese Leistungen spezifisch, strate-
gisch bedeutsam und gegebenenfalls unsi-
cher sind.

Da mit zunehmender Unternehmens-
groBe die Haufigkeit der Erstellung und
Betreuung von Informationssystemen
zunimmt, ist bei GroBunternehmen die
Tendenz zur internen Abwicklung
spezifischer Systeme ausgeprégter als bei
kleinen Unternehmen. Kleinere Unter-
nehmen missen sich stirker auf die
Zusammenarbeit und Kooperation mit
Dritten stiitzen.

NORMSTRATEGIE

Diese direkt oder indirekt kostenwirksa-
men Faktoren mussen bei Outsourcing-
Entscheidungen in Erwigung gezogen
werden und haben erhebliche Auswirkun-
gen auf die Auslagerungsstrategie. Aus der
Kombination der Einzelbeurteilungen las-
sen sich Gesamtempfehlungen im Sinne
von Normstrategien ableiten. Die beiden
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dominierenden Kriterien fir eine Out-
sourcing-Entscheidung sind Spezifitit und
strategische Bedeutung der IV-Aufgaben.
Die anderen Kriterien sind nachrangig,
das heiBt erst wenn Spezifitdt und strategi-
sche Bedeutung eine hohe Ausprigung
aufweisen, treten die anderen Kriterien
unterstitzend oder abmildernd hinzu.
Kombiniert man diese Hauptkriterien zu
einem Portfolio, so lassen sich die wesent-
lichen Normstrategien far das Outsour-
cing graphisch darstellen (sieche Abbil-
dung 6).

Fir Systeme mit niedriger Spezifitit und
geringer strategischer Bedeutung ist der
reine oder intern unterstiizte Fremdbe-
zug die transaktionskostengiinstigste Ein-
bindungsform. Niedrige Unsicherheit und
geringe Haufigkeit verstirken die Tendenz
zu Fremdleistungen. Beispiele fiir eine sol-
che Leistung sind die Erstellung und
Betreuung von Standardprogrammen
oder der standardisierte Betrieb von
Rechenzentren.

Weisen Systeme hohe Spezifitit und hohe
strategische Bedeutung auf, so ist reine
oder extern unterstiitzte Eigenerstellung
erforderlich. Besonders fir GroBunter-
nehmen verstarkt sich die Notwendigkeit
der Eigenerstellung aufgrund der Haufig-
keit derartiger IV-Aufgaben. Beispiele fiir
solche Aufgaben sind die Entwicklung von

Fithrungsinformationssystemen oder kun-
denspezifischen JIT-Systemen.

Nehmen die IV-Aufgaben hinsichtlich der
Spezifitit und der strategischen Bedeu-
tung eine Mittelstellung ein, so ist eine
Mischstrategie im Sinne eines koordinier-
ten Einsawzes interner und externer Lei-
stungserstellung zu empfehlen. Je nach
Auftreten der subsididren Kriterien ,Hau-
figkeit“ und ,Unsicherheit" ist diese Emp-
fehlung in Richtung Eigenerstellung oder
Fremdbezug zu modifizieren.

Informationssysteme mit hoher strategi-
scher Bedeutung und niedriger Unterneh-
mensspezifitit sind kaum oder zumindest
nur kurzfristig gegeben, da sie aufgrund
geringer Eintrittsbarrieren von der Kon-
kurrenz leicht nachgeahmt werden kon-
nen. Far solche Systeme ist zu priifen,
durch welche MaBnahmen strategische
Vorteile gehalten oder ausgebaut werden
konnen. Hingegen kommt es hiufiger vor,
dal Systeme hohe Unternehmensspezi-
fitdt und geringe strategische Bedeutung
aufweisen. Vielfach handelt es sich um
Anwendungen, deren strategische Bedeu-
tung im Zeitablauf sehr stark abgenom-
men hat. Wegen der hohen Spezifitit sind
solche Systeme zundchst weiterhin intern
zu betreuen. Es ist jedoch zu tiberdenken,
ob die hohe Spezifitit fur strategisch
unwichtige Aufgaben gerechtfertigt ist.

A
T
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Abbildung 7: Strategieempfehlungen fiir das Ouisourcing unler Beriicksichtigung von Know-how-
Barrieren (in Anlehnung an Bauy, 1990, Picot, 1990)



Wegen der geringen strategischen Bedeu-
tung ist mittel- oder langfristig eine neue
Ausrichtung erforderlich, bei der einfa-
chere und wenn méglich standardisierte
Losungsverfahren angestrebt werden.
Nach der Umstrukturierung und der
Beseitigung von ,Altlasten” ist die Frage
nach einer geeigneten institutionellen
Einbindung der verbleibenden Aufgaben
erneut zu analysieren.

KNOW-HOW-VERFUGBARKEIT
Bevor eine endgiiltige Outsourcing-Ent-
scheidung gefillt wird, ist die interne Ver-
fugbarkeit des bendtigten Know-hows zu
prifen. Liegt das fiir die Abwicklung spezi-
fischer und strategisch bedeutsamer Auf-
gaben benétigte Know-how in einer Orga-
nisation nicht oder nur bedingt vor, dann
erhohen sich die Kosten der Eigen-
erstellung um die Kosten des internen
Know-how-Aufbaus. Der Mangel an be-
ndtigtem Know-how spricht also auch im
Falle spezifischer und strategisch bedeutsa-
mer Informationssysteme nicht fiir die
Eigenerstellung, sondern legt eine Losung
nahe, die sich zwischen Eigenerstellung
und Fremdbezug bewegt. Damit begibt
man sich jedoch in ein starkes Abhingig-
keitsverhaltnis vom Know-how und der Lei-
stungskapazitdt externer Spezialisten. Als
Einbindungsformen eignen sich deshalb
vor allem Kooperationen mit gegenseiti-
gen Verpflichtungen zum Know-how-
Transfer oder enge und in der Regel lang-
fristige vertragliche Einbindungen, die mit
Kapitalverflechtungen abgesichert wer-
den. Ein Schutz vor Ausbeutung kann auch
durch die Griindung gemeinsamer Ser-
vicegesellschaften erreicht werden. Abbil-
dung 7 zeigt Beispiele fiir Einbindungsfor-
men unter Beriicksichtigung der Know-
how-Verfligbarkeit.

Beispiele fiir Einbindungsformen der IV
und Outsourcingkontrakte in der Praxis
Untersucht man Kontrakte im Bereich der
IV und Outsourcingvereinbarungen, die
in der betrieblichen Praxis der letzten
Jahre getroffen wurden, so lassen sich typi-
sche Beispiele fiir die Normstrategien auf-
zeigen.

Reiner Fremdbezug

Beispiel: Beschaffung standardisierter
Softwaresysteme

Die Beschaffung von Softwaresystemen fiir
standardisierte oder standardisierbare
Aufgaben erfolgt durch einfache markdli-

che Transaktionen. Standards entwickeln
sich vielfach auf der Grundlage gesetz-
licher und normierender Regelungen
(zum Beispiel Buchfiihrung, Lohnabrech-
nung, EDI-Standards). Daneben werden
aber auch ,Quasistandards“ von einzelnen
Anbietern oder Institutionen durchge-
setzt. Beispiele dafur sind Betriebssysteme,
Benutzeroberflichen, Netzbetriebssyste-
me, Branchenstandards fiir den elektroni-
schen Datenaustausch. Die Entwicklung
von Standards in der IV ist eine Folge der
zunehmenden ,Reife“ dieser Branche. Die
Beschaffung Systeme
erfolgt in der Regel tiber spontane Markt-
beziehungen.

standardisierter

Kurzfristige vertragliche Bindung

Beispiel: Durchfiihrung von Standard-
anwendungen der IV

Aufgaben mit relativ geringer Spezifitit
und geringer strategischer Bedeutung sind
zum Beispiel Buchfuhrung und Lohnab-
rechnungen. In vielen kleinen und mittle-
ren Unternehmen werden solche Aufga-
ben mit Hilfe eines externen Dienstleisters
wie zum Beispiel DATEV abgewickelt. Die
institutionelle Einbindung solcher Lei-
stungen kann durch kurzfristige Vertrige
(1 Jahr) erfolgen. Transaktionskosten far
den Fremdbezug sind in der Regel sehr
niedrig, da die Leistung gut beschreib-und
bewertbar und die Uberwachungskosten
gering sind. Es besteht nur eine geringe
Gefahr des opportunistischen Verhaltens
beim Dienstleister, da die Umstiegskosten
zu einem anderen Dienstleister sehr nied-
rig sind. Ein Dienstleister, der solche Auf-
gaben fiir viele Unternehmen erfullt, kann
gegeniiber einem einzelnen Unterneh-
men erhebliche Groenvorteile und Lern-
effekte erzielen. Fur das einzelne Unter-
nehmen wire die interne Abwicklung die-
ser Aufgaben mit relativ hohen Informati-
ons- und Anderungskosten (zum Beispiel
durch neue Anforderungen vom Gesetzge-
ber oder durch neue Softwareversionen)
verbunden.

Langfristige vertragliche Bindung

Beispiel: Langfristiger Kontrakt

Siir das Facilities Management

Eine engere vertragliche Bindung ist fir
Aufgaben mit mittlerer Spezifitit und mitt-
lerer strategischer Bedeutung erforder-
lich. Beispielsweise schlie3t IBM mit nam-
haften US-Banken (Southeast Banking
Corp. Miami/Florida und Washingtoner
Riggs National Bank) einen langfristigen

Vertrag (10 Jahre) fiir den Betrieb von
Rechenzentren ab. IBM wird die Mehrheit
der bisherigen RZ-Mitarbeiter liberneh-
men und fir beide Unternehmen das ,DV-
Tagesgeschift* abwickeln. Die Erstellung
eines unternehmensweiten Automatisie-
rungskonzeptes durch die Banken wirde
wesentlich hohere Kosten verursachen.
Durch die Externalisierung kénnen sich
Banken auf ihr Kerngeschift und auf stra-
tegisch bedeutsame Aufgaben konzentrie-
ren [23]. Auf die Softwareentwicklung
wird IBM keinen Einfluf3 haben. Sie wird
aus unternehmensstrategischen Griinden
weiterhin in den Hinden der Banken blei-
ben [24]. Da die Aufgaben mit hoher Spe-
zifitit und hoher strategische Bedeutung
nicht an IBM abgegeben werden, ist eine
langfristig vertragliche Vereinbarung hin-
reichend.

Kooperation

Beispiel: Langfristig vertragliche Regelung
und Kooperation zwischen EDS und

National Car Rental System Inc.

Ergénzend zur langfristigen vertraglichen
Bindung kann zwischen einem IV-Anwen-
der und einem Dienstleister auch eine
Kooperationsvereinbarung getroffen wer-
den. EDS (Electronic Data Systems) [25].
hat mit National Car Rental System Inc. in
Zehn-Jahres-Vertrag
abgeschlossen und zugleich Kooperatio-

Minneapolis einen

nen vereinbart. Der Kontrakt umfaBt saimt-
liche DV- und Kommunikationsaktivititen
des Kunden. Es wurden auch rund 200 DV-
Mitarbeiter von EDS Gbernommen. Das
langfristige Konzept sieht vor, daB der
Dienstleister auch DV-Branchenlésungen
aus dem Hause des Kunden vermarktet
und die weltweiten Aktivititen des Auto-
verleihers durch sein Kommunikations-
netz ,EDS-Net* unterstatzt [26]. Durch
diese Form der Kooperation wird aller-
dings nur ein einseitiger Technologie-und
Know-how-Transfer gefordert. Bei der
Ubernahme aller IV-Aktivititen durch
einen Dienstleister wire eine zusitzliche
Absicherung, beispielsweise durch eine
Kapitalbeteiligung oder durch die Griin-
dung einer gemeinsamen Servicegesell-
schaft, erforderlich.

Langfristige Kooperation

mit Kapitalbeteiligung

Beispiel: Kooperation zwischen debis

und der Frankfurter Metallgesellschaft AG
mil einer Kapitalbeleiligung

Eine stirkere institutionelle Bindung ist ’
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dann gegeben, wenn eine Vertragskoope-
ration durch eine Kapitalbeteiligung
abgesichert wird. Bei DEBIS (Daimler-
Benz-Interservice) wurden Beteiligungs-
modelle entwickelt, und bereits in einigen
Firmen praktiziert. Die DEBIS ist prinzipi-
ell dazu bereit, ein regionales Rechenzen-
trum in eine eigene GmbH umzuwandeln,
an der sich der Auftraggeber beteiligen
kann. Beispielsweise halt die Frankfurter
Metallgesellschaft nach dem Verkauf der
MG-Informationsverarbeitungs GmbH an
DEBIS noch 40 Prozent der Anteile an
ihrer Tochtergesellschaft
[27]. Kleinen Kunden, bei denen eine
gesellschaftliche Verflechtung nicht sinn-
voll erscheint, wird von DEBIS die Bildung
eines Beirats angeboten [28].

ehemaligen

Griindung einer

gemeinsamen Servicegesellschaft
Beispiel: Griindung einer gemeinsamen
Servicegesellschafl zwischen DEBIS und

der Axel-Springer Verlags AG

Eine enge Bindung zwischen IV-Anwender
und Dienstleistungsunternehmen kann
durch die Griindung einer gemeinsamen
Servicegesellschaft erfolgen. Eine solche
Gemeinschaftsgrindung wird beispiels-
weise von DEBIS und der Axel Springer
Verlags AG vorgenommen. Das neue
Unternehmen ,DEBIS Systemhaus RZ-
Service 2000 GmbH & Co. KG* geht aus
dem BS2000 RZ des Springer Verlages her-
vor und ein flichendeckendes
BS2000-Serviceangebot fiir die gesamte
Bundesrepublik anbieten. Der Springer-
Verlag kann die entstehenden Groenvor-
teile nutzen und kostengulnstige RZ-Lei-
stungen in Anspruch nehmen. Zudem
partizipiert der Verlag am erwarteten
Gewinn des Gemeinschaftsunterneh-
mens. Die Anteilsmehrheit und die unter-
nehmerische Fiahrung liegt bei DEBIS.
Der Springer-Verlag hilt eine Kapitalbetei-
ligung von 49 Prozent. Trotz der relativ
engen Bindung werden dem Gemein-
schaftsunternehmen vor allem Standard-
anwendungen, wie zum Beispiel Kosten-
rechnung, Finanzbuchhaltung oder auch

soll
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die Vertriebsabwicklung, tibertragen. Wett-

bewerbsrelevante Anwendungen werden
auf anderen Systemen (zum Beispiel Cli-
ent-Server-Architekturen) weiterhin selbst
betrieben [29]. Durch die Kapitalbeteili-
gung schiitzen sich die Vertragspartner vor
einseitiger Ausnutzung des Kontraktes
und férdern damit das Vertrauen fiir den
Technologie- und Know-how-Transfer. Far
den Springer-Verlag eréffnete sich durch
die Auslagerung der BS2000-Dienstleistun-
gen zugleich die Moglichkeit, eine Umstel-
lung von zentralen GroBrechnern auf
dezentrale  Client-Server-Architekturen
vorzunehmen. Mit dem Outsourcing-Kon-
zept verbindet der Springer-Verlag damit
zugleich eine Downsizing-Strategie [30].

Eigenerstellung

Die bislang betrachteten Beispiele zeigen,
daB bei spezifischen und strategisch hoch
relevanten Anwendungen eine Tendenz
zur internen Abwicklung besteht. Selbst
bei enger vertraglicher Bindung scheint es
angeraten, ,Schlisselkompetenzen® fir
die strategische Systemplanung und die
Entwicklung wettbewerbsentscheidender
Systeme (zum Beispiel Fihrungsinforma-
tionssysteme) intern aufzubauen und zu
pflegen.

Neben diesen angesprochenen Strategien
bestehen weitere Formen der institutionel-
len Einbindung, wie zum Beispiel Wert-
schopfungspartnerschaften, Lizenzvertra-
ge, Joint Ventures oder das bereits ange-
sprochene interne Facilities Management.

5. VORAUSSETZUNGEN
FUR DEN FREMDBEZUG
VON IVLEISTUNGEN

Erganzend zu einer geeigneten Form der
institutionellen Einbindung sind fir ein
erfolgreiches Outsourcing weitere Voraus-
setzungen und zum Teil auch neue Ma-
nagementaufgaben innerhalb einer Un-
ternehmung zu erfillen.

Selbst Unternehmen, die sich fiir eine
umfassende Outsourcing-Strategie ent-
scheiden, mussen zumindest die strate-
gisch bedeutsamen Aufgaben des Informa-
tionsmanagement weiterhin intern bewal-
tigen. Vor der Auslagerung von IV-Leistun-
gen gilt es, eine IS-Strategie fiir das Unter-
nehmen zu entwickeln und Transparenz
beziiglich der innerbetrieblichen Informa-
tionsversorgung zu schaffen. Diese Aufga-
ben obliegen dem Informationsmanage-
ment.

ENTWUREF EINER IS-STRATEGIE

Eine IS-Strategie dient der Umsetzung all-
gemeiner Unternehmensstrategien mit
Hilfe von IuK-Systemen und der Einbin-
dung dieser Systeme in die betrieblichen
Prozesse der Aufgabenerfiillung. Sie bein-
haltet MaBinahmen zum Aufbau und zur
von Wettbewerbsvorteilen
und umfaBt damit auch die allgemeine
Ermittlung des strategisch bedeutsamen
Informationsbedarfs,
von Einsatzfeldern far Informationssyste-
me und mogliche Formen der Deckung
des Informationsbedarfs [31]. Erst dann
kann das Informationsmanagement analy-
sieren, welche Teilaufgaben intern (zen-

Verstarkung

die Priorisierung

tral oder dezentral) abgewickelt und wel-
che an externe Dienstleister vergeben wer-
den. Die allgemeinen Anforderungen an
die Informationsverarbeitung sollten zu-
néachst unabhingig von den verschiedenen
Fragen der Organisation der Informati-
onsversorgung festgelegt werden. Out-
sourcing ersetzt also nicht die Erfordernis,
eine [S-Strategie fiir ein Unternehmen zu
entwickeln, sondern setzt eine solche vor-
aus!

NEUE AUFGABEN FUR DAS

INFORMATIONSMANAGEMENT

Bei der Entscheidung fiir eine Auslage-

rung von Teilaufgaben entstehen fiir das

auftraggebende Unternehmen neue Auf-

gaben, die sich vor allem auf die Organisa-

tion und Koordination zwischen Auftrag-

geber und Auftragnehmer beziehen. Dazu

gehort beispielsweise: [32].

- die aktive Vermittlung von externen IV-
Dienstleistungen

- das Koordinieren von Projekten, deren
Planung und Realisierung ganz oder
teilweise extern erfolgt

- Schnittstellendefinition fiir die Abgren-
zung von Teilaufgaben als Kandidaten
des Outsourcing

- Uberwachung und Kontrolle der
Schnittstelle zwischen den ausgeglieder-
ten Aufgaben und den intern verblei-
benden Aufgaben

- Steuerung und Kontrolle der Leistun-
gen des externen Dienstleisters

- Ermiulung geeigneter BezugsgrofBen
fur die Entgeltbestimmung fremdbezo-
gener Leistungen

Voraussetzung zur Erfillung dieser neuen

Managementaufgaben ist eine Abgren-

zung und Beschreibung der elementaren

IS-Funktionen. Dies

nehmensspezifischen Informationssystem-

kann in unter-



Architekturen erfolgen. Da bei vielen
Unternehmungen bislang keine strategi-
sche Informationssystemplanung besteht
und auch keine unter-
nehmensspezifischen Informationssystem-
Architekturen vorliegen, ist es haufig pro-
blematisch, eine systematisch vorbereitete
Outsourcing-Entscheidung zu treffen und
“die erforderlichen MaBnahmen umzuset-
zen. Nur wenige Unternehmen verfigen
zudem Uber ein geeignetes Kostenrech-
nungssystem oder Informationssystem-
Controlling zur Ermittlung von Kosten der
internen und externen Informationsverar-
beitung [33]. Sowohl das strategische
Informationsmanagement als auch das
Controlling der Informationsverarbeitung
bilden wichtige Voraussetzungen fir ein
langfristig erfolgreiches Outsourcing.

BEURTEILUNG UND
AUSWAHL DES DIENSTLEISTERS
Outsourcing scheint sich als neuer

Zukunftsmarkt zu etablieren. Demzufolge
dringen immer mehr Dienstleister mit
einem zunehmend breiteren Leistungsan-
gebot in diesen Markt. Leistungsanbieter
kommen zumeist aus unterschiedlichen
Stammgeschaften und lassen sich wie folgt
klassifizieren:

- Hardwareanbieter (Hardwareproduk-
tion und -vertrieb)
- Softwareanbieter  (Programmierung,

Anpassung von Standardsoftware und
Softwarevertrieb)

- Systemhéuser (Erstellung von komplet-
ten Systemlésungen)

- Beratungsunternehmen (Hard- und
Softwareberatung, Informationsma-
nagement-Berater, Einfithrung von Soft-
wareprodukten)

Verschiedentlich grinden Unternehmen

fir den Einstieg in den lukrativen Service-

sektor neue Geschiftsbereiche, in denen
ein Leistungsangebot geschaffen wird, wel-
ches Gber das angestammte Kerngeschift
hinausgeht. IBM hat beispielsweise eine
eigene  Servicegesellschaft gegriindet

(-Integrated Systems Solution Corporati-

on*), die mit uber 5000 Fachleuten Out-

sourcing-Leistungen fir den US-amerika-
nischen Markt anbietet [34]. Andere

Unternehmen wiederum haben die Infor-

mationsverarbeitung in eigenstindige

Geschiftsbereiche ausgegeliedert und

diese zu professionellen Outsourcing-

Anbietern umgestaltet. Dieser Weg wurde

beispielsweise von General Motors durch

die Griindung von EDS und von Daimler-

Benz mitder Grindung des DEBIS-System-

hauses verfolgt.

Der Auswahl eines Dienstleisters kommt

besondere Bedeutung zu, da die Geschifts-

prozesse der meisten Unternehmen sehr

wesentlich von den Leistungen der Infor-

mationsverarbeitung abhingen. Daneben

werden mit Dienstleistungsanbietern oft

langfristig vertragliche Bindungen und

Kooperationen eingegangen, die sich nur

schwer riickgdngig machen lassen.

Wichtige Kriterien fir die Auswahl von

Dienstleistungsunternehmen  sind

allem: [35].

- technisches Know-how und allgemeine

Qualifikation des Personals

finanzielle Stabilitit

- Infrastruktur zum Beispiel eigene Netz-
infrastruktur, Rechner-
infrastrukturen

- zusdtzliches Serviceangebot wie zum
Beispiel Marketingdienstleistungen

— Reputation

- Zuverlassigkeit

- Performance- und Qualitatsgarantien

— MaBnahmen der Datensicherheit und
des Datenschutzes

- internationale Ausrichtung

— Erfahrungen auf dem freien Service-
markt

vor

verfugbare

Noch vor wenigen Jahren waren es vorwie-
gend Anbieter mit standardisierten Dienst-
leistungen wie zum Beispiel DATEV oder
Nischenanbieter mit einem Spezialwissen
fir bestimmte, zumeist innovative Techno-
logien, die im Markt erfolgreich vertreten
waren. Mittlerweile sind aber auch grofe
Anbieter im Begriff, Marktanteile zu
gewinnen. Sie haben beachtliche Dienst-
leistungsressourcen mit breitem Experten-
wissen aufgebaut und verfiigen zudem
iber groBe finanzielle Stabilitit. Gegen-
uber Nischenanbietern sind groBe Dienst-
leistungsunternehmen in der Lage einen
Service anzubieten, der nahezu alle IV-
Dienstleistungen umfafBt.

Neben einem breiten Leistungsangebot
verfolgen  Dienstleistungsunternehmen
neue Strategien zur Kundenakquisition.
Einige Dienstleister bieten beispielsweise
ergdnzend zum Know-how im Bereich von
Hard- und Softwaresystemen auch Unter-
stiitzungsleistungen wie zum Beispiel Mar-
ketingsupport an. Einige Service-Firmen
sind dazu bereit, neben technischen Syste-
men auch Personal des auftraggebenden
Unternehmens zu ibernehmen [37].

Im allgemeinen ist es wichtig, da Anbieter
von Outsourcingleistungen eine gute

Reputation aufweisen und ihren Kunden
langfristige Partnerschaften anbieten. Den
Kern der vertrauensbildenden MaBnah-
men bilden dabei vor allem Kooperations-
und Beteiligungsmodelle, hohe Zuverlas-
sigkeit, Performance- und Qualitdtsgaran-
tien sowie besondere Vorkehrungen fir
den Datenschutz und die Datensicherheit.
Dienstleistungsanbieter kénnen auch
Wettbewerbsvorteile durch eine weit ver-
zweigte technische und personelle Infra-
struktur erringen, die sich als Basis fiir eine
rasche, globale Expansion nutzen laBt
[38].

Die prognostizierte Attraktivitit des
Dienstleistungsmarktes wird in den néach-
sten Jahren eine Reihe von Unternehmen
sanlocken®. Mit zunehmender Anzahl von
Wettbewerbern und zunehmender Reife
des Dienstleistungsgeschiftes ist aber auch
zu erwarten, daf sich erhebliche Marktver-
danderungen durch Konzentrations- und
Verdringungsprozesse ergeben. Beson-
ders beim Fremdbezug von spezifischen
und strategisch bedeutsamen IV-Leistun-
gen gilt es deshalb, einen finanzkréftigen
und stabilen Outsourcing-Partner zu fin-
den.

6. CHANCEN UND RISIKEN
DES OUTSOURCING

Unter der Voraussetzung, daBl eine Out-
sourcing-Entscheidung systematisch vor-
genommen wurde, ist zu erwarten, daf}
sich fir eine Unternehmung Entlastungs-
effekte, Leistungsverbesserungen und
Kostenvorteile einstellen. Mit der Auslage-
rung kann eine Konzentration der inter-
nen Organisation und Informationsverar-
beitung auf die Kernaktivititen erfolgen.
Kostenvorteile und Leistungsverbesserun-
gen treten durch den Zugang zu spezifi-
schem Know-how und die Nutzung der
Arbeitsteilung mit den Dienstleistungsun-
ternehmen und Kooperationspartnern
auf. Bei einer finanzwirtschaftlichen Ana-
lyse zeigt sich zudem, daf3 das Outsourcing
héufig auch mit positiven steuerlichen
Effekten verbunden ist (vergleiche Buhl
1993).

Diesen Chancen stehen aber auch soziale
und O6konomische Risiken gegentber.
Soziale Risiken ergeben sich, wenn die
Interessen und Angelegenheiten von
Arbeitnehmern, die von einer Auslage-
rung betroffen sind, keine hinreichende
Beriicksichtigung finden. Widerstidnde bei
der Belegschaft sind besonders dann P
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befiirchten, wenn die Auslagerung von
Dienstleistungen mit einer Verschlechte-
rung der sozialen Absicherung, ungewoll-
tem Standortwechsel oder mangelnder
Integration bei Serviceunternehmen ver-
bunden ist [39]. Diesen Befiirchtungen
kann durch Partizipation der Betroffenen
und durch geeignete Informations- und
Personalpolitik begegnet werden. Dabei
sind auch die einschligigen arbeitsrechtli-
chen Bestimmungen zu beachten.
Okonomische Risiken ergeben sich
besonders bei Abhingigkeiten einer
Unternehmung von Dienstleistern. Je
nach Umfang der Auslagerung beziehen
sich solche Abhingigkeiten auf techni-
sche Infrastrukturen, auf technisches
Know-how oder auch auf Managementka-
pazititen. Aufgrund dieser Abhangigkei-
ten ist es schwierig und kostspielig eine
Outsourcing-Entscheidung riickgéngig zu
machen [40]. Besonders der Verlust von
technischem Know-how und Manage-
mentkapazititen wird oft als ,Schlussel-
problem*® des Outsourcing betrachtet. Ein
Know-how-Verlust ist allerdings nur dann
problematisch, wenn es sich um unterneh-
mensspezifisches Wissen handelt. Soweit
Know-how auf Mirkten verfugbar ist,
besteht nur eine geringe Gefahr der
Abhingigkeit.

Ein haufig genanntes Risiko des Outsour-
cing betrifft den Datenschutz, obwohl bis-
lang noch kein Fall von DatenmiSbrauch
bei Outsourcing-Unternehmen bekannt
geworden ist [41]. Far einfache Formen
von Outsourcing (zum Beispiel bei
Rechenzentrums- und Netzdienstleistun-
gen), kann der unberechtigte Zugriff auf
Daten durch technische Vorkehrungen
wie Verschliisselungstechniken und Secu-
rity-Programme relativ gut abgewehrt wer-
den. Daneben istjedoch auch auf eine ver-
tragliche Absicherung des Datenschutzes
zu achten. Dienstleister durften ein ausge-
sprochen hohes Eigeninteresse an den
Belangen des Datenschutzes haben, da ein
VerstoB gegen den Datenschutz die Ver-
trauensposition eines Dienstleisters un-
wiederbringlich schiadigen und damit die
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Abbildung 8: Bezugsrahmen fiir Outsourcing-Enischeidungen

unternehmerische Grundlage ruinieren
kénnte.

Die meisten Risiken des Outsourcing sind
durch eine zukunfisorientierte Analyse
und durch geeignete Kooperations- und
Beteiligungsstrategien sowie Controlling-
Konzepte einzuschrinken. Eine Risiko-
minderung kann auch durch eine Stufen-
strategie mitschrittweiser Anpassung erfol-
gen, bei der zunachst in bestimmten Berei-
chen gewisse Eigenerstellungskapazitaten
gehalten werden. Bei hinreichend ab-
grenzbaren IV-Aufgaben laBt sich zudem
eine Risikostreuung durch Kontrakte mit
verschiedenen Dienstleistern erzielen.

7. ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassend lassen sich Outsour-
cing-Entscheidungen in einer Gesamtsicht
darstellen (siche Abbildung 8):

Ausgangspunkt fiir eine Outsourcing-Ent-
scheidung bildet die IS-Strategie und die
Informationssystem-Architektur einer Un-

ternehmung. In der IS-Strategie erfolgt
eine systematische Analyse der Informati-
onsverarbeitung mit Blick auf gegenwirti-
ge und zukiinftige Wettbewerbspotentiale.
Die Informationssystem-Architektur dient
der Strukturierung von Aufgaben und
Funktionen der
tung, der Definition sinnvoller Aufgaben-
bzw. Leistungsbiindel und der Analyse von
gegenseitigen
Schnittstellen. Daran anschlieBend erfolgt
eine problemorientierte Systematisierung
der Leistungen und eine detaillierte Ana-
lyse der Eigenschaften der Leistungen.
Darauf aufbauend gilt es, geeignete Orga-
nisations- und Einbindungsformen der IV
zu finden und eine den Unternehmenszie-
len folgende Outsourcing-Strategie zu ent-
wickeln. Beziiglich der institutionellen
Einbindung ist ein weites Spektrum von
Gestaltungsmoglichkeiten gegeben. Ab-
hingig von den Merkmalen der Aufgaben
eignen sich unterschiedliche Einbin-
dungsformen. Bei den intern zu erfiillen-

Informationsverarbei-

Abhiangigkeiten  und



den Aufgaben gilt es zu entscheiden, ob sie
eher zentral oder dezentral abzuwickeln
sind. Fur die zu externalisierenden Aufga-
ben sind neben transaktionskostenginsti-
gen Einbindungsformen auch geeignete

Dienstleistungsunternehmen auszu-

wahlen. Erginzend dazu sind Chancen
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