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Zunehmend spielen zwei Themenkomplexe in der wissenschaftlichen Betrachtung
eine Rolle. Zum einen der Themenbereich Outsourcing, der gerade in wirt-
schaftlich prekéren Zeiten eine zunehmend wichtige Rolle spielt und dessen Fokus
Uber das weithin geléufige Outsourcing von IT hinaus reicht. Zum anderen der
Bereich der technologieorientierten wissensintensiven Dienstleistungen (T-KIBS),
die vor allem von KMU erbracht werden. Das Thema Standardisierung spielt in
beiden Themenbereichen einzeln und in der integrierten Betrachtung eine wichtige
Rolle, da die Etablierung von Standards eine wichtige Rolle fiir das Gelingen von
Outsourcingvorhaben spielt. Eine umfassende Betrachtung des derzeitigen For-
schungsstandes in Bezug auf die Standardisierung von T-KIBS- Outsourcing ist
bis dato nicht publiziert. Der vorliegende Arbeitsbericht schlieRt diese Liicke und
dient als Basis flr weitere Forschungsarbeiten auf dem Gebiet der Standar-
disierung des Outsourcings von T-KIBS.

1 Einleitung

,,Piecemeal outsourcing frequently yields piecemeal results — slightly lower costs or better service.
But transformational results —significantly lower costs, better services, and increased revenues”
(Lacitiy, Willcocks 2006)

“There are practically as many kinds of KIBS as there are areas of knowledge™
(Miles, 2005)

! Der vorliegende Arbeitsbericht ist im Rahmen des Projektes “Outsourcing technologieorientierter
Dienstleistungen (T-KIBS)“, welches durch das DIN e.V. koordiniert und das BMWi gefordert wird. An dieser
Stelle danken die Autoren Herrn Mario Beier vom DIN e.V. fir die Unterstutzung bei den Recherchen auf dem
Gebiet der Normen und Standards.



,---,dass es den Standard schlechthin nicht gibt*
(Borowicz, Scherm 2001)

Mit diesen Zitaten lassen sich die Themenfelder beschreiben, die im folgenden
Arbeitsbericht in einem Uberblick tber den derzeitigen Stand der Forschung zu
Standards zum Outsourcing von technologieorientierten wissensintensiven Dienst-
leistungen zusammenspielen. Der Begriff des Outsourcings wird oftmals primar oder
ausschliellich auf das Auslagern von IT-Leistungen fokussiert.

Fur einen Grof3teil der Unternehmen ist die Aussage gultig, dass die Unternehmen nicht
mehr (berlegen ob sie ihre IT outsourcen, sondern wie [NNO8b]. Es werden aber auch
Uber den IT-Bereich hinaus gehende Aktivitaten outgesourct [Ha07, S. 9]. Diese Uber die
reinen IT-Services hinausgehende Betrachtung ist auch unter dem Gesichtspunkt der T-
KIBS Definition und Abgrenzung geboten [vgl. 2.3]. Der weltweite Outsourcing Markt
(inklusive IT-Outsourcing und Business Process Outsourcing) hat im Jahre 2006 ein
Volumen von 300 Milliarden Euro erreicht. Bis zum Jahre 2010 wird ein Marktvolumen
von 400 Milliarden Euro prognostiziert [Ko08 mit Bezug auf Gartner Research].
Weltweit liegt das geschétzte Marktvolumen laut dem Niederldndischen Standardi-
sierunginstitut bei 300 - 500 Mrd. $ [NNO8b]. Speziell fur Deutschland antizipiert der
IT-Branchenverband BITKOM fir IT- und Business Process Outsourcing eine Umsatz-
steigerung um 7,2% auf 14, 6 Mrd. voraus [BI109].

Die Zahl der wissenschaftlichen Publikationen zum Themenbereich Outsourcing ist in
den letzten Jahren bestandig gestiegen [Sc05]. Dennoch wird gemeinhin kritisiert, dass
eine mangelnde wissenschaftliche Fundierung der Outsourcing-Forschung besteht. Die
Griinde hierfir werden von HANKE wie folgt dargestellt: zum einen werden zunehmend
unreflektierte Instrumente mit nicht hinreichend dargestellten Einsatzgriinden vorge-
schlagen, zum anderen wird die Outsourcing-Forschung fast ausschlieflich mit quali-
tativen Inhalten betrieben [Ha07, S. 1]. Diese Aussage wird von weiteren Kritikern
unterstiitzt, einen Uberblick hierzu gibt [Ho05; S. f.]. Die Inhalte der Publikationen
konzentrieren sich auf die folgenden Bereiche:

1. Ziele, Risiken und Formen von Outsourcing
2. Phasen des Outsourcingprozesses

3. Organisationsschwerpunkt

4. Strategische Aspekte

Einen weiteren Uberblick tiber die wissenschaftlichen Arbeiten zum Thema Outsourcing
geben MARTENS und TEUTEBERG [MTO08]. Der Aspekt der Standardisierungspotenziale
von Outsourcingvorhaben ist in den bis dato publizierten Arbeiten weitgehend
vernachléssigt. Ein Bericht der NEN [NNO08b] gibt mit der Fokussierung auf IT-
Outsourcing einen ersten Uberblick. Ein Uberblick, der die Themen Outsourcing sowie
T-KIBS im Hinblick auf bestehende Standards in der integrierten Betrachtung fokussiert,
ist bis dato nicht publiziert.



Der vorliegende Arbeitsbericht schlieBt diese Liicke, indem er einen Uberblick tiber den
State-of-the-Art des Outsourcings von technologieorientierten wissensintensiven Dienst-
leistungen (T-KIBS)? gibt.

Weiterhin dient er als Grundlage fiir weiterfiihrende Forschungsarbeiten. Ausgehend
von einer Begriffsklarung werden die wissensintensiven Dienstleistungen charakterisiert
und abgegrenzt. Danach werden Spezifika von Outsourcing im Allgemeinen und dieser
Art von Dienstleistungen im Speziellen dargelegt, sowie ein Uberblick (iber die be-
stehenden Normen und Standards gegeben. Der State-of-the-Art Bericht schlieft mit
einer Zusammenfassung und einem Ausblick.

2 Technologieorientierte wissensintensive Dienstleistungen

Im Folgenden werden Begriffsbestimmungen des Dienstleistungsbegriffs im All-
gemeinen und der KIBS sowie deren Teilmenge T-KIBS im Speziellen dargestellt sowie
die Kategorisierung der T-KIBS vorgenommen. Die Gruppe der T-KIBS ist in den
Bereich der unternehmensorientierten Dienstleistungen schematisch wie folgt
einzuordnen:

Unternehmensorientierte
Dienstleistungen

KIBS

Abbildung 1: Schematische Einordnung der T-KIBS

2.1 Dienstleistungen

Da KIBS und ihre Teilmenge T-KIBS eine Teilmenge von Dienstleistungen sind, wird
im Folgenden ein kurzer Uberblick die Grundlagen zur Dienstleistungsforschung aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive gegeben.

2 Der vorliegende Arbeitsbericht ist im Rahmen des Projektes “Outsourcing technologieorientierter
Dienstleistungen (T-KIBS)“, welches durch das DIN e.V. koordiniert und das BMWi gefordert wird. An dieser
Stelle danken die Autoren Herrn Mario Beier vom DIN e.V. fir die Unterstutzung bei den Recherchen auf dem
Gebiet der Normen und Standards.



In der betriebswirtschaftlichen Betrachtung sind vor allem Beitrdge aus der
Marketingperspektive (bspw. [EKR93]) oder der Innovationsperspektive (bspw. [BS04]
mit dem Betrachtungsgegenstand Dienstleistungen identifizierbar. Die Definition,
Abgrenzung und Kilassifizierung von Dienstleistungen in der wissenschaftlichen
Literatur ist vielfaltig [Ko08].

Im Allgemeinen wird ein implizites Verstdndnis des Dienstleistungsbegriffs
vorausgesetzt - eine explizite, konsolidierte Definition existiert bis dato jedoch nicht.
Eine Historie zur gltersystematischen Einordnung von Dienstleistungen als Basis fir
Definitionsansatze geben CORSTEN und GOSSINGER [CGO7 S. 19]. Die in der
wissenschaftlichen Literatur vorherrschenden Definitionsansatze fiir Dienstleistungen
kdnnen wie folgt gruppiert werden (s. im Folgenden [Cu04; Ja07; MZ07, S.17; Na97]):

e Enumerative Definitionen: Prazisierung des Terms erfolgt tber die Aufzdhlung
von Beispielen. Dieser Definitionsansatz stellt haufig die Basis fir
Branchenaufzahlungen oder Wirtschaftszweigklassifikationen [Ma94] dar.

o Negativdefinitionen: Definitionsansatz erfolgt durch die Negativabgrenzung zu
Sachgutern. Dementsprechend zéhlen alle Leistungen, die nicht in die Gruppe
der landwirtschaftlichen Guter und in die Gruppe der Produktionsguter fallen
zu den Dienstleistungen.

o Konstitutive Merkmalsdefinition: Bei diesem Definitionsansatz, werden Dienst-
leistungen (ber konstitutive Merkmale expliziert. Die Merkmale sind hierbei
der Potenzialdimension, der Prozessdimension oder der Ergebnisdimension
zugeordnet. Anhand der Potenzialdimension werden die menschliche und
technische Leistungsfahigkeit der Ressourcen (u.a. Wissen) sowie deren
Leistungsbereitschaft zur Erbringung der Dienstleistung betrachtet. Das Absatz-
objekt des Dienstleisters liegt dementsprechend als Leistungspotenzial bzw. —
versprechen vor. Somit ist das konstitutive Merkmal aus der Perspektive der
Potenzialdimension die Intangibilitat® des Absatzobjektes. Uber die Prozess-
dimension werden die zeitlichen und rdumlichen Aspekte von Dienstleistungen
betrachtet. Im Rahmen dieser Dimension werden Dienstleistungen als zu
vollziehende Téatigkeiten oder eine Reihe von Aktivitaten verstanden. Demnach
wird mit der Prozessdimension beschrieben, wie die Leistungspotenziale zu-
sammen wirken. In den Prozess der Leistungserstellung ist ein externer Faktor
(Dienstleistungskunde bzw. dessen Objekte, Rechte, Nominalgiiter oder
Informationen) einzubinden, welcher auch als Prozess auslésendes Element
fungiert. Die Integration des Externen Faktors ist bei der Prozessdimension das
erste konstituierende Merkmal. Zudem ist die Trennung von Produktion und
Vermarktung bzw. Konsum der Leistung aufgehoben. Diese zeitliche
Simultanitat als zweites konstituierendes Merkmal wird auch als ,,uno-actu-
Prinzip“ bezeichnet.

® Aus der Intangibilitit des Leistungsversprechens kénnen die akzessorischen Merkmale Informations-
asymmetrie und Nichtlagerféhigkeit abgeleitet werden Jahn 2007, S. 36 f.



Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie kann die
zwingende Synchronisation aufheben. Als Merkmal der Ergebnisdimension
wird allgemein die Immaterialitdt des Leistungsergebnisses dargestellt. Das
Ergebnis einer Dienstleistung kann je nach Dienstleistung jedoch aus
materiellen und immateriellen Komponenten bestehen.

Die integrative Sichtweise von Leistungen als Problemldsungen [CGO07, S. 30] ohne
strikte Trennung der Sach- und Dienstleistungsanteile im Fokus der wissenschaftlichen
Betrachtungen [EKR93; Sh82]. Mit dem Themenkomplex integrierter Problemldsungen
aus materiellen und immateriellen Anteilen (auch als hybride Produkte bezeichnet)
beschéftigen sich vermehrt Arbeiten aus der Disziplin der Wirtschaftsinformatik (bspw.
[BKO7]). Da als T-KIBS ausschlielich unternehmensorientierte/unternehmensnahe
Dienstleistungen fokussiert werden, wird nachfolgend — zur Abgrenzung gegenuber kon-
sumtiver Dienstleistungen fir Endverbraucher — der Begriff verstanden als: ,, ...sdmtliche
Dienstleistungen [...] die eigenstdndig oder in Zusammenhang mit Sachgiitern als
Haupt- oder Nebenleistung primér fir andere Unternehmen bzw. Unternehmensteile
erbracht werden. Dabei ist es unerheblich, ob sie von einem produzierenden
Unternehmen oder einem Dienstleistungsbetrieb angeboten bzw. nachgefragt werden*
[Ba03, S. 75].

2.2 KIBS

Die sogenannten KIBS (Knowledge Intensive Business Services), als Beispiele sind
oftmals Computerdienstleistungen, F&E-Dienstleistungen, juristische Dienstleistung,
Dienstleistungen das Rechnungswesen, Dienstleistungen der Werbebranche zur Illustra-
tion des Begriffs zitiert, sind unternehmensbezogene Dienstleistungen, die wissens-
intensive Leistungen in die Geschéftsprozesse nachfragender Organisationen bringen.
Das Wissen flr die zu erbringenden Dienstleistungen kann implizit vorliegen oder
dokumentiert sein [Le06, S. 239]. In der wissenschaftlichen Literatur sind verschiedene
Definitionsansdtze vorzufinden, die Determinierung des KIBS-Sektors ist jedoch
weitgehend einheitlich [MDO07; SK04, S. 8].

Als Eigenschaften von KIBS beschreiben Mi10zzo UND GRIMSHAW wie folgt: “Like
consumer services, they involve hard-to-measure, intangible activities (such as the
provision of management consulting advice). But unlike other service activities, their
delivery requires complex interactions between client organizations and service
providers to facilitate transfer of information and knowledge.” [MGO06, S.1]. Wahrend
die Intangibilitdt als Eigenschaft von Dienstleistungen im Allgemeinen gilt, ist die
Interaktion als spezielle Eigenschaft der KIBS zu betrachten [BH98; He00; Ko08;
MGO5; MGO06]. Welche Auswirkungen die Eigenschaften auf Outsourcing haben, wird
im Kapitel 3.5) beschrieben. Im KIBS-Sektor sind Unternehmen tatig, die zumeist
anderen Organisationen ihr —oftmals sehr spezifisches - Wissen als Dienstleistungen zu
Problemlésungen anbieten. [Mi05, S. 39].



Daher sind die meisten Anbieter von KIBS sind im Bereich der KMU zu finden. So hat
der KIBS Sektor einen hoheren KMU-Anteil im Vergleich zur Gesamtwirtschaft.
[Mi05, S.40]. Obwohl die unternehmensbezogenen Dienstleistungen auch einfachere
Dienstleistungen [KA98] umfassen, sind in den EU-15 40% und in den EU-10 36% der
Beschéftigten im Bereich der unternehmensbezogenen Dienstleistungen als hochqua-
lifiziert eingestuft [Mi05; S. 40].

In einer weiteren Differenzierungsstufe nach Sektoren ist festzustellen, dass im Bereich
der Finanzdienstleistungen 34% (EU-15) bzw. 32% (EU-10), im Bereich der
Absatzwirtschaft in beiden Regionen nur 13% der Beschaftigten als hochqualifiziert
eingestuft wird. Hierbei wird die Ausbildung der Beschéftigten als Malstab fiir die
Einstufung der Qualifikation [Mi05] herangezogen. Indikator. So sind Dienstleistungen
als wissensintensiv anzunehmen, wenn ,der Anteil der Hochschulabsolventen, der
Beschéftigten mit natur- und ingenieurwissenschaftlicher Ausbildung und/oder der
Beschaftigten mit Forschungs-, Entwicklungs- und Konstruktionstatigkeiten Gberdurch-
schnittlich hoch ist“ [SLGO03, S. A8]. Der KIBS-Sektor verzeichnet ein hohes MaR an
Wachstum [Mi05]. Eine Erklarung nach MILES dafiir ist Outsourcing (vgl. Kapitel 3).
Nach den Untersuchungen des Autors, der sich auch auf Ergebnisse von Kox [Ko02, S.
22 ff] und ToIvONEN [To04] bezieht, sind weitere Treiber fur das KIBS-Wachstum zu
identifizieren:

e Technologien: Das Wachstum der KIBS ist in der Nachfrage nach gewissen
Wissensformen begriindet. Als groRer Treiber des KIBS-Wachstums wird der
Bedarf nach Wissen in der NACE-Kategorie 72 identifiziert. Der grofe
Fortschritt von technologischer Leistungsfahigkeit und die rasche Zunahme von
Anwendungen stellen zunehmend fur Organisationen ein Problem dar, die
Technologien und Anwendungen effektiv einzusetzen. Dementsprechend ist es
notwendig, neues anzueignen um mit den Entwicklungen Schritt zu halten.
Ohne Zweifel haben Organisationen interne IT-Kapazitaten aufgebaut, aber die
Inanspruchnahme IT Dienstleistungen bietet eine alternative Wissensquelle.
Zunehmend sind offentliche Organisationen Auftraggeber fir KIBS.

o  (Gesetzliche) Regulierung und Sozialer Wandel: Zahlreiche KIBS unterstiitzen
durch ihr Leistungsangebot die Tatigkeiten ihrer Kunden, um in ihrem
jeweiligen sozialen Umfeld Erfolg zu erlangen. So existieren bereits langer
Dienstleistungsangebote um Tétigkeiten einer Organisation in rechtlichen
Rahmenkonzepten oder Bereichen des Rechnungswesens zu unterstiitzen.
Wichtige KIBS sind weiterhin solche Dienstleistungen, die Wissen durch
Beratungsleistungen im Umgang mit regulatorischen Gegebenheiten bieten. So
ist die Beachtung o©kologischer Regularien sowie die Anwendung von
Gesundheits- oder Sicherheitsstandards fir Organisationen eine groRe
Herausforderung. In diesen Bereichen sind vor allem die Organisationen auf
Unterstlitzung angewiesen, deren Standorte international verteilt sind und somit
mit unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert sein kdnnen. In diesem Falle
sind KIBS-Anbieter mit Beratungs- und Vermittlungskompetenzen aber auch
Schulungskompetenzen gefragt.



e Internationalisierung und Globalisierung: Die Internationalisierung von KIBS
und die voranschreitende Globalisierung werden als weitere Treiber fur das
Wachstum von KIBS angesehen eine groRe Rolle. Vor allem durch die
Internationalisierung bieten sich durch Konkurrenzsituationen fur die KIBS-
Dienstleister neue Herausforderungen. Durch bestehende, nationale Regula-
torien sowie den an nationalen Bedirfnissen ausgerichteten Dienstleistungen,
ist ein GrofBteil der KIBS (noch) nicht dem internationalen Wettbewerb
ausgesetzt. Der Bereich der IT-Dienstleistungen weilit bereits eine hohe
internationale Présenz auf, was u.a. durch die Mdglichkeit der Erbringung
dieser Dienstleistungen liber Telekommunikationsnetzwerke (Remote Services)
gegeben ist. Durch die Implementierung der EU-Dienstleistungsrichtlinie (EU
Services Directive) ist die EU auf einem Weg, die regulatorischen Barrieren im
Sinne einer Verwaltungsvereinfachung zur Dienstleistungsaufnahme und -
durchfiihrung im EU-Gebiet, zu beseitigen und somit innerhalb der EU einen
einheitlichen Binnenmarkt fur Dienstleistungen zu schaffen.

Bei dem Versuch die KIBS zu typologisieren, stellt MILES fest: ,, There are practically
as many kinds of KIBS as there are areas of knowledge“[Mi05, S.39]. Als
Klassifikationsmerkmal bietet sich die offizielle Klassifikation der Wirtschaftszweige
an, wobei sich ein Grof3teil der Autoren im KIBS Bereich auf das Klassifizierungssystem
NACE* der Europaischen Union beruft. Die unternehmensbezogenen Dienstleistungen
befinden sich in den Klassifikationsbereichen 70-74 der NACE. In der nachfolgenden
Abbildung 2 sind die statistischen Sektoren dargestellt, die als “Major KIBS Sectors*
bezeichnet werden:

* Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne



NACE Division 72: Computer and related activities

72.1 Hardware consultancy

72.2 Software consultancy and supply

72.3 Data processing

72.4 Database activities

72.5 Maintenance and repair of office, accounting and computing machinery
72.6 Other computer related activities

NACE Division 73: Research and experimental development

e  73.1 Research and experimental development on natural sciences and
engineering

. 73.2 Research and experimental development on social sciences and
humanities

NACE Division 74: Other Business Activities

74.11 Legal activities

74.12 Accounting, book-keeping and auditing activities; tax consultancy
74.13: Market research and public opinion polling

74.14: Business and management consultancy activities

74.15: Management activities of holding companies;

74.20: Architectural and engineering activities and related technical
consultancy;

74.3: Technical testing and analysis;

74.4: Advertising;

74.5: Labour recruitment and provision of personnel;

74.8: Miscellaneous business activities n.e.c.;

74.81: Photographic activities

74.84: Other business activities n.e.c.

Abbildung 2: Hauptklassifikation von KIBS

Da KIBS ein breites Leistungsspektrum abdecken (vgl. Abbildung 2), ist eine
Konvergenz zwischen den einzelnen Dienstleistungstypen unvermeidbar. TOIVONEN
identifiziert anhand einer Studie, dass sowohl innerhalb des KIBS-Sektors Konver-
genzen als auch zwischen KIBS und weiteren Dienstleistungen Uberschneidungen
bestehen [To04, S. 258 ff]. Vor allem der Bereich der I1T-Services zeigt Konvergenzen
zu den Bereichen

e Ingenieursdienstleistungen,
e Marketingdienstleistungen
e Finanzdienstleistungen

zu identifizieren sind.



Die Konvergenzen innerhalb der KIBS und beispielhafte Uberschneidungen zu
Dienstleistungen des Bankensektors sind in Abbildung 3 illustriert.
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Abbildung 3: Konvergenzen und Uberschneidungen der KIBS-Branchen. (Quelle: [To04, S. 162])

KoHLEICK nimmt die Diversifizierung in KIBS | und KIBS Il vor, wobei diese wie folgt
generisch formuliert sind (vgl. Abbildung 4).

KIBS | KIBS I

Management consultancy ¢ Information technology (IT)

Legal Services services
Financial Services (not ¢ Research and development

technology-based) services

Accounting/bookkeeping ¢ Technology-intensive business
Advertising/marketing services process services

¢ Financial services (technology
based)

e Telecommunications services

¢ Technical engineering services

Personnel Recruitment und
Training
Environmental services

Abbildung 4: KIBS I und KIBS Il nach KoHLEICK. (Quelle: [Ko08; S. 18])

Diese Einteilung ist der Vollstandigkeit halber an dieser Stelle aufgefiihrt und wird im
Folgenden aufgrund ihres generischen Charakters nicht weiter verwandt, da eine
differenzierte Darstellung der T-KIBS betrachtet werden soll.



2.3 T-KIBS

Die T-KIBS (technology-based knowledge intensive business services) stellen ein
Teilgebiet der im vorherigen Abschnitt dargestellten KIBS dar. Zahlreiche Autoren (u.a.
[Ko08, Mi05, To04] trennen die T-KIBS nicht von den KIBS - eine Erklarungsansatz
hierfiir sind die von TOIVONEN identifizierten Konvergenzen. Zudem wird IT-Wissen als
hochspezialisiertes Wissen argumentiert, welche nicht explizit abgrenzbar ist [Ko08].
Andere Autoren zeigen jedoch, dass eine Abgrenzung vorgenommen werden kann. Eine
Systematisierungsmoglichkeit bietet sich ({ber die NACE-Klassifizierung (vgl.

Abbildung 5) an:

NACE Code Bezeichnung
72 Datenverarbeitung und Datenbanken
72.1 Hardwareberatung
72.2 Softwareh&user
72.3 Datenverarbeitungsdienste
72.4 Datenbanken
72.5 Instandhaltung und Reparatur von Biromaschinen, DV-Geréten und —
einrichtungen
72.6 Sonstige mit der DV verbundene Tétigkeiten
73.1 F & E im Bereich Natur-, Ingenieur-, Agrarwissenschaften und Medizin
74.2 Architektur- und Ingenieurbiiros
74.3 Technische, physikalische und chemische Untersuchungen

Abbildung 5: Klassifizierung von TKIBS nach NACE (Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung an
[SKO04] und [SLGO3, S. A8])

HAUKES und ANTONELLI erweitert diese Darstellung um die NACE-Ziffer 73.2 ,R &
experimental D on social sciences and humanities” [HA99, S. 8], sodass sich folgende
Ubersicht ergibt (Abbildung 6):

10



NACE Code Bezeichnung
72 Datenverarbeitung und Datenbanken
72.1 Hardwareberatung
72.2 Softwarehauser
72.3 Datenverarbeitungsdienste
72.4 Datenbanken
72.5 Instandhaltung und Reparatur von Biromaschinen, DV-Geréten und —
einrichtungen
72.6 Sonstige mit der DV verbundene Téatigkeiten
73.1 F & E im Bereich Natur-, Ingenieur-, Agrarwissenschaften und Medizin
F & E im Bereich Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften sowie
73.2 im Bereich Sprach-, Kultur- und Kunstwissenschaften
74.2 Architektur- und Ingenieurbiros
74.3 Technische, physikalische und chemische Untersuchungen

Abbildung 6: Erweiterte Klassifizierung von TKIBS nach NACE (Quelle: Eigene Erstellung in

Anlehnung an [HA99, S. 8; SLG03, S. A8; SK04, S.10])

Diese erweiterte Klassifikation wird von BILDERBEEK und TEN HERTOG als ,Sure T-
KIBS* bezeichnet [BH98, S. 128]. Erfolgt die Orientierung tber die Definition der
produktbegleitenden Dienstleistungen, so implizieren diese folgende WZ°- Kennziffern

(Abbildung 7):

WZ-Kennziffer Bezeichnung

64.2 Fernmeldedienste (ohne 64.203-64.206)

71.2 Vermietung von sonstigen Verkehrsmittel

71.3 Vermietung von Maschinen und Geréaten

72.1 Hardwareberatung

72.2 Softwareh&duser

72.3 Datenverarbeitungsdienste (ohne 72.301 bis 72.304)

72.4 Datenbanken

72.5 Instandhaltung und Reparatur von Biromaschinen, DV-Geréten und —
einrichtungen

72.6 Sonstige mit der Datenverarbeitung verbundene Tatigkeiten (ohne 72.601)

73.1 F & E im Bereich Natur-, Ingenieur-, Agrarwissenschaften und Medizin

74.2 Architektur- und Ingenieurbiiros (ohne 74.201 bis 74.203)

74.3 Technische, physikalische und chemische Untersuchung

Abbildung 7: Klassifizierung produktbegleitender Dienstleistungen (Quelle: [St04, S. 21])

® Klassifikation der Wirtschaftszweige in Deutschland (die Nummerierung erfolgt analog zu der NACE-

Bezeichnung)
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Konsolidiert man die Betrachtungsbereiche der erweiterten T-KIBS Definition und der
produktbegleitenden Dienstleistungen, so erhdlt man folgenden Geltungsbereich
(Abbildung 8).

WZ-Kennziffer Bezeichnung

72.1 Hardwareberatung

72.2 Softwareh&user

72.3 Datenverarbeitungsdienste (ohne 72.301 bis 72.304)

72.4 Datenbanken

725 Instandhaltung und Reparatur von Biromaschinen, DV-Geraten und —
einrichtungen

72.6 Sonstige mit der Datenverarbeitung verbundene Tatigkeiten (ohne 72.601)

73.1 F & E im Bereich Natur-, Ingenieur-, Agrarwissenschaften und Medizin

74.2 Architektur- und Ingenieurbiros (ohne 74.201 bis 74.203)

74.3 Technische, physikalische und chemische Untersuchung

Abbildung 8: Konsolidierte Betrachtung: T-KIBS und produktbegleitende Dienstleistungen
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an [St03]).

Diese konsolidierte Betrachtung liefert dieselbe Systematisierung wie die (enge) T-KIBS
Systematisierung nach Abbildung 5. Im Folgenden wird die T-KIBS Systematisierung
von [BH98, S. 128], wie sie auch von [SKO04, S. 10] vorgeschlagen wird, fokussiert.
Wihrend des Erstellungszeitraumes dieses Berichtes hat das Statistische Bundesamt im
August 2008 eine Neufassung der der WZ-Klassifikationen publiziert [St08]. In der
Klassifikation wurden einzelne Dienstleistungen umgruppiert. Aufgrund der Aktualitat
finden sich die Anderungen der Klassifikation weder in Statistiken noch in der
wissenschaftlichen Literatur wieder.

Da die wirtschaftlichen Aktivitaten zunehmend von einem umfassend technologischen
Wissen abhéngig sind, werden im Bereich der T-KIBS die Dienstleistungen der NACE-
Gruppierung 72, also die IT-Dienstleistungen als wichtige Treiber in der
Dienstleistungsgesellschaft identifiziert. Die Mehrheit der T-KIBS Anbieter ist im
Bereich der NACE Gruppierungen 74.2 und 72 zuzuordnen [BH98, S. 129]. Die
Anbieter der T-KIBS unterstitzen ihre Kunden bei:

e I|dentifikation

e Entwicklung
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e Kombination
e Anwendung

von verschiedenen Typen generischen Wissens ber Technologien und Anwendungen
und diese dann im Kontext der spezifischen Probleme und Herausforderungen der
Kunden anwenden. Oftmals sind umfassende Analysen und Diskussionen fiir das
Problemversténdnis notwenig [Ko08]. Dass dies nicht immer gelingt, zeigen die ,,Failure
Stories” (Uber abgebrochene IT-Outsourcing Projekte [Mi05, S.45]. Eine L&sungs-
vorschlag um zu strukturierterem Verstdndnis zu flhren, ist der Ansatz, die
Dienstleistungen mit einer ingenieurswissenschaftlichen Perspektive zu betrachten, was
in konkreten Fall den Ansatz des Service Engineering (siehe hierzu u.a. [NHL98;
NN98]) fokussiert. Durch diesen Ansatz sollen die Problembereiche konkreter und
formalisiert artikuliert werden und Ldsungen auf Teilkomponenten heruntergebrochen
werden.

Ebenso wie fir die KIBS gilt, dass der Bereich der T-KIBS durch KMU, vor allem durch
kleinere KMU dominiert wird. Dies zeigt sich vor allem in den Bereichen der
technischen Ingenieursdienstleistungen und Architekturdienstleistungen. Der GroRteil
der Kunden fiir T-KIBS befindet sich im Bereich des Nicht-Produzierenden Gewerbes.
So sind (F&E-Dienstleistungen ausgenommen), 6ffentliche Organisationen die groRten
Kunden fir T-KIBS [BH98, S. 126].

3 Outsourcing

3.1 Definition

Der Begriff Outsourcing setzt sich aus den Wértern ,,outside”, ,,resource* und ,,using“
[Ba03, S. 6; Wu05, S.3] zusammen und ist in der wissenschaftlichen Literatur wie folgt
definiert:

e .the handing over of assets, resources, activities and/or people to third party
management to achieve agreed performance outcomes” [LWO06, S.1]

e  “Qutsourcing terminology means buying a part from another company rather
than making it yourself” [Mi03]

e  “.the term Outsourcing refers to the external souring of an input —e.g. a product
component or service — formally provided internally from an independent third-
party supplier.” [Ko08, S. 13]

e “1) The one time transfer of resources (human and/or material) to an external
party 2) after which the IT services, the management of resources and the
activities required for producing these services are obtained from this external
party for a period of time” [NNO8b].
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e ,Outsourcing ist der Ubergang von der internen zur externen Inanspruchnahme
von Ressourcen zur Erstellung einer in einem 6konomischen System benétigten
Leistung.” [Na97]

e ,Outsourcing bezeichnet den Ubergang der Erstellung von Leistungen, welche
bislang von Unternehmen mit eigenen Mitteln erbracht wurden, an einen
externen Dritten, der dafir die dauerhafte unternehmerische Verantwortung
Gibernimmt.“ [Ba03]

HANKE stellt des Weiteren eine Ubersicht vielschichtiger Outsourcing-Definitionen vor
und kategorisiert diese nach den jeweiligen Bezugsschwerpunkten (Organisatorische
Aspekte, Schwerpunkt auf Auslagerung). Als gemeinsames Merkmal aller Definitionen
kann das Charakteristikum der der Langfristigkeit bzw. der Strategieorientierung von
Outsourcing identifiziert werden. [Ha07, S. 12]

Da Outsourcing ein komplexes, vielschichtiges Phanomen ist, ist eine multiperspek-
tivische Beleuchtung des Themas angebracht. Outsourcing umfasst makroékonomische,
soziale, politische und juristische Implikationen, die im Folgenden kurz skizziert werden
[Ko08, S. 15f.]:

e Makrodkonomische Perspektive des Outsourcings: Die makrodkonomische
Perspektive untersucht die Effekte, die ber die Wirkungen von Outsourcing
und Offshoring im Einzelunternehmen hinausgehen. So wird Offshoring als
Form des internationalen Handels betrachtet.

e Soziale Perspektive des Outsourcings: Diese Perspektive fokussiert die
Verteilungseffekte. Wahrend einige Stakeholder von Outsourcing profitieren
(zumeist die Shareholder), gilt dies fiir andere weniger. So kdnnen aufgrund
von Rationalisierungen in Form von Stellenabbau Arbeitnehmer ihre
Anstellung verlieren.

e Politische Perspektive des Outsourcings: Untersuchungen aus der politischen
Perspektive zeigen auf, dass Outsourcing kontrovers in der Offentlichkeit
diskutiert wird. Dies gilt vor allem, wenn das Outsourcing von &ffentlichen
Dienstleistungen diskutiert wird.

e Juristische Perspektive des Outsourcings: Outsourcing ist von juristischen
Regelungen betroffen. So gibt es in den meistens Staaten ein strikte
Regelungen, was den Ubergang von Angestellten betrifft um nachteilige
Effekte des Outsourcing auf die Arbeitnehmer einzuddmmern.

Mit der Durchfiihrung von Outsourcingvorhaben kénnen seitens des Outsourcingkunden
mehrere verschiedene Zielsetzungen verbunden sein, die operativen oder strategischen
Charakter inne haben [LWRO08, S. 17]. Die in der Literatur betrachteten Kundenvorteile
von Outsourcingvorhaben koénnen auf drei Kernmotive konsolidiert und wie folgt
skizziert werden. [BGO1 S. 198; Ho05, S. 42; Ko08; LWO06; Na97; VVJ04, S.77]
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Kostenreduktion: Das Outsourcingvorhaben wird durchgefihrt, da der Kunde
davon ausgeht, die gewilinschte Leistung von einer externen Organisation
glinstiger als in der Eigenerstellung zu erhalten. Dieses Motiv impliziert
weiterhin das Ziel des Kunden, fixe Kosten in variable Kosten zu wandeln und
somit mehr Flexibilitat zu erhalten.

Fokus auf Kernkompetenzen: Dieses Motiv verfolgt das Ziel, die eigenen
Ressourcen zielgerichteter auf die Kernkompetenzen ausrichten zu kénnen.
Somit werden Aufgaben, die nicht zu den Kernkompetenzen des Kunden
gehoren, an spezialisierte Dienstleister ausgelagert.

Zugang zum Wissen anderer Organisationen: Der Kunde verfolgt mit der
Durchfiihrung des Outsourcingvorhabens die Zielsetzung, Zugang zu héherem
Wissen und der Expertise von spezialisierten Unternehmen zu erhalten. Wenn
selektiv Téatigkeiten ausgelagert werden, kann der Kunde von dem Wissen des
Anbieters im Hinblick auf die ausgelagerten Aktivitaten profitieren und somit
seine eigenen Produkte und Dienstleistungen verbessern.

Neben den Vorteilen kénnen Outsourcingvorhaben jedoch auch Risiken bergen [Na97;
NNO8b], die im Folgenden subsumiert und kurz dargestellt sind [Ha07]:

Abhéangigkeit: Die Abhéngigkeit von einem Anbieter birgt das groite
Gefahrenpotenzial und ist in Zweifelsfallen ein wesentliches Argument gegen
ein Outsourcingvorhaben. Die kann dadurch verstarkt werden, wenn der
Auftraggeber darauf verzichtet, grundlegendes Know-How im Unternehmen zu
behalten

Steigerung der Kosten: Die Griinde darin kdnnen sowohl seitens des
Lieferanten als auch seitens des Abnehmers zu finden sein. VVor allem erhéhte
Transaktionskosten (Partnersuche, Vertragsgestaltung, Vertragsanpassung)
sind hierbei ein wichtiger Aspekt.

Abwanderung von Know-How: Uber drei Kanale kann hierbei die
Abwanderung von Wissen erfolgen: 1) ({ber die Leistung selbst
(Produkt/Dienstleistung), 2) uber die Leistungs-Dokumentationen 3) uber die
Mitarbeiter

Vertragsgestaltung: Die Risikopotenziale der Vertragsgestaltung sind wie folgt
1) intransparente  Vertragsinhalte 2) uneindeutige MessgroRen  zur
Leistungsbewertung 3) zu viele Restriktionen im Vertrag

Flexibilitatsverlust: Bei einer Uberkonkretisierung der Leistungsbe-

schreibungen im Vertrag kann ein Flexibilitatsverlust die Konsequenz sein,
welcher eine Vertragsanpassung und somit eine Kostensteigerung zur Folge hat.
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Qualitatsverlust: Da nicht der gesamte Leistungserstellungsprozess vom
Auftraggeber Gberwacht werden kann, besteht -vorrangig bei KMU- die Gefahr
eines Qualitatsverlustes.

Koordinations- und Fihrungsprobleme: Diese entstehen, wenn Schnittstellen
nicht eindeutig definiert und Weisungsbefugnisse nicht gekléart sind.

Kontrollverlust: Die Problematik ist einhergehend mir den Ursachen der
Koordinations- und Fuhrungsprobleme. Hinzu kommt, dass durch oftmals
vorhandene rdumliche Distanz die Zuordnung von Verantwortungen ,,punktuell
schwierig” [Ha07, S. 94]ist.

Interne Widerstande: In der outsourcenden Organisation konnen sich
Widerstande bei den betroffenen Mitarbeitern und beim Betriebsrat bilden

Opportunismus: Da der Outsourcing-Anbieter seine Leistungen am Besten
beurteilen kann, hat er somit einen Informationsvorsprung vor dem Kunden ,
welche er bei der Vertragsgestaltung zu Ungunsten des Kunden aushutzen
kann. (vgl. Kapitel 3.2)

Landerspezifika: Wenn die Auslagerung ber nationale Grenzen hinweg erfolgt,
kénnen kulturelle, sprachliche, rechtliche und politische Aspekte Risiken fur
das Vorhaben darstellen

Mit dem Angebot von Outsourcingdienstleistungen sind seitens der Anbieter
verschiedene Zielsetzungen zur Vorteilserreichung verbunden, die im Folgenden
skizziert werden [LWO6]:

Fokus auf Kernkompetenzen
Ausnutzung von Skaleneffekten
Effizienz und Effektivitat aus Erfahrungen

Lernen von verschiedenen Kunden und somit das Wissen zu erweitern

Die Darstellung von erwarteten Kunden — und Anbieterzielen, zeigt, dass der
Wissensaspekt das verbindende Element zwischen Kunde und Anbieter ist [Ko08, S.
40]. Von den dargestellten Motiven fir Outsourcing lasst sich vorranging das
Wissensmotiv als Motiv fir das Outsourcing von KIBS Ubertragen [Ko08; Le06]. Die
Motive Kostenreduktion und Kernkompetenz erfordern, dass die outzusourcenden
Aktivitdten von den Kernaktivitdten des Kunden zu lésen und Uber standardisierte
Schnittstellen zu managen sind [Ko08]. Diese Trennung ist jedoch aufgrund der KIBS-
immanenten Charakteristika ,,Intangibilitat“ und ,,Interaktion” nicht vollziehbar [vgl.
hierzu 3.5].
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3.2 Hintergrundtheorien

Hinter dem Ph&nomen Outsourcing steht keine ganzheitliche Theorie. Vielmehr kénnen
verschiedenartige Theorien jeweils als Erkldrungsbasis fiir Teilaspekte herangezogen
werden [Ho05, S. 89]. Die meisten theoretischen Erklarungsansatze hinter dem Phanomen
Outsourcing sind dem Bereich der Neuen Institutionenékonomie zuzuordnen [Ja07].
Dartber hinaus sind weitere theoretische Ansatze vorzufinden [Ba03; Ho05, S. 90]. Die
wichtigsten Theorien werden im Folgenden kurz dargestellt und um ihren
Erklarungsbeitrag zum Outsourcing ergéanzt.

Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie von Williamsson spielt eine zentrale Rolle in der Frage
nach Erklarungsansatzen fiir oder gegen Outsourcingvorhaben [Ba03; Bi95; Gr94 S.
166; He93; Ho05; Ru06; Sc05; Sz91]. Im Rahmen der Transaktionskostentheorie
werden Unternehmen als Partner einer Vielzahl von Vertragen. Die Vertragspartner sind
samtliche Stakeholdergruppen (Eigentimer, Glaubiger, Mitarbeiter, Kunden), zu denen
jeweils unterschiedliche Vertragsarten geschlossen werden. Als Transaktionskosten
werden hierbei die Kosten angesehen, die ,,oeim Ubergang eines Produktes oder einer
Dienstleistung von einer Produktionsstufe auf die nachste entstehen [Bi88, S. 399]. Sie
entstehen aufgrund unvollkommener Informationen der an den Transaktionen
Beteiligten. Beispiele fir die Transaktionskosten sind; Anbahnungskosten, Verein-
barungskosten, Kontrollkosten, Anpassungskosten. Am effizientesten arbeiten demnach
die Unternehmen, denen es gelingt, die Art und Anzahl ihrer Vertrdge derart zu
optimieren, dass in Summe die Transaktionskosten minimal sind. [Gr94, S. 166]. Die
Transaktionskostentheorie kann im Rahmen von Outsourcing zur Entscheidungsfindung
beitragen, in welchem Grad Outsourcing betrieben werden soll. [Bi95; Ho05].

Netzwerkansatz

Der Netzwerksansatz betrachtet Outsourcing als eine ,,Kooperation zwischen
autonomen, jedoch in ein Beziehungsgeflecht eingebundene Organisationen oder
Unternehmungen“ [Ho05; S. 88]. Das konzeptionelle Element dieses Ansatzes ist die
Interaktion, die demnach als Basis fur eine Outsourcingpartnerschaft gilt. Der Netzwerk-
ansatz gibt demnach einen Erklérungsansatz fir die Partnerwahl und den Betrieb eines
Outsourcingvorhabens.

Ressource-Based View

Der Ressourcenansatz definiert eine Organisation als ein Biindel von Ressourcen, die
einmalig und nicht kopierbar sind. So erreichen Unternehmen ihre strategischen Ziele
durch die Differenzierung von den Konkurrenten. Die Differenzierung schlégt sich in
der Entwicklung von speziellen Fahigkeiten und Kompetenzen nieder. Die
Ressourcenheterogenitét stellt somit die Wettbewerbsbasis dar [Ba03; Ho05; Sc05]. Der
Ressourcenansatz gibt eine Erkldrung welche Aspekte die Partnerwahl bei
Outsourcingentscheidungen beeinflussen [Ho05].
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Principal-Agent-Theorie

Die Principal- Agent Therie beschaftigt sich mit arbeitsteiligen Beziehungen zwischen
einem Auftraggeber (Principal) und dem Auftragnehmer (Agent) [Ja07]. Die
Beziehungsausgestaltung zwischen Principal und Agent kann als Vertragsverhéltnis
angesehen werden [Ba03; Ho05]. Innerhalb der Beziehung zwischen Principal und
Agent kommt es zu Informationsasymmetrien, die durch die Aspekte ,,Hidden action*
(Principal kann die Handlungen des Agents nicht [kostenlos] beurteilen), ,,Hidden
Information* (Principal verfugt nicht ber genligt Fachwissen/Sachverstand um die
Handlungen des Agents zu beurteilen) und ,,Hidden Charakteristics* (zum Zeitpunkt des
Vertragsabschlusses liegen dem Prinzipal wesentliche Informationen tber den Agenten
noch nicht vor) [Bi95, S.70]. Die Principal-Agent-Theorie gibt somit Erklarungsansatze
fiir die Vertragsausgestaltung zwischen Kunden und Anbieter.

3.3 Outsourcing Markte und Bezugsobjekte

Nach Schédtzungen des NEN sourcen 50 % der IT Unternehmen Teile ihres
Unternehmens aus [NNO8b]. Im Folgenden sind detaillierte MarktgréRenabschétzungen
differenziert nach Outsourcingobjekt dargestellt

Outsourcinggegenstand Globale GréfRReschatzung in Mrd US $
IT-Outsourcing (ITO) 200

Human Resource Outsourcing 30-50

Indirect Procurement Outsourcing 15

Offshore IT Outsourcing 50

Netsourcing 4

Abbildung 9: Outsourcingmarkte differenziert nach Bezugsobjekt (Quelle: [LWOB, S. 9])

Wie in der Ubersicht der Markt zu erkennen, sind nicht alle Outsourcing-Objekte
“gleichgewichtig” zu werten. Aufgrund ihrer Bedeutung gibt es die eigenstiandigen
Begrifflichkeiten ITO (Information Technology Outsourcing) und BPO (Business
Process Outsourcing) [LWRO08], welche im Folgenden kurz dargestellt werden.

IT-Outsourcing (ITO)

Unter ITO wird der “langerfristige externe Bezug einer wesentlichen Leistung oder
Funktion im Aufbau oder im Betrieb der IT-Infrastruktur” [Bi95, S. 11] verstanden.
Somit stellt ITO ein Teilgebiet des T-KIBS-Outsourcings dar. Verschiedene
Untersuchungen fokussieren IT-Outsourcing [BGO1; HDF04; WFF95]. Um ein IT-
Outsourcing Vorhaben bewerten zu konnen schlégt der Verband BITKOM einen
Benchmarking- Leitfaden vor, der sich an den Phasen des IT-Outsourcing-Lebenszyklus
orientiert [NNO8a].
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Business Process Outsourcing (BPO)

Als Spezialform des Outsourcings wird das sogenannte Business Process Outsourcing
(BPO) bezeichnet. Im Rahmen von BPO-Vorhaben werden nicht einzelne Funk-
tionen/Aufgaben sondern die Ausfiihrung des Prozesses selbst ausgelagert mit dem
primaren das Ziel der Prozessoptimierung verfolgt. [Sc05, S. 2; SJO7; SK07, S.4; Wu05].
Falls kritische Prozesse als Ganzes ausgelagert werden, besteht die Gefahr, dass internes
Wissen Uber den Prozess verloren geht. Zudem kénnen Klumpenrisiken entstehen, falls
mehrere Prozesse an einen Dienstleister oder an miteinander verbundene ausgelagert
werden und es zu einem Ausfall kommt [BHO08, S. 99]. Im Falle von BPO ist der
Outsourcingdienstleister fir den gesamten (ibertragenen Geschaftsprozess verantwortlich
[LWRO08, S. 19]. Hier werden oftmals Prozesse wie Personalwesen, Marketing, Finanz-
und Rechnungswesenauch Managementprozesse oder Schadensregulierung [Ho05;
LWRO08] als Bezugsobjekte benannt. WiLLCOCKS ET AL. zeigen die moglichen
Anbieterformen von BPO auf [Wi04, S. 11 ff.]. Des Weiteren zeigt die derzeitige BPO-
Literatur im Bezug zu den T-KIBS keine signifikanten spezifischen Erkenntnisse auf.

LACITY, WiLLcOCKS und ROTTMANN prognostizieren einen Trend zum Multisourcing,
d.h. die Kunden werden mehrere Vertrage mit mehreren Anbietern abschliefen. Somit
betreiben die Kunden zum einen eine ,best-of-breed* Strategie bzgl. der spezifischen
Kenntnisse und zum anderen Risikodiversifikation, da die Abh&ngigkeit von einem
einzelnen Anbieter nicht mehr all zu hoch ist. Jedoch erhéht das Multisourcing die
Transaktionskosten, da ein Kunde mehrere Vertragsbeziehungen zu managen hat
[LWRO0S, S. 22].

3.4 Auspragungen von Outsourcing

Oftmals erfolgt in der Literatur eine Differenzierung nach der Kulturdistanz zwischen
Outsourcing-Kunde und -Dienstleister (Onshoring, Nearshoring, Offshoring etc.).
[HDFO04, S. 10f.; SK07, S.7; Wu05] Im Folgenden wird diese Kategorisierung nicht
weiter betrachtet, da der Fokus auf dem Outsourcingobjekt T-KIBS besteht. Aus diesem
Grund werden auch die Auspragungen des Outsourcings [LWRO08] nicht in aller
Ausfiihrlichkeit dargestellt, sondern ein Uberblick gegeben.

Application Service Provision

Der “Application Service Provision” (ASP) wird auch als Netsourcing-Ansatz
bezeichnet [LWO06, S.5]. Hierbei zahlt der Kunde dem Anbieter eine Gebuhr fir
Produkte oder Dienstleistungen, die Uber das Internet oder ein anderes Netzwerk
geliefert werden. Die Ressourcen (Infrastruktur und Menschen) sind bei diesem Modell
bei dem Anbieter angesiedelt. Das Ressourcenmanagement kann sowohl vom Kunden
als auch beim Hersteller erfolgen. Die Kunden-Anbieter-Beziehung ist in der Form one-
to-many gegeben, d.h. dass ein Kunde von verschiedenen Anbietern Services in
Anspruch nehmen kann. Da die Bereitstellung und Ausfuhrung der Dienstleistung aus
der Ferne durchgefuhrt wird, ist keine Vor-Ort-Prasenz der Mitarbeiter des Anbieters
notig.
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Die Vertragsausgestaltung ist typischerweise derart gestaltet, dass ein relativ allgemein
gehaltener Vertrag abgeschlossen wird, der die Mietpreise fur die Leistung spezifiziert
und im Allgemeinen relativ geringe Servicegarantien gibt. Dieses Outsourcingmodell
bietet sich an flr Leistungen, die keine Kernkompetenzen des Outsourcenden sind.
Zudem bietet es sich an, Standardprodukte und —dienstleistungen tber dieses Modell
anzubieten. Hierzu sind solide betriebswirtschaftliche und technische Anforderungen als
Voraussetzung fir die Anwendbarkeit von ASP notwendig [LWO06, S. 5].

Fee-for-Service Qutsourcing

Im Falle von Fee-for-service Outsourcing, geht der Kunde mit Anbieter einen Vertrag
ein, indem Leistung und Preis genau spezifiziert sind. Es werden somit individuelle
Einzelleistungen und individuelle Preise ausgehandelt. Die Vertragsausgestaltung
erweist sich zumeist als hochgradig individuell fiir den speziellen Kunden. LACITIY und
WiLLcocks identifizieren hierbei mehrere Vertragstypen bei der Ausgestaltung von Fee-
for-Service Outsourcing-Beziehungen (Standard Vertrag, Detaillierter Vertrag, Loser
Vertrag und Gemischter Vertrag) [LWO06, S. 5].

Das Fee-for-Service Modell ist das meist genutzte Outsourcing Modell und wird primér
dazu eingesetzt, um Kosteneinsparungen zu erreichen. Verbesserungen von
Dienstleistungsqualitdt kann als weitere Zielsetzung spezifiziert werden [LWO06, S. 5].
Ein Vorteil im Zusammenhang mit Fee-for-Service Outsourcing ist, dass Wissen von
Aulenstehenden in die Organisation/Abteilung eingebracht wird. Ein Nachteil ist, dass
nach der Vertragsunterzeichnung ein Kréfteungleichgewicht zugunsten des Anbieters
entsteht und die Intencivierung fiir Anstrengungen sich als schwierig erweist. Die starke
Position des Anbieters kann zu hohen Forderungen nach Zuschlagszahlungen bei
zusétzlichen Kundenwinschen fiihren, und zu weniger Aufmerksamkeit im
Zeitfortschritt und schlieBlich zu einer Verdnderung der Partnerschaft zu einer ,,Wir-
gegen-Die“-Mentalitat fihren [LWO06, S. 5]. Die starke Position des Anbieters ist darin
begriindbar, dass er (ber die Ressourcen und Personen verfligt und das
Ressourcenmanagement inne hat. Die Kunden-Anbieter-Beziehung gestaltet sich
zumeist als one-to-one oder one-to-some Partnerschaft. Oftmals ist Personal des
Anbieters vor Ort beim Kunden présent unterstitzt durch Kollegen, die beim Anbieter
zentral arbeiten.

Outsourcende haben an Fee-for-service Outsourcing Vorhaben oftmals naive Erwar-
tungen. So fiihren LACITY und WiLLcocks beispielhaft an, dass Kunden eine 25%igen
Kostensenkung im IT-Bereich erwarten und zugleich 10-Jahresvertrdge mit fester
Bepreisung fir elementare Dienstleistungen unterschreiben. Zudem verhandeln Kunden
die Vertrdge wéhrend der Laufzeit neu, Wechseln den Anbieter oder Beenden das
Vertragsverhéltnis So zeigt die Studie, dass bei frihzeitigen Auflésungen von
Vertragsverhaltnissen 51% der Kunden den Anbieter gewechselt haben und 34% die
outgesourcte Funktion zuriick in die eigene Organisation eingegliedert haben. [LWO06, S.
5].
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Joint Venture

Bei der Ausgestaltung von Outsourcing durch das Joint-Venture Modell scheinen einige
der beim Fee-for-Service auftretenden Herausforderungen in Hinblick auf ein ungleiches
Kraftegleichgewicht bei der Kunden-Anbieter-Beziehung geldst. Bei Joint-Venture-
Modell existiert oftmals eine one-to-one Kunden-Anbieter-Beziehung derart, dass der
Kunde sowohl Investor als auch der Hauptkunde des Joint- Venture ist.

Obwohl eine gemeinsamer Vorstand und die Teilung der Gewinne erfolgt, besteht
dennoch das Krafteungleichgewicht in der Partnerschaft der meisten Joint Ventures.
Oftmals werden die partnerschaftlichen Ausgestaltungen undeutlich formuliert, so dass
eine nachhaltige Verbesserung der Kunden-Anbieter Beziehung nicht eintritt, sondern
auch unangenehme Situationen entstehen koénnen, vor allem falls die Kosten des
Vorhabens unerwartet steigen.

In der Vergangenheit sind solche Partnerschaften oft dran gescheitert, dass keine
»externen“ Kunden hinzugewonnen werden konnten. Ein weiteres Problem eines Joint
Ventures kann auftreten, wenn die Leistungen, die erfolgreich an den internen Kunden
ausgeliefert werden in der gleichen Konfiguration externen Kunden angeboten werden
sollen. So stellt sich oftmals heraus, dass solche Lésungen zu speziell auf den internen
Kunden abgestimmt sind um in umkampften Markten (Bsp. ERP) zu bestehen [LWO6, S.
5].

Enterprise Partnership

Bei dem Outsourcing Modell Enterprise Partnership schaffen der Kunde und der
Anbieter ein gemeinsames Unternehmen, welches neben der Dienstleistungerstellung fur
den internen Kunden explizit mit der Belieferung externer Kunden Ertrag generiert
[LWOS, S. 5].

3.5 Outsourcing von (T)-KIBS

Die explizite Betrachtung von Outsourcing von (T)-KIBS ist bis dato in der
wissenschaftlichen Literatur rudimentér ausgeprégt. Im Folgenden werden zwei
Untersuchungen zum Outsourcing von (T-) KIBS dargestellt. Hierbei ist anzumerken,
dass sich beide Darstellungen vorwiegend mit organisatorischen Bedingungen des
Outsourcings beschaftigen.

In ihrer Untersuchung zu wissenschaftlich-technischen Dienstleistungen gehen VOGEL
und JONGMANNS [VJ04] auf Outsourcingaspekte von speziellen T-KIBS ein. Die
Autoren ordnen die wissenschaftlich-technischen Dienstleistungen unter dem
Oberbegriff ,, Technische Dienstleistungen an Hochschulen“ derart ein, als dass diese
eine direkte Unterstiitzung von Forschung und Lehre darstellen und grenzen die
wissenschaftlich-technischen Dienstleistungen von Betriebstechnischen Dienstleistungen
ab (vgl. Abbildung 10).
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Technische Dienstleistungen an Hochschulen

Wissenschaftlich- Betriebstechnische
technische Dienstleistungen
Dienstleistungen

Direkte Unterstlitzung von Bereitstellung von technischen

Forschung und Lehre und infrastrukturellen Leistungen
zur Nutzung von Geb&auden

g L g L

Wissenschaftliche Werkstatten, Technisches  Gebaudemanage-
Fachspezifische  Serviceeinhei- ment, Infrastrukturelles Gebaude-
ten, Laborpersonal der For- management

schungsgruppen

Abbildung 10: Einordnung Wissenschaftlich-technischer Dienstleistungen (Quelle [\VJ04, S.8])

Die wissenschaftlich-technischen Dienstleistungen werden wie folgt definiert: ,,...direkte
Unterstitzungsleistungen in  Forschung und Lehre. Hierzu zdhlen erstens
wissenschaftliche Werkstétten, deren Aufgabe —allgemein formuliert- in der Fertigung
von nicht kéuflichen Teilen und Geraten fiur prototypische Versuchsaufbauten zu
experimentellen Zwecken liegt; zweitens fachspezifische Serviceeinheiten wie etwa
spezielle Dienstleistungslaboren (Analytik, Préparation etc.) oder GroBRgerateeinheiten
(Elektronenmikroskopie etc.) drittens die von Laborpersonal (Laboringenieure,
technische Assistenten etc. ) direkt in den Forschungslaboren ausgefiihrten Tatigkeiten.
Nachgefragt werden wissenschaftlich-technische Dienstleistungen vor allem von den
experimentell arbeitenden Natur- und Ingenieurwissenschaften zum Zweck der
Forschung.” [VJ04, S. 9]. Das gesamte Aufgabenspektrum von wissenschaftlich-
technischen Dienstleistungen, wie es von VOGEL und JONGMANNS abgegrenzt wird, ist in
Abbildung 11 dargestellt.

Aufgabenfeld Teilaufgabe
Konstruktion

Aufgabenfeld Teilaufgabe
Einweisung
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Mechanik

Préparation
Fertigung

Elektronik

Software

Vorbereitung

Durchfiihrung
Versuchsbetrieb

Modifikation

Auswertung

Montage, Installation

Instandsetzung, Wartung, Prufung, Reparatur

Instandhaltung

Reinigung

Sicherheit

Materialwirtschaft

Auftragsabwicklung
Management, Administration

Personal-, Geschéftsfihrung

EDV-Administration

Datenbank

Manuals
Dokumentation, Prasentation

Sammlung

Grafik, Layout

Praktika

Lehre Vorlesung

E-Learning

Abbildung 11: Einordnung der Aufgabenfelder der wissenschaftlich-technischen Dienstleistungen
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Die Aufzéhlung der Tabelle verdeutlicht, dass ein Grofteil der wissenschaftlich-
technischen Dienstleistungen in den Bereich der T-KIBS féllt. Die technischen
Dienstleistungen sind durch eine hohe Komplexitdt gekennzeichnet, wobei die
organisatorische Komplexitat im Vordergrund steht. Das bedeutet, dass die Kompe-
tenzen und Zusténdigkeiten nicht in einer Organisationseinheit zu biindeln sind, sondern
auf ein mehrere Einrichtungen verteilt sind. [VJ04, S. 9]. Um diese Gegebenheiten
strukturiert zu managen, schlagen VOGEL und JONGMANNS die Entwicklung von
Versorgungskonzepten fiir wissenschaftlich-technische Dienstleistungen vor. Unter
Versorgungskonzept wird hierbei ,,die organisatorische Einbindung von Ressourcen zum
Zwecke der Bereitstellung definierter Leistungen verstanden Ein Versorgungskonzept
umfasst sowohl personelle und materielle Ressourcen, als auch deren Integration in
geeignete Organisationsstrukturen, um ein spezifisches Leistungsspektrum nachfrage-
gerecht anbieten zu kénnen“ [VJ04, S.65]. Die Identifikation detaillierter
Aufgabenbereich fur technisch-wissenschaftliche Dienstleistungen und die Mdéglichkeit
verschiedene Versorgungskonzepte entwickeln zu kénnen zeigt, das im konkreten Fall
Outsourcingpotenziale vorhanden sind. Die Frage des Outsourcings betrifft die drei
Aspekte: Sachliche Aspekte — Organisatorische Aspekte - Finanzielle Aspekte:

Betrachtungsgegenstand des Punktes ,,Sachliche Aspekte” sind die Aufgaben, die
outgesourct werden koénnen. Es sind somit Bedarfsanalysen durchzufiihren um zu
entscheiden, welche aus dem Forschungsprozess ausgegliedert werden kénnen VOGEL
und JONGMANNS beschreiben die Aufgaben wie folgt: ,,Outsourcing wissenschaftlich-
technischer Dienstleistungen kann prinzipiell an allen Leistungen ansetzen, die:

¢ Nicht unmittelbar in die Forschungs- und Lehrprozesse integriert sind

o die einen gewissen Grad an Spezialisierung aufweisen

o bei denen sich Auftrage eindeutig definieren lassen
Wahrend fir aufgabenibergreifende Leistung von Outsourcingvorhaben abzuraten ist,
weisen nach VoGeL und JONGMANNS vor allem folgende Aufgabenfelder bei
wissenschaftlich-technischen Dienstleistungen Standardisierungspotenziale auf:

e Fertigung

e Instandsetzung und Instandhaltung

e Dokumentation und Prasentation

e EDV-Administration
Die Fragen, wie Outsourcingvorhaben organisatorisch vorbereitet und durchgefiihrt
werden kénnen und welche internen Umstrukturierungen notwendig sind werden unter

den ,,Organisatorischen Aspekten* subsumiert. VOGEL und JONGMANNS kommen zu der
Erkenntnis, dass:
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o die organisatorische Umsetzung von Outsourcing eine gleichzeitige
Reorganisation der vorhandenen technisch-wissenschaftlichen
Dienstleistungsstrukturen erfordert

e das Ziel, mehr Outsourcing zu betreiben mit entsprechenden hochschul-
internen Umstrukturierungen einhergehen muss

e geeignete Einheiten und Schnittstellen geschaffen werden mussen, die die
internen Mitarbeiter bei der Beauftragung und Durchfiihrung der zu
vergebenden Auftrage unterstltzen

Die finanzielle Perspektive untersucht, ob die Vergabe der Dienstleistungen
kostengiinstiger ist, als die Eigenerstellung der Leistungen. Fir die Ermittlung der
Vorteilhaftigkeit sind vergleichbare Kosnetrechnungen anzustellen um eine adaquate
Entscheidungsgrundlage fiir ,,make-or-buy* zu gewahrleisten. VOGEL und JONGMANNS
stellen fest, dass die Entscheidung

o fir oder gegen Outsourcing wissenschaftlich-technischer Dienstleistungen nicht
an einseitig an finanziellen Argumenten festgemacht werden sollte, da eine
Kostentransparenz der tatsachlichen Kosten sowohl der Eigenerstellung als
auch der Fremdvergabe schwierig erscheint.

Unter Beachtung der drei dargestellten Aspekte identifizieren VOGEL und JONGMANNS
einen Handlungsspielraum fiir Outsourcing-Vorhaben bei wissenschaftlich-technischen
Dienstleistungen, die in Abbildung 12 differenziert dargestellt werden.

< »Make or Buy*“- Handlungsspielraum >

Eigener- Griindung ei- Verpachtung Ausgriindung Fremdvergabe
stellung ner internen an priv. und Priva- am Markt
Service- Firmen mit tisierung von
einheit vertraglicher DL
Bindung

Abbildung 12: Handlungsgrade beim Outsourcing technisch-wissenschaftlicher Dienstleistungen

Zusammenfassend konstatieren VOGEL und JONGMANNS, dass das Outsourcing
wissenschaftlich-technischer Dienstleistungen

e in verschiedenem Male
e verschiedene Aufgabenfelder

e verschiedene Formen der Vergabe
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umfassen kann. Sie unterstreichen, dass in jedem Einzelfall eine Abwégung zwischen
inhaltlichen, organisatorischen und finanziellen Erwégungen zu treffen ist. Wenn
Ausgliederungen erfolgen sollen, so sind geeignete Interne VVoraussetzungen zu treffen.

Organisatorische Aspekte bei Outsourcingvorhaben von T-KIBS betrachtet auch
KOHLEICK in seiner Arbeit [Ko08]. Primdr wird das Design einer modularen
Organisationsstruktur fur Outsourcingvorhaben fokussiert, damit aus Kundenperspektive
sich der Nutzen der Outsourcingpartnerschaft niederschldgt. Durch die Charakteristika
»Interaktion“ und ,, Intangibilitat [vgl. 2.2 KIBS] sind KIBS bei einem Kunden stark
voneinander abhéngig. So koénnen bspw. IT-Aktivitdten in Wechselwirkung mit
Kerntétigkeiten einer Organisation treten, die IT-basiert sind, wie z.B.
Transaktionsverarbeitung [Ko08 S. 4]. Dies stellt ein Outsourcingvorhaben vor grofie
Herausforderungen, welche im Folgenden zundchst fiir Interaktion und anschlielend fiir
Intangibilitat in Anlehnung an [Ko08] skizziert werden.

Interaktion betrifft den Aspekt der Partizipation der KIBS-Kunden und umfasst auch
Begrifflichkeiten wie Schnittstelle oder Co-Produktion, welche die Rolle des Kunden in
der Outsourcingbeziehung verdeutlichen [Ko08, S. 33]. Der KIBS Outsourcing-Kunde
(bzw. die Akteure und Ressourcen die den Kunden gehéren), sind aus Sicht des KIBS-
Produzenten externe Faktor. Der Anbieter von KIBS kann diesen externen Faktor nicht
vollstdndig kontrollieren, so dass die Interaktion einen prozessabhdngigen Unsicher-
heitsfaktor in der Outsourcing-Beziehung darstellt. Der Grad der Interaktion des
Kunden kann unterschiedlich hoch sein und wird durch zwei Faktoren determiniert
[Ko08, S. 33]:

1. Interaktionstiefe: Die Interaktionstiefe beschreibt auf welcher Stufe der
Wertschopfungskette des Kunden die KIBS als Input benutzt wird. So gilt
beispielsweise im Falle von outgesourcten F&-E Dienstleistungen oder Tétig-
keiten mit Bezug zur Produktion, wieprozessbezogene IT-Infrastruktur Services
eine hohe Interaktionstiefe. Wenn die KIBS die Absatzaktivitdten des Kunden
betreffen, wie bspw. den Technischen Kundendienst, dann ist hier einen geringe
Interaktionstiefe gegeben.

2. Interaktionsintensitat: Die Interaktionsintensitit beschreibt die Starke und
Bedeutung der Kooperation zwischen den KIBS Outsourcingnehmer und dem
KIBS Dienstleister auf einer bestimmten Wertschdpfungsstufe. So sind
beispielsweise ,,Selbstbedienungs* KIBS, bei denen der die Beschaftigten des
Kunden auf eine Online-Datenbank des Anbieters zugreifen eine sehr niedrige
Intensitdt. Im Gegensatz erfordert die gemeinsame Entwicklung von IT-
Anwendungen eine aulRerordentlich hohe Interaktionsintensitét, da sowohl der
Kunde und der Anbieter aktiv partizipieren missen.

Viele KIBS weisen sowohl eine hohe Interaktionstiefe als auch eine hohe
Interaktionsintensitét auf, was dementsprechend zu einem hohen Interaktionsgrad fiihrt.
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So sind im Kontext von IT-Outsourcing die zahlreiche IT-Aktivitaten nicht aus der
Produktionstechnologie des Kunden herauszulésen sind, weshalb IT Outsourcing
Anbieter und IT Outsourcing Kunden sehr intensiv bereits in einem frihen Stadium des
Produktionsprozesses des Kunden zusammenarbeiten missen [Ko08, S. 33].Im
konkreten Falle von IT-Outsourcing agieren die Technologie des Kunden (z.B. Legacy
Systeme), die Kompetenzen des Kunden (z.B. die Fahigkeit Anbietermanagement zu
betreiben) sowohl untereinander als auch mit den Technologien und Kompetenzen des
Anbieters. Da T-KIBS sowohl technologieintensiv als auch wissensintensiv sind, sind
die vier Elemente:

e Technologie des Kunden

e Kompetenzen des Kunden

e Technologie des Anbieters
e Kompetenzen des Anbieters

sowie deren Schnittstellen kritische Faktoren fiir das Dienstleistungsergebnis [Ko08, S.
33]. Weiterhin ist die Beschaffenheit des Wissens, das in der Outsourcing Beziehung
angeboten und benutzt wird ein relevanter Teilaspekt. So wird dem Kunden kein in sich
abgeschlossenes Wissen in Dienstleistungskomponenten tbermittelt. Vielmehr muss der
Kunde selbst kenntnisreich in den KIBS sein, die ihm vom Anbieter Ubermittelt werden.
Aufgrund der Untrennbarkeit muss der Kunde wissen, wo sich die Schnittstellen
zwischen den outgesourcten KIBS und seinen eigenen Produktionsaktivitéten befinden
[MGO5, S. 1424]. Zusammenfassend muss der Kunde selbst also gut entwickelte Kom-
petenzen aufweisen [Ko08, S. 33].

Die Analyse des Interaktionsgrades (bestehend aus Interaktionstiefe und
Interaktionsintensitat) kann zusétzlich um die Betrachtung des Faktors IT — Intensitét
erganzt werden. Je hdher die IT-Intensitat, desto geringer wird der Interaktionsgrad.
Dies ist wie folgt begrindet: Die IT-Intensitdt reduziert die Notwenigkeit der
Kommunikation von Angesicht zu Angesicht, da durch die vermehrte Implikation von
IT:

o Informationen expliziter ausgedriickt werden

¢ Informationen schneller und einfacher Gbermittelt werden

e Ein Hoherer Standardisierungslevel zu erreichen sind.
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Zusammenfassend vereinfacht die IT-Intensitit den Wissensaustausch sowie die
Kooperation von Kunden und Anbieter bei jedem gegebenen Level von Interaktionstiefe
und Interaktionsgrad. Die zuvor beschriebenen Einflussfaktoren des Interaktionsgrad
sind in Abbildung 13 skizziert:

Interaktionstiefe
Technologieintensitét

Interaktionsintensitat a Technologieintensitat
Wissensintensitéat

Interaktions-
grad

Interaktionsvereinfachung a IT-Intensitéat

Abbildung 13: Einflussfaktoren des Interaktionsgrades fiir KIBS. (Quelle: [K008, S. 35])

Das Charakteristikum Intangibilitat weist auf die nicht-physische Beschaffenheit von
KIBS hin und den damit verbundenen Problemen, die Inputs und Ergebnisse von KIBS
zu evaluieren. So ist die Erbringung von KIBS ein Vorgang seitens des Anbieters unter
Einbezug des Kunden, hierbei:

e Ist der Erbringungsvorgang und die Inputfaktoren der KIBS in gewissem
Umfang nicht vom Anbieter trennbar

e Ist das Ergebnis nicht vollstdndig vom Kunden loszulésen

Dies kann durch folgendes Beispiel verdeutlicht werden: Ein User seitens des Kunden
ruft wegen Computerproblemen bei der technischen Kundenbetreuung des Anbieters an.
Die Dienstleistung des Anbieters wird als VVorgang der verbalen Beratungsleistung Uber
das Telefon geliefert. Der Input der Dienstleistung — das relevante Wissen zur
Problembehebung — ist durch den Berater des Anbieters verkorpert und kann nicht von
dieser speziellen Person getrennt werden. Das Leistungsergebnis — die Ldsung des
Computerproblems kann nicht vom Kunden geldst werden, dass dieses durch den
Kunden verkorpert wird, der die Informationen empfangt und diese in eine Handlung
(am Computer) umsetzen muss.
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Zudem ist das Ergebnis untrennbar mit dem Computer des Benutzers verbunden, da es
sich hierbei um das externe, durch die empfangenen Informationen manipulierte Element
handelt. [Ko08, S. 36]. Eine weitere Konsequenz der Intangibilitét ist, dass KIBS nicht
gelagert werden konnen. Die dargestellten Herausforderungen flihren gemaR
KOHLEICK zu konzeptuellen Problemen beim Outsourcing von KIBS. Die in Kapitel
3.1 dargestellten Motive fiir Outsourcing versucht KOHLEICK auf das Outsourcing von
KIBS zu ibertragen und stellt dabei fest, dass lediglich das Wissensmotiv auf KIBS
Ubertragbar ist. Aufgrund der KIBS-immanenten Charakteristika Interaktion und
Intangibilitat, verbleiben enge Interdependenzen zwischen den Anbieter- und den
Kundenaktivititen und die KIBS sind nicht vollstindig aus den anderen
Produktionsaktivitaten des Kunden zu lésen [Ko08, S. 45]. Im Verlauf seiner Arbeit
entwickelt ein Rahmenkonzept, um die organisationale Outsourcingbeziehung modular
zu gestalten.

4 Normen und Standards

4.1 Grundlagen

Standardisierung wird definiert als ,, activity of establishing and recording a limited set
of solutions to actual or potential problems directed at benefits for the party or parties
involved, balancing their needs and intending and expecting that these solutions will be
repeated or continuously used during a certain period by a substantial number of parties
for whom they are meant“[BHO03, S. 654] und kommt an der Stelle zum Tragen, wo es
zu Abstimmungsproblemen zwischen verschiedenen Beteiligten kommen kann [NNO8b,
S. 2]. Ein Standard ist das Ergebnis eines bewussten oder unbewussten Vereinheit-
lichungsprozesses. Dieses Ergebnis kann in sich in Form von Regeln, Normen oder
Vorschriften niederschlagen. Die Definitionen der Ergebnisformen konnen sich
hinsichtlich des Inhalts, der Entstehung oder der Wirkung unterscheiden [MZ07, S. 26].
Um die verschiedenen Formen von Standards zu klassifizieren, schlagen MOGRSCHEL und
ZAHRINGER die Kriterien ,,Konsensgrad“ und ,,Verbindlichkeit* vor: Danach ergeben
sich folgende Klassifikationen, die in Abbildung 14 zusammengefasst sind.

e Norm
e Standard
e Recht- und Verwaltungsvorschrift

e Soziale Gesellschaftliche Norm
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Rechts- und Soziale / Ge-
Verwaltungs- sellschaftliche
Norm Standard vorschriften Normen
e Norm e Spezifikation (PAS= e Gesetze e Verhaltensregeln
Publicly Available e Richtlinien e Erziehungsregeln
Specification) e Verordnung e Werte
e Branchenstandards e Vorschrift e Ethik
e Konsortialstandard e Erlass e Moral
e Industriestandard e Regelung o i
e Werknorm o ...,
e VDI - Richtlinie
L P

Abbildung 14: Kategorisierung der Ergebnisse von Vereinheitlichungsprozessen
(Quelle: [MZ07, S. 27])

So besitzen Normen im Vergleich zu Standards einen héheren Konsensgrad, da Normen
aus Sicht der Normierungsorganisationen Dokumente darstellen, die ,,mit Konsens
erstellt und von einer anerkannten Institution angenommen wurden“ [MZ07, S. 27]. Die
Normierungsorganisationen und die aus ihrer Arbeit resultierenden Dokumente kdnnen
wie folgt geografisch differenziert werden [BS01, S. 392]:

e National (DIN)
e Regional/Européisch (CEN/CENELEC)
e International (1SO)

Standard ist hingegen der Uberbegriff fiir verschiedene Arten von Spezifikationen,
Branchenstandards, Konsortialstandards etc. Hierbei kann nochmals zwischen
unternehmensinternen Standards (priméres Ziel: Effizienz) und unternehmensexternen
Standards (priméres Ziel: Transparenz) differenziert werden. In Bezug auf die
Anwendungsverpflichtung gilt, dass Normen und Standards freiwilligen Charakter
haben, Rechtsvorschriften sind hingegen verpflichtend. Damit Normen und Standards
entwickelt und angewendet werden, ist das Kriterium des Nutzens firr die Stakeholder
entscheidend. Der primar beabsichtigte Nutzen kann wie folgt kategorisiert und an Bei-
spielen verdeutlicht werden:

Kategorie Nutzeneffekt

Qualitatssicherung in  Wirtschaft, Technik,
Wissenschaft und Verwaltung

Sicherheit von Menschen und Sachen
Gesellschaft

Umweltschutz
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Gesundheitsschutz

Markt/ Wettbewerb | Aufbau Markteintrittsbarrieren

Abbau Handelshemmnisse

Kompabilitat

Diffusion von Wissen und Best Practice

Senkung Transaktionskosten

Unternehmen Sicherung und Steigerung Qualitat

Effizienz: Economies of Scale

Effektivitat: Economies of Scope

Kostendegression

Reduktion Risiko

Abbildung 15:Ausgewahlt Nutzen von Standards und Normen (Quelle: [MZ07, S. 30])

SchlieBlich hat eine Norm oder ein Standard grundsétzlich eine Wirkung, die
organisationsintern greift oder eine Organisation und ihre Schnittstellen [MZ07, S. 29].
Standards kdnnen rein operative oder auch strategische Vorteile bringen: so kann eine
Organisation, die sich an der Erarbeitung eines Standards beteiligt Wettbewerbsvorteile
erlangen, da sie keine komplexen Anderungen in der eigenen Organisation mehr
durchfiihren muss um dem Standard zu entsprechen [NNO8b]. Die Vor- und Nachteile,
die durch Standardisierung entstehen konnen, sind bei [NNO8b, S: 18f.] wie folgt

zusammengefasst:
Vorteile:

1. Regulierungsarbeit kann unterstiitzt werden (Bsp.: Rechtsordnungen sind fur
Regulatoren einfacher anwendbar und flr Subjekte nutzbarer)

2. Die Aufmerksamkeit einer Organisation kann auf Qualitéts- und
Umweltmanagement konzentriert werden (Bsp.: Produktqualitét kann beim
Anwenden von Standards garantiert werden)

3. Transparenz kann geschafft werden (Bsp: Unterstiitzung bei Benchmarking und
Audit-Verfahren)

4. Die Reorganisation von Organisationen kann unterstiitzt werden (Bsp: Bei
Managemententscheidungen)

5. Es besteht die Mdglichkeit von IT zu profitieren (Bsp. durch technische

Spezifikationen)
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6. Objektivitat wird gewahrleistet

7. Erlangung von makrodkonomischen Grof3envorteilen ( Bsp. Kostenreduktion
durch Economies of Scale)

Nachteile:

1. Komplexitat von Standards (Bspw. kdnnen die Dokumente sehr umfangreich
sein; fur einige Themengebieten existieren zudem zahlreiche Standards, fur
andere gar keine)

2. Machtspiel der Standardisierung (Bsp. kann ein Konsens flr einen Standard
eher politisch denn technisch motiviert sein)

3. Dialektik von Standardisierung (Bsp. ein zu fruher Zeitpunkt von Standardi-
sierungsvorhaben zu einem zu friihen Zeitpunkt kann Innovationspotenziale
zerstoren).

Ebenso wie hinter dem Phdnomen des Outsourcings, stehen hinter der Standardisierung
dkonomische Theorien als Treiber. Die relevanten sind im Folgenden aufgezéhlt, und —
falls nicht unter Kapitel 3.2 geschehen — kurz erléutert:

e  Economies of scale

e  Free rider problem und Mitlaufereffekt

e Informationsasymmetrie

e Netzwerkeffekt

e Transaktionskostentheorie

e  Switching costs

4.2 Bestehende Normen und Standards des Themengebietes

In der folgenden Abbildung 16 sind die derzeit bestehende Normen und Standards fur
den Bereich Outsourcing von T-KIBS zusammengefasst.

Titel Ziel / Inhalt Typ Themenfokus

ISO/IEC 20000-1 | Anforderungen an Service ISO/ IEC IT-Servicemanagement
Provider zu definieren, damit

IT Service- deren Dienstleistungen in

Management - einwandfreier Qualitat an den

Teil 1: Kunden geliefert werden. So wird

Spezifikation fur bspw: der des Plan-Do-Check-
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Service
Management

Act-Prozess (PDCA) beschrieben.
Der ISO/IEC 20000 Teil 1 umfasst
10 Kapitel: 1) Scope, 2) Terms &
Definitions, 3) Planning and
Implementing Service Manage-
ment, 4) Requirements for a
Management System 5) Planning
and Implementing new or changed
services, 6) Service Delivery
Process, 7) Relationship
Processes 8) Control Processes
9) Resolution Processes 10)
Release Processes. Es besteht
ein Zusammenhang zu ITIL und
ISO/IES 17799

ISO/IEC 20000-2

IT Service
Management -
Teil 2:
Allgemeine
Verfahrensregeln
fur Service
Management

Anleitung fur Prifer; Unterstit-
zung fur Service Provider bei der
Planung von Leistungsverbesse-
rungen oder bei Auditvorbereitun-
gen

Bsp. Anwendungshinweise/ Best
Practices, (u.a. die Angabe von
Inhalten, die SLA enthalten sein
sollten)

ISO/IEC

IT-Servicemanagement

ITIL

ITIL= Information Technology
Infrastructure ist eine Sammlung
von Best Practice fiir das IT-
Servicemanagement (aktuelle
Version V3) herausgegeben vom
British Office of Government
Commerce als Serie von Pub-
likationen, die zugehdtrige Norm
zu ITIL ist die ISO/IEC 20000.
Derzeit besteht ITIL aus folgenden
7 Publikationen: 1) Service
Support, 2) Service Delivery, 3)
Business Perspective, 4) Appli-
cation Management, 5) IT Infra-
structure Management, 6) Security
Management, 7) Planning to
implement service management,
wobei 1) und 2) den Kern von ITIL
darstellen

Die Entwicklung und Umsetzung
der Best Practices wird inter-
national vom ITsmf (IT service
management forum) und dessen
nationalen ,chapters* in lhrer
Funktion als unabghangige
Organisation betrieben.

informeller
de-facto
Standard

IT-Servicemanagement

DIN ISO/ IEC
17799

Leitfaden fir das
Informationssicherheits-

DIN

IT-Sicherheitsmanagement
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Management, dieser bietet eine
gemeinsame Sprache und Ver-
standnis und kann so in der Ent-
wicklung, Implementierung und
Messung von Sicherheitsverfah-
ren helfen: Der Standard besteht
aus 12 Kapiteln: 1) Risk assess-
ment and Treatment, 2) Security
Policy, 3) Organization of infor-
mation security 4) Asset Mana-
gement 5) Human resources
security, 6) Physical and Environ-
mental security 7) Communi-
cations and Operations manage-
ment 8) Access control 9) Infor-
mation systems acquisition,
development and maintenance
10) Information security incident
management 11) Business
continuity management 12)
Compliance.

Es besteht ein Bezug zu ITIL und
SAS 70

ISO/IEC

DIN
15408

ISO/IEC

Informationstechnik - IT-Sicher-
heitsverfahren — Evaluations-
kriterien fir IT-Sicherheit -

Teil 1: Einfuhrung und allgemei-
nes Modell

Teil 2: Funktionale Sicherheits-
anforderungen

Teil 3: Anforderungen an die
Vertrauenswirdigkeit

DIN ISO

IT-Sicherheitsmanagement

DIN
27001

ISO/IEC

Informationstechnik - IT-Sicher-
heitsverfahren — Informations-
sicherheits-Managementsysteme -
Anforderungen

Prozessbezogene Darstellung zur
Einfuhrung von IT-Informations-
sicherheitsrichtlinien

DIN ISO

IT-Sicherheitsmanagement

DIN
13335

ISO/IEC

Informationstechnik — Sicherheits-
verfahren - Management von
Sicherheit in der Informations- und
Kommunikationstechnik (luK) -
Teil 1: Konzepte und Modelle fir
luK-Sicherheit

Allgemeines Konzept fur das
Informationssicherheits-Mana-
gement (Definition von Sicher-
heitsanforderungen, Verant-
wortlichkeiten, etc.)

DIN

IT-Sicherheitsmanagement
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VDMA 66420

IT-Benchmarking: Vorgehens-
weise zur Erfassung von IT-
Kosten

VDMA
Einheitsblatt

IT-Kostenmanagement

DIN Fachbericht
158

Geschaftsprozessmanagement in
der offentlichen Verwaltung; Vor-
gehensmodell

Hilfestellung bei der Prozess-
modellierung (PDCA) — Hilfreich
bei IST-Prozess-Erfassung, Ana-
lyse/ Bewertung des IST-
Prozesses, SOLL-Prozess-
Modellierung, Handlungsbedarf

DIN
Fachbericht

Geschéftsprozessmanagement

PAS 1014

Vorgehensmodell fur das Bench-
marking von 6ffentlichen und
industriellen Dienstleistungen

PAS

Benchmarking von Dienst-
leistungen

PAS 1019

Strukturmodell und Kriterien fir
die Auswahl und Bewertung in-
vestiver Dienstleistungen

Diese PAS beschreibt eine fur die
im Beschaffungsprozess notwen-
dige Bewertung von investiven
Dienstleistungen in B2B-Méarkten
geeignete Vorgehensweise inklu-
sive der dafur nétigen Bewer-
tungskriterien.

PAS

Auswahl & Bewertung von
unternehmensbezogenen
Dienstleistungen

ISO/IEC 15504-1
bis ISO/IEC
15504-5

Informationstechnik - Bewertung
von Prozessen: Prozessevaluation
und -verbesserung

Teil 1: Konzept/ Terminologie
Teil 2: Durchfuhrung einer
Prozessbewertung/ -erfassung
Teil 3: Leitfaden/ Richtlinien fur die
Prozessbewertung/ -erfassung
Teil 4: Leitfaden fir die
Festlegung der Prozessanfor-
derungen/ -leistungsfahigkeit
sowie fur die Prozessver-
besserung

Teil 5: Beispiel fur ein
Prozessbewertungsmodell

ISO/IEC

IT-Prozessmanagement

PAS 77

Die PAS 77 beschreibt die Prin-
zipien und einige empfohlene
Techniken fur IT Service
Continuity Management. So wird
eine Organisation bei der Ermitt-
lung, Entwicklung und Imple-
mentierung von Praventions- und
WiederherstellungsmalRnahmen

PAS

IT Service
Management

Continuity
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um im Storfall die Leistungs-
fahigkeit des Systems zu
gewahrleisten. Somit kann Anbie-
tern von Outsourcing Leistungen
eine Unterstitzung bei der
Erflllung ihrer SLA geboten
werden.

Die PAS 77 ergénzt die Standards
ISO/IEC 17799 und ISO/IEC
20000.

ISPL

ISPL (Information Services and
Procurement Library) ist eine Bib-
liothek mit Best Practices. Fur die
VertragsschlieBung und Reali-
sierung von IT Services zwischen
Anbieter und Nachfrager. So
unterstitzt ISPL den Akquisitions-
prozess in den Punkten: 1) Defi-
nition 2) Strategie 3) Angebot 4)
Vertragserstellung 5) Vertrags-
abschluss

ISPL wird von einer Special
Interest Group (SIG) innerhalb der
ITsfm vertreten.

Informelle
best
practices

IT-Servicemanagement

CMM & BPMM

Das Capability Maturity Model
(CMM) wird angewandt, um den
Reifegrad einer Organisation zu
bestimmen und entsprechende
Handlungsempfehlungen zu Ver-
besserungsmalRnahmen abzu-
leiten. Durch den CMM Standard
werden mehrere Themengebiete
wie Software Engineering, Sys-
tems Engineering, Projekt-
management, Risk Management,
IT Services und Personalmanage-
ment.

Die Veroffentlichung des Business
Process Maturity Model (BPMM)
spezifiziert die Reifegrade von
Prozessen und bietet Handlungs-
empfehlungen um Prozesse im
Sinne der Erreichen eines
héheren Reifegrades zu opti-
mieren.

Informeller
Standard

Determinierung von Reife-
graden (Organisation, Pro-
zesse)

COBIT

Der Control Objectives for Infor-
mation and related Technology
(COBIT Standard) ist ein IT
Governance Modell, welches auf
Prozessmanagement abzielt. Das
Rahmenwerk besteht aus den 6

Informeller
Standard

IT Governance
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Komponenten : 1) Executive
Summary, 2) Framework 3) Con-
trol Objectives 4) Audit Guidelines
5) Implementation Tool Set

6) Management Guidelines

Es besteht ein Bezug zu CMM,
ITIL, ASL und BISL.

SAS 70

Der Statement on Auditing Stan-
dard (SAS) 70 ist ein Standard
des American Institute of Certified
Public Accountants (AICPA) und
tragt den Titel “Reports in the
Processing of Transactions by
Service Organizations”. Der SAS
70 weist einen Bezug zum Sarba-
nes-Oxley-Act auf. So missen
Anbieter fiir die Zertifizierung
nachweisen, dass die bestimmte
Geschéftsprozesse sorgféltig
gemanaged sind.

Es besteht ein Bezug zum I1SO
17799 Standard.

Informeller
Standard

Prozess-Audit

ASL

Der Application Services Library
(ASL) Standard unterstitzt das
Management, die Wartung und die
Erneuerung von Anwendungen.
Dies erfolgt durch die Beschrei-
bung der Verantwortlichkeiten fir
Teile der Anwendung und die ge-
lieferten Services. Zudem kann
ASL das Benchmarking von
Anbieterorganisationen unter-
stutzen, indem Vergleiche und
Verbesserungen erméglich
werden. Der ASL Standard
besteht aus mehreren Themen-
bereichen: 1) Management,
maintenance and renewal

2) Connecting Processes

3) Guiding Processes

4) Applications Cycle
Management 5) Organizational
cycle Management

Es besteht ein Bezug zu ITIL,
CMM, COBIT und BISL

Informeller
Standard

IT-Anwendungs- &
Servicemanagement

BISL

Die Business Information Service
Library (BISL) ist ein Standard,
der praktische Ldsungen vor-
schlagt, um die Beziehungen
zwischen der Kundenorganisation
und der Anbieterorganisation zu

Informeller
Standard

Beziehungsmanagement
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harmonisieren. BISL beschreibt
Prozesse, die auf der Kundenseite
notig sind und verknupft diese mit
Anwendungs- und Technologie-
aspekten. Gerade im Bezug auf
Outsourcing ist dies flr das
Schnittstellenmanagement von
Relevanz. Bei der Anwendung
von BiSL kdnnen Organisationen
ihre Informationsunterstiitzung bei
Geschéaftsprozessen verbessern,
ihre Anbieter steuern, das Preis-
Qualitatsverhaltnis verbessern
und organisatorische Anderungen
besser antizipieren. Die Hauptpro-
zesse von BISL sind 1) Planning
and Control 2) financial manage-
ment 3) Demand management

4) Contract Management

Es besteht Bezug zu ITIL, COBIT,
ASL

eSCM

Derzeit exitistieren zwei eSCM
Standards: zum einen eSourcing
Capability Model for Service Pro-
viders (eSCM-SP) und das eSour-
cing Capability Model for Clients
(eSCM-CL)

Inhalt des eSCM-SP Standards ist
ein Best-Practices Rahmenkon-
zept, welches drei Zielsetzungen
verfolgt: 1) Leitlinien fur Anbieter
bereitstellen, um welche lhnen
helfen, ihre Fahigkeiten entlang
des Outsourcing-Lebenszyklus zu
verbessern, 2) Kunden ein objek-
tives Mal3 bereitzustellen, um die
Fahigkeiten von Anbietern zu eva-
luieren, 3) Anbieter in der Abgren-
zung von ihren Konkurrenten zu
unterstutzen.

Der eSCM-CL Standard bietet den
Kunden Unterstiitzung um ein
besseres Beziehungsmanage-
ment bei Outsourcingvorhaben
durchzufiihren, indem den Kun-
denorganisationen Richtlinen
angeboten werden 1) um mit
einem objektiven MaR die Be-
schaffungsfahigkeiten zu eva-
luieren und 2) um die eigenen
Beschaffungsféahigkeiten zu
verbessern

Informeller
Standard

Beziehungsmanagement
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Es besteht ein Bezug der eSCM
Standards zu CMM und ISPL

PRINCE2 Der ,Projects in Controlled Informeller Projektmanagement
Environments* (Prince) Standard, Standard
ist eine Methode zum Projekt-
management, die generell auf alle
Projekttypen anwendbar ist. Out-
sourcingprojekte kénnen Auswir-
kungen auf bis dato statische
Organisationsaspekte haben.
Statische Organisationen kdnnen
Schwierigkeiten bekommen, die
mit einem solchen Projekt auf-
tretenden dynamischen Risiken
(Geld, Zeit, Qualitat, Information)
zu managen. Prince 2 zielt darauf
ab, das Management der dyna-
mischen Risiken zu unterstutzen
und durch einheitliche Methoden
und Terminologien Transparenz
zu schaffen. Prince2 wurde 1996
etabliert und besteht aus acht
Prozessen: 1) Starting up a
project 2) Project planning 3)
Initiating a project 4) Directing a
project 5)Controlling a stage 6)
Managing product delivery 7)
Managing stage boundaries 8)
closing a project

Abbildung 16: Normen und Standards in Bereich des Outsourcings von TKIBS (Quelle: Eigene
Erstellung in Anlehnung an [NNO8b]).

Diese Ubersicht zeigt, dass vor allem fiir den Bereich IT-Outsourcing Standards
existieren. Ein Erklarungsgrund kann der im Abschnnitt 3.5 dargestellte Einfluss der IT
auf die Komplexitat von KIBS haben. Dadurch dass durch den Einsatz von IT zu
Kommunikationszwecken das Wissen formalisierbarer und damit standardisierbarer ist.
Die Tabelle zeigt zudem, dass ein integrierter Standard fur das Management von T-KIBS
Outsourcing-Vorhaben derzeit nicht besteht.

4.3 Standards zum Outsourcing technologieorientierter wissensintensiver Dienst-
leistungen

Bei den Literaturrecherchen im Hinblick auf Standards ergibt sich in ein analoges Bild
zum obigen Standard- und Normeniberblick. Standards, welche das Outsourcing von T-
KIBS explizit und umfassend abdecken existieren nicht. In der wissenschaftlichen
Literatur gibt es jedoch verschiedene Empfehlungen zu Vorgehensweisen bzw.
Rahmenkonzepten die partial Bereiche des T-KIBS Outsourcing abdecken und im
Folgenden kurz vorgestellt werden.

39




Feeny, Lacity, Willcocks 2006 [FLWO06]

LACITY und WiLLcocks entwickeln aus ihren empirischen Analyse insgesamt 14
Lessons differenziert nach den Sichtweisen der Stakeholder von Outsourcing, wobei eine
lesson lautet ,, Assess twelve supplier capabilities” [LWO06]. Dieses Modell von FEENY,
LACITY und WiLLcOCKS ist vorrangig fiir 1T-Outsourcing-Vorhaben konzipiert und
betrifft folgende drei kritische Bereiche der Anbieterkompetenzen [FLWO6]:

1.

Lieferkompetenz: Ist definiert als Umfang in dem der Anbieter ausgestattet ist,
um die spezifizierten Leistungen auf einer nachhaltigen Basis zu erbringen

Transformationskompetenz: Ist definiert als die Maglichkeit des Anbieters,
radikale Verbesserungen im Bereich der Kosten, Qualitét und Funktionalitat der
outgesourcten Leistungen zu erbringen

Beziehungskompetenz: Ist definiert als die Fahigkeit und Bereitschaft des
Anbieters in einer aufrichtigen Partnerschaft mit dem Kunden zu arbeiten, was
durch entsprechende Anreize im Vertrag unterstitzt wird.

Die zwolf Anbieterfahigkeiten sind in Abbildung 17 den drei Bereichen wie folgt
zugeordnet:

Delivery
Competency

Relationship
Competency

Planning an
Contracting

Organizational
Design

Governance Customer

Development

Leader-
ship

Program
Management

Process
Reengineering

Business
Management

Sourcing,
behaviour
management

Technology
exploitation

Domain
Expertise

Transformation
Competency

Abbildung 17: 12 Anbieterfahigkeiten (Quelle: [FLWO06, S. 102)
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Die Betrachtung bleibt jedoch weitgehend generisch. Es werden keine Empfehlungen
gegeben, mit welchen Kriterien und anhand welcher Bewertungsmuster diese
Fahigkeiten durch den Kunden evaluiert werden kénnen.

Leitsatze fir die Prifung von luK-Outsourcing [NNQ9]

Der Bundesrechnungshof gibt in seinen ,Leitsatze fir die Prifung von luK-
Outsourcing” Hinweise zur Prifung, ob ein Outsourcingvorhaben durchgefthrt werden
sollte. Dies geschieht anhand der Darreichung von Pro-und Contralisten. Zudem werden
(zumeist generische) Hinweise auf Aspekte gegeben, die bei der Vertragsgestaltung aus
Kundensicht zu beriicksichtigen sind [NNQ9].

Checklisten

Verschiedene Autoren erarbeiten aufgrund ihrer empirischen Untersuchungen
Checklisten als Ergebnis ihrer Arbeiten:

e HODEL ET AL.: Entwickeln umfassende, jedoch generische Checklisten fiir IT-
Outsourcing mit dem Hinweis, dass diese fallweise anzupassen sind. [HBRO06]

o HANKE: Gibt umfassende Hilfestellungen fiir das Controlling von Outsourcing-
Projekten (u.a. anhand wvon Checklisten fiir Servicequalifikation und
Kompetenzstarke). Es werden jedoch keine (T-)KIBS Outsourcing Aspekte
betrachtet. [Ha07]

e BARTH: Entwickelt Checklisten zur generischen Beurteilung von Dienstleis-
tungsangeboten Es werden jedoch keine (T-)KIBS Outsourcing Aspekte
betrachtet. [Ba03]

NEN: IT-Outsourcing:

Das NEN (Nederlandse Normalisite —instiuut) schlagt in seinem Bericht von 2008 ein
einen Referenzrahmen fiir IT Standards vor. Entwickelt wurde diesen Aufgrund einer
Befragung von 38 Experteninterviews in den Niederlanden, Danemark, Frankreich,
Spanien und UK.

Der Referenzrahmen des NEN bezieht sich auf einen Outsourcing Lifecycle von
BEULEN ET AL., der in Abbildung 18 skizziert ist.
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Feedback loop

A 4

Decision
making

> Supplier
selection
Transition
P Transfer
» Transformation
» Service
provision

» Contract —
termination

Abbildung 18: Outsourcing Lebenszyklus (Quelle: [NNO8b, S. 5])

Fur die verschiedenen Phasen kénnen aus der Literatur spezifische Herausforderungen
identifiziert werden. Die differenzierten Ergebnisse sind nachfolgend zusammengefasst:

Outsourcing Phase Problembereich

Keine Kosteneinsparung erreicht

Verschiedene (lokale) Anforderungen innerhalb einer
Organisation
Decision making

Inkompatible Strategien zwischen der Organisation
und der IT

Kein nachhaltiges Software Design

SLA ist unklar

SLA ist unvollstandig
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Selection SLA ist mangelhaft durchgesetzt

SLA wird als eine Erfolgsgarantie angesehen

Unklare Vereinbarungen zwischen den Beteiligten

Kurzer Lebenszyklus von IluK-Produkten: Die
Einfihrungszeit ist genau so lange wie die
Lebensdauer

Widerstande gegen organisatorische Veranderungen
werden nicht Gberwunden
Transition

Unerwartete ~ Wechselwirkungen  zwischen der
ausgehandigten Software

Die Softwarekomplexitat wird mit tibertragen

Der Anbieter erweist sich weniger kompetent als
erwartet

Unkorrektes Management von der Organisations-
leitung ( Anforderungen und Angebot abgleichen)

Fehlen von Erneuerungsoptionen in Vertragen

Misstrauen zwischen den Beteiligten

Service Provision Unzureichende  Kommunikation zwischen den
Beteiligten

Informationsasymmetrie zwischen den Beteiligten

Unzureichendes Beziehungsmanagement

Contract Generelles Fehlen von Flexibilitdtsoptionen in
Termination Vertragen

Abbildung 19: Probleme in Outsourcing Phasen (Quelle: [NNO8b, S: 6])

Das NEN hat in der Interviewdurchfiihrung die Gesprachpartner nach der Erkennung
der Probleme also der Konfrontation mit ihnen in der eigenen Outsourcingpraxis
(unabhéngig von der zugeordneten Outsourcingphase) befragt. Als gréBte Problemfelder
wurden die Bereiche: Vertragsgestaltung, Service-Level-Agreement (SLA), Misstrauen,
Unzureichende Kommunikation identifiziert. Die detaillierten Ergebnisse sind in
Abbildung 20 aufgefihrt:

43



SLA wird als eine Erfolgsgarantie angesehen

Anforderungen und Angebot abgleichen)
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Kein nachhaltiges Software Design 80 %
Unzureichendes Beziehungsmanagement 80 %
Unkorrektes Management von der Organisationsleitung ( 80 %




Inkompatible Strategien zwischen der Organisation und der IT

Der Anbieter erweist sich weniger kompetent als erwartet ca. 68 %

Kurzer Lebenszyklus von luK-Produkten: Die Einfuhrungszeit 60 %
ist genau so lange wie die Lebensdauer

Unerwartete Wechselwirkungen zwischen der 60 %
ausgehandigten Software

Informationsasymmetrie zwischen den Beteiligten 60 %

Fehlen von Erneuerungsoptionen in Vertragen 60 %

Abbildung 20: Erkannte Probleme in der Outsourcingpraxis (Quelle: [NNO8b, S. 77)

Nach der Identifikation der Probleme wurden die Befragten nach einer Einordnung in
eine der 5 Phasen einzuordnen. Hierbei ergab sich eine Verteilung des Auftretens der
Probleme wie folgt [NNO8b]:

e 38 %: Service Provision Phase

e 26 %: Transition Phase

e 17 %: Selection Phase

e 12 %: Decision making Phase

) 7 %: Contract Termination Phase

Die Studie des NEN flhrt auf dem Weg zu einem Referenzrahmen fur Standards zum
IT-Outsourcing weiter die Frage an, welche Anforderungen die Stakeholder an einen
bzw. mehrere Standards stellen, damit diese den Outsourcing Prozess verbessern
konnen. Die Anforderungen konnen den Bereichen Qualitat, Fokus, Beziehung,
Informationsbeschaffung, Entscheidungsfindung und Kontrolle zugeordnet werden. So
sollen Standards vom qualitativen Gesichtspunkt eine modularen und kompakte Form
aufweisen, einfach gehalten sein, Interoperabilitat und situationsbedingt Anpassbarkeit
aufweisen sowie bei der Entwicklung alle Stakeholder beriicksichtigen.

Fokussiert werden sollen mit Standards sowohl die Kunden als auch die Anbieter von
Outsourcingleistungen. Weiterhin sollen die Aspekte Funktionsmangement, Anwen-
dungsmanagement und Technikmanagement abgedeckt sein. In Bezug auf die Kunde-
Anbieter-Beziehung ist gefordert, dass eine Verstdndigung dahingehend unterstiitzt
werden soll, als dass die Formulierung von Anforderungen und notwendigen
Vereinbarungen fir die Vertragserstellung unterstiitzt werden sollen.
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Die Informationsbeschaffung soll dahingehen durch Standards unterstiitzt werden, als
dass Hilfestellungen bei der Findung eines gemeinsamen Vokabulars zwischen Kunde
und Anbieter zur unmissverstandlichen Formulierung des Vertrages sowie bei der
Identifikation der Kernkompetenzen gewéhrleistet sind. Im Zuge der Entschei-
dungsfindung sollen die Strategiefindung und eine Basis fir eine Zertifizierung bzw.
Bereitschaft  fur  Outsourcing zu unterstitzen. Weiterhin wird gewdlnscht die
Reorganisation von IT Prozessen zu unterstutzen, bevor die outgesourct werden. Die
Kontrolle soll durch Vereinfachung von Prozessmonitoring und der Adressierung von
Governance-Aspekten durch Standards untersucht werden [NNO8b]. Die dargestellten
Aspekte zeigen auf, dass ein einzelner Standard diese nicht erfillen kann. Deshalb
schlagt das NEN drei verschiedene Standards vor:

1. Ein Bezugsrahmen (Abbildung 21), welcher bestehende Normen und Standards
(vgl. in die Dimensionen ,,Phasen des Outsourcinglebenszykluses einerseits
und andererseits die differenzierte Zuordnung der Standards nach den IT-
Aspekten Funktionsmanagement, Anwendungsmanagement und
Technikmanagement zul&sst

Decision Selection Transition Service Contract
making Delivery Termination
. COBIT SAS- COBIT
Functional 70 |
Management
BISL BISL
| I
|
Application ||ASt
Management ISPL PRINCE?2 PRINCE2
ISO
2000| | 1sO
H HCMMIT] I y T — CMM —
17799 ISO
CMMI 1 7799
Technical ITIL
Management

Abbildung 21: Bezugsrahmen fiir Standards zum IT Outsourcing (Quelle [NN08b]).

2. ein Terminologiestandard fur 1T-Outsourcing, um Missverstdndnisse in der
Kommunikation und der Vertragsausgestaltung zwischen den Outsourcing-
Beteiligten zu vermeiden

3. Ein Leitfaden der die Outsourcingpartner durch die Phasen der Lebenszyklus
fuhrt und mit entsprechenden Handlungsempfehlungen je Phase unterstiitzt
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5 Zusammenfassung & Ausblick

Der vorliegende Arbeitsbericht hat zum Ziel, den State-of-the-Art (ber die Standards
zum Outsourcing von T-KIBS darzustellen. Der Bericht zeigt auf, dass Standards zum
Outsourcing von T-KIBS vorwiegend fallbezogen angewandt werden bzw. individuelle
Vorgehensmodelle fiir Outsourcingprojekte empfohlen werden. Gerade im Bereich des
IT-Outsourcings wird das das Volumen der gescheiterten Outsourcingprojekte sehr hoch
geschatzt. Doch wie lassen sich solche Failure Stories von vorneherein zu vermeiden?
Wie anhand der Literaturrechen ausfindig zu machen war, setzen die meisten Autoren an
den organisatorischen Rahmenbedingungen an, um Erlarungsansatze zu finden. So
miissen parallel zu Auslagerungen der Leistungen interne Reorganisationen erfolgen, die
an die neuen Rahmenbedingungen der Erbringung von Dienstleistungen angepasst ist
[VJo4, S. 78].

Eine weitere Studie zeigt, dass ein GroRteil der Probleme bei IT-Outsourcing VVorhaben
in der Phase der Service-Erbringung auftreten. Eine weiterfihrende Frage an dieser
Stelle ist, welche dieser Probleme bereits durch eine addquate Vertragsgestaltung zu
minimieren, bzw. durch feingranulare Betrachtung der Vertragsbestandteile weitgehend
zu standardisieren sind? Dies flhrt in nachster Konsequenz zu der Frage, wie SLAS
ausreichend definiert werden kdnnen? Die Anforderungen des NEN zeigen weiterhin,
dass sich die Stakeholder eine Zertifizierungsbasis winschen, anhand derer die
Vorhaben bzw. die Dienstleister zu benchmarken sind. Wie kann diese ausgestaltet sein?
Dass eine Vielzahl einzelner Standards- vor allem fur das 1T-Outsourcing - existieren,
wurde durch die Normen- und Standardrecherche evident. Es stellt sich jedoch die Frage,
on bspw. KMU als Outsourcende die Kapazitaten haben, die vielfaltige Normungs- und
Standardisierungslandschaft fiir ihre Zwecke konsolidieren zu kdnnen ? Besteht hier ein
Bedarf nach einer generischen Handlungsanleitung / Checkliste um 1) das eigene
Vorhaben zu managen 2) die mdglichen Anbieter nach den eigenen Anforderungen
auszuwéhlen und 3) eine addquate Vertragsgestaltung zu gewéhrleisten?

Diese weiterfihrenden Fragen sollen im Verlauf des weiteren Forschungsvorhabens
beantwortet werden.
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