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Erst analysieren, dann outsourcen
Schnellschüsse sind hier fehl am Platz: Das Auslagern von IT-Leistungen ist ein sensibler
Prozess, der ein äusserst sorgfältiges Vorgehen verlangt. _V O N  C H R I S T I A N E  M A U C H  

U N D  H O R S T  W I L D E M A N N

O
utsourcing ist an der Tages-
ordnung: Immer mehr Unter-
nehmen lagern Teile ihres IT-

Bereichs aus. Am häufigsten werden
dabei Wertschöpfungsschritte aus den
Leistungsbereichen Anwendungsent-
wicklung und Produktion outgesourct
(vgl. Dibbern 1999). IT-Strategie oder IT-
Definition (IT-Planung, IT-Management
und Anforderungsdefinition) dagegen
eignen sich auf Grund ihrer hohen
Kerngeschäftrelevanz nicht für einen
Fremdbezug.

Immer öfter werden aber nicht nur
personalintensive IT-Wertschöpfungs-
schritte fremdvergeben, sondern auch
technikintensive Aufgaben. Die Unter-
nehmen outsourcen darüber hinaus
zunehmend ganze IT-Leistungsberei-
che, z. B. die gesamte IT-Produktion,
statt nur einzelne Wertschöpfungs-
schritte oder Teilbereiche von Wert-
schöpfungsschritten auszulagern. Ein
weiterer Trend ist das Outsourcing an
Dienstleister, deren Standorte ein güns-
tigeres Lohnkostenniveau aufweisen
(«Offshoring»).

Outsourcing wird überwiegend bei
Leistungen eingesetzt, deren Verfüg-
barkeit am Markt relativ hoch und
deren Wirkung auf die strategischen
Erfolgsfaktoren relativ gering ist (vgl.
Weissenberger-Eibl 2003). Bei der Ent-
scheidung für ein Outsourcing haben in
der Vergangenheit viele Unternehmen

den Fokus auf die Bewertung von poten-
ziellen Chancen und Risiken im Vorfeld
einer Auslagerung gelegt. Dabei wurde
unterschätzt, dass zum Heben der Poten-
ziale von Outsourcing eine systemati-
sche Analyse aller relevanten Felder,
eine stringente Umsetzung sowie ein
laufendes Management im Nachgang
des Outsourcing-Deals erforderlich
sind. Die Folgen dieser zu oberfläch-
lichen Vorgehensweise sind am Markt
zu beobachten: Weitaus niedrigere Effi-
zienzgewinne als -potenziale, eine Viel-
zahl von gescheiterten Outsourcing-
Deals sowie in jüngster Zeit verstärkte
Tendenzen zum Insourcing ehemals
ausgelagerter Funktionen. 

Um eine solche Entwicklung im
eigenen Haus zu verhindern, muss die
Outsourcing-Entscheidung auf einer
analytisch einwandfreien Basis stehen.
Bevor ein Unternehmen IT-Funktionen
tatsächlich outsourct, sollte es sich da-
her folgende vier Fragen stellen: 
1. Warum outsourcen? Welche Ziele ver-

folgen wir mit Outsourcing?
2. Was outsourcen? Welches ist unser

Kerngeschäft und welches sind unse-
re Fähigkeiten?

3. Zu wem outsourcen? Welcher Dienst-
leister entspricht unserem Anforde-
rungsprofil?

4. Wie outsourcen? Wie kann das Vor-
haben umgesetzt und nachhaltig
gemanagt werden? 

Nicht wenige Outsourcing-

Deals sind in jüngster Zeit

gescheitert. Dabei macht das Auslagern

von bestimmten IT-Leistungen durchaus

Sinn – wenn es auf einer durchdachten

Strategie beruht. Dafür sind einige «W-Fra-

gen» zu beantworten: Warum lagern wir

aus, was, zu wem und wie? Die Reduktion

von Kosten ist nur einer von vielen mögli-

chen Gründen, und die Kostenfrage sollte

auch bei der Wahl des Unternehmens, das

die Leistungen fortan übernimmt, nicht

das einzige Entscheidungskriterium sein.

Ein zentraler Punkt ist zudem  das Ver-

tragswerk, das die Zusammenarbeit regelt:

Es sollte auch vermeintlich «allgemein-

gültige» Aspekte genauestens festlegen.
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1. Warum outsourcen?

Die Frage, warum es Teile oder die ge-
samte IT outsourcen möchte, ist die
erste Frage, die sich ein Unternehmen
stellen sollte. In der Regel werden fol-
gende Ziele verfolgt: 

Kostenreduktion: Werden die rich-
tigen Funktionalitäten outgesourct,
können die Kosten um bis zu 15 bis 20
Prozent reduziert werden. Vorausset-
zung ist, die Entscheidung pro oder kon-
tra Outsourcing auf eine fundierte Ana-
lyse der eigenen Kostenstrukturen zu
stützen. Eine Entscheidung, die nur auf
Benchmarks basiert, ist unzureichend:
Sie berücksichtigt unternehmensin-
dividuelle Faktoren zu wenig. Diese, z. B.
unternehmensstrategische Anforde-
rungen oder eine historisch gewachse-
ne IT-Landschaft und deren interne Ver-
flechtung, sind aber häufig die wesent-
lichen Kostentreiber. Deshalb sind die
einzelnen Treiber der identifizierten
Kostenblöcke zu definieren und die Vo-
raussetzungen für eine Veränderung der
einzelnen Stellhebel zu beschreiben.

Verbesserung der Leistungsfähigkeit:

Outsourcing kann helfen, die Leistungs-
fähigkeit des Unternehmens insgesamt
zu erhöhen, wenn ausgelagert wird,
wofür unternehmensintern keine spe-
zifischen Kompetenzen vorhanden sind
und wofür gleichzeitig keine strategi-
sche Notwendigkeit besteht, da die ent-
sprechenden Bereiche keine wettbe-
werbsdifferenzierenden Kernproduk-
tionsprozesse unterstützen. Das Unter-
nehmen kann sich auf die werttreiben-
den IT-Aktivitäten und deren Verbes-
serung konzentrieren.

Vereinheitlichung der IT-Landschaft:

Outsourcing kann helfen, die IT-Land-
schaft zu vereinheitlichen und zu stan-
dardisieren, wenn der IT-Bereich gleich-
zeitig erneuert und standardisiert wird.
Voraussetzung dafür sind umfassende
Prozessänderungen der IT- und der Un-
ternehmensprozesse im Vorfeld der IT-
Überführung. 

Einführung neuer Anwendungen:

Fehlende kritische Masse, hohe Selbst-
erstellungskosten, unzureichende Fähig-
keiten und Ressourcen veranlassen vie-

le Firmen bei der Einführung nicht-
kerngeschäftsrelevanter Anwendungen
auf das Angebot von IT-Outsourcern
zurückzugreifen. Ein Beispiel hierfür
sind Immobilienportalanwendungen
bei Banken: Letztere können am Nutzen
der Investments, der Innovationen und
der spezifischen professionellen Fähig-
keiten des externen Dienstleisters (vgl.
Quinn 1995) durch Bedienung einer
Vielzahl von Kunden mit ähnlichem
Anforderungsprofil partizipieren. 

Verbesserung der Eigenkapitalquote:

Unternehmen können ihre Eigenkapi-
talquote verbessern, indem sie durch
Outsourcing ihre aktivierungspflichti-
gen Assets reduzieren. Dies ist insbe-
sondere für Finanzdienstleistungsun-
ternehmen unter Berücksichtigung der
neuen Basel-II-Anforderungen (u. a.
Rating der operationellen Risiken) (vgl.
Herring 2002) sowie für mittelstän-
dische Unternehmen mit oft niedriger
Kapitalausstattung ein wichtiger Aspekt.

Das outsourcende Unternehmen
kann für jede IT-Funktion, die es ausla-

Zunehmend werden nicht nur einzelne Wertschöpfungsschritte, sondern auch ganze Leistungsbereiche, z. B. die Produktion, outgesourct.

Verantwort-
lichkeit

Leistungs-
Bereich

Wertschöp-
fungs-
schritt

Wertschöp-
fungs-
schritt

Leistungs-
bereich

Verantwort-
lichkeit

Vorstand und
Geschäftsbereiche des

outsourcenden Unternehmens

outsourcendes Unternehmen
oder Outsourcer

Früheste Grenze
zwischen

outsourcendem
Unternehmen und

Outsourcer

outsourcendes Unternehmen oder Outsourcer

IT-Planung
IT-Manage-

ment

Anforde-
rungs-

definition
Grob/Fach-

konzept
Implemen-

tierung

Release
Management

Modul- und
Integrations-

test

Produktion
Anwendungen

Tele-
kommu-
nikation/

Netzwerke

System-
betrieb/
Rechen-
zentrum

Benutzer-
Support

IT-Strategie und Definition Anwendungsentwicklung

Anwendungsentwicklung Produktion

Daten-
verarbeitungs-

konzept

Leistungsbereiche und Wertschöpfungsschritte der IT, die ein Unternehmen auslagern kann

© Dr. Chrstiane Mauch, Univ.-Prof. Dr. Dr. Dr. h. c. Horst Wildemann



34

io new management Nr. 9 | 2004

IT-Outsourcingbest practice

gert, unterschiedliche Ziele verfolgen.
In welchem Umfang die jeweiligen Ziele
erreicht werden können, ist vom outge-
sourcten Volumen und davon abhängig,
welche Anforderungen das outsourcen-
de Unternehmen an die Erfüllung von
Faktoren wie Datensensibilität, Flexi-
bilität, rechtliche Erfordernisse, opera-
tionelle Sicherheit oder Standardisie-
rungsgrad stellt. 

2. Was outsourcen?

Die Frage «Was outsourcen?» lässt sich
nur beantworten, wenn feststeht, wel-
chen Beitrag die für das Outsourcing
vorgesehenen IT-Leistungen, Prozesse
bzw. Wertschöpfungsschritte zum
Kerngeschäft des Unternehmens und
damit zur Wettbewerbsposition im
Markt leisten (vgl. Wildemann 2004a).
Das setzt voraus, dass das Unternehmen
weiss, welche Kernaktivitäten und 
-kompetenzen für das derzeitige Kern-
geschäft und damit für die aktuelle
Wettbewerbsposition zentral sind. Ana-
lysemethoden, die darüber Aufschluss
geben, sind Wettbewerbs-, Wertschöp-
fungsketten-, Prozess-, Kernkompetenz-,
Erfolgsfaktoren- und Stärken/Schwä-
chen-Analysen. Benchmarks sollten zur
Beurteilung hinzugezogen werden, kön-
nen die unternehmensinternen Analy-
sen aber nicht ersetzen. IT-Funktionen,
die viel zur Differenzierung gegenüber
der Konkurrenz beitragen, sollten ten-
denziell nicht outgesourct werden. Ge-
rade in diesen Bereichen könnten Risi-
ken des Outsourcing, wie beispielswei-
se die Abwanderung von Anwendungs-
entwicklungs-Know-how zum Outsour-
cer oder eine unzureichende Reaktions-
fähigkeit auf veränderte strategische
Anforderungen, zur Gefahr werden.

Diese vergleichsweise «einfache»
Vorgehensweise eignet sich für eine sta-
tische Betrachtung. Weitaus schwieri-
ger wird es, wenn auch dynamische
Aspekte berücksichtigt werden sollen.

Probleme können entstehen, wenn bei
einer Neuausrichtung oder wegen ver-
änderter Kundenanforderungen ehe-
mals nicht strategische zu strategischen
IT-Funktionen werden, im Unterneh-
men dafür jedoch keine Kernkompe-
tenz vorhanden ist. Dann muss abge-
wogen werden, ob diese Kompetenz
kurzfristig aufgebaut werden kann. Ist
dies nicht der Fall, macht es Sinn,
zunächst auf die Leistungen eines IT-
Outsourcers zurückzugreifen, mittel-
fristig aber zu versuchen, diese Kompe-
tenz intern zu etablieren. 

Die Ausführungen verdeutlichen
die Problematik des IT-Outsourcing:
Kundenanforderungen ändern sich lau-
fend und damit auch die von ihnen
geforderten Leistungen. Deshalb müs-
sen die Unternehmen ihre Fähigkeiten
und Kompetenzen in einem dynami-
schen Prozess anpassen. Was nützt eine
Kernkompetenz, für die der Kunde
künftig nicht mehr zu zahlen bereit ist?
Mit einem veränderten Kerngeschäft
des Unternehmens ändern sich aber
auch seine strategische Grundausrich-
tung und die strategisch wichtigen IT-
Funktionalitäten. Für das Outsourcing
bedeutet dies zweierlei: Zum einen
bedarf es zunehmender Flexibilität hin-
sichtlich Inhalt, Umfang und Laufzeit
des Outsourcing-Vertrages. Zum ande-
ren wird der Aufbau von Prozesskom-
petenz auf Seiten des Outsourcers
immer wichtiger, um diesen dynami-
schen Anforderungen gerecht werden
zu können.

Welche IT-Leistungen fremdverge-
ben werden sollen, ist aber immer auch
eine Frage der entstehenden Kosten und
des generierten Nutzens. Unabhängig
von der primären Zielrichtung des Out-
sourcing (Kostenreduktion, Vereinheit-
lichung der IT-Landschaft) gehört eine
Kostenanalyse der Ist- und Folgekosten
immer zu einer Outsourcing-Entschei-
dung. Dabei werden alle Kostenkom-
ponenten (z. B. Initialkosten der Über-

führung der IT-Leistung zum Outsour-
cer, interne Prozessanpassungskosten,
laufende Kosten beim Outsourcer, Koor-
dinationskosten, Kosten evtl. durch Ab-
hängigkeit) der potenziell outgesourc-
ten Leistung analysiert (z. B. durch eine
Total-Cost-of-Ownership-Analyse oder
eine Werttreiberanalyse) (vgl. Wilde-
mann 2004b). Steht am Ende der Ana-
lyse die Erkenntnis, dass die strategisch
unwichtigen IT-Funktionen beim Out-
sourcer billiger erbracht werden kön-
nen, ist die Entscheidung einfach.
Schwieriger wird es, wenn die Eigener-
stellung strategisch wichtiger IT-Funk-
tionen signifikant mehr kostet als beim
Outsourcer. Dann sollten über den Kos-
tenaspekt hinaus auch Nutzenpoten-
ziale wie Flexibilität oder Sicherheit mit
Hilfe eines Werteschemas in die Analy-
se einfliessen. 

Zu guter letzt sind rechtliche Aspek-
te zu berücksichtigen. So ist beispiels-
weise das Outsourcing von personalin-
tensiven IT-Leistungen in Billiglohn-
länder, das «Offshoring» also (vgl. Lee
2004), aus datenschutzrechtlichen Grün-
den vor allem für Finanzdienstleistungs-
unternehmen problematisch, in Einzel-
fällen sogar verboten (vgl. Moritz 2004).

3. Zu wem outsourcen?

Für die Wahl des geeigneten Outsour-
cing-Partners sind die eigene Wert-
schöpfungskette, die Wertschöpfungs-
kette des Outsourcers, dessen Wettbe-
werbsdifferenzierung und die poten-
ziellen Interdependenzen zu analysie-
ren. Jede Veränderung der wettbe-
werbsdifferenzierenden Faktoren des
outsourcenden Unternehmens ändert
auch seine Wertschöpfungskette und
die Anforderungen an den Outsourcer.
Folgende Aspekte sollten für die Aus-
wahl analysiert werden:

Komplementarität: Verfügt der Out-
sourcer über sämtliche geforderten IT-
Prozessschritte, um die gewünschte Per-
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formance bezüglich Inhalt, Umfang und
Qualität zu liefern?

Technologiestrategie: Verfügt der
Outsourcer über eine ähnliche techno-
logische Grundstrategie wie das out-
sourcende Unternehmen?

Flexibilität: Ist der Outsourcing-
Anbieter genügend flexibel (z. B. bezüg-
lich Kapazitäten, Geschwindigkeit), um
auf veränderte Anforderungen reagie-
ren zu können?

Sustainability (Nachhaltigkeit): Ver-
fügt der Outsourcer über eine ausrei-
chende finanzielle Basis und genügen-
de technologische Fähigkeiten und Res-
sourcen, um das Unternehmen zumin-
dest über die Vertragslaufzeit hinweg
zufrieden stellend zu bedienen?

Grösse: Hat der Outsourcer eine
adäquate Grösse, um die Ziele des out-
sourcenden Unternehmens in optima-
ler Weise zu unterstützen? Wenn das
outsourcende Unternehmen zum Bei-
spiel vor allem Kosten sparen möchte,
dann spielen Skaleneffekte eine grosse
Rolle. Diese können umso leichter rea-
lisiert werden, je mehr Kunden mit ähn-
licher Infrastruktur der Outsourcer
bedient. 

Kultureller Fit: Passt der Outsourcer

hinsichtlich seiner Normen und Werte
zum outsourcenden Unternehmen? Da
in einem Outsourcing-Vertrag nie sämt-
liche Eventualitäten abgedeckt werden
können, sind Vertrauen und gegensei-
tiges Verständnis entscheidend für den
Erfolg eines jeden Outsourcing-Deals.

Je nachdem, welche Ziele das Unter-
nehmen mit dem Outsourcing verfolgt,
sind bei der Auswahl des Outsourcers
die verschiedenen Aspekte unter-
schiedlich zu gewichten. Werden viele
IT-Funktionalitäten mit unterschied-
lichen Zielrichtungen outgesourct,
können mehrere spezifische Anbieter
sinnvoll erscheinen. Ein solcher Ent-
scheid sollte aber kritisch geprüft wer-
den, denn jeder zusätzliche Outsourcer
verursacht mehr Koordinationsauf-
wand. Der derzeit am Markt zu beo-
bachtende Trend zu Full-Service-Anbie-
tern bestätigt die These, dass sich die
Nutzung von mehreren Dienstleistern
nur in Ausnahmefällen lohnt.

4. Wie outsourcen?

Bei der Umsetzung des Outsourcing
sind drei Schritte wichtig:

Ω Schritt 1: Richtiges Aufsetzen des
Vertrages (vgl. Meyer 2003).

Ω Schritt 2: Effiziente Überführung der
IT-Funktionalitäten zum Outsour-
cer.

Ω Schritt 3: Effizientes Management
der Fremderstellung im «Tages-
betrieb».

1. Richtiges Aufsetzen des Vertrages

Das Überführen des Outsourcing-Deals
in ein vernünftiges Vertragswerk ist der
erste Schritt für eine erfolgreiche Um-
setzung. Laut einer Studie von Pricewa-
terhouseCoopers (2003) ist effektives
Vertragsmanagement für bis zu 89 Pro-
zent der Realisierung von Einsparpo-
tenzialen verantwortlich. Dafür müssen
folgende Eckpunkte geklärt werden: 

Definition der Kernleistungen: Leis-
tungsumfang und -preis sind im Vertrag
klar strukturiert, umfassend beschrie-
ben und jedem der Partner bekannt. An
jede einzelne Leistung, d. h. deren
Erbringung, mangelnde Erbringung
oder Nichterbringung kann eine Rechts-
nachfolge geknüpft werden (vgl. Moritz
2004). Was auf den ersten Blick sehr ein-
fach klingt, setzt in der Praxis häufig
umfangreiche Vorarbeiten und Prozess-

Gegenseitiges Verständnis ist entscheidend: Die Normen und Werte des Outsourcers sollten mit den eigenen Vorstellungen übereinstimmen.
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anpassungen voraus, da der IT-Leis-
tungserstellungsprozess oft historisch
gewachsen ist und damit durch Kom-
plexität, Unordnung und Redundanz
gekennzeichnet ist. Die tatsächlichen
Zusammenhänge und Verflechtungen
verstehen nur wenige Mitarbeiter. Das
Schaffen von Transparenz als Voraus-
setzung für die Definition der Kernleis-
tungen nimmt daher nicht selten 1 bis
1,5 Jahre in Anspruch. 

Festlegen der Messkriterien: Es gibt
eindeutige Messkriterien, anhand derer
nachvollzogen werden kann, ob die in
Service Level Agreements (SLAs) defi-
nierten Leistungsinhalte eingehalten
werden. Trotz SLAs kommt es aber im-
mer wieder zu vorab nicht ersichtlichen
Problemen: Oft wurde in der Vergan-
genheit die im Vertrag vereinbarte 24-
Stunden-Verfügbarkeit durch MTTR-
Zeiten (Meantime to Restore, d. h. Aus-
fallzeiten für Wartung und Reparatur)
reduziert, ohne dass dies vorab vertrag-
lich fixiert worden wäre. Auch «allge-
meingültige» Aspekte sollten daher
schriftlich dokumentiert und wenn
möglich mit Messkriterien unterlegt
werden. 

Definition der Nebenleistungen:

Neben der Kernleistung müssen weite-
re Leistungen vertraglich festgehalten
werden, u. a. die Asset-Übernahmebe-
dingungen für Hardware, Software und
Personal (z. B. Kündigungsverbot von
Mitarbeitern, Gültigkeit von Betriebs-
vereinbarungen, Bestandsschutz), die
Standortfrage, die haftungsrechtlichen
Fragen, die Laufzeit des Vertrages, die
Bedingungen von Preisanpassungen
sowie umfassende Beendigungsre-
gelungen des Outsourcingvertrages
(Übernahme der Geräte, Eintritt in
bestehende Verträge wie Leasingverträ-
ge, Software-Nutzungsverträge oder Ar-
beitsverträge).

Bestimmen von anreizkompatiblen

Preismodellen: Der Preisfindungspro-
zess ist für das Vertragswerk zentral.
Wichtig ist, dass die Preismodelle
anreizkompatibel sind, d. h., die Ziele
des outsourcenden Unternehmens und
des Outsourcers unterstützen. Welches
Preismodell sich eignet – z. B. ein Fest-
preismodell, ein erfolgsorientiertes
Modell oder ein Kosten-plus-Marge-
Preismodell (vgl. Auguste 2002) – hängt
vor allem vom zu Grunde liegenden

Business-Modell (z. B. transaktionsori-
entiert versus infrastrukturorientiert),
der vereinbarten Asset-Übernahme und
von den Freiheitsgraden des IT-Out-
sourcers ab.

Datenschutz: Datenschutzrechtli-
che Problemfelder sind ebenfalls vorab
zu klären. Vor allem für Finanzdienst-
leistungsunternehmen und Banken
bestehen Restriktionen, die bei der Aus-
lagerung von wichtigen Bankgeschäf-
ten ins Ausland zu beachten sind.

2. Effiziente Verlagerung der IT

zum Outsourcer

Die Implementierung geschieht durch
ein stringentes Umsetzungsmanage-
ment, wird wie ein Projekt auf- und
umgesetzt und durchläuft damit die
klassischen Projektmanagementfelder.
Stringentes Umsetzungsmanagement
berücksichtigt dabei in ausreichendem
Masse auch sozioökonomische Aspek-
te. Dazu zählen u. a. übereinstimmende
Ziele der Outsourcing-Partner, eine of-
fene Kommunikation, ein sensibles
Migrationsmanagement (v. a. bei der
Überführung von Mitarbeitern zum
Outsourcer) sowie eine frühzeitige Prob-
lemeskalation. Doch selbst wenn diese
Aspekte berücksichtigt werden, treten
immer wieder Probleme auf. Grosse
Outsourcing-Implementierungen sind
häufig in einige Dutzend bis Hundert
Module unterteilt, wodurch hohe Kom-
plexität und Interdependenz entstehen.
Ein häufig beobachteter Fehler ist, dass
auf beiden Seiten je ein separates Umset-
zungsmanagement aufgesetzt wird und
Fortschritte nur auf der obersten Ebene
zwischen den Hauptprojektleitern in
aggregierter Form nachvollzogen wer-
den. Die Folge: Erfolgskritische Proble-
me kommen zu spät auf den Tisch, es
entsteht kein Miteinander, und für die
Probleme wird meistens der Partner ver-
antwortlich gemacht. Um dies zu ver-
hindern, muss gegenseitige Einsicht-
nahme und Kommunikation auf allen

Europäische Firmen schliessen bereits
fast gleich viele Outsourcing-Deals ab
wie amerikanische Unternehmen. Das
hält die Outsourcing-Beratung Techno-
logy Partners International (TPI) in ih-
rem Branchenreport zum zweiten Quar-
tal 2004 fest. Und: Die Anzahl Mega-
Deals nimmt weltweit nach einer
neunmonatigen Flaute wieder zu. 2004
wurden bereits sechs Outsourcing-Ver-
träge mit einem Volumen von über ei-
ner Milliarde Dollar abgeschlossen, fünf
davon im zweiten Quartal. Gemäss TPI
laufen derzeit die Verhandlungen für
weitere 18 bis 20 solcher Mega-Abkom-
men. In ein Drittel der Outsourcing-Ak-
tivitäten seien Finanzdienstleister invol-
viert. Immer öfter würden auch ganze
Geschäftsprozesse ausgelagert: Das so
genannte «Business Process Outsour-

cing» ist laut TPI eindeutig auf dem
Vormarsch. Einer der grossen Deals der
ersten Jahreshälfte im IT-Bereich war die
Auslagerung von Anwendungsentwick-
lung und -support des Schweizer Versi-
cherers Zurich Financial Services (ZFS)
zur kalifornischen Computer Sciences
Corporation (CSC). Im Rahmen des 1,3-
Milliarden-Dollar-Vertrags werden 1600
Mitarbeitende von der ZFS zur CSC
wechseln. Welche Bände von Vertrags-
werken solche immensen Vereinbarun-
gen nach sich ziehen können, zeigt eine
eindrückliche Zahl: Wie Rainer Alt vom
Institut für Wirtschaftsinformatik der
Universität St. Gallen in einem Interview
mit der «HandelsZeitung» sagte, um-
fasst z. B. der Vertrag, der die Auslage-
rung der Produktion des BMW-Modells
X3 regelt, 5000 Seiten. (ik)

Mega-Deals und «Business Process Outsourcing» sind die Trends
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Projektebenen und zwischen allen Pro-
jektteilnehmern über sämtliche Unter-
nehmensgrenzen hinweg stattfinden.
An dieser Problematik ist erst kürzlich
das Outsourcing eines Wertpapierab-
rechnungssystems einer grossen deut-
schen Landesbank beinahe gescheitert.
Viel zu spät wurde gegenseitige Ein-
sichtnahme in den tatsächlichen Um-
setzungsstand gewährt, signifikante
Probleme auf beiden Seiten sind lange
Zeit verschwiegen worden. Auch wenn
der Deal nicht komplett scheiterte, so
entstanden doch zusätzliche Kosten in
knapp dreistelliger Millionenhöhe. 

3. Effizientes Management der Fremd-

erstellung im «Tagesbetrieb» 

Es gilt, ein funktionierendes Schnitt-
stellenmanagement zwischen Outsour-
cing-Geber und -Nehmer zu etablieren.
Koordinatoren auf beiden Seiten sind
einzusetzen, um den Informationsfluss
zu gewähren. Dadurch reduziert sich die
Gefahr, dass nach einiger Zeit das out-
sourcende Unternehmen ohne IT-
Know-how dem Outsourcer ausgeliefert
ist und andererseits der Outsourcer völ-
lig losgelöst von den Bedürfnissen sei-
nes Kunden agiert. Auch ein Review-
Management muss aufgebaut werden,
damit in regelmässigen Abständen Ziel-
setzung und -erreichung überprüft wer-
den können. Ein Eskalationsmanage-
ment, um Probleme schnell lösen zu
können, sowie ein kontinuierliches
Management der Risiken (z. B. Sicher-
heitsrisiken, Qualitätsrisiken, wirt-
schaftliche Risiken, Marktrisiken) sind
ebenfalls zu etablieren. 

Verliert IT-Outsourcing an
Bedeutung?

Die Diskussion um IT-Outsourcing
macht deutlich, dass das Thema weit
über die reine Betrachtung von Chancen
und Risiken hinausgeht (vgl. Matiaske
2002). Die Ausführungen zeigen erste

Ansatzpunkte für die richtige Umset-
zung von IT-Outsourcing.

Forschungsbedarf besteht vor allem
in den Bereichen Vertragsmanagement
(u. a. Vertragsflexibilität und -laufzeit),
Umsetzungsmanagement und Steue-
rung von Outsourcing-Deals im Tages-
betrieb. Analysen von gescheiterten und
erfolgreichen IT-Outsourcing-Deals
sind ein erster Ansatzpunkt für die wei-

ter gehende Forschung. Interessant ist
in diesem Zusammenhang auch die
Beantwortung der Frage, ob künftig
nicht vermehrt gesamte Prozesse inklu-
sive IT-Unterstützung (vgl. Braun 2004)
outgesourct werden («Business Process
Outsourcing») und damit separates IT-
Outsourcing möglicherweise an Bedeu-
tung verliert. 
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