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Bestehende Probleme innerhalb der Informationsverarbeitung (IV),
wie z. B. steigende IV-Kosten, fihren in vielen Unternehmen zu
Uberlegungen, bisher selbst erbrachte IV-Leistungen an externe
Dienstleister zu Ubertragen. Ein solches Vorgehen, das als ,Out-
sourcing“ bezeichnet wird, ist mit einer Vielzahl von Chancen und
Risiken fir das jeweilige Unternehmen verbunden. In den Publika-
tionen zum Outsourcing werden diese sehr unterschiedlich darge-
stellt und beurteilt. Das bestehende Defizit an einer umfassenden
und kritischen Beurteilung des Outsourcings von IV-Leistungen
soll durch den vorliegenden Beitrag verringert werden. Neben den
Problembereichen und den Erfolgsfaktoren werden finanzielle,
strategische und sonstige Chancen sowie strategische, personal-
politische und sonstige Risiken des Outsourcings von IV-Leistun-
gen darstellt.

Outsourcing, Professional Service, System Integration, Facility
Management, System Management, ,CoSourcing“, Kostenredu-
zierung, Fixkostenumwandlung, Ressourcenfreisetzung, Abhan-
gigkeitsverhaltnis, Irreversibilitdt, Komplexitatssteigerung, Datensi-
cherheit, Risikomanagement.
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1 Ursachen, Formen und Besonderheiten des Outsourcings von IV-Leistungen 3

1 Ursachen, Formen und Besonderheiten des Outsour-
cings von |V-Leistungen

Nachfolgend werden die Begriffe Outsourcing und Insourcing erklért, die Ursachen fiir
ein Outsourcing genannt sowie die Formen und Merkmale des Outsourcings von IV-
Leistungen ,,Professional Service®, ,,System Integration* und ,,Facility Management
dargestellt. Als Besonderheit wird das ,,CoSourcing* beschrieben, eine Variante des
Outsourcings, bei der das Risiko zwischen dem Outsourcing-Anbieter und dem Kunden
geteilt wird.

Der Begriff ,,Outsourcing® entstand aus den beiden englischen Wortern ,,Outside® und
»Resourcing und bedeutet danach grundsitzlich die Inanspruchnahme einer externen
Dienstleistung.! Outsourcing umschreibt die Moglichkeit, Teile bzw. die Informations-
verarbeitung als Ganzes auszulagern. Es werden externe Dienstleistungsunternehmen,
die sich darauf spezialisiert haben, mit der Abwicklung von Aufgaben und Funktionen
der Informationsverarbeitung beauftragt.? Im folgenden wird das externe Dienstlei-
stungsunternehmen als Outsourcing-Anbieter und das Unternehmen, das sich fiir das
Outsourcing interessiert, es priift und sich dafiir entscheidet, als Outsourcing-Nehmer
bezeichnet.

Das Insourcing, aus den englischen Wortern ,,Inside* und ,,Resourcing* gebildet, stellt
den Gegensatz zum Outsourcing dar und beinhaltet die Erfiillung der Informationsfunk-
tion ohne die Auslagerung an ein externes Dienstleistungsunternehmen.3 Da die Ver-
wendung des Begriffs ,,Insourcing von IV-Leistungen* uneinheitlich definiert* und bis-
her eher selten in der Literatur zu finden ist, wird im folgenden der Begriff der ,,Eigen-
erstellung von IV-Leistungen® als Alternative oder Ergdnzung zum Outsourcing von V-
Leistungen gebraucht. Einen Sonderfall des Outsourcings stellt das ,,Inhouse-Outsour-
cing®, dar. Dabei findet die Dienstleistungsiibernahme durch eine unternehmenseigene
Tochtergesellschaft statt.

Hinsichtlich des Umfangs des Outsourcings lassen sich vereinfachend das ,,totale Out-
sourcing als vollstdndige Auslagerung und das ,,partielle Outsourcing® als teilweise

1 Vgl. Gassner, Volker P.: Outsourcing von IV-Leistungen, in: IV-Controlling in der Praxis: Kosten
und Nutzen der Informationsverarbeitung, Hrsg.: Dobschiitz, Leonhard von; Kisting, Josef, Schmidt,
Eugen, Wiesbaden: Gabler 1994, S. 15.

2 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, Wiesbaden: Dt. Univ.-Vlg.; Wiesbaden: Gabler
1994, S. 2.

3 Vgl. Szyperski, Norbert; Schmitz, Paul; Kronen, Juliane: Outsourcing: Profil und Markt einer Dienst-
leistung fiir Unternehmen auf dem Wege zur strategischen Zentrierung, in: Wirtschaftsinformatik,
3/1993, S. 240.

4 Gassner versteht unter Insourcing eine VergroBerung der Leistungsmengen als Anbieter gleichartiger
Leistungen auch fiir externe Kunden mit dem Ziel, giinstigere Preise kalkulieren zu kénnen. Damit
weitet Gassner die Insourcing-Definition aus. Vgl. Gassner, Volker P.: Outsourcing von IV-Leistun-
gen, a. a. O, S. 15.

5  Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung, Miin-
chen: Computerwoche-Verl. 1994, S. 199 f.
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4 1 Ursachen, Formen und Besonderheiten des Outsourcings von IV-Leistungen

Auslagerung von Funktionsbereichen, unterscheiden.® In der Praxis stellt das ,,totale
Outsourcing* vorldufig noch die Ausnahme dar. Die Kombination von Outsourcing und
Eigenerstellung wird auch weiterhin iiberwiegen.”

Das Outsourcing von [V-Leistungen wird seit Beginn der 90er Jahre verstdarkt von Wis-
senschaftlern und Praktikern diskutiert. Seit dieser Zeit 146t sich ein Trend zum Out-
sourcing erkennen, der zuerst in den USA und spéter in der Bundesrepublik Deutsch-
land eingesetzt hat.® Zentrale Probleme der Informationsverarbeitung, wie Komplexitit,
Kostenentwicklung, Personalengpésse, Sicherheitsdefizite, gestiegene Anforderungen an
die Informationsverarbeitung u. a., stellen gleichzeitig potentielle Outsourcing-Motive
dar.” Konig/Meyer/Mosblech stellen fest, daB in der Vergangenheit wirtschaftliche
Uberlegungen beim Outsourcing im Vordergrund standen. Heute sind es vor allem stra-
tegische Gesichtspunkte. Diese duBern sich darin, dal3 sich Unternehmen durch den zu-
nehmenden Wettbewerb immer mehr auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und die
Frage klaren miissen, ob das Unternehmen weiterhin gewillt ist, sich eine eigene Infor-
mationsverarbeitung zu leisten.!? Motto: ,,Focus on what gives your company its com-

petitive edge, outsource the rest.!!

Die Erlauterung der Formen des Outsourcings wird in Anlehnung an Lux/Schon durch-
gefiihrt. Deren Aufteilung in drei Gruppen!? ist sinnvoll, denn sie unterscheidet sich

6  Vgl. Konig, Rainer; Meyer, Hans-Ulrich; Mosblech, Bodo: Priifungsaspekte beim Outsourcing von
DV-Leistungen, in: ZIR Zeitschrift Interne Revision, 6/1994, S. 290.

7  Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: Grundlagen der Investitionsanalyse von DV-Projekten, in: Office
Management, 12/1992, S. 39 f.

8 Vgl Allwermann, Ralf: Gesetzt den Fall ..., Outsourcing, in: Diebold Management Report, 5/1994,
S. 15. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung
eines computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 2. Herrmann, Gerhard: Neue Orga-
nisationsformen des IV-Betriebes: Outsourcing, Facilities Management, in: Handbuch der modernen
Datenverarbeitung, Theorie und Praxis der Wirtschaftsinformatik, 3/1991, S. 14 f. Kohler-Frost, Wil-
fried: Vorwort, in: Outsourcing: eine strategische Allianz besonderen Typs, Hrsg.: Kohler-Frost, Wil-
fried, 2., vollig neu bearb. und wesentlich erw. Aufl., Berlin: Erich Schmidt 1995, S. 5. Meyer, Urs:
Outsourcing - ein neuer Megatrend in der Informatik, in: io Management Zeitschrift, 4/1992, S. 49 ff.
Picot, Arnold; Maier, Mathias: Analyse und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing, in: IM Infor-
mation Management, 4/1992, S. 17. Dobschiitz, Leonhard von: Wirtschaftlicher IV-Einsatz, in: IV-
Controlling in der Praxis: Kosten und Nutzen der Informationsverarbeitung, Hrsg.: Dobschiitz, Leon-
hard von; Kisting, Josef; Schmidt, Eugen, Wiesbaden: Gabler 1994, S. 8.

9  Vgl. Heinrich, Wilfried (Hrsg.): Outsourcing: Modelle - Strategien - Praxis, Bergheim: Datacom-
Verlag 1992, S. 25 ff. Picot, Arnold; Maier, Mathias: Analyse und Gestaltungskonzepte fiir das Out-
sourcing, a. a. O., S. 17.

10 Vgl. Konig, R.; Meyer, H.-U.; Mosblech, B.: Priifungsaspekte beim Outsourcing von DV-Leistun-
gen, a. a. O., S. 288.

11 Sekundérzitat, zitiert nach: Schroder, Jiirgen: Outsourcing: Entsorgungsmodell oder Innovationspart-
nerschaft?, in: Outsourcing: Eine strategische Allianz besonderen Typs, Hrsg.: Kohler-Frost, Wil-
fried, 2. Aufl., Berlin: Erich Schmidt 1995, S. 25.

12 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
Berlin et al.: Springer 1997, S. 4. Kohler-Frost nimmt eine dhnliche Aufteilung vor, teilt das Outsour-
cing in vier Gruppen ein und fiihrt explizit Rechenzentrums-Dienstleistungen als eigenstindige Form
auf. Vgl. Kohler-Frost, Wilfried: Outsourcing - sich besinnen auf das Kerngeschift, in: Outsourcing:
eine strategische Allianz besonderen Typs, Hrsg.: Kohler-Frost, Wilfried, 2., vollig neu bearb. und
wesentlich erw. Aufl., Berlin: Erich Schmidt 1995, S. 14 ff.
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1 Ursachen, Formen und Besonderheiten des Outsourcings von IV-Leistungen 5

insbesondere durch die Intensitidt des Auslagerns. Abbildung 1 stellt die Formen des
Outsourcings und dazu mégliche Outsourcing-Leistungen dar.!3

Professional Service: z. B.
- EDV-Beratung
- Systementwicklung
- Systemdesign
- Installation
- Software-Entwicklung
- Programmierung
- Schulung

System Integration: z. B.
- Benutzerunterstiitzung
- Desktop Management
- Netzinfrastruktur
- Netzbetrieb
- Katastrophenvorsorge
- Grof3systemanwendungen

Facility Management: z. B.
- Betreiben des Rechenzentrums
- Abgabe der Gesamtverantwortung an Outsourcing-Anbieter

Abb. 1: Formen des Outsourcings von [V-Leistungen

Unter ,,Professional Service® wird die externe Durchfiihrung von IV-Projekten auller
Haus verstanden. Es werden die klassischen IV-Dienstleistungen wie Systementwick-
lung, Installation, Schulung etc. angeboten. Der Outsourcing-Anbieter iibernimmt eine
Losungsverantwortung, aber keinerlei finanzielle Verantwortung. Es werden kurz- bis
mittelfristige Einzelvertrige abgeschlossen.!4

»System Integration® stellt eine erweiterte Form des Outsourcings dar. Es werden unter
Einsatz von Hardware, Software, Netzwerk und ,,Professional Service® komplexe Lo-
sungen bereitgestellt, wie beispielsweise Benutzerunterstiitzung, Netzbetrieb, GrofB3sy-
stemanwendungen.!> Zu den Merkmalen gehdren die Ubernahme der Generalunterneh-
merschaft, der Losungsverantwortung und der finanziellen Verantwortung sowie die

13 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,,S. 4.

14 Vgl Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.4f

15 Vgl Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0.,8S.5.

Arbeitspapiere WI Nr. 7/1998



6 1 Ursachen, Formen und Besonderheiten des Outsourcings von IV-Leistungen

Ubernahme von Mitarbeitern des Outsourcing-Nehmers durch den Outsourcing-Anbie-
ter. Die Vertrige werden mittel- bis langfristig abgeschlossen.!©

Das ,,Facility Management* stellt die klassische Form des Outsourcings dar. Der Out-
sourcing-Anbieter als Servicegeber iibernimmt die Verantwortung fiir Teilbereiche oder
fiir die gesamte Informationsverarbeitung. Zu unterscheiden sind ,,internes Facility Ma-
nagement®, bei dem eine Tochter- oder Mehrheitsbeteiligungsgesellschaft der Outsour-
cing-Anbieter ist, und ,,externes Facility Management®, bei dem ein nicht zum Konzern
gehorendes unabhédngiges Unternehmen die ausgegliederten Funktionen in selbstéindiger
unternehmerischer Verantwortung iibernimmt. Beim ,,Facility Management* {ibernimmt
der Outsourcing-Anbieter die Generalunternehmerschaft, die Mitarbeiter des Outsour-
cing-Nehmers sowie die betriebliche und finanzielle Verantwortung. Ein weiteres Merk-
mal stellt eine langfristige Vertragsdauer dar.

Das ,,System Management* bezeichnet eine Weiterentwicklung des ,,Facility Manage-
ments® und beinhaltet die Komponente der strategischen Verantwortung fiir die Infor-
mationsverarbeitung.!” Die Verlagerung der strategischen Verantwortung fiir die Infor-
mationsverarbeitung an den Outsourcing-Anbieter stellt ein hohes Risiko fiir den Out-
sourcing-Nehmer dar!® und weist auf ein grundlegendes Problem hin: die Abgrenzung
derjenigen IV-Leistungen, die nicht ausgelagert werden und weiterhin vom Outsour-
cing-Nehmer selbst zu erbringen sind.

Eine besondere Variante des Outsourcings stellt das ,,CoSourcing® dar. Die Bezeich-
nung ,,CoSourcing“!? geht zuriick auf eine Idee des Outsourcing-Anbieters EDS (Elec-
tronic Data Systems), der CoSourcing seit 1992 seinen Kunden anbietet. Dabei steht im
Vordergrund, da3 die Leistung des Outsourcing-Anbieters iiber eine variable Preisge-
staltung entsprechend seines Beitrags zur Wertschopfung des Kunden erfolgsabhédngig
vergiitet wird. Das Risiko des Outsourcings wird auf den Outsourcing-Anbieter und den
Outsourcing-Nehmer im Rahmen eines ,,CoSourcing“-Vertrages aufgeteilt. Das ,,Co-
Sourcing® konzentriert sich auf die Ansdtze GeschiftsprozeBmanagement, Optimierung
der Geschiftsprozesse und Maximierung der Unternchmenswertsteigerung.2® Nach
Aussage Grébers riickt durch ,,CoSourcing* der Aspekt der Outsourcing-induzierten Ko-
stenreduktion fiir die Informationsverarbeitung in den Hintergrund. In den Vordergrund
tritt der Nutzen der Informationsverarbeitung, der die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-
mens insgesamt verbessert.2! Das ,,CoSourcing® stellt einerseits eine Weiterentwick-
lung des Outsourcings innerhalb der Informationsverarbeitung im allgemeinen dar, be-
griindet aber auch eine deutliche Erweiterung des Outsourcing-Angebots iiber die klassi-

16 Vgl. Koéhler-Frost, Outsourcing - sich besinnen auf das Kerngeschift, a. a. O., S. 17 f.

17 Vgl Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0., S. 6.

18 Die Risiken werden ausfiihrlich in Kapitel 4 dargestellt.

19 ,,CoSourcing® wurde aus dem englischen Wortelement ,,co* fiir gemeinsam und dem Wort ,,Re-
sourcing® gebildet. EDS definiert CoSourcing als ,,Geschéftspartnerschaft auf Erfolgsbasis“. Vgl. o.
V.: Outsourcing und Co-Sourcing, in: BA Beschaffung Aktuell, 11/997, S. 54.

20 Vgl. Griber, Horst: Wirksame Ventile fiir den Kostendruck, in: Online, 1/1994, S. 34.
21 Vgl. Griber, Horst: Wirksame Ventile fiir den Kostendruck, a. a. O., S. 34.
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2 Problembereiche und Erfolgsfaktoren des Outsourcings 7

schen IV-Leistungen hinaus zur Gestaltung und Verbesserung der Geschiftsprozesse
durch den Outsourcing-Anbieter.

Die Formen des Outsourcings ,,Professional Service®, ,,System Integration* und ,,Facili-
ty Management* unterscheiden sich somit durch die Intensitit des Auslagerns. Das ,,Co-
Sourcing® stellt eine Erweiterung des Outsourcing-Angebots dar, bei dem die Vergilitung
des Outsourcing-Anbieters von seinem mefBbaren Erfolg am Beitrag zur Wertschépfung
des Outsourcing-Nehmers abhéngt.

2 Problembereiche und Erfolgsfaktoren des Outsourcings

Zur Unterscheidung einzelner zeitlicher Abschnitte wird der Outsourcing-Prozef3 im fol-
genden in die Phasen der Priifung und Vorbereitung, der Umsetzung, des laufenden Be-
triebes sowie der Beendigung untergliedert. Unter Problembereichen des Outsourcings
werden Mingel verstanden, die zu negativen Begleiterscheinungen bis hin zum Schei-
tern des Outsourcings fithren konnen. Die Erfolgsfaktoren stellen diejenigen Vorausset-
zungen dar, die das Erreichen eines erfolgreichen Outsourcings von IV-Leistungen we-
sentlich determinieren.

Als vorrangige Problembereiche, die wahrend des Outsourcing-Prozesses entstehen kon-
nen, sind die Personalfiihrung und die laufende Uberwachung der erbrachten IV-Lei-
stungen zu nennen. Aufgrund einer notwendigen motivierten und zielorientierten Mitar-
beit wahrend der Priifung, Vorbereitung und der Umsetzung und des laufenden Outsour-
cing-Betriebes, kommt der Fithrung der I[V-Mitarbeiter ein besonders hoher Stellenwert
zu. Im Einklang mit der jeweiligen Fiihrungsphilosophie mufl mit den vom Outsourcing
betroffenen Mitarbeitern friithzeitig tiber mogliche Konsequenzen und Alternativen ge-
sprochen werden. Versdumnisse in der Personalfiihrung haben u. a. Verunsicherung,
Demotivation, Frustration oder ,,innere Kiindigung* der Mitarbeiter zur Folge.

Der laufende Outsourcing-Betrieb wird dann zum Problembereich werden, wenn er un-
zureichende kontinuierliche Uberwachung der mit der Erbringung der IV-Leistungen
durch den Outsourcing-Anbieter in Verbindung stehenden geplanten Leistungen und
Kosten, der vereinbarten Preise und Termine sowie der geforderten Qualitdt und Verfiig-
barkeit etc. gekennzeichnet ist. Die Zustindigkeit fiir die Uberwachung ist beim Out-
sourcing-Nehmer eindeutig zu regeln. Die Uberwachung der Inhalte und Form der Kon-
trolle miissen beispielsweise zwischen den Bereichen Einkauf, Rechnungspriifung, In-
formationsverarbeitung und Controlling vereinbart werden.

Die Durchfiihrung eines Controllings des Outsourcings von IV-Leistungen gehdrt zu
den wesentlichen Erfolgsfaktoren des Outsourcings.?? Eine weitere wichtige Vorausset-
zung fiir ein erfolgreiches Outsourcing-Vorhaben ist die Beauftragung eines erfahrenen,
qualifizierten und engagierten Mitarbeiters als Outsourcing-Hauptverantwortlichen, der
iiber ausreichende Kompetenzen verfligen mufl. Motivierte Mitarbeiter, die den Out-

22 Zum Controlling des Outsourcings von Informationsverarbeitungs-Leistungen vgl. Jiger-Goy, Heidi:
Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen, in: Arbeitspapiere WI, Nr. 6/1998, Hrsg.:
Lehrstuhl fiir Allg. BWL und Wirtschaftsinformatik, Johannes Gutenberg-Universitét: Mainz 1998.
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8 2 Problembereiche und Erfolgsfaktoren des Outsourcings

sourcing-Hauptverantwortlichen bei der Bearbeitung der Outsourcing-Aufgabenstellung
tatkraftig unterstiitzen, sind fiir den Erfolg entscheidend mitverantwortlich. Empfehlens-
wert ist die Organisation der Priifung und ggf. Umsetzung des Outsourcings als Projekt.
Die konsequente Durchfiihrung eines Projektmanagements®? und -controllings?* stellt
einen daraus abgeleiteten Erfolgsfaktor dar.

Kohler-Frost beschreibt Erfolgsfaktoren fiir Outsourcing in Deutschland und stellt fest,
daB3 die Faktoren in erster Linie durch Art und Umfang der Projekte bestimmt werden.
Als Ergebnis einer Anwenderumfrage nennt er Know-how- und finanzielle Stirke der
Outsourcing-Anbieter als vorrangige Erfolgsfaktoren. Unter der Know-how-Stiarke wird
Anwendungs-, Datenverarbeitungs-, Projektmanagement-Erfahrung und Qualitdtssiche-
rungserfahrung sowie aktuelles Wissen iiber Entwicklungsmethoden, Organisationsent-
wicklung und den Stand der Technik in Hard- und Software verstanden. Die finanzielle
Starke des Outsourcing-Anbieters bezieht sich auf die Budgethdhe fiir das Outsourcing-
Projekt und die Kontinuitit des Budgets.?>

Gassner nennt als kritischen Erfolgsfaktor die Verfolgung eines disziplinierten und um-
fassenden Prozesses beim Outsourcing. Durch das prizise Festlegen von Aufgaben, das
Ausnutzen der Wettbewerbssituation der Outsourcing-Anbieter sowie das Analysieren
der Preise und Konditionen soll der Outsourcing-ProzeB positiv beeinflut werden.2¢
Die Durchfiihrung der ,,richtigen* Informationspolitik ist ein Erfolgsfaktor, der wéhrend
der Priifung und Umsetzung des Outsourcings zu beachten ist, da das Outsourcing-Pro-
jekt zu einer erheblichen Belastung bei den betroffenen Mitarbeitern fiihrt.2” An anderer
Stelle?® werden als Erfolgsfaktoren einer Outsourcing-Beziehung die stindige
Kommunikation, die Professionalitdt des Outsourcing-Anbieters sowie des Outsourcing-
Nehmers, eine flexible Vertragsgestaltung, eine akkurate Planung, formelle Meetings
und die Priasenz des Dienstleisters nach der Realisierungsphase.

Die erfolgreiche Durchfiihrung des Outsourcings von IV-Leistungen hingt somit mal-
geblich davon ab, die vorgenannten Erfolgsfaktoren situationsspezifisch so zu gestalten,
daBl moglichen Problembereichen frithzeitig mit den entsprechenden MaBnahmen be-
gegnet werden kann.

23 Ausfiihrungen dazu finden sich bei Haynes, Marion E.: Projektmanagement — von der Idee bis zur
Umsetzung; der Projekt-Lebenszyklus, Faktor Qualitit/Zeit/Kosten, erfolgreicher Abschlufl, Wien:
Ueberreuter 1996. Jenny, Bruno: Projektmanagement in der Wirtschaftsinformatik, 2., iiberarbeitete
und erweiterte Auflage, Ziirich: vdf Hochschulverlag AG an der ETH Ziirich 1995.

24  Ausfilhrungen dazu finden sich bei Blazek, Alfred: Projekt-Controlling, 3. neu geschriebene Auflage,
Gauting bei Miinchen: Management Service Verlag 1990. Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und
Autorenteam: Controller und Controlling, Bern et al.: Haupt 1993, S. 104-115. Kargl, Herbert: Con-
trolling im DV-Bereich, 3., vollst. neubearb. und erw. Aufl., Miinchen et al.: Oldenbourg 1996, S.
29-84. Michel, Reiner: Taschenbuch Projektcontrolling: Know-how der Just-in-time-Steuerung, Hei-
delberg: Sauer 1993.

25 Vgl. Kohler-Frost, Wilfried: Outsourcing - sich besinnen auf das Kerngeschift, a. a. O., S. 20.

26 Vgl. Gassner, Volker P.: Outsourcing von IV-Leistungen, a. a. O., S. 24.

27 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0, S. 14.

28 Vgl. 0. V.: Personal-Aspekte, in: Online, 4/1993, S. 47.
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3 Die Chancen des Outsourcings 9

3 Die Chancen des Outsourcings

3.1 Die finanziellen Chancen

Finanzielle Chancen ergeben sich aus der Kostenreduzierung, der Fixkostenumwand-
lung, der besseren Kostenkontrolle, -transparenz, -zurechnung und -planbarkeit sowie
aus positiven Liquiditdtseffekten, der Vermeidung von Investitionen und positiven steu-
erlichen Effekten.

Die Reduzierung der I'V-Kosten durch Outsourcing wird in nahezu allen Publikatio-
nen zum Outsourcing von IV-Leistungen genannt. Es werden Kosteneinsparungen in
unterschiedlicher Hohe angegeben, wie beispielsweise 30 - 50 Prozent bei EinzelmalB-
nahmen,?’ allgemeine Einsparungen von Datenverarbeitungskosten in Hohe von 20 - 30
Prozent3Y und ein generelles Ersparnispotential des Informationstechnik-Budgets in Ho-
he von 10 - 20 Prozent bei totalem Outsourcing.3! Die unterschiedlichen Angaben lie-
gen vornehmlich in der jeweils betrachteten Form des Outsourcings und dem Umfang
der dabei von einem Outsourcing-Anbieter bezogenen IV-Leistungen begriindet. Des
weiteren liegen der jeweiligen IV-Situation in aller Regel unterschiedliche Rationalisie-
rungspotentiale zugrunde. Wenn die IV inhouse bereits einen hohen Effizienzgrad auf-
weist und effektiv in die Geschiftsprozesse eingebunden ist, kdnnen iiber einen Out-
sourcing-Anbieter allenfals nur geringe Kosteneinsparungen realisiert werden.32

Eine bessere Ausnutzung der Anlagen, des Bedienungspersonals, der Systempflege und
der Standard-Software-Lizenzen beim Outsourcing-Anbieter erschlieBt Einsparungspo-
tentiale tiber ,,economies of scale“.33 Die ,,economies of scale” beinhalten die Moglich-
keit, bei wachsender Betriebs- und Unternehmensgréfle Kostensenkungen zu realisieren,
da der Anteil der fixen Kosten je produzierter Einheit kleiner wird.34 , Economies of
scale are especially significant with global communications networks and large data
centres, where initial investments are enormous and marginal operating costs are rela-
tively insignificant. Spreading the fixed costs over a higher processing volume provides
the basis for cost advantages, which can be shared between the outsourcing firm, in the
form of profits, and its customers*.3> Knolmayer nennt ,,economies of scale® als zentra-
les Argument der Befiirworter des Outsourcings und fiihrt dazu aus, daB, ,,[...] die Vor-

29 Vgl. Griber, Horst: Wirksame Ventile fiir den Kostendruck, a. a. O., S. 30. Streicher, Heinz: Out-
sourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren - Wirtschaftlichkeit,
Miinchen: Computerwoche Verlag 1993, S. 57.

30 Vgl Lorenz, Wolf-D.: Outsourcing - Motive, Erwartungen, Urteile, in: IM Information Management,
1/1992, S.75.

31 Vgl. Szyperski, Norbert: Outsourcing als strategische Entscheidung, in: Online, 2/1993, S. 34.
32 Vgl. Graber, Horst: Wirksame Ventile fiir den Kostendruck, a. a. O., S. 30.

33 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 58.

34 Vgl. Gabler Wirtschafts-Lexikon, Bd. 2: A - E, vollsténdig {liberarbeitete Auflage, Wiesbaden: Gab-
ler 1997, S. 993.

35 Martinsons, M. G.: Outsourcing Information Systems: A Strategic Partnership with Risks,
in: Long Range Planning, 3/1993, S. 19.
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10 3 Die Chancen des Outsourcings

teile groBerer Systeme nicht in der Performance von Grofirechnern sondern z. B. in der
Mehrfachverwendung des Wissens der Mitarbeiter, im Einsatz moderner Anwendungs-
systeme, geringeren Raum- und Softwarekosten, verbesserten Automatisierungsmog-
lichkeiten im Systembetrieb sowie im Netzbetrieb gesehen werden. Ob FM [Anmerkung
der Verfasserin: Facility Management] auch fiir GroBunternehmen Kostenvorteile mit
sich bringt, hidngt von der Existenz kritischer Rechenzentrumsgréflen ab, die bei einer
ca. 200 MIPS leistenden Rechnerausstattung vermutet werden [...]; nach Uberschreitung
dieser Grenze wiirden keine weiteren Skalenertrige auftreten*30.

Der Outsourcing-Nehmer erhélt periodisch Rechnungen vom Outsourcing-Anbieter, die
an die betroffenenen unternechmensinternen IV-Anwender weitergegeben werden kon-
nen. Die IV-Anwender beurteilen auf dieser Grundlage, ob sie fiir die Ausgaben einen
adidquaten Gegenwert erhalten haben und die IV-Leistungen weiter in Anspruch nehmen
werden. Daneben ergibt sich ein psychologischer Grund zum Sparen dadurch, dall beim
Outsourcing Geld real aus dem Unternehmen an den Outsourcing-Anbieter flieft und
nicht wie bei einer internen Verrechung rein buchalterische Groflen bewegt werden. Ein
stirkeres KostenbewuBtsein fiihrt zum Uberdenken existierender, nicht unbedingt not-
wendiger Anwendungen und zur Reduktion von Anspriichen und Anforderungen an
neue Systeme auf ein wirtschaftlich sinnvolles MaB.37

Zur Umwandlung von bisher fixen Kosten bei eigenerstellten IV-Leistungen in variable
Kosten beim Outsourcing von IV-Leistungen finden sich unterschiedliche Aussagen in
der Literatur. Dobschiitz/Prautsch sprechen allgemein vom ,,Outsourcing als Mittel zur
Variabilisierung von Kosten [..]*38. Lux/Schéon schrinken diese Aussage ein und
sprechen davon, dal3 ,,die meisten Fixkosten beim Outsourcing in variable Kosten um-
gewandelt werden konnen.3® Eine dhnliche Einschrinkung findet sich bei Koppa; er
spricht von einer stirkeren Variabilitit der IV-Kosten beim Outsourcing.*? Streicher
vertritt die Auffassung, dafl es beispielsweise bei einem Facility-Management-Vertrag
nicht zu einem Ersatz der fixen Kosten durch variable Kosten kommt. Dies begriindet er
damit, da3 bei einem langfristig abgeschlossenen Vertrag der Outsourcing-Nehmer ei-
nen festen Betrag als Grundlast zahlt. Ungeplante Spitzenbedarfe werden dem Outsourc-
ing-Nehmer hiufig sehr teuer berechnet.*! Diese Aussagen verdeutlichen die unter-
schiedlichen Standpunkte zur Variabilisierung der IV-Kosten. Es 146t sich folgern, daf3

36 Sekundairzitat Griese, J.; Iten, B.: Konzentration von Rechenzentren bringt Einsparungen, in: io Ma-
nagement Zeitschrift, 10/1991, S. 59-61, zitiert nach: Knolmayer, Gerhard: Informationsmanagement
- Outsourcing von Informatik-Leistungen, in: WiSt - Das Wirtschaftswissenschaftliche Stu-
dium,7/1992, S. 356. MIPS: Million Instructions Per Second, vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Out-
sourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung, a. a. O., S. 77.

37 Vgl. Graber, Horst: Wirksame Ventile fiir den Kostendruck, a. a. O., S. 30 f.

38 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von; Prautsch, Werner: Outsourcing - Kein Allheilmittel zur Senkung der
IV-Kosten, in: Controlling, Heft 2, Mérz/April 1993, S. 102. Hervorhebung im Original.

39 Vgl Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,8S.7.

40 Vgl. Koppa, Claus: Outsourcing in der sibo-Gruppe, in: IM Information Management, 4/1992,
S. 75.

41 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 59.
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3 Die Chancen des Outsourcings 11

der Grad der Fixkostenumwandlung von der gewdhlten Outsourcing-Form und den je-
weiligen Modalititen der Outsourcing-Abrechnung abhéngt.

Die Kontrollierbarkeit der I'V-Kosten wird beim Outsourcing durch das externe Lie-
feranten-/Kundenverhéltnis positiv beeinfluB.*? Die Rechnungsstellung iiber einzelne
IV-Leistungen erhoht die Kostentransparenz und ermoglicht eine genaue und schnelle
Zuordnung von Positionen auf die veranlassenden Fachabteilungen (Stichwort ,,Kosten-
bewuBtsein®).*3 Die prospektive Planung der IV-Kosten wird durch (idealerweise) zeit-
stabile Preis- und Konditionenvorgaben der Outsourcing-Anbieter erleichtert. 44

Zunehmend werden Unternehmensstrategien von kapitalintensiven und flexiblen Infor-
mationsinfrastrukturen und Informationssystemen unterstiitzt. Durch Outsourcing erge-
ben sich hier finanzielle Vorteile aus der Vermeidung von Investitionen (Vorfinanzie-
rung von Investitionen) und daraus resultierenden positiven Liquiditiitseffekten.*>
Modernste Technologien konnen ohne eigene Investitionen genutzt und die freigesetzten
Finanzmittel fiir kerngeschiftsfeldrelevante Aktivititen verwendet werden.*® Fehlinve-
stitionen fiir Hard- und Software fallen allenfalls beim Outsourcing-Anbieter an.*’ Po-
sitive Liquidititseffekte ergeben sich andererseits auch aus dem Verkauf nicht mehr be-
notigter Hardware.*8 Dies hat Auswirkungen auf die Bilanz des Unternehmens; das An-
lagevermdgen wird gekiirzt und die Liquiditit erhoht.* Zur Analyse der positiven steu-
erlichen Auswirkung des Outsourcings sei hier auf Picot verwiesen.>”

3.2 Die strategischen Chancen
Als strategische Chancen des Outsourcings lassen sich vorranging das Freisetzen von

Ressourcen, die Konzentration auf das Kerngeschéft, die Verbesserung der Flexibilitit
des Unternehmens und die ,,Altlastenbeseitigung‘ anfiihren.

42 Vgl. Koppa, Claus: Outsourcing in der sibo-Gruppe, a. a. O., S. 75.

43 Vgl Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 59.

44 Vgl. Martinsons M. G.: Outsourcing Information Systems: A Strategic Partnership with Risks, a. a.
0., S. 19. Meyer, Urs: Outsourcing - ein neuer Megatrend in der Informatik, a. a. O., S. 50. Schroder,
Jirgen: Outsourcing: Entsorgungsmodell oder Innovationspartnerschaft?, a. a. O., S. 30.

45 Vgl. Szyperski, Norbert: Outsourcing als strategische Entscheidung, a. a. O., S. 34.

46 Vgl. Jagoda, Fritz: Offenbarungseid des DV-Managers? - Outsourcing, in: Diebold Management Re-
port, 3/1991, S. 4.

47 Vgl. Koppa, Claus: Outsourcing in der sibo-Gruppe, a. a. O., S. 76.

48 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0, S.8.

49 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 59.

50 Sekundérzitat vgl. Buhl, Ulrich: Outsourcing von Informationsverarbeitungsleistungen und Steuern,
in: zfbf Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 1993, zitiert nach: Picot, Arnold; Maier,
Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing, a. a. O., S. 25.
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12 3 Die Chancen des Outsourcings

Outsourcing von IV-Leistungen setzt interne Ressourcen in den Bereichen Kapital,
Personal und Management frei. Durch die Entlastung von IV-Routinetitigkeiten erhal-
ten hochqualifizierte Mitarbeiter die Chance, sich anspruchsvolleren Tatigkeiten zuwen-
den. Das Management der Informationsverarbeitung kann sich durch den Wegfall von
Koordinations- und Dispositionstitigkeiten intensiver unternehmensspezifischen, inno-
vativen und wachstumsorientierten Aktivitdten widmen. So entsteht durch das Outsour-
cing die Moglichkeit der Konzentration auf die Kernfunktionen und innovative Auf-
gaben des Unternehmens.”! Schréder ist der Meinung, daB Outsourcing von IV-Leistun-
gen den Weg frei macht fiir ,,[...] die Konzentration auf die tatsichlich strategischen
Elemente, die zu einer Differenzierung im Wettbewerb fithren — zur Ausrichtung auf
die Kunden und den Markt, das eigentliche Geschiftsziel“>2. Abhingig von den Quali-
fikationen der betroffenen Mitarbeiter ist dabei kritisch zu priifen, ob und wie Personal
und Aufgaben umdisponiert werden konnen. Der angefiihrte Wegfall von Koordinati-
ons- und Dispositionstétigkeiten beim Management ist differenziert zu betrachten, da
Outsourcing einen eigenen Koordinationsbedarf durch die Zusammenarbeit mit dem
Outsourcing-Anbieter verursacht.

In puncto Flexibilitit ist die IV des Outsourcing-Nehmers nicht mehr an langfristiges
und teures Personal, Leasingraten, Amortisationszeiten von Hardware und eine konstan-
te Technikinfrastruktur gebunden.>3 Als Voraussetzung dafiir ist ein flexibler, auf die
individuellen Anforderungen des Outsourcing-Nehmers eingehender Outsourcing-
Vertrag zu nennen, der auch auf die Beseitigung von ,,Altlasten* der IV eingeht. Z. B.
kann moderne Standardsoftware veraltete Individualsoftware ersetzen oder technisch
iiberholte Rechenzentren konnen durch die Inanspruchnahme externer Dienstleistungen
substituiert werden.>*

3.3 Weitere abgrenzbare Chancen

Mit den Stichworten Technologievorsprung, Know-how-Gewinn, Leistungsverbes-
serung und Personalpolitik werden weitere Chancen abgegrenzt, die sich nicht eindeutig
dem finanziellen oder strategischen Bereich zuordnen lassen.

Der Outsourcing-Nehmmer profitiert von der permanenten Aktualisierung der IV-Infra-
struktur beim spezialisierten Outsourcing-Anbieter. Bei Facility Management und bei
System Integration wird die Verantwortung fiir zeitgeméfe Technologie auf den Out-
sourcing-Anbieter verlagert.>> Die kurzen Innovationszyklen erweisen sich jedoch nur

51 Vgl Picot, Arnold; Maier, Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing, a. a. O.,
S. 18.

52 Schroder, Jiirgen: Outsourcing: Entsorgungsmodell oder Innovationspartnerschaft?, a. a. O., S. 25.

53 Vgl Biirger, Franz C.: Soll die Abteilung fiir Informatik im Unternechmen bleiben?, Vor- und Nach-
teile der Auslagerung, in: Blick durch die Wirtschaft, 25.07.1990, S. 1.

54 Vgl. Picot, Arnold; Maier, Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing,
a.a. 0., S. 18.

55 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 60.
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dann als chancenreich, wenn der Outsourcing-Anbieter bei der Beherrschung der Tech-
nologieinnovationen und der erforderlichen QualifizierungsmaBnahmen konkrete Hil-
festellungen leistet.>®

Know-how-Vorteile resultieren besonders aus der Zusammenarbeit mit einem Out-
sourcing-Anbieter mit globaler Prasenz und Infrastruktur; hier kann auf ein breites Wis-
sen in speziellen Technikbereichen und auf vielfiltige Branchenldsungen zuriickgegrif-
fen werden. Der Outsourcing-Nehmer kann somit von dem weltweiten Erfahrungsaus-
tausch und der Vernetzung des Outsourcing-Anbieters Nutzen ziehen.>” Know-how und
Kapazititen stehen dabei gemil3 den inhaltlichen und terminlichen Vertragsvereinbarun-
gen zeitnah zur Verfiigung.>8

Im Vergleich zur Eigenerstellung ist durch Outsourcing eine qualitative Verbesserung
von IV-Leistungen erreichbar. Begriinden 148t sich dies mit der Spezialisierung des
Outsourcing-Anbieters auf effiziente I[V-Technik, -Methoden, -Werkzeuge und
-Standards. Die Folgen von Systemwechseln bei laufendem Betrieb fiihren bei Facility
Management nicht mehr zu Beeintrachtigungen, da die Umstellungen auBlerhalb der ei-
genen Organisation beim Outsourcing-Anbieter durchgefiihrt werden. Weitere potentiel-
le Chancen der Leistungsverbesserung ergeben sich durch eine hohe Servicementalitit
des Outsourcing-Anbieters, den Zeitgewinn bei der Realisierung kritischer Projekte, die
Unabhingigkeit von Hard- und Softwarelieferanten.>® Vorteile ergeben sich auch hin-
sichtlich der Durchfiihrung von Reorganisationsprozessen, da diese mit Unterstiitzung
des Outsourcing-Anbieters meist schneller ablaufen als bei intern veranlaten Umstel-
lungsprozessen.®? Beim partiellen Outsourcing von IV-Leistungen entsteht zudem eine
Konkurrenzsituation durch den externen Dienstleister. Die Monopolstellung der IV-
Abteilung wird gebrochen,®! was z. B. positive Auswirkungen auf die Servicementalitit
der unternehmenseigenen [V-Mitarbeiter haben kann.

Nachfolgend werden weitere leistungsbezogene Chancen aufgefiihrt, die durch Outsour-
cing entstehen:

* Erhohung der Servicestabilitit durch professionelles Betriebsmanagement,
* Abdeckung von Lastspitzen,

» Steigerung der Verfligbarkeit aller Ressourcen,

* Erhohung der Verarbeitungsleistung,©2

+ Steigerung der Datensicherheit.3

56 Vgl. Szyperski, Norbert: Outsourcing als Strategische Entscheidung, a. a. O., S. 34.
57 Vgl. Gréber, Horst: Wirksame Ventile fiir den Kostendruck, a. a. O., S. 32.

58 Vgl. Nilsson, Ragnar: Outsourcing-Strategie als integraler Bestandteil des Informationsmanagements,
in: Controller Magazin, 3/1992, S. 124.

59 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 59 f.

60 Vgl. Szyperski, Norbert: Outsourcing als Strategische Entscheidung, a. a. O., S. 34.

61 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von; Prautsch, Werner: Outsourcing - Kein Allheilmittel zur Senkung der
IV-Kosten, a. a. O., S. 103.

62 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.9f
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Personalpolitische Chancen eréffnen sich sowohl aus Sicht des Outsourcing-Nehmers
als auch aus Sicht des vom Outsourcing betroffenen Personals. Allgemein ergibt sich flir
den Outsourcing-Nehmer eine hohere Flexibilitit in personeller Hinsicht,* die Chance
der mittelfristigen Reduzierung von Personalproblemen,®® die Unabhingigkeit von Per-
sonalengpissen und -qualititsproblemen,®® die Verringerung des Personalbestandes in-
nerhalb der Informationsverarbeitung sowie der Abhingigkeit von einzelnen IV-Mitar-
beitern mit Spezial-Know-how.%7 Beispielsweise entfallen umfangreiche Aufgaben zur
Wiederbesetzung von frei gewordenen Stellen und die Regelung von Krankheits- und
Urlaubsvertretungen. Der permanente Qualifizierungsdruck, der sich in der Weiterbil-
dung des IV-Personals und in der Neueinstellung von Spezialisten duBert, wird auf den
Outsourcing-Anbieter abgewilzt.8

Fiir die IV-Mitarbeiter ergeben sich Chancen beim Wechsel zum Outsourcing-Anbieter
hinsichtlich Training, Karriere und personlicher Entfaltungsmoglichkeiten. Begriinden
1aBt sich dies damit, daB3 die IV-Mitarbeiter in eine Organisation wechseln, die auf I'V-
spezifische Fihigkeiten und Potentiale direkt zugeschnitten ist.%° Beispielsweise erlaubt
ein Outsourcing-Anbieter als Arbeitgeber neue Formen von Spezialisierung und
Arbeitsteiligkeit sowie spezielle Management- und Fachlaufbahnen innerhalb der
Informationsverarbeitung mit qualifikationsaddquater Beschiftigung, angepalitem
Aufgabenspektrum und individualisierter Einkommensrelation/-entwicklung.”%

4 Die Risiken des Outsourcings

4.1 Die strategischen Risiken

In Kapitel 4.1 werden Risiken des Outsourcings beschrieben, die aus einem Abhingig-
keitsverhdltnis und der Irreversibilitdit von Outsourcing-Entscheidungen erwachsen.
Strategisch relevant sind weiterhin evtl. Verluste an Know-how, Entscheidungskompe-
tenz und Wettbewerbsvorteilen.

63 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 152.
64 Vgl Szyperski, Norbert: Outsourcing als strategische Entscheidung, a. a. O., S. 34.

65 Vgl. Meyer, Urs: Outsourcing - ein neuer Megatrend in der Informatik, a. a. O., S. 50. Streicher,
Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren - Wirtschaft-
lichkeit, a. a. O., S. 60.

66 Vgl. Bojanowsky, Alexander, BundesVerband InformationsTechnologien-BVIT e.V., Bonn (Hrsg.):
Partielles Outsourcing - Markt und Moglichkeiten, Vortrag auf der Konferenz ,Partielles IT-
Outsourcing®, KoIn: 27. August 1996.

67 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 152.

68 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 61.

69 Vgl. Lorenz, Wolf-D.: Outsourcing - Motive, Erwartungen, Urteile, a. a. O., S. 77.

70 Vgl. Dostal, Werner: Outsourcing - personalpolitisch betrachtet, in: Diebold Management Report,
Nr. 3/1991, S. 8 f. Vgl. auch Vollmer, Raimund: Outsourcing als Symptom der Legitimationskrise,
in: Online, 4/1993, S. 46.
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Zum Risiko der Abhéngigkeit finden sich in der Literatur unterschiedliche Aussagen.
Knolmayer spricht von einer ,,[...] Gefahr des Entstehens schwerwiegender Abhangig-
keiten von den Kooperationspartnern®’!. Horchler bezeichnet das Verhiltnis zwischen
dem Outsourcing-Nehmer und dem Outsourcing-Anbieter als eine Beziehung der relati-
ven Abhingigkeit.”? ,,Diese beruht vor allem auf dem nicht so schnell vollziechbaren
Wechsel zu einem anderen Dienstleister oder dem Wiederaufbau der ausgelagerten/aus-
gegliederten Leistungsfunktionen im Unternehmen. Technische Know-how Griinde oder
vertragsrechtliche Bedingungen gelten in diesen Fillen als Hauptursache“.”3 Schott be-
zeichnet die gegenseitige Abhdngigkeit zwischen Outsourcing-Nehmer und Outsour-
cing-Anbieter als bilaterales Monopol, welches eine gegenseitige 6konomische Bindung
generiert. Er vertritt die Meinung, daB fiir beide Outsourcing-Partner dieses Abhingig-
keitsverhiltnis vorteilhaft ist. Der Outsourcing-Nehmer kann seinen Bedarf an spezifi-
schen Ressourcen nur bei seinem Outsourcing-Anbieter kostengiinstig decken, der Out-
sourcing-Anbieter seine kundenspezifischen Ressourcen nur gemeinsam mit dem Out-
sourcing-Nehmer sinnvoll verwerten. Dennoch kann es zu Kooperationsrisiken kom-
men, da das bilaterale Monopol nicht in jeder Situation zu ausgeglichenen Verhand-
lungspostitionen fithrt.”4

Feststellbar ist, daB es durch die langfristige Vertragslaufzeit, die iiblicherweise zwi-
schen drei und zehn Jahren liegt,”> zu einer gegenseitig vertraglich vereinbarten Abhén-
gigkeit kommt. Die Vermeidung bzw. Minimierung des Risikos erfordert ,,[...] groBes
Vertrauen in Diskretion, Verarbeitungssicherheit, kontinuierliche Dienstleistungsquali-
tit und andauernde Geschiftstitigkeit des Vertragspartners*’0.

Die Irreversibilitit der Outsourcing-Entscheidung birgt weitere Risiken. Die Frage eines
moglichen Riickgéngigmachens ist u. a. abhidngig von der gewéhlten Form des Outsour-
cings, der Dauer der Vertragslaufzeit sowie von der gewiinschten Schnelligkeit der Ver-
lagerung der Outsourcing-Funktionen auf einen anderen Outsourcing-Anbieter oder zu-
riick zum Outsourcing-Nehmer.

Von einer kurz- bis mittelfristig irreversiblen Entscheidung kann bei Facility Manage-
ment gesprochen werden. Daher ist die Auswahl des ,,richtigen* Outsourcing-Anbieters
eine Herausforderung fiir den Outsourcing-Nehmer.”’

71 Knolmayer, Gerhard: Modelle zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entscheiden, Arbeitsbericht Nr.
30 des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik der Universitdt Bern, Bern 1992, S. 5.

72 Vgl. Horchler, Hartmut: Outsourcing: eine Analyse der Nutzung und ein Handbuch der Umsetzung:
Markt - Recht - Management - Abwicklung - Vertragsgestaltung, Koln: Datakontext-Fachverlag
1996, S. 168.

73 Horchler, Hartmut: Outsourcing: eine Analyse der Nutzung und ein Handbuch der Umsetzung: Markt
- Recht - Management - Abwicklung - Vertragsgestaltung, a. a. O., S. 168 f.

74 Vgl. Schott, Eberhard: Risiken des Outsourcing, in: Outsourcing in der Informationstechnologie: eine
strategische Management-Entscheidung, Hrsg.: Berg, Jirgen; Gréber, Horst, Frankfurt/Main et al.:
Campus Verlag 1995, S. 21.

75 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0., S. 39.

76  Szyperski, Norbert: Outsourcing als strategische Entscheidung, a. a. O., S. 34.
77 Vgl. Kohler-Frost, Wilfried: Outsourcing - sich besinnen auf das Kerngeschift, a. a. O., S. 21.
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16 4 Die Risiken des Outsourcings

Eine Umkehr der Outsourcing-Entscheidung ist bei einer langen Laufzeit des Outsour-
cing-Vertrags und einem vorangegangenen Abbau von Personal kaum mdglich. Wird
eine Riickkehr zur Eigenerstellung betrieben, ist dies nur mit hohem finanziellen und
zeitlichem Aufwand moglich. Ahnlich problematisch stellt sich der Wechsel nach Ver-
tragsablauf zu einem anderen Outsourcing-Anbieter dar. Hier wird zusédtzlich erhebli-
cher Umstellungsaufwand erforderlich.”8

Ein betrdchtliches Risiko geht mit einem Transfer des Know-hows einher, der sich aus
zwei unterschiedlichen Sichtweisen ergibt. Einerseits besteht die Gefahr, dal3 beispiels-
weise bei der Ubergabe des Rechenzentrums-Betriebes an einen Outsourcing-Anbieter
das in eigenerstellter bzw. angepaliter Software enthaltene Know-how an Dritte iibertra-
gen werden konnte. Andererseits besteht ein sehr viel gravierenderes Risiko im Abbau
des Know-hows beim Outsourcing-Nehmer, wodurch es zum Verlust der eigenen in-
formationstechnischen Wissensbasis kommt. Dieser Prozel} ist quasi irreversibel; d. h.,
es kann nur sehr langfristig wieder eigenes Know-how aufgebaut werden.”?

Der Verlust der Entscheidungskompetenz bei System Management ist unter strategi-
schen Aspekten besonders kritisch zu beurteilen. Alle strategischen Aspekte der Infor-
mationsverarbeitung, wie z. B. die Ausrichtung der Informationsverarbeitungs-Land-
schaft an den Unternehmenszielen, werden bei System Management an den Outsour-
cing-Anbieter iibertragen. Eine Korrektur zu den Vorschldgen der Outsourcing-Anbieter
ist nicht mehr moglich, da bei dieser extremen Outsourcing-Form keine IV-Kompentenz
beim Outsourcing-Nehmer mehr vorhanden ist.80 Folgendes Zitat verdeutlicht diese
Problematik: ,,Jede Hardwareentscheidung, jede Entscheidung fiir neue Technologien
wird vorgegeben und kann eigentlich nur vollig unkritisch akzeptiert werden. Dieser
Verlust an Kontrolle und an Mdéglichkeiten zur Beeinflussung ist nicht finanziell zu be-

werten® 81

Wettbewerbsrisiken kdnnen entstehen, wenn die betriebliche Informationsverarbeitung
und Anwendungssysteme als unternehmensindividuell maB3geschneiderte Wettbewerbs-
instrumente eingesetzt werden sollen. Im Falle eines Outsourcings werden in aller Regel
die Individualitit dieser Systeme und damit Wettbewerbsvorspriinge verloren gehen.8?
Es bleibt daher unabdingbar, vor der Outsourcing-Entscheidung gemeinsam mit den
Anwendern zu kldren, welche IV-Leistungen zukiinftig von au3en zu beziehen sind und
welche weiterhin in Eigenregie erstellt werden miissen.

78 Vgl. Herrmann, Gerhard: Neue Organisationsformen des IV-Betriebes: Outsourcing, Facilities Ma-
nagement, a. a. O., S. 13.

79 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 63.

80 Vgl. Herrmann, Gerhard: Neue Organisationsformen des IV-Betriebes: Outsourcing, Facilities Ma-
nagement, a. a. O., S. 13.

81 Herrmann, Gerhard: Neue Organisationsformen des [V-Betriebes: Outsourcing, Facilities Manage-
ment, a. a. 0., S. 13.

82 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 63.
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Die Beherrschung der strategischen Risiken des Outsourcings ist von entscheidender
Bedeutung fiir ein Unternehmen. Outsourcing-Folgen weisen hier einen langfristig bin-
denden Charakter auf. Der Verlust von Know-how oder von Wettbewerbsvorteilen 1af3t
sich nicht kurzfristig wieder riickgéingig machen.

4.2 Die personalpolitischen Risiken

Personalpolitische Risiken erwachsen aus arbeitsrechtlichen Problemen sowie aus Defi-
ziten in der Personal- und Informationspolitik.

Durch das Outsourcing von IV-Leistungen, die mit der Ubernahme von IV-Mitarbeitern
durch den Outsourcing-Anbieter verbunden sind, konnen arbeitsrechtliche Probleme
entstehen; beispielsweise durch die Anwendung des Paragraphen 613 a ,,Rechte und
Pflichten bei Betriebsiibergang* des Biirgerlichen Gesetzbuches. Hier wird geregelt, daf3
der neue Arbeitgeber in die Rechte und Pflichten der Arbeitsverhéltnisse eintritt, die
zum Zeitpunkt des Uberganges bestehen. Da Outsourcing zumeist von dieser Vorgabe
betroffen ist, miilte der Outsourcing-Anbieter beim totalen Outsourcing der Informati-
onsverarbeitung alle Mitarbeiter des Outsourcing-Nehmers zu den bisherigen Konditio-
nen iibernehmen; wichtige Vorteile des Outsourcing-Vorhaben sind dadurch in der Re-
gel gefihrdet.83 Es ist daher empfehlenswert, im Vorfeld des Outsourcing-Vorhabens
eine Reihe von juristischen Fragestellungen zu klédren, z. B. welchen Status die iiber-
nommenen Mitarbeiter erhalten, ob sie in ein festes Arbeitsverhiltnis iibernommen wer-
den oder was der Wechsel fiir die Altersversorgung bedeutet.84

Steppan umreif3t, wie arbeitsrechtliche Probleme vermieden werden konnen: ,,Die Rou-
tiniers unter den Outsourcern informieren deswegen bereits in einem sehr frithen Stadi-
um beim Auftraggeber Betriebsrat und betroffene Mitarbeiter. Ziel: Nicht bendtigtes
Personal bleibt entweder beim Kunden oder scheidet mit einer Abfindung einvernehm-
lich aus. Qualifiziertes Schliisselpersonal libernimmt der Outsourcer zu Bedingungen,
die er mit Blick auf seine Kalkulation fiir tragbar hilt. Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrats und Betriebsvereinbarungen sollen gewahrt und der Betriebsfrieden gesichert
bleiben*.85 Es fehlen hier jedoch ndhere Angaben dariiber, wie ein ,,einvernehmliches
Ausscheiden® der nicht mehr benétigten Mitarbeiter umgesetzt werden kann. Dieses
Problem stellt sich als gewichtig dar, da dessen negative Auswirkungen fiir den einzel-
nen Mitarbeiter sowie auf das Betriebsklima oder auf das Firmenimage, ausgesprochen
negativ sein kdnnen.

Picot/Maier sprechen von sozialen Risiken, die sich durch eine Vernachldssigung der In-
teressen und Angelegenheiten der vom Outsourcing betroffenen Arbeitnehmer ergeben.
Die Gefahr besteht darin, dafl diesen Arbeitnehmern eine Verschlechterung der sozialen

83 Vgl. Steppan, Rainer: Outsourcing-Vertrdge: Prizis verhandelt, in: Wirtschaftswoche, Nr. 37,
04.09.1992, S. 54.

84 Vgl. Riedel, Martin: Wenn ,,JJa* gesagt wurde - Outsourcing, in: Diebold Management Report,
Nr. 6, 1993, S. 4.

85 Steppan, Rainer: Outsourcing-Vertrdge: Prizis verhandelt, a. a. O., S. 54.
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18 4 Die Risiken des Outsourcings

Absicherung, ein ungewollter Standortwechsel oder eine mangelnde Integration beim
Outsourcing-Anbieter droht.3¢ Bongard sieht zudem die Gefahr, daB die wenigen
verbleibenden Restaufgaben der Informationsverarbeitung die Arbeitsmotivation des
beim Outsourcing-Nehmer verbleibenden Personals deutlich reduziert.87

Die personalpolitischen Risiken beim Outsourcing lassen sich aus Sicht der wechsel-
willigen und der wechselunwilligen Mitarbeiter sowie der im Unternehmen verbleiben-
den Mitarbeiter beleuchten. Der vom Outsourcing betroffene Mitarbeiter, z. B. bei der
Ubertragung des Rechenzentrums an einen Outsourcing-Anbieter, der nicht gewillt ist,
zum Outsourcing-Anbieter zu wechseln, wird durch arbeitsrechtliche und tarifrechtliche
Regelungen geschiitzt. Vom Arbeitgeber iberwunden werden konnen diese Regelungen
durch freiwillige hohe finanzielle Leistungen, z. B. bei Kiindigungen in Form von Ab-
findungszahlungen. Fiir den wechselwilligen Mitarbeiter entstehen Unsicherheiten iiber
sein neues Unternehmen. Es erwartet ihn eine neue und ungewisse Unternechmenskultur
und Arbeitsumgebung. Fiir die im Unternehmen verbleibenden IV-Mitarbeiter dndert
sich die berufliche Situation. Wurde beispielsweise die Outsourcing-Form System Inte-
gration gewahlt und damit die produktionsorientierten Tétigkeiten verlagert, miissen die
IV-Mitarbeiter lernen, daB3 ihre neue Aufgabe in einer Koordinierungs- und Beratungs-
funktion liegt. Dies féllt vielen Mitarbeitern schwerer als vermutet. Auch ergeben sich
aufgrund des Outsourcings weniger gute Aufstiegsmoglichkeiten IV-Mitarbeiter, da
zumeist Iélgerarchien abgebaut werden und damit weniger Fiihrungspositionen vorhan-
den sind.

Personal- und informationspolitische Risiken sind eng miteinander verbunden. Zu spit
einsetzende und intransparente Informationspolitik zum Outsourcing-Vorhaben fiihrt
zwingend zu Personalproblemen. Mitarbeiter fiihlen sich {ibergangen, instrumentalisiert,
bangen um ihren Arbeitsplatz, sind demotiviert. Es stellt sich schwierig dar, die richti-
gen Zeitpunkte fiir Informationsaktivititen festzulegen. Einerseits lassen sich Angste
abbauen, wenn frithzeitig und umfassend informiert wird, andererseits kann es bei den
Mitarbeitern zu Unruhe und Verunsicherung fiihren, wenn nur grobe Informationen zu
einem frithen Zeitpunkt an sie gelangen. Einen konkreten Vorschlag dazu liefert Riedel.
Er erteilt den ,,[...] dringenden Rat, den Betriebsrat in die Beratungen einzuschalten, so-
bald der Grundsatzbeschlul3 gefaf3t ist, Outsourcing zu betreiben. In der Phase der Vor-
iiberlegungen erscheint es dagegen zweckmaiBiger, die Gesprache hinter verschlossenen
Tiiren zu fiihren, um verfrithte Unruhe unter den Mitarbeitern zu verhindern‘8®. Eine of-
fene Informationspolitik sollte die Erfahrungen der Praxis beriicksichtigen, dal3 es z. B
aufgrund von Geriichten oder Falschinformationen zu einer Verschlechterung der Ar-
beitsmoral, zu einer erhéhten Krankenrate oder zum ,,Dienst nach Vorschrift kommen

86 Vgl. Picot, Arnold; Maier, Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing,
a.a.0,S.25f1.

87 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 153.

88 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 65 f.

89 Riedel, Martin: Wenn ,,Ja* gesagt wurde - Outsourcing, a. a. O., S. 4.
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kann. Des weiteren konnen die Mitarbeiter der Informationsverarbeitung, die Outsour-
cing-Details nicht abwarten wollen, selbst die Initiative ergreifen und kiindigen.””

Informations- und personalpolitische Aktionen miissen finanzielle, familidre und psy-
chologische Aspekte beriicksichtigen. Bei den finanziellen Aspekten handelt es sich z.
B. um die Klirung von Gehiltern, Uberstundenvergiitungen, Weihnachtsgeld etc. Zu
den familidren Aspekten, die mit den vom Outsourcing betroffenen Mitarbeitern bespro-
chen werden miissen, gehort die Frage, ob kurz- oder mittelfristig ein Wohnortwechsel
zur Verhinderung des Verlustes des Arbeitsplatzes erforderlich sein wird. Wichtig bei
allen informations- und personalpolitischen Maflnahmen ist die Beriicksichtigung psy-
chologischer Aspekte bei den Mitarbeitern. Auf die unterschiedlichsten Einstellungen
und Angste der Mitarbeiter muB3 mit einer hohen Sensibilitéit von Seiten der Personal-
verantwortlichen eingegangen werden.”!

Arbeitsrechtliche, personal- und informationspolitische Risiken konnen durch einige
MaBnahmen, wie aufgefiihrt, reduziert werden. Als besonders kritisch stellt sich den-
noch die Problematik des ,,einvernehmlichen Ausscheidens nicht mehr benétigten Per-
sonals* dar. Es ist fraglich, ob die Arbeitnehmerinteressen ausreichend Beriicksichti-
gung finden und ob eine finanzielle Ausgleichszahlung den Arbeitnehmer fiir den Ver-
lust des Arbeitsplatzes entschiadigen kann.

4.3 Weitere abgrenzbare Risiken

An dieser Stelle soll ein Spektrum weiterer abgrenzbarer Risiken aufgezeigt werden.
Dazu gehoren (u. a.) Kosten-, Datenschutz-, Sicherheits-, Qualitdts-, Technologie- und
Komplexititsrisiken.

Es besteht beim Outsourcing von IV-Leistungen die Gefahr, daf3 kurzfristige Einsparun-
gen durch langfristig hohere Kosten aufgezehrt werden.”?

* Nach der Realisierungsphase erhohen sich eine Vielzahl von verteilungsbedingten
Kosten, wie z. B. die Transaktions-, Koordinations-, Kommunikations-, Dateniiber-
tragungs- und Logistikkosten.”?

* Weitere finanzielle Aufwendungen entstehen durch die einmalige Umstellung (Swit-
ching Costs), unvorhersehbare Anderungen®* und ggf. durch Abfindungszahlungen
an Mitarbeiter.”>

90 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S. 151

91 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0.,8S. 14 f.

92 Vgl. Martinsons, M. G.: Outsourcing Information Systems: A Strategic Partnership with Risks, a. a.
0., S. 20.

93 Vgl Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.11.

94 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 153.
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* Der haufig mit einem Outsourcings realisierte Einstieg in moderne Systeme und neue
Technologien erhdht den investiven Aufwand.?®

* Bietet z. B. der Outsourcing-Anbieter seine Leistungen unter den Selbstkosten an, um
gegen Konkurrenten bestehen zu konnen, mull er nach Vertragsabschluf3 durch iiber-
héhte Anpassungs- und Anderungskosten die anfinglichen Verluste wieder ausglei-
chen.?’7 GebiihrenerhShungen durch den Outsourcing-Anbieter sowie die Inanspruch-
nahme von Sonderleistungen, die zusitzlich in Rechnung gestellt werden, konnen die
Kosten explodiern lassen.”8

» Weitere Nachteile und Risiken die Outsourcing-Kosten betreffend sind ,,[...] Risiken
einer vertraglichen Preisfixierung, Intransparenz und Unkontrollierbarkeit der vom
Outsourcing-Anbieter verlangten Preise [...], Nichteintreffen erwarteter Kostensen-
kungen, schwierige Abschidtzung der Preisentwicklung im Bereich der Informations-
technologie und im Telekommunikationsbereich*??.

Besondere Risiken des Outsourcings werden bei der Gewahrleistung der Sicherheit und
der Geheimhaltung von betrieblichen Daten und Fakten gesehen. Besonders gravierend
stellt sich dieses Problem beispielsweise bei der Nutzung eines externen Rechenzen-
trums dar. Hier muf3 der Outsourcing-Anbieter den Schutz sensibler Datenbestdnde und
unternehmenseigenen Know-hows des Outsourcing-Nehmers garantieren konnen.!00
Achinger nimmt zur Problematik Stellung und stellt fest, da} es eine 100prozentige Si-
cherheit nicht gibt. Er begriindet dies mit der ,,Cleverness gewiefter Hacker®, vor denen
z. B. professionelle Anbieter wie die Rechenzentren der debis Systemhaus GmbH nicht
vollig geschiitzt sind.1%1 Achinger weist jedoch auch darauf hin, daf bisher noch kein
Fall von Datenmifbrauch bei Outsourcing-Unternechmen bekannt geworden ist.!02. Be-
griinden 146t sich dies durch das fundamentale Eigeninteresse der Outsourcing-Anbieter,
denn ein Verstol gegen den Datenschutz hétte schwerwiegende Folgen fiir die eigene
Reputation.!93 Die Outsourcing-Anbieter fiihren unterschiedliche Mafnahmen zur Ver-
meidung von Sicherheitsrisiken durch und treffen beispielsweise bei Rechenzentrums-
und Netzwerks-Dienstleistungen technische Vorkehrungen mit Verschliisselungstechni-
ken und Security-Software. Beim Outsourcing-Anbieter EDS werden zudem alle Mitar-

95 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.11.

96 Vgl. Heinrich, Wilfried: Kosten versus Nutzen, in: Business Computing, 6/1993, S. 43.

97 Vgl. Picot, Arnold; Maier, Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing,
a.a. 0., S. 20.

98 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.11.

99 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 153.

100 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 65.

101 Vgl. o. V.: Schneller und billiger auBer Haus - EDV-Dienstleistungen, in: Industriemagazin, 4/1991,
S. 86.

102 Vgl. o. V.: Schneller und billiger auler Haus - EDV-Dienstleistungen,a. a. O., S. 86.
103 Vgl. Schott, Eberhard: Risiken des Outsourcing, a. a. O., S. 22.
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beiter auf das Bundesdatenschutzgesetz zum Schutz von héherwertigen Dienstleistun-
gen verpflichtet.!94 Empfehlenswert ist eine Absicherung von Datenschutz und Daten-
sicherheit im Outsourcing-Vertrag.103

Durch das Outsourcing von IV-Leistungen konnen Qualitétsrisiken entstehen. Die feh-
lende Anwenderndhe des Outsourcing-Anbieters kann z. B. zu einer unzureichenden Be-
treuung und zu Akzeptanzproblemen fithren. Um Verfiigbarkeitsprobleme, instabile Lei-
stungen, Technik- und Serviceprobleme sowie Qualitdtsschwankungen zu vermeiden,
miissen qualitative Mindeststandards vertraglich geregelt werden und entsprechende
Kontrollmechanismen greifen.106 Fiir , kleinere Kunden® besteht das Risiko, dal} sie
vom Outsourcing-Anbieter eine schlechtere Betreuung erfahren und ihre Interessen im
Vergleich zu GroBkunden weniger gut durchsetzen konnen. 07

Eine Steigerung der Komplexitét stellt eine weitere Problematik dar. Nach Experten-
Meinung 148t sich durch Outsourcing ,,organisatorischer Ballast™ abwerfen und damit
Komplexitét reduzieren. Frese vertritt die Auffassung, dal das Gegenteil der Fall ist und
die Abldufe komplizierter statt einfacher werden.!9® Konkret duBert er: ,.Je konsequen-
ter das Prinzip der Ausgliederung betrieben wird, desto héher werden die Anforderun-
gen an das Schnittstellenmanagement zum externen Markt“.199 Es ist daher sinnvoll, die
durch das Outsourcing verdnderten Abldufe und Schnittstellen zum Outsourcing-
Anbieter frithzeitig zu analysieren und optimal zu gestalten.

Durch die starre Bindung an die Technologie-Vorgaben und den Standardisierungsgrad
des Outsourcing-Anbieters wird der Outsourcing-Nehmer ist von der technologischen
Flexibilitdt des Outsourcing-Anbieters abhingig .!!9 Zudem konnen Risiken aus der
Ubernahme der technischen Infrastruktur durch den Outsourcing-Anbieter entstehen. Im
einzelnen werden Vertrdge liber Softwarelizenzen, Wartung, Leasing etc. iibertragen.
Verfligt der Outsourcing-Anbieter bereits iiber dhnliche vertragliche Bindungen wie der
Outsourcing-Nehmer, sind Kiindigungsprobleme die logische Konsequenz.!1!

Durch Outsourcing entsteht iiber die Unternehmensgrenzen des Outsourcing-Nehmers
hinaus ein zusétzlicher Koordinations-, Steuerungs-, Planungs- und Kontrollaufwand.
Diese Problematik wird als organisatorisches Risiko des Outsourcings bezeichnet.!!2

104 Vgl. o. V.: Schneller und billiger auler Haus - EDV-Dienstleistungen, a. a. O., S. 86.

105 Vgl. Picot, Arnold; Maier, Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte fiir das Outsourcing, a. a. O.,
S. 26.

106 Vgl. Streicher, Heinz: Outsourcing - Arbeitsteilung in der Datenverarbeitung - Varianten - Verfahren
- Wirtschaftlichkeit, a. a. O., S. 64.

107 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.12f.

108 Vgl. Deutsch, Christian: Magersiichtig - Outsourcing: Riskantes Abspecken, in: Wirtschaftswoche,
Nr. 37, 04.09.1992, S. 51.

109 Deutsch, Christian: Magersiichtig - Outsourcing: riskantes Abspecken, a. a. O., S. 51.

110 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 153.

111 Vgl. Riedel, Martin: Wenn ,,Ja* gesagt wurde - Outsourcing, a. a. O., S. 4.

112 Vgl. Horchler, Hartmut: Outsourcing: eine Analyse der Nutzung und ein Handbuch der Umsetzung:
Markt - Recht - Management - Abwicklung - Vertragsgestaltung, a. a. O., S. 169.
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22 4 Die Risiken des Outsourcings

Die Verlagerung der Schwerpunkte von der Eigenerstellung der IV-Leistungen hin zu
ihrer bedarfsgerechten Beschaffung und Kontrolle durch den Outsourcing-Nehmer fiihrt
zu neuartigen, kostenintensiven Aufgaben, fiir die die erforderliche Kompetenz erst auf-
gebaut und die notwendigen Kapazititen bereitgestellt werden miissen. 113

Als eine grundlegende Mallnahme zur Minimierung der vorgenannten Risiken wird die
vertrauensvolle und offene Zusammenarbeit der Outsourcing-Partner angefiihrt.!14
Konkret lassen sich durch zukunftsorientierte Analysen, durch entsprechende Koopera-
tions- und Beteiligungsstrategien und Controlling-Konzepte sowie durch ein explizit
ausgewiesenes Risikomanagement, wie es beispielsweise vom Outsourcing-Anbieter
IBM beschrieben wird, viele abgrenzbare Risiken beherrschen.!!> Im Rahmen dieses
Risikomanagements kommen bei der kundenindividuellen Vertragsgestaltung Lei-
stungsumfang, Leistungsbeschreibung, Ubernahmeperiode, Bedarfsentwicklung, eindeu-
tige Definitionen, ein gemeinsames Verstdndnis und klare, vertragliche Regelungen be-
sondere Bedeutung zu. Zur Sicherstellung planbarer Kosten wird dem Outsourcing-Neh-
mer eine Jahres-Betriebsgebiihr in Rechnung gestellt, es werden klare Vereinbarungen
iiber einen Mehr- oder Minder-Verbrauch getroffen und Preise fiir definierte Services
festgelegt.110

Die Ausfiithrungen des Kapitels 4 zeigen, daB3 die Risiken vielfiltig und in ihrer Trag-
weite von hoher Bedeutung sind. Es ist jedoch auch offensichtlich, daf3 die einzelnen
Kriterien des Outsourcings wie Kosten, Know-how, Technologie, Qualitit, Personal etc.
sowohl positive als auch negative Auspragungen annehmen kénnen und demnach auch
als chancenreich zu bewerten sind. Fiir den Outsourcing-Nehmer gilt grundsétzlich, sich
der Risiken und Problembereiche sowie der Chancen und Erfolgsfaktoren des Outsour-
cings bewulit zu sein und diese entsprechend zu nutzen bzw. einzusetzen oder zu ver-
meiden.

113 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis, in: Outsourcing in der Informationstechnologie: eine strategische Management-Entschei-
dung, Hrsg.: Berg, Jiirgen; Gréber, Horst, Frankfurt et al.: Campus Verlag 1995, S. 107. Vgl. auch
Horchler, Hartmut: Outsourcing: eine Analyse der Nutzung und ein Handbuch der Umsetzung: Markt
- Recht - Management - Abwicklung - Vertragsgestaltung, a. a. O., S. 169.

114 Vgl. Riedel, Martin: Wenn ,,Ja* gesagt wurde - Outsourcing, a. a. O., S. 5.

115 Vgl. Picot, Arnold; Maier, Matthias: Analyse- und Gestaltungskonzepte flir das Outsourcing,
a.a. 0., S. 26.

116 Vgl. Schroder, Jirgen, IBM Deutschland Informationssysteme GmbH, IBM Global Services (Hrsg.):
IT Outsourcing - Eine unternehmerische Option -, Prasentationsunterlagen, Ehningen: Mérz 1997, S.
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5 Zusammenfassender Uberblick: Chancen und Risiken

Finanzielle Chancen

- Kostenreduzierung

- Fixkostenumwandlung

- Verbesserung der Kostentransparenz
- Verbesserung der Kostenplanbarkeit
- positive Liquiditatseffekte

Strategische Chancen
- Freisetzen von Ressourcen
- Verbesserung der Flexibilitéit

Sonstige Chancen
- Technologievorsprung
- Know-how Gewinn

Chancen

- Verbesserung der Kostenkontrolle

- Verbesserung der Kostenzurechnung
- Vermeidung von Investitionen

- positive steuerliche Effekte

- Konzentration auf Kerngeschift
- ,,Altlasteniibernahme*

- Nutzung aktueller Hard- u. Software
- Sofortige Nutzung von Kapazititen

- Leistungsverbesserung

- personalpolitische Chancen:

a) fur Outsourcing-Nehmer: z. B. hohere Flexibilitit; Befreiung, Reduzierung von Personalproblemen;
Unabhéngigkeit von Personalengpéssen und -qualitétsproblemen; Verringerung des Personalbestandes

b) fiir Mitarbeiter des Outsourcing-Nehmers beim Wechsel zum Outsourcing-Anbieter: z. B. bessere
Trainings-, Karriere- und Entfaltungsmdoglichkeiten etc.

Risiken

Strategische Risiken
- Abhéngigkeitsverhéltnis - Irreversibilitdt der Entscheidung
- Verlust von Know-how - Verlust von Entscheidungskompetenz

- Verlust von Wettbewerbsvorteilen

Personalpolitische Risiken

- Arbeitsrechtliche Probleme (Anwendung § 613a BGB)

- Defizite in der Personal- und Informationspolitik

- Soziale Risiken:
z. B. Verschlechterung der sozialen Absicherung der Arbeitnehmer, ungewollter Standort-
wechsel, mangelnde Integration beim Outsourcing-Anbieter, etc.

- Erhohte Krankenrate

- Widerstand beim Betriebsrat

- Verschlechterung der Arbeitsmoral
- Kiindigung von qualifizierten Mitarbeitern

Sonstige Risiken

- Kostensteigerung bzw. ,,Kostenexplosion® - Vertragliche Preisfixierung

- Intransparenz - Unkontrollierbarkeit der IV-Kosten
- Datenschutzrisiko - Sicherheitsdefizite

- Qualitatsminderung - Komplexitétssteigerung

- Reibungsverluste
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