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Der Trend zum Outsourcing von Informationsverarbeitungs-Lei-
stungen (IV-Leistungen) ist seit dem Beginn der 90er Jahre zu be-
obachten. Begriinden 4Rt sich diese Entwicklung einerseits durch
die zunehmende Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernge-
schafte und andererseits durch zunehmende Probleme innerhalb
der Informationsverarbeitung, wie z. B. steigende IV-Kosten, Per-
sonalengpasse und Sicherheitsdefizite. Zu den Erfolgsfaktoren
des Outsourcings von IV-Leistungen gehort die Durchfilihrung ei-
nes am Outsourcing-Prozef orientierten Controllings. In den Publi-
kationen zum Outsourcing von IV-Leistungen sind Controlling-
MafRnahmen zur effizienten Unterstlitzung des Outsourcings nur in
geringem Umfang enthalten. Der vorliegende Beitrag zeigt auf,
welche Controlling-MaRnahmen durchzufihren sind, um die ein-
zelnen Phasen des Outsourcings wirkungsvoll zu unterstiitzen.
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tionskostenanalyse, Argumentebilanz, Nutzwertanalyse, Projekt-
controlling, Zero-Base-Budgeting, Budget-Ist-Abweichungsanaly-
se, Berichtswesen, Kennzahlen
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1 Das Outsourcing von IV-Leistungen 3

1 Das Outsourcing von IV-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 Dienstleistungsunternchmen.?> 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 IV-
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 vollstindige 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 Das Outsourcing 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 Das Outsourcing 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
- GroBsystemanwendungen

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
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

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.

16 Vgl. Koéhler-Frost, Outsourcing - sich besinnen auf das Kerngeschift, a. a. O., S. 17 f.
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6 1 Das Outsourcing von IV-Leistungen

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.?® 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 klas-
sischen IV-Leistungen hinaus zur Gestaltung und Verbesserung der Geschiftsprozesse
durch den Outsourcing-Anbieter.

17 Vgl Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0.,8S. 6.

18 Vgl. Jager-Goy, Heidi: Eine kritische Beurteilung des Outsourcings von IV-Leistungen, in: Ar-
beitspapiere WI, Nr. 7/1998, Hrsg.: Lehrstuhl fir Allg. BWL und Wirtschaftsinformatik, Johannes
Gutenberg-Universitit: Mainz 1998. Das Outsourcing von IV-Leistungen wird hier kritisch beurteilt,
die Chancen und Risiken werden ausfiihrlich 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. Graber, 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 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen 7

Die Formen des Outsourcings ,,Professional Service®, ,,System Integration* und ,,Faci-
lity Management* unterscheiden sich somit durch die Intensitidt des Auslagerns. Das
,»CoSourcing® stellt eine Erweiterung des Outsourcing-Angebots dar, bei dem die Ver-
giitung des Outsourcing-Anbieters von seinem meBbaren Erfolg am Beitrag zur Wert-
schopfung des Outsourcing-Nehmers abhéngt.

2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen

2.1 Die Definition des Controllings

Dem Begriff Controlling liegt das Verb ,,to control* zugrunde, welches iiblicherweise
als Lenkung, Steuerung bzw. Regelung von Prozessen verstanden werden kann.?? Die
Vielzahl von bestehenden Definitionen, Konzeptionen, Ansédtzen und Paradigmen ver-
deutlichen das bestehende uneinheitliche Controlling-Verstindnis.23 Die Autoren Kiip-
per, Weber und Ziind versuchen mit ihrer Veroffentlichung zum Controlling-Verstind-
nis, eine allgemein akzeptierte Konzeption des Controllings zu entwerfen. Darin wird
die Tgise vertreten, dal Controlling die Fiihrung bei ihrer Lenkungsaufgabe unter-
stutzt.

Das der vorliegenden Arbeit zugrundeliegende Controlling-Verstdndnis basiert auf die-
ser Sichtweise und auf der Lehrmeinung? von Deyhle, dessen praxisorientierte Con-
trolling-Philosophie von einer sehr groen Anzahl von Controllern in den Unternehmen
iibernommen wurde. Das Konzept von Deyhle ist sehr anschaulich und versténdlich.
Auffillig ist die Verwendung plakativer Bilder zur besseren Veranschaulichung des
Konzepts,2® wie z. B. die Aussage, daB Controller wie Skonomische ,,Fluglotsen® titig
sind.2” Inhaltlich stellt die Konzeption einen sehr engen Planungs- und Entscheidungs-
bezug dar. Dazu kommt die Bereitstellung und Vermittlung zielorientierter Zahlen.28
Folgendes Zitat verdeutlicht Deyhles Controlling-Sicht: ,,Das Controlling besteht im
Vergleich zwischen Ist und Soll und im gezielten Reagieren als Folge von Abweichun-

22 Vgl. Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Controlling, 6., durchgesehene und erweiterte Auflage, Stutt-
gart: Schiffer-Poeschel 1995, S. 3.

23 Vgl. Amshoff, Bernhard: Controlling in deutschen Unternehmungen: Realtypen, Kontext und Effizi-
enz, 2. Auflage, Wiesbaden: Gabler 1993, S. 1.

24 Vgl. Kiipper, Hans-Ulrich; Weber, Jiirgen; Ziind, André: Zum Versténdnis und Selbstverstdndnis des
Controlling - Thesen zur Konsensbildung, in: ZfB Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft 3/1990,
S. 282.

25 Weitere Ausfiihrungen zu anderen Lehrmeinungen finden sich bei: Horvath, Péter: Controlling, 4.,
iiberarb. Aufl., Miinchen: Vahlen 1991. Kiipper, Hans-Ulrich: Controlling: Konzeption, Aufgaben
und Instrumente, Stuttgart: Schéffer-Péschel 1995. Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen
und Managementberichten, 3. erw. Aufl., Miinchen: Vahlen 1993. Weber, Jiirgen: Einfithrung in das
Controlling, a. a. O.

26 Vgl. Weber, Jiirgen: Einfithrung in das Controlling, a. a. O., S. 14.

27 Vgl. Deyhle, Albrecht: Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, Bern et al.:
Haupt 1993 S. 19.

28 Vgl. Weber, Jiirgen: Einfithrung in das Controlling, a. a. O., S. 14.
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8 2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen

gen, Controlling ist insgesamt der ProzeB von Zielsetzung, Planung und Steuerung“.?’

Controlling findet im Team zwischen Manager und Controller statt.3?

Zu den Aufgaben des Controllers gehort u. a. die Ergebnistransparenz, die Anwendungs-
beratung, die Lieferung von geeigneten Instrumenten, ein konsequenter Beratungs- und
Begleitdienst des Managements, die Schaffung der notwendigen Rahmenbedingungen
und das ,,Managen* des Controllings. Der Controller ibernimmt die Rolle des wirt-
schaftlichen Zielfindungs- und Zielerreichungsbegleiters. Deyhle versteht Controlling
als die Philosophie des ,,Vorschaudenkens* und der ,,Vorsorgetherapie®. Controlling
darf nicht mit Kontrolle gleichgesetzt werden. Im Vordergrund sollen keine ,,Warum-
ist-es-passiert-Fragen® stehen, die eine Kontrolle im nachhinein dokumentieren. Die
Kontrolle beim Controlling soll eine vorausschauende Sichtweise einnehmen. Dabei
geht es um die Kliarung, ob bei auftretenden Abweichungen z. B. ein bestimmtes Ziel
noch erreichbar ist bzw. was unternommen werden kann, um ein gestecktes Ziel doch
noch zu erreichen. Dadurch dndert sich die Blickrichtung von ,,Feedback® nach ,,Feed
forwa;rld“. Die ,,Wie-geht-es-weiter-Fragen® erzeugen dabei die Controlling-Philoso-
phie.

Bei den an den Outsourcing-Anbieter flir seine Leistungserstellung zu entrichtenden
Zahlungen handelt es sich aus kostenrechnerischer Sicht des Controllings um primire
Kosten. ,,Den primédren (einfachen, urspriinglichen) Kostenarten ist gemeinsam, dal3 sie
den Verbrauch von Giitern, Arbeits- und Dienstleistungen erfassen, die der Betrieb von
auBen, d. h. von den Beschaffungsmirkten bezogen hat“.32 Demgegeniiber handelt es
sich beispielsweise bei den eigenerstellten IV-Leistungen um sekundére Kosten, also um
den geldmiBigen Gegenwert fiir den Verbrauch innerbetrieblicher Leistungen.33 Aus
der Perspektive der Finanzbuchhaltung sind es Aufwendungen.34 Da die Sichtweise der
Kostenrechnung beim Controlling dominiert, wird im folgenden der Kostenbegriff wei-
ter verwendet.3>

29 Sekundérzitat: Deyhle, Albrecht; Controller-Handbuch, Band 1, 3. Auflage, Miinchen: 1990, S.
157 f., zitiert nach: Horvath, Péter: Controlling, a. a. O., S. 62.

30 Vgl. Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Controlling, a. a. O., S. 15.

31 Vgl. Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S.
19 ft.

32 Wohe, Giinter: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 19., iiberarb. und erw. Aufl.,
Miinchen: Vahlen 1996, S. 1256.

33 Vgl. Wohe, Giinter: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, a. a. O., S. 1256.

34 Zur Definition des Begriffs Aufwendungen vgl. Wohe, Giinter: Einfiihrung in die Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, a. a. O., S. 977 ff.

35 Zur Definition der Begriffe Kostenrechnung und Kosten vgl. Wohe, Giinter: Einfiihrung in die All-
gemeine Betriebswirtschaftslehre, a. a. O., S. 968 f.
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2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen 9

2.2 Die Elemente des Controllings

In diesem Abschnitt werden die Griinde und Ziele fiir das Controlling des Outsourcings
von IV-Leistungen3® sowie Objekte und Ebenen des Controllings beschrieben. Die Not-
wendigkeit der Durchfiihrung eines Controllings ergibt sich in besonderem Malle da-
durch, daB3 dieses einen wesentlichen Erfolgsfaktor beim Outsourcing von IV-Leistun-
gen darstellt. Weitere Griinde resultieren aus der hohen strategischen Bedeutung der In-
formations- und Kommunikationssysteme,3’ der Suche nach Transparenz und Zielorien-
tiertheit, der Notwendigkeit der Beherrschung steigender IV-Kosten3® sowie dem ge-
stiegenen Koordinationsbedarf. Dieser entsteht intern durch die Komplexitit und die
Kostspieligkeit der Informationsverarbeitungs-Systeme3? sowie innerhalb der unterneh-
mensweiten Informationsversorgung durch die zunehmend dezentralen Organisations-
einheiten der Informationsverarbeitung.4°

Durch das Outsourcing entsteht ein zusitzlicher Koordinationsbedarf innerhalb des Un-
ternehmens des Outsourcing-Nehmers, der sich z. B. bei der Abstimmung der geplanten
Softwarednderungsanforderungen der Anwender mit dem Outsourcing-Anbieter zeigt.
Daneben miissen zusitzlich bestimmte Aktivitdten abgestimmt werden, die sich auf die
Kooperation mit dem Outsourcing-Anbieter beziehen, wie z. B. die Vereinbarung von
Terminen und die Durchfiihrung von koordinierenden Gespréichen.

Die Ziele fiir das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen sind umfangreich.
Dies ergibt sich aus dem groflen Potential an Chancen, die durch Outsourcing genutzt
werden kdnnen, sowie aus der hohen Bedeutung der Informationsverarbeitung im Unter-
nehmen. Zu den wesentlichen Zielen fiir das Controlling des Outsourcings gehoren die
Abstimmung des geplanten Outsourcing-Vorhabens mit der strategischen Planung der
Informationsverarbeitung, die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit von Outsourcing-
Vorhaben*! und des laufenden Betriebs sowie die Koordination und die Sicherstellung
einer effizienten Planung, Uberwachung und Steuerung des gesamten Outsourcing-Pro-
zesses.

Innerhalb des IV-Controllings werden weitere Ziele formuliert, wie z. B. die Wirtschaft-
lichkeit und die Wirksamkeit der Informationsverarbeitung,*?* die Durchfiihrung eines

36 Im folgenden wird verkiirzt vom Controlling des Outsourcings gesprochen.

37 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: IM Information Management, 1/1994, S.
62.

38 Vgl. Sokolovsky, Zbynek: Controlling des Informationsmanagements - Gegenwart und Zukunftsper-
spektiven, in: IM Information Management, 2/1992, S. 25.

39 Vgl. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas (Hrsg.): Vahlens groBles Controllinglexikon, Miinchen:
Beck; Miinchen: Vahlen 1993, S. 167.

40 Vgl. Krcmar, Helmut; Buresch, Alexander: IV-Controlling - Ein Rahmenkonzept fiir die Praxis, in:
Controlling, Heft 5, September/Oktober 1994, S. 295.

41 Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, 3., vollst. neubearb. und erw. Aufl., Miinchen et al.:
Oldenbourg 1996, S. 145 f.

42 Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung, Miin-
chen: Computerwoche-Verl. 1994, S. 138.
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10 2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen

effektiven Kostenmanagements, die Ausrichtung der Informationsverarbeitung an den
Unternehmenszielen, die Nutzenerhhung der Informationsverarbeitung sowie der ziel-
gerichtete Einsatz der Informationsverarbeitung als Wettbewerbsfaktor.*3 Zu den Con-
trolling-Zielen fiir die Informationsverarbeitung gehoren nach von Dobschiitz die strate-
gische Relevanz (wozu gebrauchen wir die Informationsverarbeitung?), die Qualitdt und
Funktionalitdt (was leistet die Informationsverarbeitung ?) sowie die Fristigkeit (wie
schnell geht das?).** Die hier genannten Ziele kénnen, mit einigen Einschrinkungen,
auf das Controlling des Outsourcings iibertragen werden. Die Einschrinkung bezieht
sich auf das Ziel der Qualitdt und Funktionalitit sowie der Fristigkeit der Informations-
verarbeitung. Beim totalen Outsourcing, z. B. bei der Abgabe der Gesamtverantwortung
an einen Outsourcing-Anbieter im Rahmen des Facility Managements, ist der Outsour-
cing-Anbieter fiir die wirtschaftliche und termingerechte Leistungserstellung zustindig.
Das Controlling des Outsourcing-Nehmers verfolgt dann das Ziel, die Bereitstellung und
den Einsatz kostengiinstiger, hoch qualitativer und termingerechter IV-Leistungen si-
cherzustellen. Beim partiellen Outsourcing, z. B. bei einer externen Software-Entwick-
lung und einer Eigenerstellung aller anderen IV-Leistungen, wird das Ziel der Qualitét,
Funktionalitdt und Fristigkeit ohne Einschrinkung vom Controlling fiir den Bereich der
Eigenerstellung angestrebt.

Das Controlling des Outsourcings unterstiitzt die bedarfsgerechte Beschaffung und Kon-
trolle von IV-Leistungen.*> Daneben sind die klassischen Aufgaben, wie z. B. Planungs-
, Uberwachungs-, Koordinations-, Innovations- und Beratungsaufgaben, zu iiberneh-
men.*® Die Planung, Budgetierung, Abrechnung und Kontrolle der IV-Kosten stellen in
diesem Zusammenhang die wesentlichen Aufgaben des Controllings dar.*’ Zum Einsatz
kommen die ,,Werkzeuge* des ,,klassischen* Controllings, die sowohl im Rahmen des
[V-Controllings*® als auch im Rahmen des Controllings des Outsourcings unter Be-
riicksichtigung der besonderen Eigenschaften des Outsourcings groftenteils einsetzbar
sind. Abbildung 2 zeigt die ,, Werkzeuge* des IV-Controllings.*’

Zu den Objekten des Controllings gehdren nach von Dobschiitz ,,[...] Outsourcing-Pla-
nungen im Rahmen der strategischen IV-Planung, Entscheidungskriterien fiir Outsour-
cing-Vorhaben, Wirtschaftlichkeit von Outsourcing-Vorhaben, Risikoabsicherung bei

43 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 64.

44 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; Gréaber, Horst, Frankfurt et al.. Campus Verlag 1995, S. 103.

45 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 107.

46 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 65.

47 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 103.

48 Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, in: IM Information Ma-
nagement, 2/1992, S. 9.

49 Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 9.
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2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen 11

Outsourcing-Vorhaben, Vorgehenskonzept fiir Outsourcing-Aktivititen“>?. Diese Con-
trolling-Objekte beziehen sich insbesondere auf die Priifung und Vorbereitung des Out-
sourcings. Es lassen sich weitere Controlling-Objekte definieren, die sich auf den lau-
fenden Outsourcing-Betrieb und die Beendigung beziehen, wie die Ablaufe zwischen
Outsourcing-Nehmer und -Anbieter, die Bedarfsermittlung, die Budgetierung, die Be-
schaffung, die Kosten- und Leistungsrechnung, die Leistungserstellung und -abrechnung
(durch den Outsourcing-Anbieter), die Riickverlagerung und die Outsourcing-Angebote.

Analysetechniken und Entscheidungs- - Software-Qualitatsplanungs- und

hilfen der strategischen IV-Planung -Kontrollmethoden

- Stirken/Schwéchen - - Methoden zur Uberpriifung auf
Moglichkeiten/Gefahren - Analysen OrdnungsmaBigkeit

- Potential-Analysen - Methoden zur Uberpriifung auf Uberein-

- Gap-Analyse stimmung mit gesetzlichen Vorschriften

- Portfolio-Analyse
Methoden der Koordination
- Budgetierungstechniken
- Kennzahlen und Kennzahlensysteme
- Verrechnungspreise
- Verfahren zur Leistungsver-
oder -abrechnung

Methoden der Alternativensuche
- intuitiv-kreative Methoden

- qualitative Methoden

- Szenario-Techniken

Methoden zur Bewertung und

Entscheidung Methoden zur Leistungsmessung
- ABC-Analyse und Optimierung der
- Investitionrechnungsverfahren IV-Infastruktur

- Nutzwertanalyse
- Kosten/Nutzen-Analyse
- Kosten-Leistungsrechnung

- Accounting-Verfahren im engeren Sinne
- Betriebssystem-Routinen zur Erfas-
sung/zum Logging der Betriebsmittel-

Inanspruchnahmen
- Software-Monitioren
- Benchmark-Verfahren
- Simulationsverfahren
- Verfahren der analytischen Modellierung

Spezielle Methoden der Projekt-
planung und -kontrolle
- Projektmanagementsysteme
- Methoden der Aufgabenplanung
- Methoden der Qualitatsplanung
- Methoden der Zeit- und Aufwands- Methoden zur Informationsiiber-

schitzung mittlung
- Methoden und Terminplanung - Berichtswesen
- Review- und Walkthrough- Methoden - Dokumentation und Dokumentationssysteme

Abb. 2: , Werkzeuge“ des IV-Controllings>!

Das Controlling des Outsourcings 146t sich idealtypisch in zwei Ebenen unterteilen, in
das strategische und das operative Controlling. Das strategische Controlling orientiert
sich prinzipiell an der Ausrichtung der Aktivitdten der Informationsverarbeitung an den

50 Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um jeden
Preis!, a. a. O., S. 104. Von Dobschiitz formuliert die Objekte in Anlehnung an die Ziele des Con-
trollings fiir das Priiffeld Outsourcing (vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O.,
S. 146).

51 Vgl. Krcmar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 9.
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12 2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen

Unternehmenszielen und der Nutzung der Leistungsfahigkeit neuer Technologien.”? Es
ist daflir verantwortlich, dafl die zukiinftigen Chancen und Risiken des Outsourcings
von [V-Leistungen systematisch erkannt und beobachtet werden. Die Durchfiihrung und
Realisation der Strategien des Outsourcings von IV-Leistungen sind innerhalb des stra-
tegischen Controllings zu steuern und zu kontrollieren.>3 Das operative Controlling des
Outsourcings befaB3t sich mit der Kontrolle und Steuerung der Wirtschaftlichkeit. Zu den
Instrumenten gehoren u. a. Kennzahlen und Kennzahlensysteme, Budgetierung, Projekt-
Controlling und Wirtschaftlichkeitsrechnung.>*

2.3 Die Ansatzpunkte zum Controlling des Outsourcings

Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen unterstiitzt das Management wih-
rend des gesamten Outsourcing-Prozesses. Der Schwerpunkt liegt auf dem Controlling
des laufenden Outsourcing-Betriebes. In diesem Abschnitt werden die Ansatzpunkte des
Controllings aufgezeigt, die sich auf die Priifung und Vorbereitung, die Umsetzung so-
wie die Beendigung des Outsourcings beziehen.>>

Die hier beschriebenen Controlling-Mallnahmen lassen sich in ihrer Gesamtheit beson-
ders beim totalen Outsourcing anwenden. Das [V-Management und der zusténdige Con-
troller sind aufgefordert, die jeweils erforderlichen Controlling-Aufgaben wahrzu-
nehmen. Beim partiellen Outsourcing ist die Einsatzmoglichkeit und -notwendigkeit des
Controllings abhéngig vom Umfang und von der Spezifitit sowie der strategischen Be-
deutung der fremdbezogenen IV-Leistungen. Werden beispielsweise im Rahmen des
Professional Services die Schulungen fiir die Mitarbeiter der Informationsverarbeitung
von einem Outsourcing-Anbieter durchgefiihrt, sind nur bestimmte Controlling-MaB3-
nahmen, wie z. B. der Vergleich der Angebote von verschiedenen Anbietern, ange-
bracht. Umfangreiche Analysen, Steuerungs- und Koordinationsaufgaben sind in diesem
Fall nicht erforderlich. Das IV-Management und der Controller treffen gemeinsam die
Entscheidung dariiber, welche MaBBnahmen sinnvoll und gerechtfertigt sind. Es muf} ab-
gewogen werden, ob der zusdtzliche Nutzen den Einsatz des Controllings rechtfertigt.

Abbildung 3 zeigt schematisch die einzelnen Phasen des Outsourcing-Prozesses und die
Ansatzpunkte flir Controlling-Aufgaben. Zu den wichtigen Aufgaben des Controllings
wihrend der ersten Phase gehort die Ermittlung, ob Outsourcing fiir das Unternehmen
nicht nur kurzfristig gilinstiger ist als eine Eigenerstellung, sondern langfristig die erwar-
teten wirtschaftlichen und strategischen Ziele erfiillen kann. Die Entscheidung zum Out-
sourcing erfordert deshalb Kenntnis von umfangreichen Sachverhalten der In-
formationsverarbeitung, wie z. B. Kenntnisse iiber alle aktuellen und geplanten Informa-

52 Vgl. Jakubzik, Gert-Dieter; Skubch, Norbert: IV-Controlling: Kosten senken, Nutzen steigern, in:
Online, 2/1994, S. 50.

53 Vgl. Piontek, Jochen: Controlling, Miinchen et al.: Oldenbourg 1996, S. 226.

54 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 63.

55 Das Controlling des laufenden Outsourcing-Betriebes wird in Kapitel 3 ,,Das Controlling des reali-
sierten Outsourcings® bearbeitet.
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2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen 13

tionsverarbeitungs-Anwendungen, liber die eigenen Ressourcen an Personal und Hard-

ware, liber die Hohe der IV-Kosten, iiber die einzelnen IV-Leistungen und den Nut-
56

zen.

Phase 1: Phase 2: Phase 3: Phase 4:
| | | | >
Zeit
Priifung und Umsetzung des Laufender Outsourcing- Beendigung des
Vorbereitung des  Outsourcings Betrieb Outsourcings
Outsourcings
CONTROLLING-AUFGABEN:
z. B.

* Spezifizierung der * Projektkoordination ¢ Unterstiitzung einer bedarfs- ¢ Durchfithrung von

IV-Leistungen * Projektkontrolle gerechten Beschaffung und Kosten-/Nutzen-
* Ermittlung der IV- * Erstellung eines deren Kontrolle Analysen

Kosten u. des Nutzens  Projektstatusberichtes ¢ Uberpriifung der Qualitit * Vergleich der Ange-
* Vorbereitung von Ent- * Analyse der IV-Kosten bote der Outsourcing-

scheidungsunterlagen Anbieter

Abb. 3: Controlling des Outsourcing-Prozesses

Eine genaue Spezifizierung der eigenerstellten IV-Leistungen und die Ermittlung der
IV-Kosten ist zwingend erforderlich, um notwendige Kostenvergleiche der Eigener-
stellung mit Outsourcing durchzufiihren. Das Controlling kann zur Entscheidungsunter-
stiitzung weitere Instrumente einsetzen, wie z. B. die Transaktionskostenanalyse, Argu-
mentebilanz und Nutzwertanalyse, die im AnschluB3 an die Make-or-Buy-Analyse er-
lautert werden. Die Make-or-Buy-Analyse umfaflt im wesentlichen folgende Kriterien:

* Anforderungen des Unternehmens kontra Leistungsumfang des Anbieters,
* Projektkosten,

» zu erwartende laufende Kosten,

* Aufwand fiir Pflege und Wartung,

« Kosten-/Nutzen-Rechnung“.>’

Solche Make-or-Buy-Analysen gehoren zum iiblichen Repertoire des Controllings. Da-
bei wird lberpriift, ob ein externer Leistungsbezug den Anforderungen des Unterneh-
mens beziiglich Wirtschaftlichkeit, Zieladdquanz und Risiko mehr entspricht als eine Ei-
generstellung.>® Von Dobschiitz weist darauf hin, daf diejenigen Unternechmen Schwie-
rigkeiten bei der Ermittlung des eigenen Aufwands fiir die Leistungserstellung und der

56 Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung, a. a.
0., S.201.

57 Konig, Rainer; Meyer, Hans-Ulrich; Mosblech, Bodo: Priifungsaspekte beim Outsourcing von DV-
Leistungen, a. a. O., S. 296.

58 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: IV-Controlling - Theoretische Sicht und praktische Bedeutung, in:
Controlling, Heft 5, September/Oktober 1995, S. 310.
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14 2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen

wichtigsten Kostentreiber bekommen, die in der Vergangenheit der Transparenz und
EinfluBnahme ihrer IV-Kosten nicht die notwendige hohe Bedeutung eingerdumt und
diesen Bereich vernachlissigt haben.>® Kostenvergleiche mit externen Anbietern sind
relativ schnell durchzufiihren, wenn ein Unternehmen iiber ein gut funktionierendes I'V-
Controlling verfiigt, welches innerbetriebliche Verrechnungspreise fiir IV-Leistungen
vereinbart und regelmiBig eine IV-Kosten- und Leistungsabrechnung erstellt.®0

Eine weitere Controlling-Aufgabe besteht in der Erstellung von Entscheidungsunterla-
gen zur Vorlage bei der Unternehmenstfiihrung, fiir die z. B. der Controller und das I'V-
Management zustdndig sind. Diese beinhalten detaillierte Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tungen zur Eigenerstellung und zum Outsourcing der betreffenden IV-Leistungen. Der
Controller nimmt dabei eine ,,interessenneutrale” Rolle ein und achtet darauf, daf} bei-
spielsweise durch die Angst um den Verlust des eigenen Arbeitsplatzes im IV-Manage-
ment personliche Vorbehalte gegen ein Outsourcing die zu bearbeitende Aufgabenstel-
lung nicht negativ bzw. einseitig beeinflussen.6!

Wird die Variante System Management von der Unternehmensleitung angestrebt, also
die Ubergabe der gesamten Informationsverarbeitung einschlieBlich der strategischen
Verantwortung, ist es die Aufgabe des Controllings, die oberste Fiihrungsebene auf die
besonderen Gefahren aufmerksam zu machen, die dadurch entstehen konnen. Zur Ver-
meidung der wesentlichen Risiken mul} einerseits ein kleiner Kreis von hochqualifi-
zierten Mitarbeitern der Informationsverarbeitung im Unternehmen verbleiben, der sich
um die Kommunikation der Anwender mit dem Outsourcing-Anbieter kiimmert, d. h.,
diese herstellt, koordiniert und effizient gestaltet. Andererseits ist das Top-Management
davon zu tliberzeugen, dal3 die Entscheidung fiir das System Management nur in ,,Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden* getroffen werden darf, was dazu fiihrt, dal3 die strategi-
sche Verantwortung fiir die Informationsverarbeitung nicht allein vom Outsourcing-An-
bieter libernommen wird. In dieser ,,abgeschwéchten* Variante des System Manage-
ments verbleibt beim Outsourcing-Nehmer ein bestehendes Controlling der Informati-
onsverarbeitung, welches die zukiinftige IV-Strategie auch weiterhin mit erstellt.6?

Die Transaktionskostenanalyse stellt ein weiteres Instrument dar, um eine Outsourcing-
Entscheidung zu unterstiitzen. Die Theorie der Transaktionskosten spielt innerhalb des
modernen industriekonomischen Erkldarungsansatzes flir das Pro und Kontra der Lei-
stungsexternalisierung die bestimmende Rolle.%3 Sie beschiftigt sich mit Problemen, die

59 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 108.

60 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: IV-Controlling - Theoretische Sicht und praktische Bedeutung, a. a.
0., S. 310.

61 Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung, a. a.
0., S.201.

62 Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung, a. a.
0.,S.201 £

63 Vgl. Gruhler, Wolfram: Outsourcing von Dienstleistungen zu Dienstleistungsunternehmen, in: SzU
Schriften zur Unternehmensfiihrung, Band 52, Wiesbaden 1994, S. 166.
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2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen 15

bei Arbeitsteilung mit Externen mdglicherweise auftreten.®* Als Transaktionskosten
werden die mit der Inanspruchnahme von Mérkten verbundenen Kosten bezeichnet. Fol-
gende Kosten gehdren zu den Transaktionskosten: Such-, Anbahnungs-, Verhandlungs-,
Entscheidungs-, Vereinbarungs-, Kontroll-, Anpassungs- und Beendigungskosten.®?
Vereinfacht bezeichnen Picot, Reichwald und Schonecker Transaktionskosten als spezi-
fische Abwicklungskosten. Dabei handelt es sich vorwiegend um Kosten der Koordina-
tion und des Managements von IV-Leistungen. Die Gesamtkosten ergeben sich aus den
Produktionskosten (Input an Arbeit, Material, Betriebsmittel) und den Transaktionsko-
sten. Folgende Faktoren beeinflussen die Hohe der Transaktionskosten:

* der unternehmensspezifische Charakter der IV-Leistungen,

* die Umgebungsunsicherheit, die wiahrend der Vereinbarungslaufzeit erwartet wird,

* die Haufigkeit, mit der eine bestimmte Leistungskategorie pro Zeiteinheit ge-
wiinscht wird,

* die rechtlichen Rahmenbedingungen, die auf die Vor- und Nachteilhaftigkeit in-
terner oder externer Losungen wirken sowie

+ die technologischen Rahmenbedingungen.®

Bongard kritisiert die transaktionskostentheoretischen Entscheidungsmodelle und stellt
fest, daB3 diese zwar auf den ersten Blick logisch konsistent und theoretisch fundiert
sind, sich aber viele Kritikpunkte zur Anfechtung des Transaktionskostenansatzes als
wissenschaftliche Theorie finden lassen.’

Als eine weitere Grundlage fiir eine Outsourcing-Entscheidung ist die Argumentebilanz
zu nennen, in der die fiir eine Entscheidung wichtigen Gesichtspunkte gegeniibergestellt
werden.®® Begriindet wird der Einsatz der Argumentebilanz durch die Tatsache, daB ne-
ben Kostengesichtspunkten weitere Kriterien die Entscheidung fiir oder gegen ein Out-
sourcing von IV-Leistungen beeinflussen.®® Die Argumentebilanz eignet sich nach Bon-
gard nicht dazu, ,,[...] Outsourcing-Entscheidungen auch nur einigermafien glaubwiirdig
zu unterstiitzen. [...] Die in der Argumentebilanz strukturierten Pro- und Kontra-Argu-

64 Sekundirzitat vgl. Williamson, O. E.: The Economics of Organization: The Transaction Cost Ap-
proach, in: American Journal of Sociology, Vol 87, 1981, S. 548-577; zitiert nach: Knolmayer, Ger-
hard: Informationsmanagement - Outsourcing von Informatik-Leistungen, in: WiSt - Das Wirt-
schaftswissenschaftliche Studium, 7/1992, S. 357.

65 Sekundairzitat vgl. Albach, H.: Transaktionen und externe Effekte im betrieblichen Rechnungswesen,
in: ZfB Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 1988, S. 1160; zitiert nach: Knolmayer, Gerhard: Informa-
tionsmanagement - Outsourcing von Informatik-Leistungen, a. a. O., S. 357.

66 Vgl. Picot, Arnold; Reichwald, Ralf; Schonecker, Horst G.: Eigenerstellung oder Fremdbezug von
Organisationsleistung - ein Problem der Unternechmensfiihrung (I), in: Office Management, 9/1985,
S. 820 f.

67 Vgl. Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung ei-
nes computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 178.

68 Vgl. Knolmayer, Gerhard: Modelle zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entscheiden, Arbeitsbericht
Nr. 30 des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik der Universitdt Bern, Bern 1992, S. 8.

69 Vgl. Knolmayer, Gerhard: Informationsmanagement - Outsourcing von Informatik-Leistungen, a. a.
0., S. 358.
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mente konnten allerdings als ‘Argumente-Pool’ dienen, also als moglichst vollstindige

Auflistung aller bekannten Vor- und Nachteile

«70

Die Nutzwertanalyse versucht, schwer quantifizierbare Sachverhalte zu beriicksichti-
gen.”! Die Nutzwertanalyse basiert ,,[...] auf in geeigneter Weise skalierten, addierbaren
Punktbewertungen fiir die Erfiillung der relevanten Kriterien durch die betrachteten
Handlungsalternativen. [...] Diese Kriterien konnen auf Basis der Argumentebilanz fest-
gelegt werden“’2. Abbildung 4 stellt eine Nutzwertanalyse zur Outsourcing-Entschei-

dung beispielhaft dar.”3

Gewicht Punktwerte Gewichtete
Kriterien- Punktwerte
gruppe Gruppe Einzel- Eigener- Fremd- Eigener- Fremd-
kriterien stellung bezug stellung bezug
Strategie | 25
Kerngeschaft 15 0 7 0,0 26,3
Kleine Organisation 2 0 2 0,0 1,0
Kooperationen 9 4 6 9,0 13,5
Flexibilitat 20 4 5 20,0 25,0
Risiko 10 3 2 7,5 5,0
Standardisierung 12 3 7 9,0 21,0
Abhé&angigkeiten 20 8 2 40,0 10,0
Akzeptanz 7 5 5 8,8 8,8
Unternehmenskultur 3 3 4 2,3 3,0
Monopolgefahr 2 5 3 2,5 1,5
Zwischensumme | 100] | 99,1] 115,1
Leistung | 30
Kompetenz
Kosten | 20
Personal | 20
Finanzen | 5
| Punktesumme | 100 | | | |

Abb. 4: Nutzwertanalyse zur Outsourcing-Entscheidung’4

70

computergestiitzten Portfolio-Instrumentariums, a. a. O., S. 182.

71
72
73
74

Bongard, Stefan: Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung: Entwicklung eines

Vgl. Knolmayer, Gerhard: Modelle zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entscheiden, a. a. O., S. 8.
Knolmayer, Gerhard: Modelle zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entscheiden, a. a. O., S. 8.

Vgl. Knolmayer, Gerhard: Modelle zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entscheiden, a. a. O., S. 12.
Knolmayer, Gerhard: Modelle zur Unterstiitzung von Outsourcing-Entscheiden, a. a. O., S. 12.
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2 Das Controlling des Outsourcings von IV-Leistungen 17

Um der Gefahr der Manipulation aufgrund subjektiver Beurteilung vorzubeugen, ist es
empfehlenswert, die Erstellung der Bewertungskriterien von der Gewichtung und Beur-
teilung zu trennen und nicht von den selben Mitarbeitern bearbeiten zu lassen.

Beendet wird diese erste Phase (siehe Abbildung 3) mit einer richtungweisenden Ent-
scheidung: entweder werden die IV-Leistungen weiter in Eigenregie erstellt, oder das
Unternehmen entscheidet sich fiir das Outsourcing, der Prozel3 1auft weiter und die Pha-
se 2 der Umsetzung des Outsourcings schlief3t sich an.

Die Realisierung des Outsourcings wird als Projekt organisiert. Es ist mit dem Outsour-
cing-Anbieter gemeinsam zu entscheiden, wer die Projektleitung tibernimmt und wer im
einzelnen im Projektteam mitarbeiten soll. Die Aufgabe des Controllings besteht darin,
»[...] das Management mit addquaten Methoden, Instrumenten und Informationen zu
versorgen, die fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung notwendig sind. [...] Projekt-
Controlling versteht sich deshalb als integriertes System zur Planung, Steuerung und
Kontrolle von Kosten, Terminen und Leistungen eines Projekts>.

Die Phase 2 (Umsetzung des Outsourcings; sich Abbildung 3) endet mit der Ubernahme
der Verantwortung durch den Outsourcing-Anbieter fiir die vertraglich vereinbarte Lei-
stungserstellung. Ab diesem Zeitpunkt beginnt mit dem laufenden Outsourcing-Betrieb
die Phase 3 (siche Abbildung 3), die durch eine Vielzahl von Controlling-Mallnahmen
unterstiitzt werden kann.”®

Die Beendigung eines Outsourcing-Vertrages (Phase 4; siche Abbildung 3) kann vorzei-
tig durch Kiindigung von einem der Vertragspartner oder durch erhebliche Schwierig-
keiten von Seiten eines Vertragspartners, z. B. Konkurs, zustande kommen. Regulér en-
det der Vertrag mit dem Erreichen der vereinbarten Laufzeit, die bei der Vertragsgestal-
tung vereinbart wurde. Es lassen sich drei Moglichkeiten der weiteren Vorgehensweise
unterscheiden: erstens die Vereinbarung eines neuen Vertrages bzw. einer Vertragsver-
langerung, zweitens ein ,,Resourcing®, d. h. eine Riickverlagerung zur Eigenerstellung,
und drittens ein Wechsel zu einem anderen Outsourcing-Anbieter. Wird die betreffende
IV-Leistung vom Outsourcing-Nehmer nicht mehr bendtigt, entféllt die Entscheidung
iiber ein weiteres Vorgehen.

Das Controlling kann durch die Ubernahme von Koordinationsaufgaben unterstiitzend
und begleitend tdtig werden. Zu den konkreten Mallnahmen gehoren, wie schon bei der
Priifung und Vorbereitung des Outsourcings, die Durchfiihrung von Wirtschaftlichkeits-
betrachtungen, Kosten-/Nutzenanalysen, Vergleich und Analyse der alternativen Ange-
bote der Outsourcing-Anbieter, die Vorbereitung der Entscheidungsunterlagen etc.

Wird eine Riickverlagerung angestrebt, ist zu priifen, ob eine wirtschaftliche Leistungs-
erstellung im Unternehmen mdoglich ist, welche personellen und technischen Kapazita-

75 Vgl. Krecmar, Helmut; Buresch, Alexander: IV-Controlling - Ein Rahmenkonzept fiir die Praxis, a. a.
0., S.297.

76 Das Controlling des realisierten Outsourcings wird in Kapitel 3 beschrieben.
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ten dafiir bendtigt werden und ob diese vorhanden sind oder zusétzlich bereitgestellt
werden miissen.”’

Fiir das Controlling des Outsourcings ergeben sich im Outsourcing-Prozef3 in den ein-
zelnen Phasen vielfdltige Ansatzpunkte. Innerhalb der Phase 1 unterstiitzt das Control-
ling die Entscheidungsfindung und die Vorbereitung zum Outsourcing, in der zweiten
Phase durch Koordinations- und KontrollmaBBnahmen das Projekt der Realisierung des
Outsourcings und in der vierten Phase die Kldrung des weiteren Vorgehens. Die einzel-
nen Controlling-Aufgaben, die den laufenden Outsourcing-Betrieb der Phase 3 beglei-
ten, werden im folgenden Kapitel 3 der vorliegenden Arbeit dargelegt.

3 Das Controlling des realisierten Outsourcings

3.1 Beschaffungs- und Kontrollaufgaben

Wihrend des laufenden Outsourcing-Betriebes bilden eine bedarfsgerechte Beschaffung
von IV-Leistungen und deren Kontrolle die Schwerpunkte der Aktivitdten des Outsour-
cing-Nehmers. Die Schaffung von Einkaufskompetenz, die Realisierung der Lieferan-
tenkontrolle, die Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit sowie die Durchfiihrung der Er-
folgskontrolle stellen die wesentlichen Controlling-Beziige beim Outsourcing dar. Die
Schaffung von Einkaufskompetenz ist eine wichtige MaBBnahme zur Steuerung des Be-
schaffungsprozesses. Die Entwicklung von Spezialkenntnissen soll den Outsourcing-
Nehmer in die Lage versetzen, sachgerechte Entscheidungen zu treffen und Risiken zu
minimieren.”$

Das Controlling unterstiitzt die Festlegung von Rahmenbedingungen fiir die Beschaf-
fung, die Bedarfsermittlung und die Gestaltung der Beziehung zum Outsourcing-An-
bieter. Die dabei wahrzunehmenden Aufgaben werden im folgenden erldutert. Daran
schlief3t sich die Beschreibung der Kontrollaufgaben des Controllings an, zu denen u. a.
die Kontrolle der Wirtschaftlichkeit und der Qualitdt der laufenden Leistungserstellung
gehoren.

Grundsitzlich ist innerhalb des Unternehmens zu entscheiden, wer die Gesamtverant-
wortung fiir die Durchfiihrung und Steuerung der Beschaffung der IV-Leistungen iiber-
nimmt. Denkbar ist die Ubertragung der Beschaffungsverantwortung, z. B. an die Ab-
teilung Einkauf oder an die Abteilung Informationsverarbeitung, soweit diese nach dem
Outsourcing noch vorhanden ist. Es ist im einzelnen das Beschaffungsprocedere festzu-
legen und mit den Beteiligten abzustimmen, der Verantwortliche und ein Stellvertreter

77 Weitere Ausfiihrungen iiber Aspekte der Riickfiihrung finden sich bei: Dorfmiiller, Hellmut: There is
life after Outsourcing: Der Lebenszyklus einer IT-Partnerschaft, in: Outsourcing in der Information-
stechnologie: Eine strategische Management-Entscheidung, Hrsg.: Berg, Jirgen; Gréber, Horst,
Frankfurt/Main et al.: Campus Verlag 1995, S. 95-101.

78 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 107.
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3 Das Controlling des realisierten Outsourcings 19

fiir die Beschaffung zu benennen, interne und externe Kommunikationswege zu verein-
baren und bei Bedarf eine Richtlinie zur Beschaffung von IV-Leistungen zu erstellen.

Zur Bedarfsermittlung klirt der zustindige Einkdufer mit den Anwendern bzw. den ein-
zelnen Fachbereichen, ggf. gemeinsam mit dem Controller, die benétigten IV-Leistun-
gen ab. Diese Bedarfe sind, z. B. im Rahmen der Budgeterstellung, zu planen und regel-
maBig zu tiberpriifen. Sind die einzelnen Leistungen noch nicht bekannt, ist vom aktu-
ellen Bedarf auszugehen und zu priifen, welche Leistungen davon kiinftig nicht mehr
gebraucht werden. Zur Ermittlung des zukiinftigen Bedarfes ist zu besprechen, welche
neuen Anforderungen bestehen, also ob z. B. notwendige Schulungsmafinahmen durch-
zufiihren sind oder bestehenden Anwendungsprogrammen gedndert werden sollen. Da-
neben mull mit dem IV-Management abgestimmt werden, ob konkrete Planungen, z. B.
iiber neu einzusetzende Informations- und Kommunikationssysteme, den Bedarf beein-
flussen werden. Die Bedarfe werden abschlieBend zusammengefalit, um den Gesamtbe-
darf mit dem zustdndigen Controller, dem IV-Management und dem Outsourcing-An-
bieter abzustimmen.

Die Beziehung zum Outsourcing-Anbieter muf3 geeignet gestaltet und tberpriift wer-
den.” Um dieser Forderung gerecht werden zu kénnen, muf als erstes geklirt werden,
wie die Beziehung geprégt sein soll. Mdchte der Outsourcing-Nehmer die Zusammen-
arbeit mit dem Outsourcing-Anbieter auf einer partnerschaftlichen und vertrauensvollen
Basis gestalten, was bei einem Outsourcing von bedeutenden IV-Leistungen und einer
langfristigen Kooperation empfehlenswert ist, sind entsprechende Mallnahmen erfor-
derlich. Dazu klaren die Vertragspartner die gegenseitigen Erwartungen {iber eine er-
folgreiche Zusammenarbeit ab und treffen konkrete Vereinbarungen dariiber, wie diese
zukiinftig aussehen soll. Das Ziel dabei ist die Schaffung einer Atmosphire des gegen-
seitigen Vertrauens, der Kritik- und Lernfahigkeit zwischen dem Outsourcing-Nehmer
und dem Outsourcing-Anbieter. Konkret bedeutet dies, dal keine Fehler ,,vertuscht*
werden diirfen, eine konstruktive Kritik geiibt und dal aus Fehlern gelernt wird. Der
Controller kann als Moderator, z. B. bei Problemen, aktiv werden.80

Fiir die effektive Gestaltung der Beziehung zwischen den Vertragspartnern ist die Be-
nennung eines zentralen Ansprechpartners sowohl beim Outsourcing-Anbieter als auch
beim Outsourcing-Nehmer notwendig, welche die Hauptverantwortung fiir das Outsour-
cing tragen und fiir die Dauer des gesamten Prozesses dafiir zustdndig sind.

Lux/Schon bezeichnen den Funktionsinhaber als ,,Vertragsmanager*, der beim Outsour-
cing-Anbieter verantwortlich ist u. a. fiir die Qualitdt des Services, die Rechnungs- und
Berichterstattung sowie die Durchfiihrung von Besprechungen mit dem Outsourcing-
Nehmer iiber Qualitdt und generelle Zufriedenheit. Der ,,Vertragsmanager* beim Out-
sourcing-Nehmer ist nach auBBen der primdre Ansprechpartner des Outsourcing-Anbie-
ters und nach innen Ansprechpartner fiir alle Fachbereiche und deren Anforderungen. Er
ist verantwortlich fiir die Vertragseinhaltung, die Servicequalitidt und die Planung der In-

79 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 107.

80 Weitere Ausfiihrungen iiber den Controller als Moderator finden sich bei: Deyhle, Albrecht; Steig-
meier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 144 ff.

Arbeitspapiere WI Nr. 6/1998
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formationsverarbeitung. Zu seinen wesentlichen Funktionen gehoren die Entgegennah-
me der Anforderungen und Anregungen der Anwender und Fachbereiche, die interne
Abstimmung und die Weiterleitung an den Outsourcing-Anbieter. Er stellt damit das
Bindeglied zwischen dem Outsourcing-Anbieter und den Anwendern dar.8!

Es 146t sich feststellen, dal viele der o. g. Punkte typische Controlling-Tatigkeiten dar-
stellen. Lux/Schon nehmen keine Trennung von Management- und Controlling-Aufga-
ben vor. In der praktischen Umsetzung ist es bei einem umfangreichen Outsourcing-
Vorhaben empfehlenswert, den ,,Vertragsmanager* bei der Wahrnehmung der vielfilti-
gen Aktivititen durch einen Controller zu unterstiitzen. Je grofler das Unternehmen, der
Informationsverarbeitungs-Bereich, der Umfang des Outsourcings und je bedeutender
die fremdbezogenen IV-Leistungen sind, desto eher ist die Einrichtung jeweils einer
, vertragsmanager-“ und einer Controller-Funktion beim Outsourcing-Nehmer erforder-
lich. Anderenfalls muf} der ,,Vertragsmanager® auch die Controlling-Aufgaben wahr-
nehmen.

Als Resultat 1Bt sich festhalten, daB die geeignete Gestaltung und Uberpriifung der Be-
ziehung zum Outsourcing-Anbieter fiir eine erfolgreiche Kooperation bedeutsam ist. Zu
den einzelnen Aufgaben gehdrt die Schaffung einer positiven Atmosphédre zwischen den
Vertragspartnern und die Einfiihrung eines Hauptverantwortlichen fiir das Outsourcing.
Das Controlling des Outsourcings iibernimmt dabei u. a. Aufgaben der Planung, Koor-
dination und der Kontrolle.

Nachfolgend werden die Kontrollaufgaben des Controllings im einzelnen beschrieben,
die sich auf die Kontrolle der Wirtschaftlichkeit, des Erfolges, der Qualitéit der laufen-
den Leistungserstellung, der OrdnungsmaifBigkeit der Abrechnung und der laufenden ge-
meinsamen [V-Projekte beziehen. Wihrend des laufenden Outsourcing-Betriebes mulf3
regelméfig tberpriift werden, ob sich das Outsourcing fiir den Outsourcing-Nehmer
noch weiterhin ,,Jlohnt*“. Dazu sind, dhnlich wie in der Phase der Priifung des Outsour-
cings, bestimmte Kosten-/Nutzenanalysen durchzufiihren. Diese sollten so standardisiert
werden, da3 deren Durchfiithrung schnell und rationell erfolgen kann. Stellt sich als Er-
gebnis heraus, da3 eine Eigenerstellung kostengiinstiger ist, miissen weitere MalBnah-
men zur Priifung eines ,,Resourcings® eingeleitet werden. In Abhéngigkeit von verschie-
denen Aspekten, wie z. B. der Mdglichkeit einer vorzeitigen Kiindigung des Outsour-
cing-Vertrages, ist eine Entscheidung tliber die weitere Vorgehensweise zu treffen.

Von Dobschiitz nimmt zur Kontrolle der Wirtschaftlichkeit Stellung und fiihrt aus, daf3
jedes Outsourcing-Vorhaben fiir sich kalkuliert und {iberpriift werden kann. Der durch
das Outsourcing erzeugte Mehrwert bestimmt dabei den Grad der Wirtschaftlichkeit.
Das Outsourcing schafft mehr Transparenz fiir einen wirtschaftlichen Einsatz der Infor-
mationsverarbeitung. Ein nicht zu vernachlidssigender Nebeneffekt wird durch die mo-
natlichen Lieferantenrechnungen erzielt, mit denen die Kostenstellen der Anwender
bzw. der Fachbereiche belastet werden.8? | Echtes Geld erzieht weit mehr zur Sparsam-

81 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0, S. 143 ff.

82 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und [V-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 109.
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3 Das Controlling des realisierten Outsourcings 21

keit als innerbetriebliches ‘Spielgeld’. In gewissem Umfang kann dann auch die Nach-
frage variabel gesteuert und im Einzelfall angepalit beziechungsweise reduziert wer-

den* 83

Eine zentrale Aufgabe des Controllings besteht in der Erfolgskontrolle des Outsour-
cings. Bei der kurzfristig projektorientierten Erfolgskontrolle wird tiberpriift, ob die zu-
vor vertraglich vereinbarte Leistung erbracht bzw. zeitgerecht fertiggestellt wurde und
sie die vereinbarten qualitativen und quantitativen Merkmale aufzeigt. Es miissen, z. B.
bei der Vertragsgestaltung, Kriterien vereinbart werden, die das Eintreten oder Ausblei-
ben von Erfolg nachweisen. Von Dobschiitz stellt Beispiele fiir Kriterien zusammen, die

folgende Aspekte betreffen konnen:34

» Einsparungspotential durch ein System oder gesamtes Projekt,

* Qualitative Prozeverbesserungen,

* Service und hieraus abgeleitete Verbesserungen der Wettbewerbstahigkeit des Un-
ternehmens,

* Benutzerfreundlichkeit von Systemen, die deren effizienten Einsatz fordert*.83

Eine die strategischen Ziele betreffende ldngerfristige Erfolgskontrolle des Outsourcings
beinhaltet das Uberdenken der grundsitzlichen Ausrichtung und des Selbstverstindnis-
ses des Unternehmens. 36

Zur Kontrolle der Qualitét ist es notwendig, vorher Mef3daten und Zielwerte zu definie-
ren bzw. zu planen. Im Outsourcing-Vertrag wird der Zielwert fiir den Outsourcing-Pro-
zel} festgehalten, z. B. die Vereinbarung eines termingerechten und problemlosen Pro-
duktionsbeginns bei der Ubernahme des Rechenzentrums-Betriebes. Der Zielwert stellt
ein wesentliches Merkmal fiir die Beurteilung der Vertragserfiillung dar. Genaue und
detaillierte Mef3daten werden durch den Outsourcing-Anbieter, auch aus Abrechnungs-
griinden, erfaf3t. Die einzelnen MeBparameter, wie z. B. die Plattenkapazitit, die Anzahl
der Unterbrechungen und Antwortzeiten, werden im Outsourcing-Vertrag vereinbart.
Abbildung 5 stellt beispielhaft einen Bericht iiber die wichtigsten Systemleistungsdaten
dar. Der Bericht aller Leistungsdaten des Outsourcing-Anbieters, der regelméBig (z. B.
monatlich) erstellt wird, dient dem Outsourcing-Nehmer zur Kontrolle der erbrachten
Leistungen und stellt die Grundlage fiir die Uberpriifung der Vertragserfiillung dar.87

83 Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um jeden
Preis!, a. a. O., S. 109.

84 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und [V-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 109 f.

85 Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und IV-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um jeden
Preis!, a. a. O., S. 110.

86 Vgl. Dobschiitz, Leonhard von: CoSourcing und [V-Controlling: Werte schaffen statt Sparen um je-
den Preis!, a. a. O., S. 110.

87 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0, S. 107 ff.
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Anwendung  Verflgbarkeit Anzahl Anwortzeit
Plan Ist Ausfdalle Plan <lsec Ist
STAMMDAON  99% 93,4% 4 3 95% 98%
STAMMDABA  98% 99,2% 4 1  95% 92%
BEWEGL1 98% 98,1% 5 0 93% 94%
BEWEG2 98% 97,9% 2 2  90% 95%

Abb. 5: Beispiel eines Berichtes iiber Systemleistungsdaten3®

Einen Hinweis auf ein bestehendes Qualititsbewulltsein beim Outsourcing-Anbieter
stellt ein Zertifikat nach DIN ISO 90018 dar, das von einer unabhingigen, externen Or-
ganisation bei erfolgreichem Absolvieren regelméBiger Qualitdtsrevisionen verliechen
wird.?0 Denkbar sind auch ,Qualitit-Audits“, die vom Outsourcing-Nehmer zur Uber-
prifung der Qualitét der Leistungserstellung in Eigenregie durchgefiihrt werden.

Bei der Kontrolle der OrdnungsméBigkeit der Abrechnung durch den Outsourcing-An-
bieter wird tiberpriift, ob der Outsourcing-Nehmer die in Rechnung gestellten Leistun-
gen erhalten hat und ob der in Rechnung gestellte Preis so vereinbart wurde. Daneben
wird kontrolliert, ob die bei der Auftragserteilung an den Outsourcing-Anbieter gegebe-
nen Informationen zur weiteren internen Kostenverrechnung, wie z. B. Angabe der zu
belastenden Kostenstelle des Anwenders, einer Projektnummer oder eines Kostentri-
gers, auf der Rechnung angegeben wurden. Eine detaillierte Erfassung der einzelnen I'V-
Kosten und die interne Weiterverrechnung ist notwendig, um die erwiinschte Transpa-
renz zu erhalten sowie notwendige Analysen durchzufiihren. Der interne Aufwand fiir
die Erfassung und Weiterverrechnung der IV-Kosten mull so gering wie moglich sein.
Es ist zu priifen, ob der Outsourcing-Anbieter die Rechnung in Form einer Datei dem
Outsourcing-Nehmer zur Verfiigung stellen kann, damit die Rechnungspriifung und die
Informationsverarbeitungs-Kostenrechnung moglichst effizient durchgefiihrt werden
konnen.

Besonders bei einer umfangreichen und langfristigen Outsourcing-Kooperation werden
IV-Projekte, wie z. B. ein Projekt zur Entwicklung eines Anwendungsprogramms zur
Auftragsabwicklung, in Zusammenarbeit des Outsourcing-Anbieters mit dem Outsourc-
ing-Nehmer durchgefiihrt. Das Controlling {ibernimmt neben der Koordination der ein-
zelnen Projektvorhaben®! die Kontrolle des Projektfortschrittes. Das Projektmanage-
ment und die beteiligten Mitarbeiter eines Projektes erhalten einen Projektstatusbericht,

88 Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung, a. a.
0., S. 108.

89 Damit in den Unternehmen normengerechte Vorschriften zur Qualitétssicherung von Produkten und
Dienstleistungen existieren, wird die Normenserie ISO 9000 ff. vorwiegend zu Zwecken der Zertifi-
zierung der Unternehmen verwendet. Die Art und Weise, wie diese Vorschriften im Einzelnen erfiillt
werden, unterliegt nicht der Zertifizierung. Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O.,
S. 65.

90 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0., S. 108.

91 Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O., S. 39.
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der u. a. Informationen iiber Termine, Kosten, Kapazititen, Budgets, Probleme, Risiken
und den Stand der Arbeiten am Projekt enthilt.”?

Die hier beschriebenen Aufgaben zur Kontrolle, insbesondere die Kontrolle der Wirt-
schaftlichkeit, des Erfolges und der Qualitdt der laufenden Leistungserstellung, stellen
wichtige wahrzunehmende Controlling-Aufgaben dar. Bei der Durchfiihrung der Kon-
trolle ist darauf zu achten, dal diese eine kooperative Beziechung zum Outsourcing-An-
bieter nicht negativ beeinflufit. Es mag gegen diese Sichtweise Einwénde geben, z. B.
daB3 es sich beim Outsourcing-Anbieter ,,lediglich® um einen externen Lieferanten han-
delt. Da eine enge und partnerschaftliche Zusammenarbeit einen wichtigen Faktor flir
den Erfolg des Outsourcings darstellt, sind die zukunftsorientierten Fragen der Kon-
trolle, ndmlich die ,,Wie-geht-es-weiter-Fragen®, an den Outsourcing-Anbieter zu stel-
len.

3.2 Planungs- und Budgetierungsaufgaben

Das Controlling iibernimmt Aufgaben des Managements fiir die Planungsprozesse. Im
einzelnen gehdren dazu die Konsolidierung der Teilpline, die Uberpriifung ihrer Konsi-
stenz und die Terminierung der Planungsprozesse. Krcmar weist dem Linienmanage-
ment die Ubernahme der inhaltlichen Planungsaufgaben zu. Dazu zihlen beispielsweise
die Festlegung der Projektportfolios vom Fachabteilungsmanagement und das Bestim-
men des Budgetvolumens.?3 Aus dem Projektportfolio lassen sich die vielféltigen Be-
ziehungszusammenhdnge von IV-Projekten analysieren und die Prioritéten fiir geplante
Vorhaben der Informationsverarbeitung vor dem Hintergrund quantitativer und qualita-
tiver Nutzenaspekte ableiten.?* Das Informationsmanagement ist nach Krcmar verant-
wortlich fiir die Planung der Informations- und Kommunikationstechnologie-Infrastruk-
tur. Dabei wird es vom Controlling unterstiitzt.”> Es ist auch denkbar, daB die Planungs-
aufgaben gemeinsam vom Informations- und Linienmanagement iibernommen und vom
Controlling unterstiitzt werden.

Die Planungen der Outsourcing-Vorhaben werden mit der strategischen Informations-
und Kommunikationssysteme-Planung abgestimmt.”® Daher ist zu erwigen, bereits bei
der Erstellung der strategischen Planung der Informationsverarbeitung iiber grundle-
gende Aspekte eines etwaigen zukliinftigen Outsourcings zu diskutieren. Es kdnnen bei-
spielsweise Aussagen iliber die grundsétzlich zu verfolgenden Ziele eines Outsourcings,
iber die nicht fremd zu beziehenden IV-Leistungen (z. B. IV-Leistungen mit strategi-
scher Bedeutung und/oder hoher Unternehmensspezifitit), iber das Beibehalten der ei-
genen strategischen Entscheidungsautonomie und iiber die notwendige Durchfiithrung

92 Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O., S. 69 f.

93  Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 10.
94 Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O., S. 21.

95 Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 10.
96 Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O., S. 146.
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eines Controllings des Outsourcings getroffen und diese ggf. in der strategischen Pla-
nung berticksichtigt werden.

Es kann sinnvoll sein, den Outsourcing-Anbieter als ,,Berater und ,,Know-how-Tré-
ger®, besonders beziiglich neuer IV-Technologien sowie innovativer Hard- und Softwa-
reldsungen etc., in die Planungs- und Budgetierungsphase mit einzubeziehen. Empfeh-
lenswert ist dies z. B. zu Beginn einer neuen Outsourcing-Kooperation.

Im folgenden wird der Planungsablauf nach Haschke?’ erliutert. Es ergibt sich wegen
der notwendigen Abstimmung der Planung der Informationsverarbeitung mit der Unter-
nehmensplanung eine bestimmte zeitliche Vorgehensreihenfolge. Nachdem die Unter-
nehmensziele gesetzt und die Informationsverarbeitungsstrategie”® erarbeitet wurden,
wird die langfristige Gesamtplanung des Unternehmens durch das Controlling bzw. die
Unternehmensplanung erstellt. Hier werden auch die Empfehlungen des IV-Manage-
ments fiir den zukiinftigen Einsatz der Informationsverarbeitung bertlicksichtigt. Als
ndchstes wird der zukiinftige Informationsverarbeitungs-Einsatzplan neben Absatzplan,
Produktionsplan etc. erstellt. Der Lenkungsausschuf3 der Informationsverarbeitung, der
als Planungs-, Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollgremium fungiert, legt die Prio-
ritdten fiir die Jahresplanung mit Planungsvorschau fiir die nichsten drei bis fiinf Jahre
hinsichtlich Software (Eigen- und Fremdsoftware), die dazu erforderliche Hardware, Sy-
stemsoftware und das Personal der Informationsverarbeitung bzw. Fremdpersonal fest.
Es werden Entscheidungen iiber notwendig gewordene Priorititendnderungen bei der
Software-Erstellung und -Pflege getroffen. Der Planungsablauf endet mit den vom Con-
trolling wahrzunehmenden operativen Aufgaben der jéhrlichen Budgeterstellung der In-
formationsverarbeitung, welche die Planungen und Entscheidungen des Lenkungsaus-
schugsgses sowie die Planung, Steuerung und Kontrolle von IV-Projekten beriicksich-
tigt.

Es handelt sich bei der Budgetierung von Kosten um eine zeitbezogene Vorschaurech-
nung. Diese basiert auf den Leistungen, die in einem bestimmten Planungszeitraum er-
bracht werden sollen.!%0 Die Budgetierung der Informationsverarbeitung stellt ein Teil-
system des unternehmensweiten Budgetierungssystems dar.!9! | Dadurch, daB in den
einzelnen Unternchmensbereichen der jeweilige Bedarf an DV-Leistung [Anmerkung
der Verfasserin: Datenverarbeitungs-Leistung] geplant wird, besteht die Moglichkeit,
diesen Bedarf mit den tatsdchlich budgetierten Werten des DV-Bereichs [Anmerkung
der Verfasserin: Datenverarbeitungs-Bereich] abzustimmen®.102 Die Budgetierung der

97 Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung,
a.a. 0, S. 58 ff.

98 Eine detaillierte Beschreibung der Durchfiihrung der strategischen Planung von Informations- und
Kommunikationssystemen findet sich bei: Kargl, Herbert: Strategische Planung von TuK-Systemen -
Wie fiihrt man sie durch, was soll sie beinhalten?, in: Controlling, Heft 6, November/Dezember
1994, S. 358-366.

99 Vgl. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der Informationsverarbeitung, a. a.
0., S.58¢%.

100 Vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, a. a. O., S. 117.
101 Vgl. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens grofles Controllinglexikon, a. a. O., S. 167.
102 Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens grof3es Controllinglexikon, a. a. O., S. 167.

Arbeitspapiere WI Nr. 6/1998
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Informationsverarbeitung ist traditionell durch die reine Zuweisung finanzieller Mittel
gepragt. Dadurch ergibt sich ein generelles Problem bei der Budgetierung der Gemein-
kostenbereiche.!03 Solange die Informationsverarbeitung in erster Linie vom Manage-
ment als ,,Kostenverursacher gesehen wird, steht die Zuweisung finanzieller Mittel
bzw. deren Kiirzung im Mittelpunkt. Das Management ist von der strategischen Bedeu-
tung der Informationsverarbeitung zu iiberzeugen, wodurch es zu einer Anderung seiner
Sichtweise kommen kann. Die Informationsverarbeitung als ,,Profit-Center*!94 zu orga-
nisieren, stellt eine zukunftsorientierte Alternative dar und hétte u. a. einen Wandel in
der Behandlung des Budgets durch das Management zur Folge.

Bei der Budgetierung ist dem Prinzip des ,,Zero-Base-Budgetings* (ZBB) zu folgen. Da-
bei handelt es sich um das ,,Leveln* von Kostenbudgets, insbesondere von Kostenbud-
gets im Bereich der Verwaltung.!95 Im Mittelpunkt stehen die ,,[...] Planung und die
Steuerung der Kosten hauptsdchlich im Regiebereich, jenem der Verwaltung, For-
schung, Anwendungstechnik, Werbung. Immer geht es um Etats, die auch Ermessens-
spielrdume haben und bei denen unmittelbare Leistungsbezugsgrossen haufig feh-
len“196. Das , Zero-Base-Budgeting” bedeutet nach Deyhle, dal vorurteilsfrei sowie
malnahmen- und aufgabengetreu zu budgetieren ist und nicht einfach extrapoliert wer-
den darf. Zum Fairplay gehort es, da3 keine Reserven stillschweigend angelegt werden
diirfen. Ein typisches Merkmal der ,,Zero-Base*“-Vorgehensweise ist das stindige Hin-
terfragen, ob z. B. bestimmte Leistungen, Mitarbeiter oder ganze Abteilungen ,,liber-
haupt* grundsitzlich nétig sind.!07

Das Budget wird in der Regel einmal im Jahr fiir das kommende Jahr erstellt. Im Rah-
men der Budgeterstellung werden, in Abhédngigkeit der gewéhlten Outsourcing-Form,
erstens die ,,typischen* Kostenarten der Informationsverarbeitung geplant, wie z. B. Per-
sonalkosten, Abschreibungen auf gekaufte Hard- und Software, Miete fiir Hard- und
Software sowie die sonstigen Kosten (Energie, Wartung etc.).!98 Zweitens sind die Ko-
sten des Outsourcings zu budgetieren, die aus Griinden der besseren Transparenz und
der spiteren Budget-Ist-Abweichungsanalysen moglichst detailliert nach Kostenarten zu
planen sind. Die rechnungsrelevanten Parameter, d. h. die fiir die Rechnungsschreibung
definierten mefBbaren Groflen fiir den Leistungsnachweis, konnen als Basis flir die Bud-

103 Vgl. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens groes Controllinglexikon, a. a. O., S. 167. Die
Gemeinkosten stellen die Kostenarten dar, die sich, im Gegensatz zu den Einzelkosten, nicht direkt
auf die Kostentrdger zurechnen lassen; vgl. Wohe, Giinter: Einflihrung in die Allgemeine Betriebs-
wirtschaftlehre, a. a. O., S. 1255.

104 Als eine Ausprigung einer divisionalen Unternechmensorganisation 148t sich ein Profit Center kenn-
zeichnen. Die Verantwortung fiir den wirtschaftlichen Erfolg (Ergebnisverantwortung) stellt das zen-
trale Merkmal fiir ein Profit Center dar; vgl. Weber, Jiirgen: Alternative Organisationskonzepte fiir
die betriebliche Datenverarbeitung, in: Alternative Organisationskonzepte der betrieblichen Daten-
verarbeitung, Hrsg.: Heinzl, Armin; Weber, Jiirgen, Stuttgart: Schaeffer-Poeschel 1993, S. 26.

105 Vgl. Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O.,
S. 116.

106 Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 116.

107 Vgl. Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O.,
S. 119 f.

108 Vgl. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens grofles Controllinglexikon, a. a. O., S. 167.
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getierung beziiglich Kostenarten und BezugsgroBBen herangezogen werden. Zu diesen
gehoren z. B. die Rechnerleistung (MeBgroBe: ,,Service-Units®), das Druckvolumen
(MeBgroBe: Anzahl der gedruckten Seiten), die Netzwerkkapazitiat (MeB3grof3e: Daten-
volumen) und Personalleistungen (fiir Beratung, Programmierung und Systembetreiber;
MeBgrofe: Tagessatz).!99 Dieses Vorgehen ist bei einem verbrauchsorientierten oder ei-
nem geschéftsvorfallorientierten Preismodell, das zwischen dem Outsourcing-Anbieter
und dem Outsourcing-Nehmer vereinbart wurde, moglich. Wurde mit dem Outsourcing-
Anbieter ein Festpreis ausgehandelt, z. B. auf Basis eines prognostizierten Bedarfs ein
Jahresfixpreis vereinbart, entfillt eine mengenorientierte Budgetierung.!19

Nachdem alle Budgets erstellt wurden, findet eine Reihe weiterer Mallnahmen statt, die
sich unternehmensindividuell gestalten und fiir die das Controlling zustindig ist. Bei-
spielsweise wird eine ,,Leistungsbilanz* erstellt, d. h., es werden die geplanten Bedarfe
der internen Leistungsabnehmer mit dem Angebot der internen Leistungsanbieter abge-
stimmt und ggf. korrigiert. Danach werden u. a. Verrechnungspreise fiir die internen
Dienstleistungen iterativ ermittelt, die Hohe der Gesamtkosten und das daraus folgende
Betriebsergebnis errechnet und der Unternehmensfiithrung zur Genehmigung vorgelegt.
Das Budget der Informationsverarbeitung mufl beziiglich der fremdzubeziehenden IV-
Leistungen mit dem Outsourcing-Anbieter abgestimmt werden, damit dieser seinerseits
Planungen, z. B. technischer und personeller Kapazititen, durchfiihren kann.

Das Controlling ist zustdndig fiir das Management der Planungsprozesse und leistet bei
Bedarf Unterstiitzung bei der Erstellung der Pline durch das Informations- und Linien-
management. Der Planungsablauf stellt sich umfangreich dar. Das Controlling iiber-
nimmt u. a. wiahrend der Budgetierung die Ermittlung der Kosten des Outsourcings und
die Abstimmung der Bedarfe an IV-Leistungen mit dem Angebot.

3.3 Sonstige abgrenzbare Aufgaben

Neben den oben dargestellten Beschaffungs-, Kontroll-, Planungs- und Budgetierungs-
aufgaben iibernimmt das Controlling Analyse-, Steuerungs-, Beratungs- und Innovati-
onsaufgaben. Zur Unterstiitzung werden ,,Werkzeuge®, Methoden und Verfahren des
Controllings eingesetzt. Nachfolgend werden beispielhaft Berichtswesen und Kennzah-
len des Controllings néher erldutert, deren hohe Bedeutung in einer empirischen Unter-
suchung belegt wurde.!!!

Zu den Analyseaufgaben gehdren z. B. die Budget-Ist-Abweichungsanalyse, die Analyse
des ,,Make-or-Buy* und die Analyse des Projektstatusberichtes. Das Controlling des
Outsourcings libernimmt weitere Analyseaufgaben, die sich auf die Minimierung bzw.

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

110 Weitere Ausfiihrungen zu den drei Preismodellen finden sich bei: Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Out-
sourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung, a. a. O., S. 86 ff.

111 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 66 ff.
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Vermeidung von beeinflubaren Risiken und Problemen des Outsourcings beziehen. Im
AnschluB3 an die durchgefiihrte Analyse werden erforderliche Mallnahmen zur Steuerung
vom Controlling erarbeitet und evtl. selbst ausgefiihrt.

Die Durchfiihrung einer Budget-Ist-Abweichungsanalyse! 12 setzt die Aufstellung eines
Jahresbudgets und die monatliche Kosten- und Leistungsverrechnung als notwendig
voraus.!!13 Die Abweichungsanalyse des geplanten Jahresbudgets und der Istabrech-
nung, d. h. der durchgefiihrten Kosten- und Leistungsverrechnung, wird in der Informa-
tionsverarbeitung und den Fachbereichen durchgefiihrt. Das Controlling stellt die not-
wendigen Berichte, z. B. Kostenstellenbericht, zur Verfiigung und fiihrt die Analysen
mit den Verantwortlichen, z. B. Kostenstellenleiter, durch. Die ermittelten Abweichun-
gen werden besprochen, gravierende Abweichungen miissen erkldrt werden. Bei Bedarf
sind steuernde MaBBnahmen zu vereinbaren. Wird beispielsweise eine hohe Abweichung
der budgetierten Hardware-Wartungskosten innerhalb der Informationsverarbeitung
festgestellt, so wird entschieden, daB3 alle Wartungsvertrdge auf ihre Inhalte (Konditio-
nen, Umfang, Laufzeit etc.) iiberpriift und ggf. alternative Wartungsangebote angefor-
dert werden.

Zur Minimierung bzw. Vermeidung der beeinfluBbaren, d. h. der nicht systemimmanen-
ten Risiken und Probleme des Outsourcings, iibernimmt das Controlling weitere Analy-
sen. So wird z. B. die Gefahr einer hoheren Komplexitit der Abldufe zwischen Outsour-
cing-Anbieter und Outsourcing-Nehmer vom Controlling untersucht und Vorschldge zur
Optimierung der Abldufe und zur Reduzierung der Komplexitit erarbeitet. Das Risiko
hoherer Kosten des Outsourcings kann das Controlling reduzieren, indem z. B. ein wirk-
sames Kostenmanagement und regelméfBige Make-or-Buy-Analysen durchfiihrt sowie
alternative Outsourcing-Angebote angefordert und ausgewertet werden.

Zu den Beratungsaufgaben des IV-Controllings, die in der empirischen Untersuchung
von Zanger und Schone analysiert wurden, gehoren die Entscheidungsunterstiitzung bei
der Festlegung der Unternechmensstrategie, die Beratung bei der Gestaltung der Kosten-
und Leistungsrechnung bzw. des Kostenmanagements, die Beratung bei der Festlegung
der Informationsstrategie sowie bei der Implementierung von Informations- und Kom-
munikationssystemen. Das Erkennen von Rationalisierungsschwerpunkten, die Analyse
der Stirken und Schwichen der Nutzung der Informationsverarbeitung sowie das Initiie-
ren neuer Projekte werden dem Aufgabenkomplex der Innovationsaufgaben des Con-
trollings zugeordnet.!!4 Diese Aufgaben lassen sich unter Beriicksichtigung der Eigen-
schaften des Outsourcings auf das Controlling des Outsourcings iibertragen.

Die Berichterstattung sowie die Kennzahlenermittlung und -analyse werden nachfolgend
als Beispiele fiir den Einsatz von verschiedenen ,,Werkzeugen®, Methoden und Verfah-
ren zur Unterstiitzung des Controllings erldutert. Die Berichterstattung dient ,,[...] der

112 Die Autoren Deyhle und Steigmeier sprechen von einem SOLL-IST-Vergleich; vgl. Deyhle, Al-
brecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 133 ff.

113 Ausfithrungen zur Verrechnung von Kosten und Leistungen finden sich bei: Kargl, Herbert: Control-
ling im DV-Bereich, a. a. O., S. 119-135.

114 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 67.
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Dokumentation von Ereignissen, der Auslosung von betrieblichen Vorgingen, der Kon-
trolle des Betriebsablaufes, der Vorbereitung von Entscheidungen [...]«!13.

Die Berichterstattung wiahrend des realisierten laufenden Outsourcings wird einerseits
durch den Outsourcing-Anbieter und andererseits durch das Controlling durchgefiihrt.
Der Outsourcing-Anbieter erstellt Betriebsberichte, wodurch die Vertragseinhaltung
kommuniziert und kontrolliert wird. Diese werden entsprechend der Vertragsvereinba-
rung erstellt. Zu den Standardreports gehdren u. a. folgende Berichte:! 16

* Verfiigbarkeitsbericht (Verfiigbarkeiten einzelner Systemkomponenten),

* Systemauslastungsbericht (Systemauslastungen wihrend bestimmter Zeiten),
* Antwortzeitenbericht (Antwortzeiten in Relation zur Systembelastung),

* Plattenbelegungsbericht (absolute und prozentuale Plattenbelegungsrate),

* Bandverarbeitungsbericht (Anzahl der Bandzugrifte),

* Druckbericht (Druckvolumen),

* Problembericht (Verursacher und Art einer Storung, Weiterbearbeitung),

+ Anderungsbericht (Zusammenfassung der Anderungen am System).

Einer der wichtigsten Berichte des Outsourcing-Anbieters ist der Problembericht, der
u. a. neben der Problemidentifikation, Datums- und Systeminformationen, die Dauer ei-
nes Systemausfalls, den Verursacher sowie eine Beschreibung des Problems enthilt.!17

Das Controlling des Outsourcing-Nehmers erstellt Reports, die u. a. an das [V-Manage-
ment, die Unternehmensfiihrung und die Fachbereichsleiter gerichtet werden. ,,Der typi-
sche Controlling-Bericht fragt, wie es weitergeht“.!!1® Zu den Inhalten gehoren neben
den Informationen iiber bestimmte Sachverhalte auch die empfohlenen bzw. abgestimm-
ten Mallnahmen der weiteren Vorgehensweise, die Benennung von Verantwortlichen
und die Angabe von Terminen. Die Aufbereitung ist empfangerorientiert zu gestalten.
Zu den moglichen Standardberichten des Controllings zdhlen die Darstellung der we-
sentlichen Ergebnisse der Budget-Ist-Abweichungsanalysen der IV-Kosten und IV-Lei-
stungen sowie ein Bericht iiber besondere ,,Highlights* des Berichtszeitraums, wie z. B.
geplante Anwendungsentwicklungen, laufende SchulungsmafBnahmen, abgeschlossene
IV-Projekte.

Die Arbeit mit Kennzahlen ist fiir die Durchfiihrung eines wirksamen Controllings von
Bedeutung, um vergleichbare Prozesse zu beurteilen. Kennzahlen kénnen z. B. in der
operativen Planung der Informationsverarbeitung oder zur Bewertung des Outsourcing-
Anbieters eingesetzt werden.!!® Als zentrales Instrument des Controllings dienen Kenn-
zahlen im Bereich der Informationsverarbeitung zur Unterstiitzung der Aktivitdten der
Planung und zum Aufzeigen von Fehlentwicklungen. Es wird auf betriebswirtschaftlich-

115 Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens grof3es Controllinglexikon, a. a. O., S. 166.

116 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a. 0, S. 131 ff.

117 Vgl. Lux, Wolfgang; Schon, Peter: Outsourcing der Datenverarbeitung: von der Idee zur Umsetzung,
a.a.0,S.133f.

118 Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 134.

119 Vgl. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in
der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 68.
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technische Grunddaten zuriickgegriffen, um Kennzahlen fiir die Informationsverarbei-
tung zu bilden. Die Durchfiihrung von Kennzahlenvergleichen, z. B. Zeitvergleiche,
Budget-Ist-Vergleiche und zwischenbetriebliche Vergleiche, liefern die erforderlichen
Steuerungsinformationen. 20

Es ist vom Controlling zu priifen, welche Kennzahlen ermittelt werden sollen. Eine Hil-
festellung bieten Verdffentlichungen iiber Kennzahlen des IV-Controllings.!?! Es ist
empfehlenswert, dafl der Outsourcing-Anbieter die Erstellung eines individuellen Kenn-
zahlen-Berichtes mit den entsprechenden Kennzahlenvergleichen {ibernimmt und diesen
dem Outsourcing-Nehmer zur weiteren Analyse zur Verfiigung stellt.

Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt verdeutlichen die ,,sonstigen abgrenzbaren* Auf-
gaben des Controllings, zu denen Analyse-, Steuerungs-, Beratungs- und Innovations-
aufgaben gehoren. Die Berichterstattung versorgt das Management mit wichtigen In-
formationen zur Entscheidungsfindung. Kennzahlenvergleiche unterstiitzen die
Aktivitdten der Planung und zeigen Fehlentwicklungen auf.

Die Frage nach der organisatorischen Eingliederung des Controllings, die im Kapitel 4
ndher erldutert wird, ist eng verbunden mit der Notwendigkeit einer klaren Aufgaben-
strukturierung und -abgrenzung zum Informationsmanagement und zentralen Control-
ling.122 Es ist im Einzelfall zu priifen, ob eine Aufgabenabgrenzung auch zum IV-Con-
trolling notwendig und sinnvoll ist. Das hier beschriebene Controlling des Outsourcings
weist Parallelen zum IV-Controlling auf, deren Umfang u. a. von der gewéhlten Out-
sourcing-Form (totales oder partielles Outsourcing) abhdngen. Beim partiellen Outsour-
cing libernimmt das Controlling des Outsourcings neben den Aufgaben des IV-Control-
lings fiir den Bereich der Eigenerstellung von IV-Leistungen unterschiedliche Beschaf-
fungs- und Kontrollaufgaben, die mit dem Outsourcing verbunden sind. Das Controlling
des Outsourcings kann beim partiellen Outsourcing als eine Ergénzung zum IV-
Controlling gesehen werden. Beim totalen Outsourcing entfallen fiir das Controlling des
Outsourcings die Aufgaben, die sich auf die Leistungserstellung beziehen, da diese in
der Verantwortung des Outsourcing-Anbieters liegen.

4 Die Erfolgsfaktoren fur das Controlling des Outsourcings

Es bedarf einer Reihe von Voraussetzungen und entsprechender Rahmenbedingungen,
damit das Controlling des Outsourcings im Unternehmen erfolgreich implementiert und
etabliert werden kann. In diesem Abschnitt 4 werden Erfolgsfaktoren des Controllings
genannt und diejenigen néher erldutert, denen eine besondere Bedeutung zukommt.

120 Vgl. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens groBles Controllinglexikon, a. a. O., S. 178.

121 Vgl. Baumél, Ulrike; Reichmann, Thomas: Kennzahlengestiitztes IV-Controlling, in: Controlling,
Heft 4, Juli/August 1996, S. 204-211. Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteigerung der
Informationsverarbeitung, a. a. O., S. 72 f. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens grofBes
Controllinglexikon, a. a. O., S. 179.

122 Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 16 f.
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Beim Auf- und Ausbau eines Controllings ist das Sich-Aneignen entsprechender ,,Werk-
zeuge®, Methoden und Verfahren sowie das Sammeln von Erfahrungswerten von hoher
Wichtigkeit. Ebenso gilt es, die Akzeptanz der Fachbereiche zu gewinnen und unter-
nehmerisches Denken in der Informationsverarbeitung zu verankern.!23

Zu den Erfolgsfaktoren des IV-Controllings gehdren die Auswahl der relevanten Con-
trolling-Objekte und die Festlegung der Controlling-Ziele. Einen weiteren Erfolgsfaktor
des Controllings stellt die Art und Weise der Durchfithrung der Controller-Arbeit dar.
Dabei steht die Kommunikation im Mittelpunkt, denn ,,Controller-Arbeit ist Kommuni-
kation“.124 Es gilt fiir den am Controlling beteiligten Manager und Controller, bestimm-
te Spielregeln zu beachten. Der Controller iibernimmt eine doppelte Rolle: einerseits die
des Problemldsers fiir den Sachverhalt, bei der die Logik dominiert, und andererseits die
des ,,psycho-logischen* Spannungsfeldldsers. Diese Rolle beinhaltet therapeutisches
Fragen und diagnostisches Denken.!?> Zu den Verhaltensregeln des Controllers gehdrt:
,Nicht nach riickwirts fragen und Wertungen unterlassen“.!2¢ Ein weiterer wichtiger
Aspekt der Controller-Arbeit ist es, mit Nachdruck Termine zu vereinbaren, um z. B.
die Berichte mit dem Manager personlich zu erarbeiten und diese nicht mit der Hauspost
zu versenden. Der Controller benétigt hier Methodenkompetenz und ,,liebenswiirdige
Penetranz*.!27 Die Prisentation von Controller-Reports stellt eine Reihe von Anforde-
rungen an den Controller. Deyhle/Steigmeier haben dazu Regeln aufgestellt: z. B. eine
empfingerorientierte Berichterstattung und Gestaltung sowie die Aufforderung, nicht
nur logisch zu denken, sondern sich auch ,,psycho-logisch zu verhalten.!28

Krcmar fiihrt weitere Erfolgsfaktoren auf: der Entschluf3 iiber die organisatorische Ein-
gliederung des Controllings, eine klare Definition und das richtige Verstindnis der Con-
trolling-Aufgaben, die Nutzen- und Produktorientierung des Controllings, die Ver-
antwortung fiir Planungsprozesse, die Beratungsfunktion des Controllings und die Be-
riicksichtigung der Eigenschaften der Ressource Information.!2% Die hier genannten Er-
folgstaktoren lassen sich auf das Controlling des Outsourcings iibertragen.

Die Ergebnisse von zwei empirischen Untersuchungen verdeutlichen, dal3 die organisa-
torische Eingliederung des IV-Controllings das groBte Einfithrungshemmnis fiir das V-
Controlling darstellt.!130 Das Resultat dieser Untersuchungen 148t sich fiir das Control-
ling des Outsourcings verwerten. Bei der Implementierung des Controllings ist der orga-
nisatorischen Eingliederung eine hohe Bedeutung einzurdumen.

123 Vgl. Jakubczik, Gerd-Dieter; Skubch, Norbert: IV-Controlling: Kosten senken, Nutzen steigern, a. a.
0., S. 53.

124 Deyhle, Albrecht; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 136.
125 Vgl. Deyhle, A.; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 136 f.

126 Deyhle, A.; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 138. Hervor-
hebung im Original.

127 Vgl. Deyhle, A.; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 140 f.
128 Vgl. Deyhle, A.; Steigmeier, Beat und Autorenteam: Controller und Controlling, a. a. O., S. 141 ff.
129 Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 16 ff.

130 Vgl. Krcmar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 15 f. Vgl.
Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und Entwicklungstendenzen in der
Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 68.
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In diesem Zusammenhang sind Fragen der aufbauorganisatorischen Implementierung
und der Zuordnung der Instanz fiir das Controlling des Outsourcings zu kliren.!3! Es
handelt sich beim Controlling des Outsourcings, dhnlich wie beim IV-Controlling, um
eine Stabsaufgabe im Rahmen des Informationsmanagements.!32 Das Controlling stellt
eine spezielle Art der Unterstiitzung der Fithrung dar.!33 | Von dieser ‘Hilfs’funktion
ausgehend, ergibt sich ein unmittelbarer Bezug zur organisatorischen Einbindung des
Controllers als Stabsstelle, da Stabsstellen generell dazu dienen, die entsprechenden Li-
nieninstanzen durch die Ubernahme von Beratungs-, Entscheidungsvorbereitungs- und
sonstigen Servicetitigkeiten zu entlasten. Eine derartige organisatorische Losung wird in
der einschligigen Literatur entsprechend hiufig postuliert [...]“134. Zu den Kritik-
punkten gegen die Stabslosung gehoren, dal dem Controller auch Entscheidungskompe-
tenz zukommen miisse, da3 das Controlling an Autoritét verliert und daf3 fiir den Con-
troller ein Anweisungsrecht unerldBlich sei.!33

Hinsichtlich der Zuordnung der Instanz fiir das Controlling ist zu priifen, ob eine Tren-
nung zwischen der fachlichen und disziplinarischen Zuordnung der Controllerfunktion
sinnvoll ist. Es ist beispielsweise moglich, den Controller disziplinarisch dem Informa-
tionsmanagement und fachlich dem zentralen Controlling zu unterstellen.

Zum erfolgreichen Controlling des Outsourcings bedarf es vielfaltiger Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen. Zu den besonders wichtigen Erfolgsfaktoren gehoren die
Auswabhl der relevanten Controlling-Objekte und Ziele, die Art und Weise der Durch-
fiihrung der Controller-Arbeit sowie die Frage nach der organisatorischen Eingliederung
des Controllings.

Die beschriebenen Controlling-Aufgaben, besonders die des laufenden Betriebes, bilden
einen Schwerpunkt der Aktivititen des Outsourcing-Nehmers, damit die angestrebten
Ziele des Outsourcings von IV-Leistungen erreicht werden kdnnen, sich eine erfolgrei-
che Kooperation zwischen Outsourcing-Nehmer und Outsourcing-Anbieter entwickeln
kann und wirtschaftliche IV-Leistungen den Fachbereichen und Anwendern zur Verfii-
gung gestellt werden konnen.

131 Weitere Ausfiihrungen dazu finden sich bei: Haschke, Wolfgang: DV-Controlling: Effizienzsteige-
rung der Informationsverarbeitung, a. a. O., S. 63. Horvath, Péter; Reichmann, Thomas: Vahlens
grof3es Controllinglexikon, a. a. O., S. 171. Krcmar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling
in der Praxis, a. a. O., S. 16 f. Zanger, Cornelia; Schone, Katrin: IV-Controlling - Status quo und
Entwicklungstendenzen in der Praxis - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, a. a. O., S. 68.

132 Vgl. Kremar, Helmut: Informationsverarbeitungs-Controlling in der Praxis, a. a. O., S. 17.

133 Vgl. Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Controlling, a. a. O., S. 383.

134 Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Controlling, a. a. O., S. 383 f.

135 Vgl. Sekundérzitat: Mann, R.: Die Praxis des Controlling, Miinchen, S. 177 f.; zitiert nach: Weber,
Jirgen: Einfiihrung in das Controlling, a. a. O., S. 384.
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