Industrialisierung von IT-Dienstleistungen:
Anwendung industrieller Konzepte und deren
Auswirkungen aus Sicht von IT-Dienstleistern

Jorg Becker
Westfalische Wilhelms-Universitat Minster
European Research Center for Information Systems
Leonardo-Campus 3
D-48149 Munster
+49 251 83 38100

becker@ercis.uni-muenster.de

Daniel Venker
Deloitte Consulting GmbH
Schwannstr. 6
40476 Dusseldorf
+49 211 8772 3582

dvenker@deloitte.de

ZUSAMMENFASSUNG

Die Industrialisierung des produzierenden Gewerbes sorgte
bereits Anfang des 19. Jahrhunderts fiir einen Produktivitatszu-
wachs und steigende Qualitdt bei sinkenden Kosten. IT-
Dienstleistungen unterliegen durch verstérkte Standardisierung
und Automatisierung sowie Ubertragung weiterer industrieller
Konzepte zurzeit ebenso einem Industrialisierungsprozess.

Dieser Beitrag untersucht anhand beispielhaft ausgewahlter 1T-
Dienstleister, ob und wie diese bereits Industrialisierungsansétze
aufgreifen und welche Effekte sie mit diesen verbinden. Hierzu
werden sechs Ansdtze der Industrialisierung identifiziert und
hinsichtlich ihrer Anwendung und Auswirkung auf Kosten,
Qualitdt und Produktivitat der Leistungserstellung hinterfragt.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass Ansdtze wie
Prozessstandardisierung, Modularisierung und Qualitdtsmana-
gement bereits verbreitet adaptiert werden. Diesen etablierten
Ansétzen wird eine positive Wirkung auf Kosten, Produktivitat
und Qualitat zugesprochen. In den Augen der Befragten wird die
Industrialisierung von IT-Dienstleistungen weiter fortschreiten.
Sie sehen insbesondere in den Bereichen Sourcing, Automatisie-
rung, Prozessstandardisierung und Modularisierung weitere
Industrialisierungspotenziale.
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1. EINLEITUNG

Der wachsende Kosten- und Qualitatsdruck zwingt die 1T-
Branche zunehmend, ihre Effizienz zu verbessern. Ahnlichen
Herausforderungen sah sich bereits Anfang des 19. Jahrhunderts
das produzierende Gewerbe gegenliber. Damals sorgte die In-
dustrialisierung fir einen enormen Produktivitatszuwachs und
steigende Qualitét bei sinkenden Kosten. Wéhrend die Informa-
tionstechnologie (IT) zunachst wesentlich zur Industrialisierung
anderer Wirtschaftszweige beigetragen hat, ist sie zunehmend
selbst Gegenstand eines Industrialisierungsprozesses [33, S. 1].
Dabei ist die Industrialisierung insbesondere in der Hardware-
branche bereits fortgeschritten, wohingegen die Industrialisie-
rung von IT-Dienstleistungen bis dato weniger Beachtung fand
[33,S. 1-4].

Die Entwicklung und Erbringung von IT-Dienstleistungen er-
fahrt in vielen Bereichen eine verstarkte Standardisierung und
Automatisierung sowie Ubertragung weiterer bewahrter indust-
rieller Konzepte. Effizienzsteigerung durch die Anwendung
industrieller Konzepte ist zu einem wesentlichen Wetthewerbs-
faktor fur 1T-Dienstleister geworden [26, S. 274]. Technologi-
scher Fortschritt, der sich u.a. in Virtualisierung und Cloud
Computing widerspiegelt, ermdglicht neue Wege der Dienstleis-
tungserbringung. Durch eine kosten-, qualitats- und zeitoptimale
Erbringung von IT-Dienstleistungen kdnnen auBerdem Kapazi-
tdten fur die Entwicklung und Implementierung innovativer
Leistungsangebote freigesetzt werden [26, S. 255].

Forschungsziel des vorliegenden Beitrags ist es, anhand einer
exemplarischen Auswahl von IT-Dienstleistern zu untersuchen,
ob Konzepte der Industrialisierung bereits aufgegriffen werden
und wie sich die Anwendung dieser Konzepte nach Ansicht der
Befragten auf Kosten, Qualitat und Produktivitét der Leistungs-
erstellung auswirkt. Zundchst werden sechs grundsatzliche An-
séatze der Industrialisierung von IT-Dienstleistungen identifiziert
(Abschnitt 2). Im Anschluss wird das Vorgehen der Untersu-
chung vorgestellt, in deren Rahmen zwdlf IT-Manager und Pro-
duktverantwortliche von zehn in Deutschland agierenden IT-



Dienstleistern befragt wurden. Es werden Ergebnisse zur An-
wendung und Auswirkung der Industrialisierungsanséatze bei
diesen IT-Dienstleistern présentiert und Meinungen der Befrag-
ten zum Fortgang der Industrialisierung von IT-Dienstleistungen
zusammengefasst (Abschnitt 3). Der Beitrag schlieft mit einem
Fazit und gibt einen Ausblick auf weiterfiihrende Forschungsar-
beiten (Abschnitt 4).

2. DIE INDUSTRIE ALS VORBILD FUR
IT-DIENSTLEISTER

2.1 IT-Dienstleister

Die Begriffe (IT-)Dienstleistung und Industrialisierung erschei-
nen zunachst gegensatzlich, wird der Begriff Industrialisierung
doch hdufig nur mit der Sachleistungsproduktion verbunden.
Ausgehend vom sekundaren Sektor sind jedoch in allen Sekto-
ren Industrialisierungsprozesse aufgetreten; dies gilt auch fir
den tertidren bzw. Dienstleistungssektor [4].

Dienstleistungen im Allgemeinen sind selbststdndige, marktfa-
hige Leistungen, die interne und externe Faktoren kombinieren,
um an Menschen und deren Objekten nutzenstiftende Wirkun-
gen zu erzielen [23, S. 19]. Eine IT-Dienstleistung liegt dann
vor, wenn IT-Systeme oder andere I1T-bezogene Faktoren be-
deutsam als Potenzialfaktoren zur Sicherstellung der Leistungs-
bereitschaft oder als externe Faktoren in den Leistungserstel-
lungsprozess eingebunden sind [2, S. 30ff.].

IT-Dienstleister sind spezielle Dienstleistungsunternehmen, die
wiederum sehr unterschiedlich ausgerichtet sein kdnnen. Am
Markt angeboten wird eine grofle Menge verschiedener IT-
Dienstleistungen. Eine mogliche Kategorisierung von IT-
Dienstleistern ergibt sich anhand der Art ihrer Geschéftsbezie-
hungen und der Art ihrer Leistungserstellung.

Hinsichtlich ihrer Geschéftsbeziehung unterscheiden sich inter-
ne und externe IT-Dienstleister. Interne IT-Dienstleister sind
i. d. R. IT-Abteilungen, die durch einen hierarchischen Koordi-
nationsmechanismus auf Auftrags- und Projektbasis mit ihrem
Unternehmen bzw. Mutterkonzern in Beziehung stehen [11, S.
25]. Externe IT-Dienstleister sind unabhéngig von ihrem Ab-
nehmer. Der Abgleich von Angebot und Nachfrage ergibt sich
durch den Wettbewerb im Markt. Zwischen den Reinformen
interner und externer IT-Dienstleister gibt es ein Kontinuum
moglicher Geschéaftsbeziehungen: es existiert ein Trend der
Entwicklung von IT-Abteilungen zu eigenstdndigen IT-
Dienstleistern durch die Ausgriindung von IT-Tochterfirmen
oder Servicegesellschaften [36, S. 10]; darliber hinaus bieten
interne Dienstleister ihre Leistungen z. B. auch externen Kunden
an bzw. Kunden beziehen Leistungen nicht ausschlieBlich bei
ihrem internen Dienstleister.

IT-Dienstleister konnen sowohl Gemeinsamkeiten mit Industrie-
als auch Dienstleistungsunternehmen aufweisen [35, S. 11]. In
Anlehnung an Thomas [29, S. 160 f.] lassen sich die angebote-
nen Leistungen als ,,equipment based” oder ,,people based*
charakterisieren. Hierbei beschreibt ,.equipment based” eine
starke Rolle der IT im Rahmen der Leistungserstellung, die
hierdurch zu einer Art industriedhnlicher Dienstleistungs-
produktion wird. IT-Dienstleister mit industrieller Dienstleis-
tungsproduktion zeichnen sich durch einen hohen Grad der Au-
tomatisierung und Standardisierung der Dienstleistungsprozesse
und standardisierte Leistungen aus. Typische IT-Dienstleistun-
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gen dieser Gruppe sind IT-Infrastrukturdienstleistungen, IT-
Arbeitsplatzdienstleistungen, Geschéftsprozessdienstleistungen,
Unterstiitzungs- und Wartungsdienstleistungen [35, S. 11 f.].

IT-Dienstleister mit personeller Leistungserstellung nutzen vor
allem menschliche Fahigkeiten zur Erbringung der Dienstleis-
tungen. Diese, oftmals auch als Professional Services bezeichne-
ten IT-Dienstleistungen, weisen im Wesentlichen eine hohe
Wissensintensitat, den Einsatz hochqualifizierter Spezialisten,
kundenindividuelle Anpassungen sowie eine intensiven Kom-
munikation und Interaktion zwischen Dienstleister und Kunde
auf [22, S. 18]. Typische IT-Dienstleistungen dieser Art sind
Beratungs- und Systemintegrationsleistungen.

Art der Leistungserstellung

IT-Dienstleister mit
personeller
Leistungserstellung

IT-Dienstleister mit
industrieller
Leistungserstellung

Kategorie | Kategorie Il

Interner IT-Dienstleister mit
personeller
Leistungserstellung

Interner IT-Dienstleister mit
industrieller
Leistungserstellung

interner IT-
Dienstleister

Kategorie Ill Kategorie IV
Externer IT-Dienstleister mit
personeller
Leistungserstellung

Externer IT-Dienstleister mit
industrieller
Leistungserstellung

Art der Geschéftsbeziehung

externer IT-
Dienstleister

Abb. 1: Kategorisierung von IT-Dienstleistern

2.2 Grundprinzipien der Industrialisierung
Unter Industrialisierung im Allgemeinen kann ein, von gesell-
schaftlichen und technischen Anderungen angestoRener Prozess
verstanden werden, der die Ausbreitung der Industrie und das
Aufkommen von hochproduktiven industriellen Methoden um-
fasst und dadurch wesentliche gesellschaftliche Anderungen mit
sich bringt [6, S. 253 f., 9, S. 15-24, 25, S. 9 f.]. Als Pioniere
der industriellen Leistungserstellung gelten Frederick W. Taylor
und Henry Ford [21, S. 7]. Ersterer beschéftigte sich insbeson-
dere mit der Analyse und Aufteilung von Arbeitsprozessen [28].
Ford setzte die industrielle Leistungserstellung in Form der
FlieBbandfertigung um [19, S. 155 ff.]. Diese Ansdtze besitzen
trotz vorhandener Kritik [18, S. 614, 31, S. 8 f.] auch aktuell
noch Giltigkeit [25, S. 15.]. Aus ihnen entwickelten sich grund-
legende Prinzipien der Industrialisierung, wie z. B. Standardisie-
rung, Automatisierung und Spezialisierung.

Das Prinzip der Standardisierung kann sich sowohl auf eine
Leistung (Produktstandardisierung) als auch auf ihren Erstel-
lungsprozess (Prozessstandardisierung) beziehen. Standardisier-
te Leistungen sind Voraussetzung firr die Standardisierung von
Prozessen und Instrumenten [7, S. 152, 34, S. 1897 f.], d. h. die
Zerlegung und Normierung von Arbeitsgangen und Arbeitsin-
strumenten [25, S. 13]. Die hierdurch erreichbare Vielfaltsre-
duktion wirkt sich positiv auf die Gesamtproduktionsmenge
sowie die Qualitat und Kompatibilitat der Produkte aus [34, S.



1899]. Durch Skaleneffekte konnen Kostensenkungen realisiert
werden.

Anstatt einer reinen Produktstandardisierung verfolgen viele
produzierende Unternehmen heute eine standardisierte Individu-
alisierung von Produkten [20, S. 77 f.]. Hierzu sieht die Modul-
arisierung die Konzeption von Bausteinen vor, die kombiniert
werden koénnen, um verschiedene Produktvarianten herzustellen
[24, S. 197]. Die Modularisierung stellt hierdurch die Basis fiir
die  kundenindividuelle  Massenproduktion (eng. Mass
Customization) dar [24, S. 161].

Unter Automatisierung l&sst sich die Substitution von menschli-
cher — sowohl korperlicher als auch geistiger — Arbeitskraft
durch maschinelle Arbeitskraft mit dem Ziel der Rationalisie-
rung verstehen [5, S. 20, 27, S. 204]. Durch Automatisierung
werden Produktivitatssteigerungen und Kostensenkungen erwar-
tet. Ein automatisierter Prozess kann zudem der Qualitétssiche-
rung dienen, da der Einfluss des (Unsicherheits-)Faktors
Mensch reduziert wird [27, S. 208].

Verstarkte Arbeitsteilung und Automatisierung fithren durch die
Zuordnung und Biindelung von zusammengeh&renden oder
&hnlichen Arbeitstatigkeiten zu spezifischen Stellen zu einem
héheren Grad der Spezialisierung. In der Folge konzentrieren
sich Unternehmen héufig auf ihre Kernkompetenzen. Die Pro-
duktion von strategisch und/oder technisch weniger wichtigen
Produkten und Leistungen wird vermehrt an Externe ausgelagert
[25]. Zur Komplexitatsminimierung werden ganze Baugruppen
von spezialisierten System- oder Modullieferanten bezogen. Die
Komposition und Beschaffung von einzelnen Leistungen, Bau-
gruppen und anderen Produkten gewinnt hierdurch als Mana-
gementaufgabe an Bedeutung. Durch zunehmende Spezialisie-
rung und der mit ihr einhergehenden Konzentration auf Kern-
kompetenzen wird eine Steigerung der Produktivitit angestrebt
[25, S. 14]. Die verbesserte Beherrschung von Arbeitsaufgaben
kann ferner zu Qualitatsverbesserungen fihren.

AbschlieRend lasst sich auch die Idee der kontinuierlichen Ver-
besserung als ein Prinzip der Industrialisierung einordnen. Diese
Idee ist zentral fiir neuere Managementansatze wie Total Quality
Management (TQM) und Lean Management [25, S. 17 f.]. Unter
kontinuierlicher Verbesserung wird das umfassende Manage-
ment von Qualitat durch konsequente Kundenorientierung und
proaktive Produkt- und Prozessverbesserungen verstanden [15,
S.5,25,5.18].

2.3 Industrialisierung von

IT-Dienstleistungen

Die Industrialisierung der Informationstechnologie (IT) be-
schreiben von Jouanne-Diedrich, Zarnekow und Brenner [32, S.
18] als die ,,Automatisierung und Standardisierung des IT-
Leistungserstellungsprozesses durch die Ubertragung bewahrter
Methoden und Prozesse aus dem Bereich der industriellen Ferti-
gung®. Bei Hardware handelt es sich im Wesentlichen um mate-
rielle, lagerbare Sachgiter, deren Herstellung stark industriali-
siert ist. Die Softwareentwicklung greift ebenso in hohem Aus-
mal} industrielle Prinzipien auf, indem Entwicklungsprozesse
standardisiert, Qualitdtsmanagementansatze zunehmend etabliert
und Programmteile modularisiert werden. Ansétze wie bspw.
Model-Driven Architecture (MDA) verdeutlichen dariiber hin-
aus das Streben nach zunehmender Automatisierung.

27

Fur die Industrialisierung von IT-Dienstleistungen lasst sich
keine prazise Begriffsdefinition identifizieren, obwohl der Be-
griff bereits in der Literatur verwendet wird [15, 26, 33]. Im
Fokus steht die Ubertragung der Grundprinzipen der Industriali-
sierung auf IT-Dienstleistungen [15, S. 5, 26, S. 255, 35, S. 1-
4]. Hierbei kann der Anwendungsfokus der Prinzipien variieren.
Wahrend Zarnekow et al. [36, S. 31-36] die Grundprinzipien auf
die Leistungserstellung anwenden, befassen sich von Jouanne-
Diedrich et al. [32] mit der Industrialisierung des IT-Sourcings.
Hulvej [17] wiederum bezieht sich auf die Entwicklung von IT-
Dienstleistungen mithilfe industrieller Konzepte. Zusammenge-
fasst beschreibt die Industrialisierung von IT-Dienstleistungen
die Veranderungen in der Beschaffung, Entwicklung, Erstellung
und dem Absatz von Leistungen sowie unterstiitzenden
Querschnittsfunktionen des IT-Dienstleisters durch die Adaption
von bewahrten Konzepten aus der industriellen Fertigung.

Die Anwendung von Konzepten aus der industriellen Fertigung
ist durch bestimmte Ziele der IT-Dienstleister motiviert.
Zarnekow [35, S. 36 f.] identifiziert als Zielsetzungen, die so-
wohl fir interne als auch externe IT-Dienstleister gelten, Pro-
duktivitatssteigerung, Qualitatssteigerung und Kostenreduktion.
Je nach IT-Dienstleister kann es weitere Ziele geben [11, S. 124
f.]. Externe IT-Dienstleister werden bspw. nach einer Gewinn-
maximierung streben, wéhrend dieses Ziel fir interne IT-
Dienstleister in Konflikt mit den Zielen der Ubergeordneten
Unternehmen stehen kdnnte.

2.4 Sechs Anséatze der Industrialisierung

von IT-Dienstleistungen

Im Folgenden werden sechs Ansétze der Industrialisierung von
IT-Dienstleistungen identifiziert, die auf den zuvor dargestellten
Prinzipien der Industrialisierung aufbauen. Es handelt sich hier-
bei im Wesentlichen um Managementansétze und Methoden, die
sich im Rahmen der industriellen Guterfertigung bewéhrt haben
und in einschlagiger Literatur bereits fiir die Ubertragung auf
IT-Dienstleistungen diskutiert werden [15, 26].

Die (1) Produktstandardisierung und die mit ihr einhergehende
Produktorientierung stehen fur die Vermarktung von IT-
Dienstleistungen als Produkte und im Gegensatz zu einer Ab-
rechnung auf Projekt- oder Rechenkapazitétshasis. Als primére
Treiber fur die verstarkte Produktstandardisierung und -orientie-
rung bei der Erbringung von IT-Dienstleistungen identifizieren
Ubernickel et al. [30, S. 1] Kundenanforderungen nach gestei-
gerter Qualitat und Kostentransparenz. Die Beschreibung eines
IT-Produktes nennt dem Leistungsabnehmer Produktfunktion, -
qualitat, -menge und -preis [35, S. 45]. Die konkrete Nutzenstif-
tung ist fur den Abnehmer entscheidend [14, S. 34, 36, S. 18].
Zur Verwaltung und Kundeninformation werden Produkte in
einem Produktkatalog verzeichnet. Hierdurch lasen sich Qualitét
und Kostentransparenz erhéhen [36, S. 88].

In Zusammenhang mit der Produktorientierung steht die Kosten-
und Leistungsrechnung (KLR), die in der industriellen Ferti-
gung vollstdndig etabliert ist, sich aber in der IT-Dienst-
leistungserbringung noch nicht in gleichem Malie verbreitet hat
[36, S. 35]. Fiir die erfolgreiche Vermarktung von IT-Produkten
ist es notwendig, ihren Preis ermitteln zu kénnen. Insbesondere
der zunehmende Kosten- und Wettbewerbsdruck zwingt 1T-
Dienstleister dazu, ihre Kosten exakt bestimmen zu kodnnen.
Damit IT-Dienstleister in der Lage sind, technische GréRen wie



Rechenleistungen und Speicherkapazititen in Kosten von IT-
Produkten zu Uberfilhren, schlagen Zarnekow et al. [36, S. 35]
eine Ubertragung von Konzepten der KLR vor. Diese sind u. a.
Prozesskostenrechnung, Verrechnung von Einzel- und Gemein-
kosten sowie Deckungsbeitragsrechnung. Hilfreich kénnen auch
lebenszyklusorientierte Managementkonzepte sein [36, S. 137-
145].

Als Auswirkungen der Produktorientierung wird erwartet, dass
die Qualitat durch die klare Definition von Produkteigenschaf-
ten gesteigert und Kosten durch die Anwendung von KLR-
Methoden gesenkt werden kénnen.

Die (2) Prozessstandardisierung ist ein wesentlicher Ansatz und
primarer Treiber der Industrialisierung der IT [33, S. 6]. Sie
bezeichnet die Verfahrensstandardisierung durch den Einsatz
von Frameworks und Referenzmodellen. Modelle wie z.B.
Control Objectives for Information and Related Technology
(COBIT) und IT Infrastructure Library (ITIL) tragen maRgeblich
zur Industrialisierung von IT-Dienstleistungen bei [26, S. 256].

Aus der Vereinheitlichung von Prozessen resultieren erhdhte
Transparenz und Kompatibilitat sowie verringerte Komplexitat
[33, S. 4-6]. Eine erh6hte Kompatibilitat ermdglicht eine verein-
fachte Prozesskommunikation, auch tber Unternehmensgrenzen
hinweg. Daher lassen sich viele IT-Dienstleister nach Standards
(z. B. CMMI, ITIL, SAS-70) zertifizieren, wodurch sich die
Zusammenarbeit mit andern Unternehmen, bspw. im Rahmen
eines Outsourcing-Vertrags, erheblich verbessern lasst [15, S.
5]. Kostensenkungen ergeben sich primér durch die in den Mo-
dellen beschriebenen Best-Practices zur Gestaltung von Prozes-
sen [26, S, 269]. Als Auswirkungen der Prozessstandardisierung
werden demnach Qualitatsverbesserung und Kostenreduktion
erwartet.

Die (3) Modularisierung bietet die Mdglichkeit, den Forderun-
gen der Kunden nach hochgradig individualisierten IT-
Dienstleistungen zum Preis eines Standardprodukts zu begeg-
nen. Hierfur nutzen IT-Dienstleister zunehmend modulare Pro-
duktarchitekturen [3, 45]. Zentral ist die Idee der kundenindivi-
duellen Massenproduktion. Brown und Karamouzis [8, S. 1]
beschreiben diese Verdnderung als ,,...fundamental shift in ser-
vices delivery to mass-customized solutions.* Mithilfe definier-
ter Module und Schnittstellen wird ein Serviceprodukt zusam-
mengestellt und kann anschlieRend gemdR Kundenanforderun-
gen weiter konfiguriert werden [3, S. 48]. Die Standardisierung
und Dekomposition von IT-Dienstleistungen in einzelne Module
hat dabei sowohl Vor- als auch Nachteile, die fur jede Dienst-
leistung abgewogen werden missen. Durch eine Modularisie-
rung erhoffen sich IT-Dienstleister insgesamt positive Auswir-
kungen auf Qualitat, Kosten und Produktivitat ihrer Leistungs-
erbringung.

Die Idee der Modularisierung stammt nicht ausschlieBlich aus
der industriellen Fertigung. Einflisse aus der Softwareentwick-
lung haben die Modularisierung ebenfalls vorangetrieben. Dort
ist sie ein gebrduchliches Konzept [1, S. 572 f., 33, S. 5].

Die (4) automatisierte und integrierte Leistungserstellung tber-
tragt die Idee der FlieBbandproduktion auf die eigentliche Leis-
tungserstellung  bzw. Dienstleistungsproduktion des IT-
Dienstleisters. Im Fokus steht hier inshesondere die Automati-
sierung von standardisierten Prozessen (z. B. eines Eskalations-
prozesses nach ITIL, siehe [13, S. 219]). In diesem Zusammen-
hang wird vorgeschlagen, dass sich Methoden und Systeme der
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Produktionsplanung und -steuerung (PPS) zum Teil auf IT-
Dienstleistungen anwenden lassen [36, S. 34]. Ein Beispiel fir
den Einsatz von PPS im Zusammenhang mit IT-Dienstleistun-
gen geben Ebert et al. [12].

Die Automatisierung der Leistungserstellung in der FleiBband-
bzw. Massenproduktion fiihrte zu der Erkenntnis, dass der Grol3-
teil der Gesamtkosten einer Leistung zwar in der Phase der Pro-
duktion entsteht, aber vor allem vorab durch Entwurfsentschei-
dungen bereits festgelegt wird [36, S. 34]. Ist eine IT-
Dienstleistung erst einmal in der Produktionsphase, sind die
Kosten fiir eine Anderung zehnmal so hoch, wie in den Phasen
Planung und Entwicklung [14, S. 38]. Zarnekow et al. [36, S.
34f.] schlagen vor, mit Value Engineering (dt. Wertanalyse) und
Simultaneous Engineering konkrete Ansédtze der integrierten
Leistungserstellung aus der Industrie zu adaptieren. Die Wert-
analyse ist eine Methode, um ein Produkt mit bestimmten Funk-
tionen zu den minimalen Kosten herzustellen. Sie wird als Me-
thode zur Rationalisierung und Kostensenkung sowohl in der
produzierenden Industrie als auch bei Dienstleistungsunterneh-
men eingesetzt [36, S. 145]. Ein Anwendungsbeispiel liefern
Zarnekow et al. [36, S. 150 ff.] mit der Wertanalyse eines E-
Mail-Service. Im Rahmen des Simultaneous Engineering wer-
den Teile der Entwicklung parallelisiert sowie funktionsiiber-
greifende Entwicklungsteams gebildet. Es wird versucht, Prob-
leme durch interdisziplindre Ansétze zu lésen [17, S. 13-16].
Beispiele fir die erfolgreiche Anwendung des Simultaneous
Engineering fur IT-Dienstleistungen gibt Hulvej [17].

Es wird angenommen, dass die integrierte Betrachtung insbe-
sondere die Qualitdt von IT-Dienstleistungen und die Automati-
sierung vor allem die Produktivitat der IT-Dienstleister erhéhen
kdénnen.

Das (5) Sourcing repréasentiert die Konzentration auf Kernkom-
petenzen. Durch steigende Standardisierung und Modularitét
verbessern sich die Integrationsmdglichkeiten von eigenen aber
auch fremden IT-Leistungen [14, S. 43], sodass Fremdleistun-
gen vermehrt zugekauft werden kdnnen. Neben diesen verbes-
serten Bedingungen identifiziert Hochstein [14, S. 43] Mdglich-
keiten der Kostensenkung und Qualitatsverbesserung als Treiber
dieser Entwicklung.

Fir das Sourcing bietet sich die Ubertragung von Konzepten der
industriellen Beschaffung bzw. Industrie-Logistik an [15, S. 5,
32, S. 18]. Zu nennen sind hier Methoden zur Unterstutzung
von Outsourcing-Entscheidungen und Lieferantenauswahl, wie
z. B. ABC-Analyse [14, S. 91], Nutzwertanalyse [32, S. 21] und
ein  Portfoliomanagement zur Unterscheidung zwischen
Commodities und strategisch wichtigen Leistungen [35, S. 2].

Das (6) Qualitdtsmanagement greift das Prinzip der kontinuier-
lichen Verbesserung auf. Die Qualitat der IT-Dienstleistungen
ist zu messen und Verbesserungsmalinahmen sind ggf. zu ergrei-
fen. Zur Messung der Dienstleistungsqualitat existiert eine Viel-
zahl von Verfahren, z. B. die Messung der Kundenzufriedenheit
[23, S. 195 f.]. Eine weitere Moglichkeit stellt das Monitoring
der Leistungserstellung dar, insbesondere in Verbindung mit
einzuhaltenden Service Level Agreements (SLA).

Die Ubertragung von Methoden des Qualitdtsmanagements aus
der Industrie ist ein Indikator fiir eine Industrialisierung von IT-
Dienstleistungen. Obwohl bei der IT-Leistungserstellung die
Qualitat aktuell bereits einen hohen Stellenwert einnimmt, wei-
sen die eingesetzten IT-Qualitdtsmanagementansatze eine starke



Phasenorientierung auf [36, S. 35]. Ansétze aus der industriellen
Guterfertigung dagegen stellen wesentlich umfassendere Metho-
den dar. Zarnekow et al. [36, S. 36] nennen als Beispiele Total
Quality Management (TQM) und Six Sigma. Der erwartete Ef-
fekt eines Qualitdtsmanagements nach industriellem Vorbild ist
eine Qualitatsverbesserung der erbrachten IT-Dienstleistungen.

3. BEFRAGUNG ZU ANWENDUNG
UND AUSWIRKUNGEN DER
INDUSTRIALISIERUNGSANSATZE

3.1 Vorgehen

Um einen Einblick in den Einsatz der industriellen Ansétze
durch IT-Dienstleister zu erhalten, wurden zwolf Vertreter von
zehn in Deutschland tatigenden Unternehmen befragt. Ziel die-
ser Befragung war es einerseits, stichprobenhaft die Anwendung
von industriellen Ansétzen zu untersuchen. Andererseits wurden
deren Auswirkungen anhand der Kriterien Qualitat, Kosten und
Produktivitat (vgl. Abschnitt 2.3) erfragt. Die Einschétzung
dieser Auswirkungen beruht auf dem Wissen und den Erfahrun-
gen der Befragten. Es existieren im Dienstleistungsmanagement
zwar Methoden zur Messung von Qualitét, Preis und Produkti-
vitat [10, S. 273-303, 16, S. 103-121, 23, S. 185-216], hegriin-
det durch den explorativen Charakter dieser Arbeit kamen diese
jedoch nicht zum Einsatz.

Fur die semi-strukturierten Interviews wurde ein Leitfaden er-
stellt, der sich in Abschnitte zu den sechs Industrialisierungsan-
sétzen gliederte. Die Fragenbldcke adressierten den Einsatz der
jeweiligen Ansdtze und ihre erfahrungsgemaien Auswirkungen.
Abschliefend wurde von den Gespréchspartnern ein personli-
cher Ausblick zur Industrialisierung von IT-Dienstleistungen
erbeten. Die Durchfuhrung der ca. 60 Minuten dauernden Ge-

spréche erfolgte in acht Fallen telefonisch. Zwei der Interviews
fanden als personliches Gespréch statt. Zeitraum der Befragung
war August 2009.

Fur die Zuordnung der Aussagen zu den Unternehmen und Be-
fragten wurden anonymisierte Bezeichner (z. B. ,,BANKING*),
bzw. Bezeichner und Ziffer bei mehr als einem Gespréachspart-
ner (z. B. ,BANKINGI“ und ,,BANKING2%) zugeordnet. Un-
abhéngig von ihrem tatsachlichen Geschlecht werden die Be-
fragten im Folgenden als ,,der Befragte® bezeichnet.

Die befragten Unternehmen decken mit ihren Schwerpunkten
drei der vier Kategorien von IT-Dienstleistern ab (vgl. Abschnitt
2.1). Fir die IT-Dienstleister GLOBAL und SMALL war keine
eindeutige Kategorisierung mdglich, da beide sowohl industriel-
le als auch personelle IT-Dienstleistungen in nahezu gleichem
Male anbieten. Die GroRe der Unternehmen ergibt ein hetero-
genes Bild. Die Zahl der in Deutschland tatigen Mitarbeiter der
befragten Unternehmen liegt zwischen 90 und 5600 Mitarbei-
tern. Eine &hnliche Varianz zeigt sich auch in den Umsatzzah-
len.

Alle Befragten verfiigen tber einen akademischen Hintergrund.
Acht der Befragten absolvierten ein eher technisches oder na-
turwissenschaftliches Studium, wie bspw. Physik, Mathematik
oder Informatik. Vier Befragten haben einen betriebswirtschaft-
lichen Hintergrund. Promoviert sind fiinf der Teilnehmer. Bis
auf eine Ausnahme (FUSION1) waren alle Teilnehmer zum
Zeitpunkt der Befragung mindestens drei Jahre im Unternehmen
tatig. Der Durchschnitt lag jedoch mit knapp acht Jahren weit
dariiber. Die Positionen, die die Befragten im Unternehmen
einnahmen, unterschieden sich. POWER und FINANCE waren
bspw. leitende Produkt-Manager. FUSION1, TRAVEL und
SMALL waren als Geschéftsfiihrer im jeweiligen Unternehmen
tétig.

Tab. 1: Ubersicht der befragten IT-Dienstleister geordnet nach ihrer Kategorisierung

IT-Dienstleister- : . . : Umsatz® Mitarbeiter-
Unternehmen e Leistungsportfolio des IT-Dienstleisters . .
Kategorie (in Mio. €) zahl
BANKING | IT-Services fir Banken (u. a. Anwendungsentwicklung, Infra- 600 1.500
(2 Befragte) (intlind) struktur, Wartung) )
| IT-Services fir Banken (u. a. Anwendungsentwicklung, Infra-
FINANCE (intlind) struktur, Wartung) 1.500 5.600
FUSION | Standard-1T-Systeme, IT-Infrastruktur, Rechenzentren, Bera- 20 120
(2 Befragte) (int|ind) tungsdienstl.
POWER | SAP Customizing, Softwareeinfiihrung, Individuallésungen, IT- KA 3.200
(int|ind) Infrastruktur, Rechenzentren U (2000 in D)
TRAVEL (int|lin d) IT-Operations, Anwendungsentwicklung, IT-Beratung 100 430
n Verkauf von Hard- und Software, Systemintegration, Consulting, 28.000
GLOBAL - Managed Services, Software-Entwicklung, Outsourcing und IT- k. A s
(ext|ind) . . (350 in D)
Infrastruktur-Dienstleistungen
BIG 1, v Hard- und Software-L&sungen, Collaboration, Virtualisierung 36.000 66.000
(ext|lind&pers) und globale Netze ) (750 in D)
SMALL !II, \Y SAP-Beratung, IT-Operations, Betrieb von Rechenzentren, IT- 15 %0
(ext|lind&pers) Infrastruktur
KNOWHOW \Y] Systemmtegratlon, Consult_mg,_ IT-Manageme_nt, §oftware Solu- 160 1.300
(ext|pers) tions, Web Applications, Communications
v Beratungs- und Integrationsleistungen fiir IT-Infrastruktur, insb.
UNIT . 45 250
(ext|pers) Datencenter und Datenverarbeitung

1

2 Gerundeter Umsatz in Millionen Euro; k. A.: keine Angabe.

int/ext: interner/externer IT-Dienstleister; ind/pers: industrielle/personelle Leistungserstellung




3.2 Anwendung der Industrialisierungs-

ansatze bei IT-Dienstleistern

Das zu Beginn eines jeden Interviews erfragte Verstandnis der
Industrialisierung von IT-Dienstleistungen variiert. Der GroRteil
der Befragten sieht in der Industrialisierung eine Zunahme der
Standardisierung und Automatisierung, jedoch unterscheidet
sich der Schwerpunkt der Aussagen. Wahrend BANKINGL1 und
BANKING?2 die Standardisierung auf Prozesse beziehen, spre-
chen TRAVEL und BIG von standardisierten Leistungen. FU-
SION1 und FUSION2 sehen einen ,Wandel in der IT-
Produktion von der Manufaktur zur Massenfertigung®.
FINANCE vergleicht die IT-Industrie mit der Automobilindust-
rie und ist der Meinung, dass sich die Produktion von IT-
Dienstleistungen einer Art FlieRbandfertigung annéhert.

Eine (1) Produktstandardisierung ist h&ufig vorzufinden. Sieben
der zehn befragten Unternehmen geben an, ihre IT-
Dienstleistungen in Form von definierten Produkten zu verdu-
Rern. Die Befragten POWER und TRAVEL differenzieren ihre
Antworten fir verschiedene Bereiche ihrer Unternehmen. Berei-
che mit industrieller Dienstleistungsproduktion verkaufen ihre
Leistungen in Form von Produkten, wahrend die Bereiche, die
sich durch personelle Dienstleistungsproduktion auszeichnen,
ihre Leistungen in Form von Projekten umsetzen.

Sieben Befragte geben an, dass in ihrem Unternehmen ein Pro-
duktkatalog vorhanden sei. Laut KNOWHOW bedingt die Indi-
vidualitat von Projekten, dass es in seinem Unternehmen keinen
gibt. KNOWHOW, GLOBAL und UNIT sehen bei sich erste
Ansétze, fir interne Zwecke einen Produktkatalog bzw. ein Pro-
duktportfolio zu etablieren, auch wenn bislang kein Produktka-
talog existiert.

Sechs der befragten IT-Dienstleister nutzen Konzepte der KLR.
FINANCE flihrt an, dass Produkte bei ihm zuerst entwickelt und
betrieben werden, ohne die Kosten detailliert zu betrachten, weil
sie von Mutterkonzern benétigt werden. Im Unternehmen
TRAVEL wird nur eine ,,simple Methodik® zur Kalkulation
genutzt. TRAVEL merkt aber an, dass KLR-Methoden in Zu-
kunft verstérkt eingesetzt werden sollen. Die Unternehmen
KNOWHOW und GLOBAL, die ihre Leistungen hauptséchlich
in Projekten erbringen, substituieren die Methoden der KLR
durch Analogiemethoden zur Kostenermittlung.

Die Idee der Lebenszyklusbetrachtung ist wenig verbreitet. Nur
drei der Unternehmen setzen dieses Konzept bei ihren IT-
Dienstleistungen ein. Bei Unternehmen TRAVEL sind laut
Antwort des Befragten leichte Ansédtze zu erkennen, da Ver-
kaufszeiten eines Produktes geschétzt werden. KNOWHOW
fuhrt an, dass die Lebenszyklusbetrachtung nur in der Software-
entwicklung genutzt wird.

Hinsichtlich der (2) Prozessstandardisierung sind die Antwor-
ten recht einheitlich. Acht der zehn befragten Unternehmen
nutzen ein Framework zur Prozessgestaltung. Diese setzen zu-
dem alle auf ITIL (unabhéngig von der konkreten Version und
einer erfolgten Zertifizierung). Zusétzlich werden die Normen-
reihe DIN 1SO 9000, das Capability Maturity Model Integration
(CMMI) sowie Projects in Controlled Environments (PRINCE2)
genannt. IT-Dienstleister KNOWHOW nutzt ein eigenes Pro-
jekthandbuch zur Standardisierung von Projektablaufen.

Zum Grad der Standardisierung dufern sich die Befragten unter-
schiedlich. Die Schétzungen des Anteils standardisierter Prozes-
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se variieren zwischen 20 und 100%. Da fur sdmtliche Prozesse
im Unternehmen BANKING Prozessbeschreibungen mit ver-
pflichtenden Vorgaben existieren, sieht BANKINGL1 eine nahe-
zu 100%ige Prozessstandardisierung erreicht. FUSION1 schétzt
hingegen den Anteil in seinem Unternehmen lediglich auf 20-
25%. Eine Durchschnittsbildung (ber alle Schatzwerte ergibt
gut 68% und suggeriert eine hohe Bedeutung der Prozessstan-
dardisierung firr IT-Dienstleister.

Die (3) Modularisierung auf Produktebene ist laut der Befragten
weit verbreitet. Lediglich GLOBAL verneint die Fragen nach
dem Angebot standardisierter IT-Dienstleistungen sowie dem
Einsatz des Modularisierungskonzepts. Sieben Unternehmen
stellen mithilfe standardisierter Module verschiedene Dienstleis-
tungsvarianten her. Der Anteil von modularen Dienstleistungen
im Hinblick auf die Gesamtheit aller angebotenen Dienstleistun-
gen variiert jedoch stark. Hier wurden Werte zwischen 20% und
nahezu 100% genannt. Der durchschnittliche Anteil, aufbauend
auf den acht verwertbaren Aussagen, liegt dadurch bei gut 60%.
Den auffélligen Wert von nahezu 100% begriindet BIG durch
eine vollstandige Standardisierung der Leistungen und Prozesse;
jede Leistung wird aus vielen kleinen standardisierten Baustei-
nen kombiniert und dadurch fiir den Kunden individualisiert.

Die Befragten POWER und SMALL sehen die Variantenvielfalt
als Motivation flir die Modularisierung. Angestrebt wird haufig
die Erbringung von IT-Dienstleistungen im Sinne einer Mass
Customization. So kénnen sich acht Unternehmen eine solche
Produktionsweise vorstellen. Sechs Unternehmen geben sogar
an, ihre Dienstleistungen in diesem Sinne zu produzieren. Die
Befragten POWER und UNIT meinen jedoch, dass es Kunden-
winsche gibt, die zu individuell und speziell sind, als dass sie
auf diese Weise realisiert werden kdnnen.

Die (4) Leistungserstellung wird zunehmend automatisiert. Ge-
messen an sieben verwertbaren Antworten ergibt sich aktuell ein
durchschnittlicher Grad der Automatisierung von gut 47%. Die
Aussagen schwanken dabei zwischen 10% und 90%. Der gerin-
ge Grad von 10% bei Unternehmen FUSION resultiert aus deren
geringer Wertschopfungstiefe. Die Rolle als Leistungsintegrator
steht offenbar kontrdr zu einem hohen Automatisierungsgrad.
Analog l&sst sich fur Unternehmen FINANCE der hohe Auto-
matisierungsgrad durch eine recht hohe Wertschopfungstiefe
(Tendenz gegen 100%) begriinden.

Acht der Unternehmen geben an, die Phasen bzw. Teilbereiche
der Leistungserstellung integriert zu betrachten, jedoch nutzt nur
BANKING Value Engineering und Simultaneous Engineering.
Oftmals sind den befragten Befragten diese industriellen Kon-
zepte nur namentlich geldufig. Unternehmen FINANCE nutzt
jedoch ein proprietéres, an ITIL angelehntes Verfahren, um eine
integrierte Leistungserstellung zu erreichen.

Methoden der PPS werden von acht Unternehmen umgesetzt.
Viele Befragten beschrénkten sich in ihrer Antwort jedoch auf
das Kapazitdtsmanagement als Teil der PPS. Wahrend drei der
Unternehmen das Kapazitdtsmanagement durch ein Capacity-
Management nach ITIL umsetzen, fassen die Unternehmen
GLOBAL und UNIT die Aufgaben des Kapazitdtsmanagements
unter dem Begriff Ressourcenmanagement zusammen. In diesem
Kontext zeigt sich, dass sich bei den Befragten eher Methoden
aus dem IT-Service-Management gegeniiber Konzepten aus der
Industrie durchgesetzt haben.



Ein (5) Sourcing im Sinne der Beschaffung von Fremdleistun-
gen wird insbesondere fiir sogenannte Commaodities vorgenom-
men. Acht Befragten sind der Meinung, dass Hardware-
Produkte solche Commodities darstellen. Sieben Befragten ord-
nen Software einen Commodity-Charakter zu. Lediglich drei
Befragten stufen IT-Services als Commaodities ein. Die notwen-
dige Infrastruktur zur Erbringung von IT-Dienstleistungen ver-
liert folglich an strategischem Wert und ist bereits hochgradig
standardisiert. Dass knapp ein Drittel der Befragten bereits eini-
ge IT-Dienstleistungen (z. B. HelpDesk) als Commodity anse-
hen, kann als Indikator flr die zunehmende Industrialisierung
von IT-Dienstleistungen gewertet werden. Sieben der zehn be-
fragten Unternehmen kaufen Leistungen, die sie als
Commodities ansehen, zu. Vier Unternehmen kaufen auch stra-
tegisch relevante Leistungen zu. Eine Sonderrolle nimmt das
Unternehmen UNIT ein, das als IT-Dienstleister eines groRen
IT-Konzerns agiert und keine Leistungen fremdbeschafft.

Der Anteil zugekaufter Leistungen und Produkte variiert. Die
Angaben der Befragten schwanken zwischen 0 und 80%. Hier-
bei verkodrpert IT-Dienstleister FUSION mit 80% einen Leis-
tungsintegrator. Der durchschnittliche Anteil an fremdbezoge-
nen Leistungen liegt bei knapp 30% und gibt Anhaltspunkte zur
Wertschdpfungstiefe von IT-Dienstleistern. Sechs der Befragten
schétzen, dass die Fremdbeschaffung zunehmen wird. Als Grund
fur diese Entwicklung fuihrt bspw. TRAVEL an, dass nur so eine
Qualitéatssteigerung bei gleichzeitiger Kostensenkung realisier-
bar ist. Zwei der Befragten vertreten hingegen die Ansicht, dass
eine Steigerung der eigenen Wertschopfung zu erwarten ist.
KNOWHOW hélt dies bspw. zur Steigerung der Unabhdangigkeit
fur sinnvoll.

Das Portfoliomanagement zur Unterstiitzung von Outsourcing-
Entscheidungen ist ebenso stark verbreitet wie Methoden zur
Lieferantenauswahl. Lediglich zwei Unternehmen verzichten
ganzlich auf entsprechende Beschaffungsmethoden.

Das (6) Qualitdtsmanagement ist bei IT-Dienstleistern etabliert.
Neun der Unternehmen geben an, einen kontinuierlichen Pro-
zess zur Messung der Dienstleistungsqualitat implementiert zu
haben. Lediglich Unternehmen FUSION verneint diese Frage.
Samtliche anderen Unternehmen messen bspw. die Kundenzu-
friedenheit in regelméRigen Abstdnden. Dabei reicht das Spekt-
rum der Wiederholungshdufigkeit von jahrlich bis wochentlich.
Die Unternehmen KNOWHOW, GLOBAL und UNIT nehmen
diesbezuglich eine Sonderrolle ein, da ihre Leistungen in Form
von Projekten erbracht werden. Hieraus ergeben sich projekt-
spezifische Evaluationen nach Projektende. TRAVEL,
FINANCE und SMALL setzen zusétzlich ein permanentes
Monitoring ein, durch das sich die technische Qualitat einer I1T-
Dienstleistung messen lasst. Die Unternehmen haben so die
Madglichkeit, zuigig auf Stérungen zu reagieren.

Neun der IT-Dienstleister schreiben der Verbesserung ihrer
Dienstleistungen eine sehr wichtige Bedeutung zu. Nur Unter-
nehmen POWER sieht aufgrund eines bereits erreichten hohen
Qualitatsniveaus keinen Verbesserungsbedarf. Der Fokus liegt
vielmehr auf dem Erhalt der Qualitét bei gleichzeitiger Kosten-
reduktion. Mit der Aussage, dass die Kundenzufriedenheit an
die Vergitung der Mitarbeiter gekoppelt ist, untermauern TRA-
VEL, GLOBAL und BIG die Bedeutung der Qualitat.

Sechs der befragten Unternehmen haben Konzepte des Quali-
tdtsmanagements aus der industriellen Fertigung adaptiert. Das
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Unternehmen GLOBAL nutzt neben einem Qualitdtsmanage-
ment nach 1SO-Norm zusatzlich eine reduzierte Form von Six
Sigma. Im Unternehmen UNIT wird ein Qualitdtsmanagement
gemal TQM umgesetzt. KNOWHOW, POWER und SMALL
verweisen auf ein Qualitdtsmanagement gemaf DIN I1SO 9000.

3.3 Einschatzung der Auswirkungen

Als positive Effekte der Industrialisierung wurden u. a. Quali-
tats- und Produktivitatssteigerungen bei gleichzeitiger Kosten-
senkung erwartet (vgl. Abschnitt 2.3). Die Befragten hatten die
Mdglichkeit, die Auswirkungen der sechs Ansatze einzuschat-
zen, wobei fur einen Industrialisierungsansatz jeweils nur die fur
relevant erachteten Effekte erfragt wurden (bspw. Anderungen
der Qualitdt und Kosten bei der Prozessstandardisierung; vgl.
Ausflihrungen in Abschnitt 2.4). Vielen Befragten fiel die Ein-
schéatzung der Auswirkungen nicht leicht. Eine Beantwortung
erfolgte lediglich bei ca. 60% der gestellten Fragen. Ein Grund
fur die relativ geringe Quote liegt mutmaRlich darin, dass nicht
alle Befragten mit jedem Ansatz Erfahrung gesammelt hatten
und diese daher ggf. nicht beurteilen konnten bzw. mochten.

Ein Grofteil der befragten IT-Dienstleister verbindet mit der
Anwendung industrieller Konzepte Qualitétssteigerungen. Dies
bestéatigen 32 von insgesamt 39 Antworten zu Qualitatseffekten
(Tab. 2). Nur Unternehmen FUSION und FINANCE fiihren an,
dass die Qualitat bei sinkender Wertschépfungstiefe (im Rah-
men des Sourcing) ebenfalls sinkt.

Tab. 2: Einschatzung der Auswirkungen®

Qualitat Kosten Produktivitat
Qt (53;%/0) K1 (OE’)A)) P1 (G%Jﬁ/o)
Q— (8?/0) K— (53/0) P— (Og/o)
QA | @y | K| o | P| o
KA sy | KA | sy | KA | o

Eine Kostensenkung als Effekt der Ansétze wird in 20 der 22
getatigten Aussagen bestatigt. Fir FUSION hat das Konzept der
Modularisierung keine Auswirkungen auf die Kosten. Viele
Befragten merken an, dass MaRnahmen wie bspw. die Prozess-
standardisierung hohe Initialkosten verursachen, glauben gleich-
zeitig aber an eine daraus resultierende, sich lohnende mittel-
bzw. langfristige Kostensenkung.

® Die Werte reprasentieren die Haufigkeiten (bzw. die gerunde-
ten prozentualen Anteile) der Aussagen. Q7 steht fiir Quali-
tatssteigerung, Q— fiir gleichbleibende Qualitdt und Q| fiir
sinkende Qualitat. Dies gilt analog fiir Kosten (K) und Pro-
duktivitat (P). Die Abkirzung k. A. steht fir ,,keine Aussage*.
Nach den Auswirkungen auf Qualitét (60 Fragen), Kosten (40
Fragen) und Produktivitit (20 Fragen) wurde unterschiedlich
haufig in Abhangigkeit ihrer Relevanz firr die Ansétze gefragt.




Die Aussagen zu Auswirkungen auf die Produktivitit der IT-
Dienstleister sind ebenfalls positiv. Sofern ein Befragter die
durch einen Ansatz verénderte Produktivitat abzuschétzen ver-
mag, ist dies eine Steigerung.

Zu den Auswirkungen der (1) Produktstandardisierung aufert
sich nur die Halfte der Befragten (Tab. 3). Diese sehen in der
Produktorientierung eine Madglichkeit zur Qualitatssteigerung.
Vier der Befragten sehen auferdem das Potenzial fiir Kosten-
senkungen. Dieses Potenzial ergibt sich laut SMALL insbeson-
dere durch den Einsatz von Methoden und Konzepten der KLR.

Von den sieben vorgestellten Industrialisierungsansatzen ist
insbesondere die (2) Prozessstandardisierung bei den befragten
IT-Dienstleistern etabliert. Die erwarteten Auswirkungen Quali-
tatssteigerung und Kostensenkung werden grundsétzlich durch
die Befragten bestatigt (Tab. 3). Als Grunde fiir diese positiven
Effekte der Prozessstandardisierung werden verbesserte Trans-
parenz, Steuerbarkeit und Messbarkeit angesehen. FINANCE
sieht die Sicherung der Qualitét als wesentlichen Vorteil der
Prozessstandardisierung. SMALL fuhrt an, dass die Qualitat
durch Standardisierung vor allem personenunabhéngig wird.

Das Ergebnis zur (3) Modularisierung ist, soweit durch die Be-
fragten beurteilbar, dass sie zu einer Kostensenkung und Pro-
duktivitatssteigerung fiihrt (Tab. 3). Ebenso sprechen fiinf von
sechs Antworten fiir eine Qualitatssteigerung.

Die Befragten sehen insbesondere eine Verbindung von Modul-
arisierung und Standardisierung. Durch standardisierte Module
kénnen laut BIG und TRAVEL vor allem Kosten gesenkt wer-
den. Die Modularisierung fihrt ferner dazu, dass IT-
Dienstleistungen und Leistungsmodule prazise spezifiziert wer-
den mussen. Laut FUSION1 und FUSION2 verringert sich hier-
durch der Unterschied zwischen erbrachter und erwarteter Leis-
tung. Dies kommt einer Qualitatserhéhung gleich, da der Kunde
die erwartete Qualitat erhélt.

Zu den Aspekten der (4) automatisierten und integrierten Leis-
tungserstellung konnten sechs von zehn Befragten eine Aussage
zu Produktivitdts- und Qualitatseffekten treffen (Tab. 3). Wah-
rend in allen Fallen eine Produktivitatssteigerung gesehen wur-
de, galt dies fir Qualitatssteigerung nur in vier Féllen. Fir eine
Produktivitatssteigerung sprechen laut IT-Dienstleister UNIT

und SMALL die Automatisierung, die Integration in der Leis-
tungserstellung und die strukturierte Ressourcenplanung.
FINANCE sieht eine Risikominimierung durch Automatisierung
und hierdurch vor allem eine Chance fur Qualitatssteigerungen.

Die Meinungen zum (5) Sourcing bleiben eher vage. Viele trau-
en sich keine Aussage zu den Auswirkungen zu (Tab. 3). Eine
Erhéhung der Qualitat durch gezieltes Sourcing wird nur von
einem Befragten bestatigt. Vier Aussagen vertreten andere Mei-
nungen. Hinsichtlich der Kosten bestatigen zwar alle Aussagen
eine Kostensenkung, allerdings ist die Anzahl von drei Antwor-
ten gering. IT-Dienstleister SMALL sieht in der mdglichen Kos-
tenreduktion den Haupttreiber des Outsourcings. TRAVEL be-
tont jedoch, dass eine Fremdbeschaffung nur sinnvoll ist, wenn
die Qualitét der IT-Dienstleistungen dadurch steigt oder zumin-
dest konstant bleibt. Laut FUSION1, FUSION2 und GLOBAL
ist zudem ein MindestmaR an Wertschdpfungstiefe nétig, um im
Falle von Outsourcing selbst ein bestimmtes Qualitatslevel auf-
rechterhalten und garantieren zu kénnen.

Erwartungsgetreu sehen die IT-Dienstleister eine Verbesserung
der Qualitat als Auswirkung eines (6) Qualitatsmanagements.
Als Griinde filhrt TRAVEL exemplarisch die bessere Messbar-
keit und die bessere Kommunikation der Qualitat nach auflRen,
bedingt durch ein zertifiziertes Qualitdtsmanagement, an.

Es ist erkennbar, dass die Aussagen der Befragten zu den Kon-
zepten, die sich schon stérker etabliert haben, klarer ausfielen.
Sie bestatigten flr diese Konzepte die vor der Befragung erwar-
teten Auswirkungen weitgehend. Dies trifft insbesondere fiir die
Konzepte Prozessstandardisierung, Modularisierung und Quali-
tdtsmanagement zu. Flr die Konzepte Sourcing, Leistungserstel-
lung und Produktorientierung waren die Auswirkungen offenbar
schwerer einzuschétzen und fielen daher weniger eindeutig aus.

3.4 Fortgang der Industrialisierung aus
Sicht der befragten IT-Dienstleister

Abschliefend wurde von den Befragten ein Ausblick erbeten, in
welcher Form sich die Industrialisierung von IT-
Dienstleistungen in ihren Unternehmen fortsetzen wird. Hierbei
adressierten sie insbesondere Sourcing, Automatisierung, Pro-
zessstandardisierung und Modularisierung.

Tab. 3: Einschatzungen zu den Auswirkungen der Industrialisierungsansétze

Auswirkungen | Qualitat Kosten Produktivitat

Konzepte Qf | Q— | Q] | kA | Kt | K» | K| | kKA | P? P— P, | kA
(1) Produktstandardisierung 5 0 0 5 0 2 4 4 - - - -
(2) Prozessstandardisierung 8 0 0 2 0 0 6 4 - - -

(3) Modularisierung 5 1 0 4 0 6 0 0

(4) A. u. i. Leistungserstellung 4 2 0 4 - - - - 6 0 0

(5) Sourcing 1 2 2 5 0 0 3 7 - - - -
(6) Qualitatsmanagement 9 0 0 1 - - - - - - - -
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Die Unternehmen POWER, BIG und SMALL sehen Verdnde-
rungen im Bereich Sourcing. Die IT-Dienstleister BIG und
SMALL streben eine Reorganisation und Optimierung der
Wertschdpfungstiefe an. POWER plant eine Umsetzung des
»Supply-Chain-Gedankens* mithilfe des Supply Chain Operati-
ons Reference-Modells (SCOR). Als Grund nennt POWER die
wachsende Bedeutung der strategischen Beschaffung.

Die Befragten KNOWHOW, BANKING1 und BANKING2
prognostizieren eine zunehmende Automatisierung. So will
bspw. KNOWHOW das Wissensmanagement und die Bereitstel-
lung von Desktop-Arbeitsplatzen verstarkt automatisieren.

TRAVEL, BIG, BANKING1 und BANKING2 prognostizieren
eine zunehmende Standardisierung von Prozessen und IT-
Dienstleistungen. Fir BANKING1 und BANKING2 geht es hier
insbesondere um die Prozessstandardisierung. BIG sieht ferner
die Entwicklung hin zu einer starkeren Modularisierung von IT-
Dienstleistungen.

Weitere Aussagen beziehen sich auf einzelne weitere Aspekte.
IT-Dienstleister UNIT ordnet bspw. dem Thema Cloud Compu-
ting wesentliches Industrialisierungspotenzial fiir die Zukunft
zu. Lediglich bei IT-Dienstleister GLOBAL sind keine weiteren
Schritte der Industrialisierung von IT-Dienstleistungen geplant.

4. ZUSAMMENFASSUNG UND
AUSBLICK

Dieser Beitrag prasentiert die Ergebnisse einer Befragung zur
Industrialisierung von IT-Dienstleistungen. Es wurden zehn
Gesprache mit zwolf Fuhrungskréften und Produktverantwortli-
chen zehn deutscher IT-Dienstleister gefiihrt. Zum Einsatz der in
diesen Beitrag identifizierten Industrialisierungsansétze ergab
sich, dass insbesondere Prozessstandardisierung, Modularisie-
rung und Qualitdtsmanagement bereits von den befragten Unter-
nehmen adaptiert werden. Die weiteren Ansatze zur Industriali-
sierung in den Bereichen Sourcing, Leistungserstellung und
Produktorientierung werden dagegen weniger hdufig angewandt.
Demnach lassen sich fir die befragten IT-Dienstleister noch
ungenutzte Industrialisierungspotenziale und damit Potenziale
zur Kostensenkung sowie Produktivitits- und Qualitatssteige-
rungen vermuten.

Die Auswirkungen der sechs Industrialisierungsansétze auf Kos-
ten, Produktivitat und Qualitét einzuschétzen, fiel den Befragten
héufig schwer. Hierbei lieR sich feststellen, dass die Auswirkun-
gen fir stérker etablierte Ansatze am ehesten bestimmbar sind.
Diesen wurde ferner sehr haufig eine positive Wirkung auf Kos-
ten, Produktivitdt und Qualitit von den Befragten zugewiesen.
Die Ausblicke der Befragten geben Anlass zu der Annahme,
dass die Industrialisierung von IT-Dienstleistungen fortschreiten
wird. Sie sehen inshesondere in den Bereichen Sourcing, Auto-
matisierung, Prozessstandardisierung und Modularisierung wei-
tere Industrialisierungspotenziale.

Diese Untersuchung leistet einen Beitrag zum Verstandnis, wel-
che Ansitze, die sich fir die Industrialisierung der Sachleis-
tungsproduktion bereits bewahrt haben, sich sinnvoll auf IT-
Dienstleistungen ubertragen lassen und wie die Auswirkungen
dieser Ansétze von IT-Dienstleistern eingeschatzt werden.

Die Aussagekraft der dargestellten Befragungsergebnisse ist
jedoch aufgrund des gewéhlten VVorgehens und der vorliegenden
Stichprobe eingeschrankt. Die Befragung erlaubte zwar tieferge-
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hende Einblicke in die Arbeitsweise der IT-Dienstleister. Jedoch
kann aufgrund einer Stichprobe von 12 Gespréchspartnern aus
zehn deutschen Unternehmen kein Anspruch auf Représentativi-
tat der Ergebnisse erhoben werden. Darliber hinaus nahm kein
IT-Dienstleister der Kategorie Il (Interner IT-Dienstleister mit
personeller Leistungserstellung) an der Befragung teil.

Fur zukinftige, anknipfende Forschungsarbeiten ergeben sich
zwei StoRrichtungen. Zum einen sollen die identifizierten In-
dustrialisierungsanséatze im Einzelnen detaillierter hinsichtlich
ihrer Anwendbarkeit auf IT-Dienstleistungen, konkreter Umset-
zung und Auswirkungen untersucht werden. Zum anderen ist
geplant, den semi-strukturierten Interviewleitfaden dieser Unter-
suchung zu einer breiten quantitativen Online-Umfrage weiter-
zuentwickeln. Erwartete Resultate einer Erhebung mit deutlich
erweiterter Stichprobe sind ein klareres und verlasslicheres Bild
zu den Auswirkungen der Industrialisierungsansatze. In einer
erweiterten Befragung sollen zudem nach Mdoglichkeit ergén-
zend zu den subjektiven Einschdtzungen der Befragungsteil-
nehmer objektive Unternehmenskennzahlen zu Qualitdt, Kosten
und Produktivitdt erhoben werden. Ein gréRerer Stichprobenum-
fang wirde auferdem eine aussagekraftige Untersuchung von
Unterschieden zwischen den verschiedenen Kategorien von IT-
Dienstleistern erméglichen.
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