
Stefan Behrens, Christopher Schmitz

Ein Bezugsrahmen für die Implementierung 
von IT-Outsourcing-Governance
Die Steuerung – oder Governance – der Ge-
schäftsbeziehung ist ein wichtiger Erfolgsfaktor
im IT-Outsourcing. Allerdings sieht eine effektive
Governance nicht in jedem Fall gleich aus. Viel-
mehr müssen verschiedene Mechanismen wie
Verträge, Prozesse, Strukturen und Beziehungs-
protokolle auf die jeweilige Situation zugeschnit-
ten werden. In Abhängigkeit von Komplexität
und Ungewissheit des Outsourcing-Kontextes
lassen sich vier idealtypische Governance-Szena-
rien charakterisieren. Diese können Ansatzpunk-
te für die Diskussion einer Neugestaltung oder
Anpassung der Governance zwischen Kunde und
Dienstleister liefern.
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1 Governance als Erfolgsfaktor 
im IT-Outsourcing

Das Outsourcing der Informationstechnologie
ist oft mit hoch gesteckten Zielen verbunden.
Zahlreiche gescheiterte Vorhaben belegen je-
doch, dass sich diese nicht immer ohne weiteres
realisieren lassen (vgl. [Hackmann 2003]). Ins-
besondere das Management der Geschäftsbe-
ziehung im Rahmen des IT-Outsourcings er-

weist sich in der Praxis als hochgradig proble-
matisch.

Unternehmen mit einschlägigen Erfahrun-
gen verweisen auf eine effektive Governance
der Geschäftsbeziehung als wichtige Voraus-
setzung für den Erfolg im IT-Outsourcing (vgl.
[Lacity & Willcocks 2003]). Bislang fehlt es je-
doch an einem pragmatischen Bezugsrahmen,
der den Begriff der Governance im Kontext des
IT-Outsourcings operationalisiert und Ansatz-
punkte für die Implementierung liefert. Um die-
se Lücke zu schließen, wird nachfolgend ein sol-
ches Konzept auf Basis eines situativen Ansat-
zes entwickelt.

Im Rahmen dieses Beitrags wird IT-Out-
sourcing-Governance als die zielgerichtete Ge-
staltung und Steuerung der Geschäftsbezie-
hung zum Zwecke der Realisierung gemeinsa-
mer Geschäftsziele von Kunde und Dienstleister
verstanden. Dazu muss Governance sowohl die
Kontrolle als auch die Koordination der Ge-
schäftsbeziehung ermöglichen.

Kontrolle ist erforderlich, da Geschäftsbe-
ziehungen im IT-Outsourcing in besonderem
Maße von opportunistischem Verhalten be-
droht sind. Der Grund dafür liegt in dem
immanenten Interessenkonflikt zwischen den
Geschäftspartnern, denn Preissenkungen und
Qualitätsverbesserungen für den Kunden be-
deuten in aller Regel Margenreduktion für den
Dienstleister und umgekehrt. Gerade wenn be-
ziehungsspezifische Investitionen getätigt wer-
den oder Ungewissheit über die Leistungsnach-
frage und -erbringung besteht, kann sich leicht
einer der Geschäftspartner durch eigennütziges
Handeln einen Vorteil auf Kosten des jeweils
anderen verschaffen (vgl. [Williamson 1979]).
Opportunistischen Geschäftspartnern ist es
dann möglich, getroffene Vereinbarungen im
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Nachhinein zu ihren Gunsten auszulegen oder
zu umgehen. Governance muss daher Kontrolle
ermöglichen, um Opportunismus auf beiden
Seiten einzuschränken.

Koordination ist das Management von Ab-
hängigkeiten zwischen verschiedenen Aktivi-
täten und Akteuren [Malone & Crowston 1994,
S. 90]. IT-Outsourcing-Geschäftsbeziehungen
erfordern ein besonders hohes Maß an Koordi-
nation, da sie von komplexen Abhängigkeiten
zwischen Kunde und Dienstleister geprägt sind.
Komplexität entsteht dabei insbesondere durch
eine große Zahl von beteiligten Stakeholdern
auf beiden Seiten. Aufgrund komplementärer
Kenntnisse, abweichender Ziele und unter-
schiedlicher Erwartungen besteht konstanter
Abstimmungsbedarf zwischen den einzelnen
Akteuren. Governance muss daher die Koordi-
nation zwischen ihnen ermöglichen, so dass
Kunde und Dienstleister gemeinsame Ziele er-
reichen können.

2 IT-Outsourcing-Governance 
implementieren

2.1 Ein Bezugsrahmen

Vor dem Hintergrund der eben beschriebenen
Aufgaben von Governance – Kontrolle und Ko-

ordination – ergibt sich bei der Implementie-
rung in der Praxis folgende Problemstellung:
Wie muss IT-Outsourcing-Governance gestaltet
werden, damit das Outsourcing-Vorhaben mög-
lichst hohe Chancen auf Erfolg hat? Erfolg ist da-
bei zu verstehen als die gleichzeitige Realisie-
rung der Ziele von Kunde und Dienstleister.

Nach dem situativen Ansatz der Organisa-
tionstheorie ist der Erfolg einer Organisation
abhängig vom Grad ihrer Anpassung an die je-
weilige Umwelt (vgl. [Donaldson 2001]). Orga-
nisationen sind insbesondere dann erfolgreich,
wenn ein guter Fit zwischen den von ihnen ein-
gesetzten Kontroll- und Koordinationsmecha-
nismen und den Umweltfaktoren im Geschäfts-
umfeld der Organisation besteht. Überträgt
man diese Logik auf das Gestaltungsproblem
der IT-Outsourcing-Governance, so lässt sich
dieses in drei Stufen zerlegen. Abbildung 1 stellt
sie in einem einfachen Bezugsrahmen vor:

(1) Welcher Kontroll- und Koordinationsbedarf
entsteht durch den Outsourcing-Kontext?

(2) Welche Governance-Mechanismen können
den Kontroll- und Koordinationsbedarf bedie-
nen?

(3) Wie müssen die Governance-Mechanismen
konfiguriert werden, damit ein optimaler Fit
mit dem Outsourcing-Kontext entsteht?
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Abb. 1: Bezugsrahmen für die Implementierung 
von IT-Outsourcing-Governance
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2.2 Outsourcing-Kontext
Die Organisations- und Managementliteratur
hat zwei Dimensionen von Umweltfaktoren
identifiziert, die in besonderem Maße die Ge-
staltung von Kontroll- und Koordinationsme-
chanismen beeinflussen: (1) Ungewissheit und
(2) Komplexität (vgl. [Duncan 1972], [Van de Ven
et al. 1976]). Beide Dimensionen lassen sich gut
auf das Umfeld von Outsourcing-Geschäftsbe-
ziehungen übertragen und sollen nachfolgend
hinsichtlich ihrer wesentlichen Einflussgrößen
charakterisiert werden.

Ungewissheit ist vor allem getrieben durch
den Inhalt der Outsourcing-Zielsetzungen und
die Art der vereinbarten Dienstleistungen. So
lässt sich beispielsweise die Erreichung von Zie-
len nur schwer überprüfen, wenn diese auf ver-
besserte Innovationsfähigkeit oder den Zugang
zu Know-how und neuen Technologien gerich-
tet sind. Des Weiteren sind Dienstleistungen,
deren Merkmale nur schwer zu definieren oder
vorherzusehen sind, inhärent mit höherer Un-
gewissheit verbunden. Dazu gehören vor allem
humankapitalbasierte Dienstleistungen (z. B.
Systemintegration oder Anwendungsentwick-
lung), aber auch solche, die den Einsatz von
neuen, unausgereiften Technologien erfordern.
Lange Laufzeiten von Outsourcing-Vereinba-
rungen erhöhen ebenfalls die Ungewissheit, da
sich Technologie- und Marktentwicklung auf
lange Sicht nur schlecht abschätzen lassen.

Komplexität wird neben den verfolgten Zie-
len und der Art der Dienstleistung auch von den
Organisationsstrukturen der Geschäftspartner,
deren Kulturen und dem Gesamtumfang des
Outsourcing-Vorhabens beeinflusst. Beispiels-
weise sind Outsourcing-Geschäftsbeziehun-
gen, die eine IT-getriebene Transformation des
Kundenunternehmens zum Ziel haben, auf-
grund ihrer weitreichenden Auswirkungen auf
alle Geschäftsbereiche des Kunden entspre-
chend komplex. Ebenso erhöhen Dienstleistun-
gen, die eng mit den Geschäftsprozessen des
Kunden verzahnt (z. B. Migration eines ERP-
Systems) oder allein aus technischen Gründen

anspruchsvoll sind, die Komplexität des Out-
sourcing-Vorhabens. Gleiches gilt, wenn Stand-
orte in mehreren Ländern oder verschiedene
Organisationseinheiten des Kundenunterneh-
mens involviert sind. Weitere Komplexität kann
auch durch Unterschiede in der Firmenkultur
(z. B. hinsichtlich Entscheidungsverhalten und
Prozessorientierung) oder Landeskultur (z. B.
beim Offshoring) entstehen. Zudem sind sehr
umfangreiche Outsourcing-Vorhaben komple-
xer als weniger umfangreiche.

2.3 Governance-Mechanismen
Governance-Mechanismen dienen der Aus-
übung von Kontrolle und Koordination in der
Beziehung zwischen Kunde und Dienstleister
durch die positive Beeinflussung des Verhaltens
der Teilnehmer der Geschäftsbeziehung. In der
Literatur werden zwei grundlegende Arten von
Mechanismen unterschieden: (1) formelle und
(2) informelle (vgl. [Jaworski 1988]).

Formelle Mechanismen beruhen auf explizit
niedergeschriebenen Anweisungen und Regeln,
die erwünschtes Verhalten definieren und mit
entsprechenden Anreizen belegen. Sie lassen
sich weiter unterteilen in ergebnisorientierte
und verhaltensorientierte Mechanismen (vgl.
[Ouchi & Maguire 1975]). Während erstere sich
auf die Definition, Beobachtung und Belohnung
von erwünschten Ergebnissen des Handelns
einzelner Akteure konzentrieren, beschäftigen
sich letztere direkt mit den erwünschten Hand-
lungen selbst. Angewendet auf Outsourcing-
Geschäftsbeziehungen lassen sich so drei wich-
tige formelle Governance-Mechanismen identi-
fizieren: (1) Verträge als ergebnisorientierte so-
wie (2) Prozesse und (3) Strukturen als verhal-
tensorientierte Mechanismen.

Informelle Mechanismen dagegen definie-
ren erwünschtes Verhalten nicht explizit. Statt-
dessen verlässt man sich bei diesem Ansatz auf
die Internalisierung von Zielen durch die Etab-
lierung von gemeinsamen Werten, Erwartun-
gen und Verhaltensnormen zwischen den Be-
teiligten der Geschäftsbeziehung. Solche Bezie-
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hungsprotokolle bilden einen vierten wichtigen
Governance-Mechanismus für IT-Outsourcing-
Geschäftsbeziehungen, wie verschiedene aktu-
elle Studien belegen (z. B. [Lee & Kim 1999]).

Verträge
Verträge sind der Grundstein jeder Outsour-
cing-Geschäftsbeziehung. Typische Vertrags-
werke sind modular aufgebaut und umfassen
in der Regel einen Rahmenvertrag mit Anhän-
gen, verschiedene Leistungsverträge und Ser-
vice Level Agreements (SLAs) für die vereinbar-
ten Dienstleistungen und ggf. Übernahmever-
träge, falls Personal oder Anlagegüter vom
Kunden auf den Dienstleister übertragen wer-
den (vgl. [Söbbing 2005]).

Im Rahmen der IT-Outsourcing-Governance
sind Verträge ein vertrautes, ergebnisorientier-
tes Kontrollinstrument. Die Detaillierung der
Vereinbarungen zwischen Kunde und Dienst-
leister, insbesondere im Hinblick auf Leistungs-
merkmale und Qualitätsziele in den Leistungs-
verträgen und SLAs, liefert die Basis für eine
spätere Ergebniskontrolle. Durch die Fest-
legung wichtiger Kennzahlen (z. B. Verfügbar-
keiten oder Reaktionszeiten) und Mitwirkungs-
pflichten können die Vertragspartner die
Spielräume für opportunistisches Verhalten
einschränken. Entsprechend gestaltete Bonus-
und Malusregelungen schaffen darüber hinaus
Anreize für ein Wohlverhalten der Vertragspart-
ner, insbesondere für den Dienstleister. Gleich-
zeitig sorgen die Vertragsverhandlungen zwi-
schen Kunde und Dienstleister für eine Anglei-
chung der gegenseitigen Erwartungen
bezüglich der Geschäftsbeziehung und helfen
so, das Verhalten der Vertragspartner zu koordi-
nieren.

Prozesse
Prozesse sorgen durch die formelle Festlegung
von Abläufen, Beteiligten und Verantwortlich-
keiten für eine bessere Koordination der Ge-
schäftsvorgänge zwischen Kunde und Dienst-
leister. Bei der Governance-Gestaltung im

Rahmen des IT-Outsourcings kommt dabei aus-
gewählten IT-Prozessen besondere Bedeutung
zu (vgl. [Kaufmann & Schlitt 2004]). Denn im
Gegensatz zu einer rein internen IT-Leistungs-
erbringung müssen diese Prozesse beim
Outsourcing organisationsübergreifend abge-
stimmt und implementiert werden. Dies be-
trifft vor allem das Performance und Service Le-
vel Management, SLA- und Vertragsmanage-
ment, Nachfrage- und Kapazitätsmanagement
sowie nicht zuletzt den Strategieprozess.

Die genannten Prozesse ermöglichen eine
effektivere Kontrolle der Outsourcing-Bezie-
hung durch die systematische Generierung und
den Austausch von Informationen. So schafft
beispielsweise das Performance und Service Le-
vel Management Transparenz über den Grad
der Erfüllung von Leistungsvereinbarungen und
bildet damit die Basis für die ggf. erforderliche
Einleitung von Sanktionen oder Korrektur-
maßnahmen. Die Planungsergebnisse im Kapa-
zitäts- und Nachfragemanagement hingegen
reduzieren die Ungewissheit über Bedarf und
Erbringung der Leistungen, wodurch die Spiel-
räume für opportunistisches Verhalten für bei-
de Geschäftspartner eingeschränkt werden. Die
wechselseitige Abstimmung von Plänen hilft
zudem, die Erwartungen der verschiedenen
Stakeholder anzugleichen und so deren Hand-
lungen zu koordinieren. Das SLA- und Vertrags-
management wahrt die Anwendbarkeit von
Verträgen als Kontrollinstrument, indem es die-
se an veränderte Rahmenbedingungen anpasst
und so ein gewisses Maß an Flexibilität erlaubt.
Im Strategieprozess schließlich werden lang-
fristige Geschäftsabsichten abgeglichen, und in
diesem Zusammenhang wird auch über die
Fortsetzung der Geschäftsbeziehung entschie-
den.

Strukturen
Governance-Strukturen gestalten die organisa-
torische Schnittstelle zwischen Kunde und
Dienstleister aus, indem sie Entscheidungsbe-
fugnisse, Rollen und Aufgabenbereiche abgren-
HMD 245 31



IT-Outsourcing-Governance
zen. Zwei Klassen von Governance-Strukturen
sind typisch für Outsourcing-Geschäftsbezie-
hungen: (1) bilaterale und (2) unilaterale.

Bilaterale Strukturen sind vor allem zwi-
schenbetriebliche Gremien, die gleichermaßen
mit Vertretern des Kunden und des Dienstleis-
ters besetzt sind (z. B. ein Lenkungsausschuss).
Je nach Spektrum der Verantwortlichkeiten las-
sen sich hier Organe mit eher strategischem,
taktischem und operativem Fokus unterschei-
den (vgl. [Rybol 2005]). Bilaterale Governance-
Strukturen bieten ein regelmäßiges Forum für
den Austausch und die Diskussion von Erwar-
tungen bezüglich der Geschäftsbeziehung, was
zu einer schnelleren Lösung von Konflikten und
besseren Koordination der Akteure auf beiden
Seiten führt. Partnerschaftliche Entscheidungs-
findung in den Gremien verbessert zudem in
aller Regel Qualität und Umsetzbarkeit der dort
getroffenen Entscheidungen. Schließlich er-
möglichen definierte Eskalations- und Berichts-
wege zwischen den einzelnen Gremien eine
quasihierarchische Kontrolle der Geschäftsbe-
ziehung.

Unilaterale Strukturen umfassen all jene
Positionen und Funktionsbereiche auf Kunden-
und Dienstleisterseite, die Aufgaben in der
Steuerung der Outsourcing-Beziehung wahr-
nehmen (z. B. Relationship oder Account Mana-
ger). Sie dienen für beide Geschäftspartner
als Sammelstelle für Informationen über den
Status des Outsourcing-Vorhabens und ermög-
lichen so eine wirksamere Kontrolle der Ge-
schäftsbeziehung. Sie bündeln Interaktions-
punkte und erleichtern damit die Abstimmung
zwischen allen Beteiligten. Gleichzeitig spielt
das Beziehungsmanagement auf beiden Seiten
bei der internen Kommunikation und Mei-
nungsbildung zur Geschäftsbeziehung eine
wichtige Rolle.

Beziehungsprotokolle
Beziehungsprotokolle entstehen im Laufe der
Zeit durch fortgesetzte Zusammenarbeit zwi-
schen Kunde und Dienstleister. Es handelt sich

dabei um implizite Regeln, die zwischen den Be-
teiligten erwartete Verhaltensweisen und Ein-
stellungen definieren. Dazu gehören beispiels-
weise Vertrauen, Commitment, Fairness, Flexi-
bilität oder Offenheit. Sie werden zunächst auf
der Basis persönlicher Beziehungen zwischen
einzelnen Mitarbeitern und Teams entwickelt
und getragen. Später wirkt sich ihre Existenz
jedoch auch auf der institutionellen Ebene in
der Geschäftsbeziehung aus. Durch gezieltes
»Socializing« zwischen den Mitarbeitern beider
Organisationen (z. B. Kollokation) kann die Ent-
stehung von Beziehungsprotokollen gefördert
werden.

Bei entsprechender Ausprägung besitzen
Beziehungsprotokolle eine tief greifende Kon-
troll- und Koordinationsfunktion. Reziprozität
im Verhalten der Geschäftspartner reguliert
dabei die Einhaltung der Protokolle und sank-
tioniert Fehlverhalten. Zeigt sich beispielsweise
einer der Geschäftspartner in einer Sache be-
sonders unfair, so wird der andere dies bei
zukünftigen Verhandlungssituationen berück-
sichtigen und sich revanchieren. In der Erwar-
tung von reziprokem Verhalten des Geschäfts-
partners reduzieren Vertrauen und Offenheit in
der Geschäftsbeziehung beidseitig die Neigung
zu opportunistischem Verhalten – zunächst auf
persönlicher und später auf institutioneller Ebe-
ne. Einseitige Investitionen in die Geschäftsbe-
ziehung zum Wohle beider Partner beweisen
Commitment und induzieren analogen Einsatz
beim Gegenüber. Flexibilität, d.h. die Bereit-
schaft zur gütlichen Anpassung von getrof-
fenen Vereinbarungen im Falle geänderter Rah-
menbedingungen, ermöglicht langfristige Zu-
sammenarbeit trotz eines veränderlichen
Umfelds.

Bei allzu großer Nähe zwischen den Teams
der beiden Parteien besteht jedoch auch die Ge-
fahr der »Verbrüderung«. Beziehungsprotokolle
wirken sich dann negativ auf die Kontrolle der
Geschäftsbeziehung aus, indem sie die Objekti-
vität der Mitarbeiter einschränken. So kann es
beispielsweise vorkommen, dass im Namen der
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guten Arbeitsbeziehungen allzu oft ein Auge
zugedrückt wird.

2.4 Gestaltungskalkül und Fit
In den allermeisten Outsourcing-Geschäftsbe-
ziehungen finden alle vier der eben vorgestellten
Governance-Mechanismen in gewissem Um-
fang Anwendung. Effektivität und Aufwand der
Implementierung der einzelnen Mechanismen
sind jedoch stark abhängig vom jeweiligen Kon-
text der Geschäftsbeziehung. Aus praktischer
Sicht gilt es daher zu entscheiden, unter welchen
Umständen wie viel Zeit und Aufwand in die Im-
plementierung der jeweiligen Mechanismen in-
vestiert werden sollte. Abbildung 2 beschreibt
vier idealtypische Szenarien entlang den Kon-
text-Dimensionen Ungewissheit und Komplexi-
tät, die Hinweise darauf liefern können.

Szenario I: In Situationen von gleichzeitig nied-
riger Komplexität und Ungewissheit sind er-
gebnisorientierte Governance-Mechanismen
wie Verträge am effektivsten. Sie sind in diesem
Umfeld mit geringem Aufwand zu implemen-
tieren, da Ziele und Erwartungen der Geschäfts-
beziehung relativ leicht explizit formuliert wer-

den können. Prozesse sind zwar als Koordinati-
onsmechanismus in diesem Szenario ebenfalls
leicht umzusetzen, bergen jedoch die Gefahr
eines »Zuviels« an Bürokratie bei nur einem
geringen Mehr an Kontrolle. Die Etablierung
von weiteren verhaltensorientierten Mechanis-
men, d.h. ausgefeilten Strukturen und Bezie-
hungsprotokollen, ist aufgrund des dafür erfor-
derlichen hohen Einsatzes an Managementzeit
und der Gefahr von Objektivitätsverlust kaum
gerechtfertigt.

Szenario II: Bei hoher Ungewissheit nimmt die
Effektivität von ergebnisorientierten Mechanis-
men ab, da sich nicht mehr alle Eventualitäten
vorhersehen lassen bzw. die Ergebnisziele nicht
definierbar sind. Vertragstexte bleiben dann
notwendigerweise vage. Diesen Verlust an Kon-
trolle können verhaltensorientierte Mechanis-
men ausgleichen. Insbesondere Prozesse sind
besonders effektiv in diesem Szenario, da sie zur
Reduktion der Ungewissheit beitragen können
(z. B. Planungsprozesse). Strukturen und Bezie-
hungsprotokolle sind ebenfalls einsetzbar, je-
doch ist ihre Wirkungsweise weniger transpa-
rent als die von Prozessen. 
HMD 245 33

Ungewissheit

K
o

m
p

le
x

it
ä

t

Niedrig Hoch

N
ie

d
ri

g
H

o
c
h

TENDENZ-AUSSAGEN

TENDENZ-AUSSAGENIII IV

I II

Verträge:

Prozesse:

Strukturen:

Bez.-Protokolle:

Verträge:

Prozesse:

Strukturen:

Bez.-Protokolle:

Verträge:

Prozesse:

Strukturen:

Bez.-Protokolle:

Verträge:

Prozesse:

Strukturen:

Bez.-Protokolle:

Geringe

Effektivität

Hohe

Effektivität

Dominanter

Mechanismus

Abb. 2: Effektivität der 
Governance-Mechanismen in 
Abhängigkeit vom Kontext



IT-Outsourcing-Governance
Szenario III: Hohe Komplexität im Umfeld von
Outsourcing-Geschäftsbeziehungen führt in al-
ler Regel zu längeren und unübersichtlicheren
Verträgen. Dies geht zu Lasten ihrer Effektivität,
da Abstimmung und Überwachung aufwen-
diger werden. Strukturen dagegen können
durch die Bündelung von Verantwortlichkeiten
die Komplexität der Geschäftsbeziehung be-
herrschbar machen. Sie sind daher besonders
geeignet, die Koordinations- und Kontrolldefizi-
te von Verträgen in komplexen Geschäftsbezie-
hungen zu kompensieren. Prozesse und Bezie-
hungsprotokolle können in diesem Szenario
zwar ebenfalls zur Koordination beitragen, sind
aber angesichts der hohen Komplexität nur mit
großem Aufwand zu implementieren. 

Szenario IV: In Situationen von gleichzeitig ho-
her Komplexität und Ungewissheit versagen er-
gebnisorientierte Governance-Mechanismen
nahezu vollständig. Angesichts des vorhande-
nen Kontroll- und Koordinationsbedarfs müs-
sen daher alle Register der verhaltensorientier-
ten Kontrolle gezogen werden. An erster Stelle
steht die gezielte Etablierung von Beziehungs-

protokollen als dezentraler Kontrollmechanis-
mus. Zu deren Entwicklung und Unterstützung
bedarf es umfassender Strukturen, die zusätz-
lich eine Koordinationsfunktion übernehmen.
Auch Prozesse können trotz ihres hohen Imple-
mentierungsaufwands in diesem Szenario ei-
nen erheblichen Beitrag zur Kontrolle und Koor-
dination der Geschäftsbeziehung liefern.

3 Fallbeispiele

Zur Illustration der vorgestellten Überlegungen
zeigt Abbildung 3 einige kurze Fallbeispiele und
beschreibt diese synoptisch hinsichtlich ihrer
Einordnung entlang der Dimensionen Unge-
wissheit und Komplexität. Exemplarisch sollen
im Folgenden die Implikationen für die Gover-
nance-Implementierung für zwei der vier Fälle
näher erläutert werden.

Outsourcing des Desktop-Service einer Spezial-
bank: Bei der Gestaltung der Governance für
diese Outsourcing-Geschäftsbeziehung sollten
Verträge die dominierende Rolle einnehmen.
Dazu sind die gewünschten Leistungsmerkmale
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HOCH:

� Weiche Zielvorstellungen: 
Vereinfachung der 
Geschäftsprozesse, 
Know-how-Zugang

� Spezifikationen des 
Systems nicht vollständig 
bekannt

� Qualität des Endprodukts 
schwierig zu ermessen

NIEDRIG:

� Klare Ziele: Fokussierung 
auf Kerngeschäft und 
Kostensenkung

� Standard-Dienstleistung 
(Commodity)

� Konstanter Leistungs-
bedarf und bekannte 
Anforderungen

HOCH:

� Weiche Zielvorstellungen: 
Mehr Flexibilität, Zugang 
zu neuen Technologien

� Schnelle und schlecht 
vorhersehbare Entwick-
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Abb. 3: Vier Fallbeispiele



IT-Outsourcing-Governance
für den Desktop-Service zunächst möglichst de-
tailliert in den Leistungsverträgen und SLAs zu
dokumentieren, im Idealfall basierend auf einer
Analyse der aktuellen Service Level und unter
Einbeziehung der wichtigsten Nutzergruppen.
Auf der Basis definierter Qualitätskennzahlen
(z. B. Reaktionszeiten) sollten dann Bonus- und
Malusregelungen im Vertrag entsprechende
finanzielle Anreize setzen und damit die Ziel-
vorstellungen zwischen den Geschäftspartnern
angleichen. Um ergebnisorientierte Kontrolle
wirksam zu ermöglichen, sollte ein regelmäßi-
ges Reporting über die SLA-Zielerreichung ver-
traglich verankert werden. Der Fokus der Pro-
zessimplementierung sollte dementsprechend
auf dem Performance und Service Level Ma-
nagement liegen. Für das laufende Manage-
ment der Geschäftsbeziehung ist die Pflege und
Durchsetzung der Verträge von oberster Priori-
tät. Ihre Einhaltung und der Grad der Zielerrei-
chung sollten beständig und in standardisierter
Form überprüft werden. Darüber hinaus gilt es,
über die Zeit die Verträge an wechselnde An-
forderungen anzupassen. Vertragsänderungen
sollten deshalb auf strukturierte Weise gemein-
sam mit dem Geschäftspartner gemanagt wer-
den. Dedizierte Ansprechpartner dafür auf bei-
den Seiten können diese Aufgabe unterstützen.

Outsourcing der Neuentwicklung eines Kern-
banksystems: Im Gegensatz zum vorangegan-
genen Beispiel liegt in diesem Fall das Gewicht
stärker auf den verhaltensorientierten Gover-
nance-Mechanismen. In besonderem Maße
lohnt sich die gezielte Investition in die Entwick-
lung von Beziehungsprotokollen als dezentra-
ler Koordinations- und Kontrollmechanismus.
Schon während der Anbahnungs- und Verhand-
lungsphase sollte auf höchster Management-
ebene mit dem Aufbau persönlicher Bezie-
hungen und der Entwicklung gemeinsamer
Zielvorstellungen für die Geschäftsbeziehung
begonnen werden. Im Anschluss lässt sich
durch den Aufbau von gemeinsamen Gover-
nance-Strukturen und Teams auf der taktischen
und operativen Ebene die Ausprägung von Be-

ziehungsprotokollen weiter verstärken. Zusätz-
liche flankierende Maßnahmen könnten z. B.
gemeinsame Teamräume, befristeter Mitarbei-
teraustausch sowie gemeinsame Feiern anläss-
lich erzielter Erfolge sein. Bei der Implementie-
rung von Prozessen sollte der Schwerpunkt auf
der Einrichtung gemeinsamer Planungs- und
Abstimmungsprozesse liegen, deren Ergebnisse
die Grundlage für gemeinsame Richtungsent-
scheidungen in den Gremienstrukturen liefern.
Verträge haben in der Frühphase dieser Bezie-
hung eher formenden Charakter. Sie sollten
deshalb möglichst eindeutig die Ziele der Ge-
schäftsbeziehung formulieren und Regelungen
zur gleichwertigen Beteiligung beider Partner
an den Risiken und Chancen des Vorhabens vor-
sehen. Für das laufende Management der Ge-
schäftsbeziehung lohnt sich die Etablierung
dedizierter Beziehungsmanager auf beiden Sei-
ten, deren Ziel die Erhaltung guter Arbeits-
beziehungen zwischen den Stakeholdern ist.
Für den langfristigen Erfolg gilt es jedoch auch,
die richtige Balance zwischen persönlicher
Nähe und Objektivität zu wahren. Zu diesem
Zweck können beispielsweise regelmäßige
Audits bezüglich des Erfolgs der Geschäftsbe-
ziehung durch Mitarbeiter vorgenommen wer-
den, die nicht persönlich daran beteiligt sind.

4 Implikationen für Praxis und 
Wissenschaft

So offenkundig begrenzt die Analyse im Rah-
men dieses Beitrags bleiben muss, zeigen die
vorgestellten Beispiele doch, dass IT-Outsour-
cing-Governance in Abhängigkeit vom jeweili-
gen Kontext verschiedene Gestalt annimmt.
Eine einheitliche Lösung, die sich in allen Situa-
tionen als effektiv erweist, gibt es nicht.

In der Praxis bedeutet dies, dass Verträge in
unterschiedlichem Umfang durch nicht ver-
tragliche Mechanismen wie Prozesse, Struktu-
ren und Beziehungsprotokolle ergänzt werden
müssen, um eine optimale Steuerung der Ge-
schäftsbeziehung zu gewährleisten. Der hier
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vorgestellte Bezugsrahmen kann IT-Managern
sowohl auf Kunden- als auch auf Dienstleister-
seite dazu dienen, die Governance-Konfigura-
tion ihrer Outsourcing-Beziehungen kritisch zu
hinterfragen. Basierend auf einer Analyse des
Outsourcing-Kontextes können mit Hilfe der
vorgestellten idealtypischen Szenarien Ansatz-
punkte für die Gestaltung einer effektiven
Governance identifiziert werden.

Für die Wissenschaft bleibt das Thema IT-
Outsourcing-Governance weiterhin auf der For-
schungsagenda. Es gilt, Governance als Erfolgs-
faktor im IT-Outsourcing besser zu verstehen
und insbesondere das Zusammenspiel von
Outsourcing-Kontext und Governance-Mecha-
nismen genauer zu untersuchen. Auch eine sys-
tematische empirische Validierung des Wert-
beitrags und der Gestaltungsparameter effekti-
ver Governance steht noch aus.
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