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Flexibilität statt starre Angebote
D a niel L ieb h a rt, C h ristia n W isc h k i

Gem äss Ga rtner R esea rc h  k om m t d a s 
O u tsou rc ing -Gesc h äft im m er m eh r vom  
reinen M a nö ver zu r S enk u ng  von K osten 
w eg  u nd  w ird  m eh r u nd  m eh r zu r stra te-
g isc h en Initia tive. Z entra le E lem ente 
d ieser stra teg isc h en Initia tive sind  eine 
F lex ib ilisieru ng  d es S ou rc ing s u nd  d ie 
F orm u lieru ng  eines k la ren S ervic eb eg riffs. 
E in D ienstleister m u ss sein M a na g ed -
S ervic es-A ng eb ot a u f d ie sic h  w äh rend  
d er V ertra g sla u fzeit veränd ernd en 
op era tiven B ed ü rfnisse d er K u nd sc h a ft 
a u sric h ten. D iese S ervic es sind  ü b er d ie 
Z eit flex ib el. E rfa h ru ng en m it m od erneren 
A nsätzen zeig en jed oc h , d a ss nic h t nu r 
d er A nb ieter sein A ng eb ot erw eitern 
m u ss, a u c h  d ie K u nd sc h a ft m u ss eine 
Gesa m tsic h t a u f ih r S ervic e M a na g em ent 
entw ic k eln.

D aniel L iebh art

S olu tion M a na g er T riva d is A G, 
D ozent a n d er H oc h sc h u le fü r T ec h nik  
Z ü ric h , M itg lied  d es S O A -E x p ertenra tes 
u nd  A u tor d es B u c h es «S O A  g oes rea l» 
(H a nser)
d a niel.lieb h a rt@ triva d is.c h

V iele V erw a ltu ng en u nd  U nterneh m en h a -
b en in d en letzten J a h ren d ie Prozesse fü r 
d en op era tiven B etrieb  ih rer Inform a tions-
sy stem e neu  org a nisiert. In d en m eisten 
F ällen w u rd en od er w erd en d ie internen 
od er ex ternen S ervic es a u f B a sis d er B est 
Pra c tic es d er IT  Infra stru c tu re L ib ra ry  (IT IL ) 
g efü h rt u nd  org a nisiert. Z u sätzlic h  sind  im  
R a h m en d er A nstreng u ng en zu r K osten-
k ontrolle Instru m ente u nd  Prozesse fü r 
d a s op era tive IT -C ontrolling  eing efü h rt 
w ord en. A nford eru ng en w erd en in S ervic e 
L evel A g reem ents (S L A ) form u liert u nd  
vertra g lic h  festg eleg t. D iese S L A  sind  in 
d en m eisten F ällen einm a lig  d efiniert w or-
d en. S ie w erd en d u rc h  d a s IT -C ontrolling  
u nd  eventu ell sog a r d u rc h  g ezielte A u d its 
g ep rü ft, jed oc h  nu r selten od er g a r nic h t 
d en u nterneh m erisc h en C h a ng ep rozessen 
a ng ep a sst. H eu te form u lieren im m er m eh r 
V erw a ltu ng en u nd  U nterneh m en d ie A n-
ford eru ng en a n d ie IT -Infra stru k tu r so, 
d a ss d ie IT  Ga ra ntien b ezü g lic h  d er  
S ervic eq u a lität a b g eb en m u ss. U m  d iese 
Ga ra ntien zu  erfü llen, w erd en oftm a ls  
ex terne L eistu ng serb ring er a ls S ou rc ing -
p a rtner h era ng ezog en. D iese Pra x is d es 
S ou rc ing s von IT -D ienstleistu ng en, a lso 
d er läng erfristig e ex terne B ezu g , h a t sic h  
in d en letzten zeh n J a h ren a ls S ta nd a rd  
eta b liert. D ie m eisten U nterneh m en b ezie-
h en ex terne L eistu ng en, u m  d ie B ereitstel-
lu ng  u nd  d en B etrieb  ih rer Inform a tions-
sy stem e zu  g ew äh rleisten. In d er Pra x is 
h a t sic h  eine V ielza h l von S ou rc ing m od el-
len d u rc h g esetzt (A b b ild u ng  1). Z u neh -
m end  w erd en a u c h  neu e M od elle w ie b ei-
sp ielsw eise d ie S h a red  S ervic e C enters 
(S S C ) entw ic k elt, u m  Inform a tionssy stem e 
zu  b etreib en. D ie E ntw ic k lu ng  neu er M o-
d elle w ird  b esc h leu nig t d u rc h  d ie b eid en 
S ta nd a rd s IT IL  V 3 u nd  S O A , d ie a ls Gru nd -
b a u stein einen S ervic e d efinieren. O b w oh l 
d er S ervic eb eg riff nic h t g ena u  ü b erein-
stim m t, erla u b t er jed oc h  d ie norm ierte 
B esc h reib u ng  einer IT -K om p onente. U nd  
d a m it a u c h  d en d efinierten B etrieb  d ieser 
K om p onente.

D er täglic h e op erativ e B etrieb
D ie U nterstü tzu ng  von Gesc h äftsp rozes-
sen d u rc h  Inform a tionssy stem e ist zu r a ll-
täg lic h en S elb stverständ lic h k eit in a llen 

B etrieb en g ew ord en. D ie eing esetzten In-
form a tionssy stem e u nd  d eren K om p lex ität 
fa llen erst d a nn a u f, w enn sie a u sfa llen. 
J ed e IT -B etrieb sorg a nisa tion ist d a ra u f 
a u sg eleg t, m it p roa k tiven A k tivitäten d ie-
sen A u sfa ll zu  verm eid en resp ek tive m it 
rea k tiven T ätig k eiten sc h nell zu  rea g ieren. 
D ie p roa k tiven A k tivitäten u m fa ssen z.B . 
U p g ra d es von A p p lik a tionen, O p era ting  
S y stem  R elea ses, S ec u rity  Pa tc h es, H a rd -
w a re- u nd  F irm w a re-U p g ra d es. S o sind  
N etzw erk -R ek onfig u ra tionen u nd  d ie re-
g elm ässig e R eorg a nisa tion in d er D a ten-
h a ltu ng  a b seh b a re T ätig k eiten, d ie zu   
g ep la nten A u sfa llzeiten w äh rend  W a r-
tu ng sfenstern fü h ren. D ie rea k tiven M a in-
tena nc e-A u fg a b en d es O p era ting s sind  
jed oc h  nic h t p la nb a r. S ie u m fa ssen im  
w eitesten S inne R ep a ra tu ra rb eiten, d ie 
a u fg ru nd  von H a rd w a refa ilu res, N etzw erk - 
u nd  S trom u nterb rü c h en u nd  nic h t zu letzt 
a u c h  d u rc h  F eh ler d es U nterh a ltsp erso-
na ls od er in d er B ed ienu ng  d es IT -S ervic es 
sow ie d u rc h  u nvorh erseh b a re E inw ir-
k u ng en veru rsa c h t w erd en. B eid en T ätig -
k eiten ist g em einsa m , d a ss d ie A nford e-
ru ng en a n d ie IT -S ervic es in M eng e u nd  
A u sp räg u ng  d er notw end ig en S p ezia lisie-
ru ng  ü b er d ie Z eit sta rk  a b w eic h en. D ie 
m eisten U nterneh m en h a b en zu  einem  g e-
g eb enen Z eitp u nk t entw ed er zu  viel od er 
zu  w enig  M a intena nc e-Persona l od er ver-
fü g en nic h t ü b er d ie b enö tig ten S k ills. B e-
sond ers im  R a h m en von u ng ep la nten 
A u sfällen sind  d a nn d ie nö tig en Q u a lifik a ti-
onen u nd  E rfa h ru ng en nic h t sofort verfü g -
b a r. D ies w irk t sic h  u nm ittelb a r a u f d ie 
L eistu ng sfäh ig k eit einer V erw a ltu ng  od er 
eines U nterneh m ens a u s. D ie F lex ib ilität, 
d ie es b ra u c h t, u m  d er N a c h fra g e na c h  IT -
S ervic es a ls F u nk tion d er Z eit folg en zu  
k ö nnen u nd  d a b ei d ie stets steig end e 
K om p lex ität d es b etrieb lic h en A u sna h m e-
fa lles p rofessionell zu  b eh errsc h en, stellt 
h oh e A nford eru ng en a n d a s S ou rc ing m o-
d ell d es U nterneh m ens u nd  w ird  d u rc h  
d a s k la ssisc h e O u tsou rc ing  nic h t a b g e-
d ec k t.

D ie B asis: M anageable S erv ic es
D ie F u nk tiona lität b etrieb lic h er Inform a ti-
onssy stem e w ird  zu neh m end  a ls eine 
S a m m lu ng  von S ervic es b esc h rieb en. A m  
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d eu tlic h sten w ird  d iese B etra c h tu ng s- 
w eise, w enn d iese S y stem e im  R a h m en 
einer S O A  (servic eorientierte A rc h itek tu r) 
u m g esetzt w erd en. S O A  steh t fü r eine 
g a nzh eitlic h e B etra c h tu ng  einer IT -S y s-
tem la nd sc h a ft, d ie b etrieb lic h e Prozesse 
u nterstü tzt. E ntsp rec h end e F u nk tionen, 
d ie d u rc h  einzelne S y stem e a b g ed ec k t 
w erd en, sind  in einer sta nd a rd isierten 
F orm  a ls W eb servic es u nterneh m ensw eit 
zu g äng lic h . A nw end u ng en, d ie a u f S O A  
b a sieren, sind  eine K om b ina tion a u s W eb -
servic es, d ie ü b er a u sfü h rb a re Prozesse 
u nd  Gesc h äftsreg eln g esteu ert w erd en. 
D ie V orteile von S O A  g rü nd en neb st d er 
S ta nd a rd isieru ng  a u f K ostenersp a rnis u nd  
F lex ib ilität. D ie K ostenersp a rnis w ird  d u rc h  
d ie W eiterverw end u ng  b esteh end er S y s-
tem e, d ie F lex ib ilität d u rc h  d ie T rennu ng  
d er sta tisc h en F u nk tiona lität von d en Ge-
sc h äftsp rozessen u nd  -reg eln erreic h t. 
V iele U nterneh m en p la nen, a u f S O A  b a -
sierend e L ö su ng en einzu fü h ren od er h a -
b en b ereits einzelne S ervic es im  E insa tz. 

D ie tec h nisc h e B etra c h tu ng  b etrieb -
lic h er Inform a tionssy stem e a ls S a m m lu ng  
von S ervic es w ird  d u rc h  IT  S ervic e M a -
na g em ent (IT S M ) erw eitert. IT S M  u m fa sst 
säm tlic h e T ätig k eiten, w elc h e d a s D esig n 
u nd  d en B etrieb  von IT -S ervic es –  a u c h  ei-
ner S O A -b a sierten L ö su ng  od er eines ent-
sp rec h end en IT -S ervic e-Portfolios –  b e-
treffen. U nter einem  a u f IT IL  b a sierend en 
IT  S ervic e M a na g em ent versteh t m a n im  
Gru nd e einen od er m eh rere –  a u c h  m od u -
la r a u fg eb a u te –  IT -S ervic es a ls D ienstleis-
tu ng  g eg enü b er d er K u nd sc h a ft u nd /od er 
d em  B u siness, w elc h e sow oh l d ie B ereit-
stellu ng  a ls a u c h  d en B etrieb  (Infra stru k tu r 
b esteh end  a u s IT -O rg a nisa tion, S oftw a re, 
H a rd w a re, N etzw erk  u sw .) u m fa sst. 

D er S ervic eb eg riff w ird  im  m od ernen IT  
S ervic e M a na g em ent von zw ei S eiten h er 
b etra c h tet: D ie eine S eite ist d ie S ervic e-
orientieru ng  g eg enü b er d er K u nd sc h a ft. S ie 
b ed eu tet, d a ss d ie K u nd sc h a ft nu r d ie b e-
trieb su nterstü tzend e F u nk tiona lität a ls d e-
d izierte IT -S ervic es eink a u ft. D ie notw en-
d ig en tec h nisc h en u nd  org a nisa torisc h en 
R a h m enb ed ing u ng en u nd  H ilfsm ittel sind  
integ ra ler B esta nd teil einer g esa m ten S er-
vic eleistu ng , w elc h e einem  g eord neten 
u nd  q u a litätsg esic h erten L ifec y c le u nter-
lieg t. D ie a nd ere S eite d es S ervic eb eg riffs 
ist d ie S ervic efäh ig k eit d es IT -S ervic es 
selb st. S ie b ed eu tet, d en IT -B etrieb  u nd  
som it a u c h  jed e einzelne IT -S ervic e-K om -
p onente d es B etrieb es so zu  org a nisieren, 
d a ss vor a llem  eine tra nsp a rente, k os-
teneffiziente, q u a lita tiv h oc h steh end e, m o-
d u la re u nd  som it a u c h  sk a lierb a re L iefer- 
u nd  W a rtu ng sfäh ig k eit (M a inta ina b ility ) 
g eg eb en ist. D er S ervic e w ird  d u rc h  d ie 
S ervic eorientieru ng  u nd  d ie S ervic efäh ig -
k eit zu m  M a na g ea b le S ervic e.

D ie U m setz u ng: O u ttask ing v on 
M anaged  S erv ic es
E in M a na g ea b le S ervic e h a t a ls g em ein-
sa m e B a sis fü r d ie K u nd sc h a ft u nd  fü r d en 
B etrieb  d ie S ervic ed efinition, w elc h e d ie 
S ervic eleistu ng en u nd  d ie S ervic ek osten 
im  R a h m en eines S L A  (S ervic e L evel A g -
reem ent) d efinieren. B a sierend  a u f d en 
S L R  (S ervic e L evel R eq u irem ent) im  S L A  
w erd en d a nn d ie entsp rec h end en IT -S er-
vic es (d ie S ervic eb äu m e b zw . S ervic e-
g ra p h en) entw ic k elt. D iese S ervic es sind  
d ie id ea le Gru nd la g e fü r jed e A rt von 
D ienstleistu ng sb ezieh u ng  zw isc h en d em  
S ervic e-N eh m er u nd  d em  S ervic e-Geb er 
u nd  eig nen sic h  d a h er h ervorra g end  a ls 
R a h m en fü r O u tta sk ing -V erträg e. D er M a -
na g ea b le S ervic e w ird  d u rc h  d en S ervic e-
N eh m er zu m  M a na g ed  S ervic e.

D ie E rw eiteru ng: Flexible 
M anaged  S erv ic es
S o w ie sic h  d ie J u st-in-tim e-Prod u k tion 
(J IT ) läng st in d er Ind u strie d u rc h g esetzt 
h a t, so w erd en in Z u k u nft a u c h  A nstren-
g u ng en u nternom m en w erd en, IT -Infra -
stru k tu ren a ls F lex ib le M a na g ed  S ervic es 
b ereitzu stellen. W äh rend  d ie H a rd w a rein-
d u strie m it «O nD em a nd  C om p u ting » u nd  
«U tility  C om p u ting » b ereits ü b er entsp re-
c h end e M od elle verfü g t, sind  d ie m eisten 
S ou rc ing m od elle von IT -S ervic es in d ieser 
H insic h t noc h  rela tiv u nflex ib el. D er B ed a rf 
a n IT -S ervic es b ezieh u ng sw eise a n M a na -
g ed  IT -S ervic es, d ie d em  p la nb a ren, a b er 
a u c h  d em  nic h t p la nb a ren B ed a rf a n op e-
ra tiven K a p a zitäten folg en k ö nnen, w ird  

k la r steig en. S oll d a s S ou rc ing  von IT -S er-
vic es op tim a l d en B ed a rf d ec k en, so ist 
w eit m eh r a ls eine IT IL -b a sierend e Pro-
zessorg a nisa tion m it d efinierten S L A  er-
ford erlic h . E s sollte ein g enü g end  g rosser 
Pool a u s flex ib len R essou rc en m it b reitem  
u nd  sp ezia lisiertem  W issen, w elc h es ra sc h  
verfü g b a r ist, vorh a nd en sein. A u sserd em  
ist d ie N äh e zu r K u nd sc h a ft fü r d ie sc h nel-
le R ea k tionszeit u nd  d a s lö su ng sorien-
tierte H a nd eln, M ita rb eitend e, d ie sic h  
ständ ig  w eiterb ild en u nd  som it im m er a u f 
d em  neu esten W issenssta nd  sind , u nd  
eine O rg a nisa tion, d ie sow oh l d en A u fb a u  
d er A p p lik a tionen m it d en d a ru nterlie-
g end en K om p onenten (D a tenb a nk en, 
O p era ting  S y stem s, N etzw erk e u nd  S i-
c h erh eits-Prob lem a tik en) b eh errsc h t u nd  
d eren K om p lex ität im  U m feld  d es K u nd en 
g a nzh eitlic h  versteh t, erford erlic h . O u tta s-
k ing  a ls U m setzu ng  von M a na g ed  S er-
vic es ist d ie id ea le B a sis d a fü r.

A b b ild u ng  1: S ou rc ing m od elle

R esou rc ing: D ie M ita rb eitend en a rb eiten inner-

h a lb  eines g rö sseren K u nd entea m s, u m  sp ezifi sc h e 

K enntnisse einzu b ring en od er d en a llg em einen 

B ed a rf a n A rb eitsk räften zu  d ec k en.

C onsu lting: D a s a nb ietend e U nterneh m en 

ü b ernim m t F ü h ru ng svera ntw ortu ng  u nd  stellt 

M ita rb eitend e fü r ein b estim m tes Projek t zu r 

V erfü g u ng .

C o- S ou rc ing: D a s a nb ietend e U nterneh m en 

b ring t M ita rb eitend e in S c h lü sselp ositionen u nd  

M a na g em entfu nk tionen in d ie ex istierend e 

K u nd enorg a nisa tion ein.

V entu re: A u fb a u  einer ju ristisc h en E ntität, u m  

m a rk torientiert u nd  k om m erziell zu  a g ieren.

O u tsou rc ing: D a s a nb ietend e U nterneh m en ist 

vera ntw ortlic h  fü r d a s M a na g em ent u nd  d ie 

Ü b erna h m e a ller a u szu g lied ernd en F u nk tionen 

ü b er einen läng eren Z eith orizont.

O u ttask ing/ M anaged  S erv ic es: D er A nb ieter 

stellt eine O rg a nisa tion m it einem  flex ib len Pool 

von M ita rb eitend en zu r V erfü g u ng , d ie na c h  

B ed a rf (K a p a zität u nd  K now -h ow ) zu g ezog en 

w erd en k ö nnen. D ie K a p a zität u nd  d a s notw end ig e 

K now -h ow  w erd en d u rc h  d en A nb ieter g a ra ntiert 

(M T B F  resp . M ea n T im e B etw een F a ilu re a ls B a sis).


