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Summary

Economic drivers and technical pro-
gress have contributed to the rise of
offshore and distributed outsourcing.
Multiple factors make clients still re-
luctant to follow the trend, as distri-
buted delivery seems to pose additio-
nal risks to service efficiency and ef-
fectiveness. We show how strict go-
vernance and optimal resource allo-
cation may alleviate these concerns,
making use of our company’s experi-
ence and documented empirical rese-
arch reports as well.
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Effiziente Steuerung
von Outsourcing-

Engagements im Right-
shoring-Paradigma

Okonomische Faktoren und technischer Fortschritt haben Out-
sourcing nach Offshore, auch in verteilter Service-Erbringung,
in den Vordergrund der Diskussion geruckt. Mehrere Umstande
lassen Kunden noch z6gern, da verteilte Services zusatzliche
Risken fUr Effizenz und Effektivitat bergen. Wir zeigen auf, wie
strikte Steuerung und optimaler Ressourceneinsatz diese Risi-
ken beherrschbar machen, und stutzen uns dabei sowohl auf ei-

gene als auch auf in empirischen Untersuchungen dokumen-

tierte Erfahrungen.

Es sind im Wesentlichen dieselben Fakto-

ren, die seit Aufkommen der Outsourcing-

Option Firmen zum Auslagern von Dienst-

leistungen bewogen haben, die diesen Trend

heute noch verstirken und im Zuge fort-
schreitender Globalisierung Outsourcing zu
einer global abgeforderten und angebotenen

Dienstleistung machen (vgl. [6]):

* Kostendruck, der die Suche nach der giins-
tigsten Versorgung mit Leistungen vor-
dringlich werden ldsst. Dies hat in speziel-
len Bereichen bereits friih zu einer Ausla-
gerung standardisierter Téatigkeiten in
Léander mit niedriger Kostenstruktur ge-
filhrt — so z.B. Dateneingabe in grofem
Volumen nach Indien.

« Fahigkeiten des Dienstleisters, die die ei-
genen Kompetenzen optimal ergénzen,
und damit dem Management Konzentrati-

on auf die Kernaufgaben ermoglichen.

* internationale Geschéftsumfelder — globa-
le Firmen verlangen Services, die ihre
Kernprozesse weltweit unterstiitzen

* Vernetzung von Lieferanten-Kundenbe-
ziehungen, die nach der entsprechenden
Verzahnung der sie unterstiitzenden Servi-
ces verlangt

* Strategische Partnerschaften mit Service-
Erbringern, die durch Schnelligkeit und
Flexibilitdat Marktvorteile sichern

* Technologischer Fortschritt, der es erlaubt,
Services geographisch zu verteilen

* Die Verfligbarkeit von kritischen Ressour-
cen, insbesondere Spezialisten, von denen
der Geschiftsbetrieb abhéngig ist

* Unterschiedliche gesellschaftliche Rand-
bedingungen, die in einzelnen Léandern
Berufe in Dienstleistungen attraktiv oder
unattraktiv machen
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* Speziell in der Softwarebranche seit lan-
gem bekannte Entwicklungsmethoden, die
nunmehr weite Verbreitung finden, und
weltweit einheitlich praktiziert werden

* Unterschiedliche demographische Ent-
wicklungen, die zusammen mit entspre-
chenden Ausbildungsstitten zu einem
Uber- oder Unterangebot von qualifizier-
ten Absolventen fithren

Erst das Zusammenspiel mehrer Faktoren

hat allerdings zu einem rasanten Anstieg der

Globalisierung von Services, des so ge-

nannten Offshoring, und gleichzeitig zur

Tendenz der Auslagerung immer héherwer-

tiger Services gefiihrt. So ist z.B. der Export

indischer Softwareleistung in den letzten 10

Jahren jéhrlich um etwa 50% gewachsen

[8]. Durch diesen Trend, kritische Services

aus einer weltweit verteilten Umgebungen

zu beziehen, gewinnt die Steuerung von

Outsourcing Engagements immer mehr an

Bedeutung und wird zu einem wesentlichen

Erfolgsfaktor. Das Bild von Serviceberei-

chen, fiir die Outsourcing empfohlen wird,

verschiebt sich entsprechend.

2.1 Kontrolle iiber Outsourced Leistun-
gen

Immer mehr Untersuchungen belegen, dass
eine wesentliche Ursache fiir Unzufrieden-
heit und Konflikte im Outsourcing in unzu-
reichenden oder auf nicht addquaten Ebenen
angesiedelten Steuerungsmechanismen be-
steht (siche dazu Analysten-Whitepapers,
z.B. [5], [13]). Erfolgt eine Kontrolle des
Service nur iiber finanzielle und formale

Kriterien, also aus der CFO — Organisation,
besteht schnell die Gefahr, dass sich die Ge-
schiftsbereiche nicht mehr verstanden
fiihlen und die Verbindung zwischen
Primér- und Sekundérprozessen unterbro-
chen wird. Wird andererseits auf Seiten des
Kunden das Management des Outsourcers
an Personen oder Restorganisationen dele-
giert, die vor dem Ubergang hauptsichlich
der operativen Ebene der betroffenen Servi-
ces zuzuordnen waren, so ist die Versuchung
groB, die Steuerungskriterien aus der eige-
nen Praxis zu ilibertragen, also hauptséch-
lich das "Wie" der Leistung steuern zu wol-
len, was binnen kurzem Konflikte mit dem
Outsourcer und Vernachldssigung der Um-
setzung der eigentlichen Bediirfnisse der ei-
genen Geschiftseinheiten zur Folge hat.
Dies entspricht dem generellen Phidnomen,
dass schon in den frithen Phasen, wenn in ei-
nem Unternehmen die strategischen Fragen
des Sourcing und die Option des Outsour-
cing diskutiert werden, viele Widerstidnde

aus Befiirchtungen, man wiirde die Kontrol-
le liber wichtige Prozesse verlieren, mani-
fest werden.

Diese Widerstinde und Angste wachsen na-
turgemaf mit zunehmender Distanz der Ser-
viceerbringung. Damit war Cap Gemini
Ernst & Young bereits vor vielen Jahren
konfrontiert, als im Zuge der Effizienzstei-
gerung und Industrialisierung von Services
Service-Center eingefiihrt wurden, und da-
mit die Praxis, Personal zum Kundenstan-
dort zu entsenden, abgeldst wurde.

Auch zunehmende Komplexitit der out-
sourced Services triagt dazu bei, dass die un-
mittelbare Ndhe und damit die direkte Sicht
auf die Leistungserbringung zundchst als
zwingend notwendig empfunden werden;
einfach zu messende Leistungen sind davon
weniger betroffen als z.B. Software-Pflege,
fiir die noch immer wenig allgemein aner-
kannte objektive Metriken existieren.

2.2 Die Anspriiche der einzelnen Ebenen
der Fiihrung an Services
Je nach Stellung im Unternehmen stehen
unterschiedliche Anforderungen an Servi-
ces im Vordergrund. Auf der unmittelbaren
operativen Ebene wird die unterbrechungs-
freie Versorgung des téglichen Betriebs zur
Beurteilung herangezogen werden, auf Lei-
tungsebene dagegen die optimale Unterstiit-
zung der langerfristigen Geschiftsentwick-
lung als Kriterium dienen. Die Pyramide der

Kritischen-Performanz-Indikatoren  kann
dies verdeutlichen.
Eine wohlausgewogene Serviceleistung

wird den Bediirfnissen aller Ebenen des
Kunden bereits in der Formulierung der Ver-
trige Rechnung tragen. Die Sicherung der
reibungslosen Erfiillung setzt die Balance
der internen Steuerung voraus.
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2.3 Kritische Stellgrofien der Steuerung

* Reaktivitdt und Umsetzungsgeschwindig-
keit nehmen in allen Gesprichen und Um-
fragen eine zentrale Stelle ein. Ziigige An-
passung der Leistungen an gednderte An-
forderungen ist ein Kriterium. Daneben
hat aber auch gerade im Applikationsum-
feld rasches Feedback des Service-Provi-
ders mit einer Analyse der Auswirkungen
einer beabsichtigten Anderung hohen Ein-
fluss auf die Qualitit und Geschwindigkeit
der Entscheidungsprozesse beim Kunden.

Beriicksichtigung von Geschéftsinteres-
sen und Anpassung der mittel- und lang-
fristigen Entwicklung stellen Anspriiche
an die Interaktionshdufigkeit, damit an die
Verfiigbarkeit und an die Kompetenz der
Gesprachspartner.

ErschlieBung des Nutzens technischer In-
novation. Die Bestimmung des geeigneten
Zeitpunktes flir Investitionen und der
durch diese ermoglichten Optimierungen
von Geschéftsprozessen erfordert eine ge-
lebte Partnerschaft zwischen Anbieter und
Abnehmer des Service, auf die Leitungse-
benen abgestimmt.

Je sorgfiltiger diese Bediirfnisse und die
entsprechenden davon abhéngigen Parame-
ter zu Beginn einer Sourcing-Entscheidung
erarbeitet, abgestimmt und dokumentiert
werden, desto effektiver und effizienter
kann daraus eine Losung abgeleitet und in
langfristige Operationen mit einer rationa-
len Diskussion um die eingangs geduf3erten
Bedenken gegen Outsourcing umgesetzt
werden.

3.1 Distanz fiihrt nicht notwendig zu léin-
geren Reaktionszeiten
Die naheliegendste Vermutung, dass eine
Leistung, die iiber mehrere Kontinente ver-
teilt ist, notwendigerweise langere Zeit in
Anspruch nimmt, hilt iiberraschenderweise
einer genaueren Untersuchung nicht stand.
Vorausgesetzt, alle Moglichkeiten der Fein-
abstimmung von Prozessen sind ausgeniitzt
und alle technischen Méoglichkeiten der
Kommunikation und Zusammenarbeit da-
bei beriicksichtigt, so ergibt sich bei Aus-
wertung empirischer Daten kein signifikan-
ter isolierter Einfluss der geographischen
Verteilung. Diese macht sich nur auf Um-
wegen {iber die im allgemeinen hohere An-
zahl von involvierten Personen bemerkbar
([9], eine Auswertung von Anderungsanfor-
derungen in 2 unterschiedlichen Abteilun-
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gen). Dem Einflussfaktor mit héchstem Ge-
wicht in bezug auf Reaktionsgeschwindig-
keit, der Anzahl der jeweils Beteiligten,
kann durch organisatorische MaBnahmen
wie exakte Erfassung von Kompetenzprofi-
len und hohe gegenseitige Vertrautheit der
Teams mit den jeweiligen Schwerpunkten
begegnet werden. Dies entspricht auch der
alltdglichen Beobachtung, dass Vernachlés-
sigung von Fokussierung und das Hinzuzie-
hen von nicht unmittelbar beteiligten Perso-
nen die Losung von Aufgaben drastisch ver-
zdgern kann.

3.2 Kulturelle Unterschiede konnen
Missverstindnisse begiinstigen

Auch sehr sorgfiltige Spezifikation von An-
forderungen und Dokumentation von Be-
dingungen konnen nicht sicherstellen, dass
durch implizite Annahmen Kommunikati-
onsdefizite mit schiadlichen Folgen fiir den
Service entstehen. Als Abhilfe kann nach
Sicherstellung eines addquaten Spezifikati-
onsstandards, der in Balance zu 6konomi-
schen Randbedingungen steht, die Forde-
rung eines gemeinsamen impliziten Ver-
stindnisses zwischen den Teams geben.
Falluntersuchungen dazu finden sich in [3].
In der Organisationsentwicklung haben sich
Techniken herausgebildet, um schnell zu
,eingespielten Teams’ zu kommen. Die
Ubertragung dieser MaBnahmen auf eine
geographisch verteilte Situation unter Be-
achtung der Wirtschaftlichkeit stellt die da-
mit beauftragten vor neue Herausforderun-
gen.

3.3 Wettbewerb zwischen Teams kann
Erfolg gefihrden

Die natiirliche Tendenz der Identifikation

der einzelnen Spezialisten mit ihrer Gruppe,

verbunden mit der Abgrenzung zu anderen
Teams ist eine allgemein bekannte Hiirde
bei der Entwicklung effizienter Organisa-
direkte
Beriihrungspunkte bestehen, umso schwe-

tionen. Je weniger soziale
rer wird es dem zu begegnen. Die spiter be-
schriebenen Integrationsmechanismen kon-
nen dem grundsdtzlich entgegenwirken.
Beriicksichtigung dieses Faktors bei der
Aufteilung der Aufgaben, die den einzelnen
Teams jeweils eine end-to-end Sicht auf die
Gesamtaufgabe gestattet, und sie auch an
ihrem Beitrag zum Gesamterfolg messbar
macht, fangt den Anreiz fiir kontraprodukti-
ves Verhalten auf. Zwischen den Extremen
eines  Generalunternehmer-Subunterneh-
mer Verhéltnisses, das die jeweilige Subop-
timierung herausfordert und eines vollstdn-
dig integrierten Teams, das iiber Landes-
grenzen hinweg schwer zu managen ist,
muss hier die angemessene Balance herge-
stellt werden.

3.4 Anzahl der Prozessschnittstellen be-
stimmt Abstimmungsbedarf

Auch dieser Faktor gewinnt im Prozess-De-
sign an Gewicht, da sowohl der Aufwand bei
jeder Ubergabe zwischen Teams steigt, als
auch dadurch eine weitere potenzielle Feh-
lerquelle geschaffen wird. Entscheidend ist
hier allerdings, ob der Aufwand fiir das ein-
zelne Hand-Off additiv wirkt, da die Teams
nur isolierte Sicht auf das Einzelproblem
bzw. die einzelne Aufgabe haben, oder nur
in geringen Inkrementen steigt, da vom Lo-
sungs-Design beginnend eine gemeinsame
Sichtweise und interne Transparenz besteht.
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4.1 Design der Losung

Eine der ersten Entscheidung bei der Ausge-

staltung einer Service-Ldsung besteht in der

Auswahl der Ressourcen der Leistungser-

bringung, vor allem der Lokation. Die Stan-

dardklassifikation gliedert in

* On-Site: die Leistung wird vor Ort direkt
beim Kunden erbracht

* Regional - Service-Center in Kundennéhe

* Near-Shore: Ressourcen aus einer anderen
Region bzw. aus einem anderen Land, das
sich signifikant durch das Angebot preis-
werten, gut ausgebildeten Personals unter-
scheidet. Als Beispiel dazu kann Spanien
oder Polen fiir europdische Services die-
nen. Hierbei spielen die unterschiedlich
verbreiteten  Fremdsprachenkenntnisse

héufig eine wichtige Rolle.

Off-Shore: Leistungen werden aus einem
anderen Kontinent erbracht, der noch sig-
nifikantere Differenzierung beziiglich des
Personalangebotes aufweist. Das promi-
nenteste Beispiel dafiir ist Indien, inzwi-
schen kommen auch China oder zentral-
amerikanische Staaten ins Gesprach.

Der Rightshoring-Ansatz von Cap Gemini
Ernst&Young zielt auf eine optimale Kom-
bination aus diesen Optionen. Ausgehend
von der Forderung der Verbindung zu den
Funktionen des Kunden lassen sich Front-
Office Aktivititen, die den direkten Kontakt
auf unterschiedlichen Ebenen aufrechter-
halten, und hauptsédchlich die Effektivitit
des Service gemeinsam mit dem Kunden si-
cherstellen sollen, von den eher auf Effizi-
enz ausgerichteten Back-Office-Aufgaben
unterscheiden.

Das Front-Office wird je nach konkreter Si-
tuation aus einer Kombination aus Personal
direkt beim Kunden mit einem Team in ei-
nem nahegelegenen Service-Center zusam-
mengestellt.

Damit ergibt sich als erster kritischer Er-
folgsfaktor die Erstellung einer detaillierten
Work-Breakdown-Struktur fiir die einzel-
nen Aktivititen, die gleichermaBen techni-
sche wie prozessuale Aspekte beriicksich-
tigt. Im Hinblick auf potenzielle Auslage-
rung interessieren vor allem die Charakteri-
stika einzelner Teilaufgaben
* Welche Interaktionsmuster mit Endbenut-
zern und Kundenvertretern, Haufigkeiten,
geforderte Antwortzeiten, Sprachrestrik-
tionen, Notwendigkeit synchroner Kom-
munikation sind zu erwarten?
» Welche Kompetenzen und welche, Spezia-

BUSINESS

lisierung in technischer Hinsicht werden
gefordert?

* Wie viel Erfahrung in den Geschiftsabliu-
fen des Kunden ist fiir die jeweilige Tétig-
keit erforderlich?

» Wie verteilen sich die Kapazitdtsanforde-
rungen fiir diese Aufgabe {iber die Zeit —
wie sind Vorhersagbarkeit, saisonale
Schwankungen, hohe Fluktuationen ein-
zuschdtzen?

+ Wie viele Ubergabepunkte gibt es zwi-
schen einzelnen Prozessschritten, welche
Informationen und Kontrollparameter
miissen mit tibergeben werden?

Auf dieser Basis wird die Verteilung der

Service-Leistungen definiert. Dabei sind es

die drei Hauptfaktoren Finanzielle Parame-

ter, Leistungsschwerpunkte der vorhande-
nen Zentren und spezifische Kundensituati-
on, die zu der Konfiguration von Front-Of-
fice und Back-Office fiithren, wobei je nach

Situation durchaus mehrere Front-Office

und Back-Office Instanzen vorkommen

konnen. Diese Aufteilung stiitzt sich auf ei-
gene Erfahrung und die Auswertung publi-

zierter Berichte wie z.B. [4].

Als wesentliches Ergebnis der Design-Pha-

se, die eng mit dem Kunden abgestimmt er-

folgt, wird ein Dokument, das die Transak-
tionen zwischen den einzelnen Organisati-
onseinheiten regelt, erstellt und abgezeich-
net, in dem insbesondere die gegenseitigen

Rollen und Verantwortlichkeiten festgelegt

sind.

Fiir erfolgreiche interne Steuerung ist darii-
ber hinaus noch faire Festlegung der Vergii-
tungsanteile und der Risikoverteilung der fi-
nanziellen Auswirkung von sich dndernden
Umfeldbedingungen im Voraus wesentlich.
Dies gilt ebenso im Innenverhiltnis von ver-
teilten Organisationen ohne Beteiligung
Dritter, siche auch [11].

4.2 Prozedurale und technische Steue-
rung

Der weitgehende Verlust einer ad-hoc Ein-
greifmoglichkeit erzwingt ein geplantes und
dokumentiertes Vorgehen. Dies schafft Or-
ganisationen, die sich auf erprobte, einheit-
liche und eingeiibte Verfahren stiitzen kon-
nen, deutliche Vorteile. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass gerade im Umfeld des
Offshoring Zertifikate zur Qualitdt und zum
Reifegrad der Organisation, wie CMM, an
Bedeutung gewinnen und von erfolgreichen
Unternehmen vorgezeigt werden.
Kommunikation spielt in verteilten Organi-
sationen eine zentrale Rolle (vgl. [7]). Wenn

PROCESS OUTSOURCING

die technischen Voraussetzungen fiir die un-
terschiedlichen ~ Kommunikationsformen
geschaffen und abgesichert sind, muss das
zeitliche Raster fiir standardisierten Aus-
tausch geplant werden; unterschiedliche
Zeitzonen machen hier ein deutlich forma-
leres Vorgehen als in einem einzelnen Zen-
trum notwendig. Es hat sich unter anderem
bewihrt, eine tigliche Telefonkonferenz der
Teamleiter festzulegen.

Da Reisekosten und Reisezeiten mit zuneh-
mender Distanz zu einem signifikanten
Kostenfaktor werden, ist die angemessene
Balance zwischen den zur Organisations-
entwicklung und dem Know-How-Transfer
notwendigen Reisen (siche weiter unten)
und der Inanspruchnahme alternativer
Steuerungsmechanismen entscheidend fiir
den 6konomischen Erfolg. Reisen, die zum
Ausgleich planerischer Defizite notwendig
werden, konnen hier das gesamte Modell
nicht nur wirtschaftlich gefédhrden.

In den fiir Outsourcing typischen Situatio-
nen werden existierende Prozesse und Ap-
plikationen vom Team des Dienstleisters
iibernommen. Damit verstérkt sich die Rol-
le, die Wissenstransfer und Management der
angesammelten Erfahrung (Knowledge
Management) in einer Serviceorganisation
spielen. Verteilte Teams mit heterogenem
Hintergrund und geographische Distanz be-
dingen hier professionelles Herangehen und
kontinuierliche Beobachtung.

Die Synchronisierung der Prozessschritte
wird an mehreren Stellen durch geeignete
Systeme unterstiitzt. Im Beispiel des Appli-
cation Management stiitzt sich das Verfol-
gen von Fehlermeldungen, Anforderungen
und Anderungsanforderungen auf verteilte
Ticketsysteme. Zur Aufrechterhaltung der
architektonischen Integritdt der diversen
Artefakte (Dokumente, Softwaresysteme,
Standard-Aufzeichnungen) erweisen sich
gemeinsam konsequent genutzte Konfigu-
rations-Management-Werkzeuge als uner-
lasslich. Technische Neuerungen machen es
zudem mdglich, die weiteren Werkzeuge im
téglichen Arbeitsablauf kollaborativ zu nut-
zen — als Beispiel toolgestiitzte gemeinsame
Analyse von Auswirkungen von Anderun-
gen mittels ,gemeinsamem Bildschirm’.
Aus den vielfdltigen positiven und negati-
ven Erfahrungen mit verteilten Software-
Teams geht die Bedeutung gerade auch der
nicht-formalen Verbindung zwischen den
Teams hervor. Da mit dem Verlust der raum-
lichen Nihe informelle Kontakte deutlich
abnehmen, und damit eine wichtige Grund-
lage gemeinsamen Verstidndnisses gefahrdet
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ist, gewinnt die Rolle von Verbindungsper-
sonen an Bedeutung. Dabei ist wichtig, dass
die Verbindung in beiden Richtungen be-
steht und sich in der operativen Ebene be-
wegt, um die vielfdltigen lateralen Kontak-
te, die gut funktionierende Teams charakte-
risieren, zu fordern. Wachsende Distanz
macht eine Delegation des direkten Erfah-
rungs- und Ideenaustauschs zwischen den
Teams an jeweils einen oder wenige Team-
mitglieder, die in der entfernten Lokation
tempordr mitarbeiten, notwendig.

Um diesen Austausch lebendig zu erhalten,
hat es sich bewihrt, die Vertreter des Back-
Office im Front-Office, bzw. die Reprisen-
tanten des Front-Office im Back-Office in
Front-Office nach mehreren Monaten wie-
der in die eigene Organisation zuriickzuho-
len, und neue Teammitglieder in diese Rol-
len abzuordnen. Nach der Riickkehr wird
diese Mittelsperson auf formaler Ebene ver-
stirkt in den kontinuierlichen Knowledge-
Transfer eingebunden, und fordert aufinfor-
meller Ebene das Verstidndnis fiir die tagli-
che Praxis des jeweils entfernten Teams.
Ein weiterer wichtiger Aspekt der Integrati-
on der rdumlich getrennten Teams ist die
Maoglichkeit, sie in speziellen Situation qua-
si als ein Team agieren zu lassen. Dies kann
situationsbedingt bei schwerwiegenden
Problemen in Applikationen die Problemlo-
sung deutlich verkiirzen, oder bei einem ge-
planten groBen und zeitkritischen Release
ein follow-the-sun Vorgehen erlauben, in
dem die unterschiedlichen Zeitzonen ein
fast kontinuierliches Arbeiten an Software
moglich machen. Beide Situationen stellen
sehr hohe Anforderungen an Koordination
und Synchronisation der Teams. (Néheres
dazu auch unter [1], [3], [10])

4.3 Steuerung der Effizienz und der
Qualitit

Fiir beide Partner eines Outsourcing-Enga-
gements sind dies die wichtigsten Faktoren
des Service. Sie erfordern von beiden Seiten
eine geschlossene end-to-end Betrachtung
des existierenden Service, sowie eine abge-
stimmte integrale Vision fiir die laufende
Fortentwicklung.

Das tibergreifende Ziel der Steuerung muss
es daher sein, diese Kette fortlaufend ge-
schlossen zu halten, und somit die Umset-
zung der einzelnen Anforderungen iiber die
einzelnen Erfiillungs-Teams zusammen mit
den liickenlosen Riickmeldungen aufrecht
zu erhalten. Simultan dazu kann gemeinsa-
mes tiefes Verstindnis des Services die po-
tenziell negativen Effekte durchwegs wett-
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machen, wie durch empirische Studien be-

legt wird (z.B. [2] und weitere, dort zitierte

Berichte).

Die Steuerung fasst damit die vorstehenden

Betrachtungen zusammen

* Technische Aufsicht: gemeinsames Ver-
stehen und gemeinsame Verantwortung fiir
Architektur und Integritdt der Applikatio-
nen. Dies wird durch geeignete Software
Werkzeuge, gemeinsame Wissensbasis
und organisierten Wissenstransfer sicher-
gestellt.

* Prozess Aufsicht: geschlossene kurze
Feedback-Zyklen, gemeinsames Verstand-
nis der kritischen Erfolgsfaktoren. Dies
wird durch Kommunikationswerkzeuge
und Kollaborationswerkzeuge und eine of-
fene, die Gemeinsamkeiten pflegende Or-
ganisation unterstiitzt.

* Aufsicht iiber die Fahigkeiten der einzel-
nen Teams. Hier greifen neben den forma-
len Berichtslinien des Organisationsauf-
baus und den geplanten Weiterbildungs-
mafinahmen die ,weichen Faktoren’ der
Teams, die iiber Delegierte und andere die
Integration und den Austausch fordernde
Aktivititen Qualifikation und Ausrichtung
der Gesamtheit der Serviceorganisation
vorantreiben.

Fiir die langerfristige Steuerung, die zum ei-
nen gednderten Geschiftssituationen des
Kunden (z.B. Verlagerung von Geschafts-
zweigen) Rechnung tragt, zum anderen auf
Verdnderungen im globalen Umfeld reagie-
ren kann, schafft die Existenz eines Netz-
werks von Zentren, zwischen denen sorgfal-
tig abgestimmt Aufgaben gegebenenfalls
neu verteilt werden kdnnen, eine wesentli-
che Voraussetzung. Damit gewinnt der Ge-
samtservice an Flexibilitdt und wird robust
gegen unerwartete Verschiebungen gegenii-
ber der urspriinglichen Planung.

4.4 Transparenz fiir den Kunden

Der eingangs erwihnten Verunsicherung,
die mit jedem Outsourcing und speziell mit
einem geographisch verteilten einhergeht,
kann am besten mit umfassender, aber
gleichzeitig einfach handhabbarer Informa-
tion iiber die Performance Parameter, die
wichtigsten aktuellen Vorgidnge und die
Funktionsweise der Steuerungsmechanis-
men Rechnung getragen werden. Web ba-
sierte Werkzeuge gestatten es, wesentliche
Indikatoren auf einen Blick zusammenzu-
fassen, und die Mdglichkeit zur systemati-
schen Verfeinerung in jeweils interessieren-
de Details zu geben.

Neben diesem formalen Reporting ist per-

sonlicher Kontakt auf den einzelnen Lei-
tungsebenen unerlédsslich. Dies zdhlt mit zu
den wichtigen Aufgaben des Front-Office,
um Planungen aufeinander abzustimmen
und jeweils kurzfristig Analyseergebnisse
und damit wichtige Entscheidungsparame-
ter auszutauschen. Auch hier hat sich die
Einbeziehung der Kontaktperson aus dem
Back-Office, die jeweils ein lingeres As-
signment im Front-Office wahrnimmt, be-
wihrt, da damit kulturelle Unterschiede und
spezifischen Ausprigungen von Kompeten-
zen nicht verschleiert werden, sondern der
rationale Umgang mit diesen transparent
gemacht und somit Vertrauen aufgebaut
wird.

Neue technologische und methodische Ent-
wicklungen finden ihren ersten Nieder-
schlag in Dienstleistungen, bei denen Tech-
nologie zum Kernprozess gehort.

Im Bereich des Applikations-Management
kann die Weiterentwicklung der Software-
technologie und Entwicklungsmethodik,
die zunehmend die Belange der Software-
Maintenance beriicksichtigt, durch Kombi-
nation mit der organisatorisch — 6konomi-
schen Innovation der Leistungserbringung,
wie im Rightshoring Ansatz, sprunghafte
Steigerungen der Effizienz bringen. Als
Beispiel konnen die ersten Uberlegungen
(z.B. [12]), ,Agile Methoden’ auch in ver-
teilten Teams bzw. in der Software Mainte-
Mit realisti-
schen Erwartungen liegt hier sicher Poten-

nance einzusetzen, dienen .

zial — es fehlen noch fundierte praktische
Erfahrungen.

Aber auch Dienstleistungen, die weniger
stark von Technik getrieben sind, werden
durch Fortschritte in den Support-Prozessen
Verdnderungen unterliegen. Im Business
Process Outsourcing haben diese den Ur-
sprung sowohl in der Praxis der Prozesse
(zB B2B bei Rechnungsstellung und Debi-
torenbuchhaltung) als auch in den Syste-
men, die diese unterstiitzen. Der allgemeine
technische Fortschritt in der Uberwindung
von Distanzen bei Kommunikation und
Kollaboration trégt hier sicher auch zur wei-
teren Beschleunigung der Entwicklung bei.
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