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Management Summary 
Outsourcingerfolg ist bestimmt durch Vertragsqualität und Beziehungsqua-
lität 

Was macht Outsourcing erfolgreich? Im Einklang mit der jüngeren Forschung 
und Praxiserfahrungen zeigt diese Studie, dass der Erfolg von Outsourcing-
projekten neben der Vertragsqualität durch die Beziehungsqualität zwi-
schen Outsourcer und Dienstleister bestimmt wird. Der Grund liegt darin, 
dass Verträge nicht alle Eventualitäten und Entwicklungen perfekt antizipie-
ren können und die Gestaltung der Beziehung damit den Vertrag komple-
mentiert und Flexibilität sowie das langfristige Wahren und Erreichen der 
eigenen Ziele ermöglicht. Entsprechend zeigt sich, dass erfolgreiche Out-
sourcer stets eine gute Outsourcingbeziehung aufweisen und aktives Bezie-
hungsmanagement betreiben. Unklar bleibt bislang, was genau die Qualität 
einer Outsourcingbeziehung ausmacht und wie diese verbessert werden 
kann. Diese Studie konkretisiert die wichtigsten Dimensionen einer erfolgrei-
chen Outsourcingbeziehung und zeigt effektive Maßnahmen, die Bezie-
hungsqualität zu gestalten. 

Ergebnisse 

Diese Studie zeigt aufbauend auf der Outsourcingliteratur und einer von den 
Autoren durchgeführten ausführlichen Fallstudienserie unter 18 Outsourcern 
und Dienstleistern die wichtigsten Dimensionen einer erfolgreichen Out-
sourcingbeziehung: 

1. Vertrauen 6. Konflikt 
2. Kommunikationsqualität 7. Konsens 
3. fachliches Verständnis 8. Kongruenz 
4. Einflussmöglichkeit 9. Flexibilität 
5. Commitment 10. Nachsicht 

 
sowie effektive Maßnahmen, die Beziehungsqualität zu gestalten: 

a) Interaktionsstruktur d) Vertragsgestaltung 
b) formale Interaktion e) Kontrollmechanismen 
c) Informelle Interaktion   
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Die Dimensionen und Maßnahmen werden aus der Literatur und den Fallstu-
dien hergeleitet, konkretisiert und dann in ihrer Beziehung zu Outsourcinger-
folg sowohl aus Outsourcersicht als auch aus Dienstleistersicht beschrieben. 
Ausgewählte wichtige Ergebnisse sind: 

Erwartungsmanagement ist wichtig: Insgesamt zeigt sich ein deutlicher 
Zusammenhang zwischen Beziehungsqualität und Outsourcingerfolg. Ohne 
eine gute Beziehungsqualität kann kaum ein hoher Outsourcingerfolg erreicht 
werden. Die Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung einer gezielten Ge-
staltung und Pflege der Beziehungsqualität. Eine zentrale Maßnahme ist 
dabei ein aktives Erwartungsmanagement. Geeignete Maßnahmen sind u. a. 
Roadshows der Anbieter auch und gerade in späteren Phasen der Dienst-
leistungsbeziehung, die in diesem Zusammenhang auch helfen, beidseitige 
Erwartungen in Einklang zu bringen. Im Rahmen eines aktiven Erwartungs-
managements ist es auch wichtig, dass Service Level Agreements (SLAs) 
nicht nur formuliert, sondern vor allem bei den internen IT-Kunden auch be-
kannt sind. Hier wird deutlich, dass Beziehungsmanagement die Abstimmung 
formaler (SLAs) und informeller Aspekte (Wissen um SLAs zum Ermöglichen 
von Vertrauen in IT-Dienste) beinhalten muss.  

Vertrauen und Kontrolle sind komplementär: Etwas unerwartet zeigt sich, 
dass stringente Kontrolle keinesfalls Vertrauen verhindert sondern erst er-
möglicht und unterstützt. So ermöglicht die Objektivierung der Leistungsgüte 
den Abbau von Misstrauen und ist somit wichtiger Bestandteil des Erwar-
tungsmanagements. Diese „Objektivierung von Bauchgefühlen“ bei internen 
IT-Kunden des Outsourcers war bei intern erbrachter IT kaum möglich, wes-
wegen die Auslagerung dann auch durch diese Nutzergruppe als Fortschritt 
gesehen werden kann.  

Kaum Leistungsverfall im Zeitablauf: Im Kontrast zu Befürchtungen des 
schleichenden Leistungsverfalls im Zeitablauf berichten fast alle befragten 
Unternehmen und Dienstleister, dass die Qualität der erbrachten IT-Leistun-
gen während der Outsourcingbeziehung zunimmt. Der Grund ist, dass Lern- 
und Routinisierungsgewinne die schwierige Transition („Tal der Tränen“), die 
etwa ein Jahr dauert, ablösen.  
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Informelle Kommunikation muss ermöglicht werden: Da informelle Kom-
munikation effektiv Beziehungsqualität steigern kann, sollte diese ermöglicht 
werden. Dies kann zuvorderst über räumliche Nähe geschehen, z. B. durch 
die Etablierung eines Providermanagementbüros im Haus des Kunden als 
kontinuierlich besetzte Anlaufstelle, was dann zu Flurgesprächen, gemein-
samen Mittagessen und freundschaftlichen Beziehungen führen kann.  

Abgestimmte Eskalationen vereinbaren: Ein weiterer Erfolgsfaktor zwi-
schen Vertrag und gelebter Beziehung ist die Einigung auf „abgestimmte 
Eskalationen“, indem Schlüsselfiguren auf beiden Seiten ein (auch inoffiziel-
les) Verfahren festlegen und leben, das es ermöglicht, auf Augenhöhe zu 
klären, was, wann, warum und wie eskaliert wird. Damit bekommt der Dienst-
leister die Chance, lösungsorientiert zu agieren statt eigenes Management zu 
„besänftigen“.  

Die Fallstudien zeigen auch interessante Detailbeobachtungen, so zum 
Beispiel dass Kapitalverflechtungen zwischen Outsourcer und Dienstleister 
bemerkenswerte ungewünschte Nebeneffekte haben können. In einem Fall 
konnte durch eine Neubesetzung einiger Schlüsselstellen (unabhängig von 
beobachteten Problemen) sowie eine Kapitalentflechtung ein katastrophales 
Vertrauensverhältnis normalisiert werden.  
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1 Einführung 
Seit die Firma Kodak 1989 ihre gesamte Informationstechnologie (IT) an 
einen externen IT-Dienstleister (Provider) ausgelagert hat, ist das Themen-
feld Outsourcing sowohl für Wissenschaftler als auch für Unternehmen in der 
Industrie durchgängig von Interesse (Dibbern et al. 2004) gewesen. Viele 
Unternehmen haben seit dieser vielzitierten Outsourcingentscheidung einen 
ähnlichen Weg eingeschlagen und ihre gesamte IT oder zumindest Teile 
davon ausgelagert. Die Motivation hinter Outsourcingentscheidungen ist sehr 
vielschichtig, lässt sich aber im Wesentlichen durch zwei Phänomene erklä-
ren (Lacity und Willcocks 2001). Veränderte Geschäftsstrategien, die eine 
Abkehr von monolithischen Unternehmensstrukturen hin zur Konzentration 
auf die Kernkompetenzen beinhalten, erzeugen bei vielen Unternehmen ein 
Interesse am Outsourcing (Lacity und Willcocks 2001) der IT, da diese von 
vielen Unternehmen nicht als eine ihrer Kernkompetenzen angesehen wird. 
Daneben führt der oft unklare Beitrag, den die IT zur Gesamtwertschöpfung 
beisteuert, in Kombination mit erheblichen Kosten für die IT bei vielen Ent-
scheidungsträgern dazu, eine Kostenreduktion sowie eine Erhöhung der 
Kostentransparenz über IT-Outsourcing erreichen zu wollen (Dibbern et al. 
2004).  

Eine Entscheidung zu Gunsten eines IT-Outsourcing zieht verschiedene 
Phasen nach sich, die in Abbildung 1 dargestellt sind. 

 
Abbildung 1. Outsourcingphasen (Quelle: Dibbern et al. 2004) 

Die vorliegende Studie konzentriert sich ausschließlich auf die Lieferphase 
des Outsourcing, in der der Provider die in den vorherigen Phasen vorbereite-
ten Leistungen erbringt. In dieser Phase sind andere Fragestellungen rele-
vant als in den vor- oder nachgelagerten Schritten, in denen es z. B. um die 
Providerauswahl oder die Frage eines Betriebsüberganges geht.  
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Die Kernfrage innerhalb der Lieferphase ist die optimale Steuerung des Pro-
viders (Clark et al. 1998; McFarlan und Nolan 1995), die durch zwei Ansätze 
beantwortet wird. Einerseits werden üblicherweise in Verträgen die gegensei-
tigen Leistungsverpflichtungen festgelegt (Bakos und Brynjolfsson 1993). 
Andererseits erfordert das Funktionieren einer Outsourcingbeziehung die 
tagtägliche effektive Zusammenarbeit beider Unternehmen auf einer Bezie-
hungsebene. Der erste Ansatz (Vertragsmanagement) ist in der wissen-
schaftlichen Literatur in den letzten Jahren detailliert untersucht worden (Ge-
llings 2007; Gellings und Wüllenweber 2006; Kern und Willcocks 2000a; 
Lacity und Hirschheim 1993b). Besonderes Interesse lag u. a. darin, die für 
einen Outsourcingvertrag notwendigen Elemente zu definieren und deren 
Auswirkungen auf den Outsourcingerfolg zu untersuchen (Anderson und 
Dekker 2005; Gellings 2007).  

Die wissenschaftlichen Untersuchungen zu den Beziehungselementen, die 
sich im Gesamtkontext der Providersteuerung, verglichen mit den vertragli-
chen Regelungen, als bedeutender für den Outsourcingerfolg herausgestellt 
haben (Wüllenweber et al. 2008), beschränken sich im Wesentlichen auf sehr 
abstrakte und hauptsächlich konzeptionelle Arbeiten. Zwar haben Grover et 
al. (1996) die Bedeutung einer guten Beziehung zwischen auslagernden 
Unternehmen und deren Provider auf den Outsourcingerfolg beschrieben, 
ohne dass allerdings in den nachfolgenden Jahren versucht wurde, das ab-
strakte Element der Beziehungsgüte zu operationalisieren (abgesehen von 
einigen wenigen Ausnahmen (Goles und Chin 2005; Lee und Kim 1999). 
Aufbauend auf diesen ersten Arbeiten ist das Ziel der vorliegenden Studie die 
Identifikation und Operationalisierung von Dimensionen der Beziehungsqua-
lität und deren Einflussfaktoren sowie deren Auswirkung auf den Outsour-
cingerfolg in der Finanzdienstleistungsindustrie in Deutschland. 

Basierend auf einem theoretischen Modell wurden dazu im Rahmen einer 
Fallstudienserie acht Banken sowie zehn Provider befragt. Als Ergebnis zeigt 
sich, dass erfolgreiche Outsourcer stets eine gute Outsourcingbeziehung 
aufweisen und aktives Beziehungsmanagement betreiben. Dabei ist ein gutes 
Erwartungsmanagement von besonderer Bedeutung, um beidseitige Erwar-
tungen in Einklang zu bringen. Etwas unerwartet zeigt sich, dass stringente 


