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Zusammenfassung IT-Backsourcing bezeichnet die Re-Integration vormals out-
gesourcter IT-Services zuriick zum auslagernden Unternehmen. Die vorliegende
Studie stellt die Ergebnisse einer Umfrage unter IT-Managern zu Einflussfaktoren
von IT-Backsourcing-Entscheidungen vor. Es ldsst sich feststellen, dass IT-Back-
sourcing von Unternehmen in unterschiedlichen Branchen und fiir eine Vielzahl an
unterschiedlichen IT-Services, wie z. B. Applikationsentwicklung oder Infrastruktur-
Leistungen, durchgefiihrt wird. Hauptgriinde fiir die Entscheidung fiir ein IT-Back-
sourcing sind mangelnde Qualitit, hohe Kosten sowie eine schlechte Beziehung
zum IT-Dienstleister. Die Ergebnisse der Umfrage zeigen, dass diejenigen Unter-
nehmen, die sich fiir ein Backsourcing entschieden haben, nach der Entscheidung
insgesamt zufriedener waren als diejenigen, die in einer Outsourcing-Beziehung
geblieben sind. Zudem werden verschiedene Handlungsempfehlungen fiir IT-Ma-
nager aufgezeigt. Zur Ausarbeitung einer zukunftsorientieren IT-Sourcing-Strategie
empfiehlt es sich, eine service-spezifische Sourcing-Strategie zu verfolgen und ent-
sprechend spezialisierte Dienstleister einzusetzen. Im Falle einer Entscheidung fiir
ein IT-Backsourcing sollten verschiedene Erfolgsfaktoren beachtetet werden, wie
z.B. eine friihzeitige Neubesetzung von Schliisselstellen sowie ein liickenloser Wis-
senstransfer.

Schliisselworter Backsourcing - Insourcing - IT-Sourcing - Re-Integration - IT-
Service - Erfolgsfaktoren
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IT Backsourcing — Empirical Findings and Recommendations for
Bringing IT Service Delivery Back

Abstract IT backsourcing describes the re-integration of previously outsourced
IT services back to the outsourcing company. This paper presents the results of
a survey with IT managers about factors influencing IT backsourcing decisions. The
survey confirms that IT backsourcing is undertaken by companies from different
industries and for a variety of different IT services, such as application development
or infrastructure services. The main reasons for deciding in favor of IT backsourcing
are poor quality, high costs and a poor relationship with the IT service provider.
Further, the results of the survey show that after the decision, those companies that
opted for backsourcing were generally more satisfied than those that remained in an
outsourcing relationship. In addition, this paper provides several recommendations
for action for IT managers. To develop a future-oriented IT sourcing strategy, it
is recommended to pursue a service-specific sourcing strategy and to use multiple,
specialized service providers based on their respective strengths. After deciding for
IT backsourcing, managers should consider different success factors, such as the
early recruitment of personnel for key positions and a seamless knowledge transfer.

Keywords Backsourcing - Insourcing - IT-Sourcing - IT Service - Success Factors

1 Backsourcing vormals ausgelagerter IT-Services

Outsourcing-Partner sind nie so flexibel, wie es ein internes Team in der neuen,
agilen Welt sein kann. Outsourcing-Partner konnen nur langsam auf Anderun-
gen reagieren. (Zitat Studienteilnehmer)

Dieses Zitat eines Teilnehmers an einer kiirzlich von den Autoren dieses Ar-
tikels durchgefiihrten Studie zum Thema ,,Einflussfaktoren von IT-Backsourcing-
Entscheidungen®! zeigt eindriicklich, wie sich das IT-Sourcing-Umfeld aktuell ver-
dndert und welche Herausforderungen dadurch entstehen konnen. Durch den zu-
nehmenden Trend zur Digitalisierung in nahezu allen Industrien bekommt die IT
im Unternehmen eine immer groflere, strategisch wichtigere Bedeutung. So wird
eine schnelle, innovative Unternehmens-IT zunehmend als Grundvoraussetzung ge-
sehen, um zukunftsfahige, digitale Geschiftsmodelle erfolgreich am Markt anbieten
zu konnen. Entsprechend stehen die jeweils verantwortlichen IT-Abteilungen vor
der Herausforderung, die Bestandssysteme sowie bestehende Beziehungen zu IT-
Dienstleistern an neue Anforderungen anzupassen. Hierfiir existieren eine Vielzahl
von Ansitzen, beispielsweise die Schaffung einer ,, Two Speed-IT* zur schnellen
Umsetzung von digitalen Angeboten, gepaart mit einer langfristigen Erneuerung
der bestehenden Systeme oder alternativ auch der Schaffung von standardisierten
Schnittstellen zwischen unternehmenseigenen Applikationen fiir eine schrittweise

I Weitere Details zu Ablauf, Zielsetzungen und den Teilnehmern der Umfrage werden in Kap. 3 vorge-
stellt.
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Erneuerung der Bestandssysteme (Ketterer et al. 2016). Eine weitere Moglichkeit
besteht darin, statt auf externe IT-Dienstleister verstiarkt auf eigene Ressourcen zu
setzen und entsprechende interne IT-Fahigkeiten langfristig (wieder) aufzubauen.
Dieses Konzept wird meist als IT-Backsourcing oder auch Insourcing bezeichnet
(Bary et al. 2018b).

Wihrend IT-Outsourcing in der Forschung in den letzten Jahren viel thematisiert
wurde, ist der Bereich des IT-Backsourcings — trotz seiner zunehmenden Relevanz
im Kontext der Digitalisierung — weitaus weniger untersucht worden (Bary und
Westner 2018). Entsprechend zielt die vorliegende Studie unter IT-Managern darauf
ab, die Einflussfaktoren auf IT-Backsourcing-Entscheidungen sowie die Zufrieden-
heit mit dem IT-Sourcing-Arrangement nach der getroffenen Entscheidung genauer
zu beleuchten. Entsprechend ergeben sich zwei zentrale Untersuchungsfragen:

1. Welche Griinde veranlassen Unternehmen dazu, (Teile) ihre(r) outgesourcten IT-
Serviceerbringung wieder zuriick in das eigene Unternehmen zu holen?

2. Was sind die Ergebnisse von IT-Backsourcing-Entscheidungen, vor allem hin-
sichtlich der Zufriedenheit mit der geénderten IT-Serviceerbringung?

Im weiteren Verlauf werden zuerst wichtige Grundlagen des IT-Backsourcings
aus der bestehenden wissenschaftlichen Literatur abgeleitet und verschiedene Ausge-
staltungsmoglichkeiten von IT-Backsourcing-Vorgingen beschrieben. Im Anschluss
daran wird nédher auf die Methodik der Umfrage eingegangen, bevor dann im An-
schluss die Ergebnisse der Studie vorgestellt werden. Hierbei wird besonders auf
unterschiedliche Ansitze und Griinde fiir ein IT-Backsourcing sowie die Resultate
der Entscheidung eingegangen. AbschlieBend werden konkrete Handlungsempfeh-
lungen fiir eine zukunftsorientierte IT-Sourcing-Strategie vorgestellt und konkrete
Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung eines erfolgreichen IT-Backsourcings beschrie-
ben.

2 Grundlagen des IT-Backsourcings
2.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung

Der Begriff IT-Backsourcing beschreibt das Zuriickholen von zuvor ausgelagerten
IT-Services. Er wurde in der wissenschaftlichen Literatur als erstes von Hirschheim
und Lacity (1998) und Lacity und Willcocks (2000) eingefiihrt. Das Ziel von IT-
Backsourcing ist es, dass das jeweilige Unternehmen im Endzustand die vormals
ausgelagerten IT-Services wieder selbststindig erbringen kann.

Ein wesentliches Merkmal von Backsourcing ist, dass das Eigentum an allen
benotigten Ressourcen und damit auch die Verantwortung fiir die Erfiillung der be-
troffenen IT-Services zuriick an das outsourcende Unternehmen geht (Nujen et al.
2015). Dabei spielt der eigentliche Ort der Leistungserfiillung eine nachgelagerte
Rolle. Ein rdumliches Zuriickholen ist nicht immer notwendig, denn die Services
konnen auch in unterschiedlichen Lindern bzw. Regionen erbracht werden. Dies
unterscheidet Backsourcing von verwandten Begriffen, die stirker auf eine Ande-
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rung des Erfiillungsortes abzielen, wie z. B. Reshoring, Backshoring oder Relocating
(Bary und Westner 2018).

Neben dem Begriff Backsourcing, der in der Wissenschaft der gebriuchlichere
Begriff ist, werden in der Praxis hiufig auch die Begriffe ,,Insourcing* oder, im eng-
lischen Sprachraum, auch ,,Back in-house* synonym verwendet (Bary et al. 2018b).
Dabei lésst sich beobachten, dass der Begriff ,,Insourcing® in der Praxis sowohl fiir
den finalen Zustand der internen Bereitstellung der IT-Services als auch fiir den
Vorgang des Zuriickholens benutzt wird. Im Sinne der begrifflichen Trennschirfe
wird in diesem Beitrag der Begriff ,,Backsourcing® verwendet, um das eigentliche
Zuriickholen von IT-Services zu beschreiben. ,Insourcing dagegen beschreibt die
interne Bereitstellung von IT-Services.

2.2 Unterschiedliche Ausgestaltungsmoglichkeiten fiir IT-Backsourcing

IT-Backsourcing erfolgt zwangsldufig immer nach einer vorausgegangenen Phase
des Outsourcings der jeweiligen IT-Services an einen externen Dienstleister (Tha-
kur-Wernz 2019). Abhiéngig von der Ausgestaltung dieser urspriinglichen Outsour-
cing-Beziehung gibt es verschiedene Kombinationen, wie ein Unternehmen seine IT-
Services zuriick holen kann (Bary 2018). Beispielsweise konnte sich der Standort
des Outsourcing-Dienstleisters im selben Land (,,onshoring®), in derselben Region
(,,nearshoring*) oder in einer anderen Region (,,offshoring*) als der des outsourcen-
den Unternehmens befinden (Strasser und Westner 2015). Oder das Unternehmen
konnte entweder seine gesamte IT-Abteilung oder nur die Bereitstellung von aus-
gewihlten IT-Services ausgelagert haben (Dibbern et al. 2004). Diese Vielzahl von
moglichen Outsourcing-Kombinationen erhht entsprechend auch die Komplexitit
der Backsourcing-Entscheidung.

Wihrend in jedem Fall ein Eigentiimerwechsel vom bisherigen IT-Dienstleister
hin zum Mutterunternehmen erfolgt (Nujen et al. 2015), kann sich die konkrete
Ausgestaltung eines jeden Backsourcing-Vorgangs dagegen unterscheiden. Dadurch
ergeben sich verschiedene Dimensionen, um Backsourcing-Fille zu vergleichen und
zu klassifizieren (Bary 2018).

Zuerst lassen sich zwei Dimensionen unterscheiden, die die Backsourcing-Situa-
tion des Unternehmens betrachten. Hinsichtlich des Zielstandorts der Leistungser-
bringung nach dem Backsourcing kann entweder kein Wechsel, ein Wechsel in das
Heimatland des Unternehmens oder auch ein Wechsel weiter weg vom Standort
des Unternehmens, wie z.B. nach Indien, erfolgen (Oshri et al. 2015). Daneben
kann auch entlang des bisherigen Zustands der IT-Abteilung unterschieden werden
(Bary 2018). So konnte die bisherige IT-Abteilung, die sog. ,retained organization®
des Unternehmens, lediglich mit dem Lieferantenmanagement betraut gewesen sein,
einen abgegrenzten Funktionsumfang bereit gestellt haben oder parallel fiir den vol-
len Funktionsumfang zustindig gewesen sein und nur einen kleinen Teil outgesourct
haben.

Neben diesen beiden Dimensionen lassen sich noch zwei weitere Dimensionen
unterscheiden, die eher auf die Backsourcing-Durchfiihrung abzielen: So lassen sich
unterschiedliche Strategien zum Aufbau von internen Fihigkeiten unterscheiden, je
nachdem, ob das Unternehmen die IT-Abteilung und entsprechende Ressourcen
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Abb.1 Dimensionen eines Backsourcing-Vorgangs mit beispielhafter Einordnung des Backsourcings
von Thyssenkrupp. *Wihrend des Outsourcings, vor dem Backsourcing der IT-Services. (In Anlehnung an
Bary (2018))

ausschlieBlich organisch (z.B. durch Einstellung neuer Mitarbeiter), ausschlieSlich
anorganisch (z.B. durch Ubernahmen) oder in einer Mischform aufbaut (Bhagwat-
war et al. 2011; Butler et al. 2011). AbschlieBend lésst sich auch unterscheiden, ob
das Unternehmen externe Unterstiitzung wdhrend des Backsourcings in Anspruch
nimmt, z. B. wihrend der Backsourcing-Durchfiihrung oder dariiber hinaus eine tem-
porire Unterstiitzung bei der Bereitstellung der IT-Services durch eine dritte Partei
(Bary 2018). Abb. 1 zeigt die vier vorgestellten Dimensionen mit ihren moglichen
Ausprigungen.

Exemplarisch ist hier der Backsourcing-Fall von Thyssenkrupp zum Ende des
Jahres 2017 durch graue Hinterlegung eingeordnet. Der 2014 abgeschlossene Sie-
benjahresvertrag mit dem IT-Dienstleister T-Systems hatte das Ziel der IT-Konsoli-
dierung, unter anderem durch den Aufbau zentraler, extern betriebener Rechenzen-
tren (Heeg 2018). Griinde fiir das Backsourcing waren einerseits sowohl Unzufrie-
denheit iiber Kosten, Qualitit und Zusammenarbeit, andererseits jedoch auch eine
strategische Neuausrichtung mit dem Ziel, eine geringere Abhéngigkeit von einem
einzelnen Dienstleister und verstédrktes Multi-Vendor-Sourcing zu erreichen (Nickel
2018). Aus den offentlich verfiigbaren Informationen ldsst sich schlieBen, dass es
durch das Backsourcing zunichst anscheinend zu keinem Wechsel des Standortes
fiir die Serviceerbringung kam (Heeg 2018; Karabasz und Wocher 2018). Zudem
hatte die IT-Abteilung auch wihrend des Outsourcings noch einen eingeschrédnkten
Funktionsumfang und war nicht allein mit dem Lieferantenmanagement beauftragt
(Heeg 2018). Im Rahmen des Backsourcings wurden ca. 100 Mitarbeiter, die ur-
spriinglich von Thyssenkrupp zu T-Systems gewechselt waren, wieder zuriick zu
Thyssenkrupp geholt (Karabasz und Wocher 2018). In Kombination mit einem zu-
sdtzlichen organischen Stellenaufbau ist hier von einer kombinierten anorganischen
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und organischen Strategie zum Aufbau von internen Fihigkeiten auszugehen. Uber
eine externe Unterstiitzung wéhrend der Backsourcing-Durchfiihrung lieBen sich kei-
ne Informationen finden, entsprechend wird angenommen, dass dies durch interne
Ressourcen erfolgte.

Die konkrete Ausgestaltung sowohl des eigentlichen Backsourcing-Vorgangs als
auch des finalen Insourcing-Zielzustands héngt einerseits stark von der Ausgangssi-
tuation des Unternehmens ab, ldsst sich andererseits jedoch auch an die Zielsetzung
des Unternehmens anpassen. Entsprechend werden im Kap. 5 konkrete praktische
Handlungsempfehlungen vorgestellt, wie ein Unternehmen ein Backsourcing-Vor-
haben erfolgreich umsetzen kann.

3 Untersuchungsmethode

Die vorliegende Studie verfolgt einen empirischen Forschungsansatz zur Beantwor-
tung der eingangs vorgestellten Untersuchungsfragen. Die Datenerhebung erfolgte
durch eine Online-Umfrage und hatte das Ziel, Einflussfaktoren von IT-Backsour-
cing-Entscheidungen sowie die Zufriedenheit mit dem Sourcing-Arrangement nach
der Sourcing-Entscheidung zu untersuchen. Der zugrundeliegende Fragebogen ori-
entiert sich an einem moglichen Backsourcing-Prozess: Zunichst wurde die Situa-
tion wihrend des IT-Outsourcings abgefragt, z.B. die outgesourcten IT-Services,
die Industrie oder auch die angestrebte Dauer der Outsourcing-Beziehung. Im An-
schluss wurde genauer auf den Entscheidungszeitpunkt eingegangen und z.B. die
von der Entscheidung betroffenen IT-Services oder die Entscheidungsgriinde erfragt.
AbschlieBend wurde dann auf die Situation nach der Entscheidung eingegangen und
die Zufriedenheit mit der Leistungserbringung nach der Entscheidung adressiert. Zu-
dem wurden weitere Kontextinformationen abgefragt, wie beispielsweise die Rolle
des Teilnehmers im Zuge der Entscheidung, Herkunft und Branche des Unterneh-
mens sowie die Art des betrachteten IT-Services.

Der erhobene Datensatz enthilt bewusst auch Unternehmen, bei denen ein IT-
Backsourcing zwar diskutiert, aber letztendlich eine Entscheidung gegen ein IT-
Backsourcing getroffen wurde. Dies ermdglicht einen Vergleich der Zufriedenheit
mit einer Entscheidung fiir IT-Backsourcing mit solchen Unternehmen, die sich fiir
einen Verbleib in der IT-Outsourcing-Beziehung entschieden haben.

Die Umfrage richtete sich an IT-Manager mit Erfahrung in IT-Sourcing-Entschei-
dungen — insbesondere an solche, die bereits in Entscheidungen involviert waren,
bei denen IT-Backsourcing eine der moglichen Entscheidungsoptionen war. Die
Teilnehmer der Umfrage sollten entweder bei betroffenen Unternehmen, bei IT-
Dienstleistern oder auch bei Beratungsunternehmen angestellt sein. Es wurden ver-
schiedene Kanile benutzt, um geeignete Teilnehmer zu erreichen. Am wichtigsten
waren dabei die beiden Karrierenetzwerke LinkedIn und XING. In beiden Netzwer-
ken wurde nach Profilen gesucht, die als Berufsbezeichnung ,,IT-Projektleiter oder
dhnliches und zusitzlich die Schliisselworter ,,Insourcing* oder/und ,,Backsourcing®
angegeben hatten. Die Auswertung fiir diesen Beitrag fokussiert sich auf Unterneh-
men im deutschsprachigen Raum. Zusitzlich wurden CIOs und CTOs von DAX-,
MDAX-, und SDAX-Unternehmen direkt per E-Mail mit der Bitte angeschrieben,
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an der Studie teilzunehmen. Um noch weitere potentielle relevante Teilnehmer zu
erreichen, wurde auBBerdem mit dem Outsourcing Verband?, einem der fithrenden IT-
Outsourcing-Netzwerke in Europa, zusammengearbeitet.

Die Umfrage wurde im Dezember 2018 gestartet und nach einer 4-monatigen
Laufzeit Anfang April 2019 beendet. Insgesamt gingen 80 vollstindige Antworten
aus der DACH-Region ein. Aufgrund der Tatsache, dass wir potentielle Studienteil-
nehmer iiber verschiedene Kanile wie Newsletter teils anonym kontaktiert haben,
ist es uns nicht moglich, die tatsichliche Anzahl der erzielten Kontaktaufnahmen zu
ermitteln. Entsprechend ldsst sich keine Riicklaufquote berechnen.

4 Ergebnisse der Umfrage zu Backsourcing-Erfahrungen von IT-
Managern

4.1 Uberblick iiber die Teilnehmer der Umfrage

Von den Teilnehmern der Umfrage war ein Grofteil (49; 64 %) der Befragten bei
einem outsourcenden Unternehmen beschiftigt. Dagegen waren 21 (27 %) an der
Entscheidung beteiligte Berater und 7 (9 %) bei einem IT-Dienstleister angestellt.
Betrachtet man die Herkunft der Unternehmen (d.h. den Sitz der Unternehmens-
zentrale oder der relevanten Geschiftseinheit), die die Sourcing-Entscheidungen ge-
troffen haben, wurden 87 % (70) der Entscheidungen von Unternehmen in Deutsch-
land, 10% (8) von Unternehmen in der Schweiz und 3 % (2) von Unternehmen in
Osterreich getitigt. Dies entspricht im Wesentlichen der nationalen Verteilung der
Studienteilnehmer, die fiir die Umfrage kontaktiert wurden.

Die betrachteten Unternehmen waren grofitenteils Grounternehmen (71; 90 %)
mit einer Mitarbeiterzahl von iiber 250 und einem Umsatz von mehr als 50Mio.
EUR. Hinsichtlich des Budgets der zugrunde liegenden Outsourcing-Vertrige lasst

a MittelgroBes b
Kleines Untermehmen
Unternehmen -
96.5% Uber 1
Mrd. EUR
Unter 100
Mio. EUR
Grof-Unternehmen 100 Mio. EUR -
1 Mrd. EUR

Abb. 2 Unternehmensgrofie und Outsourcing-Budget. a GroBe des outsourcenden Unternehmens. Klein:
Unter SOMA, Umsatz unter 10 Mio. EUR; Mittel: Zw. 50-250MA, Umsatz zw. 10 Mio. und 50 Mio. EUR;
GroB: Uber 250 MA, Umsatz iiber 50 Mio. EUR; und b Outsourcing-Budget

2 Der Outsourcing Verband ist ein unabhiingiges Netzwerk fiir Anwender, Berater und Anbieter von IT-
Geschiftsprozessdienstleistungen mit mehr als 800 Mitgliedern; https://www.outsourcing-verband.org/.
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sich beobachten, dass sowohl IT-Outsourcing-Vertrdge mit kleinen Volumina von
unter 100 Mio. EUR (37; 53 %) als auch sehr grofie Vertrige mit einem Budget von
iiber 1 Mrd. EUR (23; 33 %) fiir ein Backsourcing in Frage kamen. Abb.2 fasst die
Ergebnisse zusammen.

Die untersuchten Unternehmen kamen aus sehr unterschiedlichen Branchen, unter
anderem aus dem Banken- und Versicherungssektor (22; 28 %), dem Anlagen- und
Maschinenbau (22; 28 %), der Technologie- und Medienbranche (11; 14 %) und aus
dem Handel- und Konsumgiiterbereich (10; 13 %). Weitere Unternechmen kamen aus
dem Energie-, dem Chemie- bzw. Pharma- sowie dem Offentlichen Sektor.

4.2 Griinde von Backsourcing-Entscheidungen

Im Folgenden wird vertieft auf das Backsourcing-Phdnomen eingegangen. Hierfiir
wurden deshalb nur diejenigen 51 (64 %) Unternehmen im zugrundeliegenden Da-
tensatz betrachtet, die sich fiir ein Backsourcing entschieden hatten.

Mit Blick auf die zuriickgeholten IT-Services wurden mit 47 % (24) am héufigsten
sowohl die Entwicklung von unternehmensspezifischen Applikationen sowie Infra-
struktur-Leistungen (24; 47 %) von den befragten Unternehmen backgesourct. Wei-
tere Services, die hédufig zurtickgeholt wurden, sind Service-Desk-Leistungen (23;
45 %) sowie Endnutzer-Dienste (21; 41 %). Die Tatsache, dass die Applikationsent-
wicklung eine grofe Rolle bei IT-Backsourcing-Entscheidungen spielt, verdeutlicht
nochmal die eingangs diskutierte, zunehmende Bedeutung der IT fiir den Unter-
nehmenserfolg, da diese unternehmensspezifischen Applikationen hiufig eine grof3e
strategische Bedeutung haben. Abb.3 gibt einen Uberblick iiber die Backsourcing-
Haufigkeit in Abhingigkeit von der Art des zuriickgeholten IT-Services.

Als nichstes wurde die Dauer der zugrunde liegenden Outsourcing-Beziehung
betrachtet, bevor es zu einer Backsourcing-Entscheidung kam. Hierbei lédsst sich
erkennen, dass eine Vielzahl der Vertrige bereits nach einer vergleichsweise kurzen
Dauer beendet wurden. So wurden 9 % (4) der Vertrige in den ersten beiden Jahren
und weitere 19% (8) der Vertrige bereits im dritten Jahr beendet. Innerhalb der
ersten fiinf Jahre wurden kumuliert 60 % (26) aller friihzeitig aufgelosten Vertrige
bereits aufgelost. Dagegen liefen 24 % (10) der Vertrége iiber neun Jahre oder lénger,

Abb. 3 Art der zuriickgeholten
IT-Services (Mehrfachnennun- Applikationentwicklung | 47%
gen moglich)

Infrastruktur-Leistungen | 47%
Service-Desk-Leistungen | 45%
Endnutzerdienste | 41%

Professionelle Dienstleistungen :’ 33%
Rechenzentrum :’ 33%
Netzwerkdienstleistungen :I 33%
Sicherheitsmanagement : 29%

Andere Dienstleistungen 16%
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Abb. 4 Dauer der Outsourcing-
Beziehung vor dem Backsour-
cing (in Jahren)

1 Jahr 5 Tt

>8 Jahre

3 Jahre

4 Jahre

6 Jahre

5 Jahre

bevor es zu einem Backsourcing kam. Bei diesen Vertragen kam es moglicherweise
zu einem Backsourcing nach Ablauf der vereinbarten Vertragslaufzeit und somit
nicht zu einer vorzeitigen Vertragsauflosung durch die Backsourcing-Entscheidung.
Abb. 4 stellt die Verteilung iiber die verschiedenen Zeitrdaume dar.

Betrachtet man die Griinde, warum Unternehmen sich fiir ein Zuriickholen ehe-
mals outgesourcter IT-Services entschieden haben, zeigt sich, dass Unzufriedenheit
mit der Qualitédt der Leistungserbringung mit 65 % (33) der hiufigste Grund war. Die
zweit- und drittwichtigsten Griinde waren zu hohe Kosten (25; 49 %) und eine Un-
zufriedenheit mit der Qualitdt der Beziehung zum Dienstleister (21; 41 %). Weitere
erwidhnenswerte Griinde waren dariiber hinaus noch organisatorische Verénderun-
gen beim Unternehmen (16; 31 %) sowie regulatorische Anforderungen (7; 14 %).
Die grofie Relevanz der Qualitit der IT-Services bei der Backsourcing-Entscheidung
spiegelt auch die zu Anfang dieses Artikels diskutierte stirkere strategische Bedeu-
tung der IT fiir den Unternehmenserfolg wider. Abb.5 fasst die unterschiedlichen
Griinde zusammen.

Bei der Beantwortung dieser Frage war die Nennung von mehreren Griinden
moglich. Bei den meisten Unternehmen haben im Durchschnitt zwischen 2 und
3 Griinde zu einer Backsourcing-Entscheidung gefiihrt.

Je nach Branche kann der Einfluss verschiedener Griinde schwanken. Dies lief
sich am Beispiel des Banken- und Versicherungssektors gut erkennen, wie ein Zitat
aus der Umfrage zeigt:

Im Finanzdienstleistungssektor ist ein Hauptgrund fiir ein IT-Backsourcing die
Einhaltung regulatorischer Anforderungen, wie z. B. Datenschutzrichtlinien.

Das Zitat eines anderen Teilnehmers der Umfrage zeigt beispielhaft, wie die
verschiedenen Griinde fiir ein Out- bzw. Backsourcing in einem Unternehmen zu
unterschiedlichen Zeitpunkten im Sourcing-Zyklus betrachtet werden:
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Mangelnde Qualitit des IT-Services 65%
Zu hohe Kosten beim Outsourcing ‘ 49%

Mangelnde Beziehungsqualitit ‘ 41%

Org. Verinderungen beim outsourcenden Untemnehmen | 31%

Regulatorische Anforderungen 14%

Personliche Priiferenzen der Entscheidungstriger 12%

Ende der Vertragslaufzeit 10%

Org. Verdnderungen beim IT-Dienstleister ] 4%

Abb. 5  Griinde fiir eine Backsourcing-Entscheidung (Mehrfachnennungen moglich)

Wihrend Outsourcing-Entscheidungen oft aus Kostengriinden heraus getroffen
werden, wird sich fiir ein Backsourcing meist aufgrund von mangelnder Quali-
tdt und schlechter Bereitstellung des Services entschieden. Diese Faktoren wer-
den jedoch bei der urspriinglichen Entscheidungsfindung nicht beriicksichtigt,
sondern stellen sich hiufig erst spiter als sehr wichtiger Faktor heraus.

4.3 Resultate der Backsourcing-Entscheidungen

Neben den Auslosern und Griinden fiir eine Backsourcing-Entscheidung wurden
auch die Ergebnisse einer solchen Entscheidung untersucht. Hier liel sich insge-
samt eine grofle Zufriedenheit derjenigen Teilnehmer feststellen, die sich fiir ein
Backsourcing entschieden hatten. So zeigt sich, dass 78 % derjenigen Teilnehmer,
die IT-Services zuriickgeholt hatten, eine hohe Zufriedenheit mit der Sourcing-
Entscheidung im Allgemeinen angaben. Dagegen hatten nur 46 % der Teilnehmer,
die sich gegen ein Backsourcing entschieden hatten, eine hohe Zufriedenheit mit der
Entscheidung gezeigt. Vergleichbar sind auch die Ergebnisse, wenn man die Qualitét
des IT-Services bzw. die Kosten der Bereitstellung betrachtet — die Zufriedenheits-

Anteil mit hoher Zufriedenheit® nach der Entscheidung...
L

| 8%

...im Allgemeinen
46%

’69% [] Entscheidung fur

...it der Qualtitdt Backsourcing

der IT-Services 36%

. Entscheidung
gegen
| 579, Backsourcing

...mit den Kosten

der IT-Services _ 25%

Abb. 6 Zufriedenheit nach der Sourcing-Entscheidung. *Hohe Zufriedenheit: Antwortmdoglichkeiten 5,
6, 7 auf einer Antwortskala von 1 (sehr unzufrieden) bis 7 (sehr zufrieden)
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Entscheidung 73% [[] Zufiieden nach
fiir Backsourcing der Entscheidung®

27% i i
. Nicht zufrieden nach
der Entscheidung

Entscheidung 44%

gegen Backsourcing 56%

Abb. 7 Zufriedenheit mit der Entscheidung von Unternehmen mit hohen erwarteten Wechselkosten. An-
merkung: Nur Unternehmen beriicksichtigt, die hohe Wechselkosten beim Backsourcing erwartet haben.
#Zufriedenheit: Antwortmoglichkeiten 5, 6, 7 auf einer Antwortskala von 1 (sehr unzufrieden) bis 7 (sehr
zufrieden)

werte waren jeweils deutlich hoher bei denjenigen Unternehmen, die sich fiir ein
Zuriickholen ihrer IT entschieden hatten. Abb. 6 stellt die Ergebnisse dar.

Die Studienergebnisse zeigen, dass — wenngleich sie keine Kausalitit begriinden
— IT-Backsourcing eine relevante Entscheidungsoption in zeitgemédfen Sourcing-
Entscheidungen darstellt, die nicht vernachldssigt werden sollte.

Zudem wurde untersucht, welche Auswirkungen hohe erwartete Wechselkosten
(Switching Costs) haben. Beispiele fiir solche Kosten sind einerseits quantifizier-
bare Kosten, wie etwa vertraglich definierte Strafzahlungen bei Vertragsauflosung
oder Abschreibungen auf Investitionen (Bary und Westner 2018). Andererseits kon-
nen es auch nicht eindeutig im Vorfeld messbare Kosten sein, wie die entstehende
Unsicherheit, eine mogliche Unterbrechung der Serviceerbringung oder (iibergangs-
weise) niedrigere Produktivitit. Bei der Auswertung hat sich gezeigt, dass diejenigen
Unternehmen, die hohe Wechselkosten erwartet hatten (n=31; 39 %) und sich trotz-
dem fiir ein Backsourcing entschieden haben, im Nachhinein deutlich zufriedener
waren. Gleichzeitig waren diejenigen Unternehmen, die sich unter anderem auf-
grund hoher Wechselkosten gegen ein IT-Backsourcing entschieden haben, nach der
Entscheidung am unzufriedensten. Es lésst sich also ableiten, dass Unternehmen
froh sind, wenn sie sich von ihren Abhéngigkeiten befreit haben, die sich in hohen
Wechselkosten manifestieren. Basierend auf diesen Ergebnissen ist es entsprechend
zu empfehlen, dass Unternehmen trotz hoher Wechselkosten ein Backsourcing er-
wigen. Abb. 7 fasst die dargestellten Ergebnisse zusammen.

Die von uns durchgefiihrte Studie gewihrt Einblicke zum Thema IT-Backsourcing
in der DACH-Region. Abb.8stellt die zentralen Studienergebnissen noch einmal
zusammenfassend dar. Es lésst sich feststellen, dass IT-Backsourcing in der Praxis
vorkommt und entsprechend fiir Unternehmen eine sinnvolle Handlungsalternative
sein kann, gerade bei bestimmten IT-Services wie der Applikationsentwicklung, bei
Infrastruktur-Leistungen oder Service-Desk-Leistungen. Insgesamt zeigt sich eine
hohere Zufriedenheit nach der Sourcing-Entscheidung bei denjenigen Unternehmen,
die sich fiir ein IT-Backsourcing entschieden haben — auch bei hohen zu erwartenden
Wechselkosten.

In Zukunft werden solche Backsourcing-Vorhaben und Transformationen, wenn
sie noch hiufiger vorkommen, im Detail zu untersuchen sein, um darauf aufbauend
ein geeignetes IT-Backsourcing-Instrumentarium zu entwickeln. Die vorliegende
Studie hat in dieser Hinsicht bereits erste Anhaltspunkte fiir eine erfolgreiche Back-
sourcing-Durchfiihrung gegeben.
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Backsourcing in der Praxis verbreitet:

= 64% (51) Unternehmen haben sich fir .
Backsourcing entschieden Ergebnis:

Hoéhere Zufriedenheitswerte bei den

Top 3 zuriickgeholte IT-Services Unternehmen, die sich fiir IT-

* Applikationsentwicklung Backsourcing entschieden haben

® Infrastruktur-Leistungen * Im Allgemeinen: 78% vs. 46%

® Service-Desk-Leistungen = Mit der Qualitiit der IT-Services:
69% vs. 36%

® Mit den Kosten der IT-Services:
57% vs. 25%

Top 3 Backsourcing-Griinde

* Mangelnde Qualitéit des IT-Services
® Zu hohe Kosten beim Outsourcing
® Mangelnde Beziehungsqualitit

Abb. 8 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse der Umfrage

5 Handlungsempfehlungen

Basierend auf bestehenden Forschungserkenntnissen sowie den vorgestellten Stu-
dienergebnissen werden nachfolgend Handlungsempfehlungen fiir IT-Manager in
Hinblick auf IT-Sourcing entwickelt. Hierbei lassen sich zwei Dimensionen unter-
scheiden: allgemeine Empfehlungen fiir eine zukunftsorientierte IT-Sourcing-Stra-
tegie sowie Erfolgsfaktoren fiir deren erfolgreiche Durchfiihrung.

5.1 Empfehlungen fiir eine zukunftsorientierte IT-Sourcing-Strategie
5.1.1 Service-spezifische Sourcing-Strategie

Unternehmen sollten sich von der Vorstellung eines einheitlichen Sourcing-Ansatzes
iiber verschiedene Services und Unternehmensbereiche hinweg 16sen und stattdes-
sen eine service-spezifische Sourcing-Strategie verfolgen (Hochstein et al. 2005).
So eignet sich nicht jeder IT-Service fiir die interne Leistungserbringung, da durch
ein Outsourcing beispielsweise Effizienzvorteile oder der Zugang zu neuen Tech-
nologien genutzt werden konnen (Benlian und Hess 2011). Umgekehrt sind jedoch
manche Services oder Bereiche der IT so wichtig fiir das Unternehmen, dass sie un-
bedingt intern erbracht werden sollten, um z.B. eine groe Abhingigkeit oder einen
Wissensverlust zu verhindern. Intern zu erbringende IT-Services konnten beispiels-
weise die Systemarchitektur oder die Service-Integration sein (Bary et al. 2018a).
Diese Unterscheidung wird durch ein Zitat eines Umfrageteilnehmers verdeutlicht:

Am besten ist es, zwischen Outsourcing und Insourcing entsprechend dem Grad
der strategischen Bedeutung und der Kritikalitidt des betreffenden IT-Services
abzuwigen. Fiir diejenigen Services mit strengen SLAs und hoher Bedeutung
fiir die Organisation wiirde ich Insourcing empfehlen. Wenn diese Dienste ein-
mal ausgelagert wurden, sollten sie fiir ein Backsourcing in Betracht gezogen
werden.

Entsprechend empfiehlt sich eine service-spezifische Sourcing-Strategie, die die
Spezifika individueller Services beriicksichtigt und keine ,,one-size-fits-all“-Losung
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anstrebt. Beispielsweise konnte die IT-Abteilung unternehmensweite Vorgaben ent-
lang einer Entscheidungsmatrix definieren, mit der die Eignung eines spezifischen
Services fiir verschiedene Sourcing-Formen mittels vordefinierter Kriterien bewertet
werden kann.

5.1.2 Einsatz von verschiedenen, spezialisierten Dienstleistern

Dartiiber hinaus ist es zu empfehlen, die Abhingigkeit von einigen wenigen IT-Out-
sourcing-Dienstleistern zu reduzieren und stattdessen stirker auf eine sogenannte
Multisourcing-Strategie zu setzen (Wiener und Saunders 2014). Dadurch lassen sich
die spezifischen Vorteile unterschiedlicher Anbieter, wie beispielsweise deren Soft-
ware oder deren technologisches Know-How, bewusst nutzen (Konning et al. 2018).
Dartiiber hinaus kann so auch der Wettbewerb zwischen den Dienstleistern angeregt
werden, um Kostenvorteile zu erreichen (Wiener und Saunders 2014).

Eine Backsourcing-Entscheidung kann strategisch auch dazu genutzt werden, das
IT-Sourcing-Setup des Unternehmens neu zu gestalten. Durch ein Backsourcing im
ersten Schritt kann ein Vertrag mit einem bestehenden Outsourcing-Dienstleister
aufgelost und die entsprechenden IT-Services konnen zuriick geholt werden, um
diese dann im Anschluss partiell wieder an die jeweiligen ,,best-of-breed*-Dienst-
leister outzusourcen. Dies spiegelt sich auch in einem Statement von einem der
Umfrageteilnehmer wider:

IT-Backsourcing kann ein Zwischenschritt sein — nach der (friihzeitigen) Ter-
minierung eines IT-Outsourcing-Vertrages — um sich auf eine teilweise Neu-
Vergabe an andere Outsourcing-Partner vorzubereiten, bei der zwischen der
Eignung fiir eine interne oder externe Bereitstellung der Services basierend auf
den gewonnenen Erkenntnissen unterschieden wird.

5.1.3 Langfristige Orientierung der Sourcing-Beziehung

Drittens empfiehlt sich eine langfristige Orientierung der Sourcing-Beziehung. Un-
ternehmen sollten das Ziel verfolgen, eine partnerschaftliche Beziehung zu ihren
Dienstleistern zu unterhalten. Forschung im Bereich IT-Sourcing hat gezeigt, dass
eine erfolgreiche Beziehung mit dem Outsourcing-Provider positive Auswirkung auf
den Erfolg und die Zufriedenheit mit dem Sourcing-Arrangement hat (Park et al.
2012; Westner und Strahringer 2010).

Gerade im Hinblick auf die zunehmende Verbreitung von agilen Zusammenar-
beitsmodellen iiber IT-Entwicklungsabteilungen hinaus im gesamten Unternehmen
und die damit einhergehenden Anderungen in den Zusammenarbeitsformen mit in-
ternen und externen Partnern sollte auf eine langfristige, partnerschaftliche Orientie-
rung und eine hohe Beziehungsqualitit geachtet werden. Gleichzeitig sollte jedoch
die Flexibilitdt — einer der Hauptvorteile fiir das outsourcende Unternehmen — nicht
verloren gehen und entsprechend eine Abhingigkeit vermieden werden.
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5.2 Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung
5.2.1 Fokus auf die Besetzung von Schliisselstellen

Ist eine Entscheidung fiir IT-Backsourcing getroffen worden, sollte friihzeitig der Fo-
kus darauf gesetzt werden, geeignete Personen fiir die relevanten Schliisselstellen der
neuen bzw. erweiterten IT-Abteilung zu finden. Schliisselstellen sind beispielsweise
IT-Architekten, Product Owner oder Cybersecurity-Spezialisten (White 2018). Eine
Moglichkeit besteht auch darin, gezielt Mitarbeiter des Outsourcing-Anbieters zu
tibernehmen, da diese bereits wichtiges, unternehmensspezifisches Wissen besitzen
(Salge 2015). Einer der Teilnehmer der Umfrage berichtet dazu wie folgt:

Wir hitten sehr davon profitiert, einigen der herausragenden Ressourcen un-
seres Dienstleisters einen Job anzubieten, um sie bei uns im Unternehmen zu
integrieren.

Sind diese Schliisselstellen besetzt — z.B. durch Ubernahme vom Dienstleister,
durch einen internen Arbeitsplatzwechsel oder durch Neueinstellungen vom Arbeits-
markt — ldsst sich um diese Stellen herum die weitere Organisationseinheit entspre-
chend aufbauen. Wichtig ist es, dass diese Schliisselpositionen moglichst friih — vor
dem Auslaufen des Outsourcing-Vertrages — besetzt sind, um friihzeitig mit dem
Aufbau der entsprechenden internen IT-Organisationseinheit beginnen zu kénnen
und so einen reibungslosen Ubergang der IT-Serviceerbringungen zu gewihrleisten.

5.2.2 Liickenloser Wissenstransfer

Des Weiteren sollte auf einen moglichst liickenlosen Wissenstransfer geachtet wer-
den (Cha et al. 2008). Wihrend beim Outsourcing der neue IT-Dienstleister ein
groBes Interesse an einem reibungslosen Ubergang hat, wird das Unternehmen beim
Backsourcing hdufig auf weniger Unterstiitzung des scheidenden Dienstleisters zih-
len konnen. Entsprechend wichtig ist es, auf eine gute Dokumentation und Ubergabe
zu achten. Beispielsweise konnte ein Teil des neu aufgebauten Teams, wie die be-
reits diskutieren Schliisselstellen, fiir die Zeit der Ubergabe ,,co-located mit dem
IT-Dienstleister arbeiten, um so in kurzer Zeit moglichst viel Wissen zu iiberneh-
men (Benaroch et al. 2010). Einer der Studienteilnehmer beschrieb das Vorgehen in
seinem Unternehmen wie folgt:

Es sieht so aus, als ob der Trend Richtung co-located Teams geht. Wir haben
externe IT-Ressourcen von Indien nach Grof3britannien backgesourct, damit die
Kollegen nebeneinander sitzen konnen und wir so die Schnelligkeit und Kom-
munikation verbessern konnen!

Zusitzlich kann es fiir das Unternehmen sinnvoll sein, mit dem scheidenden
Outsourcing-Dienstleister eine Ubergangsregelung zu finden, in der beispielsweise
einzelne Ressourcen noch als offizielle Kontaktpersonen ansprechbar bleiben oder
den Aufbau der IT-Abteilung unterstiitzen.
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Tab.1 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

Empfehlungen fiir eine zukunftsorientierte IT- Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Backsour-
Sourcing-Strategie cing-Durchfiihrung

Service-spezifische Sourcing-Strategie Fokus auf die Besetzung von Schliisselstellen
Einsatz von verschiedenen, spezialisierten Dienst- Liickenloser Wissenstransfer

leistern

Langfristige Orientierung der Sourcing-Beziehung Proaktive interne und externe Kommunikation

5.2.3 Proaktive interne und externe Kommunikation

AuBlerdem sollten Unternehmen auf eine umfassende Kommunikation der neuen
Strategie und der sich dadurch ergebenden Anderungen an die verschiedenen Stake-
holder wie z.B. Mitarbeiter, Kunden oder andere IT-Dienstleister achten (Bhagwat-
war et al. 2011). Je nach Grofle des zuriickgeholten Outsourcing-Volumens ist es
wahrscheinlich, dass es wihrend der Ubergangszeit zu gewissen Einschrinkungen,
beispielsweise bei der Verfiigbarkeit einzelner Systeme, kommt.

Entsprechend hilft es, frithzeitig moglicherweise betroffene Anwender zu analy-
sieren, diese auf kurzfristige Beeintrachtigungen vorzubereiten und ihnen die Not-
wendigkeit und zukiinftige Verbesserungen transparent aufzuzeigen. Dadurch lésst
sich das Verstindnis der Betroffenen erhthen und gleichzeitig kann die Kommu-
nikationskampagne genutzt werden, um das Unternehmen im Gesamten als positiv
und zukunftsorientiert darzustellen.

AbschlieBend fasst Tab.1 die Handlungsempfehlungen fiir eine zukunftsorien-
tierte IT-Sourcing-Strategie und fiir eine erfolgreiche Backsourcing-Durchfiihrung
in einer Ubersicht zusammen.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die von uns durchgefiihrte Studie zum Thema ,FEinflussfaktoren von IT-Back-
sourcing-Entscheidungen gewéhrt Einblicke zum Thema IT-Backsourcing in der
DACH-Region. Sie ist eine der ersten Studien, die dieses Phianomen spezifisch in
der DACH-Region empirisch betrachtet.

IT-Backsourcing wird von Unternehmen in unterschiedlichen Branchen durchge-
fiihrt, dafiir kommen verschiedene IT-Services in Betracht. Hauptgriinde fiir ein IT-
Backsourcing sind mangelnde Qualitét, hohe Kosten sowie eine schlechte Beziehung
zum IT-Dienstleister. Die Unternehmen, die sich fiir ein Backsourcing entschieden
haben, sind nach der Entscheidung insgesamt zufriedener als die Unternehmen, die in
einer Outsourcing-Beziehung verblieben sind. Diese Ergebnisse sollten hinsichtlich
ihrer tieferen Ursachen und spezifischer Rahmenbedingungen, z.B. in Einzelfall-
studien, weiter untersucht werden. Zudem konnte eine tiefgingige, zugleich aber
auch breite Untersuchung von Backsourcing-Vorgingen dazu beitragen, ein aus-
gereiftes Backsourcing-Instrumentarium aufzubauen. Im Kontext der nach wie vor
anhaltenden digitalen Transformation vieler Unternehmen konnte sich dies zu einem
wichtigen Transformationsbaustein entwickeln.
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