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I T-Service-Management — Ein Modell zur Bestimmung
der Folgen von Interoperabilitatsstandards auf die Ein-
bindung externer IT-Dienstleister

Kernpunkte:

Wie wirken sich Interoperationalisierungsstandards (10S) wie Web-Service-Standards oder
semantische Auszeichnungen auf die Auslagerung von Prozessen bzw. Prozessaktivitaten und
damit die Einbindung externer IT-Dienstleister aus? Dazu wird unter Beriicksichtigung von
Auszahlungs- und Risikoaspekten ein Entscheidungsmodell entwickelt, wobei Portfolios an
Services gebildet werden. Zentrale Ergebnisse auf Basis der definierten Annahmen sind:

= Lassen sich zukinftig durch 10S die Einbindungs- und Koordinationskosten flr Services
und Dienstleister reduzieren, so werden Unternehmen in ihrem Portfolio an IT-Services
mehr Dienstleister einbinden, um die Risiken eines Service-Ausfalls zu senken.

= Lassen sich kiinftig zudem auch die Umdisponierungskosten fiir den Ersatz ausgefallener
Services senken, so entsteht bei Service-Ausfallen geringerer 6konomischer Schaden. In
diesem Fall verliert die Bildung von Portfolios an IT-Services mit mehreren Services un-
ter Risikogesichtspunkten an Bedeutung und es gentigt im Extremfall, jeweils den Giins-
tigsten anzufordern.

= Durch das heute oftmals (bliche, vollstdndige Auslagern eines Prozesses an einen
Dienstleister wird im Sinne des hier vorgestellten Ansatzes Optimierungspotenzial ver-
schenkt. Besteht die Mdglichkeit einzelne Aktivitaten bzw. sogar einzelne Aktivitats-
durchfuhrungen unabhéngig voneinander zu vergeben, dann l&sst sich damit das Ausfallri-
siko diversifizieren.

Stichworte: Web Services, Ausfallrisiken, Abh&ngigkeiten, 1T-Dienstleister, Sourcing



1 Einleitung

Der fuhrende Anbieter von On-Demand-CRM-Diensten Salesforce stellt seinen Kunden eine
Online-Vertriebsplattform flr Business-Applikationen zur Verfligung. Als es jedoch Ende
2005 innerhalb von sechs Wochen zu drei massiven Systemausféllen bei Salesforce kam
(Buck 2006, S. 11), standen die Kunden vor ernsthaften Problemen. Sie konnten ihre eigenen
Prozesse nicht oder nur eingeschrénkt durchfuhren. Einzelne Kunden konnten zwar auf einen
alternativen Dienstleister ausweichen, dabei fielen jedoch hohe Kosten fiir den Wechsel an.

Wie in diesem Beispiel sind heute viele Unternehmen infolge der starken Vernetzung vital
von den Dienstleistungen ihrer Lieferanten abhéngig (vgl. auch die Félle bei Ericsson und
Nokia; Latour 2001). Verscharft wird diese Situation durch die zunehmende Bedeutung des
Business Process Outsourcing (BPO): Hier prognostiziert Forrester Research flr die nachsten
finf Jahre in Europa eine durchschnittliche Zuwachsrate von 11,5% und damit die hochste
aller betrachteten 1T-Service Bereiche. Demnach wird der Markt von 11 Milliarden € in 2006
bis 2011 auf 18,9 Milliarden € wachsen (Takahashi et al. 2006). Auch kritische Prozesse wer-
den als Ganzes oder weitgehend an einzelne Dienstleister vergeben. Unternehmensinternes
Know-how Uber den Prozessablauf geht dadurch oftmals verloren (Reinicke 2005, S. 130f)
und die Umsetzung neuer Anforderungen wird — da ein Dienstleister diese haufig nicht ver-
steht bzw. verstehen kann — erschwert. Der Bezug von IT-Dienstleistungen aus nur einer
Quelle schafft ferner Abhéangigkeiten, die Risiken und hohe (Wechsel-)Kosten implizieren
konnen.

Um zur Losung derartiger Probleme beizutragen, wird die schnelle und flexible Einbindung
von IT-Dienstleistungen in die eigenen Prozesse (bspw. Stichwort ,,on-demand Computing*)
intensiv diskutiert (Reinicke 2005, S. 129ff). Auch Service-Markte wie sie von (Eymann,
Neumann et al. 2006, S. 5) postuliert werden, versprechen hierzu Unterstiitzung. Vor diesem
Hintergrund beschéftigt sich der Beitrag mit der Frage, wie sich 10S (bspw. Web-Service-
Standards) auf die Abhangigkeit von Lieferanten auswirken und wie insbesondere die damit
verbundenen Risiken im Rahmen eines IT-Service-Managements besser gesteuert werden
kdnnen.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Kapitel 2 beschreibt die Abh&ngigkeiten, die bei der Ein-
bindung externer IT-Dienstleister entstehen und diskutiert, wie sich 10S zukunftig auf diese
Abhingigkeiten auswirken kénnten. Danach wird ein Uberblick tber bisherige Arbeiten ge-
geben. Die Abhéangigkeiten und die damit verbundenen Risiken sind zugleich Ausgangspunkt,
um in Kapitel 3 ein Entscheidungsmodell zur Optimierung der IT-Service-Auswahl unter
Kosten-/Risikoaspekten zu entwickeln. Die Modellanwendung wird in einem Fallbeispiel in
Kapitel 4 verdeutlicht. Das Kapitel 5 fasst die Implikationen aus dem Modell zusammen und
wirdigt diese kritisch.



2 Prozessdurchfihrung mit IT-Services

Durch eine umfangreiche Einbindung externer IT-Dienstleister in die Unternehmensprozesse
bzw. durch Auslagerung gesamter Prozesse steigt die Abhé&ngigkeit von Dienstleistern. Was
bedeutet hier jedoch konkret Abhéngigkeit? Welche Abhéngigkeiten in Bezug auf die Durch-
fihrung von Prozessen zu unterscheiden sind, wird in Abschnitt 2.1 diskutiert, wéhrend Ab-
schnitt 2.2 erlautert, wie diese - gerade vor dem Hintergrund neuer 10S - verringert werden
kdnnen. In Abschnitt 2.3 wird hierzu bestehende Literatur aufgearbeitet.

2.1 Analyse der Abhangigkeiten von Dienstleistern

Die Abhangigkeit von externen IT-Dienstleistern l&sst sich im Wesentlichen in zwei Gruppen
unterscheiden. Zum einen kann es nach Auslagerung eines Prozesses beim Bezug der Leis-
tung zu Problemen kommen, d. h. der IT-Lieferant kann seine Dienstleistung nicht oder nicht
in der vereinbarten Qualitat, Zeit oder Menge bereitstellen. Die Griinde hierfir kénnen viel-
faltig sein und reichen von Ursachen, die vom Dienstleister nicht zu vertreten sind (bspw.
Naturkatastrophen, Terroranschldge, (vgl. Kleindorfer und Saad 2005, S. 1f; Tomlin 2006, S.
639f) bis hin zu organisatorischen oder technischen Unzulénglichkeiten des Dienstleisters. Da
bei einem (unerwarteten) Ausfall in der Regel nicht flexibel Dienstleistungen anderer Liefe-
ranten eingebunden werden kénnen, besteht das Risiko, dass Teile des Geschéftsbetriebs nicht
aufrechterhalten werden kénnen. Zum Beispiel kann ein Finanzdienstleister (FDL) nicht Gber
die Vergabe eines Kredits entscheiden, ohne dass die Dienstleistung ,, Rating des Kunden *“ zur
Verfligung steht.

Die zweite Gruppe von Abhéngigkeiten resultiert nicht aus dem mdglichen Ausfall einer
Dienstleistung, sondern betrifft die mangelnde Flexibilitat des Lieferanten, falls sich Anforde-
rungen an die bereit zu stellenden Services andern, oder die fehlende Flexibilitat beim Liefe-
rantenwechsel selbst. Aus dieser Art der Abhangigkeit kann folgen, dass bspw. Produktinno-
vationen, die zu gednderten Anforderungen fiihren, nicht, nur verspétet oder nur mit hohen
Kosten realisiert werden konnen. Entwickelt bspw. ein FDL ein Kreditprodukt, das online
abschlielRbar sein soll, woflr aber eine weitergehende Bonitatsbeurteilung des Kunden nétig
ist, so kann dieses nur eingefiihrt werden, falls der externe Anbieter eines Ratingservice diese
Informationen auch zur Verfligung stellt.

Fur beide Gruppen von Abhéngigkeiten lassen sich in der Literatur eine Reihe von Beispielen
finden. Ein Beispiel flr die erste Gruppe ist der beschriebene Fall des Mietsoftwareanbieters
Salesforce (Buck 2006, S. 11). Fragt man hier nach der optimalen Auswahl von IT-Services
verschiedener Lieferanten, so sind nicht nur die Kosten fur den Service, sondern auch die
Wahrscheinlichkeiten fur deren Ausfall als Risiko zu beriicksichtigen. Jedoch ist die Abhén-
gigkeit nicht nur auf die Ausfallwahrscheinlichkeit fur einzelne Services zu reduzieren. Gera-
de beim Eintritt groRerer Zwischenfélle (bspw. vollstandige Systemausfélle) besteht die Ge-
fahr, dass nicht nur ein Service davon betroffen ist, sondern mehrere Services, ggf. auch un-
terschiedlicher Lieferanten. Wenn demnach kritische Prozesse an einen einzelnen
Dienstleister oder miteinander verbundene ausgelagert werden, entstehen so genannte ,,Klum-



penrisiken®, d. h. vom Ausfall eines Lieferanten ist nicht nur ein Service, sondern mehrere
dieses oder ,,verbundener* Lieferanten betroffen. Gerade im IT-Bereich resultieren derartige
Risiken jedoch nicht nur aus grofReren Katastrophen, sondern auch aus der Grofle und Kom-
plexitat der technischen Infrastruktur und deren Zuverléssigkeit und Sicherheit.

Die zweite Gruppe von Abhéngigkeiten wirkt sich wie folgt aus: Die Vergabe von Prozessen
an einen externen Dienstleister ist infolge der starken Vernetzung der Prozesse und IT-
Systeme im eigenen Unternehmen oftmals eine kosten- und zeitintensive Aufgabe. Hier mis-
sen neben der Anpassung von Systemen auch bestehende Schnittstellen modifiziert bzw. neue
Schnittstellen definiert werden. Zwar rechnet sich oftmals die initiale VVergabe noch, spates-
tens wenn der einmal eingebundene Dienstleister wieder gewechselt werden soll, wird die
Abhangigkeit deutlich. Ein Wechsel und damit eine erneute Anpassung der eigenen Struktu-
ren sind unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten oftmals nicht zu rechtfertigen. Auf diese
Weise entsteht eine nicht zu unterschatzende Abhéngigkeit, wenn hohe Folgekosten fiir einen
Wechsel vermieden werden sollen. Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass mit der VVergabe von
Prozessen haufig ein Verlust an Wissen einhergeht (Reinecke 2005, 129ff), der die eigene
Gestaltungskompetenz fur die Prozessanpassungen und -dnderungen verringert. Letzteres er-
hoht die Abhangigkeit von externen Dienstleistern, da selbst bei einem beabsichtigten Wech-
sel das Unternehmen teilweise gar nicht mehr die Kompetenz zur Durchfiihrung der ,,eige-
nen* Prozesse besitzt.

Daneben konnen auch viele kleinere Anderungsanforderungen zu Problemen fiithren. Bspw.
begriindete die Verkehrsbank ihren Ausstieg aus einem BPO-Kontrakt mit der mangelnden
Reaktionsfahigkeit des Lieferanten auf eine veranderte Geschaftstatigkeit (Racky 2005). Ahn-
lich erging es dem Schuhhersteller Salamander, der Ende der 90er Jahre seine IT-
Dienstleistungen vollstdndig von einem Lieferanten bezog. Allerdings sah der Zehn-Jahres-
Vertrag keine Anpassung an wirtschaftliche Rahmenbedingungen wie bspw. neue Kapazita-
ten, Mindestmengen oder Auslastungen vor (0. V. 2005). Die dabei bemangelte Inflexibilitat
begriindet sich entweder mit der Unfahigkeit des Lieferanten auf Anforderungen schnell und
zielgerichtet zu reagieren, oder aber diese mit vertretbarem Aufwand umzusetzen. Zusam-
menfassend zielt die zweite Gruppe von Abhangigkeiten damit auf die (hohen) Wechsel- und
Einbindungskosten ab.

2.2 Einfluss von Interoperabilitatsstandards

Wie eingangs beschrieben, ist der Einfluss von 10S auf die dargestellten Abhangigkeiten zu
diskutieren. Die Grundidee ist dabei, einen Prozess oder mehrere nicht mehr komplett an ei-
nen Dienstleister zu vergeben. Vielmehr sind die Prozesse in einzelne Aktivitaten (granular)
zu untergliedern, Gber deren Vergabe dann entschieden werden kann — sofern strategische
Uberlegungen oder technische Gegebenheiten nicht dagegen sprechen. Eine einzelne Aktivitat
lasst sich z. B. durch einen Service im technologischen Sinne, wie bspw. einen Web-Service
realisieren. Unter Service wird somit ein softwaretechnisch realisiertes Artefakt zum Anbieten
einer Funktionalitat verstanden. So kann ein Service die Funktionalitat zur Durchfiihrung ei-
ner 1T-gestlitzten Prozessaktivitat oder mehrerer kapseln. Insofern wird hier auch von Modul-



arisierung der Prozesse gesprochen, da die Services zur Realisierung von Aktivitaten schnel-
ler und kostenglinstiger ausgetauscht oder fremdbezogen werden sollen. Ein weiterer Vorteil
dieser Services kann darin liegen, dass sie sich an definierten Standards orientieren. Der Bei-
trag fokussiert daher an sich standardisierte und austauschbare Services, die bspw. eine Schu-
fa-Abfrage oder Online-Bezahldienste (z. B. paypal oder giropay) kapseln. Selbst diese Servi-
ces werden sich jedoch realistischerweise bspw. in ihrer Verfligbarkeit oder Lieferzuverlas-
sigkeit unterscheiden (in einigen Bereichen versuchen Lieferanten sich gerade hier zu diffe-
renzieren). Aspekte wie Verfugbarkeit oder Lieferzuverlassigkeit kénnen dann wiederum als
Risiko verstanden werden, d. h. es besteht eine Abhangigkeit von den IT-Dienstleistern. Und
selbst wenn sich die Preise der Services angleichen wiirden, wére gerade die Berucksichti-
gung des Risikos in Form einer eingeschrankten Zuverlassigkeit und damit der Risikodiversi-
fikation interessant, da es bei einer Einbindung mehrerer IT-Dienstleister zu Abwagungen
beispielsweise zwischen einem geringeren Risiko des Ausfalls und der geringeren Abhéngig-
keit bei mehreren Dienstleistern und den dafiir ggf. insgesamt héheren Einbindungskosten
kommt. Welchen Einfluss 10S hierbei haben kénnen, wird im Folgenden beschrieben.

Auszeichnungsstandards fiir Services: Monolithische, stark integrierte IT-Systeme bzw. die
proprietare Vernetzung von Systemen fiihren dazu, dass oftmals nur mit hohem Aufwand eine
Einbindung von Dienstleistern moéglich ist. Wenn hierbei keine Standardisierung erfolgt, er-
hoht dies den zukiinftigen Aufwand bei einem Anbieterwechsel oder bei Anderungsanforde-
rungen. Mittels Aufbau, Kommunikation und externen Schnittstellen der Services sowie deren
Auszeichnung nach definierten Standards wird versucht, dem entgegen zu wirken, auch wenn
dadurch die Einbindungskosten natdrlich nicht vollig vermieden werden kénnen. Fir eine
(syntaktische) Beschreibung der Services kann bspw. auf Standards wie WSDL zurtickgegrif-
fen werden.

Service-Choreographie: Bedingt durch hohe Kosten bei der Einbindung von Dienstleistern
werden heute oftmals gesamte Prozesse extern vergeben. Dies erfolgt zum einen mit dem
Ziel, derartige ,,einmalige Investitionen* durch die angestrebten Skaleneffekte zu amortisie-
ren. Besteht zum anderen allerdings die Notwendigkeit, die Prozesse haufig an veranderte
Umweltbedingungen schnell und effizient anzupassen, so kann dies ggf. flexibler durch die
Kombination von Services verschiedener Lieferanten erreicht werden. Laut van der Aalst
(2003, S. 74) und Bruijn, Fensel et al. (2005, S. 46) gilt dies insbesondere, falls sich bspw. die
Ablaufreihenfolge oder die Funktionalitat einer Aktivitat dndern. Da eine Aktivitét i. d. R.
durch mehrere alternative Services realisiert werden kann, ergeben sich zusétzliche Maglich-
keiten der Durchfuihrung einer Aktivitat bzw. eines Prozesses. Diese ,,Service-Choreographie*
(Aalst 2003, S. 74; Bruijn, Fensel et al. 2005, S. 46) kann dabei unternehmensintern erfolgen.
Dies bedeutet, dass die Service-Ausfiihrung unter Berlcksichtigung von Datenintegrationsas-
pekten zwar unternehmensextern stattfinden kann, das Prozess-Know-how und die Gestal-
tungskompetenz aber im Unternehmen bleiben. Idealtypisch sollen so Inflexibilitaten in Form
einer mangelnden Reaktionsféhigkeit durch Wechsel des Dienstleisters oder durch eine Kom-
bination verschiedener Dienstleister reduziert werden kdnnen. Letzteres reduziert die Abhan-
gigkeit von einem Anbieter.



Service-orientierte Architekturen (SOA): Die Service-Choreographie zur IT-gestutzten Pro-
zessdurchfuhrung kann ggf. in einem ersten Schritt die Flexibilitat bspw. bei einer Anforde-
rungsinderung steigern, jedoch geht bei einer Vielzahl genutzter Services der Uberblick
schnell verloren. Fir ein effizientes Management der genutzten Services bedarf es deshalb
neben den beschriebenen Auszeichnungsstandards fiir Services eines architektonischen Rah-
mens, der bspw. das Auszeichnen, Finden und Einbinden der Services regelt. Einen solchen
Rahmen sollen SOA zukunftig bieten. Das Konzept der SOA sieht lose gekoppelte Services
als Bestandteile vor, die ihre Dienste registrieren und zugleich Uber standardisierte Schnitt-
stellen zur Verfligung stellen. Die Benutzung der Services wird dabei tber einen Dienstmak-
ler organisiert. Services kdnnen so in verschiedenen Prozessen mehrmalig verwendet werden.
Andert sich ein Service, so wird transparent, in welchen Prozessen dieser bisher genutzt wur-
de. Diese Eigenschaften von SOA sollen Unternehmen ein erhéhtes Mal3 an Flexibilitat ge-
ben, um auf Umweltanderungen reagieren zu kénnen. Zudem soll durch ein effizientes Mana-
gement der Services und die Transparenzschaffung die Reaktionsféhigkeit erhdht werden.

Semantische Service-Auszeichnungen: Heutzutage erfolgt die Suche nach geeigneten Servi-
ces, deren Einbindung und Management grofitenteils manuell. Um diese Tatigkeiten zukinftig
(teilweise) zu automatisieren und dadurch die Umdisponierungskosten bspw. bei einem (un-
erwarteten)  Service-Ausfall reduzieren zu konnen, werden semantische Service-
Auszeichnungen (bspw. mittels OWL-S, vgl. Lara, Ruben et al. 2004, S. 254-269) diskutiert.
Weiterhin soll durch den Einsatz von Ontologien und hier die Nutzung von Klassen und Be-
ziehungen eine semantische Vergleichbarkeit erzielt werden. Dies konnte zukinftig zum ei-
nen zusammen mit Algorithmen der Semantic Web-Service-Komposition zu einer (Teil-)Au-
tomatisierung der Integration von Services zur Prozessdurchfuhrung beitragen. Zum anderen
soll auch eine schnelle Reaktion auf Service-Ausfalle ermdglicht werden, indem automatisiert
ein Ersatzservice gesucht wird. Um den bestmdglichen Service auswéhlen zu konnen, ist es
zudem notwendig, nichtfunktionale Grof3en wie z. B. Durchflihrungs- und Wartezeiten, Preis,
Zuverlassigkeit und Qualitat sowie etwaige Service-Levels zu hinterlegen (fur Details vgl.
Ran (2003, S. 1-10)). Letzteres weist bereits auf die Notwendigkeit von Vereinbarungen (Ser-
vice Level Agreements etc.) hin, wie sie bspw. schon frih von Meyer (1990, S. 120ff) mit
seinem Konzept des ,,Design by Contract® bereits vorgeschlagen wurden. Hier sind die Be-
ziehungen zwischen Komponenten als ,,formale Vereinbarungen [...], in der die Rechte und
Pflichten jeder Partei festgelegt sind* aufzufassen. Zur Realisierung dieser Ziele wird jedoch
noch einiges an Entwicklungsaufwand — gerade im Bereich der semantischen Konzepte —
notwendig sein.

Um die beschriebenen Potenziale zukunftig zu realisieren, mussen Service-Konzepte im Hin-
blick auf Eigenschaften erweitert werden, wie sie auch schon teilweise bei verteilten Syste-
men diskutiert wurden. Hier sind Transparenz, Offenheit, Skalierbarkeit, Sicherheit, Konsis-
tenz, Fehlertoleranz oder Datenintegritdt zu nennen. Datenintegritat fordert in diesem Kon-
text, dass Services zum Beispiel auf einen gemeinsamen, konsistenten Datenbestand zugreifen
oder aber diese durch zusatzliche Instrumente (wie z. B. einem Enterprise Service Bus) si-
chergestellt wird. Derartige Probleme sind zu l6sen, bevor die 10S zukunftig ihren Losungs-
beitrag erbringen konnen (auch deshalb wurde oben von Potenzialen gesprochen). Nichtsdes-



totrotz zeigen bereits heute einzelne prototypische Implementierungen bspw. im Rahmen des
EU-Projekts SUPER, welche Vorteile sich dadurch ergeben kénnen.

Wie wirken sich nunmehr die 10S — unter der Annahme ihrer Etablierung — kiinftig auf die in
Abschnitt 2.1 beschriebenen Abhéngigkeiten aus? Durch Standardisierung der Service-
Auszeichnungen kann besser Uber die Auslagerung einzelner Aktivitaten entschieden werden.
Demzufolge ist es nicht mehr notwendig, Prozesse komplett zu vergeben. Im Extremfall kann
fir jede einzelne Prozessaktivitat entschieden werden, ob sie weiterhin im Unternehmen
durchgefiihrt — bspw. weil strategische Uberlegungen wie Wettbewerbsrelevanz dagegen
sprechen — oder von einem oder mehreren Lieferanten erbracht werden soll. Dies ist méglich,
weil die Services unterschiedlicher Lieferanten infolge der Standards besser eingebunden
werden konnen. Letzteres weist bereits daraufhin, dass nun auch eine effiziente Aufteilung
der Nachfrage auf mehrere Lieferanten mdglich ist. Wahrend es heute haufig noch notwendig
ist, bspw. verschiedene Schnittstellen(-technologien) einzufiihren und zu pflegen, falls mehre-
re Lieferanten eingebunden werden sollen, kénnte das kinftig durch Standards reduziert —
wenn auch nicht ganzlich vermieden — werden. Mit Hilfe von Service-Choreographie und
SOA lassen sich zudem Reaktionszeiten und Umdisponierungskosten bei der Suche nach Er-
satz-Services im Fall eines Ausfalls reduzieren. Analog dazu kénnen auch Einbindungskosten
fir einen neuen Dienstleister bzw. fir einen neuen Service verringert werden. Basis hierfur
ist, dass neue Dienstleister sich mit ihrem Leistungsangebot im Diensteverzeichnis registrie-
ren lassen. Durch die hierbei erfolgte Offenlegung der Schnittstellen hat das Unternehmen bei
Bedarf schneller Zugriff. Darliber hinaus kénnte die semantische Service-Auszeichnung so-
wie darauf basierende Quality-of-Service-Vereinbarungen — wegen einer dann mdoglichen
(teil-)automatisierten Einbindung von Services — noch zu einer weiteren Reduktion der Um-
disponierungs- und Einbindungskosten fiihren. Bild 1 illustriert nochmals die Aspekte der
diskutierten zukunftigen Entwicklungen.

Interoperationalitdtsstandards

» Kein schneller, flexibler » Auszeichnungsstandards » Entscheidung iiber die
Austausch bei Service- fiir Services Auslagerung einzelner
ausfall = Service-Choreographie Prozessaktivitdten

* Keine, verzigerte oder + Serviceorientierte + Effiziente Aufteilung des
nur teure Umsetzung Architekturen Bedarfs auf mehrere
gednderter Anforderungen » Semantische Service- Dienstleister méglich

» Dauerhafter Wechsel des Auszeichnungen + Reduzierte Umdisponie-
Dienstleisters nur mit mittels Ontologien rungszeiten und —kosten
hohem Aufwand méglich » Quality of Service mdglich

+ Reduzierte Einbindungs-
kosten méglich

Bild 1. Auswirkungen von Interoperabilitatsstandards

2.3 Bisherige Arbeiten

Auf Basis der Zusammenhénge in Bild 1 werden die Arbeiten von Knolmayer (1991, S. 323-
341), Wirth (1996), Martinez-de-Albéniz und Simchi-Levi (2005, S. 90-114), Kleindorfer und



Saad (2005, S. 53-68) und Tomlin (2006, S. 639-657) in den nachfolgenden Tabellen kurz
gegenlber gestellt. So soll identifiziert werden, welcher Teilaspekt der Problemstellung be-

reits untersucht wurde und wo noch Forschungsbedarf besteht.

Tabelle 1: Gegeniiberstellung bisheriger Arbeiten hinsichtlich der Abhdngigkeiten
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Tabelle 2: Gegeniiberstellung bisheriger Arbeiten hinsichtlich der Auswirkungen

Knolmayer Wirth (1996) Martinez-de- Kleindorfer Tomlin (2006)
(1991) Albéniz und und Saad
Simchi-Levi (2005)
(2005)
Entscheidungen Keine Angaben Keine Angaben | Formulierung Keine Angaben
g o ﬁ (ber Eigen- zur Granularitat ZUr von Prinzip 9 zur Granularitat.
3, 5 B | erstellung oder der Granularitat. Es werden ganz
29 _ k7 Fremdbezug von | auszulagernden Es wird ganz allgemein
E § 2 o | elementaren Einheiten allgemein ein zZugelieferte
<@ N | IT-Aufgaben. Inputprodukt Produkte
ELE kg betrachtet. betrachtet.
Micht moglich. Es | Nicht maglich. Portfoliobildung | Formulierung | Beliebige
wird binar Lediglich mehrerer von Prinzip 2. | Anteilsverteilung
w zwischen beliehige Vertrage/ zwischen
2 Eigenerstellung Anteilsverteilung | Beschaffungs- mehreren
2] g E und Fremdbezug | zwischen arten, im Sinne Lieferanten. Im
%_; 5 =§? einer jeden Eigenerstellung einer Gewinn- Beitrag wird
g = = = Leistung und Fremdbezug. | maximierung exemplarisch
2 $ E ] entschieden. zu optimieren; von Zwei
f:f_ g £ % nicht aber Lieferanten
z g Z & Aufteilung auf ausgegangen.
Z| O d 5 Dienstleister.
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2 ' _ © | form einbezogen
2 ¢ 3| werden
Micht modelliert Micht modelliert Nicht modelliert | Nicht MNicht medelliert
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53
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224
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Wie die Tabellen verdeutlichen, existiert zum einen eine noch zu schlieBende Liicke hinsicht-
lich der Betrachtung der Abhdangigkeiten. Keiner der Ansatze unterscheidet hier zwischen
Ausfall, verzogerter Umsetzung veranderter Anforderungen und Lieferantenwechsel. Auch
bzgl. der Aufteilung auf mehrere Lieferanten lasst sich Folgendes feststellen: Wahrend Knol-
mayer (1991) noch eine binére Entscheidung zwischen Eigenerstellung und Fremdbezug mo-
delliert, ist bei Wirth (1996) bereits die anteilsmalige Verteilung auf die beiden Alternativen
Eigenerstellung und Fremdbezug mdoglich. Der Portfolioansatz von Martinez-de-Albéniz und
Simchi-Levi (2005) erlaubt die Verteilung auf verschiedene Vertragstypen, betrachtet aber
nicht mehrere Leistungen. Im Modell von Tomlin (2006) ist dies zwar mdglich, allerdings
geht er nicht auf eine Portfoliobildung ein, sondern betrachtet einzelne Produkte und deren
mengenmalige Aufteilung auf verschiedene Lieferanten isoliert. Kleindorfer und Saad (2005)
widmen sich v. a. Prinzipien zur Reduzierung des Risikos eines Leistungsausfalls. Keine der
Arbeiten kommt jedoch hinsichtlich der Fragestellung, in welchem Umfang die benétigten
Services bei verschiedenen Lieferanten bezogen werden sollen, zu einem Optimum hinsicht-
lich Auszahlungen und Risiko (insbesondere Ausfallrisiko).

3 Formulierung des Entscheidungsmodells

Im Folgenden wird ein Entscheidungsmodell zur Bestimmung des optimalen IT-Service-
Portfolios (ITSP) entwickelt. Als Grundlage dienen Dokumentationen von Prozessen, die
durch Services grundsatzlich realisierbar sind. Anhand dieser Dokumentationen wird ermit-



telt, wie haufig jede Aktivitat innerhalb der Betrachtungsperiode ausgefuhrt wird (vgl. hierzu
bspw. Blodig et al. (2006, S. 473-486)) sowie welche Aktivitdten manuell bzw. durch (fremd-
bezogene oder eigenerstellte) Services auszufiihren sind. Dabei sind strategische Uberlegun-
gen und Entscheidungen zum Outsourcing (Wettbewerbsrelevanz etc.) zum Optimierungs-
zeitpunkt bereits abgeschlossen, d. h. es steht fest, ob bestimmte Prozesse bzw. einzelne Akti-
vitaten grundsatzlich durch extern bezogene Services durchgefiihrt werden ,dirfen”. Das
Modell greift auf portfoliotheoretische Uberlegungen von Markowitz (1959) zuriick und er-
weitert diese, um ein ITSP zu generieren, das die Auszahlungen und Risiken der Services
sowie zugehdrigen Mengen berticksichtigt. Folgende Annahmen werden hierzu getroffen:

(A.1) Die Haufigkeit i,, € {0, 1, 2,...} der Durchfiihrung einer jeden Aktivitdt m e {1...M}
in der Betrachtungsperiode ist gegeben. Jede Aktivitat m l&sst sich durch den Service
amn €ines Lieferanten n € {1, 2,...,N} realisieren. Ein Element der M x N-Matrix A4
(Angebotsmatrix) mit a,,, € {01} ist mit eins belegt, falls der Lieferant » flr Aktivi-
tat m einen Service anbietet, anderenfalls mit null. Die Entscheidungsvariablen des
Modells sind die Anteile x,,,, € [0;1] im ITSP, d. h. wie oft ein Service a,,, bezogen
auf alle Ausfuihrungen i,, einer Aktivitat m eingebunden werden soll.

Da fur die Einbindung und Nutzung eines Service Kosten anfallen, wird angenommen:

(A.2) Fir eine Einheit des Service a,,, ist der Preis p,,, (mit p,, € R ) zu entrichten.
Daneben sind Einbindungskosten C,  fur einen Service des Lieferanten n zu be-

ricksichtigen. Diese errechnen sich mittels des Kostensatzes ¢, fur die erstmalige

Einbindung jedes Services des Lieferanten n. Aufgrund von Erfahrungswerten — im
Modell reprasentiert durch den Exponenten » < J0; 1] — sollen die Grenzkosten der

Einbindung fir jeden weiteren Service des Lieferanten n (realistischerweise) konti-
nuierlich fallen. x* bezeichnet dabei die Anteile des zum Entscheidungszeitpunkt

m,n

bereits vorhandenen Portfolios.

Der Preis p,,, eines Services richtet sich insbesondere nach dem zugrunde liegenden Lizenz-
modell. Im Wesentlichen werden hier finf Lizenzmodelle diskutiert (vgl. bspw. Boles und
Schmees 2003, S. 388ff). Zeitlizenzen, bei denen der Nachfrager beliebig oft Services auf
eine definierte Weise nutzen kann, werden im Modell abgebildet, indem der Preis fir die
einmalige Durchfiihrung eines Service null gesetzt wird und die Lizenzkosten als Fixkosten
fur die Einbindung (s. u.) berucksichtigt wird. Bei Mengenlizenzen bezahlt der Kunde fiir die
Anzahl der Nutzung eines oder mehrerer Services. Ist diese Anzahl gleich eins, so spricht man
von ,,pay-per-use®. Fur Mengenlizenzen ist das Modell — wie beschrieben — anwendbar,
indem der Preis pro Ausfiihrung beriicksichtigt wird. Als eine Art Mischform aus Zeit- und
Mengenlizenzen, lassen sich Intensitatslizenzen, bei denen nach Anzahl der Nutzungen pro
Zeiteinheit abgerechnet wird, ebenfalls abbilden. Fir die Berlicksichtigung von Parameter-
und Ressourcenlizenzen, bei welchen sich der Preis anhand der Aufrufparameter bzw. Res-
sourcenausnutzung errechnet, sind jeweils die Werte aus den — auch herkémmlich zur Ent-
scheidung Uber die Einbindung eines Service erstellten — Vorkalkulationen heranzuziehen.
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Aus diesen Vorkalkulationen gilt es die durchschnittlichen Preise fiir eine Serviceausfiihrung
als Planwert im Modell zu beriicksichtigen. Nichtsdestotrotz kann es naturlich im Einzelnen
auch komplexere Preismodelle geben, die nicht ohne Weiteres abgebildet werden kdnnen.
Dennoch bietet die hier vorgeschlagene Modellierung mit mehreren Inputparametern Mog-
lichkeiten wichtige Preismodelle zu bertcksichtigen.

Die Kosten C.., je Lieferant n ergeben sich mit (3.1) als Produkt aus Einbindungskostensatz
c,. und der Differenz aus der Anzahl der Einbindungen von Services des Lieferanten n im

neuen Portfolio und der Einbindungen im alten Portfolio. Daneben entspricht die Anzahl aller
Einbindungen wiederum der Summe der im alten und im neuen Portfolio eingebundenen Ser-
vices (mit Hilfe der Signum-Funktion, welche flr positive Werte den Funktionswert 1, fur
negative den Funktionswert -1 und flr O den Funktionswert O liefert, wird abgeprift, ob flr
einen Service a,,, der Portfolioanteil x,,, > 0 oder x,,, = 0 ist und somit letztlich, ob Einbin-

dungskosten ¢, anfallen oder nicht). Dabei werden Erfahrungskurveneffekte jeweils mittels
des Exponenten y beriicksichtigt.

GDc, -, -[((iegn[xm,n]—sgn[x;f:,b.sgn[xm,n o Ssonbs ] -( S, ﬂ -

m=1 m=1 m=1

Da in der Realitat meist Liefer- bzw. Kapazitatsbeschrankungen fiir Services existieren, kon-
nen flr einen Service a,,, Lieferbeschrankungen im Sinne einer minimal bzw. einer maximal
angebotenen Liefermenge (d. h. die minimal und maximal mdglichen Serviceausfuhrungen
durch einen Dienstleister) existieren. Diese sind in Nebenbedingungen der Form Qx <¢ abzu-
bilden (System linearer Ungleichungen). Dieses Ungleichungssystem besitzt eine Zeile flr
jede Lieferrestriktion und M - N -Spalten.

Ebenfalls mit Nebenbedingungen kénnen auch Mengenrabatte oder Preisstaffeln abgebildet
werden, so dass kein Festpreis angenommen werden muss. Zudem konnte die vereinfachende
Annahme des einheitlichen Kostensatzes ¢, ~ ohne Weiteres aufgehoben und individuelle

Kostensatze definiert werden, die dann in einem Vektor ¢, enthalten sind. Die Vektoren

¢, eines jeden Lieferanten » waren dann spater mit der Matrix 4 zu multiplizieren.

(A.3) Fur die erstmalige Einbindung eines Lieferanten » fallen die Kosten C,, (diese ent-
halten auch Koordinations- und Transaktionskosten) an.

Damit ergeben sich die gesamten Einbindungskosten eines Portfolio Cp wie folgt aus der
Summe der Einbindungskosten flr jeden neuen Lieferanten und der Einbindungskosten flr
alle neuen Services C,

(32) C,- Z{c ~[1— sgnﬂl— sgan_l D ; sgan_l m + C] -
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Mit Hilfe der Signum-Funktionen wird abgeprift, ob die Einbindungskosten C, , flr den Lie-

feranten » anfallen oder nicht, denn aus dem Klammerausdruck

M M
[1—39{(1—39{2%}]+sgn{2x;{’nﬂ] ergibt sich nur dann 1, wenn Services dieses Lie-

m=1 m=1

feranten im neu umzusetzenden Portfolio enthalten sind, im alten jedoch nicht. In allen ande-
ren Fallen wird dieser Ausdruck 0.

Zudem ist davon auszugehen, dass Lieferanten ihre Services nicht mit Sicherheit pinktlich
oder in der vereinbarten Qualitat liefern. Flr diese Unsicherheit muss eine erwartete Wahr-
scheinlichkeit als Zufallsvariable gebildet werden, die realistischerweise — da Services sowohl
in gréRerem bzw. kleinerem Umfang als ex ante geschatzt ausfallen kénnen — streuen kann.
Insofern soll gelten:

(A.4) Die Wahrscheinlichkeit w,,,, dafur, dass der Service a,,, eines Lieferanten n fur Ak-
tivitat m nicht in vereinbarter Lieferqualitat erbracht wird, ist durch normalverteilte
Zufallsvariablen abgebildet, deren Erwartungswerte E(w,,,) ist. Als Streuungsmal}
wird die Standardabweichung \/me) verwendet.

Fur die Wahrscheinlichkeit w,,,, € [0;1] bedeutet w,,, = 0, dass der Service a,,, mit Sicher-
heit geliefert wird bzw. w,,, = 1, dass er in jedem Fall nicht geliefert wird.

(A.5)  Tritt der Fall ein, dass Service a,,, nicht in vereinbarter Qualitét geliefert wird, fallen
zusatzliche Kosten (bspw. durch Umdisponierung auf einen anderen Service, Scha-
den durch temporaren Prozesssausfall abzgl. etwaig vereinbarter Konventionalstra-
fen) in Hohe von k,,,, mit k,,,, > 0 an.

Wegen (A.2), (A.4) und (A.5) ist die Hohe der erwarteten Auszahlungen g, fir eine Einheit
des Services a,,, wie folgt:

(33) /um,n = pm,n +E(Wm,n)'km,n '

Da die Wahrscheinlichkeiten w,, ,, normalverteilt sind, gilt dies fiir die Auszahlungen ebenso.
Die zugehdrige Standardabweichung o, , der erwarteten Auszahlungen g, , einer Einheit a,, ,
ergibt sich mit

(34) o) n = Var(wm,n) .km,n '

m,

Die Wahrscheinlichkeit fir einen Ausfall ist selbst bei konkurrierenden Services zweier Liefe-
ranten nicht unabhdngig. Hier konnen Ereignisse existieren, wie bspw. die Nicht-
Verfiigbarkeit einer Internet-Datenbasis, auf die beide zugreifen mussen, die zum Ausfall bei-
der Services fiihren. Deshalb wird angenommen:

(A.6) Zwischen den Ausfallwahrscheinlichkeiten w,,, zweier Services unterschiedlicher
Lieferanten »n; und n; mit n; # n;, die flr gleiche oder verschiedene Aktivitaten m; und
m; eingesetzt werden koénnen, bestehen lineare Abhéangigkeiten. Diese sind uber die
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Korrelationskoeffizienten p(aml_’n‘_,amwn_) abgebildet und werden als horizontale Kor-
relationen bezeichnet.

Betreibt ein Anbieter von Services bspw. eine Infrastruktur fur mehrere Services, so kénnte
deren Lieferqualitat durch den Ausfall der Infrastruktur in Folge von Wartungsmafnahmen,
Hardwareschaden etc. beeintrachtigt werden. Deshalb wird folgende Annahme getroffen:

(A.7)  Zwischen den Ausfallwahrscheinlichkeiten w,,, zweier Services des gleichen Liefe-
ranten existieren lineare Abhangigkeiten, die Uber die Korrelationskoeffizienten
p(am“n,am/’n) abgebildet werden sollen (hier als vertikale Korrelation bezeichnet).

Auf Basis dieser Annahmen kann ein optimales ITSP zur Durchfuhrung aller betrachteten
Prozesse zusammengestellt werden. Hierzu sind die optimalen Anteile x . zu ermitteln. Die

erwarteten Auszahlungen g, flr das ITSP errechnen sich als Summe der gewichteten erwarte-
ten Auszahlungen aller im ITSP beriicksichtigten Services.

M N
(B5)  Mp=D >ty X,

m=1 n=1
Um das optimale ITSP zu ermitteln, ist die Risikoeinstellung des Entscheiders zu berlcksich-
tigen, d. h. es ist eine Abwégung zu treffen wie viel Risiko (Gefahr von Service-Ausféllen
wéchst) er bereit ist einzugehen, um die Auszahlungen fiir Services zu verringern. Gemal
dem Bernoulli-Prinzip wird das Entscheidungsverhalten aufgrund des erwarteten Nutzens
bestimmt, der allen moglichen ITSP zugeordnet wird. Dieser Nutzen l&sst sich mit Hilfe von
Risikopréferenzfunktionen ermitteln. Hierzu wird folgende Annahme getroffen:

(A.8) Fir den Entscheider existiert eine Nutzenfunktion, die mit dem Bernoulli-Prinzip
vereinbar ist und jedem ITSP einen Nutzen zuordnet. Der Nutzen eines Portfolios ist
gleich dem erwarteten Nutzen dieser Alternative. Der Entscheider wahlt stets (wegen
der zu Grunde liegenden Auszahlungsperspektive) dasjenige ITSP, welches den mi-
nimalen Préferenzfunktionswert aufweist.

Das Portfoliorisiko ist — ebenso wie bei den einzelnen Services — als Wahrscheinlichkeit nega-
tiver und positiver Abweichung von den erwarteten Auszahlungen des Portfolios zu verste-
hen. Es wird daher angenommen:

(A.9) Das RisikomaB ist die Kovarianz der erwarteten Auszahlungen fur den einzelnen
Service a,,, zu den erwarteten Auszahlungen des ITSP.

Das Risiko o5’ des Portfolios entspricht damit der Summe aller Kovarianzen, die mit den An-
teilen x,, , der IT-Services gewichtet wurden:

M N M N
@8 oi=>>>>x,,x,,C0,,q,,)
m=ln=1m;=1n;=1
Die Kovarianzen lassen sich mit Hilfe von
(3.7 COV(a a ):O'm,.,n, o, -p(ami‘ni,a”w/_)

1
m;,n; m;.n; jon
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bestimmen.

Die Varianzen o’ = entsprechen jeweils den Einzelrisiken der Services, d. h. der Verletzung

der Lieferqualitat, die mit einer Wahrscheinlichkeit w,,, eintritt. Dagegen lasst sich die Sum-
me aller Gbrigen Kovarianzen als Mal3 fir die H6he des Verbundrisikos interpretieren, wel-
ches im Portfolio enthalten ist.

Alle Portfolios mit minimalem Risiko zu je einer gegebenen erwarteten Auszahlung liegen
auf einer Kurve. Je niedriger die Wahrscheinlichkeiten fur die Nichteinhaltung der Lieferqua-
litdt w,,, und damit die Auszahlungsrisiken der einzelnen Leistungen Kkorreliert sind, desto
héher sind die erzielbaren Diversifikationsvorteile. Entsprechend sind sie maximal, wenn die
Risiken der Leistungen perfekt negativ miteinander korreliert sind. Die Kurve der Kombinati-
onen mit minimalem Risiko ist immer stetig und in ¢ > I Kurvenabschnitten abschnittsweise
definiert. Die Auszahlungshdhe und das zugehérige Risiko ergeben sich flr jeden Punkt eines

Kurvenabschnitts aus der Linearkombination (xj; +/1‘§w§) zweier Gewichtungsvektoren des

Kurvenabschnitts (Corner Portfolios), wobei fur A jeweils nur ein kurvenabschnittspezifi-
sches Intervall zuldssig ist. Aus der Menge aller Portfolios sind dabei nur diejenigen effizient,
die bei gegebenen erwarteten Auszahlungen die minimale Varianz bzw. bei gegebener Vari-
anz die minimalen erwarteten Auszahlungen aufweisen.

Der Entscheider wahlt dasjenige ITSP, das seiner Risikoeinstellung entspricht. Schneeweif3
hat gezeigt, dass im Falle einer Konstellation, wie sie durch die Annahmen (A.3), (A.4) und
(A.8) gegeben ist, nur ein Préaferenzfunktional der folgenden Form mit dem Bernoulli-Prinzip
vereinbar ist (Schneeweil’ 1967, S. 149):

' b C .
(3.8) §0(,UP’O'P!CP):IUP+E'O-12’+_M P 5 min

Z’M
i=1

Der Préaferenzparameter b, der beispielsweise mittels des Arrow-Pratt Males ermittelt werden
kann, bildet dabei die Risikoeinstellung (Schneeweil3 1967, S. 90) des Entscheiders ab, die fur
b > 0 Risikoaversion, fir » = 0 Risikoneutralitat und fur » < 0 Risikofreude widerspiegelt.

Da die in der Zielfunktion (3.8) enthaltene Kostenfunktion Cp wegen der Sprungstelle, die
sich aufgrund der Fixkosten ergibt, weder stetig noch differenzierbar ist, kann der allgemeine
Markowitz-Algorithmus nicht mehr Verwendung finden. Kellerer et al. (2000) gehen auf die-
se Problematik ein und zeigen, dass es sich hierbei um ein NP-hartes Problem handelt. Eine
vollstandige Enumeration aller mdglichen Portfoliokombinationen zur Ldsung des Problems
ist hier kein realisierbarer Weg, da dies bei A Aktivitaten und N Lieferanten die Kalkulation
von (2" -1)" Portfolios bedeutet, falls die Angebotsmatrix voll besetzt ist. Deshalb wurden

fur die Ermittlung des optimalen ITSP bei Einbeziehung neuer Lieferanten und Services zwei
Algorithmen (,, 4dd “- und ,, Subtract“ Algorithmus) entwickelt, mittels derer sich jeweils eine
approximative Losung unter Berucksichtigung der Einbindungs- und Wechselkosten fiir das
Optimierungsproblem ermitteln l&sst. Da im Mittelpunkt des Beitrags jedoch die Idee des
ITSP steht, wird hier nicht weiter darauf eingegangen.
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4 Modellanwendung und Ergebnisinterpretation

Nachstehend ist das Fallbeispiel eines FDL beschrieben, mit dem zusammen die Datenbasis
fir eine Modellanwendung erstellt wurde. Aus Anonymisierungsgrinden wurden die Daten
hierbei zwar veréndert, ohne jedoch die Aussagen aus dem Modell zu modifizieren. Daneben
wird auch auf die bei der Modellanwendung aufgetretenen kritischen Punkte eingegangen.

Der FDL ist als Multikanalbank im deutschen Markt positioniert. Zur Standardisierung und
Verbesserung seiner Prozesse will er u. a. die eigene Anwendungslandschaft nach dem Vor-
bild SOA umbauen. Ein konkretes Ziel ist hierbei die Beratungs- und Verkaufsfunktionalita-
ten fur alle Vertriebskanéle weitgehend einheitlich bereitzustellen. Dabei sollen einzelne Ak-
tivitaten der Beratungs- und Verkaufsprozesse durch Services realisiert werden. Bild 2 zeigt
den Prozess zur Girokontoerdffnung vereinfacht im Uberblick.

Kontalkt Wariante Bereits Kunden Leqgitima- Daten Prifung
._. Froduktart initiieren Frodukt Einzel- oder N effasste daten_ N tionsdaku- 2L Beruf b des
wighlen Kunden- auswahlen] Zemeinschafts Draten rment Gehalts-
. ) erfassen erfassen .
suche kontowahlen einblenden erfassen nachwieis
Alle ALf bereits SCHUFAS Auskinfte An Ratin
Wertrage L, bekannte L, InfoScore won SCHURA Serviceg
des kKunden Werstilke Auskunft und InfoScore -
h . lbergeben
ermittein prifen einholen spelchern
Fositive Entscheidung Megative Entscheidung
eine sofortlg
Entscheidung
Bearbeitung
|m Backoffice @ Abbruch
onto- und Produkt- Produkt- Produkt- Interschrift Konto. unden- und Kunden Bollen in
Kunden- kanfiguration:) Jkonfiguration kanfiguration: des anlage b Ratingdaten numme; AP
nummer Depot Kreditkarte | |Bevollmachtigte Kunden g in SAFP
. ) anstofen ) anlegen anlegen
anzeigen auswahlen auswahlen angeben einholen speichern
Kunden- Kunden- reditkarten- . antanummear
numrmer an | jummer an Karten- online- Telef_on- Onlme- und EBegrifungs-| EeGlgtdsT
Middiewzre|| Fromend vertrag zulassung banking banking Bankleitzahl peine Lo o) SlEa A ©
anlegen o einrichtan elnrichten ; erstellen einmelden
melden melden ainrichtan riackmelden

Bild 2: Prozess zur Girokontoerdffnung

Exemplarisch werden aus diesem Prozess die drei markierten Aktivitdten SCHUFA/InfoScore
Auskunft einholen, An Rating Service iibergeben und Konto bei SCHUFA einmelden heraus-
gegriffen. Sie konnen jeweils von Services durchgefihrt werden, die entweder von der eige-
nen IT-Tochter oder von zwei externen Anbietern (bspw. SCHUFA, die einen Zugriff mittels
XML-Gateway anbietet) stammen. Hintergrund ist hier, dass das Girokonto als strategisches
Einstiegsprodukt fur Neukunden angesehen und deshalb stark beworben wird. Aufgrund der
dadurch erwarteten héheren Anzahl an Kontoer6ffnungen war im Vorfeld die Entscheidung
Uber die Einbindung der Services zu treffen. Die Tabelle 3 zeigt die Datenbasis.

Die Preise fiir die Services konnen dabei noch relativ einfach anhand von Angeboten der An-
bieter bzw. von Verrechnungspreisen der IT-Tochter ermittelt werden. Gleiches gilt fiir die
Zuverléssigkeit und damit fur die erwartete Ausfallwahrscheinlichkeit. Hier sicherten die An-
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bieter in den angeforderten Service Level Agreements (SLA) eine mittlere Verflgbarkeit zu
(ggf. mit Schwankungsbreite), die interessanterweise — wohl auch wegen der z. T. neuen
Technologie — durchaus unterschiedlich waren. So liegt bei Lieferant B die zugesicherte Ver-
fligbarkeit des Service fir Auskunft einholen bei Gber 99%, wohingegen sie bei der SCHUF A
Einmeldung unter 90% liegt. Daneben konnten auch die Kosten bei Ausfall eines Service
noch relativ gut geschatzt werden, da hier v. a. diejenigen Kosten anzusetzen sind, die entste-
hen, wenn durch den Service-Ausfall eine Verzdgerung im Giroer6ffnungsprozess auftritt. Da
bspw. Verzogerungen bei der Einmeldung des Kontos fiir den Kunden nicht erkennbar wer-
den - der Prozessschritt erfolgt erst nach BegruRung des Kunden - sind die Umdisponierungs-
kosten hier eher gering. Schwierig wurde es bei der Ermittlung der Einbindungskosten. Dies
konnte nur auf Basis von Erfahrungswerten eines am Projekt beteiligten Beratungsunterneh-
mens erfolgen, das hierfur aus anderen Projekten Werte bereitstellte. Die Einbindungskosten
flr die Services der eigenen IT-Tochter wurden dabei in Ricksprache mit dieser als viel ge-
ringer angegeben. Hier wurden Einbindungskosten in Héhe von C,, = 1.000 €, bei Lieferant

A C,,= 5.500 € und bei Lieferant B C,,= 5.250 € zugrunde gelegt. Zudem wurde in der

betrachteten Periode mit 15.000 Durchlaufen des Giroerdffnungsprozesses gerechnet. Davon
kommt es in 9.000 Durchldufen auch zum Vertragsabschluss — so die Schatzung aufgrund der
Erfahrungen in den letzten Perioden und von Prognosen seitens des Privatkundenbereichs.

Tabelle 3: Daten verfiigharer Services

Eigene IT-Tochter Lieferant A Lieferant B
Aktivitiit 1: SCHUFA/InfoScore Auskunft einholen (i,=15.000)
Pix 1,30 1,20 1,10
Efw; ) 0,075 0,050 0,025
Variw, ) 0,001 0,003 0,004
Kin 6,00 6,00 6,00
Cl-,n 10.000 11.000 10.500
Aktivitdt 2: An Rating Service iibergeben (i,=15.000)
Pran 1,50 1,60 1,70
Ew; ) 0,023 0,066 0,108
Varws,) 0,009 0,005 0,003
Kan 5,30 5,30 5,30
Ca 8.000 8.800 8.400
Aktivitdt 3: Konto bei SCHUFA einmelden (i,=9.000)
Pin 2,25 1,84 2,70
Efw; ) 0,125 0,133 0,083
Variws,) 0,16 0,2567 0,1296
K30 1,20 1,20 1,20
Cg_‘" 14.000 15.400 14.700

Auf Basis dieser zusammen mit dem FDL ermittelten Datenbasis, wurde nunmehr das in Ka-
pitel 3 beschriebene Modell angewendet. Zur Veranschaulichung wurden fur einen risikoneut-
ralen, einen schwach respektive stark risikoaversen Entscheider die Ergebnisse im Vergleich
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(Tabelle 4) dargestellt. Der risikoneutrale Entscheider (und dies ware auch die Entscheidung
des FDL bisher gewesen) wiirde fir jede Aktivitat ausschlieBlich den gunstigsten Service ein-
binden und damit an jeden Anbieter einen Service vergeben (gekennzeichnet in der Tabelle
durch den Anteil von eins). Je starker jedoch der Entscheider auf das Risiko achtet, desto stér-
ker wird das Volumen auf die drei Anbieter verteilt. Wéhrend das Service-Portfolio bei
schwacher Risikoaversion pro Aktivitat schon auf zwei Anbieter verteilt ist, sind es bei star-
ker Risikoaversion sogar alle drei. Daran ist deutlich zu erkennen, dass ein Hedging des Aus-
fallrisikos mit steigender Risikoaversion bedeutender wird. Auffallig am Ergebnis ist auch,
dass die vom risikoneutralen Entscheider gewahlten Services mit dem niedrigsten Preis bei
gleichzeitig hoherem Ausfallrisiko mit steigender Risikoaversion nur noch einen geringen
Anteil am Portfolio einnehmen. So wird bei schwacher Risikoaversion flr jede Aktivitat der
gunstigste Service nur noch zu einem Drittel gegeniiber einem anderen Service zu zwei Drittel
gewahlt.

Tabelle 4: Ergebnistableau im Fallbeispiel

Entscheidungssituation risikoneutral | schwach ristkoavers (b=35) stark risikoavers (b=40)
X1y 0 0 0,60
w X2 0 0,64 0,22
3§53 X3 1 0,36 0,18
%o P ‘%w X 1 0,31 0,16
5 8 X227 0 0,69 0,25
2E 3 25 0 0 0,59
§ 3 § X3 0 0,65 0,38
X332 1 0,35 0,14
X33 0 0 0,48

Eine Aufteilung auf mehrere Services mehrerer Anbieter ist also bei Risikoaversion nicht nur
vorteilhaft. Hier zeigt sich, dass eine Berticksichtigung des Ausfallrisikos im ITSP und damit
die Service-Portfoliobildung umso wichtiger sind, je hoher die zugrunde gelegte Auspragung
des Risikoaversionsparameters ist. Vielmehr wurde fur den FDL transparent, dass die im Zu-
ge der Umstellung auf eine SOA geplante Konsolidierung der Service-Lieferanten und damit
einhergehende Konzentration auf einen Lieferanten (neben der eigenen IT-Tochter), nicht wie
erhofft uneingeschrankt positiv zu beurteilen ist: Dem Effekt der Kosteneinsparung steht eine
erhohte Risikoposition entgegen, die jenen sogar mehr als aufwiegt. Gerade beim wichtigen
Prozess der Giroerdffnung trug diese Erkenntnis zur Entscheidung bei, je Aktivitat - trotz der
hoheren Kosten - zwei Lieferanten (schwach risikoaverse Losung) einzubinden.

5 Implikationen, kritische Wirdigung und Ausblick

Um den Einfluss von 10S auf die Abhangigkeiten von Lieferanten zu analysieren, wurde im
vorliegenden Beitrag ein Modell entwickelt, mit dem sich ITSP unter Berticksichtigung von
Kosten- und RisikogroRen optimieren lassen. Neben der Anwendung des Ansatzes mittels
einer Datenbasis bei einem FDL werden im Weiteren die Modellzusammenhange — um all-
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gemeine Aussagen zu erhalten — untersucht, um den zukunftigen Einfluss von 10S auf die in
Bild 1 dargestellten Abhéngigkeiten zu ermitteln.

Schneller, flexibler Austausch bei Service-Ausfall durch semantische Konzepte

Dem Umstand, dass Services realistischerweise hinsichtlich bendétigter Menge, Zeitpunkt und
Qualitat nicht verfugbar sein kénnen, wird im Modell in zweierlei Weise Rechnung getragen.
Zum einen konnen Ausfallwahrscheinlichkeiten flr einzelne Services bertcksichtigt werden.
Andererseits werden durch Beschreibung horizontaler und vertikaler Korrelationen Abhén-
gigkeiten der Ausfélle von Services einbezogen. Durch letztere lassen sich ,,Klumpenrisiken®
abbilden, die sich bspw. darauf begriinden, dass ein Prozess mittels Services eines Lieferanten
bzw. vernetzter Lieferanten durchgefuhrt wird. Fallt demnach ein Service aus und kann — wie
in der heutigen Praxis ublich — kein flexibler Austausch erfolgen, drlckt sich das in hohen
Umdisponierungskosten aus. Diese umfassen den Wechsel auf einen anderen Service und den
6konomischen Schaden, der durch die Verzdgerung des Prozessdurchlaufs entsteht.

Setzt sich zukinftig eine teilautomatisierte Umdisponierung bei Service-Ausfall auf Basis
einer semantischen Auszeichnung, Ontologie-Standards sowie Semantic-Web-Service Kom-
positionsansatze durch — so wie prototypisch heute in Ansétzen bereits moéglich —, lassen sich
die Umdisponierungskosten reduzieren. Je starker sich diese reduzieren, desto geringer wird
auch das Risiko des Service-Ausfalls im Portfolio bewertet (vgl. (3.1) und (3.2)). Falls die
Umdisponierungskosten im Extremfall sogar gegen null gehen wirden, entsteht bei einem
Service-Ausfall kein 6konomischer Schaden mehr, d. h. es musste ex ante kein Portfolio ge-
bildet werden. Es wirde gentigen, jeweils den fur eine Aktivitat ginstigsten Service anzufor-
dern (Auszahlungsminimierung ohne Betrachtung des Risikos) und diesen bei Ausfall durch
den zweitgiinstigsten etc. zu ersetzen. Insofern widerlegen die Ergebnisse des Modells das
zweite Prinzip von Kleindorfer und Saad (2005), welches besagt, dass Portfoliobildung immer
die dominante Strategie ist.

Dies weist jedoch auch auf einen anderen Zusammenhang hin: Sollten sich die Umdisponie-
rungskosten zukiinftig stark vermindern lassen, dann kdnnten sich Unternehmen auch in zu-
nehmendem MalRe die Kosten fur die Risikobewertung verfiigbarer Services sparen. Es wirde
die Anbindung an ein Diensteverzeichnis gentigen, das den jeweiligen Service-Preis auffuhrt.

Schnelle Umsetzung geénderter Anforderungen und Reduzierung der Wechselkosten durch
Service-Auszeichnung

Beim Wechsel eines Lieferanten sind heute hohe Kosten und lange Umstellungszeiten in Kauf
zu nehmen. Dies erhoht die Abhangigkeit von Lieferanten. Das Modell berticksichtigt diesen
Effekt, indem beim Service-Wechsel die Kosten fur die Einbindung eines bisher noch nicht
genutzten Service (Kosten Cam) einbezogen werden kdnnen. Auch die in der Praxis entste-

henden hohen Kosten bei Wechsel auf einen neuen Dienstleister lassen sich im Modell mittels
der Einbindungskosten C, , berlcksichtigen.

Sollten sich mit Hilfe semantischer Service-Auszeichnungen, Servicekomposition und SOA
die Einbindungskosten eines Service bzw. eines neuen Lieferanten verringern lassen, wie
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wirde sich dies auswirken? Lasst man sie im Extremfall gegen null gehen, so gewinnt das
zweite Prinzip von Kleindorfer und Saad (2005) stark an Bedeutung, welches besagt, dass
Portfoliobildung das Risiko reduziert. Der Vorteil beruht hier auf den beruicksichtigten Ab-
hangigkeiten bei Service-Ausfallen: Eine Risikoreduktion l&sst sich allgemein immer dann
erzielen, wenn zwei Services nicht perfekt miteinander korreliert sind. Je geringer die Korre-
lationen sind, desto groRer sind die erzielbaren Diversifikationsvorteile und damit die Ten-
denz zu Portfolios mit vielen Lieferanten. Dieser Entwicklung kénnen hohe Einbindungskos-
ten gegenuber stehen (die auch die héheren Koordinations- und Transaktionskosten bei einer
Vielzahl von Lieferanten enthalten), d. h. bersteigen diese die Diversifikationsvorteile, so
besteht das ITSP tendenziell aus wenigen Services. Konnen sich die vorgenannten 10S jedoch
durchsetzen, so wird dies gerade die (manuellen) Service-Einbindungskosten reduzieren. In
der Tendenz wirde dann die gesamte Durchlaufmenge einer Aktivitat auf viele Services ver-
teilt werden, um Diversifikationsvorteile zu nutzen. Eine Risikobetrachtung gewinnt demnach
—im Vergleich zum letzten Punkt — an Bedeutung.

Entscheidung Uber die Auslagerung einzelner Prozessaktivitaten

Auch die Moglichkeit, die Auslagerung von Prozessen granularer zu gestalten, ist zu analysie-
ren.

Business Process QOutsourcing

Business Activity Outsourcing

- A

O] Lieferant A W LicferantB [ Lieferant < B Lisferant D O LieferantE

Bild 3: Vom BPO zum Business Activity Qutsourcing

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass mit der heute oftmals Gblichen Praxis, einen Prozess voll-
standig — sowohl in den einzelnen Aktivitaten, als auch in der Durchlaufmenge einer Aktivitat
— an einen Dienstleister zu vergeben, ggf. Optimierungspotenzial verschenkt wird (vgl. Bild
3): Durch die Verteilung auf mehrere Dienstleister, ist bei einer nicht perfekten Korrelation
das Portfoliorisiko geringer als die Summe der ,,Einzelrisiken® der Services. Portfoliobildung
lasst sich ausgehend vom BPO in zwei Richtungen vorantreiben: Mittels Unterteilung in Pro-
zessaktivitaten, die dann an jeweils mehrere Dienstleister vergeben werden kénnen, und mit-
tels mengenmaBiger Verteilung einer Aktivitat auf mehrere Services.

Bisher war Business Activity Outsourcing jedoch oftmals eine unrentable MalRnahme, da die
Einbindungskosten der einzelnen Services i. d. R. den Diversifikationsvorteil deutlich domi-
nieren. Aber auch hier gilt: Sollten sich durch 10S die Einbindungskosten verringern, so wer-
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den nachfragende Unternehmen diesen Vorteil kinftig starker abschopfen kdnnen.
Dienstleister durften zunehmend fir einzelne Aktivitaten eingebunden werden, was zu einer
starkeren Spezialisierung (Service-Markt) — aber damit auch zu Chancen fiir kleine
Dienstleister — fiihren wirde.

Mit 10S koénnte zwar die Einbindung mehrerer Dienstleister effizient moglich sein. Ob ein
Unternehmen tatsachlich mit vielen tausenden Lieferanten interagieren will, oder ob sich &hn-
lich wie in der Automobilindustrie Tier-1 Lieferanten herausbilden, die das Management wei-
terer, Tier-2 und Tier-3 Lieferanten tGibernehmen, bleibt abzuwarten. Hier kdnnte man zukiinf-
tig bspw. einzelne Aktivitaten selektiv zusammenfassen, die dann von einem Tier-1 Lieferan-
ten insgesamt bernommen werden, um im Modell zu analysieren, ob Lieferanten grob oder
fein granular integriert werden sollten.

Daneben ist auch zu untersuchen, ob es sinnvoll ist, die Durchlaufmenge einer Aktivitat auf
mehrere Dienstleister aufzuteilen, wobei natiirlich auch hier die héheren Einbindungskosten
zu berticksichtigen sind. Der Vorteil einer Aufteilung lasst sich an den Abhangigkeiten bei
Service-Ausféllen veranschaulichen: Dass sich das Risiko immer dann reduzieren lasst, wenn
zwei oder mehr Services nicht perfekt miteinander korreliert sind, lasst sich bei der Mengen-
aufteilung besonders nutzen. Je geringer die (horizontale) Korrelation ist, desto grofer sind
die erzielbaren Diversifikationsvorteile. Letztere konnen auch dazu fihren, dass teure oder
bezliglich des Preisrisikos schlechte Services trotzdem in einem optimalen Portfolio eingehen.

Die Dienstleister selbst werden durch die beschriebenen Effekte tendenziell austauschbarer
und mussen sich Uberlegen, wie sie sich gegeniiber Konkurrenten abgrenzen kénnen. Eine
reine Konzentration auf die Zuverlassigkeit ihrer Services scheint hier zweifelhaft. I0OS haben
zudem das Potenzial, die eingangs beschriebene Abhangigkeit von Unternehmen (insbesonde-
re bei wenigen Abnehmern) von ihren Dienstleistern umzukehren, so dass — &hnlich wie in der
Automobilindustrie aufgrund der Marktmacht zu beobachten — die Dienstleister immer stérker
von den Unternehmen abhangig werden.

Ein Kritikpunkt am beschriebenen Modell ist — wie auch im Fallbeispiel deutlich wurde — die
Erhebung der Inputparameter: Neben Einbindungskosten mussen fir jeden Service Preis, so-
wie Erwartungswert und Standardabweichung der Lieferqualitit ermittelt werden. Wahrend
sich der Preis verhéltnisméalig leicht bestimmen l&sst, besteht das Hauptproblem v. a. bei den
Ausfallwahrscheinlichkeiten der Services und den Korrelationen. Sensitivitatsanalysen ver-
deutlichen im Beispiel, dass gerade die fixen KostengrofRen (bspw. Einbindungskosten fiir
einen Lieferanten, Einbindungskosten fir einen neuen Service) das ermittelte Ergebnis stabili-
sieren. Dies liegt daran, dass sich die Inputparameter der in einem ITSP enthaltenen Lieferan-
ten und Services starker ,,verschlechtern® missten, damit sich bspw. die Einbindung eines
neuen Lieferanten (mit den damit einhergehenden fixen Einbindungskosten) trotzdem rechnet.
Gerade weiche ,,Ubergéinge* zwischen Portfolios, bei denen ein neuer Lieferant nur zum ge-
ringeren Teil im ITSP beriicksichtigt wird, treten bei einer geringen Anderung der Parameter
daher selten auf. Nichtsdestotrotz ist jedoch darauf hinzuweisen, dass sich das Modellergebnis
bei einer groReren Anderung der Inputparameter (bspw. groRere Schatzfehler) verandert (das
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Gegenteil ware auch nicht sinnvoll), denn die Ergebnisse sind natlrlich abhangig von den
Parametern.

Die Bewertung oder das Rating von Lieferanten und insbesondere der Lieferzuverlassigkeit
ist grundsatzlich kein neues Thema (vgl. auch Disselkamp und Schiller 2004; Dreyer 2000;
Glantschnig 1994; Harting 1994; Janker 1994; Koppelmann 2000; Smytha und Clemens
1993; Wagner 2002), das durch die Bewertung von Services neu entsteht. Hier sind verschie-
dene Ansatzpunkte zu bericksichtigen:

1. Verfahren zur Bewertung des Lieferanten beziehungsweise dessen Lieferzuverldssigkeit:
Bei diesen Verfahren erfolgt die Lieferantenbewertung mittels zurechenbarer Kriterien.
Beispiele hierfiir sind Liquiditatsanalysen beziehungsweise eine Analyse der Investitions-
tatigkeit des Dienstleisters. Dies zielt darauf ab, Ereignisse wie eine mdgliche Insolvenz
(Services wirden ausfallen) oder eine verminderte Investitionstétigkeit (Einschrankung
der Lieferfahigkeit) zu antizipieren. Ein anderes Verfahren ist das Total Cost Supplier Se-
lection Model von Smytka und Clemens. Dieses beinhaltet neben Kostenkomponenten
auch Risikofaktoren, welche die zuklnftige Lieferqualitat bewerten. Hier werden Erfah-
rungswerte bei der Termin-, Qualitats- und Mengenzuverléssigkeit mit Prognosen tber die
zukiinftige Leistungsfahigkeit aufgrund finanzieller GréRen o. &. integriert. Auf dieser Ba-
sis erfolgt eine Risiko-Klassifikation (bspw. in einer Risiko-Lieferfahigkeits-Matrix) der
Dienstleister, wodurch Ausfallwahrscheinlichkeiten abschéatzbar werden.

2. Erfahrungsbezogene vs. zukunftsbezogene Bewertung: Oben wurden Bewertungskriterien
genannt, die aufgrund von Erfahrungswerten eine Interpolation fir zukunftiges Verhalten
versuchen. Dies bringt natirlich auch durchaus Probleme mit sich, ndmlich insbesondere
dann, wenn diese — aufgrund beispielsweise struktureller Anderungen in der Technologie
des Dienstleisters — nicht mehr aussagekraftig fur die zukinftige Zuverlassigkeit sind.
Diesen Mangel versuchen zukunftsbezogene Bewertungen auszugleichen, indem sie die
zukunftige finanzielle Basis des Dienstleisters, dessen Innovationskraft, Kooperationsfa-
higkeit oder Technologieabhéngigkeit analysieren (vgl. Disselkamp und Schller (2004)).
Ein Technologiewechsel, der die zukiinftige Lieferzuverlassigkeit steigert, kann so Be-
ricksichtigung finden (bspw. werden die Werte in der Risiko-Lieferfédhigkeits-Matrix er-
hoht).

3. (Teil-)Automatisierung und Bewertung der Schdtzqualitdt: Insbesondere bei einer Viel-
zahl von Dienstleistern und Services ist eine (teil-)automatisierte Bewertung notwendig.
Deshalb bieten einige Softwarehersteller (z. B. SAP, Peoplesoft oder Navison) entspre-
chende Werkzeuge mit unterschiedlichen Integrationsgraden (bspw. unter Einbeziehung
externer Rating-Unternehmen und deren Daten). So kann mit der Software von Peoplesoft
die Lieferzuverléssigkeit der Dienstleister kontinuierlich anhand von 80 Ratingkriterien
ermittelt werden. Wichtig ist dabei natlrlich, dass es — wie bei Prognosen tblich — nicht
darum gehen kann, die Information tber die Lieferzuverléssigkeit ,,mit Sicherheit* ermit-
teln zu wollen. Vielmehr geht es darum unter Einbeziehung verfigbarer Informationen ei-
ne unter Kosten-/Nutzenaspekten bestmdgliche Schatzung abzugeben.
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Die auf diese Weise geschétzten Daten konnten als nicht-funktionale Eigenschaften der IT-
Services in Dienstverzeichnissen (UDDI), die Daten zur Verfugbarkeit und Qualitat enthalten,
gespeichert werden. Die Menge der hier anfallenden Daten verdeutlicht jedoch, dass es durch-
aus sinnvoll ist, dieses Verzeichnis zentral zu betreiben (in diese Richtung sind wohl auch die
Aktivitadten der oben genannten Softwarehersteller zu deuten). Lieferanten erhalten dadurch
eine Plattform zum Angebot ihrer IT-Services mit allen funktionalen und nicht-funktionalen
Eigenschaften. Um der Manipulationsgefahr bei einem Betrieb des Verzeichnisses durch ei-
nen Anbieter oder mehrere entgegenzutreten, ware eine unabhangige dritte Instanz zum Be-
trieb besser geeignet. Hierdurch lasst sich sukzessive ein Bewertungssystem aufbauen, bei
dem nachfragende Unternehmen bspw. auch Bewertungen der Zuverlassigkeit der Lieferung
etc. einstellen konnen. Dagegen sind nattrlich schwer kalkulierbare Einzelfélle wie Viren
bzw. Internetwiirmer, die zu weitreichenden Service-Ausfallen fiihren konnen, in einem
Diensteverzeichnis kaum mit reprasentativen Schatzgrélien zu hinterlegen.

Die vorliegende Arbeit stellt einen Ansatz zur Optimierung eines ITSP anhand quantitativer
GroRen vor. Darlber hinaus konnten — unter der VVoraussetzung der Etablierung von 10S -
eine Reihe allgemeiner Aussagen abgeleitet werden. So zeigt das Modell bei einer Optimie-
rung von Auszahlungs- und RisikogroRen, dass sich durch die 10S die Abhéngigkeit von ex-
ternen Dienstleistern verringern wird, da Unternehmen dann zur Senkung des Ausfallrisikos
mehrere Dienstleister einbinden werden. Dies lohnt sich, da die 10S eine Reduktion der Ein-
bindungs- und Koordinationskosten sowie der Umdisponierungskosten versprechen. Anhand
des Modells konnte weiterhin verdeutlicht werden, dass das Ausfallrisiko durch die Vergabe
einzelner Aktivitaten an mehrere Dienstleister diversifiziert werden kann, d. h. die Ausfiih-
rung einer Aktivitdt muss nicht immer durch den gleichen Dienstleister erfolgen. Durch diese
Aufteilung l&sst sich Optimierungspotenzial heben.

Weiterer Forschungsbedarf besteht einerseits in der Erweiterung des Ansatzes mit qualitativen
Grolken. Zum anderen soll auch die Seite der Anbieter betrachtet werden. Auch fir diese stellt
sich die Frage, wie sich 10S auf deren Marktposition und Service-Portfolio auswirken wer-
den.
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