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Zusammenfassung

Hochschulen und aufleruniversitire Forschungseinrichtungen werden heute zunehmend in die Pflicht genommen,
fiir ihre Forschenden Strukturen und Services fiir ein nachhaltiges Forschungsdatenmanagement (FDM) bereit-
zustellen. Da es vor allem fiir disziplin- oder datenspezifische Bedarfe nicht fiir jede Forschungseinrichtung
maoglich ist, die dafiir notwendigen Dienste selbst vorzuhalten, miissen sie externe Dienstleistungen in ihre FDM-
Servicestrukturen integrieren. Das erfolgreiche Management der Schnittstelle zwischen den kooperierenden Insti-
tutionen bedeutet einen erheblichen Organisationsaufwand, fiir den der vorliegende Praxisleitfaden eine Hilfe-
stellung bietet. Er soll die Einrichtungen in die Lage versetzen, fremdbezogene FDM-Dienstleistungen erfolgreich
in ihr eigenes FDM-Serviceangebot bzw. ihre iibergeordnete FDM-Strategie zu integrieren. Der Leitfaden dient
insbesondere als Anleitung fiir die erfolgreiche Steuerung der Zusammenarbeit und Kommunikation der invol-
vierten internen und externen Mitarbeiter*innen. Uber eine Reihe von Steuerungsmechanismen, die in diesem
Leitfaden ausfiihrlich erldutert werden, ldsst sich der Prozess des Schnittstellenmanagements bestmdoglich hand-
haben. Der Praxisleitfaden versteht sich als Arbeitsgrundlage fiir alle Akteur*innen einer Forschungseinrichtung,
die an der Erstellung eines institutionellen FDM-Konzeptes beteiligt sind.

Abstract

Today, universities and research institutions are increasingly called upon to provide their researchers with struc-
tures and services for sustainable research data management (RDM). Since it is not possible for every research
institution to provide the necessary services itself — especially for discipline- or data-specific requirements —, they
must integrate external services into their RDM service structures. The successful management of the interface
between cooperating institutions requires a considerable organizational effort, for which this practical guide offers
assistance. It is intended to enable institutions to successfully integrate externally procured RDM services into their
own RDM service offering or their superordinate RDM strategy. In particular, this document serves as a guide
for the successful management of cooperation and communication between the involved internal and external
employees.

Schlagworter
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Erklarung zu Beitragen der Autor*innen

Erklarung zu Beitragen der Autor*innen

Der vorliegende Leitfaden basiert zum einen auf relevanter Forschungsliteratur und zum anderen auf
Erkenntnissen, die aus der Analyse einer Reihe von Experteninterviews mit FDM-Dienstleistungsein-
richtungen gezogen wurden. Der Interviewleitfaden wurde von Katarina Blask, André Forster und Marina
Lemaire entwickelt. Insgesamt wurden fiinf Interviews durchgefiihrt: Katarina Blask fiihrte drei Interviews
und André Forster, Marina Lemaire, Lea Gerhards und Stefan Kellendonk fiihrten jeweils zwei Interviews
durch. Lea Gerhards, Stefan Kellendonk und Marina Lemaire analysierten anschlieflend alle Interviews auf
Basis eines Kategoriensystems. Lea Gerhards recherchierte und sichtete die Forschungsliteratur und
iibernahm die Federfiihrung beim Verfassen des Manuskripts. Stefan Kellendonk und Marina Lemaire
lieferten kritisches Feedback und waren an der Uberarbeitung, dem Lektorat sowie der Finalisierung des

Textes mafigeblich beteiligt.
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I. Einleitung

Dem nachhaltigen Forschungsdatenmanagement (FDM) kommt ein immer gréferer Stellenwert bei der
Planung von Forschungsprojekten in allen Wissenschaftsdisziplinen zu. Damit Forscher*innen ihre Daten
erfolgreich generieren, sichern, organisieren, bearbeiten, analysieren, archivieren, vertffentlichen und
nachnutzbar machen konnen, sind sie auf den unkomplizierten Zugriff auf entsprechende Infrastrukturen
und Services angewiesen. Im Rahmen des BMBF-geforderten Projekts ,Prozessorientierte Entwicklung
von Managementinstrumenten fiir Forschungsdaten im Lebenszyklus“ (PODMAN),' das von der Univer-
sitit Trier und dem Leibniz-Zentrum fiir Psychologische Information und Dokumentation (ZPID) durch-
gefithrt wurde, wurden eine Reihe von Instrumenten und Hilfestellungen entwickelt, die Hochschulen und
aufleruniversitire Forschungseinrichtungen dabei unterstiitzen sollen, ebensolche Strukturen und Services
fiir den nachhaltigen Umgang mit Forschungsdaten fiir ihre Forschenden bereitzustellen. Die im Projekt
erarbeiteten Werkzeuge sollen Institutionen dabei unterstiitzen, sich zunichst einen Uberblick iiber ihre
bestehenden Infrastrukturen und Services zu verschaffen, die Zusammenarbeit zwischen den Ak-
teur*innen zu optimieren und gegebenenfalls ihr FDM-Service-Portfolio um weitere Angebote zu ergin-
zen. Nicht selten ist es fiir Forschungseinrichtungen sinnvoller, bestimmte FDM-Services nicht selbst vor-
zuhalten, sondern auf externe Dienstleistungen zuriickzugreifen, um die Bedarfe ihrer Forschenden ab-
decken zu kénnen. Der vorliegende Praxisleitfaden zur Integration externer Dienstleistungen in die eigene
institutionelle FDM-Servicelandschaft ist als Hilfestellung fiir diese Organisationsaufgabe gedacht. Der
Leitfaden dient insbesondere als Anleitung fiir die erfolgreiche Steuerung der Zusammenarbeit und Kom-
munikation der involvierten internen und externen Mitarbeiter*innen. Insbesondere fiir die FDM-Steue-
rungseinheit?, die die Schnittstellenfunktion bei der Einbindung externer Services iibernimmt, gibt das
Dokument praktische Hinweise dazu, wie das Zusammenwirken von Forschungseinrichtungen und exter-
nen Dienstleistungsanbietenden moglichst reibungslos und effizient gestaltet werden kann. Die im Rah-
men des Leitfadens dargestellten Inhalte haben empfehlenden Charakter und erheben keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit. Vielmehr versteht sich der Praxisleitfaden als Arbeitsgrundlage fiir alle Akteur*innen einer
Forschungseinrichtung, die an der Erstellung eines institutionellen FDM-Konzeptes beteiligt sind. Dies
konnen Forschende wie auch FDM-Serviceanbietende und andere wissenschaftsunterstiitzende Stellen in-
nerhalb der Forschungseinrichtung sein, wie sie im vom Projekt PODMAN entwickelten DIAMANT-
Modell beschrieben sind.’

Der Leitfaden basiert auf relevanter Forschungsliteratur, vornehmlich aus dem Bereich der Betriebswis-
senschaften. Zusitzlich wurden im Rahmen des PODMAN-Projekts Interviews mit FDM-Dienstleistungs-
anbietenden gefiihrt, um einen Einblick in die tatsichliche Praxis von Dienstleistungsunternehmen im
FDM-Bereich zu gewinnen. Die theoretischen Ergebnisse der Recherche zu den Themenbereichen ,Out-
sourcing” und ,Dienstleistungsmanagement® werden hier also durch Erfahrungswerte und Hinweise aus

der gegenwirtigen Praxis von FDM-Serviceanbietenden erginzt.’

' https://fdm.uni-trier.de. Vgl. Lemaire / Kellendonk / Gerhards 2020.

2 Zu den Aufgaben der FDM-Steuerungseinheit vgl. Lemaire / Gerhards / Kellendonk u. a. 2020: 19.

®  Vgl. Lemaire / Gerhards / Kellendonk u. a. 2020; Blask / Forster / Lemaire 2019.

Die dazu gefithrten Experteninterviews diirfen aufgrund datenschutzrechtlicher Vereinbarungen mit den Interview-

partner*innen nicht verfiigbar gemacht werden.

6


https://fdm.uni-trier.de/

Zentrale Aspekte des Outsourcings |

Il. Zentrale Aspekte des Outsourcings

1. Kurze Definition von Outsourcing

Der Begriff des Outsourcings, der sich von der englischsprachigen Phrase ,outside resource using” herleiten
lasst, taucht seit Beginn der 1990er Jahre vermehrt in der deutschen wirtschaftswissenschaftlichen For-
schungsliteratur auf.” Allgemein gefasst, beschreibt er eine Situation, in der ,eine Organisation Ressourcen
nutzen will, die sie von einer anderen Organisation fremdbezieht*®, und wird seit den 1990ern als Uber-
begriff fiir die Ausgliederung und Auslagerung von Funktionen und Prozessen benutzt, die der Unterneh-
mensoptimierung dienen.” Zu den zentralen Merkmalen des Outsourcings gehort, dass einem externen
Unternehmen ,die dauerhafte unternehmerische Verantwortung fiir eine sachgerechte Leistungserstellung
iibertragen® wird und dass zwischen der outsourcenden und der externen Organisation eine langfristig
angelegte Geschiftspartnerschaft entsteht.” Das deutsche Wirtschaftssystem kennt den Prozess der Aus-
gliederung von Abteilungen oder gar ganzen Betriebsteilen aus groflen Unternehmen zwar bereits seit der
Nachkriegszeit,'® dennoch gelten die 1990er als Beginn eines bis heute anhaltenden Trends zum Out-
sourcing, besonders im Bereich der IT.!" Als primiren Grund fiir den Outsourcing-Boom nennt Hartmut
Horchler den zunehmend entstehenden ,6konomische[n] Druck, der durch die Internationalisierung und

die Dynamik der Mirkte auf die Unternehmen einwirkt*'?

. Um die Jahrtausendwende ist der Trend zum
Outsourcing auch in den deutschen Hochschulen und aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen ange-
kommen und gehort heutzutage lingst zu den etablierten Moglichkeiten der Optimierung von internen
Funktionen und Prozessen an Universititen."* Outsourcing als Beschaffungsoption im universitiren Kon-
text bringt einige Besonderheiten und spezifische Herausforderungen mit sich, denen in diesem Leitfaden

Rechnung getragen werden soll.

2. Chancen und Risiken beim Outsourcing von Dienstleistungen

Ganz allgemein beabsichtigen Unternehmen, die den Fremdbezug bestimmter Ressourcen anstreben, ,stra-
tegische, Skonomische und technologische Nutzenpotenziale“'* des Outsourcings fiir sich auszuschépfen.
Einfach ausgedriickt liegt die Idee von Outsourcing darin, ,bessere Leistungen in kiirzerer Zeit zu gerin-

«l5

geren Kosten” zu erzielen. Meist ist die Motivation fiir das Outsourcen von Unternehmensprozessen das

Einsparen von Kosten sowie die Nutzung von externem Know-how.'® Laut Horchler hat das Heranziehen

5 Vgl StoRel 1998: 13.

6 StoRel 1998: 13.

7 Vgl. Horchler 1996: 3.

8 Zahn/Barth / Hertweck 1999: 5.
?  Cunningham / Froschl 1995: 32; Horchler 1996: 1-2.
10 ygl. StoRel 1998: 13-14.

" vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 34.
2° Horchler 1996: 3.

13 Vgl. Schmitz 2001: 4.

' Urbach / Wiirz 2012b: 35.

'3 Bauknecht 2001: 7.

16 Vgl. Horchler 1996: 4.
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von externem Know-how die Kostenreduktion als primiren Entscheidungsfaktor mit der Zeit abgelost.'”

Im Falle von Hochschulen und Forschungseinrichtungen, die in Betracht ziehen, externe Dienstleistungen

im Bereich FDM zu beziehen, ist die Motivation der Inanspruchnahme externer Expertise sowie externer

Ressourcen hervorzuheben. Zusammengefasst ergeben sich eine Reihe typischer Beispiele fiir den Nutzen,

den Forschungsinstitutionen aus dem Outsourcing-Prozess ziehen kénnen:

Outsourcing als Diversifikationsstrategie: Die Einrichtung kann dank des Fremdbezugs von
Leistungen neben etablierten Services auch neue Produkte oder Dienstleistungen anbieten, ohne
selbst neue Kompetenzbereiche aufbauen zu miissen.

Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen: Bereits eingesetztes FDM-Servicepersonal kon-
zentriert sich auf bzw. optimiert sein etabliertes Service-Repertoire und tiberlisst neue Tatigkeits-
felder einem externen Dienstleistungsunternehmen.

Zugriff auf spezialisierte Mitarbeiter*innen / Unabhingigkeit von Personalengpissen: Die out-
sourcende Einrichtung kann sich darauf verlassen, dass qualifiziertes Personal mit entsprechender
Expertise mit der Ausfithrung der ausgelagerten Dienstleistungen betraut ist.

Zugang zu neuesten Technologien: Die Einrichtung kann durch Outsourcing von IT-Diensten
seiner technologischen Veralterung aufgrund von dynamischen Verinderungen im IT-Umfeld
entgegenwirken“®,

Garantierte Servicequalitit bzw. sogar Qualititsverbesserung: Die Qualitit und Verfiigbarkeit der
Leistungen wird vertraglich vereinbart und beispielsweise durch die Einhaltung von Service Level

Agreements gewihrleistet."”

Den genannten Nutzenpotenzialen kdnnen eine Reihe von Risiken gegeniibergestellt werden. Zu nennen

sind die folgenden potenziellen Schwierigkeiten:

Riumliche Distanzen und damit fehlender Kontakt zum Dienstleistungsunternehmen

Nicht zu vereinbarende Ziele der auslagernden Organisation und des Dienstleistungsunter-
nehmens

Unterschitzung des Managementaufwandes: Outsourcing stellt beispielweise gewisse Herausfor-
derungen an das Personalmanagement und erfordert kontinuierliche Qualititskontrollen.
Mangelnde Stabilitit und Leistungsfihigkeit des Dienstleistungsunternehmens: Wenn die verein-
barte Qualitit nicht gewihrleistet werden kann, muss evtl. seitens der Forschungseinrichtung ein
Eskalations-/Problemmanagement durchgefiihrt werden.

Verlust an Flexibilitit: Die Forschungseinrichtung ist langfristig an das ausgewihlte Dienst-

leistungsunternehmen gebunden und steht in einer gewissen Abhingigkeit zu ihm.?°

Aus der vorangegangenen Gegeniiberstellung von Vor- und Nachteilen wird deutlich, dass der Fremd-

bezug von FDM-Dienstleistungen sowohl Chancen bietet als auch Risiken birgt. Hieraus ergibt sich ,die

Vgl. Horchler 1996: 4-5.

Urbach / Wiirz 2012b: 35.

Vgl. Aumayer 2001: 12-13; Laskewitz 2001: 18; Urbach / Wiirz 2012b: 35; Siebecke 1999: 146.
Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 35; Bauknecht 2001: 7; Aumayer 2001: 13.
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Managementaufgabe [beim Outsourcing]: Chancen [zu] realisieren und organisatorische Lésungen
an[zu]bieten, die den Gefahren vorbeugen“*'. Mit zentralen Aspekten dieser Managementaufgabe beschif-
tigt sich der vorliegende Leitfaden. Tatsichlich kénnen Hochschulen und Forschungseinrichtungen, die
Dienstleistungen fremdbeziehen mdchten, einiges tun, um die oben aufgezihlten Probleme gar nicht erst
entstehen zu lassen. Wie Kurt Bauknecht formuliert, hingt ,[d]er Erfolg einer jeden Outsourcing-Ent-
scheidung [...] von geordnetem und systematischem Vorgehen ab.“> Welche Aspekte im Rahmen eines

solchen Vorgehens berticksichtigt werden sollten, wird in den nachfolgenden Kapiteln dargestellt.

lll. Zur Steuerung von Outsourcing-Vorhaben im FDM-Bereich

1.  Outsourcing als Managementaufgabe

Wie Thomas Bieger in seinem Lehr- und Handbuch ,Dienstleistungsmanagement: Einfithrung in Stra-
tegien und Prozesse bei personlichen Dienstleistungen® schreibt, ist bei der Zusammenarbeit mehrerer
Unternehmen ,[b]esonderes Augenmerk [...] den Ubergingen von einem zum anderen Unternehmen zu
schenken, da diese Uberginge, aufgrund unklarer Zustindigkeiten, eigentliche Qualititsliicken bilden kén-
nen“?. Durch die Einrichtung eines ,Schnittstellen-Management[s]“** konnen Einrichtungen sich fiir diese
Organisationsaufgabe wappnen. Auch Nils Urbach und Tobias Wiirz, die sich in ihrer Forschung vor-
nehmlich mit IT-Outsourcing befassen, kommen zu der Schlussfolgerung, dass fiir ein erfolgreiches Out-
sourcing-Vorhaben weniger die dufleren Rahmenbedingungen ausschlaggebend sind als vielmehr die ge-
zielte Regulierung der Schnittstelle zwischen den zusammenarbeitenden Unternehmen. Laut Urbach und
Wiirz hingt der Erfolg eines Outsourcing-Projektes ,stark vom auslagernden Unternehmen selbst ab sowie
von dessen Fihigkeit, eine IT-Outsourcing-Beziehung zu gestalten, aufzubauen und zu steuern. Ent-
sprechend wird die Governance der Geschiftsbeziehung als wichtiger Erfolgsfaktor des IT-Outsourcings
angesehen*””. Unter den Begriff der hier relevanten ,Beziehungscharakteristiken” fassen die Autoren nicht
nur formale Aspekte wie die Vollstindigkeit des schriftlichen Vertrags, sondern auch die Wahrnehmung
von Servicequalitit sowie Vertrauen und Flexibilitit.”® Die kontinuierliche Steuerung dieser Beziehungs-

charakteristiken stellt eine ,operative Herausforderung“* fiir die outsourcende Organisation dar.

Um Unternehmen beim Meistern dieser Herausforderung zu unterstiitzen, haben Urbach und Wiirz ein
Rahmenwerk zur Steuerung von IT-Outsourcing-Vorhaben entwickelt, das verschiedene Steuerungs-
mechanismen in einem integrierten Ansatz zusammenfiihrt und auflerdem kontextabhingige Faktoren be-
riicksichtigt. Zu den identifizierten Steuerungsmechanismen gehdren das Vertragsmanagement, das Kom-

munikationsmanagement, das Risikomanagement, das Performance-Management und die Servicever-

2l Lemmens 2001b: 19.

22 Bauknecht 2001: 7.

23 Bieger 2000: 168.

24 Siebecke 1999: 144.

25 Urbach / Wiirz 2012b: 35.

26 Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 36.
27" Urbach / Wiirz 2012b: 36.
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besserung. Das Rahmenwerk lisst sich auf den Hochschulkontext und den Fremdbezug von Dienstleis-
tungen im FDM-Bereich iibertragen. Die in diesem Leitfaden genannten Steuerungsmechanismen sind
folglich dem Rahmenwerk von Urbach und Wiirz entnommen.?® Bevor die Steuerungsmechanismen im
Detail dargestellt werden, erfolgt noch ein Blick auf die einzelnen Realisierungsphasen des Outsourcing-
Prozesses. Anhand dieses kurzen Uberblicks wird deutlich, welche Herausforderungen auf eine out-
sourcende Forschungseinrichtung in welcher Phase zukommen und an welcher Stelle die einzelnen Steu-

erungsmechanismen vornehmlich einsetzen.

2. Realisierungsphasen des Outsourcing-Prozesses

Generell lassen sich die aufeinanderfolgenden Phasen eines Outsourcing-Vorhabens grob untergliedern in
eine strategische Entscheidungsphase, eine Planungs- bzw. Umsetzungsphase sowie eine Konstituierungs-
und Konsolidierungsphase.”’ Eine differenzierte Unterteilung liefern Peter A. Cunningham und Friedrich
Froschl. Sie gliedern den Outsourcing-Prozess in insgesamt acht Phasen: Initialisierung, Kapazitits- und
Kostenanalyse, Kontaktaufnahme zu Dienstleistungsunternehmen, Angebotsevaluation, Anbieterselek-
tion, Vertragsverhandlung und -gestaltung, Implementierung und Management der Anbieterbeziehung.*
Die einzelnen Realisierungsphasen sollen an dieser Stelle nur grob skizziert werden, da das Hauptaugen-
merk dieses Leitfadens auf den Steuerungsmechanismen liegt, die im Rahmen des Outsourcing-Prozesses

eine Rolle spielen.

a)  Entscheidungsphase

In der Entscheidungsphase trifft eine Einrichtung die Entscheidung fiir oder gegen den Bezug von Leis-
tungen eines externen Unternehmens. Die Einrichtung sollte fiir sich definieren, aus welchen strategischen
Griinden ein Outsourcing von Diensten angestrebt wird.*' Im Falle von Hochschulen oder Forschungsein-
richtungen, die eine bestimmte FDM-Servicedienstleistung beziehen wollen, die in der Form an der
eigenen Institution bislang nicht angeboten wird, ist die Entscheidung tiber Outsourcing ,eine ,make-or-
buy-Entscheidung vom Nullpunkt aus. Da also nicht bestehende ;make’-Routinen iiberwunden werden
miissen, stehen dem ,buy’ geringe Barrieren entgegen.“*> Dennoch bediirfen die oberflichlich festgestellten
Mingel im FDM-Serviceangebot einer genauen internen Kosten- und Kapazititsanalyse, auf deren Grund-

lage die Entscheidung zum Fremdbezug einer Leistung getroffen werden kann.*

28 Vgl. Urbach / Wiirz 2012b; Urbach / Wiirz 2012a. Das Rahmenwerk basiert laut Urbach und Wiirz auf Erkenntnissen der
Forschung im Bereich der IT-Outsourcing-Steuerung und wurde mithilfe von Interviews mit Fachleuten sowie einer
praktischen Fallstudie evaluiert und weiterentwickelt.

2 Vagl. Siebecke 1999: 144

30 Vgl. Cunningham / Fréschl 1995: 135-180.

31 Vgl Siebecke 1999: 146.

32 Ziegele 2001: 10.

3 Vgl. Cunningham / Fréschl 1995: 141-143.
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b)  Planungs- bzw. Umsetzungsphase

Hat sich eine Forschungseinrichtung fiir die Durchfithrung eines Outsourcing-Vorhabens entschieden,
geht es in der Planungsphase zunichst darum, einen geeigneten Dienstleistungsanbieter zu finden. Ent-
weder fiithrt die Einrichtung selbst eine Marktanalyse durch oder sie fordert iiber eine Ausschreibung
potenzielle Anbieter auf, ein Angebot zu erstellen. Fiir beide Verfahren ist es notwendig, zuvor einen An-
forderungskatalog zu erstellen, der prizise die Anforderungen beschreibt, die der FDM-Service erfiillen
soll und unter welchen Konditionen sie erfiillt werden miissen. An einer Kooperation interessierte Dienst-
leistungsunternehmen kénnen anhand des Anforderungskatalogs priifen, inwieweit ihre Dienste passen
und ggf. ein Angebot unterbreiten. Ebenso ist der Katalog fiir die Forschungseinrichtung die Schablone,
um den bestméglichen Dienstleistungserbringer auszuwihlen.** Jiirgen Gross, Jorg Bordt und Matias Mus-
macher weisen darauf hin, dass es essenziell sei, bereits im Ausschreibungsverfahren ,die Vorgehensweise,
Werkzeuge, Mainahmen zur kontinuierlichen Optimierung, die Form der Kundenzufriedenheits-
messung, das Governance-Modell, die eingesetzten Betriebsprozesse und die Absicherung der Service-

1“*> zu nennen. Alles andere fiihre zu einem erhthten Missverstindnis-Risiko zwischen Outsourcer

Leve
und Dienstleistungsunternehmen. Die Auswahlphase ist tiblicherweise von zusitzlichen, detaillierten Ge-
sprichen begleitet.*® In dieser Phase kommt nicht nur dem Anforderungsmanagement, sondern auch dem
Risikomanagement eine besondere Rolle zu. Zentrale Selektionskriterien bei der Anbieterauswahl sind

hiufig die folgenden:

— Outsourcing-Erfahrung des Dienstleistungsunternehmens, einschliefflich Management-
kompetenzen

— Gesamtkosten des Angebots

— Expertise und Branchenerfahrung des Dienstleistungsunternehmens

— professionelle Dienstleistungskompetenz des Anbieters: Serviceorientierung und Supportfihig-
keiten

— Flexibilitit des Dienstleistungsunternehmens bei den Vertragsverhandlungen und dariiber hinaus

— Technologie: Fihigkeit zur Bereitstellung und Instandhaltung von Hard- und Software

— Datensicherheit und -schutz

— Referenzen des Dienstleistungsunternehmens

— kultureller ,Fit“ der beiden Partner*innen®’

Ahnlich sollten auch kostenlose externe Dienstleistungen gepriift werden, denn auch diese sollten zumin-
dest tiber Nutzungsbedingungen oder Service Level Agreements verfiigen, die die Rechte und Pflichten der
Nutzer*innen und des Dienstleistungsanbieters darlegen. Auch hier kann es bei der Nutzung des Dienstes
zu Schnittstellenproblemen kommen, auf die die Forschungseinrichtung reagieren kénnen muss, wenn sie

den Dienst in ihren FDM-Servicekatalog aufnimmt.

3% Vgl. Cunningham / Froschl 1995: 146.

35 Gross / Bordt / Musmacher 2006: 177.

% Vgl. WiRkirchen 1999: 176; Cunningham / Fréschl 1995: 147.
37 Vgl. Cunningham / Froschl 1995: 155-158.
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Nach der Endverhandlung kann der Vertragsabschluss erfolgen. Dieser stellt einen besonders wichtigen
Teilschritt des Outsourcing-Prozesses dar, da ,ein detaillierter Vertrag eine der entscheidenden Voraus-
setzungen fiir ein reibungsloses Funktionieren des Outsourcing ist“*®. An dieser Stelle kommt das Vertrags-
management zum Tragen. In der darauffolgenden Phase der Realisierung sind ,die internen Vorausset-
zungen in Organisation, EDV und Controlling zu schaffen, um einen reibungslosen Ubergang der Leistung
zu gewihrleisten.”” Diese Phase erfordert einen nicht zu unterschitzenden Organisationsaufwand und ist
,mafRgeblich geprigt von Uberlegungen zum vorbereitenden Management von auftretenden Schnittstel-
lenproblemen“*’. Hier setzt vor allem das Kommunikationsmanagement an. Hilfreich fiir diese Phase ist
z.B. ein zusammen mit dem Anbieter erarbeiteter Realisierungszeitplan, der beiden Kooperations-

partner*innen als Orientierung dienen kann.*!

c)  Konstituierungs- und Konsolidierungsphase

Die Konstituierungs- und Konsolidierungsphase schlieft sich an die erste Umsetzungsphase an. Nun be-
ginnt das Tagesgeschiift, die gemeinsame Arbeit spielt sich nach und nach ein und die Aufgaben des Schnitt-
stellenmanagements sollten langsam in Routine iibergehen.*? In dieser Phase spielen die Steuerungsmecha-
nismen des Anforderungsmanagements, des Performance-Managements sowie der Serviceverbesserung

eine grofie Rolle.

3. Steuerungsmechanismen des Outsourcing-Prozesses nach Urbach / Wiirz

Im Folgenden werden die bereits oben genannten sechs Outsourcing-Steuerungsmechanismen nach Ur-
bach und Wiirz ausfiihrlich beschrieben. Die Steuerungsmechanismen werden erweitert durch eine Reihe

von Kontextfaktoren, die die Durchfiithrung eines Outsourcing-Vorhabens entscheidend mitprigen.

a)  Anforderungsmanagement

Im Rahmen des Anforderungsmanagements werden die genauen Anforderungen der outsourcenden For-
schungseinrichtung bestimmt und mit dem externen Dienstleistungsunternehmen abgestimmt; hier wird
zwischen standardisierten und individuellen Anforderungen unterschieden. Urbach und Wiirz weisen da-
rauf hin, dass die definierten Anforderungen mit der allgemeinen FDM-Strategie der Forschungsein-
richtung abgeglichen werden sollten.*® Schlieflich ist das Outsourcen von Dienstleistungen ,eine langfris-
tige, strategische Entscheidung, die von der Unternehmensleitung getroffen werden und Teil einer iiber-
geordneten Vision sein muss.“** Anforderungsmanagement spielt jedoch nicht nur zu Beginn des Out-
sourcing-Prozesses eine Rolle. Vielmehr handelt es sich dabei um einen ,[k]ontinuierliche[n] Prozess zur

Identifikation, Analyse, Priorisierung und Implementierung von quantitativen (z. B. zusitzlicher Server)

38 WiRkirchen 1999: 178.

3 Wikkirchen 1999: 179-180.

0 Siebecke 1999: 148.

#1 Vgl. Cunningham / Fréschl 1995: 168.
42 Vgl. Siebecke 1999: 148.

# Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 36-37.

* Gross / Bordt / Musmacher 2006: 180.
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und qualitativen Anderungen (z. B. neue Serverart, neuer Service, nichtstandardisierter Service)“45 im

erforderlichen Dienstleistungsangebot. Einzelne Teilprozesse /-mechanismen des Anforderungs-

managements sind:

— die Pflege eines Servicekatalogs: kontinuierliche Pflege und Erginzung eines Katalogs der standar-
disierten Services

— die Anforderungsspezifikation: Entwicklung eines Bestellprozesses fiir nicht-standardisierte
Services, der die Identifikation und Analyse von technischen Anforderungen, die zur Optimierung
der Geschiftsprozesse erforderlich sind, beinhaltet

— das Projektmanagement: Bereitstellung von Projektmanagementtechniken und deren Anwen-

dung, um die Umsetzung technischer Anderungen zu steuern.*®

b)  Vertragsmanagement

Das Vertragsmanagement befasst sich mit den Bereichen Vertragsverhandlung, Vertragsgestaltung sowie
mit ,Managementprozesse[n], die sicherstellen, dass vertragliche Verpflichtungen sowohl vom Auftrag-
gebenden als auch vom Auftragnehmenden durchgefiihrt werden und dass eventuelle Anderungen im Out-

“4’_Nach Cunningham und Froschl ist ,der Schliissel zu einem er-

sourcingvertrag beriicksichtigt werden
folgreichen Vertrag eine klare Definition der erwiinschten Geschifts- bzw. Partnerschaftsbeziehung.“*®
Das bedeutet, dass ein Vertrag ausreichend konkret gestaltet sein sollte, sodass beispielsweise zu beziehende
Leistungen im Hinblick auf Lieferumfang, Termine und Preise prizisiert sind.*’ Ein zielfiihrender Ansatz
in der Vertragsgestaltung ist ,die Flexibilisierung des Vertrags [...]. Fiir die praktische Gestaltung des Ver-
tragsmanagements wird empfohlen, dass Organisationen in die transparente Aufbereitung und Kommu-
nikation der Vertragsinhalte investieren.”*® Eine zentrale Aufgabe des Vertragsmanagements ist daher etwa
die Reduzierung bzw. Beherrschbarmachung der Komplexitit eines Vertrags. Die wesentlichen Inhalte des

Outsourcing-Vertrags setzen sich iiblicherweise aus den folgenden Punkten zusammen:

1. Ziele der Zusammenarbeit

2. Art der Zusammenarbeit beziiglich ...

3. Festlegung der Vertragsdauer
— Definition der Mindestlaufzeit
— Aussagen zu Verlingerungskonditionen (z. B. automatisch um x Jahre)
— Regelungen tiber vorzeitige Vertragskiindigung

— Regelungen iiber Vertragsbeendigung

4 Urbach / Wiirz 2012a: 242.

% Vgl. Urbach / Wiirz 2012a: 242.
47 Urbach / Wiirz 2012a: 242.

# Cunningham / Fréschl 1995: 167. Dies sollte bereits Bestandteil des Anforderungskatalogs sein. Siehe dazu Kapitel Planungs-
bzw. Umsetzungsphase S. 11.

¥ Vgl. Gross / Bordt / Musmacher 2006: 181; Herold 1999: 413.

50 Urbach / Wiirz 2012b: 37.
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Qualitit
— Definition und Einigungsbestitigung iiber Qualititskriterien
— Rechte und Pflichten bei der Qualititssicherung
— Garantie- und Serviceregelungen
— geforderte Zertifikate
Gewihrleistung
— Festlegen des Umfangs der Gewihrleistung entsprechend dem Leistungsumfang und den
vereinbarten Zusatzleistungen
— Dauer der Gewihrleistungsverpflichtung
— Behandlung von Mingeln bzw. System fiir Mingelbeseitigung
— ggf. Ausschluss der Gewihrleistung
— Regelung des Vorgehens bei Haftpflichtfillen
Auftragsabwicklung
— genaue Festlegung von Leistungsumfang und Standards
— genaue Festlegung der Verantwortlichkeiten
— Mitwirkungspflichten der outsourcenden Einrichtung, z. B. Bereitstellung relevanter Infor-
mationen iiber Organisationsstrukturen oder Bereitstellung sachlicher, personeller oder
finanzieller Mittel
Bedarfsgrob- und -feinplanung
— Festlegen des Verhaltens bei Wegfall oder Neueinfiihrung von Leistungen
— Maflnahmen bei Abweichungen
Preise
Zahlungsmodalititen
— Zahlungsfristen
— Anzahlungen
— Riickvergiitungen
Daten- und Informationsaustausch
— Definition von Schnittstellen
Vertraulichkeit
— Festlegung des Geltungsbereichs der Vertraulichkeit und der Geheimhaltung
— Datenschutz und Datensicherheit
Patente und Eigentumsrechte
— Festlegung pro Partner*in
— Verwendung von gemeinsam erarbeitetem Know-how
Ubertragungsrechte
Verhalten im Streitfall
— Vertragsstrafen bei unvollstindiger, verspiteter oder nicht erbrachter Leistung
— auflergerichtliche Schlichtungsansitze
— Benennung einer Schiedsrichter*in

— Gerichtsstand

14
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15. Verhalten im Insolvenzfall der Forschungseinrichtung sowie des Dienstleistungsunternehmens

16. Katastrophenschutzmafnahmen®'

Urbach und Wiirz betonen, dass Outsourcing-Vertrige ,grundsitzlich nicht als gegeben angesehen, son-
dern wihrend der Laufzeit aktiv den [sich] indernden Bedingungen angepasst werden“** sollten. Als Teil-

mechanismen des Vertragsmanagements definieren sie daher weiterhin:

— die Uberwachung und Kommunikation von automatisch stattfindenden Vertragsinderungen
(z. B. automatische Preiserhdhung aufgrund von Unterauslastung)

— die Identifikation, Entwicklung und Aushandlung von nicht-automatischen Vertragsinderungen

— das Forderungsmanagement: Prozess zur Identifikation und Uberpriifung moglicher Forde-

rungen, zur Entscheidung iiber die Vorgehensweise und die Durchsetzung von Forderungen®

c)  Kommunikationsmanagement

Das Kommunikationsmanagement ,bezieht sich auf die systematische Planung, Implementierung, Uber-
wachung und Weiterentwicklung der Kommunikationskanile sowohl innerhalb der auslagernden Orga-
nisation als auch zwischen der auslagernden Organisation und dem [...] Outsourcing-Dienstleister.“**
Grundsitzlich ist sicherzustellen, dass der Informationsfluss zwischen den Kooperationspartner*innen
funktioniert. Welche formellen oder informellen Informationen bendétigt das Dienstleistungsunter-
nehmen? Wie wird die Kommunikation im Falle riumlicher Trennung sichergestellt?>> Eindeutige Ab-
sprachen und die deutliche Formulierung von Erwartungen beziiglich des Ablaufs und der Ziele des Out-
sourcing-Vorhabens sorgen fiir Transparenz und beugen Missverstindnissen und Unzufriedenheiten auf
beiden Seiten vor.’® Ein wichtiger Punkt sind regelmifige analoge oder virtuelle Arbeitsgespriche. Diese
sind ,unentbehrlich, um zum einen den persénlichen Kontakt aufrechtzuerhalten, zum anderen aber auch

um Informationen auszutauschen, die das Projekt selbst betreffen.“*’

Das eigentliche Ziel des Kommunikationsmanagements liegt im Aufbau und der Pflege einer vertrauens-
vollen Beziehung zwischen den Outsourcingpartner*innen. Ein vertrauensvolles Verhiltnis ermoglicht
nicht nur schnelles, unkompliziertes Arbeiten, sondern gilt auch ganz prinzipiell als enorm wichtiger Fak-
tor fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.’® Da gegenseitiges Vertrauen unerlisslich ist fiir ein partner-
schaftliches Verhiltnis, im Rahmen dessen auch schon mal schnelle und unbiirokratische Lésungen ge-
funden werden kénnen, ,sollte nicht am Kommunikationsmanagement gespart werden“*’. Ein effizientes

Kommunikationsmanagement ist gerade auch wichtig, wenn sich Anforderungen und Vereinbarungen im

51 Die Struktur der Auflistung ist maRgeblich WiRkirchen 1999: 179 entnommen, basiert aber urspriinglich auf Heim 1994: 30.

Erginzungen stammen aus Cunningham / Fréschl 1995: 162; Pracht / Riegl 1999: 256-260; Siebecke 1999: 160.
32 Urbach / Wiirz 2012b: 36-37.
53 Vgl. Urbach / Wiirz 2012a: 242.
5% Urbach / Wiirz 2012b: 37.
55 Vgl. Siebecke 1999: 162-163.
56 Vgl. Weidt 1999: 241.
7 Weidt 1999: 241.
58 Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 37.
> Urbach / Wiirz 2012b: 38.
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Laufe der Zusammenarbeit indern.®® Dieser Umstand weist auf die kontinuierliche Natur dieses Steue-
rungsprozesses hin. Insgesamt kénnen unter Kommunikationsmanagement die folgenden Steuerungsme-

chanismen gefasst werden:

— das Gremienmanagement: Organisation von vertraglich vereinbarten Gremien, Zuordnung von
Mitgliedern und Weiterentwicklung der Gremienstrukturen

— das Management der internen Kommunikation: Vermittlung der Verinderungen in den internen
Prozessen in der outsourcenden Organisation sowie Abgleichen der internen Kommunikation mit
der Kommunikation des Dienstleistungsunternehmens

— das Eskalationsmanagement: Koordination der bei der Eskalation anzuwendenden Kommunika-
tionsprozesse und Strukturen (z. B. Gremium fiir dringliche Entscheidungen)

— das Problemmanagement: Implementierung und Koordination einer gemeinsamen (Auftragge-

ber- und Auftragnehmer-) Prozedur zur Lésung von nicht operativen Problemen.®!

d)  Risikomanagement

Der Steuerungsmechanismus des Risikomanagements besteht in ,Identifikation, Kommunikation, Con-

62463 yon Outsourcing-Risiken. Hierbei unterscheiden Urbach und Wiirz vier ver-

trolling und Mitigation
schiedene Risikoarten, nimlich ,strategische, operative, rechtliche und vertragliche Risiken.“®* Tatsichlich
ist eine Aufgabe des Risikomanagements, die anderen Steuerungsmechanismen des Outsourcing-Vor-
habens zu kontrollieren und auf etwaige Risiken und Unwigbarkeiten abzuklopfen.®® Der Mechanismus
des Risikomanagements kommt daher nicht nur in der Entscheidungs- sowie der Planungs- bzw. Um-
setzungsphase zum Tragen, sondern spielt auch in der Konstituierungs- und Konsolidierungsphase eine
Rolle. Hier gilt es, Risiken zu ,identifizieren, [zu] bewerten, geeignete Mafnahmen zur Risikominimierung
[zu] definieren und deren Umsetzung [zu] Verfolgen.“66 Typische Risiken im Laufe der Planungs- bzw.
Umsetzungsphase liegen im Bereich der Anbieterauswahl und der Vertragsgestaltung; beispielsweise kann
eine ungleiche Erfahrungsbasis der beiden Kooperationspartner*innen ein Risiko darstellen. Ein weiteres
Risiko ist, wie bereits weiter oben geschildert, die Unterschitzung des Aufwands bei der Startbetreuung
des Outsourcing-Projekts. In der Konsolidierungsphase kénnen Risiken darin bestehen, dass Markttrends
vom Dienstleistungsunternehmen nicht erkannt bzw. nicht umgesetzt werden und dass die Forschungs-
einrichtung versiumt, Steuerungskompetenzen weiterzuentwickeln.”” Laut Gross, Bordt und Musmacher

besteht ein implementiertes Risikomanagement aus drei Hauptelementen:

0 Vgl. Cunningham / Froschl 1995: 170.
61 Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 242.

62 TJuristischer Ausdruck fiir Schadensminderung.
65 Vgl. Urbach / Wiirz 2012a: 242.

64 Urbach / Wiirz 2012b: 38.

65 Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 38.

%6 Gross / Bordt / Musmacher 2006: 178.

7 Vgl. Gross / Bordt / Musmacher 2006: 178.
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1. dem Risk Assessment, im Rahmen dessen Risiken identifiziert, analysiert und einem Priorisie-
rungsprozess unterzogen werden;

2. dem Risk Containment, das dazu dient, Risiken einzugrenzen, indem Aktionen zur Problemlésung
geplant und durchgefiihrt werden;

3. dem Risk Monitoring, welches sich damit beschiftigt, ,Risiken aufzuzeichnen, zu kontrollieren

und neu zu bewerten“’s;

Wichtig ist die gewissenhafte Fithrung eines Berichtswesens, innerhalb dessen die identifizierten Risiken
sowie die eingeleiteten Gegenmafinahmen dokumentiert werden. Positive wie negative Konsequenzen der

MaRnahmen sollten ebenfalls kontinuierlich festgehalten werden.®

e)  Performance-Management

Unter Performance-Management ist der Mechanismus zu verstehen, ,der die Uberwachung der mit dem

“7% Die Kontrolle der Zusammenarbeit

Outsourcing verbundenen Ziele effektiv und effizient sicherstellt
der Outsourcing-Partner*innen im Allgemeinen und der vertragsgerechten Leistungserbringung des
Dienstleistungsunternehmens im Speziellen sind wichtige Aufgaben wihrend der Konstituierungs- und
Konsolidierungsphase eines Outsourcing-Vorhabens.”! Um die erbrachten Leistungen transparent zu
machen, miissen entsprechende Voraussetzungen geschaffen werden. Laut Frank Wiflkirchen ist das
Leistungscontrolling ,der Schliissel fiir eine effiziente Partnerschaft mit externen Dienstleistern.’* Grund-
sitzlich sollte sich die regelmifige Kontrolle der erbrachten Leistungen ,an ganz objektiven Kriterien wie

3 orientieren. Daten, die fiir die

Piinktlichkeit, Umsetzungsdauer oder Informations- und Berichtswesen*’
Messung der Leistungserbringung vertraglich vereinbart worden sind, miissen gesammelt, analysiert und
verifiziert werden.”* Gross, Bordt und Musmacher empfehlen die Durchfiihrung regelmifiger Audit-Ver-
fahren durch externe oder interne Sachverstindige anhand von Checklisten, um Qualititsdefizite aufzu-
spiiren.”” In der Aufstellung von Urbach und Wiirz zum Performance-Management wird zwischen den

folgenden Punkten unterschieden:

— Service Level-Management: Hiermit ist der Prozess zur Klarstellung von vertraglich vereinbarten
Service Levels, zur Uberwachung von Service-Level-Vereinbarungen und zur Kommunikation
von Zielerreichungen gemeint.

— Kapazititsmanagement, im Rahmen dessen die Anzahl der tatsichlich bereitgestellten Dienst-

leistungen gepriift wird und ggf. Anpassungen gemacht werden.

8 Gross/ Bordt u. a. 2006: 178-179.

" Vgl. Gross / Bordt u. a. 2006: 180.

70" Urbach / Wiirz 2012a: 242.

71 Vgl. Siebecke 1999: 148; WiRkirchen 1999: 180.
7> Wikirchen 1999: 181.

7 Weidt 1999: 241.

74 Vgl. Cunningham / Fréschl 1995: 170.

75 Vgl. Gross / Bordt / Musmacher 2006: 177.
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— Rechnungspriifung, welche die Uberpriifung der vom Dienstleistungsunternehmen gestellten

Rechnungen beinhaltet.”®

Eine Herangehensweise an die Messung der erbrachten Performance bzw. der Dienstleistungsqualitit, die
sich im FDM-Bereich sehr gut eignet, ist das AbschlieRen von Service Level Agreements (SLA). Diese
konnen z. B. in einen Vertrag integriert werden. Bei SLA handelt es sich um ,Vereinbarungen eines Dienst-
leistungsanbieters mit seinem Kunden beziiglich der zu gewihrleistenden Servicequalitit.”” Der entschei-
dende Vorteil solcher Vereinbarungen ist, dass sie Dienstleistungsqualitit mithilfe ausgewi#hlter, objektiv
messbarer Daten beurteilbar machen. Im Einzelnen stellt es sich wie folgt dar: Zu Beginn der Kooperation
vereinbaren die Outsourcing-Partner*innen ,moglichst objektiv messbare Kennzahlen fiir einzelne Quali-
titsparameter, die in der Summe die Servicequalitit beschreiben.”® Auf der einen Seite dient das gemein-
sam beschlossene SLA dem Dienstleistungsunternehmen als Orientierungsrahmen und als Mittel, die er-
brachte Dienstleistungsqualitit zu belegen. Auf der anderen Seite kann eine Forschungseinrichtung anhand
eines SLA iiberpriifen, ob die Leistung in der Qualitit und Menge vom Dienstleistungsunternehmen er-
bracht wurde, in der sie vertraglich vereinbart war. Der Zweck derartiger SLA ist also ,in letzter Konse-
quenz, Dienstleistungsqualitit zu normieren und zu garantieren.“”’

Gemeinhin lassen sich drei Arten von SLA unterscheiden, auch wenn diese in der Realitit oft nicht genau
voneinander abgrenzbar sind: inputorientierte SLA, verrichtungs- und prozessorientierte SLA und out-
putorientierte SLA.*® Inputorientierte SLA legen bestimmte Inputfaktoren fest, wie z. B. die Qualifikation
des mit der Dienstleistung betrauten Personals, und standardisieren diese.®' Im Rahmen von verrichtungs-
und prozessorientierten SLA werden etwa Vereinbarungen zur Erbringung von Dienstleistungen inner-
halb bestimmter Zeitfenster oder Vereinbarungen zu Reaktionszeiten bei Supportanfragen getroffen.®? Im
Gegensatz dazu fixieren outputorientierte SLA ,Erwartungen des Kunden hinsichtlich der Ergebnisse der

Dienstleistungserbringung*®®

, z. B. die garantierte Verfiigbarkeit eines IT-Systems zu einem bestimmten
Prozentsatz.
Eine Zusammenstellung wesentlicher Inhalte von SLA liefern Wolfgang Burr und Michael Stephan. Dem-

nach ist die Nennung folgender Punkte in einer SLA essenziell:

— ,Vertragsparteien, zwischen denen die Vereinbarung geschlossen wird;

— Beschreibung der zu erbringenden Dienstleistung und der Ziele, die mit der Erbringung der
Dienstleistung erreicht werden sollen;

— Rollen, Leistungsbeitrige und Verantwortlichkeiten der Vertragsparteien;

— Festlegung der Kennzahlen zur Beurteilung der Dienstleistungsqualitit;

76 Vgl. Urbach / Wiirz 2012a: 242.

77" Burr/ Stephan 2019: 234.

78 Burr / Stephan 2019: 234.

7 Burr / Stephan 2019: 234.

80 Vgl. Burr / Stephan 2019: 235.

81 Vgl. Burr / Stephan 2019: 235.

82 Vgl. Burr / Stephan 2019: 235-236.
85 Burr / Stephan 2019: 236.
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— vordefinierte Prozedur zur Schlichtung von Meinungsunterschieden zwischen den Vertrags-
parteien;
— Einrichtung eines Mess- und Kontrollsystems, um die Erreichung und Einhaltung von Service-

Levels zu verifizieren.“®

Burr und Stephan weisen darauf hin, dass weiche, subjektiv interpretierbare Qualititsdimensionen schwer
zu messen sind und daher im Rahmen von SLA keine Beriicksichtigung finden. Darunter fallen Aspekte
wie die Freundlichkeit der Arbeitskrifte, die vertrauensvolle Arbeitsbeziehung zwischen den Beteiligten
und das Entgegenkommen des Dienstleistungserbringers im Konfliktfall.** Fiir den Anwendungsfall des
Outsourcings im Bereich FDM iiberwiegt jedoch der Vorteil, dass die Performance bzw. die Dienst-
leistungsqualitit des externen Dienstleistungsunternehmens prizise gemessen und somit gewihrleistet
werden kann. Ein weiteres Einsatzfeld von SLA im FDM-Bereich ist die Strukturierung des Dienst-
leistungsportfolios einer Einrichtung. So kénnen mithilfe von SLA ,Dienstleistungen mit unterschiedlich
hohen Service Levels als Basisservices, gehobene Services und Premiumservices ausdifferenziert werden*®¢.,
Das Dienstleistungsportfolio des Unternehmens wird auf diese Weise fiir Kund*innen eindeutig sichtbar

und somit besser verstandlich.

f)  Serviceverbesserung

Der Steuerungsprozess der Serviceverbesserung bezieht sich zum einen auf die stetige Verbesserung der
Outsourcing-Steuerungsmechanismen selbst.®” Zum anderen ist die Serviceverbesserung ein ,[k]ontinu-
ierlicher Prozess zur Identifikation, Analyse und Umsetzung von Verbesserungspotenzial in Bezug auf die

«88

vom Dienstleister bereitgestellten Services®®. Als Teilprozesse dieses Steuerungsmechanismus konnen die

beiden folgenden Elemente definiert werden:

— Benchmarking: Preise und Service Level des Dienstleistungsunternehmens sollten regelmiflig mit
Konkurrenzunternehmen verglichen und ggf. Preisanpassungen vorgenommen werden; dieses
Verfahren muss im Vertrag geregelt sein.

— Umsetzung von Verbesserungen: Die gewonnenen Erkenntnisse miissen in Form von Ande-

rungen in die Praxis iiberfiihrt werden.*’

Zur erfolgreichen Durchfithrung eines Outsourcing-Vorhabens gehort also auch die kontinuierliche Ana-
lyse des relevanten Unternehmensumfelds: ,Umwelt- und Marktbeobachtungen [sind] zwingend erforder-
lich“®. Die Bedarfe der Forschenden sollten stets im Auge behalten und als Anforderungen an das Dienst-
leistungsunternehmen weitergeleitet werden.”! Stellt sich mit der Zeit heraus, dass die Outsourcing-Ziele

nicht erreicht werden, miissen Steuerungseingriffe vorgenommen werden. So sollten idealerweise ,[ii]ber

84 Burr / Stephan 2019: 235. Die Autoren orientieren sich hier an Berger 1997; Herman 1998; Metzler 1997.
85 Vgl. Burr / Stephan 2019: 237-238.

8 Burr / Stephan 2019: 237.

87" Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 38.

88 Urbach / Wiirz 2012a: 242.

8 Vgl. Urbach / Wiirz 2012a: 242.

%0 Siebecke 1999: 149.

%1 Vgl. Siebecke 1999: 149.
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die gesamte Vertragsdauer hinweg, vor allem aber zum Zeitpunkt der Vertragserneuerung [...] Verhand-
lungen und Diskussionen iiber das Serviceniveau, die Preise und andere Schliisselaspekte des Vertrages auf
der Tagesordnung*” stehen. Eine Voraussetzung fiir das Stattfinden solcher Gespriche ist, dass diese be-
reits im Vorfeld im Rahmen des Vertrags vorgesehen werden.” Finden sich auf dem FDM-Dienst-
leistungsmarkt deutlich bessere Angebote und kann das ausgewihlte Dienstleistungsunternehmen lang-
fristig nicht mit der Konkurrenz mithalten, ist unter Umstinden ein Wechsel des Serviceanbietenden vor-

zunehmen.’*

g)  Kontextuelle Einfliisse auf die Steuerungsmechanismen

Urbach und Wiirz betonen, dass die Ubertragung von ,Best Practices“ beim Outsourcing von einem Un-
ternehmen zum anderen sich schwierig gestaltet, da hiufig strategische Hintergriinde fiir die Entscheidung
zum Fremdbezug von Dienstleistungen sowie weitere Kontextfaktoren variieren. Die Autoren geben daher
eine Reihe von Punkten an, die bei der Implementierung der vorgestellten Steuerungsmechanismen mit
einbezogen werden sollten, da sie einen starken Einfluss auf die jeweilige Ausgangssituation ausiiben.”® Zu

diesen Kontextfaktoren gehéren im Fall von FDM-Dienstleistungs-Outsourcing:

— die tibergeordnete FDM-Strategie bzw. die Ziele des Outsourcing-Vorhabens

— die betroffenen Geschiftsprozesse (Bedeutung, Verinderungsgeschwindigkeit und Standardisie-
rungsgrad)

— die fremdbezogene Technologie (Wartungsanforderungen, Verinderungsgeschwindigkeit und
Standardisierungsgrad)

— rechtliche Anforderungen (z. B. Datenschutzrichtlinien)

— der Outsourcing-Vertrag (Art der Dienstleistung, Abrechnungsmodus und Qualitit des Vertrags)

— Beziehungsfaktoren (Vertrauen, riumliche Nihe und Zahl der verfiigbaren Anbieter)”

Indem die genannten kontextuellen Einflussfaktoren bei der Planung des Outsourcing-Vorhabens bertick-

sichtigt werden, ,lassen sich die vorgestellten Steuerungsmechanismen optimal auf die individuellen Rah-

menbedingungen und Bediirfnisse der auslagernden Organisation abstimmen.*”’

2 Cunningham / Fréschl 1995: 170.

3 Vgl. Cunningham / Fréschl 1995: 170.

%4 Vgl. Siebecke 1999: 149.

%> Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 39.

% Vgl. Urbach / Wiirz 2012b: 39; Urbach / Wiirz 2012a: 243.
%7 Urbach / Wiirz 2012b: 39-40.
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IV. Zusammenfassung und Fazit

Hochschulen und aufleruniversitire Forschungseinrichtungen stehen vor der Herausforderung, fiir ihre
Forschenden Strukturen und Services fiir den nachhaltigen Umgang mit Forschungsdaten bereitzustellen.
Wenn sich die Bedarfe der Forschenden durch die institutseigenen FDM-Angebote nicht decken lassen,
bietet es sich fiir Einrichtungen an, die Leistungen externer Dienstleistungsunternehmen in Anspruch
zu nehmen. Der vorliegende Praxisleitfaden zur Integration externer Dienstleistungen in die eigene insti-
tutionelle FDM-Servicelandschaft stellt eine Hilfestellung dar, die Einrichtungen in die Lage versetzen soll,
fremdbezogene Dienstleistungen im FDM-Bereich erfolgreich in ihr eigenes FDM-Serviceangebot bzw.
ihre iibergeordnete FDM-Strategie zu integrieren. FDM-Dienstleistungen, die externe Dienstleistungs-
unternehmen fiir Forschungseinrichtungen tibernehmen, sind hiufig im Bereich Datenerhebung, Bereit-
stellung von Metadaten, Digitalisierung, Publikation und Archivierung angesiedelt; so arbeiten Hoch-
schulen etwa mit Betreiber*innen von Publikationsplattformen oder Datenrepositorien zusammen. Haben
Forschungseinrichtungen die Entscheidung zum Outsourcing einer oder mehrerer FDM-Services ge-
troffen, stehen sie vor der Herausforderung, die Zusammenarbeit mit dem externen Dienstleistungs-
unternehmen mdglichst reibungslos und effizient zu gestalten. Dies bedeutet einen erheblichen Organisa-
tionsaufwand. In der wirtschaftswissenschaftlichen Forschungsliteratur besteht der Konsens, dass es ,die
Managementkompetenzen, zusammen mit der breiten Wissensbasis [sind], die iiber Erfolg oder Miferfolg
der Outsourcing-Beziehung entscheiden.“”® So schreiben z. B. Urbach und Wiirz: ,Die Erfahrungen in der
Praxis haben vielfach gezeigt, dass der Erfolg eines [...] Outsourcing-Vorhabens nicht mit der Auswahl des
geeigneten Dienstleisters und Unterzeichnung eines guten Vertrags garantiert ist. Vielmehr ist fiir eine
nachhaltig erfolgreiche Auslagerung [...] eine integrierte [...] Outsourcing-Strategie erforderlich.“”® Fiir
das Management der Schnittstelle zwischen den beteiligten Institutionen ist idealerweise eine ,kompe-
tente [...] Schaltstelle innerhalb der [outsourcenden] Einrichtung“'® verantwortlich, die aus einer oder
mehreren Personen bestehen kann. Uber die Kompetenzen und das Hintergrundwissen, welche diese
Schnittstellenmanager*innen bendétigen, sollte im Vorfeld griindlich beraten werden. Beispielsweise sollte
die Schnittstellenmanager*in Konfliktlose-Know-how mitbringen und ggf. durch die Vermittlung wirt-
schaftlicher, rechtlicher und organisatorischer Grundlagen der Kooperationsplanung auf ihre Aufgabe vor-

. 101
bereitet werden.

Uber eine Reihe von Steuerungsmechanismen, die im Rahmen dieses Leitfadens ausfiihrlich erliutert
wurden, ldsst sich der Prozess des Schnittstellenmanagements bestméglich handhaben. Dabei geht es nicht

nur darum, einen korrekten und gelungenen Ablauf des Outsourcing-Vorhabens zu garantieren. Als

8 Cunningham / Froschl 1995: 153.
99" Urbach / Wiirz 2012b: 41.
190 T emmens 2001a: 3.

101 ygl. Siebecke 1999: 161.
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immens wichtige Aspekte kristallisieren sich der Aufbau sowie die Pflege eines gesunden Vertrauens-
verhiltnisses zwischen den Kooperationspartner*innen heraus.'’® ,Die intensive und stindige Kommuni-
kation [...] [kann] als wichtiger Mafstab fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit‘!® definiert werden, denn
die hdufige und offene Kommunikation zwischen den beteiligten Institutionen gilt als ,Garant fiir dieses
gegenseitige Vertrauen“'®". Martin Beer beschreibt mit Verweis auf die Forschung von Jérg Sydow drei
Voraussetzungen fiir das Entstehen von Vertrauen in der Arbeitsbeziehung zweier kooperierender Unter-

nehmen:!®

— Informationsfluss und Kommunikation zwischen den Partner*innen sind gewihrleistet und laufen
einwandfrei.

— Forschungseinrichtung und Dienstleistungsunternehmen ,erkennen und verstehen die beider-
seitige Motivationsstruktur“'%, sind sich also der Zielsetzung der Kooperation bewusst und sich
diesbeziiglich einig.

— Die Beteiligten ,orientieren ihr Handeln an gemeinsamen Werten (z. B. Offenheit, Loyalit'ait).“107

Was besagte gemeinsame Werte angeht, so geht es im Bereich von FDM-Dienstleistungen vor allem um
eine grundsitzliche Offenheit fiir die Funktionsweisen und Abldufe von Forschungsprozessen an Hoch-
schulen und aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen. Schlieflich liegt das Hauptaugenmerk bei der
Bereitstellung von FDM-Services darin, Forschende bei ihrer Arbeit und bei der Beriicksichtigung von
Richtlinien zur Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis zu unterstiitzen. Durch empirische Forschung
belegt ist, dass das Entgegenkommen eines Dienstleistungsunternehmens ein wichtiger Indikator fiir die
(empfundene) Dienstleistungsqualitit des Unternehmens ist: Als zentrale Qualititsdimension bei der Be-
wertung von Dienstleistungen gilt die ,Bereitschaft des Dienstleistungsanbietenden, sich in die Lage seiner
Kund*innen zu versetzen, d. h. die Bediirfnisse seiner Kund*innen und ihre speziellen Problemlagen zu
beachten sowie ihre Probleme ziigig zu l6sen“'%. Ubertragen auf den Kontext des FDM an Hochschulen
und aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen ist die Bereitschaft, sich auf die besonderen Bediirfnisse
der Forschenden einzustellen und diese Bediirfnisse in passgenauen Angeboten zu adressieren, essenziell.
Wesentlich fiir die erfolgreiche Arbeit von FDM-Dienstleistungsunternehmen ist nicht nur ein Verstind-
nis dariiber, wie Forschung funktioniert, sondern auch die Bereitschaft, sich mitunter von starren Ange-
boten und Abldufen zu 16sen und stattdessen flexible Losungen fiir die komplexen Bedarfe der Forschenden
zu finden. Letztendlich sind Serviceanbietende im FDM-Dienstleistungsbereich daher gefordert, bei der
Strukturierung von Serviceangeboten im Sinne der Forschung zu agieren und damit einen dringend not-

wendigen Kulturwandlungsprozess aktiv mitzutragen.'%’

102 Vg, Cunningham / Fréschl 1995: 168.

103" Cunningham / Fréschl 1995: 168.

104 Cunningham / Fréschl 1995: 168.

105 Vol Beer 1998: 271.

106 Beer 1998: 271.

197 Beer 1998: 271.

18 Burr / Stephan 2019: 232, basierend auf Zeithaml / Parasuraman / Berry 1992.
109 \Y/elche organisatorischen Aspekte bei der Implementierung und Bereitstellung von FDM-Services zu beriicksichtigen sind,

ist im Kapitel VI des FDM-Referenzmodells erértert. Vgl. Lemaire / Gerhards / Kellendonk u. a. 2020: 45ff.
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