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Vorwort 

Als wir im Jahr 2001 begannen, uns an der Universität St. Gallen mit den 
Herausforderungen der Produktion von IT-Leistungen auseinanderzuset-
zen, galten Themen rund um den Betrieb, die Wartung und den Anwender-
support als Randgebiete, denen im Rahmen des Informationsmanagements 
keine allzu große Aufmerksamkeit gewidmet wurde. Auch wir selber ha-
ben uns zunächst gefragt, ob der Bereich der Produktion genügend Poten-
zial für innovative Forschungsvorhaben an einem Institut für Wirtschafts-
informatik bietet. Ein leitender IT-Manager eines deutschen Groß-
unternehmens hat uns damals mit seiner Vision der Entwicklung einer 
"Produktionswirtschaftslehre" für die IT-Branche und der Übertragung 
erfolgreicher Managementkonzepte aus der Industrie auf den Bereich der 
IT so nachhaltig überzeugt, dass wir uns entschlossen, das Thema auf-
zugreifen und ein Kompetenzzentrum aufzubauen. 

Rückblickend betrachtet hat sich diese Entscheidung in vielerlei Hinsicht 
als richtig herausgestellt. Gemeinsam mit unseren Forschungspartnern sind 
in den letzten fünf Jahren eine ganze Reihe von Modellen, Konzepten und 
Lösungsansätzen entstanden, die sich als äußerst tragfähig erwiesen haben. 
Und auch in Wissenschaft und Praxis geniesst die IT-Produktion mittler-
weile einen deutlich höheren Stellenwert. Modelle wie die IT Infrastructu-
re Library (ITIL) tragen dazu ebenso bei, wie eine ganze Reihe von Stu-
dien, die die Bedeutung der Produktion für die Kosten und Qualität von 
IT-Leistungen untersuchen. Auch die sogenannte "Industrialisierung" der 
IT-Branche ist heute ein weit verbreitetes Schlagwort, welches man in 
Überschriften von Konferenzen, Seminaren und Veröffentlichungen wie-
der findet. 

Dieses Buch stellt einen ersten Versuch dar, die verschiedenen Gebiete des 
Produktionsmanagements aus Sicht eines IT-Dienstleisters zu strukturieren 
und grundlegend zu beschreiben. Es ist dem Autor bewusst, dass man mit 
dieser Aufgabe im Bereich der IT vielfach Neuland betritt und dieses Buch 
somit lediglich einen Einstieg in das Themengebiet darstellen kann. Die im 
Buch behandelten Bereiche bedürfen einer weiteren Detaillierung und 
Konkretisierung, um stabile und in der unternehmerischen Praxis einsetz-
bare Lösungen zu erhalten. Dies wird insbesondere dann deutlich, wenn 
man einen Vergleich mit Standardwerken des industriellen Produktions-
managements zieht, die auf einen Erfahrungshorizont von vielen Jahrzehn-
ten industrieller Entwicklung aufbauen können. Für die IT-Produktion 
muss dieses Erfahrungswissen in weiten Teilen noch aufgebaut werden. 
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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 

IT-Dienstleistungen nehmen eine zentrale Rolle bei der Unterstützung ge-
schäftlicher Abläufe und Funktionen ein1. Vielfach sind diese ohne die 
Unterstützung durch IT-Dienstleistungen überhaupt nicht mehr durch-
führbar. Die Planung und Entwicklung von IT-Dienstleistungen, insbeson-
dere der für die Leistungserbringung erforderlichen Anwendungssysteme, 
ist Gegenstand vielfältiger Publikationen und Forschungsarbeiten. Deutlich 
weniger Beachtung finden dahingegen bisher Fragen der Produktion von 
IT-Dienstleistungen, z. B. des Betriebs und der Wartung von IT-Infra-
strukturen, der Anwenderunterstützung oder der Produktionsplanung- und 
Steuerung. Und dies, obwohl der Produktion im Gesamtprozess der Leis-
tungserbringung eine zentrale Bedeutung zukommt. Verschiedene Unter-
suchungen und Studien belegen, dass Unternehmen heute zwischen 60 und 
90 % ihrer IT-Ausgaben für die laufende Produktion von IT-Dienstleistun-
gen aufbringen (siehe z. B. [Cap Gemini Ernst & Young 2003; Jahn et al. 
2002; Strassmann 1997; Thiel 2002]). Nur 10 bis 40 % verbleiben für die 
Planung und Entwicklung neuer Leistungen. 

Im Mittelpunkt dieses Buches stehen die Aufgaben und Prozesse des Pro-
duktionsmanagements eines IT-Dienstleisters. Die Produktion stellt einen 
Teilprozess der Leistungserbringung dar. Die Leistungserbringung umfasst 
alle Aktivitäten, die dazu führen, dass der Kunde eine vereinbarte Dienst-
leistung in der vereinbarten Qualität erhält [Rüegg-Stürm 2002, 74] und 
unterteilt sich im Kern in die Teilprozesse Beschaffung, Produktion und 
Absatz. Die Anforderungen an die Wirtschaftlichkeit der Leistungserbrin-
gung, d. h. an das Verhältnis zwischen den mittels IT-Dienstleistungen 
erzielten Wirkungen und den dafür eingesetzten Mitteln [Weber 1999, 84], 
nehmen zu. Treibende Kraft sind die Abnehmer von IT-Dienstleistungen 
in den Geschäftsbereichen der Unternehmen. Sie betrachten IT-Dienst-
leistungen, je nach Einsatzbereich, einerseits als reine Bedarfsgüter (engl. 
Commodity) [Carr 2003] und andererseits als strategische Güter, die zur 
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen genutzt werden können [Ward/Pep-
                                                      
1 Für den Begriff IT-Dienstleistung hat sich in der betrieblichen Praxis auch die englisch-

sprachige Bezeichnung IT-Service etabliert. Beide Begriffe werden in diesem Buch syn-
onym verwendet. 
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pard 2002] (siehe Abb. 1). Bereits heute machen dabei Commodities nach 
Auskunft von IT-Managern in großen Unternehmen deutlich über 50% des 
IT-Budgets aus. 

Commodity Strategisches Gut

Eigenschaften:
• schafft keine Wettbewerbs-

vorteile
• hochgradig standardisiert
• vergleichbar
• mehrere Anbieter
• hohe Preissensitivität

Beispiele:
• E-Mail-Services
• ERP-Services
• Human-Resources-Services
• Netzwerk-Services

Eigenschaften:
• schafft Wettbewerbs-

vorteile
• individuell
• schwer vergleichbar
• wenige Anbieter
• geringere Preissensitivität

Beispiele:
• CRM-Services
• Logistik-/Supply-Chain-

Services
• Knowledge-Management-

Services
 

Abb. 1. Einstufung von IT-Dienstleistungen aus Sicht der Leistungsabnehmer 

Die Eigenschaften eines Commodity unterscheiden sich von denen eines 
strategischen Guts. Insbesondere werden an ein Commodity deutlich hö-
here Anforderungen an das Kosten/Nutzen-Verhältnis gestellt, weshalb 
eine wirtschaftliche Produktion für einen Anbieter von Commodities 
höchste Priorität besitzt. 

Zur Erreichung einer höheren Wirtschaftlichkeit wird vermehrt die Indust-
rialisierung der IT-Leistungserbringung gefordert (vgl. z. B. [Böhmann 
2004, 1ff; Hulvej/Friedli/Fleisch 2004, 179ff; Zarnekow/Brenner/Pilgram 
2005, 31ff]). Legt man das betriebswirtschaftliche Verständnis, welches 
unter Industrialisierung die Produktion auf der Basis des Fabriksystems 
versteht [Schweitzer 1994, 19], zugrunde, so bedeutet Industrialisierung 
für einen IT-Dienstleister in erster Linie einen hohen Grad an Arbeitstei-
lung und Automatisierung, eine starke Normierung und Typisierung der 
Produktionsverfahren und Produkte sowie eine Massenproduktion [Jacob 
1990, 5]. 

Ansätze der Industrialisierung können konkret an zwei Stellen im Leis-
tungserbringungsprozess ansetzen (siehe Abb. 2). Zum einen an der In-
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dustrialisierung der Entwicklung und Gestaltung von IT-Dienstleistungen, 
mit der Zielsetzung einer verstärkten Standardisierung und Modulari-
sierung des Leistungsangebots. Unter diesen Punkt fallen z. B. Ansätze des 
sogenannten Service-Engineerings, die eine systematische Gestaltung und 
Konstruktion innovativer Dienstleistungen unter Einsatz von Vorgehens-
modellen, Methoden und Werkzeugen anstreben [Bullinger/Scheer 2004, 
4; Schuh/Friedli/Gebauer 2004]. Zum anderen an der Industrialisierung der 
Produktion von IT-Dienstleistungen, d. h. an der Automatisierung und 
Standardisierung von Produktionsprozessen und der Nutzung industrieller 
Verfahren des Produktionsmanagements. Dieser zweite Ansatzpunkt steht 
im Mittelpunkt dieses Buches. 

Industrialisierung
der

Leistungs-
erstellung

Industrialisierung der Produktion
von IT-Dienstleistungen
(IT-Dienstleistungsproduktion):

- hohe Automatisierung, Massen-
produktion

-Standardisierte Produktions-
prozesse

-Einsatz industrieller Produktions-
managementverfahren

Industrialisierung der Entwicklung
und Gestaltung von IT-Dienstleis-
tungen (IT-Service-Engineering):

- Standardisierung und Modulari-
sierung des Leistungsangebots

- Systematische Gestaltung und 
Konstruktion von IT-Dienstleis-
tungen

 
Abb. 2. Dimensionen der Industrialisierung der IT-Dienstleistungserbringung 

Die Produktion beeinflusst nicht nur die Wirtschaftlichkeit eines IT-
Dienstleisters, sondern bestimmt auch maßgeblich die Qualität der er-
brachten IT-Dienstleistungen. Sie spielt somit eine zentrale Rolle bei der 
Wahrnehmung der Leistungsqualität durch den Kunden und entscheidet 
letztendlich über die langfristigen Marktchancen eines IT-Dienstleisters. 

In Anbetracht der hohen Bedeutung der Produktion verwundert es, dass in 
der betrieblichen Praxis nur sehr wenige und zumeist punktuelle Ansätze 
für das Produktionsmanagement, d. h. für die Gestaltung, Lenkung (Steue-
rung) und Weiterentwicklung des Produktionssystems [Ulrich 1984], eines 
IT-Dienstleisters existieren. Insbesondere ein Vergleich mit anderen Bran-
chen, etwa dem Produktionsmanagement in Industrieunternehmen, führt 
angesichts der großen Diskrepanzen im Erkenntnis- und Umsetzungsstand 
zu Ernüchterung. Es fällt auf, dass sich das Augenmerk von IT-
Dienstleistern heute sehr stark auf die technologischen Aspekte der Pro-
duktion konzentriert. Moderne Rechenzentren, die Fabriken der IT-Dienst-
leistungsproduktion, sind aus technologischer Sicht mit innovativen, hoch-
gradig automatisierten Lösungen, etwa im Bereich der Server-, Speicher- 
oder Netzwerklösungen, ausgestattet. Stellvertretend seien Technologien 
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wie virtuelle Serverpools, Grid-Systeme, Storage Area Networks oder Vir-
tual Private Networks genannt. 

Ein anderes Bild bietet sich im Bereich des Produktionsmanagements. Hier 
kommen in der Praxis allenfalls rudimentäre Lösungsansätze zum Einsatz. 
Ein Transfer von vorhandenem Wissen und erprobten Lösungen aus ande-
ren Branchen, etwa aus dem industriellen Produktionsmanagement oder 
der Produktion von Dienstleistungen, auf die IT-Dienstleistungsproduktion 
hat bisher kaum stattgefunden. 

Das Fehlen umfassender, ganzheitlicher Konzepte für das Produktionsma-
nagement von IT-Dienstleistungen wirkt sich negativ auf die Leistungs-
erbringung aus. Stellvertretend seien fünf Auswirkungen genannt: 

• Das Kapazitätsmanagement beschränkt sich, wenn überhaupt vorhan-
den, auf Kapazitäten im Host-Bereich. Als Folge werden weite Teile der 
IT-Produktionsressourcen unzureichend ausgelastet. Unix-Server sind in 
der Praxis im Durchschnitt zu nicht mehr als 25 %, Intel-basierte Server 
sogar nur zu 5 bis 15 % ausgelastet [Schmitz 2005, 16]. Für jede neue 
IT-Dienstleistung werden neue Produktionsressourcen in Form von Ser-
ver- und Speichersystemen in Betrieb genommen, die bezüglich der Ka-
pazität auf die prognostizierte Spitzenauslastung ausgelegt werden, d. h. 
die für den durchschnittlichen Kapazitätsbedarf überdimensioniert sind. 
Gleiches gilt für einzelne Anwendungsprogramme, die jeweils eigene 
Server nutzen. Eine wirtschaftliche Produktion ist unter diesen Voraus-
setzungen kaum möglich. 

• Es existiert kein einheitliches Dienstleistungsverständnis. Somit herrscht 
Unklarheit über eines der zentralen und wichtigsten Elemente der Pro-
duktion, nämlich deren Output. Zum Teil liegt der IT-Dienstleistungs-
produktion in der Praxis überhaupt kein Leistungsbegriff zugrunde. Die 
Produktion wird auf die Bereitstellung von Produktionsressourcen redu-
ziert. So werden etwa Hardwareressourcen oder Anwendungssysteme, 
d. h., Teile der Produktionsinfrastruktur, als Leistungen verkauft. Eine 
transparente, kundenorientierte Schnittstelle zum Leistungsabnehmer 
kann so nicht geschaffen werden. 

• Eine outputbezogene Kostenrechnung und ein outputbezogenes Quali-
tätsmanagement existieren nur ansatzweise. Mangels eines allgemein 
akzeptierten Dienstleistungsbegriffs und mangels vorhandener Modelle 
und Methoden werden den Leistungsabnehmern stattdessen oft Primär-
kosten in Form von Ressourcenverbräuchen verrechnet oder in der Pro-
duktion ressourcenbezogene Qualitätsmerkmale definiert und über-
wacht. 
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• Der Managementfokus von IT-Dienstleistern liegt auf der Entwicklung 
neuer und der Weiterentwicklung bestehender Anwendungssysteme. Ei-
ne Minimierung der Kosten oder Maximierung der Qualität der Pro-
duktionsverfahren spielt nur eine untergeordnete Rolle. Auch die Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen und Priorisierungsverfahren konzentrieren 
sich vor allem auf Entwicklungsprojekte. So werden beispielsweise im 
Rahmen des Portfoliomanagements Entwicklungsprojekte verglichen 
und priorisiert. Ein lebenszyklusorientiertes Management eines Dienst-
leistungsportfolios, wie es dem Grundgedanken des industriellen Pro-
grammmanagements entspricht, findet selten statt. 

• Entwicklung und Produktion sind aufbau- und ablauforganisatorisch 
unzureichend miteinander verzahnt. Die Übertragung integrierter Mana-
gementkonzepte, wie z. B. Design for Manufacture and Assembly oder 
Simultaneous Engineering, auf die Produktion von IT-Dienstleistungen 
wurde bis heute allenfalls ansatzweise vorgenommen. Dies ist insbeson-
dere deshalb von Bedeutung, da auch bei der Produktion von IT-
Dienstleistungen der aus der industriellen Produktion hinreichend be-
kannte Zusammenhang zwischen Kostenverursachung und Kostenent-
stehung gilt (siehe Abb. 3). Kosten werden durch Entscheidungen in der 
Entwicklungsphase verursacht, entstehen aber erst in der Produktion. 
Dort können sie dann kaum noch beeinflusst werden. 

Produktion von IT-Dienstleistungen
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Design Entwicklung,
Test

Betrieb Wartung
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verursachung
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80%
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Konstruktion Arbeits-
vorbereitung

Einkauf Fertigung Verwaltung,
Vertrieb
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80%

20%
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Abb. 3. Kostenverursachung und Kostenentstehung in der industriellen Produktion 
und der Produktion von IT-Dienstleistungen (in Anlehnung an [Eversheim 1990, 
5] und [Zarnekow/Brenner/Pilgram 2005, 43]) 

In der Praxis wird in jüngerer Vergangenheit vermehrt die IT Infrastruc-
ture Library (ITIL) als umfassende Sammlung von "Best Practices" für die 
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Produktion von IT-Dienstleistungen genannt [OGC 2000; OGC 2001; 
OGC 2002]. In Kapitel 3.5 wird gezeigt, dass die ITIL jedoch allenfalls 
Teilbereiche der klassischen Inhalte und Aufgaben des Produktionsmana-
gements abdeckt. Für einen umfassenden Ansatz greift sie zu kurz. 

1.2 Zielsetzung und Aufbau des Buches 

Die praktischen Defizite im Produktionsmanagement von IT-Dienstleis-
tungen sind nicht zuletzt zurückzuführen auf fehlende oder unzureichende 
betriebswirtschaftliche Konzepte und Modelle, wie sie aus anderen spe-
ziellen Betriebswirtschaftslehren bekannt sind. Vor diesem Hintergrund ist 
es das Ziel dieses Buches, die grundlegenden Aufgaben und -prozesse des 
Produktionsmanagements eines IT-Dienstleisters zu beschreiben. Damit 
soll auch eine systematische Strukturierung des Gebietes vorgenommen 
werden. Eine zentrale Rolle nimmt der Transfer bestehenden Wissens und 
praxiserprobter Managementkonzepte aus anderen Branchen und Diszipli-
nen auf die IT-Dienstleistungsproduktion ein. Zwei Disziplinen stehen 
dabei im Mittelpunkt: 

• Dienstleistungsproduktion: Den Output der IT-Dienstleistungsproduk-
tion bilden Dienstleistungen. Das vorhandene Wissen über das Mana-
gement der Dienstleistungsproduktion lässt sich daher auf die IT-
Dienstleistungsproduktion übertragen und kann wichtige Erkenntnisse 
liefern. 

• Industrielle Produktion: Im Mittelpunkt dieses Buches stehen diejenigen 
IT-Dienstleistungen, die industriell, d. h. im Fabriksystem, produziert 
werden (siehe Kapitel 2.1). Es lassen sich Analogien zwischen der in-
dustriellen Produktion und der Produktion von IT-Dienstleistungen bil-
den, auch wenn die Ansätze und Konzepte des industriellen Produkti-
onsmanagements in erster Linie auf die Sachgüterproduktion aus-
gerichtet sind. 

Zu berücksichtigen sind die unterschiedlichen Erfahrungshorizonte in den 
jeweiligen Disziplinen. Während sich die Ursprünge des industriellen Pro-
duktionsmanagements bis ins 19. Jahrhundert zurückführen lassen [Wöhe 
1986, 67ff] und auch das Management der Dienstleistungsproduktion auf 
eine mehrere Jahrzehnte umfassende Entwicklung zurückblicken kann 
[Corsten 2001, 1ff], spielen Fragen des Managements der IT-Dienstleis-
tungsproduktion erst in den letzten 5 bis 10 Jahren eine zunehmend wich-
tigere Rolle. Es darf daher nicht erwartet werden, dass der Erkenntnisstand 
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in der IT-Dienstleistungsproduktion mit dem der allgemeinen Dienstleis-
tungsproduktion oder gar dem der industriellen Produktion vergleichbar 
ist. Umso mehr bietet es sich jedoch an, vom vorhandenen Erfahrungs-
schatz dieser Disziplinen zu profitieren. 

Die im Rahmen dieses Buches verwendete Terminologie lehnt sich be-
wusst an den Begrifflichkeiten des industriellen Produktionsmanagements 
und des Dienstleistungsproduktionsmanagements an. Für die IT-Branche 
mag dies ungewöhnlich erscheinen, da z. B. Begriffe wie Produktionsfak-
torsysteme, Betriebsmittel, Produktionstypologien oder Produktionspro-
grammplanung dort nur selten Gebrauch finden. Um Erkenntnisse aus an-
deren Disziplinen übertragen zu können, ist eine einheitliche Terminologie 
jedoch eine zwingende Voraussetzung. Nur in Ausnahmefällen, in denen 
die Produktion von IT-Dienstleistungen spezifische Besonderheiten auf-
weist, wird auf in der IT-Branche gängige Begrifflichkeiten zurückgegrif-
fen. Dies gilt beispielsweise für die Prozesse des Incident- und Problem-
Managements im Rahmen der Anwenderunterstützung, für die in der in-
dustriellen Produktion keine vergleichbaren Begrifflichkeiten existieren. 

Das Buch ist in 9 Kapitel untergliedert (siehe Abb. 4). Im Anschluss an das 
einleitende Kapitel 1 beschäftigt sich Kapitel 2 mit den IT-Dienstleistern. 
Diese werden zunächst in die Betriebssystematik eingeordnet und ihre 
wirtschaftliche Bedeutung wird aufgezeigt. Im Anschluss folgen grundle-
gende Ausführungen zur Wertschöpfungskette, zu den Erscheinungsfor-
men und zum Zielsystem von IT-Dienstleistern. Einen Kern des Kapitels 
bilden die Ausführungen zu den Produkten des IT-Dienstleisters. Aufbau-
end auf dem in der Literatur vorherrschenden Dienstleistungsproduktver-
ständnis, werden zwei Kategorien von IT-Produkten definiert, der Zusam-
menhang zwischen IT-Produkten und IT-Leistungen wird herausgearbeitet 
und die Besonderheiten von IT-Produkten werden beschrieben. Abschlie-
ßend werden die Funktionsbereiche eines IT-Dienstleisters betrachtet. 

Die Kapitel 3 bis 8 beschäftigen sich mit den Inhalten und Aufgaben des 
Produktionsmanagements von IT-Dienstleistungen. Zunächst führt Kapitel 
3 in die Grundlagen der IT-Dienstleistungsproduktion ein. Input, Through-
put, Output und Eigenschaften des Produktionssystems werden beschrie-
ben, wobei ein Schwerpunkt auf der Definition der unterschiedlichen IT-
Leistungsarten liegt. Es folgen grundlegende Ausführungen zu Produkti-
onstypologien, zu den Anforderungen an ein integriertes Produktionsma-
nagement und zur Rolle der IT Infrastructure Library (ITIL) innerhalb des 
Produktionsmanagements. 

Die Gliederung der folgenden Kapitel orientiert sich an der in der Literatur 
vorherrschenden Strukturierung der Inhalte und Aufgaben des Produkti-
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onsmanagements. Detailliert werden das Management des Leistungspro-
gramms (Kapitel 4), das Management der Anwendungsentwicklung (Kapi-
tel 5), das Management des Produktionspotentials (Kapitel 6), das Mana-
gement des Produktionsprozesses (Kapitel 7) und das Management der 
Anwenderunterstützung (Kapitel 8) beschrieben. 

Das Buch schließt mit einem Ausblick in Kapitel 9. 
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Abb. 4. Aufbau des Buches 



 

2 Der IT-Dienstleister 

2.1 Einordnung 

Unternehmen lassen sich entlang vielfältiger Dimensionen untergliedern, 
beispielsweise nach Wirtschaftszweigen (z. B. Industrie-, Handels-, Bank-, 
Versicherungsunternehmen), nach der Art der erstellten Leistung (z. B. 
Sachleistungs- und Dienstleistungsunternehmen), nach Art und Umfang 
der Leistungswiederholung (z. B. Unternehmen mit Massenfertigung, Sor-
tenfertigung, Serienfertigung oder Einzelfertigung) oder nach der Or-
ganisation des Fertigungsablaufs (z. B. Unternehmen mit Werkstattferti-
gung, Gruppenfertigung oder Fließfertigung). 

IT-Dienstleister weisen Gemeinsamkeiten sowohl mit Industrieunterneh-
men als auch mit Dienstleistungsunternehmen auf. Aus diesem Grund sol-
len diese beiden Unternehmensarten zunächst kurz definiert werden. Klas-
sischerweise bezieht sich der Industriebegriff in der Literatur auf die 
gewerbliche Sachgüterproduktion in Verlagen, Manufakturen und Fabri-
ken [Schweitzer 1994, 19]. Verlage und Manufakturen gelten dabei histo-
risch betrachtet als vorindustrielle Formen, weshalb heute in erster Linie 
Unternehmen mit einer Sachgüterproduktion auf der Basis des Fabriksys-
tems als Industrieunternehmen bezeichnet werden. Industrieunternehmen 
weisen die typischen Merkmale der industriellen Produktion im Fabrik-
system auf [Jacob 1990, 5]: 

• einen hohen Grad an Arbeitsteilung, 

• einen hohen Grad an Mechanisierung und Automatisierung, 

• eine starke Normierung und Typisierung der Produktionsverfahren und 
der Produkte, 

• eine Massenproduktion und 

• einen gleichzeitigen Einsatz niedrigqualifizierter Arbeitskräfte im Pro-
duktionsprozess und hochqualifizierter Spezialisten in einzelnen Fach-
gebieten (z. B. Entwicklung, Arbeitsvorbereitung). 

Als Dienstleistungsunternehmen werden diejenigen Unternehmen bezeich-
net, deren Produkte Dienstleistungen darstellen. In einer ersten Definition 
wird unter einer Dienstleistung eine auf den Prozess- und Kundennutzen 
ausgerichtete Leistung verstanden, die an einem Menschen oder Objekt, 
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ohne Transformation von Sachgütern, erbracht wird [Bieger 2002, 7]. Von 
Sachgütern unterscheiden sich Dienstleistungen vor allem durch die Ei-
genschaft der Intangibilität (es findet keine Transformation von Sachgü-
tern statt), durch den zeitlichen Zusammenfall von Produktion und 
Verbrauch (die Dienstleistung wird direkt am Kunden oder an dessen Ob-
jekt erbracht; sie kann nicht vorab produziert und gelagert werden) und 
durch die hohe Bedeutung der Interaktion und des persönlichen Kontaktes 
zwischen Dienstleister und Kunde [Bieger 2002, 8]. Eine vertiefte Analyse 
der Merkmale und Besonderheiten von Dienstleistungsprodukten erfolgt in 
Kapitel 2.5. 

Abb. 5 zeigt die Einordnung der IT-Dienstleister in die Unternehmenssys-
tematik. In einer ersten Gliederungsstufe lassen sich IT-Unternehmen im 
Sinne einer wirtschaftszweigorientierten Untergliederung als eine Ausprä-
gung der Produktionsbetriebe betrachten. Als IT-Unternehmen werden 
demnach diejenigen Produktionsunternehmen bezeichnet, deren Produkte 
dem Bereich der IT zuzuordnen sind. IT-Unternehmen können nach der 
Art der erstellten Produkte weiter untergliedert werden in IT-Hard-
wareunternehmen IT-Softwareunternehmen und IT-Dienstleister (siehe 
Abb. 5). Die Produkte von IT-Hardwareunternehmen sind materielle Sach-
güter und umfassen im Wesentlichen Computerhardware, Datenkommuni-
kations- und Netzwerkhardware, Hardware zur Endbenutzer-Kom-
munikation und Hardware zur Büroausstattung [EITO 2004]. Als IT-
Softwareunternehmen werden diejenigen IT-Unternehmen bezeichnet, 
deren Endprodukt Software darstellt. Dabei kann es sich sowohl um Stan-
dardsoftware als auch um Individualsoftware handeln. 
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Abb. 5. Einordnung der IT-Dienstleister 
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Im Mittelpunkt dieses Buches stehen die IT-Dienstleister. Gemäß der obi-
gen Definition eines Dienstleistungsunternehmens stellen ihre Produkte 
Dienstleistungen im Bereich der IT dar. Sie unterscheiden sich somit von 
den IT-Hardware- und IT-Softwareunternehmen, deren Kernprodukte kei-
ne Dienstleistungen sind. Hardwareprodukte entstehen durch die Transfor-
mation von Sachgütern und sind materieller Art. Software als Produkt ist 
zwar immateriell, die Leistung wird aber nicht unmittelbar an einem Kun-
den oder dessen Objekt erbracht, sodass Konsumtion und Produktion nicht 
zeitgleich sind und auch ein hoher persönlicher Kontakt mit dem Kunden 
nicht zwingend erforderlich ist. Allenfalls die Entwicklung von Individual-
software kann bei einer weiten Auslegung des Dienstleistungsbegriffs als 
eine Dienstleistung betrachtet werden. 

Das Produktspektrum von IT-Dienstleistern ist vielfältig, weshalb eine 
weitere Untergliederung für eine tiefergehende Analyse erforderlich ist. Es 
bietet sich an, IT-Dienstleister nach der Art des Produktionsprozesses in 
Unternehmen mit einer industriellen Dienstleistungsproduktion und Unter-
nehmen mit einer personellen Dienstleistungsproduktion zu unterteilen 
(siehe Abb. 5): 

• IT-Dienstleister mit industrieller Dienstleistungsproduktion: Die oben 
aufgeführten Merkmale der industriellen Produktion, insbesondere der 
hohe Automatisierungsgrad, die starke Standardisierung der Produkti-
onsverfahren und Produkte und die Massenproduktion, zeichnen nicht 
nur die Sachgüterproduktion aus, sondern gelten auch für die Produktion 
bestimmter IT-Dienstleistungen, weshalb diese im Folgenden als indus-
triell erzeugte IT-Dienstleistungen, oder kurz industrielle Dienstleistun-
gen, bezeichnet werden. Typische industrielle IT-Dienstleistungen sind 

 Infrastrukturdienstleistungen (z. B. Bereitstellung von Rechen-, 
Kommunikations- oder Netzwerkressourcen), 

 IT-Arbeitsplatzdienstleistungen (z. B. E-Mail-Leistungen, Druck-
dienstleistungen), 

 Geschäftsprozessdienstleistungen (z. B. die IT-gestützte Abwick-
lung von Buchhaltungsprozessen, Personalmanagementprozessen 
oder Einkaufsprozessen) oder  

 Unterstützungs- und Wartungsdienstleistungen (z. B. Help-Desk-
Dienstleistungen).  

Eine detaillierte Betrachtung und Analyse industriell erzeugter IT-
Dienstleistungen erfolgt in Kapitel 2.5. Die beispielhaft genannten in-
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dustriellen Dienstleistungen weisen die typischen Merkmale von Dienst-
leistungen auf: 

 Es findet keine Transformation von Sachgütern statt, da aus-
schließlich Informationen und Daten transformiert werden. 

 Die Dienstleistungen werden direkt am Kunden oder dessen Ob-
jekt erbracht. Eine Help-Desk-Dienstleistung wird z. B. direkt am 
Anwender, der den Help-Desk kontaktiert, erbracht und eine 
Druckdienstleistung direkt an einem Objekt des Anwenders, näm-
lich einem Dokument des Anwenders. 

 Produktion und Verbrauch der Dienstleistungen sind zeitgleich. 
Eine IT-Dienstleistung zur Unterstützung eines Geschäftsprozes-
ses wird genau in dem Moment erbracht (produziert), in dem der 
Kunde den Geschäftsprozess durchführt (verbraucht). 

Gleichzeitig wird deutlich, dass diese IT-Dienstleistungen auch die be-
reits beschriebenen Merkmale einer Produktion im Fabriksystem auf-
weisen. So ist beispielsweise die IT-gestützte Abwicklung einer Bu-
chungstransaktion als Produkt hochgradig automatisiert (sie wird 
typischerweise in einem Rechenzentrum erbracht), das Produktionsver-
fahren und das Produkt sind exakt normiert und es handelt sich um eine 
Massenproduktion (es werden beispielsweise in einem Großunterneh-
men mehrere tausend Buchungstransaktionen pro Tag abgewickelt). 

Zur Erbringung industrieller IT-Dienstleistungen ist in der Regel der 
Einsatz von IT-Hardware- und IT-Softwareprodukten erforderlich. So 
sind beispielsweise zur Bereitstellung einer Bürokommunikations-
dienstleistung Hardwareprodukte (PC, Drucker, Netzwerke) und Soft-
wareprodukte (Betriebssysteme, Anwendungssoftware) erforderlich. 
Aus diesem Grund produzieren größere IT-Dienstleister oft ebenfalls 
Hardware- und Softwareprodukte, d. h., sie treten gleichzeitig als IT-
Hardwareunternehmen, IT-Softwareunternehmen und IT-Dienstleister 
auf. Beispiele für derartige IT-Dienstleister sind die Unternehmen IBM 
und Hewlett-Packard. Andere IT-Dienstleister kaufen die benötigte IT-
Hardware und IT-Software ein. 

• IT-Dienstleister mit personeller Dienstleistungsproduktion: Personell 
produzierte Dienstleistungen werden häufig auch als Professional Servi-
ces bezeichnet und bilden mit ihren Eigenschaften quasi einen Gegenpol 
zu den industriell erzeugten Dienstleistungen. Sie sind durch folgende 
Merkmale gekennzeichnet [Lowendahl 1997, 18]: 

 eine hohe Wissensintensität, 
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 den Einsatz hochqualifizierter Spezialisten mit einem hohen Grad 
an Handelsspielraum und persönlichem Urteilsvermögen, 

 hochgradig kundenindividuelle Leistungen, 

 eine intensive Kommunikation und Interaktion zwischen Dienst-
leister und Kunde und 

 die Einhaltung professioneller und ethischer Standards. 

Zu den klassischen Professional-Service-Unternehmen gehören An-
waltskanzleien, Beratungsunternehmen, Wirtschaftsprüfungsunterneh-
men, Investmentbanken, Marketing-Agenturen oder Architekten. Auch 
IT-Dienstleister bieten heute eine Vielzahl von Professional Services an. 
Hierzu zählen Beratungsleistungen (z. B. IT-Beratung, Strategiebera-
tung, Managementberatung), Ausbildungs- und Schulungsleistungen, 
Projektmanagementleistungen oder Systemintegrationsleistungen. Ver-
einzelt wird auch die Softwareentwicklung, und hier insbesondere die 
Entwicklung von Individualsoftware, als Professional Service bezeich-
net, da sie ebenfalls den oben genannten Merkmalen entspricht. 

Der Fokus dieses Buches liegt auf der Beschreibung der Aufgaben und 
Prozesse des Produktionsmanagements für IT-Dienstleister mit industriel-
ler Dienstleistungsproduktion (siehe Abb. 6). 
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Abb. 6. Fokus des Buches 

In der Praxis bieten IT-Dienstleister heute jedoch immer häufiger Produkte 
an, bei denen es sich um Dienstleistungsbündel [Corsten 2001, 30] handelt, 
d. h. bei denen mehrere IT-Dienstleistungen zu einem kundenorientierten 
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Leistungsbündel zusammengefasst werden. Bietet ein IT-Dienstleister bei-
spielsweise die Abwicklung eines internetgestützten Vertriebsprozesses als 
Produkt an, so handelt es sich dabei zwar im Kern um eine industrielle 
Dienstleistung, diese muss aber um zusätzliche Dienstleistungen aus dem 
Bereich der Professional Services ergänzt werden, damit das Gesamtpro-
dukt einen hohen Kundennutzen erzeugt. So erwartet der Kunde etwa, dass 
seine Mitarbeiter durch den IT-Dienstleister im Umgang mit dem neuen 
Vertriebsprozess geschult werden, dass vorab durch den IT-Dienstleister 
eine Beratung hinsichtlich der konkreten Gestaltung des Vertriebsprozes-
ses erfolgt oder dass das Projekt zur Einführung des Vertriebsprozesses 
durch den IT-Dienstleister geleitet wird. 

Um das Produkt überhaupt produzieren zu können, d. h. um beispielsweise 
einen internetgestützten Vertriebsprozess überhaupt durchführen zu kön-
nen, muss der IT-Dienstleister vorab in der Regel auch Anwendungssys-
teme individuell entwickeln oder Standardsoftwarelösungen einsetzen. 
Somit enthält das Leistungsbündel auch Softwareentwicklungsleistungen, 
die typischerweise einem IT-Softwareunternehmen zuzuordnen sind. 

Das Beispiel macht deutlich, dass es nicht sinnvoll ist, im Rahmen des 
Produktionsmanagements industrielle IT-Dienstleistungsprodukte isoliert 
zu betrachten. Als Konsequenz umfassen die in dieser Arbeit beschriebe-
nen Inhalte und Aufgaben, obwohl sie sich im Kern auf IT-Dienstleister 
mit einer industriellen Dienstleistungsproduktion konzentrieren, auch Aus-
sagen zur Erbringung von Professional Services und zur Entwicklung von 
Softwarelösungen. Dies gilt jedoch nur insoweit, als diese Teil eines Pro-
dukts bilden, dessen Kern eine industrielle IT-Dienstleistung darstellt. 
Konkret bedeutet dies: Die eigenständige Entwicklung von Software-
produkten durch IT-Softwareunternehmen, wie beispielsweise Microsoft 
oder SAP, ist ebenso wenig Gegenstand der folgenden Betrachtungen wie 
die Entwicklung von Individualsoftwareprodukten durch ein mittelstän-
disches Softwarehaus. Sehr wohl werden dahingegen Aussagen zur Ent-
wicklung von Softwarelösungen, die als Voraussetzung zur Erbringung 
eines industriellen IT-Dienstleistungsprodukts entwickelt werden, ge-
macht. Der entscheidende Unterschied dabei ist, dass in diesem Fall die 
Softwareentwicklung als eine Leistung innerhalb eines Leistungsbündels 
betrachtet wird. Die entwickelte Software stellt kein Produkt dar, sondern 
bildet eine Komponente der zur Erbringung eines industriellen IT-Dienst-
leistungsprodukts erforderlichen Produktionsinfrastruktur, d. h. ein Be-
triebsmittel. 

Gleiches gilt für die Berücksichtigung von Professional Services. Ein 
Schulungsanbieter, der Aus- und Weiterbildungsleistungen im IT-Bereich 
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anbietet, ist nicht Gegenstand der folgenden Ausführungen. Zwar handelt 
es sich gemäß der oben dargestellten Klassifikation um einen IT-
Dienstleister, die erbrachten Dienstleistungen sind jedoch ein eigenständi-
ges Produkt und nicht Teil eines Leistungsbündels, dessen Kern eine in-
dustrielle IT-Dienstleistung bildet. Anders verhält es sich dahingegen mit 
Beratungsleistungen, die im Rahmen der Übernahme eines Geschäftspro-
zesses durch einen IT-Dienstleister erbracht werden, oder mit Wartungs- 
und Anwenderunterstützungsleistungen, die Teil einer Bürokommunikati-
onsdienstleistung sind. Diese sind aufgrund ihrer Stellung als Teil eines 
Leistungsbündels, in dessen Mittelpunkt eine industrielle IT-Dienstleistung 
steht, sehr wohl relevant für das Produktionsmanagement. 

Die beschriebene Eingrenzung ist erforderlich, da andernfalls mehrere, 
vollständig unterschiedliche Produktionsprozesse beschrieben werden 
müssten, was den Rahmen dieses Buches sprengen würde. Der Produkti-
onsprozess eines Softwarehauses zur Entwicklung eines neuen Software-
produkts unterscheidet sich grundsätzlich vom Produktionsprozess eines 
IT-Dienstleisters zur Erbringung einer Rechenzentrumsdienstleistung. So 
bildet im ersten Fall die Softwareentwicklung den Produktionsprozess und 
die entwickelte Software das Produkt des Softwarehauses. Im zweiten Fall 
besteht der Produktionsprozess z. B. aus der Abwicklung einer Buchungs-
transaktion, gegebenenfalls unter Einsatz von Software als Teil einer Pro-
duktionsanlage, und das produzierte Produkt ist eine Dienstleistung. Der 
Produktionsprozess von Professional Services, z. B. von IT-Strategie-
beratungsdienstleistungen, ist wiederum grundsätzlich anders gestaltet. 

2.2 Wirtschaftliche Bedeutung 

Das Jahrbuch der Initiative European Information Technology Observatory 
(EITO) gibt Auskunft über die Bedeutung und die Entwicklung des welt-
weiten und europäischen IT-Marktes. Abb. 7 zeigt die Entwicklung des 
Marktvolumens und des Marktwachstums im Zeitraum 1995-2005. 
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Abb. 7. Weltweites Marktvolumen und Marktwachstum des IT-Marktes von 1995-
2005 [EITO 2004] 

Man erkennt, dass sich das Marktvolumen im Betrachtungszeitraum nahe-
zu verdoppelt hat, insbesondere aufgrund des starken Wachstums in der 
zweiten Hälfte der 1990er Jahre. Nach einer kurzen Stagnationsphase hat 
sich das Marktwachstum seit 2002 wieder kontinuierlich beschleunigt. Zu 
den Zahlen ist anzumerken, dass diese auch den Markt für Telekommu-
nikationsprodukte und -leistungen beinhalten. Die Verteilung des Markt-
volumens auf die zentralen Marktsegmente zeigt die Abb. 8 für das Jahr 
2003. 
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Abb. 8. Marktvolumen für zentrale Marktsegmente in 2003 [EITO 2004] 
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Die USA stellten 2003 den weltweit größten Markt für IT-Hardware, IT-
Software und IT-Dienstleistungen dar. Für Kommunikationsdienst-
leistungen bildet dahingegen Westeuropa den größten Markt. Die größten 
Einzelmärkte in Westeuropa sind im Jahr 2004 Deutschland (21,2 %), UK 
(20,4 %), Frankreich (14,9 %), Italien (11,0 %), Spanien (6,1 %) und die 
Niederlande (5,2 %) [EITO 2004]. 

Für eine weitergehende Interpretation der dargestellten Zahlen ist es erfor-
derlich, die genaue Abgrenzung der einzelnen Marktsegmente zu kennen. 
Das Marktsegment IT-Hardware setzt sich demnach aus den folgenden 
Kategorien zusammen: 

• Computerhardware (engl. computer hardware), 

• Datenkommunikations- und Netzwerkhardware (engl. datacom and 
network equipment), 

• Bürohardware (engl. office equipment) und 

• Hardware für die Endbenutzer-Kommunikation (eng. end-user commu-
nications equipment). 

Die Kommunikationsdienstleistungen setzen sich zusammen aus: 

• Festnetz-Sprachdienstleistungen (engl. fixed voice telephone services), 

• Festnetz-Datendienstleistungen (engl. fixed data services), 

• Mobiltelefon-Dienstleistungen (engl. mobile telephone services) und 

• Kabelfernseh-Dienstleistungen (engl. cable TV services). 

Das größte Wachstum weisen in diesem Marktsegment in den Jahren 
2002-2005 die Segmente Festnetz-Datendienstleistungen und Mobiltele-
fon-Dienstleistungen auf. Einzig die Festnetz-Sprachdienstleistungen ent-
wickelten sich in diesem Zeitraum negativ. 

Auch die IT-Dienstleistungen lassen sich weiter untergliedern, allerdings 
verwenden die verfügbaren Studien unterschiedliche Gliederungskriterien. 
Gemäß IDC setzte sich der deutsche Markt für IT-Dienstleistungen im Jahr 
2003 wie in Abb. 9 dargestellt zusammen:  
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Abb. 9. Der deutsche Markt für IT-Dienstleistungen [IDC 2004] 

Outsourcing-Leistungen und ein Teil der Maintenance- und Supportleis-
tungen stellen in diesem Zusammenhang industriell erzeugte IT-Dienst-
leistungen dar, die anderen Bereiche sind den Professional Services zuzu-
ordnen. Eine andere Untergliederung der Professional Services liefert eine 
repräsentative Befragung der Meta Group, innerhalb deren die Bedeutung 
verschiedener Professional Services ermittelt wurde. Kunden fragen dem-
nach vor allem die in Abb. 10 gezeigten Dienstleistungen nach. 
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Abb. 10. Bedeutung verschiedener Professional Services (alle Angaben in Prozent 
der Nennung; Mehrfachnennungen möglich) [Metagroup 2004] 
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Auch zur Bedeutung einzelner IT-Dienstleister liegen Untersuchungsdaten 
vor. Gemäß einer Studie der Gartner Group erzielten die weltweit zehn 
größten IT-Dienstleister im Jahr 2004 die in Abb. 11 dargestellten Umsät-
ze. 
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Abb. 11. Umsätze der weltweit zehn größten IT-Dienstleister in 2004 (alle Anga-
ben in Mrd. USD) [Gartner Research 2004] 

Insgesamt ermittelte Gartner Research für das Jahr 2004 ein weltweites 
Marktvolumen für IT-Dienstleistungen in Höhe von 569 Mrd. USD. Das 
Marktvolumen liegt damit um knapp 20 % über den durch EITO ermittel-
ten Zahlen. Dies dürfte daran liegen, dass der IT-Dienstleistungsmarkt in 
beiden Untersuchungen unterschiedlich abgegrenzt wurde. 

Als Anhaltspunkt für die wirtschaftliche Bedeutung industriell erzeugter 
IT-Dienstleistungen eignen sich am ehesten die Umsätze des Outsourcing-
Marktes. Im deutschen Outsourcing-Markt wurden im Jahr 2003 Umsätze 
in Höhe von 9,87 Mrd. Euro erzielt, was einem Wachstum gegenüber dem 
Vorjahr von 9 % entsprach [OVUM 2004]. Die zehn größten Outsourcer in 
Deutschland erzielten dabei in 2003 die in Abb. 12 dargestellten Umsätze. 

Die unternehmensspezifischen Aufzählungen machen deutlich, an welche 
Unternehmen sich die Inhalte und Aussagen dieses Buches in erster Linie 
richten. Insgesamt repräsentieren die durch diese Unternehmen erbrachten 
IT-Dienstleistungen, je nach Untersuchung, im Jahr 2004 ein weltweites 
Marktvolumen von 400-500 Mrd. Euro. Hinzu kommt, dass ein nicht un-
bedeutender Teil der Marktleistungen in den Segmenten IT-Software und 


