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Noch mehr Outsourcing? Ja, ...

... aber Schritt fiir Schritt — Der Fromdbazug von Lelstungen kann
noch sehr viel Potenzial filv Effizienzstelgeruny frallagen

Armin L. Bau, Dr. Horat Walthar, baide MUnghen

Neben den klassischen Sparmasnanhmen
wie der Heduzierung von Verwaltungskosten oder
der Prozossvorbosserung durch Reenglneering
und - Automalisierung  scheinl jelzl auch  des
Qutsaurcing von Tellen dar IT und von GeachAfls-
prozessen in den Assekuranzuntgrnahmen zum
Durchbruch zu kommen.

Denn schwindende Kundenloeyalital vor allern
m Kemposilgeschafl, eingeschrdnktes Wachs-
tumspotenzial sowie Prozessinefiizienzen und da-
mit verbundene stoigends Kosten zwingan zur
Korzenlration aul das Kerngesché(t m operaliven
Berelch miissen posilive Ergebnlsse erzlell wer-
den. Der Economic Valug Added (EVA = operativer
Gewinn vor Steuern minus Steuern minus Fremd-
kapital mal Kagitalkosten) muss zu siner wlchti-
gen Kenngriife werden, und das operatlve Ergeb-
nig sollte grier sein als die Kanitalkosten, Pro-
7esse milssen, sowait moglich, automatisisrt und
slandardisierl werden.

Die kensequents Umsetzung dieser Mafinah-
men flfrt 2u besseren Margan und geringeran
Kapitalkosten, wenn Anlagevermtigen ausgalagert
werden kann. Das Qutsourcing von T oder nlcht
slralegischen Guschdflsprozessen wie Dokumen-
lenvorbereltung und -management, Inkasso/Ex-
kasso oder Gehaltsabrechnung ist dabei der weit-
reichendste Schritt mit ginor Kombination von
Werlschdplungsclieklen:
© Mtgliche Verbesserung der Cash-Position

durch Verdulberung von Sachanlagen an den

Outsourcer.

* Heduktion  der Verwallungskoslen  durch
Tranafer von Milarbeltern und Ubertragung
von - Abschrelbungsaufwendungen an  den
Outsourcer,

© Verringerung der Kapitalknsten.
Kostentransparenz durch messbare Service
Level Agreements mit dem Cutsourcer und
gine klare Definition der 7u leistendan Sar-
vices, deren Qualitdtsstandards und doer eht-
sprechanden ServicogobOhren.

Frhahie Prozessquallldl durch OUbergang der

Veranlwortung In dle Hande elnes Spezlalis-

ten.

Bei der Definition seiner Kerkampetenzen muss
gin Versicherungsuntarnehmen die efgene Idenli-
tit it in Botrachl zahen - daraus ergibt slch der
Grad des Outsourcings. Im Extremfall vesaniwor-
tet das Veisicherungsunternehmen nur noch Stra-
tegie, Risikomanagement, Markcting (Produkti-
onssteusrung  und  Worbeerfolgskontralla)  und
Vortrich inklusive den Neugeschifts- und Ande-
rungsprozessen von Produkten selbst, Die Pro-

dukte kdnnlen In exieren Flrmen entstehon oder
von anderen Versicherern  zugekauft werden.
Sehadensmanagement  und  Bestandstinrung
kdnrsten in- spezialisierten Dienstlaistungsuntar-
nelmen skatfinden, Asset Management wiirde
von  verbundenan  Banken  bezlehungawelss
Fondsgesellschatten durchgetUhrt.

Dio IT-Aufgaben sind im Chief Infarmation
Offlee aul dle straleglschen Vorgaben fOr dio gx-
ternen Dienstleister und deran Controlling kon-
zentriert. Die zentrale und dezanirale infrastiuk-
tur und Appllketionslandschatt warden nach mo-
dernen Belreiber- und Applikallensservicemo-
dellen avsgelagert, wie es berelts aus andsren
Branchen bekannt ist. Loch fr ein so progressi-
ves Outsourcing wie atwa In dar Autoindustrie ist
dle Assekuranz kurzfrlslig noch nteht rell, Doch
s/e muss schon jetzt dber das Sourcing wichtiger
Prozesse m gesamten Unternehmen entschei-
den,

Unter aktusflem Kostendruck wird derzeit um
das Fr und Wider ven Outsourcing im {T-Berich
und sogar in Back-Offica-Prozessen emeut heftig
und dffentlich diskutiert. Als Argumenie gegen ein
exlernes Sourcing werden folgende Nachtelle an-
gefiihrt,

Unternehmansimmanente Aspekie
In der Versicherung:

Unraife der Prozesse: Dle mangeinde
Relte der internen Prozesse', die sich in gerlnger
Transparenz und damit zu wenig Méglichkeiten
der Steuerung von Unternepmensprozessen aus-
drilckt, kann zu sinetn Zustand fihran, in dem
Dutsoureing als elnzige verhleibande Lisung ar-
scheint, Paradoxerweise erh®ht sie gleichzeitig
die Getahr eines Fehlschlags betrichtlich. Wenn
dio Prozesse Intern nlcht hinrelchend transpa-
rent sind, 14sst sich der Erfolg einer Vergabe
nach aulien nlcht nachweisen und damit haufig
auch nicht erreichen. Mangelnde Kostanttanspa-
renz (nur ein Teil dar Kestan bekannt) und nicht
ausraichend definlorts Qualllil der Frozesse und
Ergebnisse sind [0 den 1T-Bareich bisher ehar
lypisch., Soll hler Abhilfe geschatfen werden,
filhrt das zu hohem Initialaufwand, Andernialls
erhiiht sich das Rlsiko des Schelterns signifi-
karl, da der Outsourcer den erhdhten Reenginesr-
ing-Aufwand dem Kunden in Rechnung stellen
muss.

Fehlende  Untarnahmanssteusrung:
Steusrungsfunktionen sind In vielen Unternehmen
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nicht axpiizit definier, zugewiesen und dokumnen-
tiert, sondarn werden implizit neben dem Tages-
peschift wahrgenormen. Damit sind sig schwer
aptrannbar, wenn Funitionen des operativen Ta-
gesgeschifts ausgelagert werden. Sollen sie zu
diesern Zweck aufgehaut werden, tritt zu dem an-
fallendan Initlalaufwand aln arhdhtes Rigiko wa-
gen fehlender interner Erprabungaphase.

Schwachstellen aufsalten
der Dionstlelster:

Externy Unralfe: Im Idealfall trifft der Be-
darf nach exlerner Yergabe von Unternohmetisaui-
gaben auf ein standzrdisiertes Marktanpebot, auf
Watthewerb mit vergleichbaren Leistungen und
Preisen, dle sleh an Stdckkosten oder Transakti-
gnskesten crientigren und keine grofien Vorabin-
vestitionen erfordern oder Mindestabnahmermen-
gen dafinieren — alsop Commadity-Gharakter ha-
ban. Dicser Markt hat sich In dar Informatlons-
technologle in vielen Berelchen noch nicht ausge-
bildet. Bei Verslcherungsleistungen, mit Ausnah-
e das Vartriebs, ist ar shenfalls noch nlehi zu
finden,

2welfelhafte Neoutralltit des Dienst-
leistars: Dor Dienstlolster muss  exzollonts
Kenninlsse des Geschifts aufweisen, glelchzeitig
darf er nicht In demselben Geschdfsfald konkur-
rigrend tétig sein. Also kommen Versicherungsn
nicht In Frage, da geargwtiint warden muss, dass
sle sfch 2uerst selbst versorgen und erst dann an
thre Qutsourcing-Kundan denkan, die mogficher-
waise z2um Tell Wetthewarbar sind.

Strateylsche Probleme

Fehlends Wsetihawserbsvortelle: (ut-
sourcing produziert allgemeine Lbsungen anstelle
von  unternehmensspezifischen  Systernan. Wie
s50ll ein Untarnehman im Watthewerb dio berihme
to Nasanldnge voraus sein, wenn &8 im selben
JSupermarkt” elnkauft, wie al‘e anderen?

Rechtliche und sozlale Aspekte

Rechtliche Hllrden: Auch bei Auslagerung
van fachlichen adar tachnischan Funklionen gilt:
Dlg Verantwortung blalbt belm Auftraggeber. Um
dlese wahrnehmen zu ktinnen, bedarf es laufendar
Leistungstiberprifung  und  jederzaltigor (auch
vorvertraglichar) Audits. Dla in den Unternehimen
vorhandenen Skllls reichen daflir in der Regel
picht aus. Theoretisch aber lassen sich  dlese
Aufgaban ebenfalls axtarn vargeben — bel noch
hitharan Ansprlchen an Qualildl und Neutralitdt,
Dalenschulzbelange sind bei einer solchen Kons-
tellation nur mit kombinierten techrischen, orga-
nisatorischen und rechtlichen MaBnahman 2u er-
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Ahhilﬂl'mui 'E\'(‘ﬁn- oder fremderbrachte Lalstungon?

grofle Befreiungsschlag mit einem Partner und
ginem umtassenden Generalverlrag - wle er In
der IT in dur Vergangenhell hauflger versucht
worden ist — |5t daher nicht der optimale Ansatz.
Eher sofle nach dam Prinzip der laufendon Opti-
mierung dar Fertigungstisfa vorfahren werden. In
jedem Falle ist ein leineres Granulat der Prozes-
e und Komponenlen in Batracht zu zighen und
for jewalls gerlgnatsts Parinar — extem ntler
intern — zu wihlen,

Wihrend die in der Funktionspyramide weiter
ohen angesiedelten  Aufgaben  sinnvellerwsise
(zundchst) im Unlemehmen wahrgenommen wer-
dan scllten, bleten sich die Unfernehmensautga-
hen an der Basis fir eine Vergabe an externe
Dienstleister an. Bai f(emtlne, Hausdruckerei und
Fahrdienst loushlel noch unmittelbar ein, dass
hier inleme Leistungan mit einem breiten und
reifen Marktangebot kenkurrigran. Auch il IT-
Infrastrukturieistungan  wie Rachenzenlrumsbe-
trieh, Netzwarkmanagement, Druckstralie oder gin
umfassendes Management der kompletten Desk-
top-Landschall existiert mittlerwaile ein broltes
Angehot,

Bei dern Betrieh von Applikationen teilgn sich
die Walten: Eigenantwickelle Anwendungen las-
sen sich im Auftrag belrelben, Angebote sind aber
nicht immer lelehl zu vergleichen. Bei markigangi-
gen Komponenten wie SAP- und Microseft-Pro-
gukten ist hingagen ein ASP-Ansalz (Application
Service Providing) moglich. Wichtig ist dabei,
durch Standardisierung elne nachhaltige Verbes-
sorung in den Applikationsmanagomenlprozassen
20 erreichen, deren Kostanvortelle zwischen Qut-
sourcer und Versicheror aufgeteilt werden kGnnen
(5. Abbildung 1).

Kernfunktlonen hislben
belm Versicharer

Noch eine Stufe haher, bei dar Fremdverga-
be ganzer Unternehmenskarnprozesse, ist die Ent-
wicklung noch varglelchsweise jung. Ublich ist

Awar die erginzende oder in Einzelfdllen vollstdn-
dige Vergabe des Vertriebs an sperialisiarte Ver-
triebsorganisationan. Auch bei der Schadenregu-
llerung gibt es berells Ansétze. Kernfunktionen
wie die Pollslerung oder die Verwaltung des Ver-
tragshestands hingegen werden allgemain aly
nicht auslagerbar betrachtel. Am ehesten bieten
sich — aus der Not goboren — neug Produkte, fur
die das Unicmehmen nichi in der erforderlichen
Geschwindigkelt selbar gine Yerwaltung installle-
ren kann, wie FLY (fondsgabundendo Lebensver-
sicherung), Rlestar-Produkic oder BAV-Leistun-
gan (hetricthiche Allersvorsorge) 10 eln Cutsour-
cing der damit verbundenen Prozessa an. Gerads
hier ergeben sich die gréBtan Ghancen, dig Sour-
cing-Entscheidung auch flr fachliche Kernprozes-
se zugunsten elnes externan Betriebs zu treffen.
Technlsch mildern zunehmend Integratlonstech-
nologien wie EAl (Enterprise Application Inlegrati-
on} oder auch Datawarshouses dle negativen Fol-
gen einer parallelen Verwallung. Unternehmerisch
lucken Inzwischen Angebote, die auf hohe Initial-
irvestitionen weitgehend verzichten kdnnen und
nach Stlck- oder Transaktionskostenmodellan ar-
heiten.

Fazit

{utsourcing blelsl ein enormes Effizienz-
steigerunpspoalanzial, wenn der Prozess Schritl [l
Schritt implementiert wird. Dabel 1l es wichtig,
sowahl die Prozosse In elnzelne Schritte zu tailan
(zum Baispicl zuerst den Service fir ainan Tail der
Pariphctie, dann flr die gesamte dezentrale Infra-
slruktun) als auch von der Infrastruktur 20 den
Geschiftsprozessen das Oulsourclng um Teilge-
blele 7u erwaitern.

Hindarnisse und Risiken kiinnen durch oinen
professionellen Selektionsprozess und die Deflni-
lion von konsistenten und flexiblen Vartragswer-
ken abgefangen worden, Es ist offensichilich, dass
gin arfolgrelcher Fremdbezug von  Lolstingen,
spezlell im [T-Bergich, stark mil dem Grad der

Ahblldunn_i Eilmtégﬁ:"Sm—ir‘nlng Llfacycle

internen  Prozess-Standardisiorung - korrdspon
diert. s empflahit sleh alsa, mit weit verbreiteten
Funktionan zu beginnen, die einen generlschen
Charakler aufwelsen. Danach kann man sich
schrittwalse auch an Funktionen  herantastan®,
die ndher am origindren Geschatt liegen. HierfQr
glqnen sich besonders Funktionan, deren Anlbau
erst geplant ist und Dei danan der Autwand fUr eine
Auslagerung entfali.

Das Granulat dar Qblekte muss so gestaltet
seln, dass ihre Fremdvergabe kein Kraftakt wird.
Die Vertragsiaufzeiten und -konditionen milssen
rina laufende Optimlerung der Fertigungstiefe zu-
lassen,

Intern sind Standards, ProzasseffoktiviEl und
gin Selbstvarstindnis als Integrator eines virtuel-
len Untarnshmens Voraussetzung. Die Heife des
Anblatermarkls wird allerdings erst in giner Art
Co-Evolutlon mit seiner [nanspruchnatbime wach-
sen, Hier sind ilare Vertragsstrukturen essenziell,
dig die Schaffung einer Vertrauenabasis unterstit-
zon,

Vergabeantscheldungen solltsn mit elnem der
wirtschaftlichen Dynamik angemessenen Zeithori-
zont getroffen und J&hrlich UberprOR werden. Die
Vartragslaulzeltan mbgen zwel, trei ader fnl Jah-
ra seln. Wann der Anbieter mit InvesBlionen in
Vorleistung tritt, argeben sleh in dar Folgs je ver-
handalter Untatnebmenaaufgabe  natlirliche” Ver-
traglaufzeiten In dieser GréBenordnung (s. Abbil-
dung 2,

Die Avtoren: Aemin L. Rau ist Diractor insurance:
el Siamens Busingss Sarvices Dewtschiatid; D Horst
Waither ist Gosehdftstifer der SIG Saftware Integra-
tivn GibH.

Anmarkungen

1 Elwa nach dom GMM-Modell.

2 Beispielawelss konnten die Folgen dos § #03 SIGB
ftir dle Fremdvergade der Verwalting von Lebans-
yorsicherungsvertrigen blsher nicht betrisdigend
behandelt wordar,
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flllen. Das ist im Versicherungskernbersich big
heute nicht getungan?,

Die sozlale Komponente: Da Personal-
koslen immer der bestimmende Kostenblnck sind,
flihrl die Auslagerng von Untornetimensfurklio-
nen zu Mitarhaitordborgang oder -abbau, Viel-
[cichl isl dies gar verbunden mit ginem Johexpart
an einen Low-Cost-Standort, mitunter sogar OF-
shore. Die internen und cxiernen Widerstande
dabei kdnnen wogen drohender Arbeitslosighket
grhablich scin, AuBerder wird von den Mitarbai-
torn dos Dicnstleisters kein eiganstdndigar Balirag
Aur elgenen Wettbewerbstanigheil zi erwarten
sein,

Vartrag

IntlaxibllItét: Mangzinde Flexibilitat durch
starro vortraglichs Regelungan mit langer Lanzait.
Talschlich sind in der Vergangenheit In anderch
Branchen langfristige Vertrigs iibur die Auslage-
rung senr grofer Bereiche goschlossen worden,
Eine Anderung der Verlragsgrundlagen in so lan-
gen Zeitriunen sl durchaus wahrscheinlich. Ein
schneller Technologiewachsel, wie Im vergange-
nen Jahrzehnt Oblich (Mainframe, Minl, PG, Natz-
warke, Wab-Anwendungen, Web-Services, Grid-
Gomputing), war konkret sicher nicht varharsah-
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bar und dann im Vertragswerk vielleicht auch
nicht harllcksichtigt.

Laut Analyson der Garlner Group sind hisher
nur die HiKle aller Qutsourcing-Projekte arfalg-
reich gewesen,

Liisungsansatz: Stufenkonzept
und Selectlve Sourcing

Wonn bel einer strengen Betrachtungzwai-
se als Yersicherungskernkompetenzen lediglich
Strategie, Risikotragerschaft, Marketlng und Ver-
trigh hleiben, liefien sich thooretlsch alle andaren
oparativer Unturnghmenaprozesse an Unterauf-
tragnehmer verlagem. Das Ergebnls wére aing —
nach heutigen Mafstében — virtuelle Versiche-
rung. Verhlgiben massen In einem solchen Unter-
nehmen die Sleuerungskompetenzen, die in sindm
revolvierenden Prozess eine Art Gontrolling-Zyk-
lus durchlaufen, wie ihn auch dla Gartner Group
in inrem Strafegic Sourcing Lifeyele (3. Abbil-
dung 2) baschreint. Die Ldsung auf die im vorhe-
rigen Kapltel erwAhnten Hindernisse und Rislken
kdnnen lolgende Ansétze autzeigen:

Professionzlles Reenglneering der Internan
Organisation

Definilion der Bedingungen eingr Zusammen-
arbeit an den Qutsourcer
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Selegtive Sourcing und  Definttlon  alher

Sourging-Strategia

FintOhrung nach sinam  Stulenkonzept
Milfraleh e slne Inleme Yorbereitung des Unter-
nehmens auf ein flexibles Sourcing sind:

Ein Selbstvarstindnls dor hauseigenen Inlor-

mallk nach einem Integrateransatz, also dor

bewusste Verzicht darauf, Vollllaferant [or alle

[T-Dienstialstungen soin zu wollen,

alng waltgahands Standardisierung der ver-

wendelen Technclagien und Kompanantan,

um die externe Yergabe zu erluichiern und

Angebole besser verglaivhen 2o kdunen,

die Reife der Untermehmensprozasse so welt

zu stalgarn, dass die flr eine rationale Varga-

heentscheldung  notwendige  Kostan-  und

Leistungstransparenz erraichl wird,

. das Management der Sourcing-Situation und
dis Umselzung der Sourcing-Strategle als
lautende und damit wesentlchu Prozesse der
Unternehmensstalstunig  organisatorisch zu
atapliaren.

Die arfordarliche Effektivitdt der internen Prozesse
isl jadoch nicht in elnem Schritt arreichbar. Die
daftr erforderlichan Skills lassen sleh auch nur
hegrenzt exlem slnkaufen, Dahar milssen augh
Inturn Erfahrungen gesammelt werten.

Externes Sourcing Ist sicher oln langfristiges
Konzept. Dennoch solften Vergabeentscheldun-
gen mit ainem dar wirtschaftlichen Dynamik ange-
messanen  Zeithorizont gatrotfen und  JAhrlich
Uberpriiit werden. Die Vertragslaufeeilen mdgen
wei, drei eder finf Jahra saln ~ wenn der Anbieter
mit Investitionan i Vorlglstung tritt, ergeben sich
In der Folge Je verhandelter Unternehmensaniga-
ba ,natliriiche” Vertraglaufzeiten in digser Gro-
fenordnung. Zusdtzlich zur zufriedenstellenden
Hehandlung dar Kritarlen im Sourcing-lifacycla
splite dar Outsourcing-Partner folgands Badin-
gungen erflllen;

" Tiet gehendes Business-Prozess-Know-how
und IT-Wigsen (Infrastruktur und Applikatio-
nen)

Bareltschait, solide Vertrdge auszuhandeln

Flexibilitdt bei Laufzalt und deren Verldnge-

rung, gebunden an measbare Ergebnissa

Bereitschaft, unternehmerisches Rlalko zu

tragen

Beraitschaft und Fhhigkeit, den Versicharur

als stratogischen Partner el der Entwicklung

van  Zukunftsszenarian unter  Einbeziehung
yon Technologie nachhaltiy 2u unterstiizen,

Eigen- oder fremderbrachte
Lelstungen?

*Ja groer und hedeutsamar elne 2u verge-
bande Aufgabe fir das Untarnshmen ist, umso
stirker steigen initiale Aufwinde und die [r-
folgsrisiken, Damit wird die Schwelle fiir nxtor-
nes Sourcing hoch, mitunter zu hoch. Der eine



