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Versicherungen:
Fit durch smartes

Sourcing

Im Jahre 1864 pragte der Philosoph Herbert
Spencer den Ausdruck ,Survival of the fit-
test“. Die Kernaussage ist, dass in einer sich
wandelnden Umwelt immer die anpassungsfa-
higsten Arten und Individuen Uberleben.

Diese Aussage gilt gleichermalen fiur Unter-
nehmen im heutigen Wettbewerb, und vor al-
lem auch fir die Versicherungsbranche. Deren
Rahmenbedingungen andern sich derzeit
grundlegend. Alleine wegen des soziodemog-
raphischen Wandels verandert sich der Versi-
cherungsmarkt erheblich, und wer am Markt
erfolgreich bestehen will, muss flexibel dar-
auf reagieren. Dem steht im Versicherungsge-
schaft typischerweise eine hohe Kostenrema-
nenz und ein hoher Wertschopfungsanteil der
IT gegenuber. Einer der wenigen Hebel um
Kosten und Flexibilitat zugleich andern zu
konnen, ist daher die erfolgreiche Umsetzung
der richtigen IT-Sourcing-Strategie.

Die Rahmenbedingungen dndern sich

Die drastische Anderung der Altersstruktur in
der Bevolkerung verstarkt die Nachfrage nach
privater Altersvorsorge erheblich. Einherge-
hend mit den wachsenden Zweifeln an der ge-
setzlichen Rentenversicherung steigen die
Anspriiche der Versicherten an die Vorsorge-
produkte. Die Versicherungskunden wollen
naturlich ihre Beitrage moglichst hoch verzin-
sen lassen und erwarten dariiberhinaus hohe
Garantiezahlungen, denn bei der eigenen Al-
tersvorsorge will man schlieBlich nichts riskie-
ren.

Neben der Altersvorsorge werden aber auch
andere Bereiche von der o6ffentlichen Hand in
die private Vorsorge verlagert. Ein Beispiel
dafur ist die Kranken-(Zusatz-)versicherung.
Damit entstehen zum Einen neue Geschafts-
moglichkeiten, die daraus resultierenden An-
forderungen stellen die Branche zum Anderen
aber auch vor neue Herausforderungen.

Durch die steigende Transparenz und Globali-
sierung des Versicherungsmarkts haben die
Kunden heute umfangreiche Vergleichsmog-
lichkeiten. Der Angebotsvergleich zu einer be-
stimmten Versicherungsleistung war noch nie
so schnell und einfach wie heute. Diese
Transparenz von Leistungen und Preisen ver-
ursacht in der Branche einen drastisch ver-
scharften Wettbewerb. Neben dem Preis- und
Kostenwettbewerb spielt zusatzlich die Diffe-

renzierung durch Produkt-Innovation eine we-
sentliche Rolle. In Summe hat die Kunden-
treue relevant nachgelassen - die Suche nach
dem jeweils besten Schnappchen ist auch im
Versicherungsmarkt die Regel geworden.

Daruberhinaus erfordern die seit Jahren an-
dauernde Niedrigzinsphase und die aktuelle
Finanzkrise mit hoher Volatilitat der Finanz-
anlagen eine transparente und zeitnahe Risi-
kosteuerung. Eine wettbewerbsfahige Rendite
des Anlageportfolios ist mit Risiken verbun-
den, die stringent Uiberwacht werden mussen.
Bei der letzten Borsenkrise von 2001 hatte das
Streben nach Rendite ohne die erforderlichen
Risikoinstrumentarien schon einmal manchen
Versicherer in eine prekare Situation ge-
bracht.

Auf diese Veranderungen hat der Gesetzgeber
mit zunehmenden Verbraucherschutzvorgaben
reagiert. Diese haben sich inzwischen zu ei-
nem ernst zu nehmenden Kostenfaktor entwi-
ckelt. Anstehende Regulierungsvorgaben wie
Solvency Il, IFRS Phase 2 oder die Neuordnung
der Versicherungsvertragsgesetzes schaffen
zwar Transparenz, verursachen fur die Umset-
zung aber auch erhebliche Investitionen.

Grope Leistungsunterschiede in der Branche

Auf diese Anforderungen mussen die Versiche-
rer sich schnellstmoglich einstellen. Die von
den verschiedenen Versicherungsgesellschaf-
ten erzielten Nettorenditen liegen zwischen
der Branchenspitze und den Schlusslichtern
um 200 Basispunkte auseinander, wie zum
Beispiel eine Studie des Informationsdienstes
MAP-Report belegt. Auch der Verwaltungs-
aufwand zeigt eine sehr grofe Bandbreite, die
von nicht mal einem Prozent der Beitrags-
summe bis zu 8,5 Prozent reicht.

Es stellt sich die Frage, worin ein so groBes
Leistungsgefalle in der doch sehr reifen Versi-
cherungsbranche begriindet ist. Das Versiche-
rungsgeschaft ist insbesonder durch eine hohe
Langfristigkeit gekennzeichnet. Vor allem bei
Vorsorgeprodukten wie Renten- und Lebens-
versicherungen handelt es sich um Vertrage,
deren Laufzeit einem gesamten Arbeitsleben
entspricht. Veranderungen wirken also sehr
indirekt und der Erfolg vieler MaBnahmen
kann oft erst nach langer Zeit gemessen wer-
den. Bei diesen Produkten ist daruberhinaus
das Vertrauen des Kunden in ein Unternehmen
ein wichtiger Wettbewerbsfaktor, der eben-
falls nur langfristig beeinflusst werden kann.

Das fuhrt dazu, dass das Management von
Veranderungen komplex ist, denn es sind im-
mer viele Steuerrader zu bedienen bevor Er-
gebnisse festgestellt werden konnen. Auf-
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grund des Eigenlebens dieses komplexen Sys-
tems sind die Ergebnisse regelmafBig nur
schwer prognostizierbar. Zudem ist die Versi-
cherungsbranche sehr heterogen. So sind die
richtigen Antworten flir einen multinationalen
Versicherungskonzern meist andere als die fur
einen lokalen Nischenanbieter.

Im Endeffekt muss jede Versicherung lhre ei-
gene Strategie finden um die Automatisierung
und Industrialisierung der Versicherungsleis-
tung zu steigern. Dafur mussen alle Wettbe-
werbsfaktoren individuell optimiert werden:

B Produktinnovation

B Multi-Channel-Vertrieb und Customer
Care

B interne Prozesse und deren IT-
Unterstutzung

B Kostensenkung und -variabilisierung

Fur alle Faktoren gilt, dass sie eine flexible
und schlagkraftige IT fur die Umsetzung beno-
tigen. Die IT nimmt damit eine Schlusselstel-
lung in diesem uberlebenswichtigen Anpas-
sungsprozess ein.

Sourcing-Strategie als Schliisselfaktor

Ein Schlusselfaktor fur die Senkung und Varia-
bilisierung der Kosten sowie fur die Steigerung
der Flexibilitat ist eine optimale Sourcing-
Strategie fur die IT. Dafur gibt es mehrere
Grunde:

B Kostensenkung durch Skaleneffekte

B Flexibilitatsgewinn durch Ressourcen-
Pooling

B hohere Transparenz durch definierte
Leistungen und Preise

B besserer Know-how-Zugang

B Gestaltungsmoglichkeit zur Zentrali-
sierung und bei Fusio-

nen )
4. Betrieb

Viele groBe Outsourcing-Deals

haben in der Vergangenheit ® Monitoring

gezeigt, dass Outsourcing bei
Kosten und Flexibilitat in bei-
de Richtungen wirken kann. ment
Mancher IT-Leiter hat wenig M Ausstiegsvor-
erbauliche Erfahrungen mit bereitung
den tatsachlich durch Out-

W Provider-Management
B Vertragsmanagement
® Change Manage-

’

sourcing erreichten Kosten-

senkungen gemacht und wur- 3. Transition
de dariberhinaus in seinen

Erwartungen an Expertise und W Planung
Flexibilitdt des Dienstleisters W Migration/

enttauscht. Der erhoffte posi- Nevinstallation

tive Effekt der IT zum Unter-
nehmenswert wandelte sich
zur Erkenntnis, dass die er-
hofften Qualitatssteigerungen
in der Realitat nicht eintre-

Vertrage

V W Marktanalyse
W Leistungsbiindelung

B Ggf. Kuindigung alter

W Projektmanagement

ten.

Das mag ein Grund fir die jlngste Konsolidie-
rung des Outsourcing-Marktes sein. Offensich-
tlich ist der Trend weg von den ,,Mega-Deals*
hin zu kleineren Vertragsvolumina. Das durch-
schnittliche Vertragsvolumen ist trotz einiger
spektakularer Mega-Deals in den letzten vier
Jahren immerhin um circa 25% gesunken.

Kleinere und kiirzere Vertrage alleine machen
aber noch keinen Unterschied. Wichtiger ist
es fur den Auftraggeber, bei der Entscheidung
und Umsetzung eines Sourcing-Vorhabens funf
wesentliche Erfolgsfaktoren zu beachten:

1. Genaue Kenntnis uber Menge und
Qualitat der benotigten Leistungen,

2. Beachtung der strategischen Wichtig-
keit und Wettbewerbskritikalitat der
Leistungen, so dass die Outsourcing-
ungeeigneten Services im Hause blei-
ben,

3. Finden der optimalen Lieferanten fir
Outsourcing-geeignete Leistungen,

4. Steuerung des Outsourcing- oder In-
sourcing-Prozesses so, dass dessen
Ziele auch tatsachlich erreicht wer-
den,

5. Gestaltung der Vertrage und des Pro-
vidermanagements so, dass moglichst
keine Abhangigkeit entsteht und ein
Providerwechsel moglich bleibt.

Kriterien fiir die Grundsatzentscheidung

Diese Ziele wird man nur mit einem struktu-
rierten Vorgehen und praktischer Erfahrung in
diesem Bereich erreichen. Der im ersten Bild

W Standortbestimmung, Ist-Situation
W Geschaftsanforderungen

B Sourcing-Strategie

B Marktsituation

W Benchmarks
B Kriterienbasierte
Entscheidung

2. Providerauswahl

1. Grundsatzentscheidung

(intern/extern)

W Angebotsanalyse
W Vertragserstellung, Verhandlung

M Anfrage / Ausschreibung
W Vertragsabschluss

Bild 1: der Sourcing-Kreislauf
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skizzierte Sourcing-Kreislauf ist eine erste
Vorlage fur ein solches Vorgehen, das vor al-
lem nicht nur einen einmaligen Outsourcing-
Vorgang betrachtet, sondern die dauerhaft
optimale Leistungserbringung anstrebt.

Die Mehrheit dieser Erfolgsfaktoren miussen
am Anfang des Sourcing-Prozesses sicherge-
stellt werden. Das beginnt schon mit der
Standortbestimmung und der Ermittlung der
Geschaftsanforderungen. Es ist notwendig,
die benotigten Leistungen mit ihren kritischen
Erfolgsfaktoren sauber zu definieren und zu
dokumentieren. Die Bewertung von strategi-
scher und operativer Kritikalitat, Leistungs-
breite, Leistungstiefe und Leistungsqualitat in
Soll und Ist positioniert den Auftraggeber
schon sehr gut in der Zieldefinition fur seine
Sourcing-Strategie.

Nicht den Bock zum Gdrtner machen

Nur mit diesen Informationen konnen zutref-
fende Angebote eingeholt werden. Die Ermitt-
lung des Ist- und Soll-Leistungsniveaus ist al-
lerdings mit Aufwand verbunden. Daher wird
den potenziellen Anbietern diese Aufgabe im
Rahmen der ,,Due Diligence“ gerne ubertra-
gen, was jedoch strategisch ein schwerer Feh-
ler ist. Diesen Prozess wird man nur wenige
Anbieter durchfuhren lassen, und so wird der
Wettbewerb von Beginn an massiv einge-
schrankt. Die Preissituation und Verhand-
lungsposition des Auftraggebers verschlech-
tert sich damit deutlich, und der Anbieter
ubernimmt die Fuhrung im Prozess - bis hin
zur Definition der Begriffe.

Da das erforderliche Fachwissen oft nicht im
Hause verfugbar ist, sollte ein Auftraggeber
sich im Zweifelsfall natiirlich externer Hilfe in

Standort
B Regional
B On-Shore
B Near-Shore

B Off-Shore
Providerstrategie

B Single-Sourcing
B Multiple-Sourcing
B GroRe

B Internationalitdt

B Kultur /
( Partnermodell

B Internes Cost-Center

B Internes Profit-Center
B Shared-Service-Center
B Tochterunternehmen

B Joint-Venture

B Kooperation

B Externer Dienstleister

.

Sourcing-
Strategie:
Sourcing-mix

Motivation

B Kostensenkung

B Kostenvariabilisierung

B Leistungssteigerung

B Know-how-Zugang

B Betriebssicherheit

B Serviceniveau (z.B.
24x7x365)

B Management-Entlastung

..

Bild 2: Dimensionen und Kriterien der Sourcing-Entscheidung

diesem Prozess bedienen. Diese Aufgaben ei-
nem der zukinftigen Dienstleister zu Ubertra-
gen heiBt aber immer, seine besten Karten
gleich zu Anfang aus der Hand zu geben.

Das Kostenpotenzial und die Providerabhan-
gigkeit werden erheblich davon beeinflusst,
wie individuell die zu erbringenden Leistun-
gen sind. Fur individuelle Leistungen wird es
nie einen echten Markt mit Wettbewerb ge-
ben, so dass weder relevante Kostensenkun-
gen erzielt werden konnen und die resultie-
rende Abhangigkeit immer hoch ist. In der Re-
gel bestehen nur flir weitgehend standardi-
sierte Leistungen, die der Dienstleister fur
viele Kunden biindeln kann, echte Vorteile im
Outsourcing.

Die Dimensionen dieses Entscheidungsprozes-
ses sind im zweiten Bild dargestellt. Hieraus
konnen im konkreten Entscheidungsfall die re-
levanten Kriterien abgeleitet werden. Wie
diese im Detail aussehen hangt stark von der
Struktur und Kultur des Unternehmens, der
Wettbewerbssituation und dem Geschaftsmo-
dell ab. Die mit Erfahrung und Kreativitat an-
gewandte Szenario-Technik im Zusammenspiel
mit einer SWOT-Analyse fuhrt hier erfahrungs-
gemalB zu den besten Entscheidungsgrundla-
gen.

Entscheidung nach klaren Kriterien

Welche Leistungen selbst erbracht und welche
eingekauft werden sollen, wird damit auf ei-
ner klaren Faktenbasis entschieden. Fur die
extern zu beschaffenden Leistungen kann
dann die Provider-Auswahl starten. Hier gilt
nach wie vor, dass ein klassischer, vom Auf-
traggeber gefiihrter Ausschreibungsprozess fur
den inhaltlichen und wirtschaftlichen Erfolg

des Vorhabens entschei-

Zeit dend ist.

B Outsourcing
B Re-Sourcing
B In-Sourcing / Back-

Genauso wie die Grund-
satzentscheidung und die

Sourcing .
\>ouene

Ermittlung der IT-An-
(" Leistungsumfang ) forderungen des eigenen

B Out-Tasking

B Standardservices
B Housing, Hosting
B Teil-Outsourcing

B Voll-Outsourcing /
Art der Leistung

B Connectivity

B RZ-Infrastruktur

B IT-Infrastruktur (Server,
0S-/DB-Betrieb, etc.)

B Anwendungsbetrieb

B Anwendungsentwicklu
ng und —management

B Business Process

Geschafts  sollte  man
dem Dienstleister keines-
falls die Steuerung des

Verhandlungsprozesses
uberlassen. Der zukinf-
tige Auftraggeber muss
den Prozess fuhren, in-
dem er Leistungsumfang
und vertragliche Rah-
menbedingungen vorgibt
und auch die Form der

Angebote  vorschreibt.
Das ist der einzige Weg
zu vergleichbaren und
gegeneinander  verhan-

Outsourcing
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IT-Governance & Management

Wie soll das gemacht werden? | Wie wird das

B |T-Strategie, Abstimmung gemacht?
mit Unternehmensstrategie

B |T-Architektur

B Technologie-Radar

B Sourcing-Mix

B Provider-M
B IT-Organisa
B [T-Prozesse

B T-Controlling und Reporting
B Budgetierung

tatsachlich

anagement
tion

Service
Delivery

Requirements
Management

Was wird geliefert?

B Operational Level
Agreements

B Anwendungsentwicklung

B Anwendungsbetrieb

B Infrastrukturbetrieb
(Rechenzentrum und
Netzwerk)

B 1st/2nd level service

M Leistungsverantwortung

Provider
(extern)

Provider
(intern)

Was wird benétigt?

B Single Point of Contact

W Service Level
Agreements

B Beratung der IT-Kunden

B Anforderungsermittlung
und —management

B Abstimmung mit
Bereichsstrategien

W Service-Verantwortung

IT-Kunden

Bild 3: IT-Governance-Funktionen

delbaren Angeboten.

Entscheidend ist schlieBlich auch, dass der
Vertrag vom Auftraggeber erstellt wird, denn
damit wird

B die Zielsetzung des Auftraggebers
Vertragszweck,

B die Begriffswelt des Auftraggebers
Grundlage der Beziehung,

B im Vertrag die vom Kunden benctigte
Leistung definiert (und nicht das, was
der Dienstleister verkaufen will),

B sichergestellt, dass in den Vertrags-
texten keine Fallen fur den Auftrag-
geber versteckt sind,

B der Aufwand und das Risiko der De-
tailprufung eines ,,fremden* Werks
auf den Auftragnehmer verlagert,

B die Verhandlungsposition des Auftrag-
gebers von Anfang an gestarkt.

Governance kann nicht ausgelagert werden

Nach wie vor steckt hinter manchem Outsour-
cing-Deal die Erwartung, dass der Dienstleis-
ter mit der Ubernahme der gesamten IT ne-
ben einer Kostensenkung auch das Manage-
ments von IT-Fragen entlastet. Ein einfaches
IT-Governance-Modell wie in Bild 3 macht
schnell deutlich, dass ein Dienstleister von
den drei wesentlichen Governance-Elementen
nur den Service-Delivery-Teil sinnvoll uber-
nehmen kann. Die eigentliche Steuerung und
das Requirements Management gehoren kei-
nesfalls in fremde Hande.

Fazit

Viele und zum Teil gegenlaufige Herausforde-
rungen wirken derzeit auf die Versicherungs-

branche ein. Die
rechtlichen Rahmen-
bedingungen und ein
insgesamt scharferer
Wettbewerb verursa-
chen erheblichen
Veranderungsdruck
und verlangen hohe
Flexibilitat. Das op-
timale IT-Sourcing
unterstitzt die stra-
tegischen Unterneh-
mensziele, senkt
bzw. variabilisiert die
Kosten und erhoht die
Flexibilitat.

Den richtigen IT-
Sourcing-Mix zu fin-
den ist eine Kernauf-
gabe der IT-Gover-
nance. Aufgrund der
Heterogenitat des
Marktes und der da-

mit verbundenen unterschiedlichen strategi-
schen Rahmenbedingungen muss sie unter-
nehmensindividuell definiert und regelmafig
an veranderte Markt- und Wettbewerbsbedin-
gungen angepasst werden - so bleibt das Un-
ternehmen Fit fir den Wettbewerb.
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