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Ein Management-Werkzeug fiir richtige ICT-Sourcing-Entscheidungen

Die Sourcing-Bilanz

Die Unternehmensleitung ist heute mit einer Vielzahl an Forderungen konfrontiert, sei es von Seiten der Anle-
ger oder aber neuer Richtlinien und Gesetze wie Basel I, Sarbanes Oxley und Ahnlichem. Im Bereich des ICT-
Sourcings gilt es, die Schliisselfragen und Konsequenzen zu diesen Anforderungen optimal, sprich giinstig und
effektiv, umzusetzen. Ein Werkzeug dafiir ist die Sourcing-Bilanz. Der Artikel zeigt anhand einer praktischen An-
leitung und eines Praxisbeispiels wichtige Schliisselaspekte auf, die es zu beriicksichtigen gilt.

Autor: Hansjorg Biihler, Fachgruppenleiter
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Die Schliisselfragen, mit denen heute
praktisch jede Geschiftsleitung im Rah-
men der ICT-Entscheidungen konfron-
tiert wird, sind:

e Was bedeutet Basel I und Sarbanes
Oxley fiir meine ICT?

e Was kann ich outsourcen, was sollte ich
nicht outsourcen?

e Was kann ich vom Markt heute erwar-
ten als «Best Practise»?

¢ Rechnet sich ein Outsourcing auch fiir
meine Unternehmung?

e Welches sind die Risiken?

e Wie muss ich vorgehen und wer sind
mogliche Anbieter?

Pauschale Antworten auf diese Fragen im

Sinne eines «Anzuges von der Stange»
bieten keine nachhaltige Losung. Es fiihrt
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kein Weg daran vorbei, die unterneh-
mensspezifischen Antworten auf diese
Fragen zu erarbeiten, ganz im Sinne eines
«Massanzuges».

Das Sourcing-Framework

Ein in der Praxis bewihrtes Denkmodell
bietet das in Abbildung 1 dargestellte
Sourcing-Framework.

Konkurrenz

Die ICT-Abteilungen von KMUs stehen
in einem wachsenden Spannungsfeld,
neue Technologien zu implementieren,
fiir die bestehenden ICT-Losungen den
Betrieb und Unterhalt sicherzustellen, die
Kosten zu senken sowie ein kompetenter
Losungspartner fiir die Umsetzung kiinf-
tiger Businessanforderungen zu sein. Eine
Herkulesaufgabe!
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Abbildung 1: Das Sourcing-Framework liefert ein bewahrtes Modell fiir die Planung von

Outsourcing-Vorhaben

Begeisterte Kunden sind ein wichtiger Teil
des Kapitals einer Unternehmung. Um
dieses Kapital langfristig zu sichern, bedarf
es einer klaren Unternehmensstrategie so-
wie einer darauf ausgerichteten ICT-Stra-
tegie. Insbesondere unter dem Globalisie-
rungsdruck — zunehmend auch fiir KMUs
— miissen Produkt- und Serviceinnovatio-
nen rasch im Markt umgesetzt und die be-
stehenden Geschiftsmodelle und Business-
prozesse den neuen Anforderungen lau-
fend angepasst werden. Dies hat direkte
Auswirkungen auf die Applikationen und
ICT-Infrastrukturen. Unter Umstinden
braucht es sogar neue, revolutionire Ge-
schiftsmodelle. Mehr und mehr bedingt
dies einen professionellen und auf hohem
Niveau stehenden Einsatz der ICT.

Im Rahmen von Basel IT wird der Zins-
satz fiir einen Firmenkredit vom Rating
(Bewertung der Firma durch die Bank)
bestimmt. Insbesondere werden sich die
«operationellen Risiken» im Rating
niederschlagen. So kénnen ICT-Risiken
wie beispielsweise eine fehlende Disas-
ter/Recovery-Planung zu einer negative-
ren Bewertung und indirekt zu schlechte-
ren Zinskonditionen fiihren.

Nach Sarbanes-Oxley Act, Sektion 302,
wird vom CEO und CFO der Gesell-
schaft unter anderem verlangt, quartals-
weise sowie jahrlich zu bestitigen, dass
a) die Kontrollverfahren so aufgebaut
sind, dass thnen alle wesentlichen Infor-
mationen bekannt geworden sind und

b) gegeniiber dem Audit-Komitee sowie
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den Wirtschaftspriifern alle Fille wesent-
licher Kontrolldefizite sowie Betrugsfille
dargelegt wurden.

KMU mit ICT-gestiitzten Geschiftsprozes-
sen (z.B. mit SAP) werden daher nicht da-
rum herum kommen, eine fundierte Risiko-
beurteilung der ICT (Prozesse, Infrastruk-
tur) vorzunehmen und die Geschiftsleitung
tiber Befunde zu informieren. Leitende An-
gestellte, die diese Sorgfaltspflicht verletzen,
werden strafrechtlich verfolgt.

Eine valable Option, diese Herausforde-
rungen zu meistern, bietet sich mit einem
Sourcing an. Ein Sourcing ist jedoch ein
grosser Eingriff in das Nervenzentrum der
Unternehmung. Fine Geschiftsleitung tut
gut daran, die Prioritit von ICT-Sourcing
nicht anhand des ICT-Kostenanteils am
Unternehmensumsatz (Quelle Gartner:
zwischen 1 und 8 Prozent) festzulegen,
sondern dieser Entscheidung eine strate-
gische Bedeutung zuzuordnen und die
Prioritit entsprechend hoch anzusetzen.

Ziele und Erwartungen

Wie in jedem anderen Geschaft ist es un-

abdingbar, sich vor dem Start eines po-

tenziellen Sourcing-Projektes Klarheit

tiber die zu erreichenden Ziele respektive

der strategischen Rahmenbedingungen

zu verschaffen. Diese Aufgabe gehort klar

in die Agenda der Geschiftsleitung.

Aus eigener Erfahrung und aus verschie-

denen Marktstudien konnen die klassi-

schen Ziele und Erwartungen der Kun-

den und Anbieter an ein ICT-Sourcing

wie folgt zusammengefasst werden.

Kundenerwartungen:

e Kostenreduktion

¢ Erhohung der Qualitit

¢ Reduktion des Risikos

¢ Erhohung der Flexibilitit

¢ Reduktion der Komplexitit

e langfristige Bezichung

Anbietererwartungen:

e Marktanteilsteigerung

e Gewinnsteigerung

¢ Differenzierung gegeniiber den
Mitbewerbern

e langfristige Bezichung

Die Kostenreduktion beim Kunden und

die Gewinnsteigerung des Anbieters bilden

nur auf den ersten Blick einen Zielkonflikt.

In vielen Praxisfillen konnen beide Zielset-

zungen gleichermassen realisiert werden.

In Konstellationen, in denen der Kunde

bereits eine ausgezeichnete Kostensituation

hat, konnen aber die restlichen Ziele derart
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Abbildung 2: Ein einfaches Chancen/Risiken-Profil erlaubt eine ausgewogene Sicht auf

ein potenzielles Sourcing-Vorhaben

von Bedeutung sein, dass trotz Kostenein-
sparungen von weniger als 20 Prozent ein
Sourcing attraktiv sein kann.

Die Herleitung dieser Ziele und strategi-
schen Rahmenbedingungen beginnt bei
der Unternehmensstrategie und fiihrt
tiber die ICT-Strategie zum kundenspezi-
fischen Sourcing-Modell.

Strategische Rahmenbedingungen

In der Wissenschaft und Literatur wird zur
Beurteilung eines Sourcing-Vorhabens ein
Chancen/Risiken-Profil, wie in Abbildung 2
skizziert, empfohlen.

Die Kriterien sind dabei je nach Unterneh-
men unterschiedlich zu gewichten und zu
verfeinern. Das in einer Diskussion in der
Geschiftsleitung ermittelte Profil erlaubt
eine ausgewogene Sicht auf die Chancen
und Risiken eines potenziellen Sourcing-
Vorhabens.

Die Fragestellung, was strategisch ist und
nicht outgesourced werden sollte, lasst sich
anhand des in Abbildung 3 dargestellten
Modells unternehmensspezifisch beant-
worten.

Die derart definierten Rahmenbedingun-
gen stellen sicher, dass ein potenzielles
Sourcing-Projekt die strategischen Vorstel-
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Strategische Bedeutung

lungen der Geschiftsleitung unterstiitzt
und nicht torpediert. Ebenso verhindert
diese differenzierte, strategische Bewertung
eine Auslagerung eines strategischen Ele-
mentes aus reinen Kosteniiberlegungen.
Es hat sich gezeigt, dass, wenn diese
Hausaufgaben in der Geschiftsleitung
nicht vor der Ausschreibung erledigt
werden, dies spitestens bei den Anfragen
an die Anbieter ans Tageslicht kommt.
Die Folgen konnen sehr ungemiitlich fiir
die Unternehmung werden, da die An-
bieter je nach Situation entweder keine
Angebote, nur reine Proforma-Angebote
oder sogar ein ungemiitliches Kampfan-
gebot machen — mit der Gefahr, dass die
Geschiftsleitung vor lauter Kostenein-
sparungspotenzial in einen nicht geplan-
ten Handlungsnotstand kommt.

Im positiven Fall entsteht bei solchen
Entscheidungsprozessen eine sehr
fruchtbare Auseinandersetzung auf Ma-
nagementebene mit der ICT-Thematik,
die von Vorteil fiir alle Stakeholder ist.

Sourcingmarkt

Dem Kunden, der zum ersten Mal ein
Outsourcing-Vorhaben priift, fehlt es in
der Regel an den erforderlichen Markt-
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Abbildung 3: Die strategische Bewertung eines Geschiftsprozesses bestimmt tiber

«make» oder «buy»
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kenntnissen, ohne die eine fundierte Ent-
scheidung kaum moglich ist.
Im Markt sind heute folgende Sourcing-
modelle — oder Kombinationen davon —
weit verbreitet:
e punktueller Support, Professional
Services
¢ Applikationswartung
¢ Beschaffung eines ICT-Werkes
(«turn key»-Losung)
¢ Betrieb eines ICT-Werkes
(selektives Outsourcing)
¢ komplettes Outsourcing
e Busines Process Outsourcing
¢ Offshore/Nearshore Outsourcing

In der Schweiz eroffnet sich ein Markt mit
tiber 50 Anbietern. Die Auswahl reicht
von global titigen tiber nur in der Schweiz
operierende Anbieter bis hin zu den rein
lokalen Providern und den reinen ASP-
Anbietern (Application Service Provi-
ding). Es ist eine verlockende Auswahl
und Angebotsvielfalt, die es dem poten-
ziellen Kunden nicht leicht macht, sich
einen Uberblick zu verschaffen. Ganz im
Sinne des Sprichwortes «Wer die Wahl
hat, hat die Qual».

Der heutige Sourcingmarkt ist sehr inte-
ressant, vielfaltig und gerade fiir KMUs in
der Regel auch kostenmissig spannend.
Denn KMUs konnen infolge fehlender
Skaleneffekte (Anzahl ICT-Mitarbeiter,
Anzahl der zu betreibenden Systeme, Ein-
kaufspreise usw.) insbesondere im ICT-In-
frastrukturbetrieb nicht «Best Practise»-
Services zu Marktpreisen erbringen.
«Best Practise»-Angebote vom hoch stan-
dardisierten Desktop-Service iiber eine
monatliche Pauschale pro Arbeitsplatz bis
hin zu On-Demand-Serviceangeboten fiir
Host und dedizierte Serversysteme sind
heute in grosser Zahl erhiltlich. KMUs
mit intakten Wachstumschancen brau-
chen ICT-Leistungen, die mit ihrem Busi-
ness wachsen und keine Fixkostenblocke
generieren. Bei einem guten Evaluations-
vorgehen und schlauer Verhandlung kon-
nen hier heute Angebote ausgehandelt
werden, die intern nicht zu diesem
Preis/Leistungs-Verhiltnis  realisierbar
sind. Man darf ruhig davon ausgehen,
dass die Angebotsvielfalt und die Preis-
attraktivitat weiterhin zunehmen wird.

Der konkrete Businesscase

Die Fragestellung «Rechnet sich ein Out-
sourcing auch fir meine Unterneh-
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mung?» ist sehr differenziert anzugehen.
So miissen bei einem Kostenvergleich
auch die entsprechenden Services und die
Servicequalitit (Servicelevel) vergleichbar
sein. Bei vielen Unternehmen sind die Ser-
vices jedoch nicht klar beschrieben, die
Servicelevel sind nur rudimentir vorhan-
den und es wird nach dem Prinzip «best
effort» gearbeitet. In einem ersten Schritt
sind also die Services und Servicelevel zu
definieren, sodass diese auch mit dem
Markt verglichen werden konnen.

Auf Basis dessen konnen nun die Preise
der eigenen Herstellung («make») intern
erhoben und die zu erwartenden Markt-
preise («buy») abgeschatzt werden.
Hierzu bedarf es guter Marktkenntnisse,
die es erlauben, ganz pragmatisch, ohne
grosse Aufwendungen, einen ersten gro-
ben Businesscase zu erstellen.
Abbildung 4 zeigt anhand des Praxis-
beispiels den Businesscase auf (aus
Griinden der Vertraulichkeit ohne die
effektiven Zahlen).

Im vorliegenden Praxisfall wurde eine
bestehende ERP-Losung (ERP I) durch
eine neue abgelost (ERP II). Die Busi-
nessanforderungen erforderten zudem

¢ Sourcing-Modell

® Businescase

e Chancen/Risken

¢ Sourcing Road Map

Unsere Erfahrung, insbesondere bei
KMUs, zeigt, dass sehr viel Wissen nicht
explizit vorhanden und abrufbar ist, z. B.
in Form einer geschriebenen ICT-Strate-
gie, sondern implizit in den Kopfen der
Fiihrungskrifte liegt.

Durch den von Soberano entwickelten
Sourcing-Bilanz-Ansatz wird insbesonde-
re dieses implizite Wissen in Workshops
abgeholt und transparent gemacht. So
wird es moglich, gemeinsam mit der
Geschiftsleitung anhand von wenigen
Workshops die relevanten Entschei-
dungsgrundlagen herauszuarbeiten. Auch
ohne dass grosse, umfassende Strategien
geschrieben werden, konnen fachlich
fundierte und nachhaltige Entscheidun-
gen getroffen werden.

Fazit

KMUs sind der eigentliche Motor der

Schweizer Wirtschaft. Gerade KMUs

sollten aber versuchen, dem zunehmen-

den Konkurrenzdruck durch die Globali-

sierung und den kiirzeren Produktlebens-
zyklen durch eine
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Abbildung 4:Im vorliegenden Businesscase konnten beide Ziel-
setzungen (Kostenreduktion und Erweiterung der Dienstleistung)

gleichermassen realisiert werden

eine Erweiterung der Services sowie
eine Erhohung der Servicelevels.

Sourcing-Bilanz

Die Sourcing-Bilanz ist eine Zusammen-
stellung aller relevanten Entscheidungs-
grundlagen auf Geschiftsleitungsebene
fiir den «go/no go»-Entscheid fiir eine
Sourcing-Evaluation. Die wesentlichen
unternehmensspezifischen Resultate sind:
o strategische Rahmenbedingungen

¢ Sourcing-Marktinformationen

andersetzung mit
ICT-Themen so-
wie eine strategi-
sche Bilanzierung
der ICT, z.B. in Form der hier skizzierten
Sourcing-Bilanz.

Hansjorg Buhler ist Geschaftsfuhrer und
Inhaber der Firma Soberano-Sourcing
GmbH. Er ist Dozent fur Servicemanage-
ment und Projektmanagement an ver-
schiedenen Fachhochschulen und Fach-
gruppenleiter Outsourcing der SwissICT.
Weitere Informationen unter www.sobe
rano.ch





