Finanzdienstleistungen

IT-Sourcing

Aktueller Stand, zukinftige Entwicklungen und erfolgreiche Strategien

= PRICEWATERHOUSE(COPERS

-—l-'-'-_-'-—'-







Vorwort

IT-Sourcing kann ein wesentlicher Werttreiber sein — durch die
Konzentration auf die Kernkompetenzen sollen Kosten reduziert und eine
héhere Flexibilitdt sowie Qualitét realisiert werden.

Die Erfahrungen unserer Projekte in der jingsten Vergangenheit haben
jedoch gezeigt, dass die Unternehmen oftmals Uber nicht realisierte
Kosteneinsparungen, mangelhafte Servicequalitdt und hohe Kosten durch
Zusatzauftrage beim IT-Sourcing klagen. Hinzu kommen eine oftmals
mangelnde Einbindung der Auslagerung in das Risikomanagement der
Institute sowie komplexe und intransparente Prozesse und
Verantwortlichkeiten.

Die Studie soll einen Marktiberblick zum aktuellen Umsetzungsstand im
Bereich [T-Sourcing bei Finanzdienstleistern geben und aktuelle Trends
und Herausforderungen identifizieren. Wir méchten aufzeigen, welche
Strategien in der Vergangenheit erfolgreich waren und was flir die Zukunft
adaptiert werden kann.

Dazu haben wir 40 Finanzdienstleister aus dem Banken- und
Versicherungsbereich aus allen GréBenklassen in Deutschland, Osterreich
der Schweiz und Liechtenstein befragt. Darunter befinden sich GroB3-
banken, Geschéftsbanken, Kapitalanlagegesellschaften, Sparkassen und
Raiffeisenbanken, Kantonalbanken, Effektenhéndler, Assetmanager und
Versicherer aus den Bereichen Schadens-/Unfall-, Lebens- und Kranken-
versicherung.

Wir bedanken uns bei allen Teilnehmern der Studie flir die konstruktive
Zusammenarbeit und hoffen, dass wir den Lesern viele interessante
Einblicke in die Thematik geben kénnen.

AuBerdem bedanken wir uns bei Dr. Antonios Tzouvaras und Mark
Stampfli, die das Projekt betreut haben, als auch bei Jacqueline Teoh,
Thorsten Bockisch, Daniel Kiing, Robert Borja, Charles Bokman, Andreas
Plamberger und Ulrich Middelberg fir die Mitwirkung bei den Interviews.
Unser Dank geht auch an André Basten, Nico Farr und Niko Ikonomou fiir
die Durchflhrung der Auswertungen und die Texterstellung.

Frankfurt am Main, ZUrich und Wien Oktober 2009.

Lars A. Rottweiler Holger Greif Christoph Obermair

Deutschland Schweiz Osterreich
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A Einleitung
1 Ausgangslage

Die IT ist bei Finanzdienstleistern einer der groBten Kostenblcke. Viele
IT-Funktionen sind standardisiert und kénnen von spezialisierten, externen
Dienstleistern oder gruppenintern zentral organisiert zu niedrigeren Kosten
durchgefiihrt werden. Daher kann IT-Sourcing ein wesentlicher Werttreiber
sein — durch die Fokussierung auf die Kernkompetenzen sollen Kosten
reduziert und eine hdhere Flexibilitdt sowie Qualitat realisiert werden.

Um diese Ziele zu erreichen, intensivieren die befragten Finanzdienst-
leister ihre Anstrengungen, vorhandene IT-Services in zentralen Einheiten
zu konzentrieren und unter Berlcksichtigung ihrer strategischen
Bedeutung zu externen Dienstleistern zu verlagern.

Es gilt, aus den bisherigen Erfahrungen mit dem Outsourcing die

richtigen Schllsse fur die aktuellen Aktivitaten zu ziehen und entsprechend
zu handeln. Das Strukturieren des Sourcing-Portfolios, das Ausrichten
neuer Vertrdge an den geschéftlichen Anforderungen sowie das effektive
Management der internen und externen Leistungserbringer stehen dabei
aktuell im Mittelpunkt der Betrachtung.

2 Zielsetzung

Aufgrund der aktuellen Marktentwicklung sind insbesondere Optionen mit
dem Ziel der Kostenoptimierung sowie der Qualitéts- und Effizienz-
steigerung im Fokus. Dabei gilt es, der groBen Zahl gesetzlicher
Vorschriften, Richtlinien und Standards sowie der Sensibilitdt der Daten im
Geschéftsalltag gerecht zu werden. Ziel unserer Befragung war es daher,
die Effektivitdt der genannten Optionen auf Basis der bisher gemachten
Erfahrungen zu beurteilen.

Die Studie soll einen Marktuberblick zum aktuellen Umsetzungsstand im
Bereich IT-Sourcing bei Finanzdienstleistern geben und aktuelle Trends
und Herausforderungen identifizieren. Zu diesem Zweck fihrte
PricewaterhouseCoopers (PwC) eine auf persénlichen Interviews
basierende Befragung von 40 Finanzdienstleistern im deutschsprachigen
Raum und der franz6sischen sowie italienischen Schweiz durch.

3 Vorgehen

Schwerpunkt der Studie ist die Analyse der internen und externen
IT-Auslagerungen von Finanzdienstleistern in Deutschland, Osterreich, der
Schweiz und Liechtenstein. Die Befragung wurde tberwiegend mit den
fur die IT verantwortlichen Fiihrungskréaften der teilnehmenden Institute
durchgefilhrt. Die Interviews fanden im Zeitraum von Februar bis Juli 2009
statt. Die dargestellten Angaben basieren auf den Aussagen der befragten
Finanzdienstleister.
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4 Wesentliche Ergebnisse

IT-Budgets sinken 2009 in Bezug auf das Vorjahr im einstelligen Prozent-
bereich, wobei insbesondere die Budgets fir externe Ausgaben sinken.
Die befragten Institute prognostizieren nach einer leichten Abnahme der
externen IT-Budgets eine stetige Zunahme in den kommenden finf
Jahren.

Insgesamt betrachtet wurde als wichtigster Treiber fir das IT-Sourcing
mehrheitlich die Konzentration auf die Kernkompetenzen erwéhnt,
gefolgt von der Herstellung der Kostentransparenz und der Reduktion
von Kosten. Aus den Interviews I&sst sich ableiten, dass sich diese
Verteilung auch in naher Zukunft nicht &ndern wird.

In den befragten Finanzinstituten wurde im Durchschnitt etwas mehr
als die Halfte des IT-Budgets flr ausgelagerte Services und Services in
Shared Service Centern (SSCs) verwendet. Der Trend zur Auslagerung
ist ungebrochen und wird sich in den kommenden flnf Jahren fort-
setzen. Weiteres Potenzial liegt vor allem in bis dahin weniger
standardisierten Bereichen wie zum Beispiel der Anwendungs-
entwicklung.

Near- und Offshoring von IT-Dienstleistungen sind noch nicht weit
verbreitet, nehmen aber langsam an Attraktivitdt zu und werden im
Rahmen der Priifung von zukUnftigen IT-Investitionen in Abh&ngigkeit der
GroBe der jeweiligen Institute vermehrt in Betracht gezogen (im
internationalen Vergleich verfliigen Finanzdienstleistungsinstitute sogar
Uber einen Near- und Offshore-Anteil von 30 bis 40 %).

Die Zufriedenheit in Bezug auf die durchgeflhrten Auslagerungen ist bei
allen Instituten durchweg hoch bis sehr hoch. Nur im Bereich User-Help-
desk lasst sich durchschnittlich eine niedrigere Zufriedenheit erkennen.

Die Risiken im IT-Sourcing-Umfeld (z. B. Wechsel des Providers) wurden

in unseren Gesprachen regelmaBig im Vergleich héher eingeschatzt, als

es aus den abrufbaren Praxiserfahrungen nachgewiesen oder begriindet
werden konnte.

Zukunftig wollen die Teilnehmer eine noch intensivere Vorbereitung
durchfiihren, da diese als Grundlage fir eine erfolgreiche Dienst-
leistungsbeziehung gesehen wird.

Die teilnehmenden Institute verfigen durchgangig Uber einen hohen
Reifegrad im Umgang mit Service Level Agreements (SLAs). Jedoch
finden nicht immer alle relevanten neuen Entwicklungen im Bereich
Sourcing Einzug in die jeweiligen Vertrage.

— Gain-Sharing-Modelle zur Schaffung wirtschaftlicher Anreize durch
Gewinnbeteiligung (siehe Seite 24) im Rahmen von SLA-Elementen
werden bereits von einzelnen Instituten angewendet, sind aber
insgesamt noch nicht weit verbreitet.

— Leistungsziele werden nur bei weniger als der Halfte der Befragten
regelmaBig kalibriert und neu festgelegt.

Eine strukturierte Befragung der Mitarbeitenden der Dienstleister in
Bezug auf Verbesserungsbedarfe auf Kundenseite als Bestandteil eines
kontinuierlichen Optimierungsprozesses findet nur selten statt.

Regulatorische Richtlinien im Berichtswesen werden eingehalten (in

Einleitung
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Deutschland z.B. die Mindestanforderungen an das Risikomanagement
[MaRisk]). Das Berichtswesen entspricht jedoch in der Breite nicht den
gewlnschten Anforderungen des Managements, um einen integrierten
Beitrag zur Gesamtbanksteuerung bzw. zur Unternehmenssteuerung und
zum Corporate-Performance-Management zu leisten.

5 Weitere Kernaussagen aus den

Interviews

Ergédnzend zu den vorgenannten wesentlichen Feststellungen ermdglichte
uns der intensive Austausch wéhrend der Gesprache, einige weitere Kern-
aussagen im Themenfeld IT-Sourcing auBerhalb des eigentlichen Fragen-
katalogs nachfolgend aufzustellen:

Diskrepanz zwischen Business- und IT-Prioritdten

Eine klassische Situation im Bereich IT-Sourcing ist die Priorisierung
anhand IT-basierter Servicemuster. Businessprioritdten haben dabei
haufig eine untergeordnete Bedeutung. Beispielsweise flhrte in einem
der geschilderten Félle das Fehlen der Wertpapierstammdaten eines
Wertpapiers dazu, dass ein Kundengeschéaft mit einem nennenswerten
Millionenbetrag nicht kundenorientiert abgewickelt werden konnte. Der
Vorgang nahm auf IT-Seite nur eine, ,,geringe Prioritat” ein — wahrend die
Prioritét aus Sicht der betroffenen Bank aufgrund der hohen Relevanz fir
den Endkunden als sehr hoch eingeschéatzt wurde.

Positionierung strategischer IT-Services

Verschiedene Interviewpartner bestétigten, dass ein voreiliges Sourcing
von strategisch relevanten IT-Leistungen haufig zu mehr Schaden als
Nutzen gefiihrt hat, da das relevante Know-how oft mit dem Sourcing
verloren gegangen ist. Zudem hat der externe Dienstleister die
strategisch relevanten Leistungen h&ufig nicht mit der benétigten
Qualitat und Flexibilitat erbringen kénnen.

Aktive Steuerung des Sourcing-Portfolios

Eine haufig gemachte Feststellung war die hohe Abhangigkeit von
externen Dienstleistern. Verschiedene Teilnehmer erwdhnten hierzu die
Madglichkeit einer Multisourcing-Strategie, die allerdings bezliglich einer
erfolgreichen Umsetzung in erheblichem MaBe von der GréBe des
Kunden abhéangt.

Partnerschaft versus Kunden-Lieferanten-Verhéltnis

Haufig wurden, insbesondere mittel- und langfristig, negative
Erfahrungen im Outsourcing im Rahmen eines klassischen Kunden-
Lieferanten-Verhaltnisses gemacht. Als Hintergrund wurde hierbei
insbesondere die Abhangigkeit der Partner beim Outsourcing
beschrieben, die ein partnerschaftlicheres Verhaltnis erforderlich macht.

Globales Outsourcing mit Unterlieferanten versus landerspezifische
Vertrage mit regionalen Anbietern

Von vielen Interviewpartnern wurde die Erfahrung gemacht, dass es bei
globalen Vertrdgen, wenn der Dienstleister regionale Unterlieferanten
einsetzt, sehr schwierig ist, im Falle von Qualitatsproblemen rasch zu
reagieren. Die betroffenen Institute werden vermehrt wieder Vertrdge mit
regionalen Anbietern abschlieBen.
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B Detaillierte Analyse

1 Studienergebnis — Auslagerungsbereiche
im IT-Sourcing

Die Entwicklungen an den Finanzmarkten haben deutliche Spuren in
den Geschiftsergebnissen der Finanzdienstleister hinterlassen und
zwingen diese zu weiteren Kosteneinsparungen. Viele Funktionen
kénnen im Rahmen von Sourcing durch spezialisierte Anbieter zu
geringeren Kosten libernommen werden. Nach den bisherigen
Auslagerungswellen stellt sich die Frage, wo aktuell weitere
Verbesserungspotenziale im IT-Sourcing liegen.

Die Suche nach Verbesserungspotenzialen findet insbesondere vor dem
Hintergrund kurzfristig sinkender IT-Budgets statt. Die Anforderungen an
die IT und somit die Verbesserung der Leistungsfahigkeit nehmen
hingegen stetig zu. Beim Vergleich der IT-Ausgaben flr die Jahre 2008 und
2009 zeigt sich ein weitgehend einheitliches Bild. Die IT-Budgets sind
gegenuber 2008 mit knapp 1 % leicht gesunken. Ein méglicher Ansatz-
punkt, mit sinkenden IT-Budgets umzugehen, sind nach Aussage der
befragten Institute der Ausbau von Sourcing-Aktivitdten und die Prufung
der vorhandenen Dienstleisterbeziehungen hinsichtlich eines potenziellen
Dienstleisterwechsels oder Neuverhandlungen.

100% ————— —_——
80%
? e extern
60 % —_—
40 % ——
0%
2008 2009
Abb. 1 Anteile der IT-Ausgaben intern/intern SSC/extern

Bei der Frage nach der Verteilung der IT-Ausgaben zeigt sich, dass die
Anteile interner Ausgaben gegentiber dem Anteil externer Ausgaben
Uberwiegen (siehe Abb. 1). Im Vergleich der Jahre 2008 und 2009 haben
die externen Ausgaben relativ zu SSC und intern starker abgenommen.
Betrachtet man die Ergebnisse im Detail, so wird ersichtlich, dass 58 %
der Studienteilnehmer 2009 keine Budgetveranderungen gegeniber 2008
vorgenommen haben.

Eine Ausweitung von Outsourcing-Initiativen und Sourcing-Investitionen im
Jahr 2009 ist nicht zu beobachten. Zurzeit liegt die externe Wert-
schdpfung im Durchschnitt bei circa 45 %. Die befragten Institute
prognostizieren nach einer kurzfristig durch makrokonomische Einflisse
bedingten leichten Abnahme der externen IT-Budgets einen Anstieg des
externen Anteils auf durchschnittlich ca. 60 % in den kommenden flnf
Jahren (siehe Abb. 2).

Detaillierte Analyse

Wesentliche Herausforderung ist die
Verbesserung der Leistungsfahigkeit

bei sinkenden IT-Budgets.
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100 %
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40 % —
0% J
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Abb.2  Prognose zu den Anteilen der IT-Ausgaben extern

Grundsétzlich ist Outsourcing als kurzfristige MaBnahme zur Kosten-
einsparung eher ungeeignet. Vielmehr dient das Outsourcing als MaB-
nahme zur mittel- und langfristigen Kostensenkung.

Aus der Verteilung der IT-Ausgaben wird ersichtlich, dass durch den immer
noch hohen Anteil interner Kosten (gréBer als 40 %) grundsatzlich
entsprechende Potenziale fiir weitere Auslagerungen und damit langfristige
Einsparmdglichkeiten vorhanden sind.

Insbesondere standardisierte und austauschbare Funktionen, die fir die
Institute keine Kernkompetenzen darstellen und damit aus strategischer
Sicht geringe bis keine Relevanz besitzen, hat der Uberwiegende Teil der
Institute bereits ausgelagert. Bei der Auslagerung dieser Funktionen
besteht eine entsprechend umfangreiche Praxiserfahrung, zudem werden
die ausgelagerten Funktionen auch stark durch standardisierte Prozesse
(IT Infrastructure Library [ITIL], Control Objectives for Information and
Related Technology [CobiT] etc.) unterstiitzt. Dem stehen wenig
standardisierte Funktionen und schwieriger zu kontrollierende Funktionen,
zum Beispiel in der Anwendungsentwicklung, gegeniiber. Nach der erfolg-
reichen Einfilhrung von Standards in diesen Bereichen sind auch hier
Auslagerungen zur weiteren Optimierung denkbar.

Netzwerk/

Telekommunikation 80,6 %

Anwendungsbetrieb 77,8 %

Rechenzentrum 74,3 %

Anwendungsentwicklung 68,3 %

Desktop-Services 61,1 %
User-Helpdesk 55,6 %
BPO 36,1 %
0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb. 3  Ubersicht liber die Haufigkeit von Auslagerungen in den einzelnen Bereichen'

1 Das Thema BPO wurde nur in Deutschland betrachtet und soll als zusétzliche Indikation dienen.
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Der Trend zur Auslagerung von IT-Services ist ungebrochen. Standard-
leistungen wie Netzwerk/Telekommunikation, Anwendungsbetrieb und
Rechenzentrum wurden vom Uberwiegenden Teil der Institute bereits
ausgelagert (siehe Abb. 3). Gleichzeitig haben die Befragten in
Deutschland angegeben, dass IT-nahe Geschaftsprozesse (Business
Process Outsourcing [BPQO]) nur zu einem relativ geringen Teil in
signifikanter Form ausgelagert sind.

In der Schweiz waren die Werte fir die vollstandige Auslagerung von
Services (Outsourcing) groBtenteils niedriger: Netzwerk (55 %), Tele-
kommunikation (53 %), Anwendungsbetrieb (40 %), Rechenzentrum
(Plattformbetrieb) (55 %), Anwendungsentwicklung (35 %), Desktop-
Services (63 %) und User-Helpdesk (37 %).

Vergleicht man die Ubersicht der ausgelagerten IT-Bereiche zwischen Potenzial fir groBere Institute
kleineren Instituten (weniger als 25 Milliarden Euro Bilanzsumme) und besteht bei zukiinftigen Aus-
gréBeren Unternehmen (mehr als 25 Milliarden Euro Bilanzsumme), so lagerungen von User-Helpdesk,
zeigen sich signifikante Unterschiede. Anwendungsbetrieb und

Anwendungsentwicklung.

Netzwerk/
Telekommunikation

93‘,5 %
Anwendungsbetrieb
Rechenzentrum 92,9 %
Anwendungsentwicklung
Desktop-Services

User-Helpdesk 64,3 %

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb. 4  Ubersicht der ausgelagerten Bereiche bei Instituten mit mehr als 25 Milliarden Euro
Bilanzsumme

Unter den Studienteilnehmern haben nahezu alle gréBeren Institute ihre
Netzwerk- und Telekommunikationsleistungen ausgelagert. Drei Viertel

der Befragten haben angegeben, dass sie die Funktionen Rechenzentrum,
Anwendungsentwicklung und Desktop-Services bereits ausgelagert haben.
Die Funktionen Anwendungsbetrieb, User-Helpdesk und Anwendungs-
entwicklung haben etwas mehr als die Hélfte ausgelagert. Hier liegt daher
das gréBte Potenzial flr zuklUinftige Auslagerungen.

Kleinere Institute haben im Gegensatz zu den gréBeren Instituten Kleinere Institute haben noch viel
wesentlich mehr Potenzial fir zukinftige Auslagerungen. Obgleich alle Potenzial fir zukUnftige Aus-
Funktionen von Uber der Halfte der Befragten ausgelagert werden, liegt lagerungen.

mit Ausnahme des Anwendungsbetriebs eine erheblich niedrigere Aus-
lagerungsquote vor.

13
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Netzwerk/
Telekommunikation

Anwendungsbetrieb 86,4 %

Rechenzentrum 81,8 %

Anwendungsentwicklung

Desktop-Services 50,0 %

User-Helpdesk 50,0 %

|
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb.5  Ubersicht der ausgelagerten Bereiche bei Instituten mit weniger als 25 Milliarden Euro
Bilanzsumme

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Uber 50 % der IT-Leistungen
(inklusive SSCs) noch immer intern erstellt werden. SSCs kommen zum
GroBteil nur bei groBen, international tatigen Instituten zum Einsatz,
insbesondere in den Bereichen Anwendungsbetrieb, Anwendungs-
entwicklung, Desktop-Services und Rechenzentrum. Dies ist plausibel, da
SSCs erst ab einer gewissen UnternehmensgroBe bzw. einem gewissen
Geschéftsumfang profitabel betrieben werden kénnen.

Bei der Betrachtung zukiinftiger Auslagerungsinitiativen ist festzustellen,
dass sich der Uberwiegende Teil der Befragten grundsatzlich vorstellen
kann, alle standardisierten Bereiche auszulagern. Dariliber hinaus sind fir
viele Institute auch die Auslagerung sehr spezifischer und wenig
standardisierter Funktionen, wie etwa der Anwendungsentwicklung, oder
die Auslagerung einzelner Geschaftsprozesse (BPO) denkbar.

Steigender Wettbewerb in Zusammenhang mit Neuerungen (z.B. Single
European Payments Area [SEPA] im Zahlungsverkehr) oder Investitions-
bedarfe (z. B. im Druckbereich) erhéht den Vorteil, auch urspriingliche
Kerngeschaftsprozesse, wie die Abwicklung des Zahlungsverkehrs,
auszulagern. Zunehmender Preisdruck entsteht hier zum Beispiel aufgrund
der durch SEPA europaweit erhdhten Preistransparenz oder durch Druck
auf die Margen im Private Banking. Um trotzdem wettbewerbsfahig zu
bleiben, sind hohe Volumina erforderlich, um entsprechende Skaleneffekte
nutzen zu kdnnen. Dies gilt in gleichem MaBe auch fiir andere Prozesse
wie die Wertpapierabwicklung, Bearbeitungsprozesse bei Versicherungen
oder auch das Rechnungswesen sowie Human Resources (HR). Die
Auslagerung von Geschaftsprozessen an Drittunternehmen stellt jedoch
eine besondere Herausforderung dar. Es gibt unterschiedliche Ansichten
hinsichtlich der Frage, ob und welche Businessprozesse flr eine Aus-
lagerung geeignet sind. Die Kritiker wenden ein, dass aufgrund hoher
Komplexitat nicht fir alle Prozesse eine ausreichende Standardisierbarkeit
hergestellt werden kann und dementsprechend eine Auslagerung von
Prozessen immer im Detail geprift werden muss. Grundsatzlich sind ein
hoher Grad an Automatisierung und ein hoher IT-Anteil komplexitats-
reduzierend zu werten.

Sensible Kundendaten sind fiir die Befragten hierbei nur sehr selten ein
Grund, von der Auslagerung eines Service abzusehen. In solchen Fallen
werden die Daten aber konsequent verschlisselt oder anonymisiert.
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Als Griinde fir Auslagerungen nennen Finanzdienstleister heute vor allem
Konzentration auf das Kerngeschéft, Herstellung von Kostentransparenz
und Kostenreduktion. Diese Ziele werden in weiten Teilen erreicht

(siehe Abb. 6). Sofern die Kostenreduktion das Ziel war, konnten jeweils im
Durchschnitt zwischen 20 und 30 % Kosteneinsparungen erreicht werden.
Nach Aussage der befragten Institute sollten aber auch Prozesse
beschleunigt werden und man wollte an Innovationen infolge der Aus-
lagerungsaktivitédten teilhaben. Dies wurde jedoch im groBen MaBe nicht
erreicht. Somit ist anzunehmen, dass Kosteneinsparungen weitestgehend
auf geringeren Faktorkosten beruhen. Die Vermutung, dass die Institute
Uberwiegend zur Reduzierung von Risiken auslagern, wurde nicht
bestatigt. Die Motive fir das Sourcing von IT-Leistungen haben sich
demnach seit Beginn der ersten Auslagerungswelle wenig gedndert.

|
Unternehmensfokus o
scharfen | il
Kostentransparenz 5
herstellen |
Kosten reduzieren 4
|
Risiken abgeben 36 %
: |
an Innovationen
partizipieren | 24 %
Prozesse beschleunigen 13 %
|
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
m wurde erreicht wurde nicht erreicht wurde nicht beabsichtigt

Abb.6  Grinde fur Auslagerungen und deren Zielerreicheung

Die Faktoren, die bei der Auslagerung von IT-Leistungen eine Rolle spielen,
sind ebenfalls nicht Gberraschend. Im Vordergrund stehen der Preis des
Dienstleisters bzw. die zu erwartende Kostenreduzierung, die Qualitat der
Leistungen und die Kompetenz des Dienstleisters sowie die Erfahrungen
und das Vertrauen (siehe Abb. 7). Weiche Faktoren wie Cultural Fit spielen
flr die befragten Institute kaum eine Rolle. Auffallig ist, dass der Uber-
wiegende Teil der befragten Institute das Thema Innovation zwar als Grund
flr die Auslagerung angibt, im Verhaltnis zu den abgefragten Kriterien bei
einer Auslagerung jedoch mit 3,7 % als am wenigsten bedeutsames
Kriterium gewertet. Es erstaunt, da in Diskussionen zum Outsourcing dies
vielfach als fehlendes Qualitatskriterium einer Auslagerungsbeziehung
angefihrt wird.

Detaillierte Analyse

»,Den Unternehmensfokus schérfen”

wird am haufigsten als Grund fir
Auslagerungen genannt.
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IT-Sourcing wird bei weniger als der
Halfte der Studienteilnehmer von
externen Beratern begleitet.

Das Risiko von Auslagerungen wird
in der Regel Uberschatzt.
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Kosten

flexibles Leistungsangebot Compliance
Qualitat und Kompetenz Cultural Fit
Innovation Erfahrung/Vertrauen

wirtschaftliche Situation

Abb. 7  Verteilung von 100 Punkten auf wichtige Kriterien fir eine Auslagerung

Im Rahmen der Studie hat sich gezeigt, dass Auslagerungen eine intensive
Vorbereitung vorausgeht. Externe Beratungsleistungen werden durch-
géngig von weniger als der Hélfte der Studienteilnehmer bei der Vor-
bereitung sowie Begleitung und Durchfihrung von Auslagerungen in
Anspruch genommen. Die Unterstitzungsleistung ist dabei unabhangig
von der auszulagernden Funktion und von der GréBe der Institute (siehe
Abb. 8).

Netzwerk/

|
Telekommunikation 37,9 %

Anwendungsbetrieb 32,1 %

Rechenzentrum 48,0 %
Anwendungsentwicklung 50,0 %
Desktop-Services 36,4 %
User-Helpdesk 40,0 %
BPO 1,7%
0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb. 8  Externe Beratung bei Auslagerungen

Eine sehr ausfihrliche und umfassende Beratung im Rahmen von
Sourcing-Aktivitaten bestatigen nur einige wenige Studienteilnehmer. Den
Gesprachen mit den Studienteilnehmern konnte jedoch entnommen
werden, dass Beratungsleistungen zielgerichtet eingekauft werden (z. B.
fur die Gestaltung der SLAs). Zugleich zeigte sich, dass nach der Beratung
auch Know-how im Unternehmen verblieb und genutzt werden konnte.

Am haufigsten identifizierten die befragten Institute vor der Durch-
fihrung von Auslagerungen eine verschlechterte Qualitat der Leistungen,
den Verlust von Transparenz, den Verlust von Know-how sowie schlechte
Reaktionszeiten des Dienstleisters als wichtigste Risiken. Die Erfahrung
der Teilnehmer zeigt jedoch, dass diese Risiken nur verhaltnisméaBig selten
eingetreten sind (siehe Abb. 9). Die Teilnehmer stellen in den Gesprachen
mehrfach fest, dass die Einbeziehung externer Expertise deutlich risiko-
reduzierend wirkt.
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|
0,
schlechte Qualitat 60,0 %
Know-how-Verlust 38.2 %
0,
schlechte Reaktionszeiten 35,3 %
20,6 %
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
m erwartetes Risiko eingetretenes Risiko

Abb. 9 Identifizierte und eingetretene Risiken

Dienstleisterwechsel und Neuverhandlungen bieten Chancen zur Kosten-
reduzierung und zur Qualitdtsverbesserung, zum Beispiel im Hinblick auf
die Abstimmung der vertraglich vereinbarten und der tatsachlich
bendtigten Leistungen sowie hinsichtlich genereller Preisanpassungen.

Dienstleisterwechsel

Wiedereingliederun 70.0 %
i ingli
ghederung 60.0%
I |
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
m erwartetes Risiko eingetretenes Risiko

Abb. 10  Einsché&tzung der Institute bei einem Dienstleisterwechsel

Grundsétzlich steht die Mehrheit der befragten Institute aufgrund von
Aufwands- und Risikoeinschatzung einem Dienstleisterwechsel jedoch
eher skeptisch gegeniber. Drei Viertel der befragten Institute sehen bei
einem moglichen Dienstleisterwechsel oder einer Wiedereingliederung
einen hohen Aufwand, die Halfte der Teilnehmer stuft zudem das Risiko
eines Wechsels als hoch ein (siehe Abb. 10). Dieses Ergebnis steht jedoch
im Widerspruch zu den Erfahrungen der Institute mit Auslagerungen
hinsichtlich der tatsachlich eingetretenen Risiken (siehe Abb. 9).

Das Resultat zeigt, dass Neuverhandlungen und Providerwechsel ein
gangbarer Weg zu niedrigeren Kosten sind. Zugleich bieten Neu-
verhandlungen und Providerwechsel die Chance zu einer Belebung des
Sourcing-Markts.

Detaillierte Analyse

17



Detaillierte Analyse

Die Zufriedenheit mit den Aus-
lagerungen ist bis auf den Bereich
User-Helpdesk durchweg sehr hoch.
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Netzwerk/
Telekommunikation

Anwendungsbetrieb

Rechenzentrum 69,2 %

Anwendungsentwicklung 63,6 %
Desktop-Services [ e
User-Helpdesk

BPO

0% 20 %

40 %

m trifft zu

60 %

m trifft nicht zu

80 % 100 %

Abb. 11 Zustimmung den Vertrag heute nochmals in dieser Form abzuschlieBen

Die Studie zeigt, dass Uber fast alle Bereiche hinweg mehr als die Halfte
der Befragten eine erneute Auslagerung genau oder fast genauso wie
bisher vereinbaren wiirde. Lediglich im Bereich Desktop-Services wiirden
die Institute bei einer erneuten Auslagerung wesentliche Anderungen
vornehmen (siehe Abb. 11). Anderungsbedarf ergibt sich beispielsweise
aus den Komponenten ,neue Geschéaftsanforderungen® und
»Zufriedenheit mit der Leistungsbeziehung”.

Die Aussagen der Abb. 11 sind weitestgehend konsistent mit der
Zufriedenheit der Institute beim Thema Auslagerung (siehe Abb. 12). Die
Zufriedenheit ist mehrheitlich sehr hoch bewertet worden (zufrieden bis
sehr zufrieden). Im Bereich Rechenzentrum sind sogar 72 % der Studien-
teilnehmer sehr zufrieden. Auffallig ist hier jedoch, dass 21 % der
Befragten mit dem Bereich User Helpdesk eher unzufrieden sind.

Netzwerk/ : ' !
Telekommunikation ‘ | 62 % ‘
Anwendungsbetrieb 46 %
\ | \
Rechenzentrum 72 %
\ | \
Anwendungsentwicklung 53 %
\ | \
Desktop-Services 57 %
\ | \
User-Helpdesk 53 %
\ | \
BPO 67 %
| |
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
m kleiner 3 Punkte 3-4 Punkte  mgroBer 4 Punkte
(weniger zufrieden) (mehr zufrieden)

Abb. 12 Zufriedenheit mit der Auslagerung auf einer Skala von 1 bis 6

Diese Situation l&asst sich dadurch erklaren, dass in diesem Bereich eine
hohe Sichtbarkeit innerhalb der Organisation vorherrscht und oftmals mit
dem Fokus maximaler Kostenreduktion vorgegangen wird, wohingegen
die anderen Bereiche nicht Uber eine so hohe Sichtbarkeit innerhalb des
Unternehmens verfigen. Hinzu kommt, dass weiche Faktoren wie
Cultural Fit bei Auslagerungen nur geringe Bertcksichtigung finden, bei
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hoher Sichtbarkeit aber tendenziell starker zum Tragen kommen. Zudem
ist der Reifegrad, zum Beispiel bei Rechenzentrumsleistungen, bereits
sehr hoch. Auftretende Probleme sind zum GroBteil vorhersehbar. Daher
gilt es hier umso mehr, eine laufende Qualitatsverbesserung, Konsistenz
im Mitarbeitereinsatz und ein systematisches Festhalten von Erfahrungen
durchzufihren.

Die Studie zeigt auch, dass in Zukunft Auslagerungsmodelle weniger auf
dem Prifstand stehen als zu Beginn der ersten Auslagerungswelle. In der
Vergangenheit haben knapp 50 % der Befragten ihr gewéahltes Aus-
lagerungsmodell auf Alternativen geprft, in Zukunft planen dies nur noch
13 % der Studienteilnehmer.

Ein Grund fir diese Situation sind sicherlich die in groBen Teilen schon

gereiften Auslagerungsbeziehungen und das damit gewachsene Vertrauen.

Statt eines Modellwechsels bietet hier gerade die regelmaBige Prifung
von Auslagerungsbeziehungen Kosteneinsparmdéglichkeiten — nicht zuletzt
aufgrund der fortschreitenden technologischen Entwicklung und
veranderter Geschéftserfordernisse. Gerade bei Neuverhandlungen und
Vertragsanpassungen ist ein enormes Potenzial zu heben.

Fazit

IT-Sourcing bei standardisierten Leistungen ist offenbar eine erfolgreiche Strategie,
um vor allem bei Kostendruck rasch und flexibel reagieren zu kénnen. Der
bestehende Kostendruck in der IT fordert die Ubertragung des Sourcing-Gedankens
inzwischen auch auf weitere Bereiche. Potenziale bieten hier zum einen spezialisierte
Bereiche wie die Anwendungsentwicklung oder zum anderen automatisierte
Geschaftsprozesskomponenten zum Beispiel im Zahlungsverkehr oder bei der Wert-
papierabwicklung. Hierbei bietet auch das oftmals noch interne Outputmanagement
aufgrund der Bedeutung volumenabhéngiger Druckkosten Einsparpotenziale durch
Teil- und Vollauslagerung bzw. Konsolidierung.

Erwartete Risiken bei der Auslagerung sind zu einem groBen Teil nicht eingetreten
bzw. deutlich seltener als erwartet. Der Aufwand eines Providerwechsels wird jedoch
von nahezu allen Instituten als hoch eingestuft, die damit verbundenen Risiken

werden im Allgemeinen etwa von der Hélfte als hoch bewertet. Dies legt die
Vermutung nahe, dass Finanzdienstleister einen Dienstleisterwechsel hdufig scheuen
und dadurch mégliche Optimierungspotenziale im Sourcing nicht nutzen. Hier gilt es,
in regelmaBigen Absténden eine Betrachtung durchzufiihren, ob die im Rahmen der
Auslagerung oder des Vertragsabschlusses ermittelten Mengen und Bedarfe noch
aktuell sind und zum vorliegenden Sourcing-Konstrukt passen. Oftmals ergeben sich
hieraus bereits erhebliche Einspar- und Qualitatsverbesserungspotenziale.

Ein besonderes Augenmerk ist auf die Rolle der IT in Bezug auf die zu erwartende
weitere Modularisierung und Flexibilisierung von Bank- und Versicherungs-
organisationen zu richten. Sich schnell wandelnde Geschaftsmodelle und Markte
verlangen ein addquates MaB an Flexibilitat der IT unter gleichzeitiger Beibehaltung
der Kosteneffizienz. Die Uberpriifung der Sourcing-Strategie, die richtige Aus-
gestaltung der Servicebeziehung, die Dienstleisterwahl und der Wechsel bis hin zum
Insourcing werden mehr und mehr zum Handwerkszeug der IT-Organisation.

Detaillierte Analyse
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Die vorherrschenden Auslagerungs-
strategien sind das Single Sourcing
und die Konzentration auf strategi-

sche Dienstleister.

20

IT-Sourcing
Aktueller Stand, zukinftige Entwicklungen und erfolgreiche Strategien

Best-Practice-Beispiel

Ein in Deutschland befragtes Unternehmen schlieBt Vertrage méglichst auf einer
Dreijahresbasis ab und fiihrt regelmaBig Ausschreibungen beim Vertragsablauf
durch, um verdnderten Marktbedingungen seitens des Geschaftsmodells gerecht zu
werden. Bei entsprechendem Business Case erfolgt auch die Durchfihrung eines
Dienstleisterwechsels. Die Fahigkeit der Gestaltung der IT-Wertschdpfungskette wird
als Handwerkszeug gesehen, das in den letzten Jahren laufend verbessert wurde,
um den Aufwand zu reduzieren und gleichzeitig die Handlungsféhigkeit zu erhéhen.

2 Studienergebnis — Sourcing-Strategien

Viele Funktionen der Institute wurden bereits ausgelagert. Es stellt
sich dabei die Frage, welche Strategien angewendet werden und in
welche Regionen ausgelagert wird. Dabei steht insbesondere die
Abwagung zwischen Erfiillung der Geschaftsanforderungen und der
angestrebten Kostenreduzierung durch Auslagerungen im Fokus.

Die Festlegung einer Sourcing-Strategie fir die auslagerungsfahigen
Funktionen eines Finanzdienstleisters ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Je
nach Ausrichtung, GréBe und Wettbewerbsféhigkeit des Instituts kénnen
die Strategien auch innerhalb desselben Unternehmens sehr unter-
schiedlich aussehen. Single Sourcing, das heif3t ein Dienstleister je
Bereich, sowie die Konzentration auf einen strategischen Dienstleister sind
derzeit mit einem Anteil von insgesamt 68,8 % die vorherrschenden
Strategien. Auffallig ist, dass das Multivendor Sourcing mit 20,1 %
insbesondere im Bereich des Anwendungsbetriebs und der Anwendungs-
entwicklung zum Einsatz kommt.

Single Sourcing/ 68,8 %

Strategischer Dienstleister
Multi Vendor Sourcing

21,9 %
Outtasking/ASP

On Demand/Virtualisierung
Insourcing

Eigenerstellung 7,9 %

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb. 13  Auslagerungsstrategien tber alle Bereiche

Outtasking und der Application-Service-Provider-Betrieb (ASP-Betrieb) von
Anwendungen spielen mit 2,6 % kaum eine Rolle, auch dem Insourcing
wird eine geringe Bedeutung beigemessen. Neuere Sourcing-Modelle wie
On-Demand-Services und Virtualisierung werden bislang nur selten
eingesetzt. Die Eigenerstellung spielt mit etwa 7,9 % in sehr spezifischen
Bereichen hingegen noch immer eine bedeutende Rolle.

Die Zufriedenheit mit der Auslagerung ist unabhéngig von der Anzahl der
Dienstleister durchweg sehr hoch. Insgesamt kann jedoch festgestellt
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werden, dass sehr zufriedene Institute mit eher wenigen Anbietern
zusammenarbeiten. Entsprechend bewerten die Institute mit einer
Multivendor-Strategie die Zufriedenheit mit der Auslagerung etwas
geringer.

In der jingeren Vergangenheit sind neben der Auslagerung an nationale
Dienstleister Alternativen hinsichtlich des Standorts in den Fokus der
Unternehmen geriickt. So vereint die Auslagerung in benachbarte Niedrig-
lohnléander (Nearshoring) ein verhaltnismaBig geringes Risiko mit gleich-
zeitig deutlich niedrigeren Personalkosten und geringen Zeitunterschieden.
Die Variante des Offshoring mit der Auslagerung von Funktionen auf
andere Kontinente bietet in bestimmten Féllen noch attraktivere finanzielle
Konditionen, birgt aber auch héhere Risiken und Hirden wie zum Beispiel
die Zusammenarbeit Uber verschiedene Zeitzonen hinweg sowie die
Uberwindung kultureller Gegensétze.

keine Auslagerung
20,1 %

offshore
3,4 %

onshore

nearshore 73,5 %

2,9 %

Abb. 14 Auslagerungsstrategien

Der Uberwiegende Teil der Institute (73,5 %) lagert seine Bereiche bislang
national aus (onshore). Die Auslagerung von Funktionen auf andere
Kontinente (offshore), zum Beispiel nach Indien, spielt mit 3,4 % kaum

eine Rolle, die Anteile von Near- und Offshore-Auslagerungen sind jedoch
steigend. Nur 2,9 % der Teilnehmer lagern ihre Funktionen in benachbarte
Niedriglohnlander (nearshore), vor allem nach Osteuropa, aus. Wenn Near-
und Offshore-Mdglichkeiten fir zuklnftige IT-Investitionen geprift werden,
dann betreffen diese vor allem Anwendungsbetrieb und -entwicklung
sowie Rechenzentrum (Plattformbetrieb) und User-Helpdesk. Interessanter-
weise korreliert die Anzahl der Offshore-Services nur sehr unbedeutend mit
der Bilanzsumme der Unternehmen.

Detaillierte Analyse

Der Anteil von Nearshoring und
Offshoring nimmt jeweils zu, Aus-
lagerungen ins Ausland spielen
jedoch eher eine untergeordnete
Rolle.
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Die vereinbarten SLAs erreichen
durchweg einen hohen Reifegrad.
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Fazit

Single Sourcing und Konzentration auf strategische Dienstleister sind die
vorherrschenden Strategien beim IT-Sourcing. Einige Bereiche lassen sich offenbar
nicht ohne erhebliche Komplexitatssteigerungen und einen hohen Steuerungs-
aufwand aufteilen bzw. Institute scheuen davor zurtick. Auf der anderen Seite bietet
Multivendor Sourcing den Zugang zu ,,Best-of-Bread“-Technologie, einen

starkeren Wettbewerb und in der Folge die Aussicht auf niedrigere Preise. Ins-
besondere in Bezug auf Businessprozesse wird auch das Outtasking einzelner
Aktivitaten an Bedeutung gewinnen.

Auch bei den Auslagerungsgebieten handeln die befragten Institute eher risikoavers.
Der gréBte Teil der Institute lagert national aus, nur ein Finftel der Teilnehmer lagert
Funktionen in andere Lander oder gar auf andere Kontinente aus. Fir die Zukunft ist
insbesondere im osteuropdischen Raum mit der Ansiedlung von SSCs oder
Outsourcing-Standorten zu rechnen.

Best-Practice-Beispiel

Best-Practice-Beispiel: Ein teilnehmendes Unternehmen verfligt Uber zwei
Geschéftsbereiche und stattet diese selbst bei [T-seitig vergleichbaren Leistungen
mit unterschiedlichen Dienstleistern aus, um sowohl eine Konkurrenzsituation zu
erzeugen als auch eine Wechselméglichkeit zu gewahrleisten. Dieses Vorgehen wird
gegenuber kurzfristigen Kostenvorteilen durch GréBeneffekte, aufgrund der
Unabhé&ngigkeit und der damit verbundenen langfristigen finanziellen Vorteile,
vorgezogen.

3 Studienergebnis — Vertragsgestaltung

Bei der Auslagerung von IT-Services an externe Dienstleister ist die
Ausgestaltung der zugehérigen Vertrage und SLAs von wesentlicher
Bedeutung. Die im Markt erkennbaren Probleme werden haufig durch
eine nicht geschéftsorientierte Beschreibung der Leistung verursacht.
Bei der konkreten Ausgestaltung von SLAs gilt es, mégliche Probleme
im Rahmen einer Auslagerung zu antizipieren, um auch auf Ver-
anderungen und schwer vorhersehbare Situationen vorbereitet zu
sein. Detaillierte SLAs wirken Auslegungsspielrdumen entgegen und
sind sowohl im Regelbetrieb als auch im Streitfall unabdingbar.

Betrachtet man die Aussagen der Studienteilnehmer, zeigt sich, dass die
Nutzung detaillierter SLAs im Rahmen der Vertragsgestaltung bei Aus-
lagerungen heute weitestgehend markttblich ist.

Die Unternehmen haben in den vergangenen Jahren umfangreiche Erfah-
rungen mit Vertragsinhalten von SLAs gemacht und diesbezliglich eine
Lernkurve durchlaufen. Sie kennen die Bedeutung von SLAs und wissen,
dass diese die Grundlage fur stabile Auslagerungsbeziehungen sind. Der
Vertrag und seine SLAs sollten ein zentrales gemeinsames Arbeitsdoku-
ment sein — daflir sind jedoch sehr detaillierte Leistungsbeschreibungen
ndtig. Der Uberwiegende Teil der Finanzdienstleister hat nach eigener
Einschatzung bereits einen hohen Standard bei Auslagerungsvertragen
implementiert.
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intensivere
Vorbereitung
Unterstltzung zentrale
Juristen Steuerungseinheiheit
Unterstitzung geschaftsorientierte
Berater SLAs

Abb. 15  Verteilung von 100 Punkten auf wesentliche Erfolgsfaktoren bei zuklnftigen
Auslagerungen

Bei der Frage nach der Gestaltung zuklnftiger Auslagerungen sehen die
Studienteilnehmer sogar detaillierte und geschéaftsorientierte SLAs

(33,4 Punkte) neben einer intensiven Vorbereitung mit Abstand als
wichtigste Erfolgsfaktoren (siehe Abb. 15). Eine intensive Vorbereitung der
Auslagerung (z. B. klare Definition der Strategie bzw. der Organisation und
Berechnung des Business Case flr beide Seiten) wird ebenfalls als
wichtiger Erfolgsfaktor gesehen und mit durchschnittlich 25,8 Punkten
bewertet. Die juristische Unterstiitzung wird von dem Uberwiegenden Teil
der Befragten als eher wenig relevant betrachtet, die Wichtigkeit der Unter-
stlitzung durch externe Berater wird im Schnitt doppelt so hoch

(16,9 Punkte) eingestuft.

Im Hinblick auf die Vertragsgestaltung und Service-Levels wurden die
Studienteilnehmer befragt, welche Elemente sie konkret umgesetzt hatten.
Das Ergebnis der Studie zeigt, dass der Bestandteil ,,Exit-Management*®
beim Uberwiegenden Teil der Befragten im Rahmen der SLAs vereinbart
wird (siehe Abb. 16). Eine umfassende Vereinbarung von Preis-
anpassungen auf Stiickkostenbasis, Benchmarking und verbrauchs-
abhangigen Anpassungen wird hingegen nur von weniger als der Hélfte
der Befragten vertraglich festgehalten.

Die im Rahmen der Studie durchgefuhrten Gesprache mit den Teilnehmern
lassen jedoch vermuten, dass sich die Ausgestaltung dieser Elemente in
den einzelnen Instituten deutlich unterschiedlich darstellt. Hier bleibt die
Frage offen, in welcher Auspragung die SLA-Elemente umgesetzt sind und
ob sie konsequent durchgesetzt werden.

Detaillierte Analyse

Bei der Vertragsgestaltung

werden die wesentlichen Elemente
nur teilweise berlcksichtigt, eine
umfassende Ausgestaltung ist der
Einzelfall.

23



Detaillierte Analyse

Die Leistungsverrechnung erfolgt
selten leistungsgréBen- oder
serviceorientiert.
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Abb. 16  Vereinbarte SLA-Elemente

Ein kritischer Punkt bei der Gestaltung von SLAs ist die Frage, wie bei
Abweichungen von vereinbarten Service-Levels miteinander umgegangen
wird. Malus-/Bonusregelungen (Abb. 16) werden nur von weniger als einem
Drittel der Befragten eingesetzt, was damit zusammenhéngen kdnnte, dass
diese Instrumente komplex und noch wenig bekannt sind. Der Trend geht
nach Aussage der Studienteilnehmer insbesondere bei komplexen Ver-
tradgen zu sogenannten Service-Level-Kreditsystemen. Bei diesen
Systemen wird ein maximaler Servicekredit pro Jahr festgelegt. Bei Nicht-
einhaltung von Servicekriterien erfolgt eine anteilmaBige Kreditgutschrift an
den Kunden und bei Ubererfiillung von Servicekriterien eine anteilmaBige
Kreditgutschrift an den Anbieter. Die Verteilung der Kreditsumme auf
einzelne Services wird jeweils jahrlich oder nach Bedarf auch unterjéhrig
vorgenommen.

Des Weiteren wurden die Institute gefragt, inwiefern sie Modelle einsetzen,
bei denen sich Kunde und Dienstleister die Ertrédge aus Leistungsver-
besserungen oder Kostenreduzierungen, die Gber den im Vertrag fest-
gelegten Werten liegen, teilen. Sogenannte Gain-Sharing-Modelle (Abb. 16)
werden in jungerer Zeit zunehmend vereinbart. Bereits 15 % der Befragten
in Deutschland setzen Gain Sharing bei aktuellen Auslagerungsvertragen
ein.

Wie in Abb. 17 zu sehen ist, hat ein GroBteil der Institute bei seinen derzei-
tigen Auslagerungen keine ,leistungsorientierte Verrechnung*“

vereinbart. Problematisch daran sind die entstehenden Mehrkosten fur
gegebenenfalls zu viel bezogene Dienstleistungen sowie mangelnde
Flexibilitat in umsatzschwachen Zeiten aufgrund fehlender Mdglichkeiten
der Mengenanpassung.
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trifft nicht zu
41,2 %

trifft voll zu
35,3 %

trifft teilweise zu
23,5%

Abb. 17  Anteil der Institute mit leistungsorientierter Verrechnung

Nach Aussage der Studienteilnehmer erfolgen Preisbildung und damit
auch Steuerung immer noch sehr stark technisch orientiert und nicht
leistungsgréBen- oder serviceorientiert (on Demand, nach Buchung, etc.).

Insgesamt gibt es einen Trend zu kirzeren und flexibleren Auslagerungs- Die Vertragslaufzeiten von Aus-
vertrdgen, der Wert der einzelnen Outsourcing-Projekte (Budgetvolumen) lagerungsbeziehungen liegen in den
steigt jedoch kontinuierlich. Vertragserneuerungen und Erweiterungen meisten Féllen bei finf Jahren.

bereits installierter Losungen treiben das Wachstum weiter an. Die Ver-
tragslaufzeiten liegen heute in den meisten Féllen bei funf Jahren, in
einigen wenigen Féllen bei drei Jahren. Die Vertragsdauern haben sich im
Vergleich zu friiher damit auf ein mittleres MaB verkirzt.

Aus Sicht der Studienteilnehmer besteht keine Absicht, diese Laufzeiten
weiter zu verringern. Die Erfahrungen haben gezeigt, dass kurzere Lauf-
zeiten sinnvoll sind, um ausreichend flexibel zu sein und notwendige
Anpassungen durchfiihren zu kénnen. Laufzeiten von weniger als drei
Jahren machen in der Regel wenig Sinn, da alleine fir die Vorbereitung von
Sourcing-Projekten bis zu eineinhalb Jahre eingeplant werden missen.
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Fazit

Eine gute Partnerschaft zwischen auslagerndem Institut und Dienstleister zeichnet
sich durch eine intensive Vorbereitung aus, die zudem auf soliden Vertrags-
grundlagen und geschaftsorientierten SLAs basiert und auch kinftige
Veranderungen antizipiert. Die Ausrichtung auf das aktuelle und zukinftige Geschaft
ist von wesentlicher Bedeutung. Bereits bei der Betrachtung des Business Case
muss fur beide Parteien klar sein, wo der Nutzen der Geschaftsbeziehung liegt und
in welcher Konstellation der Grenznutzen erreicht ist. Einen solchen ,gemeinsamen
Business Case” gilt es dann nachzuverfolgen.

Die hohe Bedeutung detaillierter und geschéftsorientierter SLAs ist dem Uber-
wiegenden Teil der Institute bewusst. Wesentliche Elemente sind bekannt und

werden auch groBtenteils umgesetzt. Offen bleibt jedoch, in welcher Auspragung sie
umgesetzt und wie konsequent sie verfolgt werden.

Malus- und Bonusregelungen werden héufig aufgrund der Komplexitat der Aus-
lagerungen nicht vereinbart. Hier kommen neuerdings vereinzelt sogenannte Service-
Level-Kreditsysteme zum Einsatz. Die Vorteile von Gain-Sharing-Modellen haben
einzelne Institute bereits erkannt und umgesetzt. Eine leistungsgréBenorientierte
Verrechnung und damit eine erhdhte Flexibilitdt werden jedoch noch nicht von allen
Befragten im Rahmen der Auslagerung angewendet.

Benchmarking bietet Méglichkeiten der Standortbestimmung. Jedoch mdchten wir
anfiihren, dass sich neben den allgemeinen Nachteilen im Benchmarking ein
zeitlicher Verzug ergibt, bevor Marktpreisdnderungen deutlich werden, und daher
eine Marktstudie oder Ausschreibung oftmals den besseren Einblick bringen kénnen.

Best-Practice-Beispiel

Um die Kosteneffizienz der internen SSCs sicherzustellen, fiihrt eine von uns
befragte Bank regelméaBig Ausschreibungen durch. Mit dem IT-SSC ist vereinbart,
die Kosten auf dieser Basis regelméaBig zu verhandeln bzw. eine Last Call Option
einzurdumen. Ist ein Dienstleisterwechsel von vornherein ausgeschlossen, wird Gber
externe Dritte auf Basis aktueller Marktdaten eine Preisindikation eingeholt und so
ein fur beide Seiten aufwendiges Ausschreibungsverfahren verhindert.

4 Studienergebnis — Reifegrad der
Dienstleistersteuerung

Finanzdienstleister haben liber die in der Vergangenheit durch-
gefiihrten Auslagerungsprojekte bereits umfangreiche Erfahrungen
gesammelt. Dementsprechend setzen sich bei der Dienstleister-
steuerung immer mehr Best Practices durch. Entscheidend ist hier
die Frage, inwieweit derartige MaBnahmen nicht nur formell definiert,
sondern in der Praxis gelebt und verbessert werden.

Leistungsziele werden regelmaBig Die eindeutige Definition der Leistungsziele ist ein entscheidender Erfolgs-
festgelegt und Uberprft, eine faktor im Rahmen der Dienstleistersteuerung. Genauso entscheidend ist
Kalibrierung der Leistungsziele fuhrt  eine regelméaBige Priifung auf Erreichung dieser Vereinbarungen. Im
jedoch nur knapp die Halfte der Idealfall werden die Leistungsziele im Hinblick auf sich &ndernde
Unternehmen durch. Geschéftsanforderungen zudem regelmaBig neu vereinbart bzw.

angepasst. Bei der Auswertung der Ergebnisse zeigt sich, dass die
meisten befragten Institute (85,7 %) eindeutige Leistungsziele festlegen
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und diese auch regelmaBig tberprifen (72,2 %). Nur etwas weniger als die
Halfte der Teilnehmer vereinbart regelmaBig neue Ziele bzw. passt die alten
Ziele an.

Leistungsziele werden o
festgelegt 857 %
Leistungsziele werden

0,
regelmaBig Uberpruft 722 %

Leistungsziele werden

s 48,5 %
regelmaBig neu festgelegt

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Abb. 18  Vereinbarung, Uberpriifung und Neuverhandlung von Leistungszielen

Ein wichtiges Kriterium zur Steuerung der Auslagerungsbeziehungen sind
die sogenannten Key Performance Indicators (KPIs). Die kennzahlen-
gestlitzte Steuerung der Auslagerungen ist sowohl auf quantitativer als
auch auf qualitativer Basis bei nahezu allen Teilnehmern festzustellen. Die
Frage ist hier, ob die richtigen KPIs gewahlt und ob, wann und in welcher
Form diese wem berichtet werden.

Eine zusatzliche Mdglichkeit zur Steuerung der Dienstleister bietet die
Auswertung der Revisionsberichte (Controls Reports), die in der Schweiz
bei der Hélfte der Befragten zur Anwendung kommt.

Dienstleistersteuerung wird
Uberwiegend von dedizierten
Steuerungseinheiten und Retained
Organisations durchgefihrt.

dezentrale Steuerung

0,
345 % dedizierte Steuerung/

Retrained-Organisation
53,0 %

Abb. 19  Ubersicht {iber die Dienstleistersteuerung der Institute

Im Idealfall erfolgen Koordination und fachliche Steuerung der Aus-
lagerungen aus einer zentralen Einheit heraus. Nur so kdnnen Synergie-
effekte fir die Dienstleistersteuerung realisiert werden. Gleichzeitig

lassen sich kundeninterne Abstimmungsprobleme vermeiden (one voice

to the provider). Zudem stellt dieses Vorgehen eine einheitliche Steuerung
nach definierten Standards sicher und verhindert eine vom Tagesgeschéft
des Fachbereichs gepragte und abhéngige Steuerung. Die Steuerung der
Auslagerungen erfolgt bei Uber der Halfte der Teilnehmer bereits durch eine
dedizierte Einheit. Immerhin knapp ein Drittel der Auslagerungen wird noch
aus dem Fachbereich heraus gesteuert.

Die Umsetzung einheitlicher Prozesse auf Basis international anerkannter
Frameworks, im Bereich Servicemanagement durch ITIL und im Bereich
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IT-Governance durch CobiT, ermdglicht eine effektive Dienstleister-
steuerung und sorgt so fiir eine gleichbleibende Qualitat der bezogenen
Leistungen. Der Uberwiegende Teil der befragten Institute setzt die
abgefragten 24 Prozesse (siehe Kapitel A 5) im Rahmen der Dienst-
leistersteuerung um. Bei genauerer Betrachtung der Auswertung ist jedoch
erkennbar, dass vier Prozesse, die vor allem die weitere Optimierung und
Kostensenkung betreffen, nur knapp von der Halfte der Institute vollsténdig
umgesetzt werden:

® Prozess 6: kostenminimierende MaBnahmen bei Anforderungen (55 %)
* Prozess 12: Monitoring der Realisierung von Changes (55 %)

¢ Prozess 14: Innovation beim Dienstleister ansprechen und treiben
(45 %)

e Prozess 24: Optimierung der Services/Sicherstellen der Durchgéangigkeit
(45 %)

Angesichts der offenbar weitreichenden Umsetzung von Standard-
prozessen stellt sich auch hier die Frage nach dem Reifegrad der
Prozesse. Haufig sind Prozesse formell dokumentiert, werden aber nicht
adaquat gelebt. Eine entsprechende Feststellung des Reifegrads kann
Verbesserungspotenziale aufzeigen.

Die Erfullung regulatorischer Anforderungen erfordert einen gewissen
Grad an Transparenz der Prozesse. Vor diesem Hintergrund wurden die
Teilnehmer der Studie befragt, ob das Berichtswesen ausreichend ist, um
den Dienstleister zu steuern. Zudem wurde gefragt, ob die Institute einen
umfassenden Einblick in die Prozesse der Dienstleister haben bzw. ob sie
ihnen bekannt sind.

kontinuierliche Uberwachung
der Dienstleister

Berichtswesen liefert alle
Infos zur Steuerung

zuverllassige Unternehmens-
berichterstattung

Prozesse der Dienstleister
sind bekannt

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

w trift zu trift nicht zu

Abb. 20 Compliance der Institute

Die entsprechenden Compliance-Fragestellungen sind aufgrund unter-
schiedlicher Anforderungen bei den befragten Instituten differenziert zu
betrachten. Die Uberwachung der Daten wird {iberwiegend regelméaBig
durchgefiihrt. Die Frage, ob die Berichterstattung ausreichend ist, um
eine zuverldssige Unternehmensberichterstattung vornehmen zu kénnen,
wird von knapp 60 % der Studienteilnehmer als zutreffend beantwortet.
Die Frage nach der gentigenden Transparenz der Dienstleisterprozesse
beantwortet jedoch nur noch knapp die Halfte der Institute positiv. Zudem
flieBen die Resultate der Controls Reports nur bei etwa jedem zweiten
Unternehmen ins operationelle Management ein. Zur Kommunikation und
Verhandlung mit den Dienstleistern sind die Kenntnisse tber ihre Prozesse



IT-Sourcing
Aktueller Stand, zukiinftige Entwicklungen und erfolgreiche Strategien

jedoch von entscheidender Bedeutung. Diese sollten zum Beispiel im

Rahmen einer verbesserten Dienstleistersteuerung mehr Aufmerksamkeit

und Beriicksichtigung erlangen.

Fazit

Insgesamt zeigt die Befragung, dass die Mehrheit der Finanzdienstleister wichtige
Elemente der Dienstleistersteuerung in ihre Organisation eingebunden hat. Leistungs-
ziele werden zwar vereinbart und auf Erreichung Uberprift, es werden aber weniger
regelmaBig neue Leistungsziele definiert. Offen bleibt, ob den Instituten der Aufwand
hierflr zu hoch ist oder ob die Institute regelmaBigen Anpassungen keine hohe
Bedeutung beimessen.

Die Dienstleistersteuerung Uiber Kennzahlen ist bereits Standard, sowohl quantitative
als auch qualitative KPIs werden durchgéngig verwendet. Haufig findet die Dienst-
leistersteuerung allerdings noch aus dem Fachbereich heraus statt. Sofern die
Steuerung diszipliniert nach standardisierten Prozessen stattfindet, ist eine

Steuerung aus dem Fachbereich auch méglich. Dies ist haufig aber nicht der Fall,
weshalb eine zentrale Steuerungseinheit zu empfehlen ist.

Standardisierte Prozesse zur Dienstleistersteuerung werden von fast allen Instituten
angewandt. In Zukunft wird es darum gehen, diese Prozesse zu vertiefen und zu
verbessern. Hierzu ist eine Organisationseinheit zu empfehlen, die entsprechende
Standards vorgibt, um die Qualitat wie auch Kompatibilitdt zum Beispiel bei interner
Umorganisation sicherzustellen.

Gesetzliche und regulatorische Vorgaben werden bei nahezu allen befragten Unter-
nehmen eingehalten. Eine hohe Transparenz erlaubt eine aus Sicht des Leistungs-
nehmers angemessene Prozessgestaltung. Bezliglich der Transparenz der Dienst-
leisterprozesse gibt es jedoch Verbesserungspotenzial.

Best-Practice-Beispiel

Einige der befragten Unternehmen unterscheiden zwischen der operativen
Steuerung und der zentralen Funktion der Providersteuerung. In diesen Fallen wird
eine hohe Qualitét der dezentralen Dienstleistersteuerung erreicht, indem die
Governance-Einheit die Standards und Tools vorgibt sowie eine Kontrollfunktion
ausflhrt, die zugleich das interne Kontrollsystem stérkt.

Detaillierte Analyse
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C Handlungsempfehlungen

Was zeichnet konkret erfolgreiche Unternehmen aus? Wie sind
Vertragslaufzeiten, Anzahl der Dienstleister, Umfang und Inhalt der
SLAs, Art und Weise der Dienstleistersteuerung und die Zuhilfenahme
externer und unabhéangiger Berater bei erfolgreichen Unternehmen
gestaltet?

Die Leistungsanforderungen an IT-Services nehmen nicht zuletzt aufgrund
regulatorisch und technologisch bedingter Verdnderungen ungebrochen
zu. Der Zwang zu Kosteneinsparungen fihrt jedoch zu knapperen
Budgets. Daraus ergibt sich die Frage, wie die engen finanziellen Maglich-
keiten im Hinblick auf die fir den Unternehmenserfolg erforderlichen
Anpassungen moglichst zielorientiert eingesetzt werden kénnen. Dabei
sind die notwendigen Voraussetzungen zu schaffen, um nach der Krise
moglichst schnell vom Aufschwung profitieren zu kénnen.

Trotz kiirzerer Vertragslaufzeiten ist es daher zu empfehlen, Auslagerungs-
vertrage regelmaBig im Hinblick auf gesunkene Marktpreise oder mégliche
Mengenanpassungen zu priufen. Aus den Interviews mit den Studien-
teilnehmern geht hervor, dass insbesondere Wartungs- und Lizenzkosten
derzeit durch Nachverhandlungen, ohne spirbare Reduktion der Leistung,
gesenkt werden kénnen. Sowohl verédnderte Marktpreise als auch
verénderte Bedarfsmengen ermdglichen Spielraum.

Die standardisierten Funktionen, wie zum Beispiel Rechenzentrum/
technischer Betrieb (Plattformbetrieb), sind bei dem Uberwiegenden Teil
der Institute bereits ausgelagert. Im Fokus stehen jetzt die spezialisierten
Funktionen wie beispielsweise die Anwendungsentwicklung. Schafft man
hier eine Standardisierung, bieten sich weitere Potenziale fir Aus-
lagerungen. Somit lassen sich weitere Kosteneinsparungen realisieren.

Als Hauptgrinde fir IT-Sourcing werden ,,Unternehmensfokus scharfen®,
sKostentransparenz herstellen“ und , Kosten reduzieren® genannt. In der
Schweiz gibt es einen Fokus auf die Kostenreduktion. Man sollte dabei
jedoch nicht aus dem Auge verlieren, dass IT-Sourcing auch die Chance
beinhaltet, an Innovationen zu partizipieren und Prozesse zu
beschleunigen. Viele Unternehmen lagern IT-Services aus, ohne die
vorgenannten Punkte zu erreichen. Oftmals leistet das Outsourcing den
geringsten Beitrag der IT zu Innovationen. Erfolgreiche Unternehmen
schaffen es jedoch durch entsprechende Anreize, den Outsourcing-Partner
zu Innovationen und Optimierung zu bewegen und damit entscheidende
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Zudem sollten auch vermehrt Mess-
gréBen zur kontinuierlichen Qualitatsverbesserung eingesetzt werden und
auch kulturelle Faktoren, insbesondere bei Dienstleistungen mit direktem
Kontakt zum Endbenutzer, wie zum Beispiel beim User-Helpdesk,
einflieBen.

Im internationalen Vergleich sind die Finanzinstitute im deutschsprachigen
Raum hinsichtlich der Auslagerung in benachbarte Niedriglohnlander oder
sogar auf andere Kontinente eher zurlickhaltend. M&glicherweise ist dies
auch politisch und kulturell bedingt, handelt es sich doch um den haufig
unpopulédren Verlust von Arbeitspldtzen im eigenen Land. Um im globalen
Wettbewerb jedoch nicht benachteiligt zu sein, missen Near- und Off-
shoring-Konzepte unter Abwégung von Kultur-, Distanz- und Qualitats-



IT-Sourcing Handlungsempfehlungen
Aktueller Stand, zukiinftige Entwicklungen und erfolgreiche Strategien

gesichtspunkten im Rahmen der Sourcing-Strategie mit einbezogen
werden.

Die Projekte, die im Rahmen von Near- und Offshoring heute schon
betrieben werden, liegen vor allem im Bereich der Entwicklung und Pflege
von Softwareanwendungen.

Single Sourcing ist die vorherrschende Strategie beim IT-Sourcing. Single Auslagerungsstrategie
Sourcing ist im Gegensatz zu den Alternativen mit nur einer Schnittstelle

Uberschaubarer, besser kontrollierbar und relativ einfach zu handhaben.

Wir empfehlen jedoch, im Einzelfall zu prifen, ob Single Sourcing immer

die beste Alternative darstellt. Outtasking und der ASP-Betrieb von

Anwendungen sowie On-Demand-Business und Virtualisierung sind

bislang untergeordnete Themen.

Erfolgreiche Unternehmen haben sich von einem zentralen Partner fir die
Services Rechenzentrum, Betrieb und User-Helpdesk gel6st, das heiBt, fr
jeden Teilbereich gibt es tendenziell einen spezialisierten Dienstleister. Eine
bessere Verhandlungsposition aufgrund geringerer Abhangigkeit von einem
monopolistischen Anbieter sowie ein leichterer Dienstleisterwechsel sind
die Vorteile. Es mag in vielen Fallen praktisch sein, wenn ein ,,General-
unternehmer” flr alle Bereiche vorliegt, dies kann jedoch besonders dann
das Tagesgeschéft erschweren, wenn dieser Generalunternehmer mit
mehreren Unterlieferanten arbeitet.

Insgesamt haben die Unternehmen gute Erfahrungen mit dem IT-Out-
sourcing gemacht. Der Uberwiegende Teil wiirde seine Auslagerungs-
projekte wieder durchflihren. Nur wenige Unternehmen beabsichtigen ein
Insourcing. Stattdessen wird eher ein Anbieterwechsel in Betracht
gezogen.

Die Vorbereitung bei einem Auslagerungs- oder Wechselvorhaben wirden
die meisten Teilnehmer intensivieren. Es ist empfehlenswert, den Business
Case sowie die strategischen Aspekte sowohl auf der eigenen Seite wie
auch auf Dienstleisterseite zu betrachten. Hierfur sind ausreichend Zeit und
Know-how zur Verfligung zu stellen, da die Vorbereitung die Grundlage fiir
den langfristigen Erfolg bildet.

Es zeigt sich, dass der Einbezug von Beratern oft zu einem Know-how- Externe Beratung
Transfer fUhrt. Die Beratungsinhalte werden im Zeitablauf mit jedem

Vorhaben spezifischer. Insbesondere bei der Vorbereitung des Sourcing-

Vorhabens, der Unterstlitzung bei der Anbieterauswahl und bei der

Governance- und Vertragsgestaltung sind nach Aussagen der Teilnehmer
Outsourcing-Beratungen nitzlich.

Dienstleisterwechsel und Auslagerungen sind GroBprojekte und somit auch  Risiken beim IT-Sourcing
mit einer Vielzahl von Risiken verbunden. Die Ergebnisse der Studie zeigen

jedoch, dass diese regelmaBig als hoch eingeschéatzt werden, ohne dass

diese Einschatzungen auf konkreten Erfahrungen beruhen. Diese Tatsache

sollte dazu ermutigen, die Chancen eines Dienstleisterwechsels und von

Auslagerungen nicht alleine der Risikoeinschatzungen wegen zu scheuen.

Tendenziell haben die erfolgreichen Unternehmen detaillierte und SLAs
geschéaftsorientierte SLAs. Diese enthalten unter anderem Benchmarking,
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Preismodelle, KPIs sowie Bonus-/Malusregelungen oder Service-Level-
Kreditsysteme.

In diesem Zusammenhang reicht es jedoch nicht aus, Leistungsziele im
Rahmen von SLAs einmalig festzulegen und regelméaBig deren Einhaltung
zu Uberprifen. Wesentlicher Erfolgsfaktor ist es, die Leistungsziele
regelmaBig anzupassen bzw. neu festzulegen. Der aktuelle Business Case
sowie die entsprechenden Mengengeriste miissen dabei immer
berticksichtigt werden.

Governance Boards und Gain-Sharing-Modelle sind Méglichkeiten, um
beim Provider Anreize fir Innovationen zu schaffen. Beim Gain Sharing
werden Effizienzgewinne durch neue Technologien nicht nur dem Auftrag-
geber zugeflihrt, sondern verbleiben zum Teil auch beim Dienstleister, um
einen effektiven Anreiz zu schaffen, aktiv nach Méglichkeiten der Kosten-
reduktion zu suchen. Solche Modelle sind jedoch schwierig zu realisieren,
entsprechende Erfahrungen fehlen bei vielen Firmen.

Governance Boards sind ebenso Bestandteil erfolgreicher Auslagerungs-
beziehungen, da diese einen regelméaBigen inhaltlichen wie auch
persdnlichen Austausch ermdglichen.

Aufgrund der zunehmenden Auslagerungsquote der Finanzinstitute wird
es immer wichtiger, eine effiziente und effektive Dienstleistersteuerung zu
etablieren. Nur so wird es méglich sein, bisherige und zukiinftige Aus-
lagerungen erfolgreich zu steuern und die entsprechenden Skaleneffekte
zu realisieren.

Ein umfangreiches Reporting im Rahmen der Dienstleistersteuerung
ermdglicht die Verknipfung mit den Geschéftszielen und damit ein frih-
zeitiges Erkennen von Abweichungen. Dadurch kénnen etwaige
Anderungen zeitnah beriicksichtigt werden.

Hierbei ist zu beachten, dass Kontrolle und Steuerung einer Auslagerung
umso leichter fallen, je gréBer das Know-how in einer Funktion ist. Daher
ist es wichtig, dass entsprechendes Know-how auch im Falle einer Aus-
lagerung im Unternehmen verbleibt.
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D Appendix

1 Teilnehmer der Studie

Im Rahmen dieser Studie hat PricewaterhouseCoopers (PwC) insgesamt
37 Finanzdienstleister aus dem Banken- und Versicherungsbereich aus
allen GroBenklassen in Deutschland, Osterreich, der Schweiz und
Liechtenstein befragt. Darunter befinden sich GroBbanken, Geschafts-
banken, Kapitalanlagegesellschaften, Sparkassen und Raiffeisenbanken,
Kantonalbanken, Effektenhdndler, Assetmanager und Versicherer aus den
Bereichen Schadens-/Unfall-, Lebens- und Krankenversicherung. Die
Institute wurden im Rahmen der Studie in die beiden Bereiche ,,6ffentlicher
Sektor“2 (13,9 %) und ,privater Sektor” (86,1 %) eingeteilt.

mehr als
100 Milliarden Euro bis 5 Milliarden Euro
28,0 % 36,0 %

50 bis 100 Milliarden Euro

0,
12,0% 5 bis 25 Milliarden Euro

8,0 %

25 bis 50 Milliarden Euro
16,0 %

Abb. 21  Teilnehmende Institute nach Bilanzsumme

Bei der Betrachtung der Institute nach GréBenklasse in Bezug auf die
Bilanzsumme (siehe Abb. 21), féllt der groBe Anteil der Institute mit einer
Bilanzsumme von weniger als 5 Milliarden Euro auf. In dieser Gruppe be-
finden sich primér Privat- und Geschéftsbanken (vor allem Retail-
Banken) mit Sitz in der Schweiz und Liechtenstein. Den nachstgréBten
Anteil stellen die Institute mit einer Bilanzsumme von mehr als

100 Milliarden Euro (28 %). Hierunter fallen vor allem GroBbanken und
Geschéaftsbanken. Insgesamt sind alle GréBenklassen entsprechend
vertreten. Somit stellt die Studie hinsichtlich des Kriteriums ,,GréBe* ein
représentatives Abbild des Markts dar.

2 |m Weiteren wird der Begriff ,,6ffentlicher Sektor“ als Synonym fur ,6ffentlich-rechtlicher Sektor” verwendet.
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Bilanzsumme | Offentlicher Sektor | Privater Sektor
mehr als 100 Milliarden Euro [ ] .

50 bis 100 Milliarden Euro [ )

25 bis 50 Milliarden Euro [ ] .

5 bis 25 Milliarden Euro [ ] [ ]

bis 5 Milliarden Euro '

Abb. 22  Teilnehmende Institute nach Bilanzsumme und Sektoren?

Die Aufteilung der Sektoren in die einzelnen GroBenklassen nach Bilanz-
summe (siehe Abb. 22) zeigt den groBen Anteil an Teilnehmern des
privaten Sektors. Uberwiegend haben hier Teilnehmer mit mehr als

100 Milliarden Euro Bilanzsumme und weniger als 5 Millionen Euro Bilanz-
summe teilgenommen. Aus dem &ffentlichen Sektor haben nur Institute mit
einer Bilanzsumme von Uber 5 Milliarden Euro teilgenommen. In der
Kategorie ,,50 bis 100 Milliarden Euro Bilanzsumme* haben aus dem
offentlichen Bereich keine Institute teilgenommen.

10.001 und mehr
Mitarbeitende
5,6 %
5.001 bis 10.000
Mitarbeitende

11,1 %
weniger als 500
Mitarbeitende
41,7 %
2.001 bis 5.000
Mitarbeitende
25,0 %

501 bis 2.000
Mitarbeitende
16,7 %

Abb. 23  Teilnehmende Institute nach Mitarbeiterzahl

Abb. 23 illustriert schlieBlich die Verteilung der Institute nach der

Anzahl ihrer Mitarbeitenden (gesamt/Full-Time Equivalents [FTEs]). Der
Anteil der Institute, die weniger als 500 Mitarbeitende beschéftigen, betragt
41,7 %. In dieser Kategorie sind Uberwiegend die Institute des privaten
Sektors vertreten. Insgesamt beschéftigen weit Gber 40 % der teil-
nehmenden Institute mehr als 2.000 Mitarbeitende.

3 Die GroBe der Kreise bildet die Anzahl der Institute ab.
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2 Methodik und Definitionen

In der Studie wurden Dienstleistungsbeziehungen sowohl zu externen
Unternehmen beriicksichtigt als auch zu Téchtern innerhalb eines
Konzernverbunds, darunter auch IT-SSCs. Bei den ausgelagerten
Bereichen und Funktionen wurden Rechenzentrum/technischer Betrieb,
Anwendungsbetrieb, Desktop-Services, Anwendungsentwicklung, User-
Helpdesk, Netzwerk, Telekommunikation sowie in Deutschland auch BPO
bei IT-nahen Prozessen analysiert.

Die Befragung wurde auf Basis eines 24 Themenstellungen umfassenden
Fragebogens durchgeflihrt. Schwerpunkte waren dabei die Erbringung der
IT-Leistung, die aktuelle Auslagerungsstrategie, die Verknlipfung zwischen
Businesszielen und der Auslagerung, Qualitat, Kosten und Transparenz,
Risiken und Herausforderungen, Vertragsgestaltung und Service-Level,
Steuerung der externen Leistungserbringer sowie Compliance und
Berichtswesen.

Insgesamt ist zu beachten, dass bei der Korrelation mehrerer Fragen nur
die Antworten derjenigen Teilnehmer in die Auswertung eingingen, die zu
den jeweils relevanten Fragen eine verwertbare Antwort gegeben hatten.

In der Studie wurde bei den entsprechenden Fragen zwischen sieben
Auslagerungsbereichen unterschieden:

Auslagerungsbereich Definition

1. Rechenzentrum/ Bereitstellung und Wartung der Server sowie der vollstandig
technischer Betrieb dazugehdrigen Infrastruktur, die fir den technischen Betrieb
notwendig ist

2. Anwendungsbetrieb Bereitstellung, Anpassung und Update der im Unternehmen
verwendeten Anwendungen

3. Desktop-Services Bereitstellung, Erneuerung und Wartung der Arbeitsplatzumgebung,
das heiBt Hardware und Software (Arbeitsplatzrechner, Laptops,
Betriebssysteme, MS-Office-Anwendungen)

4. Anwendung- Entwicklung, Erweiterung und Support fir Individualsoftware,
sentwicklung Customizing und Erweiterung von Standardsoftware
5. User-Helpdesk Betreuung der Anwender im Unternehmen fur die im Rahmen des
Desktop-Service zur Verfligung gestellte Arbeitsplatzumgebung
6. Netzwerk/Tele- Bereitstellung, Erweiterung und Wartung der Infrastruktur, die zum
kommunikation Betrieb der Systeme erforderlich ist (z. B. aktive und passive

Komponenten in den Bereichen LAN, WLAN, Telekommunikation,
Stromversorgung, Klimatisierung, Birordume und andere

Ressourcen)
7. Business Process Auslagerung kompletter Geschéftsprozesse und dazugehdriger
Outsourcing (BPO)' IT-Komponenten wie Zahlungsverkehr, Wertpapierabwicklung,

Rechnungswesen, HR etc.

' Die GroBe der Kreise bildet die Anzahl der Institute ab.

Abb. 24  Definition Auslagerungsbereiche

Bei den Sourcing-Strategien wurden folgende Aspekte berlicksichtigt:

¢ Grad der Externalisierung eines Service
Insourcing, Eigenerstellung (inklusive SSC), Outtasking, Managed
Services/On-Demand-Services/Virtualisierung und Auslagerung

Appendix

Intensive Vorbereitung

Hinweise zur Ergebnisdarstellung

Definitionen
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¢ Anzahl der Dienstleister fiir einen Service
Single Sourcing, Konzentration auf einen strategischen Dienstleister,
Multivendor Sourcing

¢ Ansiedlung der Dienstleister
onshore, nearshore, offshore

Es wurden folgende Anbieter- und Auslagerungsstrategien betrachtet:

Sourcing-Strategie | Definition
Insourcing Eine bereits ausgelagerte Funktion wird wieder eingegliedert
und selbst durchgefiihrt. Gegebenenfalls wird die Funktion

o auch flr andere Institute ausgefiihrt.

C

g Eigenerstellung Eine Funktion wird vom Institut selbst ausgefihrt.

% Shared Service Center | separate interne Einheit, die Leistungen fir mehrere Tochter-

c gesellschaften Gbernimmt

[9]

5 Outtasking Einzelne Prozessschritte werden ausgelagert oder der

5 Betrieb einer Anwendung wird an einen Dienstleister

g vergeben.

g Managed Services/ Im Vorfeld definierte Leistungen kénnen vom Kunden zu
On-Demand-Services/ | jeder Zeit nach Bedarf abgerufen oder abbestellt werden.
Virtualisierung
Anzahl Dienstleister Eine Dienstleistung wird vollstandig von einem externen

Dienstleister erbracht.
Single Sourcing Abgabe der gesamten IT oder eines Teilbereichs an einen
5 Dienstleister
% ﬁ Konzentration auf einen | eventuell mehrere Dienstleister unternehmensweit, aller-
& ‘Q’ strategischen Dienst- dings in jedem Bereich eine Art Generalunternehmer
< g leister
Ansiedlung des Dienst- | Mehrlieferantenprinzip (Abgabe eines GroBteils oder der
leisters gesamten IT an mehrere Drittunternehmen)
3 ¢ | onshore Dienstleister befindet sich im selben Land wie das
g, % auslagernde Institut.
% % nearshore Dienstleister befindet sich im nahen Ausland des
_% S auslagernden Instituts.
£ 8 | offshore Dienstleister befindet sich im entfernten Ausland des
auslagernden Instituts.
Abb. 25  Definition Auslagerungs- und Anbieterstrategien
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Folgende Prozesse in Anlehnung an das ITIL Framework wurden in der

Studie abgefragt:
Bereich | Nr. | Auspragung
Governance 1 | Einberufung regelméBiger Governance-Meetings auf Leitungsebene
2 | Einberufung regelmaBiger Abstimm- und Planungsmeetings auf operativer
Ebene
Demand- 3 | Annahme von Anforderungen der Fachbereiche/Kunden und formale
Management Prifung auf Vollstédndigkeit, Zuweisung der Verantwortung fur die weitere
Bearbeitung
4 | formale Genehmigung oder Ablehnung von Anfragen sowie Genehmigung
des Budgets, der zeitlichen Planung und der geforderten Qualitat
5 | Bewertung von Anforderungen und Erstellen einer Entscheidungsvorlage,
zum Beispiel: Erstellung einer Machbarkeits-, einer Risiko- und eventuell
einer Auswirkungsanalyse sowie die Erarbeitung eines Business Case
6 | Identifikation kostenminimierender MaBnahmen bei Anforderungen bzw.
Service-Levels
Incident- 7 | Identifizierung und Behebung von Stérungen technischer Komponenten
Management von Services
8 | Erhéhung der Produktivitat der Anwender erhéhen
9 | Verbesserung der Verfligbarkeit der IT-Services
Change- 10 | Durchfithrung und Uberwachung der Realisierung genehmigter Changes
Management | 11 | gicherstellung, dass nur getestete und autorisierte Changes produktiv
gehen
12 | Monitoring der Realisierung von Changes hinsichtlich Zeit, geforderten
Umfangs und der vereinbarten bzw. veranschlagten Kosten sowie des
Erfolgs des Change
Continual 13 | Monitoring der Systemkapazitaten
::r)nprovement 14 | Innovationen beim Dienstleister und Kunden ansprechen und treiben
rocess
15 | Prognose von Servicekosten und Entwicklung von Strategien zur Kosten-
senkung, zum Beispiel Anwendungsentwicklung oder Datenarchivierung
Service 16 | Beschaffung, Aufbereitung sowie die Bereitstellung servicerelevanter
Planning, Daten nach vorgegebener Frequenz
Controlling & | 17 | Konsolidierung, Aufbereitung und Auswertung der Daten fiir verschiedene
Reporting Interessengruppen mit dem Ziel, friihzeitig Bedarfe zu identifizieren
18 | Sicherstellen der Funktionsfahigkeit wie auch Angemessenheit der
Informationskanéle und gegebenenfalls deren Anpassung
Financial 19 | Rechnungsprifung und Festlegung eindeutiger Budgets
Management | 50 | Ermittlung anfallender Kosten und Zuordnung zu Leistungsabnehmern
21 | Definition der Verteilung anfallender Kosten innerhalb des Konzerns sowie
Einforderung beschlossener Vertragsstrafen bzw. Benchmarking
Service-Level- | 22 | Vertragsmanagement und Teilnahme an SLA-Verhandlungen
Management | 53 | (Jperwachung und Sicherstellung, das heiBt Abgleich der vereinbarten und
erbrachten Leistungserbringung, inklusive Eskalation und Pravention bei
Abweichungen
24 | Optimierung der Services, das heiBt deren periodische Uberpriifung und
gegebenenfalls Anpassung an die Kundenerwartungen, sowie Sicher-
stellen der Durchgéngigkeit von Anforderung und bezogenen Leistungen,
insbesondere bei Leistungsbiindelung durch die interne IT

Abb. 26  Prozesstabelle
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