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5 Sourcing als Beginn der
Transformation

Im letzten Kapitel haben wir gefordert, dass der CIO Farbe bekennen sollte und
sich entscheiden muss, welche Option er persdnlich wahrnehmen will. Die Ent-
scheidung wird nach unserer Erfahrung und den Gespréchen, die wir gefihrt ha-
ben, den meisten ClIOs klassischer Prégung sehr schwer falen. Sie sehen sich tra-
ditionell in der Doppelrolle und glauben auRerdem, dass nur ein CIO, der ,,auf bei-
den Hochzeiten tanzt" in der Lage ist daflr zu sorgen, dass ein Unternehmen die
Potenziale der Informations- und Kommunikationstechnik optimal nutzt. Trotz-
dem erleben wir, dass die CIOs grundsétzlich akzeptieren, dass sie sich in einer
schwierigen Lage befinden, die in manchen Unternehmen sogar relativ schnell
immer schwieriger wird. Konsequenz dieser gespaltenen, fast schizophrenen Si-
tuation ist die Suche nach einem Kompromiss, einem milden Anfang, der es er-
laubt, ohne radikalen Schritt zumindest einen Einstieg in die ,neue Welt* zu schaf-
fen.

Wir haben es bereitsin Kapitel 3 bei den zukiinftigen Herausforderungen des CIO,
und auch in Kapitel 4 ,Der CIO muss Farbe bekennen®, erwédhnt: Sourcing wird
sich in den néchsten Jahren zu einer zentralen Option fir den CIO entwickeln. In
Kapitel 4 haben wir die These aufgestellt, dass (Out-)Sourcing das Informations-
management starker verandern wird als technische Innovationen. Viele unserer In-
terviewpartner, die in Kapitel 6 noch zu Wort kommen werden, haben dies ten-
denziell bestétigt, zum Beispiel Martin Frick, CIO der Winterthur Versicherungen,
und Klaus Straub, CIO von Audi.

Mithilfe einer gezielten Sourcing-Strategie kann der CIO Teile seines klassischen
V erantwortungsbereichs nach aul3en verlagern, und sich so verstérkt auf Aktivitd
ten im Bereich Prozessgestaltung und -betrieb konzentrieren. Die Konsequenz ist
aber am Ende, dass der CIO sein Team teilweise dramatisch reduziert und bisher
zentrale Aufgabenbereiche an externe Dienstleister abgibt. Der CTO, der sich um
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die Infrastruktur, also um die Produktionsmittel, kiimmert, entwickelt sich im Falle
eines grof3en Sourcing-Anteils tendenziell zu einem Einkaufschef.

Die Veranderung der Wertschopfungskette
und Wertschopfungstiefe

Wenn man das Konzept des Sourcings genauer betrachtet, beschéftigt man sich
eigentlich mit der Verdnderung der Wertschopfungstiefe in der Informations- und
Kommunikationstechnik. Wir haben schon in Kapitel 3 die Veranderung der Wert-
schopfungstiefe al's eine zentrale zukiinftige Entwicklung dargestellt. Eine generel-
le These beziehungsweise Prognose kann aus Erfahrungen in anderen Industrien,
wie der Automobilwirtschaft, abgeleitet werden: Danach wird die Wertschdp-
fungstiefe im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik in den
néchsten Jahren abnehmen. Die Unternehmen werden im Bereich der Informatik
eine ahnliche Entwicklung durchlaufen, wie dies in anderen Branchen teillweise
schmerzvoll erfolgte. Diese Entwicklung ist Teil der Industrialisierung des Infor-
mationsmanagements. Wir werden spéter in diesem Kapitel auf weitere Aspekte
der Industrialisierung des Informationsmanagements zuriickkommen.

Eines der spannendsten Blicher, das die Verdnderungen in der Wirtschaft und auch
im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik darstellt, ssammt vom
dem amerikanischen Autor Thomas L. Friedmann und hat den Titel , The world is
flat“ [1]. Der Autor beschreibt anhand zahlreicher sehr eindrucksvoller Beispiele,
dass vidle internationale Unternehmen heute im Sinne des sogenannten Business-
Process-Outsourcing Teile von Kernprozessen in Indien, zum Beispiel in Bangalo-
re, ablaufen lassen, ohne dass dies Kundinnen und Kunden bemerken. Mit dem Ti-
tel des Buches bringt der Autor zum Ausdruck, dass viele traditionell existenten
Unterschiede in Bezug auf die Qualitét der Infrastruktur, Netzwerke und Ausbil-
dung der Mitarbeiter immer stérker nivelliert werden, und dass damit Lander wie
Indien eine realistische Chance haben, im Sinne der weltweiten Neuverteilung von
Arbeit ein wichtiger Standort zu werden. Die Reihe der Beispiele, die der Autor
zusammengetragen hat, ist mehr als beeindruckend. Wir schlief3en uns seiner Grund-
aussage an und sind mit ihm der Meinung, das Sourcing, und vor alem Business-
Process-Sourcing zu einem zentralen Antrieb von V erdnderungen werden wird.

Einen Beitrag zur Debatte Uber die Verdnderungen in der Wertschopfungskette lie-
fert die Automobilindustrie. Die Diskussion um einen Artikel von Prof. F. Duden-
hofer — elnem ausgewiesenen Experten der Automobilindustrie — mit dem Titel
»Wie viel Deutschland steckt im Porsche?* [2] zeigt, dass breite Kreise der soge-
nannten Experten und der Bevolkerung immer noch nicht realisiert haben, dass
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sich in der Automobilbranche die Wertschopfungstiefe bei alen Herstellern dra-
matisch gedndert hat. Dudenhtfer schreibt, dass der ,Anteil Deutschland® am
Boxster im Jahr 2004 nur ca. 22 Prozent betragen hat, obwohl ein Porsche eigent-
lich as, urdeutsches* Auto gilt. Um hier klar Stellung zu nehmen: Wir sehen die-
se Entwicklung als unausweichlich an. In einem globalen Wettbewerb, in dem sich
die europédischen Unternehmen befinden, ist die Nutzung der Potenzide, die sich
aus Unterschieden zwischen Volkswirtschaften ergeben, eine fruchtbare Basis fur
Erfolg. Andere Branchen ziehen nach.

Wir beobachten mit grofRem Interesse die Verdnderungen in der Wertschopfungs-
tiefe im Bankensektor. So sind die Postbank in Deutschland und die PostFinance
in der Schweiz sehr erfolgreich im sogenannten Transaktionsgeschéft, das sie von
so renommierten Instituten wie der Deutschen Bank oder der UBS in der Schweiz
Ubernommen haben. Der Deutschen WertpapierService Bank in Frankfurt ist es
gelungen, von einer Reihe von Banken die Wertschriftenabwicklung zu Uberneh-
men. SOren Christensen, der stellvertretende Vorstandsvorsitzende der Deutsche
WertpapierService Bank, hat uns nhochmals die Strategie seines Instituts erklart,
die er in dem Satz ,, Wir vernichten Informationssysteme” zusammenfasst. Konkret
bedeutet dies, dass die Deutsche Wertpapier Service Bank von anderen Finanzinsti-
tuten die Wertschriftenverarbeitung tbernimmt, und diese zundchst auf den beste-
henden und spéter auf eigenen Applikationen betreibt, womit der Prozess der Ver-
nichtung gemeint ist. Die Zahlen sind eindrucksvoll. Ein durchschnittliches Wert-
papierdepot verursacht heute Kosten in Hohe von 50 Euro pro Jahr. Die Deutsche
WertpapierService Bank kann — auch wenn sie die Verarbeitung auf den ange-
stammten Applikationen fahrt — die Kosten auf zirka 12 Euro pro Jahr und Depot
senken. Wenn sdmtliche Standardisierungspotenziale durch das , Vernichten der
Altsysteme* genutzt wirden, kdnnten die Kosten auf unter 8 Euro pro Transaktion
gesenkt werden. Diese Zahlen sind beeindruckend und sie vermitteln eine Vorstel-
lung, welche Patenziale in einer Neugestaltung der Wertschopfungskette stecken.

Ein sehr eindrucksvolles Beispiel fir die Veranderung der Wertschopfungstiefe
durch Outsourcing im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik lie-
fern Zurich Financial Services. Das Unternehmen befand sich im Jahr 2002 in ei-
ner sehr schwierigen, fast existenzbedrohenden Lage. Mit James Shiro kam ein
neuer CEO, und er ergriff zahlreiche Mal3nahmen, um das traditionsreiche Unter-
nehmen wieder auf die Erfolgsspur zu bringen. Unter anderem unternahm er im
Bereich des Informationsmanagements radikale Schritte in Richtung Outsourcing.
Die gesamte Anwendungsentwicklung inklusive Architektur, die Desktop-Services
und die Telekommunikation wurden nach einer kurzen, aber effizienten Evaluati-
on nach auRRen vergeben. Das Rechenzentrum — obwohl es grundsétzlich auch aus-
lagerungsfahig gewesen ware — blieb bestehen. Diese Entscheidung war flr einen
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Finanzdienstleister in der Schweiz revolutiondr, und nicht wenige Skeptiker wéren
froh gewesen, wenn diese Strategie gescheitert ware. Heute kann man sagen, dass
dieses radikale Outsourcing eine valide Option darstellt und zu einem vdllig ande-
ren Aufbau der Informatikorganisation fihrt. Der zentrale Unterschied zur traditi-
onellen Informatikorganisation besteht im Fehlen der Anwendungsentwicklung,
diese Aufgaben hat praktisch der Einkauf Ubernommen, der — wie der Einkauf in
einem Industrieunternehmen — auf der Grundlage von Anforderungen des Fachbe-
reichs und in Zusammenarbeit mit den Lieferanten nach Lésungen sucht. Wir sind
uns dartiber im Klaren, dass das Handeln der Zirich Financial Services aus der
Krise heraus von der Aussicht auf Kosteneinsparungen sowie auf vertragliche Ab-
sicherung der Kostensteigerungen motiviert war, und weniger durch die von uns
geforderte Konzentration entweder auf die Infrastruktur oder das Geschéft. Trotz-
dem fihren wir dieses Beispid an dieser Stelle an, well es zeigt, dass radikales
Outsourcing moéglich ist, und dass — wenn es durchgefiihrt wird — der ClO sich auf
neue Aufgaben konzentrieren kann. Wenn wir das auf die von uns geforderte Ein-
stiegssituation Ubertragen, kommen wir zu dem Schluss, dass radikal durchgefiihr-
tes Outsourcing eine Mdéglichkeit fur den CIO ist, sich auf die Mitgestaltung des
Geschéfts zu konzentrieren, zum Beispiel durch die Beschaffung und Nutzung
technologischer Innovationen. In diesen Féllen hat sich der CIO von den Fesseln
der Infrastruktur in der Informations- und Kommunikationstechnik befreit. Aller-
dings zeigen unsere Gesprache, dass die ClIOs, die im Sinne von Kapitel 4 nicht
Farbe bekennen, sich auch nicht objektiv mit Outsourcing beschéftigen wollen.

Es konnte aber trotzdem eine verlockende Strategie sein, durch ein intensives Out-
sourcing gezielt Prozesse der Informatik externen Dienstleistern zu Ubergeben,
und sich dann als CIO auf die Fragen der Innovation, der Prozessgestaltung und,
falls moglich und notwendig, sich auch im Sinne eines COO auf den Betrieb von
Prozessen zu konzentrieren. Auf jeden Fall kénnen wir jedem ClIO empfehlen, sich
mit der Frage des Sourcings antizipativ zu beschaftigen, bevor der CEO oder der
CFO die Frage an den CIO richten: ,Warum haben Sie sich noch nicht mit Out-
sourcing beschéftigt?* Oder in der etwas harteren Formulierung, die wir auch
schon von ClOs gehért haben: ,Haben Sie die Innovationen vernachldssigt, weil
Sie nicht friih genug die Potenzia e des Outsourcings genutzt haben?* Esist jedem
Insider klar, dass diese aggressiven Fragen natirlich nicht immer direkt vom CEO
oder CFO formuliert werden, sondern dahinter oft ein Strategieberater steckt. Am
Ende ist es gleichgultig, von wem die Frage stammt. Wichtig ist, dass sich der CIO
bei zentralen Entscheidungen zukunftsorientiert die Frage stellt: ,Make or Buy?
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Sourcing als Teil der Industrialisierung
des Informationsmanagements

Bevor wir detailliert auf den Zusammenhang zwischen Sourcing und der neuen
Rolle des CIO eingehen, wenden wir uns einigen grundsétzlichen Fragen aus dem
Bereich der Industridisierung des Informationsmanagements zu, und stellen dabei
Sourcing als ein zentrales Konzept vor. Wir hatten ja schon in Kapitel 1 die Tren-
nung der Verantwortung fir die Produktionsmittel und die Produkte als eine Er-
kenntnis aus der Industrialisierung des Informati onsmanagements beschrieben.

Am Anfang der Forschung, die am Institut flr Wirtschaftsinformatik der Universi-
tét St. Gallen im Bereich , Industrialisierung des Informationsmanagements’ be-
trieben wird, stand die Frage, was eigentlich das Ergebnis der Informatikabteilun-
gen, und damit der Informations- und Kommunikationstechnik in Unternehmen
sei. Friher horte man in diesem Zusammenhang sehr oft die Antwort ,, Rechner-
leistung” oder , Netzwerkkapazitét“. Heute bekommen wir bei Diskussionsrunden
oder Vortrégen auf diese Frage oft die Antwort: ,, Anwendungen”. Bereits kurzes
Nachdenken kann aber zur Einsicht fuhren, dass das zentrale Ergebnis der Infor-
matikabteilungen die Prozessunterstiitzung ist, wie zum Beispiel beim Durchfih-
ren einer Buchhaltungstransaktion oder einer Gehaltsabrechnung, und nicht eine
Applikation. Eine Applikation ist genauso wie die Hardware oder die Netzwerke
eine Produktionsressource, und nicht das Ergebnis. Entsprechend sind sémtliche
Prozesse und Strukturen auf die moglichst effiziente Erbringung der Prozessunter-
stiitzung auszurichten, und nicht auf die Produktion von Produktionsressourcen,
auf3er man definiert sich als Unternehmen, das in erster Linie Produktionsressour-
cen herstellt, wie zum Beispid die SAP. Wir erkléren diesen Quantensprung im
Denken immer wieder an Beispielen aus der Welt des Automobils. Der Kéufer ei-
nes Autos interessiert sich fur Eigenschaften, wie zum Beispiel PS, Hubraum,
Ausstattung, Design und natirlich auch den Preis. Es kommt aber — wie auch lang-
jahrige Automobilverkdufer jederzeit bestétigen werden — nur selten vor, dass ein
Kéaufer sich nach den Pressen erkundigt, auf denen seine Karosserieteile hergestel It
wurden. Ubertragen auf die grundsétzliche Fragestellung, mit der sich dieses Buch
auseinandersetzt, bedeutet dies: Der CIO kiimmert sich um Farbe, Design, PS und
Hubraum, und natirlich auch um den Preis, wahrend sich der CTO mit den Karos-
seriepressen und ihrer Bedienung, beziehungsweise mit der ganzen Fabrik ausei-
nandersetzt, in der die Autos produziert werden. Um dieses zentrale Konzept her-
um sind im Rahmen der Forschung der letzten finf Jahre zahlreiche weitere Kon-
zepte entstanden, die wir unter dem Uberbegriff ,, Industrialisierung des Informati-
onsmanagements* zusammenfassen. Ein zentrales Konzept ist Sourcing.
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Auf einen Punkt wollen wir an dieser Stelle noch eingehen. Zwar rédumen fast al-
len unseren Gesprachspartnern, zum Beispiel auch Karl Landert von der Credit
Suisse ein, dass durch konsequentes Sourcing Kostensenkungspotenziale von 20
Prozent und mehr realisiert werden konnen. Kostensenkung ist aber nicht der ein-
zige Grund fur Sourcing. Erhéhung der Flexibilitét und schnelle Verflgbarkeit zu-
sétzlicher Ressourcen, zum Beispiel fir die Anwendungsentwicklung, sind weitere
Grinde.

Wir haben uns im Rahmen der Forschung auf dem Gebiet der Industrialisierung
des Informationsmanagements am Institut fir Wirtschaftsinformatik intensiv mit
standardisierten Prozessmodellen, wie beispielsweise ITIL oder COBIT, auseinan-
dergesetzt. Fur digjenigen, die diese Modelle nicht kennen, sei gesagt, dass es sich
um Modelle zur Fihrung und zum Betrieb von Informatikabteilungen oder 1T-
Service-Providern handelt. Eine Beschreibung von ITIL als dem bekanntesten
Modéll findet man in einer Reihe von Publikationen [3]. Doch ale gangigen, uns
bekannten Modelle berlicksichtigen das zentrale Konzept des Sourcings und den
Einfluss der Industridisierung des Informationsmanagements leider nicht. Deshalb
haben wir am Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitéat St. Gallen zusam-
men mit unseren Forschungspartnern aus der Praxis ein eigenes Modell entwickelt.
Es lehnt sich an das aus der Industrie bekannte Supply Chain Operations Referen-
ce-Modell (SCOR) an.

IT-Leistungserbringung .

IT-Leistungsabnahme

Govern unternehmerische Einordnung I

Lieferanten-

beziehungen

Lieferanten-

f Source | | Make Deliver Source
)
1
1
3 Management Management der Management = Management
Deliver \\» der Leistungserstellung der Kunden- o der Make
/ Y
]
]

beziehungen beziehungen

Abbildung 5.1 Prozessmodell des Kompetenzzentrums ,Industrialisiertes Informationsmanagement.

Auf den ersten Blick werden zwei zentrale Punkte sofort deutlich. Auf der einen
Seite stellt ,, Sourcing” sowohl beim IT-Service-Provider als auch beim Fachbe-
reich eine zentrale Komponente dar, auf der anderen Seite kann man an diesem
Modell nochmals den Grundsatzkonflikt, den wir dem CIO prophezeien, klar her-
ausarbeiten. Es gibt eine Source-Make-Delivery-Kette fur die Produktionsmittel
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und eine zweite Kette beim Anwender. Aber wir wollen an dieser Stelle in der Ar-
gumentation noch nicht so tief gehen. Zuerst gilt es herauszuarbeiten, was Sour-
cing in Zukunft bedeuten wird. Grundsétzlich sind zwel Gebiete des Sourcings zu
unterscheiden. Auf der einen Seite geht es um das Sourcen von Produktionsmitteln
und auf der anderen Seite um das Sourcen von Prozessunterstiitzungsl ei stungen.

Grundsétzlich unterscheiden wir zwel Formen des Sourcens von Produktionsmit-
teln: Infrastruktur und Anwendungen. Fur viele Unternehmen sind diese beiden
Formen des Sourcings gelebte Realitédt, auch wenn nicht alle soweit gehen wie die
Zirich Financial Services, deren Vorgehen wir am Beginn dieses Kapitels be-
schrieben haben.

Applikationssourcing bedeutet, dass die Software aul3erhalb des eigenen Unter-
nehmens entwickelt wird. Infrastruktursourcing bedeutet, dass entweder die kom-
plette Rechenleistung eingekauft wird oder die Rechner von einem fremden An-
bieter betrieben werden. Insbesondere das Applikationssourcing hat eine lange
Tradition. Seit den 80er-Jahren ist es Ublich, dass ganze Applikationen oder be-
stimmte Teile auRerhalb der Landesgrenzen entwickelt werden. In der Vergangen-
heit waren dies punktuelle Entscheidungen ohne strategischen Charakter. Vor dem
Hintergrund der neuen globalen Arbeitsverteilung und der immer noch existieren-
den Unterschiede in Bezug auf Preis und Verfugbarkeit von Spezialisten gewinnt
Applikationssourcing eine neue Bedeutung.
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Abbildung 5.2 Entwicklung des Sourcings und Business-Process-Outsourcings in Europa [4].

Auch das Sourcing von Prozessunterstiitzungsleistungen, das man heute als soge-
nanntes ,, Business-Process-Outsourcing” bezeichnet, erfreut sich steigender Be-
liebtheit und verbreitet sich stark. So werden bereits heute in Grof3britannien circa
30 Prozent der Lohnabrechnungen von externen Dienstleistern abgewickelt. Auch
in Deutschland ist Business-Process-Outsourcing gelebte Redlitét. Die Datev in

2006*
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Nurnberg ist fur viele Steuerberater, aber auch Klein- und Mittelunternehmen seit
vielen Jahren ein etablierter Anbieter dieser Prozessunterstiitzungsl ei stungen.

Uber diese Gliederung des Sourcings hinaus gibt es zahlreiche weitere Moglich-
keiten, nach denen Sourcing strukturiert werden kann. Wir haben die uns bekann-
ten Strukturierungsmerkmale mit unserer ,, Einkaufsspinne” zusammengefasst.

; internes/Captive Outsourcing totales Outsourcing

Offshore Sourcing \ e
~ - selektives/Smart Sourcing,
Nearshore Sourcing externes Outsourcing Outtasking
~ ~
Onshore/Domestic Sourcing totales Insourcing

Infrastruktugutsourcing Co-Sourcing
i i ~
Application Outsourcing Single-Sourcing . T sitional Gutsourdin
il s Insourcing v g
Business Process Outsourcing Multi-Sourcing N o .
Outsourcing alue-added Outsourcing
AN

Backsourcing

zeticne Oranung |

Abbildung 5.3 Auspragungen des Sourcings im Informationsmanagement [5].

Die einzelnen Arme mit den Parametern geben einen Eindruck von den vielfalti-
gen Erscheinungsformen, in denen Sourcing im Informationsmanagement auftre-
ten kann. Wenn man sich as CIO oder CTO fir Sourcing als Strategie entscheidet,
gilt es, sich mit fast alen diesen Spielarten des Sourcings zu beschéaftigen. Flr
Eingeweihte ist sofort klar, dass diese vielen Spielarten des Sourcings aus der In-
dustrie kommen, und wir soweit wie mdglich das enorme Wissen, das in der In-
dustrie im Einkauf aufgebaut wurde, fir die Welt des Informationsmanagements
nutzen kénnen.

Auch in der Wissenschaft finden sich immer mehr Artikel, die sich mit den Kon-
sequenzen aus der verstérkten Hinwendung zum Sourcing beschéftigen. So wurde
zum Beispiel im ,MIT Sloan Management Review" im Friihjahr 2005 ein Artikel
Uber Kriterien bei der Auswahl von Lieferanten publiziert [6]. Obwohl dieser Ar-
tikel teilweise nicht sehr konkret wird, zeigt er doch, dass sich immer mehr Spe-
zZialisten, sei esin der Praxis oder in der Wissenschaft, damit beschéftigen, Instru-
mentarien fUr ein professionelles Sourcing zu entwickeln.

Internationalisierung und Globalisierung sind weitere Konzepte, mit denen wir uns
im Rahmen der Industrialisierung des Informationsmanagements intensiv befas-
sen. Wir haben bereits friher in diesem Kapitel auf das Buch , The world is flat"
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[7] von Thomas L. Friedmann hingewiesen, in dem anschaulich und exemplarisch
dargestellt wird, wie schon heute die internationale Aufgabenverteilung funktio-
nieren kann. In den letzten 20 Jahren haben sich, beginnend mit Indien, zahireiche
Zentren auf der Welt entwickelt, die Informatikdienstleistungen anbieten. Einer
der beiden Autoren erinnert sich an Mitarbeiter eines indischen Softwarehauses,
die ihm im Jahre 1989 angeboten hatten, Software fir die neue Anlagenbuchhal-
tung der Lonzain Indien zu entwickeln. Zu dieser Zeit erforderte es noch Mut, den
der Autor nicht hatte, um so eine Entscheidung zu treffen. Der Autor entschied
sich fir Software von SAP. Heute beschéftigt SAP ca. 2750 Entwickler in Banga:
lorein Indien.

Heute erfordert es keinen Mut mehr, eine ,, Offshoring-Entscheidung” zu treffen.
Die globale Vergabe von Softwareprojekten ist in vielen Grol3unternehmen bereits
zu einer Routineangelegenheit geworden. In zahlreichen Léndern der Welt sind
heute schlagkréftige Softwarefirmen entstanden, die auf globaler Basis ihre Dienst-
leistungen anbieten. In Spanien, Ungarn, Polen, Tschechien, Ruménien, Indien,
China, auf den Philippinen und in Mexico wird heute qualitativ hochwertige Soft-
ware entwickelt. Und die Reihe der Lander ist nicht vollstandig. Software ist heute
ein globales Geschéft.

Seit einigen Jahren ist aber nicht nur die Entwicklung von Software einer Make-
or-Buy-Analyse zu unterziehen, sondern auch der Betrieb der Infrastruktur. Es gibt
heute zahlreiche Unternehmen, deren Hardware in Europa oder den USA steht, de-
ren Betrieb aber remote zum Beispiel aus Bangalore in Indien vorgenommen wird.

Business-Process-Outsourcing ist ebenfalls ein globales Geschéft. Begonnen hat
diese Entwicklung mit dem Outsourcing von Call-Centern. Heute bedeutet aber
Business-Process-Outsourcing mehr als das Audagern von Call-Centern. Auch
Kernprozesse werden heute beispielsweise nach Indien ausgelagert. Die Autoren
kennen Beispiele aus der Financial Services Industrie, bei denen die Prozesskette
in New York beginnt, dann einige Schritte in Bangal ore durchlaufen werden, und
schlief§ich am Ausgangsort abgeschlossen werden.

Wir haben in Kapitel 3 bereits auf die wachsende Bedeutung des Managements
von Commodities hingewiesen. Abbildung 3.3 zeigt, dass auch Kernprozesse zu den
Commodities zéhlen. Alle Prozesse, die a's Commodities klassifiziert sind, stellen
potenzielle Kandidaten flr Business-Process-Outsourcing dar.

Von besonderer Wichtigkeit fir die Analyse der Konsequenzen fir den CIO, die
aus der Industrialisierung, insbesondere dem Sourcing und der Internationalisie-
rung resultieren, sind die Entscheidungsprozesse und die Entscheider. Das Sour-
cing der Betriebsmittel wird vom IT-Service-Provider vorgenommen. Er entschei-
det, welche Betriebsmittel, das heifdt, wenn wir bei der Analogie zur Automobil-
branche bleiben, welche Karosseriepressen zum Einsatz kommen. Der Fachbe-
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reich entscheidet immer haufiger, wenn es um das Sourcing von Prozessunterstiit-
zungsleistungen geht. Wir sind uns bewusst, dass jeder klassische CIO — wenn er
diese Zeilen liest oder wenn er danach gefragt wird — erst einmal sagen wird: ,, Bel
mir ist das anders. Ich habe in der IT-Governance verboten, dass der Fachbereich
eigenstandig einkauft.” Wenn man aber ehrlich miteinander spricht, wird bald klar,
dass viele Business-Process-Entscheidungen vollig ohne Mitsprache, geschweige
denn unter Mitwirkung des CIO getroffen wurden. Oft interpretieren die ClOs
derartige Entscheidungsprozesse als Affront gegen sich und ihre Organisation.
Dies mag zwar in einzelnen Féllen richtig sein, wir gehen aber davon aus, dass die
Grinde in der Regel woanders liegen. Business-Process-Entscheidungen in gréf3e-
rem Umfang verandern das Unternehmen entscheidend. Zentrales Entscheidungs-
kriterium ist die Frage, welches die Kernkompetenzen sind, die im Unternehmen
bleiben missen, und welche Prozesse im Sinne von sogenannten Commodities
nach auf3en vergeben werden kénnen. Ein ClO traditioneller Préagung hat nur eine
begrenzte Chance, sich an diesen Diskussionen zu beteiligen, weil ihm — wie wir
jaschon mehrfach erwahnt haben, die ,, Senderlegitimation” fur die Mitwirkung an
strategi schen Entschei dungen abgesprochen wird.

Die Konseguenz aus informationstechnischer Sicht sind teilweise ungel dste Integ-
rationsprobleme oder schwierige Integrationsprojekte.

Bevor wir weiter in dieser Richtung argumentieren, lassen Sie uns nochmals eine
unserer Grundpositionen darlegen. Jede der beiden Rollen ist flr das Unternehmen
wichtig. Es ist keinesfalls ehrenrtihrig, wenn man sich als CIO zu einem CTO
entwickelt, der sich in erster Linie auf die Betriebsmittel konzentriert. Ohne pro-
fessionelles Management der Infrastruktur funktioniert kein Unternehmen. Auf3er-
dem nimmt der Anteil an Informations- und Kommunikationstechnik an fast allen
Prozessen in der Wirtschaft zu. Wir haben in diesem Buch verschiedentlich auf
diesen Zusammenhang hingewiesen. Entsprechend steigt auch der Anteil der Kos-
ten der Informations- und Kommunikationstechnik an den Gesamtkosten. Damit
wird es fir immer mehr Branchen erfolgsentscheidend, diese Kosten unter Kon-
trolle zu behalten. Nur wer die informationstechnische Infrastruktur effizient und
damit kostengtinstig betreiben kann, kann am Ende konkurrenzfahig sein. Der fir
die Infrastruktur Verantwortliche leistet an diesen Stellen den entscheidenden Bei-
trag, vor allem wenn man weil3, dass — wie wir das bereits friher in diesem Buch
dargestellt haben — der Uberwiegende Teil der Kosten wahrend des Betriebs an-
fallt.
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Sourcing als Einstieg in die neue Rolle des CIO

Wir nehmen an, dass die meisten Leser wahrend der Lektire der letzten Ausfih-
rungen bereits eine Ahnung bekommen haben, warum wir Sourcing as einen Ein-
stieg in die neue Rolle des CIO betrachten. Aus der Industrie und der Finanz-
dienstleistungsbranche wissen wir, dass sich mit sinkendem Eigenfertigungsanteil
ab einem gewissen Punkt der Charakter eines Unternehmens andert. Immer wieder
horen wir in Vortrégen, wenn wir uns mit extremen Formen des Business-Process-
Outsourcings beschéftigen, die Aussage: ,,Dasist ja gar nicht mehr das urspringli-
che Unternehmen.” Diese Aussage stimmt. Ab einer gewissen Fertigungstiefe wird
ein Unternehmen immer mehr zum Koordinator oder, wie man heute oft sagt, zum
Orchestrator. Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten éndern sich. Neue Aufga-
ben kommen hinzu, andere fallen teilwei se ersatzlos weg

In gleicher Weise kann Sourcing den Charakter der I T-Organisation in einem Un-
ternehmen andern. Ein Unternehmen, das im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnik den Anteil zugekaufter Leistungen erhoht, wird tber kurz
oder lang eine sehr starke Einkaufsorganisation aufbauen. Der oder die Einkaufer
sind dafir verantwortlich, dass die erforderlichen Betriebsmittel oder Prozess-
unterstiitzungsleistungen in der geforderten Quantitét und Qualitdt zu einem guten
Preis eingekauft werden. Wie und wo diese Leistungen produziert werden, spielt
in erster Linie keine Rolle, solange die vom Fachbereich geforderten Kriterien
eingehalten werden. Natirlich ist im Sinne des Business Continuity Managements
dafUr zu sorgen, dass es Back-up-Ldsungen gibt, aber auch diese Herausforderung
ist aus der Industrie bekannt, insbesondere wenn sich ein Unternehmen entschie-
den hat, kritische Teile im sogenannten Single-Sourcing zu kaufen. Single-Sour-
cing bedeutet in der Industrie, bestimmte Teile nur bel einem Lieferanten zu kaufen.
Auch im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik gab es, gibt es
und wird esin Zukunft Single-Sourcing-Entscheidungen geben.

Auf jeden Fall verandert sich das ganze Aufgaben- und Rollengefiige innerhalb
der IT-Organisation, wenn Sourcing zu einem festen Bestandteil des Informati-
onsmanagements wird. Sofort stellt sich die Frage, welche Rolle der CIO in die-
sem Geflige einnehmen wird. Bei manchen Gesprachen mit ClOs kann man fast
spuren, wie eine sinkende Wertschopfungstiefe die Frage nach der Rolle des CIO
aufwirft: Wird er tendenziell als CTO zum Chefeinkaufer, oder geht er auf die Sei-
te des Geschéfts, kauft Business-Process-Outsourcing-Leistungen ein und kiim-
mert sich um Innovationen? Viele ClOs stehen heute an diesem Punkt und sind
blockiert, beziehungsweise blockieren sie sich selbst. Wir sind der Meinung, dass
sinkende Wertschopfungstiefen ab einem bestimmten Punkt, der nicht generalisiert
beschrieben werden kann, die Grundlage fir eine grundlegende Verdnderung der
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Rolle des CIO darstellen kann, wenn er dazu bereit ist und die notwendigen Quali-
fikationen mitbringt. Im optimalen Fall definiert sich der CIO neu, und wird zu ei-
ner Art CIO ohne technischen Ballast. Alle Umsetzungsfragen |6st er auf vertrag-
licher Basis, aber nicht im Sinne eines Verantwortlichen fir die Betriebsmittel,
sondern aus Benutzersicht. Wir argumentieren an dieser Stelle, um beispielhaft zu
demonstrieren, was wir meinen, nochmals auf der Grundlage unseres Beispiels
vom Automobilkauf.

Wie gesagt, der zukunftsorientierte ClO ohne Ballast diskutiert im Sinne eines Au-
tomobilkéufers tber Farbe, Design, Ausstattung und nattirlich tber den Preis. Aber
er diskutiert nicht, auf welchen Karosseriepressen die Kotflligel gemacht werden,
und er entscheidet auch nicht mit, in welchem Werk und auf welchem Erdteil sein
Auto produziert wird. Natrlich interessiert ihn das im Sinne einer Information.
Diese Informationen sind aber nur ein Teil der Einkaufsentscheidung. Auf keinen
Fall jedoch diskutiert der Autokdufer alternative Produktionsstandorte fir sein
Auto.

Nun werden viele von Ihnen denken, dass sich dies ales an einem Beispiel aus der
Automobilindustrie gut erklaren l&sst — aber wie sieht es konkret in der IT aus?
Welche Parameter entsprechen Farbe, Design, Ausstattung und Preis?

Der fachbereichsorientierte CIO leistet in seiner neuen Rolle einen Beitrag zur
Prozess-, Produkt- und Geschaftsmodellinnovation. Er ist dafiir verantwortlich,
dass die Anforderungen aus dem Fachbereich I6sungsneutral, das heild ohne tech-
nische Spezifikationen, formuliert werden, sodass sie — wenn es die IT-Gover-
nance des Unternehmens erlaubt — von verschiedenen Anbietern realisiert werden
konnen. Die I6sungsneutrale Anforderungsspezifikation erweist sich als Schllissel
zu einem professionellen Sourcing. Unter einer |6sungsneutralen Spezifikation
verstehen wir eine Festlegung der Anforderungen an eine Applikation, die keine
Hinweise auf die Art und Weise der spédteren Implementierung enthdt. Auf ihrer
Grundlage kann man von verschiedenen Anbietern Angebote fur die Implementie-
rung einer Dienstleistung einholen, die unterschiedlich realisiert werden kann. Sie
stellt deshab die Grundlage fiir ein professionelles Sourcing dar.

Leider sind nur sehr wenige Unternehmen heute in der Lage, derartige Spezifikati-
onen zu erarbeiten. Die Forschungsarbeiten im Rahmen des Projektes ,, Industriali-
sierung des Informationsmanagements®, von der wir ja schon friher in diesem
Kapitel berichtet haben, zeigen, dass es in diesem Bereich auch bei grofzen Unter-
nehmen mit professionellen I T-Organisationen noch grof3e Defizite gibt. Viele der
Spezifikationen, die wir untersucht haben, besitzen zum Beispiel keine Prozess-
modelle und sind so stark an die bestehende Applikationsandschaft angelehnt,
dass sie nur von Personen umgesetzt werden konnen, die die bestehende Applika-
tionslandschaft sehr detailliert kennen.



5 Sourcing als Beginn der Transformation

Andere Parameter, mit denen sich der fachbereichsorientierte ClO auseinanderset-
zen muss, sind die Preise fur die einzelnen Leistungen sowie die Qualitét, und
zwar immer aus dem Blickwinkel des Anwenders. Wir erlautern dies an einem
Beispid: Eines der zentralen Kriterien fir die Qualitédt der Informationsversorgung
im Fachbereich ist die Verflgbarkeit. Diese wird in der Regel in Service-Level-
Agreements festgelegt. Sieht man sich viele dieser Vertrage einmal an, stellt man
fest, dass sie, wenn es um die Verfugbarkeit geht, vor alem Gréflzen enthalten,
welche die Verflgbarkeit einzelner Infrastrukturkomponenten beschreiben. Auf
die so genannte End-to-End-Verflgbarkeit, das heif die Verfugbarkeit, die der
Anwender tatsachlich spiirt, wird nicht eingegangen. Einem Benutzer niitzt es
nichts, wenn in dem Service-Level-Agreement festgehalten wird, dass es zahlrei-
che Server mit hdchster Verfligbarkeit gibt. Die einzige Grofie, die ihn interessiert,
ist die wahrnehmbare Verfigbarkeit an seinem Arbeitsplatz. Ein Bankier hat dies
neulich auf den Punkt gebracht, als er sagte: ,, Was nitzt es mir, wenn im Rechen-
zentrum fast alle Computer laufen, aber trotzdem die ganze Bank steht.”

Wir sind uns bewusst, dass der fachbereichsorientierte ClIO Uber diese beschriebe-
nen Aufgaben hinaus zahlreiche weitere Herausforderungen zu bewadltigen haben
wird. Wir gehen in Kapitel 7 darauf detaillierter ein, wenn wir die Entwicklungs-
perspektiven des CIO beleuchten. Auf jeden Fall sollte dieses Kapitel verdeutlicht
haben, dass Sourcing einen Einstieg in die neue Welt des CIO darstellt, und der
Zwang zur Fokussierung grof3er wird.

Zusammenfassung

Lassen Sie uns, bevor wir uns den Erfolgsfaktoren fir ClOs im néchsten Kapitel
zuwenden, nochmals die zentralen Erkenntnisse dieses K apitel s zusammenfassen:

= Sourcing stellt auch im internationalen Kontext eine immer wichtiger werdende
Alternative fur den CIO dar.

» Die Wertschopfungstiefe in der Informations- und Kommunikationstechnik
wird sich durch Sourcing verandern.

= Sourcing wird zu einer globalen Herausforderung. Lander wie zum Beispiel
Indien, China und andere, werden eine zentrale Rolle spielen.

= DieRolle des ClIO andert sich, und der Druck hinsichtlich einer Positionierung
wéchst, sobald der Sourcing-Anteil einen bestimmen Grad erreicht hat.
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