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Business Transforma-
tion Outsourcing:

Der Weg in die

on- demand-Welt

Traditionelle Geschaftsmodelle stofien in der dynamischen Ge-

schaftswelt von heute an ihre Grenzen. Die Zukunft wird von Un-

ternehmen bestimmt, deren Geschaft on demand ausgerichtet

ist. Business Transformation Outsourcing hilft Unternehmen

auf dem Weg in die neue on demand Welt.

Die zu Jahresanfang gehegten Erwartungen
auf eine moderat einsetzende Erholung der
Wirtschaft wurden enttduscht. Auf das an-
haltend schlechte konjunkturelle Umfeld
reagieren viele Unternehmen mit einer dra-
stischen, unternehmensweiten Kostenre-
duktion. Dieses Vorgehen allein schlagt sich
in der Regel jedoch nur in kurzfristigen Ef-
fekten nieder — neue Ansétze fiir zukunftso-
rientierte Strategien und Losungen bleiben
dabei auf der Strecke. Extremer Kosten-
druck, sinkende Margen und Unsicherhei-
ten bei der Einschitzung von Chancen und
Risiken neuer Technologien sind die hiu-
figsten Griinde dafiir, neue Wege nicht zu
beschreiten.

Unternehmen konnen jedoch nur dann im
heutigen Wettbewerbsumfeld bestehen,
wenn sie schnell und flexibel reagieren:
durch variable Kostenstrukturen, Fokussie-
rung auf Kernkompetenzen sowie die Reak-
tionsfahigkeit und Widerstandsfahigkeit ih-

rer Geschéftsprozesse. Ein Unternehmen,
das diese Anforderungen erfiillt, bezeichnet
IBM als on demand Business [1]. Auf dem
Weg zum ondemandGeschiftsmodell miis-
sen Unternehmen insbesondere ihre Ge-
schiftsprozesse neu gestalten. Das Modell
des Business Transformation Outsourcing
bietet hierfiir flexible Losungen, einen Un-
ternehmensorganismus zusammen mit ex-
ternen Partnern aufzubauen.

In Kapitel 2 werden zunichst die Eigen-
schaften eines on demand Unternehmens
hergeleitet und beschrieben. Kapitel 3 erldu-
tert den Begriff des Business Transformati-
on Outsourcing und grenzt ihn von dem des
Business Process Outsourcing ab. Mit Kapi-
tel 4 wird die Transformation beschrieben,
die ein Unternehmen auf dem Weg zum on
demand Modell durchlduft. Schlielich
zeigt Kapitel 5 unmittelbare Ankniipfungs-
punkte fiir das Business Transformation
Outsourcing.



Ein on demand Business ist ein Ansatz fiir
ein Geschéftsmodell als Folge der aktuellen
Herausforderungen heutiger Unternehmen
und stellt eine weitere Entwicklungsstufe
eines e-business dar. Im folgenden wird
zundchst das wirtschaftliche Umfeld be-
schrieben und daraus dann die Eigenschaf-
ten eines on demand Unternehmens sowie
die Voraussetzungen fiir eine Transformati-
on abgeleitet.

2.1 Markttreiber und Herausforderun-

gen

Die heutige globale Wirtschaftswelt ist Er-

gebnis der Verdnderungen, die das Informa-

tionszeitalter hervorgebracht hat. Insbeson-
dere ist es durch den Einsatz von Informati-
onstechnologien den Unternehmen gelun-
gen, die Produktivitit ihrer Mitarbeiter zu
steigern. Der starke Druck seitens der Méark-
te verlangt jedoch nach weitergehenden Ver-
anderungen. Die Situation vieler Unterneh-
mer ldsst sich durch eine Reihe von Treibern

charakterisieren [2]:

o Intensiver Wettbewerb: Aufgrund der zu-
nehmenden Markttransparenz wéchst die
Intensitdt im Wettbewerb. Existierenden
und neuen Marktteilnehmern fillt es im-
mer schwerer, Kunden Mehrwert zu bie-
ten. Der Markt ist deutlich in Gewinner
und Verlierer unterteilt.

Stindiger Wandel: Veranderungen bei
Kundenwiinschen, technologischen Inno-
vationen und staatlichen Regularien sind
hiufig unerwartet und kdnnen sich ein-
schneidend auswirken.

Nicht nachlassender finanzieller Druck:
Das Wachstum und die Vorhersagbarkeit
von Umsétzen und Margen wird aufgrund
von Okonomischen Unsicherheiten und
immer

anspruchsvollen  Investoren

schwieriger.

Unvorhersehbare Bedrohungen: Bisher
nur latent vorhandene Gefahren treten im-
mer héufiger ein. So sehen sich globale
Unternehmen Naturkatastrophen, geopo-
litischen Instabilititen und anderen Er-
schiitterungen in den Markten ausgesetzt.

Unternehmen, die nach einem traditionellen
Geschiftsmodell operieren, konnen nur
schwer in diesem Umfeld erfolgreich sein.
Der intensive Wettbewerb fiihrt beispiels-
weise dazu, dass einstige Wettbewerbsvor-
teile verloren gehen und die Wertschopfung
fiir Kunden kaum differenzierbar ist. Kun-
den verfligen mittlerweile iiber eine sehr
breite Informationsbasis und grofie Aus-
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wahlmdglichkeiten; sie kdnnen damit bes-
sere Preise erzielen und qualitativ hoher-
wertige Produkte fordern. Zum Beispiel ist
das Ergebnis einer Studie [3], dass iiber 100
Millionen Europder, die 78 Prozent der eu-
ropdischen Online-Nutzer représentieren,
sich regelméBig online nach Produkten er-
kundigen, bevor sie Einkéufe titigen.

Das unternehmerische Umfeld ist einem
stindigen Wandel unterzogen, trotz der kon-
junkturellen Abschwichung vollziehen sich
Verdnderungen schneller, so dass auch die
Reaktionszeiten fiir Unternehmen immer
kiirzer werden. So hat es beispielsweise 12
Jahre gedauert, bis das Farbfernsehen 20
Prozent der US-Bevdlkerung erreicht hat,
Mobiltelefone erzielten den gleichen Ver-
breitungsgrad nach 11 Jahren, Personal
Computer nach 9 Jahren und DVD-Spieler
nach 5 Jahren [2]. Die kiirzeren Innovati-
onszyklen fithren dazu, dass erworbene
Wettbewerbsvorteile schwerer zu erhalten
sind und Unternehmen dynamischer auf
sich verdndernde Marktbedingungen rea-
gieren miissen. Insbesondere muss die ge-
samte Wertschopfungskette darauf ausge-
richtet sein.

Der finanzielle Druck auf die Unternehmen
steigt. Vor dem Hintergrund der schwachen
Performance der Finanzmaérkte in den letz-
ten Jahren und einer Vielzahl groer Unter-
nehmenspleitenfordern Investoren zuneh-
mend die Transparenz und Uberpriifbarkeit
unternehmerischer sowie finanzieller Ent-
scheidungen. Gleichzeitig ist das Manage-
ment gefordert undurchsichtige Kosten-
strukturen aufzuldsen, um vorhersagbare
Ergebnisse zu erzielen.

Global agierende Unternehmen sind zuneh-
mend Risiken ausgesetzt, die nur schwer
vorhersagbar sind, aber immense Auswir-
kungen auf das Geschift haben kdnnen. So
konnen geopolitische Instabilitdten dazu
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fiihren, dass die Handlungsfahigkeit global
integrierter Unternehmen eingeschrénkt
wird. Solche Unternehmen miissen Vorbe-
reitungen treffen, etwa mit Terrorismus,
Krieg, politischen Entscheidungen oder Un-
zufriedenheit unter den Mitarbeitern, in den
Léandern, in denen sie operieren, umzuge-
hen. Auch virtuelle Bedrohungen, wie An-
griffe von Hackern oder Computerviren, ge-
winnen durch die weltweite Vernetzung an
Bedeutung. Zum Beispiel hat der Compu-
tervirus "Love Bug" im Mai 2000 zu Kosten
in Hohe von 8,75 Milliarden US-Dollar ge-
fithrt [4].

Traditionelle Geschéftsmodelle gelangen
angesichts der Herausforderungen an ihre
Grenzen. Fiir den intensiven Wettbewerb ist
der umfassende Ansatz traditioneller Unter-
nehmen, die vollstindige Kontrolle iiber die
gesamte Wertschopfungskette besitzen zu
wollen und fiihrend in allen Prozessen zu
sein, nicht mehr addquat. Die traditionell
zugrunde gelegte Annahme, geschiftliche
Entwicklungen voraussagen und darauf ba-
sierend gesicherte Entscheidungen treffen
zu konnen, erscheint in Anbetracht des stin-
digen Wandels als unrealistisch. Insbeson-
dere kann dies dazu fiihren, dass (neue) Pro-
dukte nicht den jeweils aktuellen Kunden-
bediirfnissen geniigen und so Marktchancen
vertan werden. Auflerdem sind traditionelle
Unternehmen typischerweise in ihrer Orga-
nisationsstruktur, im operativen Ablauf und
durch gebundenes Kapital festgelegt. Die
damit verbundenen undurchsichtigen Kos-
tenstrukturen erschweren es, den aus dem
finanziellen Druck abgeleiteten Erforder-
nissen gerecht zu werden. Traditionelles un-
ternehmerisches Handeln ldsst sich als vor-
sichtig charakterisieren. Eine generelle risi-
koscheue Ausrichtung des Geschifts, etwa
durch Alternativplanungen, ist jedoch nicht
ausreichend, wenn es darum geht, auf un-
vorhersehbare Bedrohungen vorbereitet zu
sein.
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Abbildung 1: Phasen des e-business
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Das beschriebene Umfeld und die Be-
schrankungen traditioneller Unternehmen
bilden den Ausgangspunkt fiir ein on de-
mand Unternehmen. Mit dem on demand-
Modell wird eine weitere Phase des e-busin-
ess erreicht.

2.2 Phasen des e-business

Die Entwicklungsphasen der Computerin-
dustrie sind durch Mainframes, Client/Ser-
ver und Vernetzung gekennzeichnet [1].
Letztere ist seit 1996 mit dem Begriff e-bu-
siness verkniipft. Unternehmen durchlaufen
mit der Ausrichtung in ein e-business drei
Phasen [5], die sich kurz mit Zugriff, Inte-
gration und on demand bezeichnen lassen
(Abbildung 1).

In der ersten Phase des e-business begannen
die Unternehmen damit, die Art ihrer Kom-
munikation zu transformieren. Der Zugriff
auf das Internet wurde hergestellt, E-Mails
haben sich als Kommunikationsmittel eta-
bliert. Zundchst wurden Websites benutzt
um Kontaktinformationen zu verbreiten,
dann kamen ausfiihrliche Beschreibungen
von Produkten und Dienstleistungen fiir
Kunden und Interessenten hinzu. Schlief3-
lich wurden einfache Transaktionen, wie die
Abfrage von Kontostinden, iiber das Web
moglich.

Mit der zweiten Phase wird es moglich, bei-
spielsweise Uberweisungen oder Reservie-
rungen online durchzufiihren. Auflerdem
konnen Kunden auf elektronischem Wege
mit Aktien handeln, Kredite beantragen
oder Waren und Dienstleistungen bestellen.
Hierfiir ist allerdings weit mehr erforderlich
als eine einfache Website. Es muss eine
Transformation der Geschiftsprozesse er-
folgen. Wesentlich ist hierbei die Integration
der Kernprozesse, um den Online-Anforde-
rungen zu geniigen. So ist beispielsweise
der nahtlose Ablauf von der Bestellung bis
zur Auslieferung und Rechnungsstellung si-
cherzustellen. Die Integration erfolgt typi-
scherweise zundchst intern im Unterneh-
men, dann auch mit externen Partnern. Die
damit verbundenen Aufgaben sind kom-
plex, da im Allgemeinenverschiedenste IT-
Anwendungen und -Plattformen zu inte-
grieren sind. Untersuchungen zeigen, dass
sich mehr als 40 Prozent der Unternehmen
mit mehr als 1000 Mitarbeitern in der zwei-
ten Phase des e-business befinden [5].

In der dritten Phase wird ein Unternehmen
zum e-business on demand. Nach der Phase

der Integration verfiigt ein Unternehmen
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iber Fahigkeiten, die es ermoglichen,
grundsitzlich die Art und Weise zu verédn-
dern, wie das Unternehmen operiert. Es er-
folgt eine Transformation des Geschéftsmo-
dells, mit dem Ziel, das Unternechmen dyna-
misch an die sich verdndernde Umgebung
anpassen zu kdnnen.

2.3 Modell des on demand Business
Unternehmen, die einem traditionellen Ge-
schiftsmodell verhaftet sind, miissen sich
der Realitit stellen (Abschnitt 2.1), um auch
zukiinftig an der Wertschopfung teilhaben
zu konnen. Unternehmen der Zukunft bil-
den ein on demand Business.
Ein Unternechmen ist ein on demand Busin-
ess, wenn die Geschiftsprozesse durchgin-
gig im Unternehmen und bei wichtigen Ge-
schiftspartnern, Lieferanten und Kunden
integriert sind, um flexibel und schnell auf
die unterschiedlichsten Kundenanforderun-
gen, Marktchancen oder externe Risiken
reagieren zu konnen. Vier Eigenschaften
zeichnen ein solches Unternehmen aus:

* Fokussiert: Das Unternechmen konzen-
triert sich auf seine Kernkompetenzen,
wihrend sich integrierte strategische Part-
ner um ausgewéhlte, nicht differenzieren-
de Aufgaben kiimmern.

Reaktionsfihig: Das Unternechmen er-
kennt Verdnderungen im geschiftlichen
Umfeld und kann dynamisch darauf rea-
gieren.

Variabel: Das Unternehmen ist in der La-
ge, Kostenstrukturen und Geschéftspro-
zesse flexibel anzupassen.

Widerstandsfihig: Das Unternehmen ist
jederzeit auf potenzielle Verdnderungen
und Risiken bestens vorbereitet und kann
in Echtzeit darauf reagieren.

Zusammen zeigen diese vier Eigenschaften
die Richtung, in die sich eine heutige Orga-
nisation bewegen muss, ein on demand Bu-
siness zu werden. Keine dieser Eigenschaf-
ten ist fiir sich genommen neu, Unterneh-
men versuchen schon ldnger sich in einzel-
nen Bereichen zu verbessern. Die verdnder-
ten Marktbedingungen erfordern jedoch
mehr denn je von den Unternehmen, sich in
allen vier Eigenschaften gleichzeitig weiter-
zuentwickeln.

Durch seine Fokussierung auf das Kernge-
schift ist es dem on demand Unternehmen
moglich, sich besser im intensiven Wettbe-
werb zu behaupten. Mit Aufgabe der umfas-
senden Kontrolle iiber die Wertschopfungs-
kette, konnen die eigenen Ressourcen
primdr eingesetzt werden, um Mehrwert fiir
die Kunden zu schaffen. Die Reaktions-

féahigkeit adressiert den stéindigen Wandel,
ohne vollstdndig von Voraussagen abhingig
zu sein. Reaktionsfahige on demand-Unter-
nehmen beobachten und verfolgen stindig
die Kundenbediirfnisse sowie andere
Marktbedingungen. Sie sind in der Lage, In-
formationen korrekt, in Echtzeit und aggre-
giert iiber das gesamte Unternechmen und
seine Partner aufzunehmen. Dariiber hinaus
besitzt ein solches Unternehmen die Fahig-
keit, die Daten unmittelbar zu analysieren
und in Echtzeit Produkt- und Preisentschei-
dungen zu treffen. Angebote lassen sich so
an spezifische Kundenbediirfnisse anpas-
sen. Uber die Variabilitit kann ein Unter-
nehmen dem finanziellen Druck besser
standhalten, Strukturen bei Kosten und Pro-
zessen sind nicht mehr festgelegt, sondern
flexibel. Beispielsweise kann die GroBe ei-
ner erforderlichen Infrastruktur in Abhén-
gigkeit der Markterfordernisse angepasst
werden. Kosten fallen nur fiir den aktuellen
Bedarf an, nicht fiir die allgemeine Verfiig-
barkeit. Fixe Kosten werden zu variablen
Kosten, durch Ausnutzung von Kapazititen
bei externen Partnern. Widerstandsféhige
on demandUnternehmen sind vorbereitet
mit unvorhersehbaren Bedrohungen umzu-
gehen. So kann durch Redundanz an ent-
scheidenden Stellen die Kontinuitét des Ge-
schifts gewdhrleistet werden. Die Kosten
fiir die Wiederherstellung eines Geschifts
lassen sich reduzieren, indem von vornher-
ein eine generelle Vermeidung von Stérun-
gen angestrebt wird oder einzelne Ge-
schiftskomponenten in der Lage sind, sich
von selbst wiederherzustellen.

Die Transformation in ein on demand Bu-
siness kann von einem Unternehmen nicht
isoliert erfolgen. Es miissen strukturelle

Voraussetzungen sowohl internals auch in

der Umgebung gegeben sein:

* Geschiftskomponenten: Das Unterneh-
men muss iber einzelne geschéftliche
Einheiten, bestehend aus Mitarbeitern,
Prozessen und/oder Technologien, verfii-
gen, die einem klaren Zweck dienen und
aus finanzieller Sicht lebensfdhig sind.

Globale Verbindungsplattform: Die naht-
lose Verbindung zwischen Geschiftskom-
ponenten innerhalb des Unternehmens
und mit externen Partnern ist weltweit
iiber eine einheitliche Architektur sicher-
zustellen.

Best-in-class Spezialisten: Externe Part-
ner mit ausgezeichneten Fihigkeiten in
spezifischen Geschiftskomponenten

miissen vorhanden sein.
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Abbildung 2: Voraussetzungen fiir ein on-demand-Geschaftsmodell

Mittlerweile hat der Markt fiir erforderliche
Technologien und Dienstleistungen einen
Reifegrad erreicht, so dass Unternehmen
auf entsprechende Unterstiitzung bei der
Schaffung und Nutzung der strukturellen
Voraussetzungen zuriickgreifen kdnnen. So
ist beispielsweise die globale Verbindung
auf der Grundlage allgemein verfiigbarer
Breitbandnetzwerke, offener Standards und
Middleware verhéltnisméBig einfach mog-
lich. Gleichzeitig entstehen zunehmend
Spezialisten fiir nahezu jede Art von ge-
schiftlichen Anforderungen.

Die Voraussetzungen fiir ein ondemandGe-
schiftsmodell sind vorhanden (Abbildung
2). Unternehmen werden in die Lage ver-
setzt, sich auf ihr Kerngeschéft zu fokussie-
ren, besser auf Verdnderungen in den Mérk-
ten reagieren zu konnen, variable Kosten-
strukturen aufzubauen und insgesamt wi-
derstandsfahiger in Bezug auf Risiken zu
werden. Unternehmen sind nun gefordert,
ihr traditionelles in ein on demand Ge-
schiftsmodell zu transformieren.

Das Business Transformation Outsourcing
(BTO) stellt die nichste Entwicklungsstufe
im Bereich des Outsourcing dar. Beim be-
kannten Business Process Outsourcing
(BPO) iibernimmt ein Prozessdienstleister
einen Geschiftsprozess eines Unterneh-
mens unverindert, mit dem Ziel der Effizi-
enzsteigerung.BTO geht deutlich weiter:
1. Verbesserung oder ggf. Neugestaltung
des Prozesses
2. Management des Prozesses
3.Management der IT-Anwendungen
und/oder -Infrastruktur, um so das kos-
tengiinstigste Modell fiir die Leistungser-
bringung bereitzustellen
Unternehmen fordern zunehmend die Ver-
besserung der Geschiftsprozesse und stei-
gern damit den Komplexitétsgrad beim Out-
sourcing. Das Outsourcing muss daher mit
einer Transformation des Geschifts beim
Unternehmen einhergehen, um den Weg

zum on demand Business zu ebnen. BTO

kommt beispielsweise fiir die Bereiche

* Finanzen und Buchhaltung,

* Personalmanagement,

* Beschaffung,

+ Customer Relationship Management,

« technische Dienstleistungen und Support,

» Anwendungssupport und -entwicklung
sowie

* branchenspezifische = Back-Office-Pro-
zesse

in Frage. Ziel von BTO sind Geschéftsver-

besserungen, Leistungssteigerungen und

Kosteneffizienz. Fiir erfolgreiches BTO

miissen einige Bedingungen vom beteilig-

ten Dienstleistungspartner erfiillt werden:

* Tiefes Verstindnis der Branche und Wis-
sen iiber die Technologien fiir die Trans-
formation

Innovation und permanente Verbesserung
der Prozesse

Verantwortung fiir den Betrieb der Ge-
schiftsprozesse, Mitarbeiter und Techno-
logien

Beschleunigte und nachhaltige Unterstiit-
zung bei der Transformation des Ge-
schifts, so dass sich das Unternehmen auf
seine Kernkompetenzen konzentrieren
kann

Flexible Vertragsmodelle, einschlielich
Risiko- und Gewinnbeteiligung
 Langfristige vertragliche Beziehungen
(typischerweise 5-10 Jahre)

Ein starker BTO-Partner mit entsprechender
Finanzkraft ist insbesondere erforderlich,
wenn es darum geht, ein Unternehmen lang-
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Abbildung 3: Transformation in ein on-demand-Geschaftsmodell
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fristig in ein on demand Business zu trans-
formieren.

Mit einem traditionellen Geschéftsmodell
lassen sich nicht die Eigenschaften eines on-
demandUnternehmens nicht realisieren.
Die Beschriankungen des Modells treten um
so deutlicher zu Tage, je schnelllebiger und
fordernder die Umgebung auf das Unter-
nehmens wirkt. Historisch betrachtet haben
Konzerne ihre Aktivitdten innerhalb von
Geschiftseinheiten und Funktionen opti-
miert. Haufig wurden dabei entstehende
Redundanzen bei Mitarbeitern, Prozessen
und Technologien ignoriert. Auf diese Wei-
se ist eine kostenintensive Silomentalitdt
entstanden, die das Ziel verfolgt, soviel wie
moglich von Wertschopfungskette zu kon-
trollieren. Vor diesem Hintergrund wird
Outsourcing primér als Instrument zur Ko-
stenreduzierung gesehen.

Die Transformation hin zu einem on de-
mand Business erfordert zunéchst, dass die
traditionell vertikal organisierten Silos zu
Dienstleistungen zusammengefasst werden.
Diese Shared Services kénnen auf horizon-
tale Weise unternehmensweit gemeinsam
genutzt werden (Abbildung 3).

Das Ziel von Shared Services liegt primér
darin, Dienstleistungen effizient und ko-
stengiinstig bereitzustellen. Viele Unterneh-
men haben bereits Initiativen in diese Rich-
tung gestartet. Shared Services versprechen
neben einem Kostenreduzierungspotenzial
von rund 30 Prozent auch ein spiirbaren
Kulturwandel innerhalb des Unternehmens:
Kosten werden verursachergerecht verteilt,
Dienstleistungen auf der Basis von Service
Level Agreements klar definiert und in re-
gelmédBigen Abstinden neu verhandelt.

Mit zunehmender Strukturierung eines Un-
ternehmens in einzelne Service-Einheiten
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wird es leichter, den groBen Schritt auf dem
Weg zum on demand Business durchzu-
fiihren. Diese Business Transformation
fiihrt zu einer Neuordnung der Einzelteile in
ein flexibleres und konfigurierbares Ge-
schiftsmodell, bestehend aus unabhingi-
gen, jedoch verbundenen Geschiftskompo-
nenten (Abbildung 3). Die Verdnderung fin-
det nicht gleichzeitig fiir alle Komponenten
statt. Im Ergebnis entsteht ein Geschéftsmo-
dell, das reaktionsfahig ist, sich anpassen
oder sogar selbst rekonfigurieren kann,
wenn der Markt es erfordert.

Das klassische Outsourcing konzentriert
sich auf transaktional geprigte Funktionen
mit keiner oder allenfalls geringer strategi-
scher Bedeutung fiir das Unternehmen, wie
beispielsweise im IT-Support oder Facility
Management. Business Transformation
Outsourcing dagegen nimmt die Vorgehens-
weise des klassischen Outsourcings auf, er-
reicht seine Erfolge jedoch vor allem durch
eine Kombination der Auslagerung von Pro-
zessen, Applikationen und Infrastruktur.
Der "reine" Dienstleister wird damit zum
Partner auf globaler Ebene, der langfristig
gemeinsam mit dem Unternehmen Kosten-
strukturen und Servicegrad standig optimie-
ren kann. Auf diese Weise entlastet sich das
Unternehmen durch BTO sowohl von ope-
rativen wie auch von versteckten Kosten;
Fixkosten werden zu variablen Kosten. Das
operative Risiko sinkt. Durch die permanen-
te Verbesserung von Prozessen und Dienst-
leistungen erhoht sich im Rahmen einer sol-
chen Partnerschaft die Wertschopfung nach-
haltig.

Business Transformation ermdglicht den
Spagat zwischen Kundenfokus und Kosten-
optimierung. Business Transformation und
insbesondere dessen Outsourcing fithren
langfristig zu virtuell agierenden Unterneh-
mensverbiinden auf der Basis von Wert-

Konkrete Wert-
schopfungsketten formieren sich bedarfso-

schopfungsnetzwerken.

rientiert. Kosten sind von den Gliedern die-
ser Kette nur zum Zeitpunkt der Inan-
spruchnahme eines Services zu tragen. Die-
se on-demandUnternehmen bieten den je-
weils kundenspezifisch optimalen Service-
grad im Rahmen einer langfristigen und
partnerschaftlichen Beziehung —und vor al-
lem unter Beriicksichtigung wettbewerbs-
fahiger Kostenstrukturen.
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