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pendik Jah IT-Vorstand oder [T-Leiter einer miftelstindischen Versicherung zu sein, ist
€1ae Rronperg

Zurzeit keine einfache Aufgabe. Senkung der [T-Kosten bei gleichzeitiger Ver-
besserung der Leistungsidhigkeit — eine Herkulesauigabe. Wer auf alternative

ittelstandische Versicherer leiden ganz

besonders unter der aktuellen Entwick-

lung der Kapitalmérkte: lhre Kapitalan-
lagenrendite ist stdrker zurickgegangen als im
Marktdurchschnitt und auch ihre Reserven sind
deutlicher gesunken als der Branchenschnitt. Wer
als Kompensation weiterhin nur auf eine Kiirzung
der Uberschussbeteiligungen setzt, wird im Wett-
bewerb zwangsldufig an Boden verlieren.

In den meisten Unternehmen regiert daher der
Rotstift. Dabei steht — wie so hdufig — der Bereich
der Informationstechnologie (IT) im Vordergrund.
Dies liegt zundchst an der relativen Kostenbedeu-
tung dieses Bereichs. Die IT-Kosten in Versiche-
rungen betragen, so eine Accenture-Studie, im
Schnitt etwa 3,6 Prozent-der Bruttopramien. Damit
machen sie je nach Sparte bis zu 25 Prozent der
Gesamtkosten aus und stellen einen erheblichen
Kostenblock dar. Dariiber hinaus hat die IT jedoch
auch einen direkten, starken Einfluss auf die Hohe
der Kosten in den Back-Office Bereichen.

Grundsétzlich sind signifikante Kostenein-
sparungen in den Unternehmen nur dort zu erzie-
len, wo Prozess- und Strukturverdnderungen opti-
mal von Automatisierungsanstrengungen beglei-
tet werden. Dies erfordert jedoch bei mittelstdndi-
schen Versicherern hdufig berproportional hohe
Investitionen, die sich die Unternehmen derzeit
nicht leisten wollen und kénnen.

Entlastung auf der Kostenseite ist zudem nicht
in Sicht: Die Kostenbelastungen durch IT werden
in den ndchsten Jahren nicht geringer werden. Flr
2004 erwarten die fUr die Studie befragten IT-
Vorstidnde, dass ihre IT-Kosten bei vier Prozent
der Bruttopramien liegen werden.

Sourcing: Abschied von
der Vollintegration

So befinden sich viele mittelstandische
Versicherer mit ihren IT-Strukturen in einem Di-
lemma: Die Kosten im gesamten Unternehmen
missen deutlich gesenkt werden, vor allem im
Bereich der IT. Gleichzeitig wird jedoch von der IT
weiterhin eine optimale Unterstiitzung dieser Kos-
tensenkungsmafnahmen erwartet, die jedoch an-
gesichts der dafiir notwendigen Investitionen hdu-
fig nicht mdglich ist.

Die Folge ist, dass hdufig im Rahmen der be-
stehenden Geschéftsmodelle konventionell* ge-
spart wird — mit zwei gravierenden Konsegquenzen:

Sourcing-Strategien Setzt, kann die gestellten Aufgaben leichter erfiillen.

Sourcing-Strategien gegen
uberproportional steigende

IT-Kosten

Zukunftssicherung fiir mittelstéindische Versicherungen

drastische  Kostensenkungen im  Bereich von
20 Prozent und mehr werden nicht erzielt und kiinf-
tig notwendige Fahigkeiten werden nicht aufgebaut.

In einer solchen Situation kann Sourcing eine
interessante Alternative darstellen — vorausge-
setzt, ein Unternehmen ist bereit, das Paradigma
der vollstdndigen Integration zu (iberdenken.

Der Grundgedanke hinter Sourcing ist, dass
sich ein Unternehmen Zugang zu Fahigkeiten ver-
schafft, die es nicht oder nicht selbst aufbauen
kann. Das Ziel von Sourcing ist dabei nicht allein
nur Kostensenkung, sondern auch der langfristige
Aufbau solcher fiir das Geschift notwendigen Fa-
higkeiten im eigenen Unternehmen.

Folgende Modelle kdnnen in engerem Sinne
als strategische, alternative Sourcingmodelle be-
zeichnet werden:

Outsourcing

Co-Sourcing

Partnergeschaft

Beratung.

Dass sich Versicherer vermehrt Gedanken um ihre
Sourcingalternativen machen, belegt die bereits
angesprochene Accenture-Studie. Bereits Uber die
Hélfte der befragten Versicherungen beschaftigt
sich mit dem Thema Shared Services, ein Drittel
mit Co-Sourcing und knapp die Halite mit dem
Thema Qutsourcing.

In der Praxis zeigt sich, dass alternative
Sourcingkonzepte woh! Uberlegt und vorsichtig
kalkuliert werden miissen. Das haben erste Erfah-
rungen mit Qutsourcing in der Vergangenheit im
Versicherungsbereich gezeigt. Haufig wurden dort
Outsourcing-Vorhaben voreilig und unter Druck
durchgefiihrt. Dies half zwar kurziristig Kosten zu
senken, brachte aber oft nicht die notigen Effekte,
um nachhaltig zu wirken.

Zudem wurden zum Teil bei manchen Unter-
nehmen die notwendigen Fahigkeiten des Unter-

nehmens kurzfristigen Kostenoptimierungsaspek-
ten geopfert. Das Ergebnis einer weiteren Accen-
ture-Untersuchung spricht hier fiir sich: In der
Studie ,Outsourcing 2007 wurde festgestellt,
dass rund 30 Prozent aller Outsourcingprojekte
nicht die in sie gesetzten Erwartungen erfdllen.

Entscheidungsfindung beim Sourcing

Die entscheidende Frage beim alternativen
Sourcing ist: Wann sollte ein Unternehmen zu
welcher Sourcing-Alternative greifen? Versiche-
rungen, die Uber alternatives Sourcing im IT-Be-
reich nachdenken, sollten zundchst iiber drei Din-
ge Klarheit gewinnen:

Was ist die eigene Positionierung, d.h. warum
kaufen die Kunden die Produkte des Unter-
nehmens beziehungsweise was differenziert
das Unternehmen vom Wetthewerb?
Welche [T-Fahigkeiten sind fiir diese Positionie-
rung unbedingt notwendig und welche nicht?
Besitzt das Unternehmen diese notwendigen
IT-Fahigkeiten beziehungsweise wo kénnen
diese beschafft werden, wenn das Unterneh-
men sie nicht besitzt?
Ein einfaches Beispiel zur Erlduterung: Ein Versi-
cherer, der sich als hochpreisiger Anbieter versteht
und daflr einen exzellenten, speziellen Service fur
seine Kunden bieten will, hat andere IT-Bedtirfnisse
als der Anbieter, der sich auf Volumen und giinstige
Prdmien spezialisiert hat. Die Erreichbarkeit des
,Hochpreisversicherers* auf allen Kandlen muss
deshalb z.B. deutlich hoher sein. Eine ausgefeilte
Multikanalarchitektur zur Konkiaktaufname und
eine entsprechende [T-Architektur sind  daher
Pilicht fir einen solchen Versicherer.
Die oben gestellten Fragen nach der Bedeu-
tung einzelner Fahigkeiten fiir den Geschftserfolg



und nach ihrer derzeitigen Abdeckung lassen sich
dann in einer Matrix abtragen, die einen ersten
Aufschluss Uber sinnvolle Sourcingalternativen
gibt (vgl. hierzu Abbildung). '

Ist eine Fahigkeit fir die Positionierung am
Markt von eher untergeordneter Bedeutung und im
Unternehmen nicht ausreichend vorhanden, bietet
sich als Sourcing-Alternative das Outsourcing an.
Beim Outsourcing werden Funktionen und Mitar-
beiter ,im Paket" an einen externen Partner (iber-
tragen. Die Festlegung der IT-Strategie liegt aber
weiter beim Versicherer.

Ein verbreitetes Beispiel fir Outsourcing in
der Branche sind Rechenzentren, die immer hdufi-
ger an Dienstleister ausgelagert werden. Die Kos-
ten fir die Erbringung der outgesourcten Leistung
sind — je nach Vertragsausgestaltung — zum groB-
ten Teil variabel und hdufig mit klaren Kostensen-
kungszielen kombiniert.

Co-Sourcing: Externe Hilfe fiir
einen begrenzten Zeitraum

Ist eine Féhigkeit fir die Differenzierung
des Unternehmens notwendig, jedoch im Hause
nicht ausreichend vorhanden, ist Co-Sourcing
(z.B. iber einen Managementvertrag) die geeigne-
te Losung. Unter Co-Sourcing versteht man die
Ergdnzung interner Ressourcen durch externe Ma-
nagementkapazitdt fir eine zeitlich begrenzte
Spanne von etwa drei bis finf Jahren. Diese exter-
nen Managementkapazitdten werden im Unterneh-
men eingesetzt und ermdglichen die grundlegen-
de Transformation eines Bereichs.

Sinnvoll ist Co-Sourcing vor allem dann, wenn
es gilt, die entsprechenden Funktionen zu optimie-
ren, die Kompetenz zur Ausfihrung der Dienstleis-
tungen aber im Unternehmen zu halten und nach-
haltig zu verbessern. Dies unterscheidet das Co-
Sourcing typischerweise vom Qutsourcing.

Ist eing Fahigkeit im Unternehmen zwar vor-
handen, ihre Bedeutung fiir die Marktdifferenzie-
rung aber eher gering, so bietet es sich an, diese
Fahigkeit selbst als Anbieter Dritten zur Verfiigung
2u stellen. Dies kann z.B. durch den Aufbau und
Betrieb eines gemeinsamen Unternehmens erfol-
gen, in welchem Risiken und Gewinne geteilt wer-
den. In der Vergangenheit sind solche Modelle hdu-
fig an der Vereinbarung gemeinsamer Ziele und der

Hoch

Beitrag zur
Differenzierung
am Markt

Niedrig

Niedrig Hoch

Existierende Fahigkeiten

Strategische Alternativen des Sourcing

Einigung (ber die Governance des zu griindenden
Unternehmens gescheitert. Dennoch beobachten
wir, dass es immer haufiger zu entsprechenden Ge-
sprdchen zwischen Versicherern kommt.

Ist eine Fahigkeit wichtig fiir die Differenzie-
rung am Markt und im Unternehmen ausreichend
vorhanden, bleibt die klassische Beratung als
Sourcing-Alternative fiir die Durchfiihrung von
KostensenkungsmafBnahmen. Dies wird zuneh-
mend mit neuen Verglitungsmodellen kombiniert,
die eine hohere Erfolgsverantwortung des Dienst-
leisters sicherstellen.

Sourcing muss nicht auf den
IT-Bereich heschrénkt bleiben

Versicherungen kommen im heutigen
Marktumfeld nicht umhin, sich Uberlegungen zu
alternativen Sourcingmodellen zu machen und
ihre Positionen in einer verbindlichen Sourcing-
Strategie festzulegen, um den Mix an Féhigkeiten
—in einer Mischung aus ,make or buy* — fortlau-
fend optimieren zu konnen. Ein aktives Sourcing-
Management muss in der Versicherungsbranche
zum integralen Bestandteil der Unternehmens-
steuerung — zu einer Kernfdhigkeit — werden. Nur
so konnen die Chancen des tiberaus dynamischen
Sourcing-Markts wahrgenommen und die damit
verbundenen Risiken vermieden werden.

Zwei Bemerkungen zum Abschluss: Grund-
sétzlich ist das Gedankengut, das hinter alternati-
vem Sourcing steckt, nichts wirklich fundamental
Neues. Neu ist aber, dass zum ersten Mal der
Wunsch nach Sourcingalternativen bei den Ver-
sicherungen auf ein entsprechendes und zuneh-
mend wachsendes Angebot trifft. So ist in den
letzten Jahren eine Reihe von Spezialanbietern
entstanden, die die verschiedensten Konzepte an-
bieten und bereits einige Erfahrung mit solchen
Modellen — nicht nur in den USA oder in Grofbri-
tannien — sammeln konnten.

Zum Zweiten miissen solche Sourcingalterna-
tiven nicht unbedingt auf die Informationstechno-
logie beschrénkt bleiben. Verschiedene Versiche-
rungen denken bereits dariiber nach, solche alter-
nativen Sourcingkonzepte auch fiir Back-Office
Prozesse oder fir Zentralbereiche, wie z.B. Finan-
zen und Human Resources, zu ibertragen, um
vorhandene  Kostensenkungspotenziale umfas-
send zu nutzen.

Diese Ubertragung des Sourcing-Gedankens
auf diese Bereiche mag auf den ersten Blick fremd
erscheinen, allerdings ist die Wirksamkeit des Kon-
zepts in diesem Bereich nicht minder hoch. Und
schlieBlich steht der IT-Vorstand mit seiner Herku-
lesaufgabe dann nicht mehr allein im Unternehmen.
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