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Der Vortrag basiert auf den praktischen Erfahrungen des Referenten bei der Spezifikation von
IT-Leistungen mehrerer Rechenzentren. Der Referent hatte im Laufe seiner Uber 10-jahrigen
Erfahrung letzthin u.a. die Gelegenheit, eine tiefgreifende Reorganisation eines I T-Outsour-
cers mit rund 1'200 Mitarbeitenden (von der Produktionsorientierung zur Marktorientierung)
wahrend Uber 1 Jahr zu begleiten. Diese Initiative begann mit dem Mandat zur umfassenden
Regelung der vertraglichen Verhaltnisse (von tber 200 IT-Outsourcing-Vertragen / -Applika-
tionen), erweiterte sich mit einem zusétzlichen Schwergewicht im Bereich Product Manage-
ment und fuhrte im weiteren zu einer erheblichen Veradnderung der eingesetzten ERP-Appli-

! Einfiihrungsreferat, gehalten an der |1 R-Fachkonferenz vom 4. - 6. April 2001 in Frankfurt an Main zum
Thema: | T-Outsourcing vs. ASP. Nutzenanalyse - Kostentransparenz - Best Practices.

2 Markus Ackermann bearbeitet seit 10 Jahren das I nterface von Informatik und Recht und hat in dieser Zeit in
der Grossenordnung von 700 I T-Vertrégen konzeptioniert, redigiert, ausgehandelt und z.T. als Projektleiter die
betreffenden |1 T-Projekte realisiert. Herr Ackermann ist Jurist, Wirtschaftsinformatiker und Telecomingenieur
und hat sich spezialisiert auf die integrierte, interdisziplinére Unternehmensberatung im Spannungsverhaltnis
von Informatik, Betriebswirtschaft und Recht. In den letzten 3 Jahren befasste sich Herr Ackermann schwerge-
wichtig mit IT-Outsourcing und den damit verbundenen rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Implikationen.
Das Referat gibt die dabei gewonnen Erfahrungen wieder. Der Autor dankt Frau dipl. rer. pol. Schmitz-Angelini,
Senior Consultant, welche das Referat kritisch gegengelesen hat.

® Der Verwaltungsrat der AAA IT-Law + E-Projects AG wird prasidiert von Dr. iur. Harold Griininger, Basler
Advokat und Notar, Homburger Rechtsanwalte, eine Law Firm aus Zdrich.
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kationen im Sinne eines integrierenden, , Corporate Backbones'. Parallel dazu wurden
Aufbau- und Ablauforganisation dieses Rechenzentrums in umfassendem Sinne verandert.

Ubersicht

= Ausgangsiage (dides4-9)
» Schliisselfaktoren fur die Nachfrage (slides4-5)
» SchlUsselfaktoren fir das Angebot (slides6-7)
» Charakteristika von Application Service

Provision (slides8-9)

= VVon der Produktionsorientierung zur
Mar ktorientierung (slides 10 — 24)
= Oneto Many (dides10-13)
= Pay per Use (dides14-17)

* Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product Management ? (dides 18 - 24)
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Ubersicht (2)

= AreYou Ready ? — From Strategy to
Daily Business (slides 25 —39)

= Strategy (side 27)

» Solution Concept (slides 28 - 29)

» |mplementation / Transition (side 30)

» Daily Business (side31)

» Der individualisierte ASP- / Outsourcing-
Vertrag (side 32 - 39)
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» Top-Down Approach (eine Auswahl) (siides 25 - 26)

Die Spezifikation der IT-Leistungen ist der logische Kern der Thematik.

Der Vortrag trifft eine Auswahl und versucht jene Aspekte vertieft zu betrachten, welche mit
ASP eine enge Verbindung aufweisen. Dabel nimmt der Referent in den 3 Teilen 3 unter-

schiedliche Perspektiven ein:
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> Der Vortrag beginnt mit einer Anayse der betriebswirtschaftlichen Schliisselfaktoren
flr die Nachfrage und das Angebot von I T-Outsourcing-L el stungen und fhrt hin zu
den Charakteristika von ASP.

> In der Folge werden aus der Sicht des Providers ausgewahlte Aspekte einer Entwick-
lung von der Produktions- zur Marktorientierung diskutiert.

> Der dritte Teil thematisiert aus der Sicht des Konsumenten einige Aspekte eines inte-
grierten Top-Down-Approachs fur die strategische Positionierung, die Konzeptionie-
rung, die Implementierung und das Daily Business einer I T-Outsourcing- und ASP-
Initiative.

Ausgangslage

= SchlUsselfaktoren fur die Nachfrage

= Der Konsument von internen oder externen I T-Services ist
oft mit folgender Ausgangslage konfrontiert:
IT ist zwar nicht die Kernkompetenz des Konsumenten,
aber IT isti.d.R. einwichtigesMittel, um das
Kerngeschéft des K onsumenten zu unter stiitzen.

= Oft kann der Konsument zwischen ,M ake or Buy‘ wahlen

= Make: Werden die benétigten 1 T-Services intern generiert, ist der
Konsument gezwungen, erhebliche Kapitalmittel in IT zu
investieren und sich damit (organisatorisch, technisch, finanziell)
mittelfristig zu binden.

= Buy: Werden die benétigten I T-Services extern produziert, wird
der Konsument sich langfristig an den Outsourcer (organisatorisch,
technisch und vertraglich) binden miissen.
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Es gibt viele Unternehmen, die sich ein IT-Outsourcing tberlegen: Banken, Versicherungen,
Fluggesellschaften, Pharma- und Elektrizitatsunternehmen — und zunehmend auch: KMUs.

Die Auslagerung der Erbringung von IT-Leistungen kann dann Sinn machen, wenn die IT-
Leistungen selber nicht zum Kerngeschéaft des Konsumenten (Beziehers) gehdren.

» Wenn dann ein IT-Service durch einen externen Provider erbracht werden soll, stellt
sich fur den Konsumenten der I T-Leistung i.d.R. eine Make-or-Buy-Entscheidung.
Beide Varianten beinhalten eine mittelfristige bis langfristige Wahl und Festlegung.
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Ausgangslage (2)
= SchlUsselfaktoren fur die Nachfrage
» Dem Konsumenten ist allerdings zu empfehlen, eine strate-
gische Wahl nicht allein mit Blick auf die Kosten zu treffen,

sondern dem I mpact auf die Wertschopfungskette des

K onsumenten eine Uberwiegende Gewichtung bei zumessen.
= |st der Impact fur den Konsumenten der 1T-Services positiv und

= (berwiegt der dadurch generierte Wert die Kosten einer internen
Produktion,

macht die Beschaffung von extern produzierten 1 T-Services
fur den Konsumenten Sinn und er kann sich tberlegen, ob er
= ein traditionelles Outsourcing oder
= ein Application Service Providing
bevorzugt (fur die Kriterien der Wahl siehe spéter).
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Diese Make-or-Buy-Entscheidung sollte der Konsument allerdings nicht nur aufgrund von
K ostentiberlegungen treffen, sondern vielmehr mit Blick auf deren Auswirkungen auf sein
Kerngeschaft. Denn im Kerngeschéft liegt die Marktleistung des Konsumenten und der
Kern seines wirtschaftliche Erfolges.

Der Konsument von IT-Leistungen sollte also
» nicht nur deren Kosten vergleichen, sondern
» auch deren Wert fur seine eigenen (bis zu einem gewissen Grade: individuellen)
Marktleistungen, mit denen er sich u.a. gegentiber der Konkurrenz profilieren will.

Eine solche Bewertung kann auf mehreren Stufen (von der Strategie bis zum Daily Busi-
ness) mit jeweils unterschiedlicher Granularitét erfolgen. Im dritten Teil der Prasentation
wird dazu unser generischer, integrierender Top-Down-Approach etwas vertiefter dargestellt
werden.

Exkurs 1: Beispid fir eine strategische Wah! in bezug auf Gegenstand und Rollenmodell

(val. slide 28):

Auf der strategischen Ebene stellt sich beispielsweise fur eine Bank die Frage, wodurch sie
sich von ihren Konkurrenten unterscheidet.
> Die grossen Schweizer Bankkonzerne (mit einem internationalen Fokus und einem
Schwergewicht beim Investment Banking und der Vermdgensverwaltung) und viele
Schweizer Privatbanken betreiben wenig bis kein IT-Outsourcing.
» Viele Schweizer Kantona banken und mittlere Schweizer Banken (mit einem Schwer-
gewicht beim Retail Banking und der Versorgung von KMUSs) haben sich hingegen an
gemeinsame Rechenzentren angeschl ossen.

Eine (von mehreren) Erklarungen fir dieses Phdnomen mag sein, dass der Beitrag der 1T-
Leistungen flr das Kerngeschéft von den Akteuren unterschiedlich bewertet wird:
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» In den Geschéftsfeldern der Schweizer Kantonalbanken und mittleren Schweizer Ban-
ken wird der Beitrag von IT-Leistungen zur Erzielung einer Kostenfuihrerschaft mit
einer Uberwiegenden Gewichtung versehen. Dementsprechend hat die Differenzierung
durch glnstige I T-Leistungen einen hohen Wert. Folgerichtig profilieren sich gegen-
wartig Schweizer Kantonalbanken im Retailgeschaft mit einem Null-Spesen-Konto
gegeniber den Schweizer Bankkonzernen und der (kinftigen) Schweizer Postbank.

> In den Geschéftsfeldern der Schweizer Bankkonzerne und vieler Schweizer Privatban-
ken wird der Beitrag der IT-Leistungen zur Differenzierung gegeniber der internatio-
nalen Konkurrenz als besonders wichtig erachtet. Dementsprechend hat die Differen-
zierung durch innovative, flexible etc. Marktleistungen einen hohen Wert.

o Die Schweizer Bankkonzerne haben im Bereich E-Banking durch Innovatio-
nen (nicht zuletzt im back-end-Bereich) eine hervorragende Positionierung er-
reichen konnen. Demgegenuber ist den Schwelizer Kantonalbanken die Kosten-
fUhrerschaft wichtiger als eine Differenzierung durch Innovation. Im E-Ban-
king fahren sie z.B. eine, me-too’ -Strategie.

Nachdem die Bedeutung der IT-Leistungen fur das Kerngeschéft des Konsumenten geklart
wurde (Gegenstand), stellt sich die Frage, ob der Konsument seine Ziele besser mit der inter-
nen Produktion von IT-Leistungen erreichen kann oder besser mit einem externen I T-Provider
zusammenarbeiten sollte. Das ist abhdngig davon, wie er sich zu einem eventuellen. externen
Provider stellen will (Rollenmodell). D.h.: Die Wahl des geeigneten Gegenstandes von I T-
Outsourcing und des geeigneten Rollenmodells hat einen strategischen Aspekt.

Auf konzeptioneller Ebene ist das Format der Leistungsspezifikation zu kldren (vgl. slide 30).
| dealerweise lasst das Format der Leistungsspezifikation eine Bewertung in denjenigen

Einheiten zu, in denen der Konsument der | T-Leistungen kalkuliert, z.B.: abgeflogene Pas-
sagiere, statt Uptime eines Systems oder Anzahl DB-Records oder Disk-Space (vgl. dlide 18).

Ein geeignetes Format erlaubt ein erfolgreiches Arbeiten von Controlling, Product Mana-
gement und dem Daily Business (insbesondere dem Service Management des Konsumen-
ten). Das geeignete Format erlaubt ein sinnvolles Mapping zwischen Leistungsspezifikation
und Preis. Wir postulieren, dass diese Leistungsspezifikation marktorientiert erfolgen sollte.

Nachfrage

>

Menge:
[Leistungsspezifikation in
denjenigen Einheiten, in
denen der Konsument der
IT-Leistungen kalkuliert.]
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Die Nachfragefunktion stellt dar, dass die Konsumenten so viele Einheiten , kaufen’ werden,
wie sie zum jeweiligen Preis bezahlen wollen.

» Siekann assoziiert werden mit dem Bedarf bzw. Nutzen zu einem bestimmten
Preis.

» Die Flache, welche durch die Schnittpunkte der Nachfragefunktion mit den
Achsen und dem Nullpunkt eingegrenzt wird, stellt den Gesamt-Nutzen der
nachgefragten I T-Le stungen dar.

» Die Steigung der Nachfragekurve stellt den Grenznutzen fir die Konsumenten der
IT-Leistungen dar.

(Die Nachfrage wird korrekter as Funktion hoherer Ordnung (Kurve) mit asymptotischem
Verlauf dargestellt. Im Sinne einer Vereinfachung wird die Nachfragefunktion hier als Gerade
dargestellt.)

Die Nachfrage sollte der Trigger sein fur das Angebot. Ein IT-Provider sollte nicht am Markt
vorbei produzieren.

Ausgangslage (3)
» Schlisselfaktoren fur das Angebot

= Der Anbieter von IT Servicesist mit folgender Situation
konfrontiert:
IT ist zwar die Kernkompetenz des Anbieters. Aber diese
Kernkompetenz kann mittel- und langfristig nur profitabel
genutzt werden, wenn sie die vielfatigen Geschaftsprozesse
der Konsumenten optimal unterstitzt und damit fir den
Konsumenten einen optimalen Wert generiert.

= Der Anbieter von IT Services kann K ostenvorteile erzielen,
wenn er seine I T-Services
= standardisieren,
= multiplzieren und
= skalieren
kann.
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Jeder Anbieter wird versuchen, sich optimal in seinen Zielmérkten zu positionieren. Eine
markt-orientierte Spezifikation seiner IT-Leistungen ist flr jeden IT-Provider eine vielver-
sprechende Chance. Denn dessen I T-Leistungen kdnnen langfristig nur dann profitabel
genutzt werden, wenn sie die vielfaltigen Geschaftsprozesse der Konsumenten optimal
unterstiitzen und damit fir den Konsumenten einen optimalen (Mehr-)Wert generieren.

Solche Uberlegungen sind allerdings allzu oft noch Wunschdenken. Die traditionellen I T-Pro-
vider haben einen anderen Approach:

Ein I T-Provider denkt traditionell produktions-orientiert: Er produziert eine Leistung und
spezifiziert diese Leistung in Produktions-Einheiten: z.B. Disk Space, Transaktionsvolumen.
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Folgerichtig , verkauft’ er dem Konsumenten Disk Space, Uptime, Bandbreite oder Transak-
tionen.

Die Produktionsorientierung des I T-Providers zeigt sich
» im Bestreben, moglichst grosse Volumina zu produzieren und
> in seiner Aufbauorganisation.

Sein Geschéft besteht darin, moglichst kostengiinstig zu produzieren: Je mehr Disk Space
und Transaktionen sein Kunde konsumiert, zu desto tieferen Einheitskosten kann er produzie-
ren.

Anteil Fixkosten + A

sprung-fixe Kosten:

Well sie auf mehr $

Einheiten verteilt Durchschnittliche
werden konnen, Kosten der Produktion

ist ihr Anteil pro
Einheit degressiv

Anteil variable Kosten:
Well sie variabel sind,

bleiben sie pr o E nheit
mehr oder weniger >
konstant. Menge:

[Leistungsspezfikation in
denjenigen Einheiten, in

denen der Konsument der
IT-Leistungen kalkuliert.]

U.a. aus diesem Grunde will der IT-Provider seinen Output

» standardisieren:
Mit der Standardisierung kann er sowohl seine fixen Kosten (z.B. durch weni-
ger, produktivere Hardware) a's auch seine variablen Kosten reduzieren,

» Kosten und Output skalieren:
Im Zuge der Skalierung kann er seine fixen Kosten auf viele Output-Einheiten
verteilen, d.h.: sowohl die Grenzkosten als auch die Durchschnittskosten
senken

und dadurch

» an moglichst viele Konsumenten verkaufen (multiplizieren):
Die Preise flur Neu-Kunden kdnnen sehr aggressiv reduziert werden, z.B. bis
auf die Grenzkosten fir die Produktion einer weiteren Output-Einheit.

Dieser veraltete Approach (diese veralteten Price Mechanics) hat den logischen Fehler,
dass sie Produktivitatsver besserungen eher behindern alsfordern:

> Jegrosser der Ressourcenverbrauch ist (d.h. je unproduktiver eine Applikation / ein
System arbeitet), desto eher verdient der IT-Service Provider durch den Verkauf
(unndtig / Ubermassig beanspruchter) Ressourcen.

> Innovationen sind (zumindest zu Beginn des Lebenszyklus des betreffenden innovati-
ven Produktes) gelegentlich teurer a's die Grenzkosten einer Produktionsausweitung
ohne diese Innovation.

In Kaufermérkten wére ein solcher IT-Provider tendenziell gefahrdet. Denn die Konsumenten
von | T-Leistungen befinden sich oft in einem strategischen oder taktischen Dilemma: Sie
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muissen ihre Marktleistung innovieren und das kdnnen sie mit alten, kostenglnstigen Losun-
gen weniger als mit innovativen, in der Produktion aber tendenziell teuren.

Ausgangslage (4)
= SchlUsselfaktoren fir das Angebot

= Aufbauorganisation:
Fokussiert der Anbieter von IT Services auf den
Kundennutzen, wird er den Prozessen den VVorrang geben
gegentber der Technologie.

= Der Anbieter wird seine Aufbauor ganisation entsprechend seinen
Absatzmar kten strukturieren und nicht um die eingesetzten
Technologien herum: Die Technologie ist ein wichtiges Mittel zum
Zweck, nicht Selbstzweck.

= Ablauforganisation:
Fokussiert der Anbieter von IT Services auf die Erzielung
von Kostenvorteilen, wird er durch ein gutes Prozess-
management den Einsatz von Kapital und Per sonal
optimieren.
= Der Anbieter wird seine Ablaufe - ausgehend von den Kundenbe-
durfnissen - nicht hierarchisch, sondern als Prozesse organisieren.
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Die Produktionsorientierung zeigt sich oft auch in der Organisation des | T-Providers. Oft
bildet die Aufbauorganisation des I T-Providers die von diesem betriebene Technologie ab:

IT-Service Provider

Administration Produktion weitere ... Absatz
I I I
Datenbanken Desktop Netzwerke / weitere ...
Telecom

Die Host-Spezialisten, die Telecom-Spezialisten, die DB-Spezialisten oder die Unix-Spezia-
listen werden in dedizierte Organisationseinheiten zusammengefasst.
> Bei einer derartigen Organisation ist die Gefahr erheblich, dass auf einer technologi-
schen Grundlage kleine , Konigreiche' entstehen. Gerade in grésseren Organisatio-
nen verlaufen die Geschéaftsprozesse jedoch quer zu solchen Technologie-zentrier-
ten,Silos'.
» Die Konsumenten sind nicht an der Produktion interessiert, sondern an den dadurch
erzielten Resultaten (vgl. slide 18).

Fokussiert der IT-Provider statt auf die Technologie auf den Kundennutzen,
> wird er seinen Geschéftsprozessen den Vorrang geben gegentiber der Technologie.
» Er wird seine Aufbauorganisation gemass seinen Absatzmarkten strukturieren und
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» er wird seine Ablaufe als Prozesse — ausgehend von den Kundenbedtirfnissen —

organisieren.

Dabei ist zu beachten, dass ein gutes Prozess-Management i.d.R. erhebliche Kostenvorteile

realisiert.

Ausgangslage (5)

Acquisition and Care

Market Development & Customer

Portfolio,
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Technology
Management

Product Management
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Management
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Application Integration
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Mit der Einwilligung eines unserer Kunden zeigen wir hier die Process Landscape eines der
grossten Schweizer Rechenzentren mit rund 1'200 IT-Mitarbeitenden in der Schweiz, Belgien,
Frankreich, Italien, Sidafrika, USA und Indien. Diese Process Landscape ist das Ergebnis
einer sehr erfolgreichen und sehr tiefgreifenden, landerlibergreifender Reorganisation.

Dieses dlide zeigt 4 Layers.
» Technology Infrastructure Services
» Business Application & Integration Services
» Project Management & Consulting Services
» Market Development & Customer Aquisition and Care

Die Technologie ist somit nicht das bestimmende Organisationskriterium, sondern Mittel zum
Zweck. Das entscheidende Organisationskriterium ist die Beziehung zum Kunden:

» Der obere Layer ist jeweils ein interner Kunde des unteren Layers.
Die Business Application & Integration Services sind die Kunden der Technology
Infrastructure Services. Die Project Management & Consulting Services stiitzen sich
auf die Dienste der Business Application & Integration Services und der Technology
Infrastructure Services. Der oberste Layer bildet das Interface zu neuen und bestehen-
den Kunden und soll als kundenorientierter Treiber des gesamten Rechenzentrums
agieren.
Die einzelnen Layer sind auf ihre Kunden ausgerichtet: Die bestehenden, engen
Beziehungen zwischen Produzenten und Konsumenten bleiben bestehen.

Diese Process Layers werden zusammen gehalten durch
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» Enterprise Management Processes im Sinne eines Corporate Backbone (im Kern ein
ERP),

» enwirkungsvolles Product Management und

» envernunftiges Portfolio, Innovation & Technology Management (im Kern die
Strategie des I T-Providers)

Sofern sich der | T-Provider erst einmal fir eine Prozess-Organisation entschieden hat
(sodass die Prozesse vom Kunden her analysiert und designed werden), ist es dann nur eine
logische Weiterentwicklung, dass der Output des I T-Providersin der Sprache des Kunden
spezifiziert wird, und nicht in jener der Produktion (vgl. slide 18). Dies zu realisieren, ist
Aufgabe des Product Managements.

Mit dieser Weiterentwicklung zu einer Prozessorganisation ist zugleich ein wesentlicher
Schritt hin zu ASP gemacht: Pay per Use (vgl. slide 9).
» Dieser ,Gebrauch’ kann nun besser in der Sprache des Konsumenten spezifiziert
werden und
» fur den Konsumenten kénnen aus ehemals fixen oder sprungfixen und variablen
Kosten (bei einer internen Produktion von IT-Leistungen) nun viel einfacher blosse,
variable Kosten werden.

Es werden dann vielleicht nicht mehr Disk Space, Uptime, Transaktionen oder K apazitdten
von Telecom-Leitungen verkauft, sondern eswird ein Preis fir die I T-Unterstiitzung einer
bearbeiteten Police gestellt, oder ein IT-Preis pro abgeflogenem Passagier oder beférdertem
Gepéckstiick (vgl. slide 18).

Das Product Management kann auch mit-entscheiden, wie der IT-Provider | nnovationen
finanzieren soll, z.B.

> inkrementell im Zuge einer Wartungsregelung (d.h. durch eine Wartungsgebuihr)

» durch Re-Investieren vorgangiger Gewinne (d.h. durch die Marge friherer Jahre)

» durch die Integration von Innovationen in die Spezifikation des,Use’ zu einem
hoheren oder gleichbleibenden Preis pro Output-Einheit (neue Funktionalitdt zu einem
hoheren oder gleichen Preis)

» durch das Finden eines Kunden, der die Innovation finanziert / vorfinanziert (durch ein
kundenfinanziertes Projekt)

» durch die Vorfinanzierung durch einen Kunden, mit dem ein pay-back vereinbart wird,
wenn weitere Kunden fir das Produkt gewonnen werden.
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Ausgangslage (6)

= Charakteristikavon ASP sind:

= Pay per Use
= Der ASP-Konsument bezahlt die I T-Services geméss dem Gebrauch.
= FUr den ASP-Konsumenten werden aus fixen und sprung-fixen Kosten
variable Kosten.
= OnetoMany:
= Wahrend der Outsourcer seine I T-Services fur einzelne bis wenige
Kunden erbringt, produziert der AS-Provider fur viele (Markt).

= Der AS-Provider muss seine Services/ Produkte so gestalten, dass er
maoglichst viele ASP-Kunden einheitlich bedienen kann.
Um Skaleneffekte zu erzielen, mussen die ASP-Services/ ASP-
Module / ASP-Produkte
= gtandardisiert und
= auf dem Markt multipliziert
werden.
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Die betriebswirtschaftlichen Schliisselfaktoren fir Nachfrage und Angebot sind bei der
Application Service Provision (ASP) zusammenzufiihren. Dies erfolgt durch die beiden
Charakteristika von ASP:
» Pay per Use:
Der Nachfrager will seine fixen und sprungfixen Kosten durch tiefere variable Kosten
ersetzen.
o Dazu braucht er eine Spezifikation des,Use’ in denjenigen Einheiten, in
denen der Konsument selber kalkuliert.
» OnetoMany:
Der Anbieter will seine fixen und sprungfixen Kosten auf moglichst viele Einheiten
verteilen, um dadurch seine Grenzkosten und Durchschnittskosten zu senken.
0 Dazu muss er viele Konsumenten einheitlich bedienen.
In einem Kaufermarkt kann der AS-Provider nur dann das VVolumen erhhen,
wenn fur den Konsumenten der Kundennutzen klar ersichtlich wird, also in
denjenigen Einheiten spezifiziert ist, in denen der Konsument selber kalkuliert.
Der AS-Provider muss seine Services/ Produkte so gestalten, dass er moglichst viele
ASP-Kunden einheitlich bedienen kann. Eine solche Leistungsspezifikation bein-
haltet auch das Pricing und die Price Mechanics.
o Dadie ASP-Konsumenten unterschiedliche Bedirfnisse und unterschiedliche
Kaufkraft haben, missen die ASP-Services modularisiert und so skaliert
werden, dass fUr unterschiedliche Leistungsinhalte unterschiedliche Preise
aufgrund unterschiedlicher Kosten gestellt werden konnen (Pricing, Price
Mechanics).
o Dabe muss esdem ASP-Kunden méglich sein, die ASP-Servicesin
digenigen Einheiten zu mappen, in denen der ASP-Kunde kalkuliert.
Branchenl 6sungen haben hier klare Vorteile.

In dieser Hinsicht kommt dem Product Management des AS-Providers eine sehr grosse Be-
deutung zu. Ein Outsourcer mag die Bedeutung des Produkt-M anagements weniger gewich-
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ten, well er relativ wenige Kunden bedienen wird. Ein AS-Provider ohne wirksames Product
Management ist wenig glaubwurdig.

Diese Charakteristika verlangen sowohl beim Produzenten wie beim Konsumenten einen inte-
grierten Top-Down-Approach von der Strategie, zum Konzept, zur Implementierung und zum
Daily Business (vgl. die slides 26 — 40).

Der logische Kern ist immer der gleiche: die best-mdgliche Spezifikation der 1 T-Leistungen.
Insofern haben die I T-Leistungen einen sehr engen Bezug zu folgenden generisch umschrie-
benen Kernprozessen der meisten Unternehmen, namlich

» die Beschaffung,

» die Transformation und

> der Absatz
sowie zu vielen unterstiitzenden Prozessen, z.B.:

» das Rechnungswesen und das Controlling sowie

» das Product Management

Exkurs 2: Bewertung von internen und externen | T-Service Providern

Ein weiterer Knackpunkt von Outsourcing (inkl. ASP) ist die Frage, ob interne oder externe
IT-Service Provider im Einzelfall die guinstigere, produktivere Ldsung bieten.

Dabei sollten nicht Apfel mit Birnen verglichen werden. Falls ein Pricing von |1 T-Servicesin
denjenigen Einheiten erfolgt, in denen der Konsument dieser |1 T-Services kalkuliert,
» kann der Konsument die Preise des externen I T-Providers mit denjenigen des internen
IT-Providersim Sinne eines Benchmarking vergleichen und
» der externe IT-Provider hat bessere Chancen, mit seiner Marktleistung den internen
IT-Service Provider zu verdrangen (Konkurrenzierung).

Beide Elemente (das Benchmarkig wie die Konkurrenzierung) dienen der Produktivitatsstei-
gerung bei der Erbringung der IT-Leistungen und liegen deshalb sowohl im Interesse der
(internen und externen) 1 T-Service Provider wie des Konsumenten der IT-Services.

Die Situation eines internen I T-Service Providers weist interessante Analogien auf mit der
Okonomischen Bewertung eines Angebotmonopols bzw. protektionistischer Massnahmen:
Sofern der IT-Provider vorgeschrieben ist, hat der Konsument der I T-Services keine Wahl,
muss also jeden Preis akzeptieren. 1.d.R. werden einfach die Kosten intern umgelegt, der
interne Konsument hat allenfalls die Wahl, die Bezugseinheiten zu reduzieren (z.B. Anzahl
PCs, Anzahl Transaktionen). Bei einem solchen Angebotsmonopol besteht folgende Alterna-
tive:
» Benchmarking:
|.d.R. dient dem internen Konsumenten diese Umlage der Kosten als Grundlage fur
ein Mapping auf die Einheiten, in denen er selber kalkuliert (z.B. im Rahmen einer
Zuschlagskalkulation). Der Preis des externen ASP-Providers kann hier dem Konsu-
menten einen Vergleich ermoglichen: Der interne I T-Service Provider verlangt fur die
IT-Unterstiitzung eines Arbeitsplatzes z.B. nnnn US$, der Marktpreisliegt z.B. 30 %
tiefer. Ein solcher Benchmark erlaubt einen Vergleich der Produktivitdt zwischen
internem und externem Provider: Der interne I T-Provider muss seine Produktivitét
erheblich steigern, um diesen Benchmark zu erreichen. Allerdings sollten —wie gesagt
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- nicht Apfel mit Birnen verglichen werden. Deshalb sollten die Parameter auf
digienigen Einheiten gemappt werden, in denen der Konsument kalkuliert.
Konkurrenzierung:

Hat der Konsument der I T-Services eine Wahl, ist zwischen einem Total-Outsourcing
und einem Teil-Outsourcing (z.B. durch ASP) zu unterscheiden.

o0 Be einem Total-Outsourcing werden die gesamten, vom Budget des internen
Providers erfassten I T-Services durch einen externen Provider (moglichst:)
kostenguinstiger erbracht.

0 Be einem Teil-Outsourcing (z.B. durch ASP) werden nur Teile der Funktio-
nalitdt und des I T-Budgets durch einen externen Provider erbracht. Es ergeben
sich zwangsl aufig Abgrenzungs- und Kompatibilitétsprobleme:

- Der teilweise verdrangte ,Monopolist’ (interner IT-Service Provider)
muss die restlichen I T-Services gleichwohl erbringen. Das hat (z.B.
aufgrund von strategischen Interdependenzen) Auswirkungen auf die
Kostenstruktur und die Kalkulation des internen I T-Service Providers
flr diese restlichen IT-Services (evt. werden der organisatorische oder
technische Aufwand grosser oder die Fixkosten kénnen nur noch auf
ein kleineres VVolumen verteilt werden.)
Esist klar, dass ein solches Eindringen von externen I T-Service Providern nicht im
Interesse des internen I T-Providers liegt. Diese Empfindlichkeit des internen ,Mono-
polisten’ sollte jedoch fur das Gesamtunternehmen nicht entscheidend sein: Fir das
Gesamtunternehmen ist entscheidend, ob die Konsumenten der | T-Services insge-
samt von einem Produktivitatsgewinn profitieren konnen. Darin liegt die Analogie
zum Aufbrechen eines Angebotsmonopols in einer V olkswirtschaft.

Total-Outsourcing und Teil-Outsourcing (z.B. in der Form von ASP) bieten fur viele Unter-
nehmen sehr interessante Chancen. Aus den bisherigen Ausfihrungen durfte allerdings auch
klar geworden sein, dass die Leistungsspezifikation fir den Konsumenten von I T-Leistungen
von sehr grosser Bedeutung ist: Der erhoffte Produktivitatsgewinn wird sich nur einstellen,
wenn man nicht Apfel mit Birnen vergleicht, ansonsten wiirde der Konsument nur sein Geld
outsourcen und dabel noch zusétzliche Probleme insourcen.

> ASPist fir einen Konsumenten dann interessant, wenn die I T-Leistungen in denjeni-

gen Einheiten angeboten werden, in denen der Konsument kalkuliert.

» Oft sind die Kalkulation und das Controlling des Konsumenten verbesserungsfahig. Es

Uberrascht deshalb nicht, dass a's Zusatznutzen von Outsourcing-Projekten oft eine
markante V erbesserung von Kalkulation und Controlling realisiert wird.
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Ausgangslage (7)
* These
Application Service Provision ist nicht

blosses Outsour cing, sondern dessen
Welter entwicklung:

ASP ist ein Schritt von der Produktions-
orientierung zur Marktorientierung.
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Die bisherigen Ausfiihrungen sollen meine These zum Verhaltnis von I T-Outsourcing und
ASP plausibilisieren:

» Application Service Povision ist nicht blosses Outsour cing, sondern dessen
Weiterentwicklung. ASP ist ein Schritt von einer Produktionsorientierung zur
Marktorientierung.

Diese Weiterentwicklung vom traditionellen I T-Outsourcing zu ASP |&sst sich entsprechend
dem Schlagwort ,Oneto Many' wie folgt darstellen:
» DieLestung des einen AS-Providers muss die Bedurfnisse der vielen ASP-Kunden
befriedigen.
» Deshalbist ein Product-Design notwendig, welches die Produktion (dargestellt im
Format des de facto Standards IT Infrastructure Library (ITIL)) vom Kunden
abschirmt. Dies wird mit dem folgenden slide naher ausgefthrt.
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Der zweite Teil der Présentation beleuchtet die Thematik von IT-Outsourcing und ASP
schwergewichtig aus der Sicht des IT-Service Providers. Wie soll er’stun ?

¥
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,One-to-Many' bedeutet, dass es Aufgabe des | T-Service Providersist, die Anforderungen
der Produktion und des Marktes optimal zu integrieren. Eine solche Integrationsleistung
kann durch das Product Management des I T-Service Providers erbracht werden.

In den folgenden slides wird diese Integration unter Verwendung des I TIL-Referenzmodelles
naher ausgefihrt: Dieim I TIL-Referenzmodell dargestellten Funktionsbl6cke sollen dem
Product Management digjenigen Informationen liefern, die esfir das Management der I T-
Services braucht.
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Produktions- / Marktorientierung

» OnetoMany and Pay for Use:
Schltsselfaktoren fur die Produktion

= Der IT-Service-Provider soll die Anforderungen der
Produktion und des Marktes optimal integrieren:
= Business Assessment, | T-Strategy Development und Service
Planning: Idealtypisch werden die | T-Services so designed,
= dass die Bediirfnisse der Kunden optimal befriedigt werden und
= die Produktion dieser Servicesin optimaler Weise erfolgen kann.
= Service Level Management: Idealtypisch sind die IT-Servicesin
Bezug auf
= Quantitét,
= Qualitéat und
= Preis
skalierbar (Price M echanics) —und zwar in einer Weise, dass
= die Kosten der Skalierung folgen.

Lic. iur. Markus Ackermann 12

it-law+e-projects
0041+79+ 322 24 36

Ein gutes Business Assessment, eine gute I T Strategy und ein gutes Service Planning erlauben
dem Product Manager, die I T-Service so zu designen und zu spezifizieren,

» dass die Bedirfnisse der Konsumenten und

» die Bedirfnisse der Produktion
in optimaler Weise integriert werden.

Diese Optimierung wird fortgesetzt im Service Level Management und im Availability Mana-
gement. Diese Optimierung ist dann erreicht, wenn die Service Level Agreementsdie IT-
Services
» in denjenigen Einheiten spezifizieren, in denen der Konsument kalkuliert und
» diese Einheiten in Bezug auf Quantitat und Qualitat skalierbar sind und
» diese Skalierung einen klaren Bezug zu den Kosten hat:
0 jehoher die Quantitét desto hoher die absoluten Kosten bzw. Preise (und
umgekehrt),
0 jehoher die Qualitéat desto hoher die absoluten Kosten bzw. Preise (und
umgekehrt).
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Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many:
Schlusselfaktoren fur die Produktion

» Die Produktion soll die technologischen Anforde-
rungen mit den Anforderungen des Marktes optimal
integrieren:

= Availability and Continuity M anagement:

= |mmer noch werden Quantitét und Qualitét der gelieferten IT
Services gemessen in Parametern der Verflgbarkeit (availability)
Uber eine verabredete Dauer (continuity).

= Diesist alerdings beim Wechsel von einer Produktions- zur
Marktorientierung je langer je weniger akzeptabel: K iinftig
werden Quantitat und Qualitat der | T-Servicesin der
Sprache der Kunden spezifiziert werden miissen.
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In dieser Integrationsleistung, genauer: in dieser Spezifikationsleistung durch das Product
Management des | T-Service Providers, liegt ein wesentlicher Aspekt der Marktorientie-
rung.

» Der Konsument rechnet nicht in 99,9 % Verfligbarkeit oder 2 MB/s throughput einer
Telecom-Leitung, er rechnet nicht in Antwortzeiten, er rechnet in Einheiten, die eine
Systemverfugbarkeit end-to-end voraussetzen, z.B. in bearbeiteten Geschéftsvorfallen.

> Der Konsument rechnet nicht in Disk Space, sondern in Anzahl Versicherungspolicen.

» Der Konsument rechnet nicht in Anzahl Transaktionen, sondern in abgeflogenen

Passagieren.

Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many:
Schliisselfaktoren fur die Produktion

» Fix-Kosten / Sprungfix-Kosten sollen von einer
optimal grossen Produktionsmenge (Output)
getragen werden (,economy of scale’):

= Capacity Management: Idealtypisch sollen die

Kapazitaten wahrend 24 Stunden zu 100 % ausgel astet,
aber nie Uberlastet sein.

= Cost Management: Idealtypisch werden die Kapazitéten
zu den tiefsten Kosten bereitgestellt, z.B. durch
= Optimierte Betriebsablaufe
= Besondere Einkaufskonditionen
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Ein gutes Capacity Management und ein gutes Cost Mangement liefert dem Product Manage-
ment die Informationen, damit es die Einheiten, in denen die Konsumenten rechnen, auf digje-
nigen Einheiten mappen kann, in denen die Produktion rechnet. Ein gutes Product Manage-
ment muss also z.B.
» die Anzahl der abgeflogenen Pasagiere auf die Anzahl der Transaktionen in eéinem
Reservationssystem mappen kdnnen
» die Anzahl der bearbeiteten Geschéaftsvorfélle auf den daflr benétigten Disk Space
mappen kénnen.

Auch diese Spezfikationsleistung dient der Marktorientierung.

Produktions- / Marktorientierung

= Pay per Use:
Schlisselfaktoren fur die Nachfrage (Markt)

= Aus Fix-Kosten / Sprungfix-Kosten werden
tendenzi€ll variable K osten:

» Die Zusammenarbeit mit einem externen I T-Service
Provider bedeutet kostenseitig, dass z.B.
= die Investitionen (,fixe' Kapitalkosten) und
= die Personalkosten (, sprung-fixe' Kosten)

beim IT-Service Provider anfallen. Idealtypisch entstehen
beim I T-Service-K onsumenten nur variable Kosten.
= |n der Praxis bestehen allerdings viele Hindernisse, die ein
einfaches Auswechseln des externen | T-Service Providers oder
eine schnelle Einstellung des Bezugs der 1 T-Services
verhindern.
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Die Marktorientierung hat ftr den | T-Provider auch Nachteile. Wenn er pro abgeflogenem
Passagier oder pro bearbeitetem Geschéaftsvorfall fakturiert, dann werden von ehemals Fix-
Kosten oder Sprungfix-Kosten fir den Konsumenten zwar variable Kosten. Aber:
» Daslnvestitions- und das Personalrisiko werden auf diese Weise vom | T-Provider
getragen.
» Auch das kommerzielle Risiko wird dabei z.T. in ungerechtfertigter Weise auf den
| T-Service Provider Ubertragen:

o0 Wird pro abgeflogenem Passagier verrechnet, und kann nicht geflogen werden,
weil Schnee auf der Piste liegt, wiirde der IT-Provider das kommerzielle Risi-
ko tragen in einem Bereich, den er gar nicht beeinflussen kann.

» Allerdings sind die Kosten nicht wirklich variabel,

o Sofern der IT-Provider Interesse wahrende Vertrage abschliessen konnte: Denn
esist (nicht nur im Handy-Markt) eine Tendenz spiirbar, die Bindungsdauer
der Vertrége auszudehnen und Kindigungen zu erschweren.

o Oft stehen auch technische Hindernisse einem schnellen Wechsel desIT-
Service Providers entgegen.
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Produktions- / Marktorientierung

= Pay per Use:
Schltsselfaktoren fur die Nachfrage (Markt)

» Die variablen Kosten kdnnen eindeutig denjenigen
Einheiten zugeordnet werden, in denen der
Konsument der I T-Services seinerseits kalkuliert.

= Der I T-Service-Konsument hat ein Interesse daran, dass

= er nur fur den tatsichlichen Gebrauch der I T-Services bezahlt
und

= die IT-Service-Kosten denjenigen Einheiten eindeutig zugeord-
net werden kdnnen, in denen der 1 T-Service-K onsument
selber kalkuliert.
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Eine markt-orientierte Leistungsspezifikation wird sich wohl eher in , Kéufermérkten’ alsin
, Verkaufer- / Produzentenmérkten’ durchsetzen. Denn eine markt-orientierte Leistungsspe-
zifikation hat klare Vorteile fir den Konsumenten:

» Er muss nur den tatséchlichen Gebrauch bezahlen,

» e kann die Kosten den ihm vertrauten Einheiten zuordnen und

» dadurch auch den fur ihn damit generierten Nutzen unmittelbar bewerten.

Produktions- / Marktorientierung

= Pay per Use:
Schltsselfaktoren fur die Nachfrage (Markt)

= Well die variablen Kosten eindeutig denjenigen
Einheiten zugeor dnet wer den kdnnen, in denen
der Konsument der I T-Services seinersaits kalku-
liert, kann er auch eine fur ihn gultige, individuelle
Bewertung der I T-Services vornehmen.

» Der wirtschaftliche Wert ergibt sich aus dem Nutzen
der IT-Services zur Unterstiitzung der spezifischen
Wertschdpfungskette dieses bestimmten Kunden. Denn
jede Beteiligung an der Wertschopfung unterstiitzt die
Realisierung der auf diese Weise generierten
Marktleistung auf dem Absatzmarkt des Kunden.
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Der im dritten Tell vorgestellte Top-Down-Approach nutzt genau dieses Phanomen: Bei
einer markt-orientierten Leistungsspezifikation kann der Konsument

» von der Strategie,

» Uber das Konzept und

» dieImplementierung

» biszum Daily Business
mit progressiv feinerer Granularitat den (Mehr-)Wert der I T-Leistungen fur seine
Kernprozesse bewerten.

Diese Chance einer markt-orientierten Leistungsspezifikation wird gelegentlich tGbersehen.

Produktions- / Marktorientierung

Pay per Use: Produktions- <-> Marktsicht

Produktionsorientierung Marktorientierung
Verflgbarket, Uptime, Aktivitaten Lieferung von Resultaten
User ID (angemeldeter User) User ID (identifizierter User)
Disk Space Erfol greiche Transaktionen zu einer

bestimmten Funktionalitét (z.B. Anzahl
der versendeten Fakturen)

Transportkapazitét Lieferung

Anzahl DB-Records Anzahl bearbeiteter
Administrationsvorgange (z.B. Anzahl
bearbeiteter Versicherungspolicen)
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Die Tabelle zeigt Beispiele fur produktions- und fur markt-orientierte Le stungsspezifikatio-
nen und stellt diese einander gegentiber. Die Leistungsspezifikation ist der logische Kern
jeder Beziehung zwischen dem Provider und dem Konsumenten der | T-Services.
» Die Spezifikation von I T-Leistungen ist ausserordentlich , tricky’ und wird ohne
Unterstiitzung durch erfahrene Profis oft nicht in guter Qualitét zu realisieren sein.

0 Be der Spezifikation von | T-Leistungen erscheint ein interdisziplinérer,
integrierter Approach mit einem betriebswirtschaftlichen Fokus als unab-
dingbar.

> Die Lestungsspezifikation ist auch beim Aushandeln von Vertrégen und Service
Level Agreements zentral. Denn der I T-Provider haftet fur die versprochene Leistung
so wie sie spezifiziert wurde und die Leistung muss bewertet werden. Die Abgrenzung
0 der kommerziellen Chancen und Risiken, sowie
0 der Verantwortlichkeiten und Haftungen (Roles and Responsihilities)
sind sowohl generell als auch im einzelnen Vertragsverhdtnis (al's Ergebnis von
individuellen Verhandlungen) zu bestimmen. Solche Fragen sind im Detail zu kl&ren.
In Vertragsverhandlungen sollen

0 die eigenen Interessen durchgesetzt
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0 sowieein fir beide Seiten interessanter (d.h.: einen Mehrwert generierenden)
Austausch von Leistung und Gegenleistung erreicht werden.
Fir solche Vertragsverhandlungen wesentlich bleibt jedoch der markt-orientierte
Ausgangspunkt fur die detaillierte Regelung der Rechte und Pflichten der Parteien.

Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product M anagement ?

» Der Unterschied zwischen Outsourcing und ASP
liegt in der Bedeutung des Produktmanagements:

= Beim Outsourcing werden fir 1 bis wenige Kunden
IT-Services erbracht, beim ASP soll fUr eine grosse
Anzahl von Kunden deren Wertschépfungskette durch
I T-Services unterstiitzt werden.

= DieMarktleistung der I T-Outsourcer (und deren
Spezifikation) fokussiert also immer auf wenige
Kunden. Der AS-Provider will viele gleich behandeln
(Produkt).
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Die Unterschiede zwischen Outsourcing und ASP liegen
» in der Bedeutung des Product Managements:

o0 Bem Outsourcing werden fuir 1 bis wenige Kunden 1T-Leistungen erbracht
(i.d.R. as,individualisierte Services),

0 beim ASP soll fur eine grosse Anzahl von Kunden deren Wertschopfungskette
durch IT-Lestungen unterstitzt werden.

> in der Spezifikation der Marktleistung:

o0 DieMarktleistung der Outsourcer (und deren Spezifikation) fokussiert also
immer auf wenige Kunden. Die Beschreibung der Marktleistung des Out-
sourcers hat eher eine Produktionsorientierung, spezifiziert die Leistung eher
in Begriffen der Produktion (User-1d, Uptime, Diskspace, Transportkapazitét).

0 Der AS-Provider will viele gleich behandeln (analog einem , Commodity
Service'). Die Beschreibung der Marktleistung des AS-Providers muss eher
eine Marktorientierung aufweisen, also die Leistung eher in Begriffen des
Kundennutzens spezifizieren.
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Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product M anagement ?

» Als Konsequenz dieser Entwicklung werden
I T-Services a's Produkt gemanaged:

= Von wenigen, individuellen Kunden zu einem Zielmar kt

= Auswirkungen auf die Aufbau- und Ablauforganisation (z.B.
Prozessorgani sation)

» Business Plane

= Produkt-Design
= Kernprodukt <-> Add-Ons
= Standardisierung
= Modularisierung
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Die Ausrichtung auf Zielméarkte kann beim I1T-Service Provider
» zuener Reorganisation und Restrukturierung des Unternehmens sowie

» zu einer Prozessorganisation bzw. Geschaftsprozessoptimierung fuhren (vgl. slide 8).

Sobald der gleiche I T-Service an viele Konsumenten verkauft werden muss, sollten diese
| T-Leistungen analog einem Produkt gemanaged werden. Dann erhdt das Product Mana-
gement eine Uberragende Bedeutung. Ein Product Management konzentriert sich dabei nicht

nur auf die Leistungsspezifikation: Man muss
> Zielmarkte definieren,
» Business Plane erstellen,
» das Produkt designen, also z.B.

o zwischen Kernprodukt und Add-Ons unterscheiden,
0 dasProdukt standardisieren und
0 modularisieren.

» die Produkte beschreiben und dokumentieren und
» (nicht zu unterschétzen:) den rechtlichen Rahmen setzen
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Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product Management ?

» Als Konsequenz dieser Entwicklung werden
I T-Services a's Produkt gemanaged:
= Produktbeschreibungen, -dokumentation

= Rechtlicher Rahmen / Lizenzbestimmungen
= Urheberrechte
= Vertriebsrechte
= Markenrechte
= Standardvertrage, Lizenzen, SLAs
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Der rechtliche Rahmen schiitzt die vor allem vom Provider (aber auch vom Konsumenten) der
IT-Leistungen getétigten | nvestitionen, er schiitzt die Mérkte und den Umsatz der Beteiligten.
Die Bestimmung eines sachlich angemessenen und I nteresse wahrenden rechtlichen Rah-
mensist unabdingbar. Aufgrund unserer Erfahrung sollte immer von einer betriebswirt-
schaftlichen Analyse ausgegangen werden, die rechtlich umzusetzen ist (und nicht umge-
kehrt 1). Dabel sind die betriebswirtschaftlichen Anforderungen und der rechtliche Rahmen
miteinander zu integrieren und zu leben. Die Vertrage sollten Arbeitsinstrumente sein und
nicht in der Schublade landen.

Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product M anagement ?

» Als Konsequenz dieser Entwicklung werden
I T-Services al's Produkt gemanaged:

= Organisation des Daily Business
= Operative Organisation (Betrieb, Betriebszeiten,
Personal planung, Helpdesk, Eskal ationsmanagement)
= Rollen (Product Manager, Product Owner, Delivery, Sales)

= Produktkalkulation
= Produktkonforme Strukturierung des Rechnungswesens
(Produktportfolio, Produktegruppen, Produkte, Modul€)
= Transparente Kalkulation zu effektiven K osten, statt
intransparenten Umlagen von , gesammelten’ Kosten
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Das Management von IT-Service Providern ist mit einer Reihe von traditionellen Manage-
mentaufgaben befasst und in vielfaltiger Weise gefordert.
» Esmissen die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten von Product Manager, Product
Owner, Delivery und Sales geklart werden.
> Der IT-Service Provider muss eine klare Vorstellung haben Uber die operative Organi-
sation, mit welcher die Services erbracht werden. Besondere Beachtung verdient in
diesem Zusammenhang das Configuration and Change Management.
> Der IT-Service Provider muss die Interdependenzen innerhalb seiner Organisation im
Detail kennen, die Aussenwirkungen von organisatorischen Entscheiden berticksichti-
gen und die Organisation umfassend integrieren.

Ein gutes Prozessmanagement (Optimierung der Geschéftsprozesse) und Massnahmen zur
Organisationsentwicklung (bis hin zu Reorganisation, Restrukturierung) kénnen hier gute
Dienste leisten.

Der Erfolg einer 1 T-Outsourcing- bzw. ASP-I nitiative entscheidet sich im Daily Business
und nicht in der Abfassung eines schon prasentierenden Konzeptes bei Beginn der Imple-
mentierung. Die Organisation des Produzenten soll mit den Organisationen der Konsumenten
von IT-Services Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren zusammenarbeiten. Aus, Schnitt-
stellen’” miussen , Interfaces werden.

» Esbraucht nicht nur eine adaquate Organisation auf Seiten des IT-Providers,

» auch die Organisation des Konsumenten muss fr eine solche Form der Zusammenar-

beit bereit sein:
o Esbraucht insbesondere ein Service Management und ein Change Manage-
ment, welche fahig sein missen,

- die Requirements des Konsumenten zu spezifizieren (z.B. mit einem
intelligenten Requirements Engineering),

- Qualitat und Quantitat sowohl im Verhaltnis zum Provider wie auch
gegeniiber den internen stakeholders zu steuern (z.B. mit einer wirk-
samen internen Kommunikation und einem aussagekréftigen IT-Con-
trolling)

Sehr oft besteht ein grosser V erbesserungsbedarf im Bereich

» ener transparenten Kalkulation zu effektiven Kosten bzw.
Die Produzenten sind (selbst bel blosser Produktionsorientierung) oft nicht in der
Lage, in aussagekréftiger Weise die Kosten dem Output zuzuordnen.

» eines aussagekraftigen Reporting und Pricing.
Die Produzenten sind oft nicht einmal in der Lage, den Output zuverlassig und
korrekt zu messen. Den Kunden werden dann 6- oder 7-stellige Betrage mit 2 Zellen
Rechnungstext fakturiert. (Fur unsere Bemihungen stellen wir lhnen US$ nnnnnn
und wir danken fur Ihr Vertrauen). Wie soll der Konsument dann diese Rechnungen
Uberprifen und wie soll er diese Betrdge auf die internen stakeholders verteilen ?

V oraussetzung fur die nétigen Verbesserungen ist ein gutes Rechnungswesens. Wer sein Re-
porting und seine Kalkulation im Griff hat, kann sich auch an ein Pricing wagen, das sich an
den Marktpreisen der Konkurrenten orientiert.

In allen diesen zahlreichen Aktivitatsfeldern ist ein interdisiziplinarer, integrierter
Approach in besonderem Masse zu empfehlen.
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Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product Management ?

» Als Konsequenz dieser Entwicklung werden
I T-Services a's Produkt gemanaged:
= Pricing
= Keine,Umlagen' von Produktionskosten, sondern Mar ktpr eise:
Der Konkurrent bietet die IT-Unterstiitzung (all inclusive) von

Prozess X zu US$ y. Wie kénnen wir zu 15 % tiefer produzieren
und anbieten?

= |n welchen Einheiten kalkuliert unser Kunde ?
= Marketing und Sales
= SalesKit

Lic. iur. Markus Ackermann 23
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Das Product Management sollte die Verantwortung fir den wirtschaftlichen Erfolg (Profit
and L oss) des Produktes haben. Demgeméss sollte es

> en Pricing realisieren, das sich an den Marktpreisen orientiert und

» ene Uber eine zuverlassige Kalkulation der Kosten verfiigen.

Eine blosse Zuschlagska kulation wird vornehmlich in Verkéufermérkten gentigen. In Kaufer-
maérkten sind die Anforderungen an das Pricing und die Kakulation erhéht: Hier hat der
Product Manager bei spielsweise zu entscheiden, bis zu welchem Preis man einen I T-Service
offerieren kann, ohne Verluste zu erwirtschaften.

Produktions- / Marktorientierung

= Oneto Many: Welche Bedeutung hat das
Product M anagement ?

» Als Konsequenz dieser Entwicklung werden
I T-Services al's Produkt gemanaged:
= Life-Cycle Management
= Softwareverteilung, -updates, -wartung

= Mittelfristige Planung
= Phase-Out

= Innovations- und Technologiemanagement
= Partizipation der Kunden
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Oft werden weitere, wichtige Aspekte des Product Managements Ubersehen
» dasLife-Cycle Management
Allzu oft leiden Rechenzentren an Altlasten, die sie weiter schleppen (missen) und die
sieinihrer kinftigen Entwicklung eher behindern als beférdern. Deshalb sollte schon
recht friihzeitig im Life Cycle an das Ende einer Applikation gedacht werden.
» und das I nnovations- und Technologiemanagement
Ein weiterer neuralgischer Bereich ist das Innovations- und Technol ogiemanagement.

Produktions- / Marktorientierung
Pay per Use & Oneto Many: Produktions- <->

Marktsicht
‘ Specification ‘

Von der

Produktionsorientierung

zur Marktorientierung

| Commodity- Individualisierter |
Service ) Service
Betriebswirtschaftliche,
IT- und rechtliche
. Anknupfungen:
B Spezifikation der I T-

. Services, insbesondere
Pricing Format fir Leistung
und Preis
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Im Sinn einer Konsolidierung des Gesagten zeigt dieses dlide das Spannungsfeld, in welchem
wir uns bewegen:

> Die Spezifikation der IT-Leistung soll die Briicke schlagen zwischen der Produktions-
sicht und der Marktsicht.

» DasPricing soll Price Mechanics entwickeln, welche eine Skalierung in den Dimen-
sionen Kosten und Qualitat ermdglichen und gleichzeitig einen wirklichen Vergleich
auf dem Markt zulassen: Der Marktpreis des Konkurrenten liegt bel US$ y — kdnnen
wir mit unserem Preis 15 % tiefer gehen ?

Als vereinfachtes Beispiel fur eine markt-orientierte Leistungsspezifikation diene das Handy,
welches bel weitem nicht die Funktionalitét einer Ublichen Applikation umfasst:

» DielLestungsspezifikation beim Handy ist nicht abhangig von Uptime, Diskspace,
Transportkapaztét, sondern esist ein blosser Anschluss unter einer definierten
Nummer. Mit diesem Anschluss werden Services verbunden.

Beim Handy ist die Leistungsspezifikation im Sinne einer Marktorientierung relativ einfach,
weil der Infrastrukturanteil (der Anteil ,commaodity’) an der Marktleistung Gberwiegt.

Anders as beim Handy oder bei der Infrastructure Service Provision geht es bei der Applica-
tion Service Provision um eine Anwendungs-bezogene Funktionalitét, nicht um eine Infra-
struktur.
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Die Frageist nun, inwieweit man aus einer Applikation ein,commodity-Angebot’ bauen
kann, welches die Bedurfnisse vieler Kunden abdeckt und inwieweit es ein individueller Ser-
vice bleiben muss.

Der Produktmanager hat also die Aufgabe, die Produktionssicht auf die Marktsicht zu mappen
und zwar so, dass der I1T-Service Provider den gap zwischen Produktion und Marktbedirfnis
Uberwinden kann. Die Marktleistung ist in der Sprache des Konsumenten zu spezifizieren und
diese Spezifikation bildet die Grundlage fir den Vertrag mit dem Konsumenten. Brennpunkt
des Vertrages Uber einen IT-Service ist dessen Spezifikation.
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In unserem dritten Tell der Présentation stellen wir die Konsumentensicht ins Zentrum. Die
in den Teilen 1 und 2 entwickelten, allgemeinen Aussagen werden nun in unser Vorgehens-
modell integriert, welches sich in der Praxis mehrfach bewahrt hat. Mit dem dargestellten,
integrierten Top-Down-Approach wird deutlich,
» dass die Bewertung des | mpacts von | T-Leistungen auf die Kernprozesse des Konsu-
menten
» nicht nur auf strategischer Ebene erfolgen,
» sondern mit zunehmend feinerer Granularitat auch auf konzeptioneller

Ebene bis hin zum Daily Business tiberprift und in die Praxis umgesetzt
werden sollte.

Bel einer markt-orientierten Leistungsspezifikation kann der Konsument

» von der Strategie,

» Uber das Konzept und

» die Implementierung

» biszum Daily Business
mit progressv feinerer Granularitat den (mehr-)Wert der 1 T-Leistungen fir seine
Kernprozesse bewerten.

Diese Chance einer markt-orientierten Leistungsspezifikation wird gelegentlich Ubersehen.

Diese Bewertung sollte auch die Vertragsverhandlungen und den Inhalt der Vertrage
bestimmen. Dem Service Management des Konsumenten im Daily Business kommt dabei die
grosste praktische Bedeutung zu.

AreYou Ready ?

= Ausder Vidzahl von fopponn-Appreach
Themen, die zu behandeln
waren, ist ene Auswahl zu
treffen.

= Brennpunkt jeder
| T-Outsour cing I nitiative
ist die Spezifikation der I T-
Services
= AlsFolge der ASP-Charak-
teristika, Pay per Use' und
,One to Many* kommt dem

Product Management des
AS-Providershierbel eine

Strategy

Solution Concept

Implementation /
Transition

Daily Business

Scoping

M ethodol ogical
Uberragende Bedeutung zu. /Analysis Da:gn Delivery ' Approach
» DasServiceManagement des T—— — ——
Konsumenten knlpft daran an.
it-law+e-projects Lic. iur. Markus Ackermann 26
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Wie wir bereits gesehen haben, bildet die Leistungsspezifikation den zentralen Anknu-
pfungspunkt jeder 1 T-Outsourcing- bzw. ASP-I nitiative — dies sowohl fir das Product
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Management des I T-Service Providers a s auch fur das Service Management des
Konsumenten.

Oft wird der 1 T-Service Provider die Bediirfnisse des Konsumenten nicht genau treffen.
Dann ist mit dem externen Provider auszuhandeln, inwieweit die Leistungsspezifikation
individualisiert vertraglich nachgebessert werden kann. Auch bei der individuellen Verein-
barung setzt man auf der Spezifikation des I T-Service Providers auf.
» Einvorformulierter Rahmenvertrag / Anschlussvertrag und ein eventuelles, vorformu-
liertes SLA sind mit einer individuellen Vereinbarung zu erganzen,
> welche die Requirements in geeignete L eistungsspezifikationen tUbersetzen. Die geeig-
nete, individualisierte Spezfikation ergibt sich aus dem Service Management des
Kunden.
0 Das Service Management des Konsumenten entscheidet auch, ob die Verein-
barung einer Bonus- / Malus-Regelung Sinn macht.
Individuelle Vereinbarungen gehen Allgemeinen Geschéftsbedingungen vor.

AreYou Ready ? (2)

Top-Down-Approach

» Die Anayse-, Design- und
| mplementierungsmethoden
werden je nach Anbieter,
Nachfrager und Berater
unterschiedliche Schwer-
punkte legen. Die Provider
und die Konsumenten von
| T-Services sollten nach
jeder eingesetzten
Methodik Klarheit haben

zu folgenden Punkten: I
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Strategy

Solution Concept

Implementation /
Transition

Daily Business

M ethodol ogical
Approach

27

Das Vorgehensmodell soll der Vielzahl bestehender Methoden nicht noch eine weitere hin-
zufligen, sondern sich flexibel auf die vorgefundene Situation einstellen. Unser Top-Down-
Approach fokussiert deshalb auf notwendige, inhaltliche Entscheide.

www.it-law.ch

0041+79+3222436

© Markus Ackermann



AreYou Ready ? (3)

Top-Down-Approach

» Entscheide von strategischer
Bedeutung:

= Gegenstand

= Welche Business Prozesse sollen
durch externe I T-Provider unter-
stiitzt werden ? Welchesist der
logische Kern des Outputs dieser
Prozesse ?

= Empfehlung: Bei strategischen
Entscheiden die Konsequenzen
fir die Business Prozesse starker
gewichten als die Kosten

= Rollenmodell (High Leve
Roles und Responsihilities)

g

Strategy

Solution Concept

Implementation /
Transition

Daily Business

M ethodological
Approach

Scoping
Analysis v

Delivery
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Der Entscheid fur die Beschaffung von I T-Services durch einen externen Partner ist dann ein
strategischer, wenn er weitreichende Konsequenzen fur das Unternehmen des Konsumenten
hat. Dabei geht es nicht nur um seine Kosten sondern in Giberwiegendem Masse um die
Auswirkungen auf seinen Wertschopfungsprozess. Dieser I mpact auf das Kerngeschéft des
Konsumenten ist zu bewerten. Beim Konsumenten von | T-Leistungen sollte Klarheit beste-
hen in Bezug auf

> den Gegenstand auf den sich die durch IT-Service Provider zu erbringenden Leistung
bezieht: Soll die gesamte Wertschdpfungskette des Konsumenten durch den IT-Ser-
vice unterstitzt werden oder nur ein Teil davon (welcher ?)

0 Dieser Gegenstand bildet die Grundlage fiir die Bewertung des IT-Servicesin
den Einheiten, in denen der Konsument rechnet, d.h. fir die Beurteilung der
Value Proposition des IT-Service Providers.

» dasRollenmodell (= Verhdtnis des Konsumenten zum IT-Service Provider). Die
Konsequenzen eines Wechsels vom internen zum externen I T-Service Provider
werden regelméssig unterschétzt.

0 Welche Partnerrisiken will der Konsument mit dem externen Provider
eingehen ?

0 Wiewill sich der Konsument zum externen Provider stellen ?

o Wiewill der Konsument den externen Provider steuern ?

o Will der Konsument sich vollig auf den externen IT-Provider verlassen bzw. in
welchem Ausmass will der Konsument eine eigene I T-Organi sation aufrecht
erhalten ?

Die Entscheide zum Rollenmodell bestimmen die Freiheitsgrade des Konsumenten
der IT-Leistungen. Deshalb ist zu empfehlen, dass sich der Konsument Klarheit ver-
schafft zu den Themen Abhéangigkeit, Machtverteilung, Einflussmoglichkeiten, Konse-
guenzen eines Partnerausfalls und dessen Eintretenswahrscheinlichkeit
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AreYou Ready ? (4)

Top-Down-Approach

= Konzeptionelle Entscheide:

» Requirements
(-Engineering)
= Wie werden die Requirements
erfasst und gemanaged
(,engineered’) ?
= Wie gehen die Partner mit den

permanenten Veranderungen
um?

Strategy

Scoping
v

Analysis Delivery

Lic. iur. Markus Ackermann
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Solution Concept

Implementation /
Transition

Daily Business

e

M ethodological
Approach

29

Das Engineering und das daran ankniipfende Management von Requirementswird regel-
massig unterschatzt. Es geht nicht darum, ein fir immer in Stein gemelsseltes Konzept zu
definieren und allenfalls reaktiv anzupassen, sondern pro-aktiv den permanenten Wechsel zu

antizipieren.

> DielT-Systeme und ihr Kontext unterliegen einem stetigen Wandel. Esist deshalb
besonders wichtig, dass die Anforderungen an die IT-Leistungen so gemanaged

werden, dass sie mit wenig Aufwand up-to-date gehalten werden

kdnnen.

> Das Requirements Engineering bildet fur das Service Management des Konsumenten

die Grundlage fur das Change Management.

AreYou Ready ? (5)

Top-Down-Approach

= Konzeptionelle Entscheide:

= Value Proposition

= Welche Kriterien sind fur den
Konsumenten von I T-Services
wichtig ? Und wie werden diese
Kriterien vom I T-Service
Provider erfullt ?

Kann die Leistungsspezifikation
des I T-Service Providers
eindeutig der Marktleistung der
Marktleistung des K onsumenten
zugeordnet werden ?

= Einfdhrungsplanung

Strategy

Scoping
Analysis v

Solution Concept

Implementation /
Transition

Daily Business

7

M ethodol ogical
Approach

. Delivery
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Die Value Propositions der konkurrierenden 1 T-Service Provider sind vom Konsumenten
zu evaluieren. Wesentliche Elemente einer solchen Bewertung sind regelmassig:
» Diezu unterstitzenden Geschaftsprozesse (Gegenstand):
Aufgrund der Festlegung der zu unterstiitzenden Geschaftsprozesse und des geforder-
ten Impacts von IT-Leistungen auf diese Prozesse kOnnen
o Kriterien fur die Evaluation der Vaue Proposition festgelegt und
o aufgrund dieser Kriterien die Vaue Proposition der diversen I T-Service Provi-
der bewertet werden. Je marktorientierter die Spezifikation der V alue Proposi-
tion erfolgt, desto grossere Erfolgschancen hat der anbietende IT-Provider.
» Dasangestrebte Verhaltnis zum externen | T-Provider (Rollenmodéell):
Die daraus abgel eiteten Kriterien konnen sich z.B. beziehen auf
0 dasPartnerrisiko und
» Alsodie Frage: Welch Partnerrisiken will der Konsument mit dem
externen Provider eingehen ?
o dieArt der angestrebten Zusammenarbeit von Konsumenten und Provider.
» AlsodieFrage: Wiewill der Konsument den externen Provider
steuern ?

Auf diese Elemente miissen das K onzept, dessen betriebswirtschaftliche Implementierung und
die Vertrage zwischen den Konsumenten und den I T-Service Providern angemessen Ruick-
sicht nehmen, sonst hétten die auf allen Stufen erarbeiteten Bewertungen wenig Sinn.

Auch die Einfuhrungsplanung sollte einer vertraglichen Verbindlichkeit zugeftihrt werden
(siehe nachfolgend , Migrationsprojekt’).

AreYou Ready ? (6)

» Entscheide zur Implementation:

= QOrganisatorische und technische
Migration
= Das Migrationsprojekt wird nicht
weiter behandelt (weitere Infos auf
unserer homepage)

Strategy

Solution Concept

/

Implementation /
Transition

Daily Business

* M ethodol ogical
Delivery Approach
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Weiterflhrende Informationen zu Migrationsprojekten erhalten Sie auf unserer web-site
www.it-law.ch.
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In Bezug auf die Vertrage ist zu unterscheiden
» zwischen dem Implementierungsprojekt (mit einem relativ baldigen Ende, ndmlich
nach Abschluss der Implementierung) und
» dem auf deutlich langere Dauer angel egten Outsourcing- bzw ASP-Verhdltnis,
d.h.: dem Daily Business.

AreYou Ready ? (7)

Top-Down-Approach

» Entscheide zum Daily Business:
= Prozess M anagement

= Hat der IT-Service Konsument das Manage-
ment seiner Business-Prozesse,im Griff* ?

= Service Management / SLAS

= Wie organisiert der Konsument sein
IT-Service Management im Alltag ?

= Wiewerden die I T-Services gemessen ?
= Relationship M anagement

= Welche Einflussmdglichkeiten hat
der Konsument gegentiber dem
IT-Service-Provider ?

= Change Management

= Wieist das Change-Management
organisiert ? Design Delivery
- v

Strategy

Solution Concept

Implementation /

Transition

Daily Business

Scoping

| Lo M ethodol ogical
Analysis

Approach
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Nach der Einfuhrungsphase ergeben sich die meisten Herausforderungen aus dem Daily
Business. Deshab sollte Klarheit herrschen auf welche Weise die Anforderungen erfullt
werden u.a. in Bezug auf
» die Geschéaftsprozesse des Konsumenten,
0 Der Konsument muss sein Geschéft kennen, d.h. seine Geschéftsprozesse und
den Impact der IT-Servicesim Detail verstehen sowie dem externen IT-Service
Provider kompetente Gespréchspartner zur Verfligung stellen.
0 Der Konsument mussin der Lage sein, die Unterstiitzung der Geschéftsprozes-
se durch die IT-Leistungen permanent zu optimieren.
0 Veranderungen bel den Geschéaftsprozessen fuhren oft zu veranderten Anforde-
rungen an die I T-Services des Providers.
» dessen | T-Service Management im Alltag, z.B.:
0 Der Service Manager muss in der Lage sein, die I T-Services quantitativ und
qualitativ zu Uberprifen / zu steuern (Controlling).
o0 Ein adaquates Reporting der IT-Servicesist sicherzustellen.
0 Der Service Manager muss die Kosten der I T-Services verursachergerecht
intern weiterverrechnen konnen.
0 Der Service Manager muss zusammen mit dem Provider die IT-Services
permanent optimieren.
» das Relationship Management, z.B.:
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0 Der Service Manager muss die Strategie seines Unternehmens kennen und
dessen Interessen in angemessener Weise gegeniiber dem IT-Service Provider
durchsetzen kénnen.

0 Der Service Manager muss die bestehenden Freiheitsgrade, die gegenseitigen
Abhéngigkeiten und das Partnerrisiko permanent tberwachen.

» und das Change M anagement.

0 Der Service Manager muss in angemessener Weise mit dem stetigen Wandel

umgehen kdnnen.

Ein markt-orientierter IT-Provider wird solche Anforderungen befriedigen kénnen. Die
markt-orientierte Leistungsspezifikation kann daf ir allerdings nur den geeigneten Ausgangs-
punkt bilden, z.B. fir gute Vertrége.

Das Daily Business wird wesentlich durch die eingegangen Vertrage bestimmt. Die
folgenden dlides zeigen - ohne Anspruch auf Vollstandigkeit — einige, ausgewahlte Aspekte,
diein der Praxis beobachtet werden sollten.

AreYou Ready ? (8)

» Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Ein Vertrag muss gelebt werden und darf nicht in einer
Schublade verschwinden. Deshalb muss er sich auf ein
betriebswirtschaftliches Konzept stiitzen.

» Ein Konzept / eine Studie etc. zeigt die Sicht eines
Vertragspartners und / oder die Vorstellung tber eine
maogliche, kinftige LOosung. Ein Konzept ist deshalb -
ohne besondere V ereinbarung, so dass es als verbindliche
Zusage des anderen Vertragspartners verstanden werden
kann - rechtlich wenig(er) verbindlich.
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Papier ist geduldig, namentlich wenn es um Konzepte geht. Es fehlt das Element der Verbind-
lichkeit. Zur Absicherung der eigenen I nteressen ist nur der Abschluss eines Vertrages
adaquat — allerdings nicht im Sinne eines , burokratischen Selbstléufers' und auch nicht im
Sinne einer , Schnittstellenvereinbarung’ sondern

» assachorientiertes, flexibles | nterface zwischen den Partnern und

» aspro-aktives | nstrument zur Lésung von Zielkonflikten.
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AreYou Ready ? (9)

» Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Zur Absicherung der eigenen Interessen ist nur eine
vertragliche L 6sung adaquat.

= Der IT-Service Provider will tendenziell viele Kunden gleich
behandeln (one to many). Demgemass stehen individuelle
Anforderungen des Konsumenten in einem Spannungsver-
haltnis zu den Interessen des Providers und sollten deshalb
besonders vertraglich abgesichert werden.

» |ndividualisierte Vertrage sind fir den Konsumenten
der primare,Hebel’ zur Wahrung seiner I nteressen
im Verhaltniszum | T-Service-Provider.
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Ein solcher Vertrag schafft Klarheit, fuhrt zu einem I nteressenausgleich zwischen Konsu-
ment und Provider und gibt vor alem dem Konsumenten die Hebel in die Hand, seine
Interessen auch durchzusetzen..

AreYou Ready ? (10)

= Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Der Vertrag sollte auf einer betriebswirtschaftlichen
Betrachtung aufbauen und diese integrieren. Diesist ein
wichtiges Resultat des vorgestellten Top-Down-A pproaches.

= Ausdem Rollenmodell ergeben sich die Freiheitsgrade des
Konsumenten.

» Der Leistungsgegenstand erlaubt dem Konsumenten —
basierend auf seinen Requirements - die fur ihn galtige,
individuelle Bewertung (Value) der IT-Services.

» Esistim Vertrag darauf zu achten, dass
= das Rollenmodell im Vertrag umgesetzt wird,
= Erfllungen vereinbart werden (statt Requirements) und
= die Erfullungen in der Sprache des K onsumenten spezifiziert werden,
so dass sie sich mit denjenigen Bewertungs-Elementen decken, auf
die sich die individuelle Bewertung durch den Konsumenten abstiitzt
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Nur wer Klarheit hat Gber seine Ausganglage und seine Interessen, kann Interesse wahrende
Vertrége aushandeln und abschliessen. Solche Vertrage sollten sich deshalb auf ein betriebs-
wirtschaftliches Konzept stiitzen (z.B. entsprechend dem gezeigten Top-Down-Approach)
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und dieses umsetzen. Solche Vertrdge werden dann nicht nach der Unterzeichnung , auf
Nimmerwiedersehen’ in einer Schublade verschwinden, sondern werden im Alltagsgeschéft
gelebt.

Ein solcher Vertrag sollte erst geschlossen werden, wenn der Konsument und der I T-
Service Provider eine klare Vorstellung haben tber den Alltag in ihrem Verhaltnis, ins-
besondere Uber das Service Management, das Relationship Management und das Change
Management. Wie werden Quantitét und Qualitdt des Services gemessen, fakturiert und
optimiert ? In welchen Regelkreisen kann der Konsument den IT-Service Provider beein-
flussen bzw. steuern ? Wie wird der permanente Wandel gemanaged und wer trégt welche
Kosten und Konsequenzen auf die Wertschopfungsketten.

AreYou Ready ? (11)

» Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Ein Aushandeln von Entscheiden zum Daily Business
(Prozess-Management, Service Management / SLAS,
Relationship M anagement, Change M anagement)
erlauben die Festlegung eines Modus Vivendi —und zwar
nicht im Sinne der Festlegung von Schnittstellen, sondern
von Interfaces.
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Das konkrete Aushandeln im Sinne der Gestaltung eines verbindlichen Vertrages (inklusi-
ve dessen organisatorischer Umsetzung) hat sich besser bewahrt als die Erarbeitung von
blossen Konzepten, denn im Gegensatz zu blossen Konzepten ist ein solches Aushandeln von
Vertrégen eine Begegnung mit dem Ziel beidseitig verpflichtender Abmachungen. Es geht
hier weniger um die Formulierung harter, ,juristisch wasserdichter’ Klauseln, sondern um
Vereinbarungen, die den Involvierten erlauben, ihre Zusammenarbeit und ihre Geschéftspro-
zesse zu optimieren. Es geht um , Inter-Faces’, nicht um, Schnitt-Stellen’.

Besonders wichtig sind detaillierte Absprachen zwischen dem IT-Service Provider und dem
Konsumenten. Dabel geht es weniger um Vertrage als um informelle Absprachen. Es muss
zwischen beiden Partnern eine enge, vertrauensvolle Beziehung aufgebaut werden, die auf
Transparenz (im Sinne von Durchsichtigkeit) grindet. Transparenz im Sinne von Durchsich-
tigkeit ist gerade bei Leistungsstorungen besonders wichtig.
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AreYou Ready ? (12)

» Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Auch bel Leistungsstorungen sollte man zusammenarbeiten,
statt prozessieren. Denn ein Prozess
= Stort dauerhaft das Verhéltnis zwischen Konsumenten und Provider
= L&st die Probleme im Alltag nicht
= Birgt oft Beweisprobleme / -risiken

= Daein Prozess gegen den AS-Provider oft keine interessante
Alternative bildet, muss die Zusammenar beit mit dem
Provider so organisiert sein, dassder Konsument sich im
Alltag dur chzusetzen ver mag (Ser vice M anagement).

= Diesfangt an mit einer marktorientierten L eistungsspezifikation und
der Bindung des Entgeltes an die Lieferung (statt an den Kalender).
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Bel einer mangelhaften Erfullung vertraglicher Pflichten durch den IT-Service Provider
kann eine Schadenersatzforderung an den externen Provider gestellt werden. Soweit der IT-
Service Provider diese Forderung nicht anerkennt, misste sie vor einem Richter durchgesetzt
werden.

Der Ausgang solcher Prozesse ist ungewiss, da der Konsument seine Anspruchsvoraus-
setzungen beweisen muss und I T-Prozesse bel den beteiligten Juristen und Juristinnen ein er-
hohtes I T-Fachwissen voraussetzen, welches nicht Uberall erwartet werden kann und allenfalls
durch den Beizug geeigneter Experten kompensiert werden musste. Das erhoht das Prozess-
risiko, die Prozesskosten und die Prozessdauer in der Tendenz zusétzlich.

Die Durchfiihrung eines Prozesses sollte auf jeden Fall die ultima ratio sein. Selbst bei einem
Obsiegen des Konsumenten im Urteil — dirfte die Zusprechung eines Schadenersatzes nach

n Jahren fir den Konsumenten oft keine interessante Perspektive bilden. U.a. sprechen folgen-
de Faktoren gegen einen Prozess:

» Das Verhdltnis zwischen Konsumenten und I T-Service Provider wird durch den
Prozess dauerhaft gestért. Eine weitere Zusammenarbeit wird in der Praxis auf grosse
Schwierigkeiten stossen.

» Ein Prozess|6st die Probleme im Alltag nicht: Der Konsument ist i.d.R. priméar an
einer LOosung der Probleme im Daily Business interessiert, htchstens sekundar an der
Bezahlung einer Schadenersatzsumme.

» Sofern die Spezifikation der vereinbarten Leistungen nicht eindeutig markt-orientiert
ist, ware der Konsument fur den Beweis der Anspruchsgrundlagen seiner Schadener-
satzforderungen oft auf die Mitarbeit des I T-Service Providers angewiesen (Leistungs-
erfassung-, Leistungskontrolle), wozu er allerdingsi.d.R. rechtlich verpflichtet ist.
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AreYou Ready ? (13)

* Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Viele Informatiker denken bel Leistungsstérungen an ein
System von K onventionalstrafen und / oder ein Bonus- /
Malus-System.

= Die Erfahrungen sind durchwachsen, denn diese Massnahmen
knupfen heute noch fast ausschliesslich an eine produktions-
orientierte Spezifikation der Marktleistung (Verfugbarkeit,
Downtime, Maintenance Window, Aktivitéten etc.).

= Produktionsorientierte Regeln geben dem Provider die Mdglichkeit
einer —fur den Konsumenten und Aussenstehende oft nicht
Uberpriifbaren — produktions-orientierten, technischen
Argumentation, warum ...
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Entgegen vielen Hoffnungen auf Seite der Konsumenten sind Konventional strafen oder ein
Bonus- / Malus-System weniger effizient, als es auf den ersten Blick erscheinen mag. Dies
gilt insbesondere dann, wenn die I T-Leistungen produktions-orientiert spezifiziert wurden.

AreYou Ready ? (14)

= Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= ... warum der ASP-Kunde die erwartete L eistung zwar nicht erhalten
hat,

= dievereinbarte, Verfligbarkeit von 99,9 %' aber trotzdem vorhanden
gewesen sei, well man sie ndmlich z.B. im Haus des Providers misst
und nicht beim Konsumenten

= dievereinbarte Downtime der Systeme aber nicht Uberschritten worden
waéren, well einzelne Komponenten noch funktionstlichtig gewesen
seien (wenn auch nicht mit der erwarteten, aber nicht vereinbarten
Kapazitédt) oder well die Haftung fiir Fehler von Lieferanten des
Providers weghedungen wurden

= alle vereinbarten Aktivitaten durchgefiihrt worden wéren, aber leider
nicht die vom Konsumenten erwarteten Resultate gezeitigt haben.

= man bereits Korrekturmassnahmen (anstelle von Schadensersatz)
eingel eitet habe, die Hoffnung geben, dass sich die Performance kiinftig
verbessern werde.
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Denn eine produktions-orientierte Le stungsspezifikation gibt dem Provider die Méglichkeit,
sich mit einer produktions-orientierten Argumentation zu entlasten, die der Konsument oder

ein unabhangiger Dritter nur sehr schwer Gberprifen kann.
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AreYou Ready ? (15)

= Der individualisierte ASP- / Outsourcing-Vertrag

= Wird die Marktleistung des | T-Service Provider s mar kt-
orientiert spezifiziert, kommt es weniger zu solchen
Diskussionen und zu klareren Verhd tnissen:

= Der Konsument kann dann auf der Basis argumentieren, dass er die
Marktleistung (klipp und klar spezifiziert in der Sprache des
Konsumenten) nicht erhalten habe.

= Dann haben Konventional strafen und Bonus-/Malus-Regelungen
tendenziell eine gréssere Durchschlagskraft fir den Konsumenten.
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Daein Prozess gegen den IT-Service Provider oft keine interessante Alternative bildet, muss
die Zusammenarbeit mit dem IT-Service Provider im Daily Business so organisiert sein, dass
der Konsument sich im Alltag durchzusetzen vermag. Dies fangt an mit einer markt-orien-
tierten Leistungsspezifikation und der Bindung des Entgeltes an die Lieferung (statt an den
Kaender).

Die Konsumenten von I T-Leistungen externer Provider sollten auch auf effiziente Eskala-
tionsprozeduren achten, inklusive einer wirksamen Méglichkeit auf die Know-how-Tréager
des I T-Service Providers zuzugreifen.

Als ultimaratio sollte ein Konsument sich auch die Mdglichkeit offen halten, ohne allzu gros-
se Schwierigkeiten den | T-Service Provider zu wechseln. Dazu muss man das Partnerrisiko
im Daily Business angemessen berticksichtigen, z.B. durch die Wahl von Gegensténden mit
einem geringen impact des Ausfalls und einem hohen ,commaodity’ -Charakter und — soweit
angezeigt - durch die Vertellung von Funktionalitdten auf verschiedene Partner bzw. ein
Organisieren von back-up Losungen.

Falls sich der Konsument solche Alternativen tatséchlich offen gelassen hat, wéren Schaden-
ersatzforderungen fur den Konsumenten leichter anzumelden und durchzusetzen.

Eine markt-orientierte Spezfikation der 1 T-Leistungen wirde die Ausgangslage flr den
Konsumenten auch in den Féllen einer Leistungsstérung wesentlich verbessern.
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Vielen Dank !

Eininterdisziplinarer, integrierter Approach
ist die beste Voraussetzung fur den Erfolg
einer I T-Outsourcing- / ASP-Initiative.

Weltere Informationen erhalten Sie unter

www.it-law.ch
0041+79+ 322 24 36

AAA IT-Law + E-Projects AG, Basel

Lic. iur. Markus Ackermann,
dipl. Wirtschaftsinformatiker HWV-WIS, dipl. Telecomingenieur FH-NDIT/DIS

dipl. rer. pol. Edeltraud Schmitz-Angelini, Juristin
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Unter einem solchen Approach verstehen wir die Integration folgender Beratungsgebiete:

Jecies AAA IT-Law + E-Projects AG
,oo: iHlaw+e-projects Engelgasse 43, Postfach 564
CH-4020 Basel

Betriebswirtschaftliche
Beratung + Projektrealisierung (Re-)Organisation,
Restrukturierung
Geschéaftsprozessopti-

mierung

Outsourcing-Beratung +
Service Level Agreements
e-business

Projektinitialisierung

+ Projektvertrage Beratungsgebiete

unserer
Senior-Consultants

Controllingkonzepte

Informatik-Vertrage, als Fuhrungsmittel

Informatik- + Projektrecht SAP-Beratung,

Auswahl und Fuhren integrale Konzepte,
von geeigneten internationale Roll-Outs
IT-Partnern Proiekileit ir all Projekt-Management +
rojektiertung tur atle projektbegleitendes Change-
genannten Bereiche Management

...und das alles miteinander vernetzt!

PS. Beachten Sie auch unseren Vortrag an der iExO1in Zirich ,ASP aus Kundensicht’,
welcher von unserer web-site ivww.it-law.ch|{heruntergeladen werden kann.
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