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B Motivation

Die Gestaltung der Wertschopfungskette
zdhlt zu den klassischen unternehmens-
strategischen Aufgaben. Sie bestimmt,
welche internen und externen Kompeten-
zen in einer Marktleistung konvergieren
und welche Unternehmensform — von
marktlichen ,,arm’s length“-Beziehungen
hin zu netzwerkartigen oder internen
bzw. hierarchischen Strukturen — dabei
zum Einsatz kommt. Das strategische
Controlling tragt hier seit lingerem zur
Analyse von Eigenfertigung und Fremdbe-
zug bei. Durch derartige Kostenvergleiche
lasst sich die 6konomische Sinnhaftigkeit
verschiedener Konfigurationen der Wert-
schopfungskette ermitteln. Beispielsweise
flielen bei vielen Schweizer Banken die
durchschnittlichen Kosteneinsparungen
eines Outsourcing-Projektes von 20 bis 30
Prozent gegeniiber der Eigenfertigung als
(Mindest)Anforderung in den Entschei-
dungsprozess ein (vgl. IMG 2004). Aller-
dings zeigen zahlreiche nicht erfolgreiche
Externalisierungs-, Akquisitions- oder
Fusionsprojekte die Relativitit dieser an-
visierten Kostenvorteile.

Die Verringerung des vertikalen Inte-
grationsgrades gilt als ein Instrument zur
Erhohung der Anpassungsfihigkeit eines
Unternehmens an interne oder externe
Veranderungen (Ihde 1988, S. 19). Wih-
rend Elektronik- oder Automobilunter-
nehmen dazu verschiedene Strategien im
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Supply Chain Management einsetzen (vgl.
Corsten/Gabriel 2004), besitzen Banken
trotz erfolgreicher Kooperationsprojekte
wie etwa SWIFT im internationalen Zah-
lungsverkehr, noch eine betrachtliche
vertikale Integration. Eine jiingst durch-
gefiihrte Befragung von 63 Geschiftslei-
tungsmitgliedern aus Banken im deutsch-
sprachigen Raum deutet auf den starken
»Misfit“ von Eigenfertigung und Kern-
kompetenz hin (vgl. Falkenberg et al.
2006): Obgleich sich die meisten Banken
nach Eigeneinschidtzung iiber ihre Ver-
triebs- und Beratungskompetenz klar dif-
ferenzieren, dominiert gleichzeitig in fast
allen Prozessen die Eigenfertigung. Zahl-
reiche neue Organisationsformen in der
Banken-Wertschopfungskette zeigen eine
zunehmende Bereitschaft zur Externalisie-
rung von Zahlungsverkehr-, Wertpapier-
und teilweise auch der Kreditabwicklung
und deuten auf die sukzessive Anndherung
der realen Eigenfertigungsstruktur an das
bereits heute formulierte Kernkompetenz-
profil hin. Banken wie die Ziircher Privat-
bank Maerki Baumann oder die Bank
Vontobel bieten mit ihren Insourcing-Stra-
tegien bereits anderen Banken Leistungen
z. B. zur Wertpapierabwicklung an. Eben-
so weiten etablierte Dienstleister im
Schweizer Bankenbereich wie etwa B-
Source, RBA-Service oder Sourcag ihre
Marktleistungen aus. Diese Entwicklun-
gen finden zunehmend auch grenziiber-
schreitend statt.

gegriindet.

® Sourcing-Modelle bestimmen
die Organisation der Wertschop-
fungsaktivitaten und werden u. a.
von Banken zur vertikalen Desinte-
gration diskutiert.

® Die Eignung eines Sourcing-
Modells ist vor allem situativ be-
grindet; ein pauschal bestgeeig-
netes Sourcing-Modell existiert
nicht.

@ Entscheider bendtigen Instru-
mente zur Ermittlung geeigneter
Sourcing-Modelle. Hier liefern die
Ansdtze des strategischen Con-
trollings einen ersten Beitrag.

® Zur ganzheitlichen, standardi-
sierten, transparenten und nach-
vollziehbaren Bewertung fir Ban-
ken sind die bestehenden Ansditze
zu kombinieren und zu erweitern.
® Jede Bewertung benétigt eine
vorhergehende (Grob-)Modellie-
rung; fir eine simultane Modellie-
rung und Bewertung fehlen noch
integrierte Verfahren.

M Grundlagen und Anforderungen

Der vorliegende Beitrag bezeichnet die
Gestaltung der Wertschopfungskette neu-
deutsch als ,,Sourcing“. Im Logistikbe-
reich wird darunter seit lingerem ein Teil
der Beschaffungsstrategie verstanden, wel-

gemeinsam mit Thomas Zerndt am
Institut fir Wirtschafisinformatik der
Universitiit St. Gallen, Schweiz das
Kompetenzzentrum Sourcing in der
Finanzindustrie (sourcing.iwi.unisg.ch)
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che das Unternehmen mit seinen vorgela-
gerten Versorgungsmarkten verbindet
(Klaus/Krieger 2004, S. 54). Eine Weiter-
entwicklung versteht unter Sourcing die
Neuausrichtung der gesamten Wertschop-
fungskette, wobei jedes Unternehmen
seine Kernkompetenzen wahrnimmt und
fur die Ubrigen Aktivititen auf Partnerres-
sourcen zuriickgreift (Gottfredson et al.
2005, S. 151). Um begriffliche Unschirfen
zu vermeiden, wird Sourcing nachfolgend
als die Gestaltung und Realisierung arbeits-
teiliger Kunden-Lieferanten-Bezichungen
verstanden, unabhingig, ob es sich dabei
um interne oder externe Leistungserbrin-
ger handelt. Die bekanntesten Sourcing-
Strategien lassen sich anhand der Rich-
tung des Leistungsbezugs beschreiben:
beim Outsourcing verlagert ein Unterneh-
men bzw. Outsourcer einen Geschiftspro-
zess insgesamt oder partiell an einen
Dienstleister bzw. Insourcer. Wihrend
beim Insourcing ein Unternehmen seine
Unternehmensgrenze erweitert, findet
beim Outsourcing eine Reduktion des
eigenen Wertschopfungsumfanges statt.
In Anlehnung an ein Sourcing-Konzept,
das ,die kleinste Einheit einer Be-
schaffungslogistik- bzw. Beschaffungsstra-
tegie“ darstellt (Klaus/Krieger 2004, S.
476), bezeichnet ein Sourcing-Modell hier
die konkrete Ausgestaltung einer Sour-
cing-Strategie fiir einen Geschiftsprozess.

Innerhalb des Controlling befasst sich
vor allem das strategische Controlling
mit der Gestaltung von Sourcing-Model-
len. Gegentiiber dem operativen Control-
ling, das eine kurz- bis mittelfristige Pers-
pektive auf die laufenden Prozesse im
Rahmen der jeweils fir die Organisa-
tionseinheit gegebenen Ziele einnimmt,
betrachtet es die lingerfristigen gesamt-
heitlichen Aspekte der Ziel- und Aufga-
benentwicklung und der Erfolgskontrol-

le einer Organisationseinheit (vgl. Stahl
1992). Aus iberbetrieblicher Sicht ver-
sucht das strategische Controlling, die
Ursachen der geringen Erfolgsquote von
Netzwerkprojekten und Verbesserungs-
moglichkeiten zu identifizieren (Jehle
2003, S. 379). In dhnlicher Weise be-
trachtet es (Moller 2002, S. 97) als Auf-
gabe des Controlling, ,stringente und
schlissige Gestaltungsvorschlage® fur
Koordinationsaufgaben von Marktpart-
nern zu entwickeln. Das Netzwerkcon-
trolling (Hess 2002, S. 94) konkretisiert
diese Aufgaben grob in Netzwerkkonfi-
guration und -ausfuhrung bzw. eine auf-
tragstibergreifende und -bezogene Ebene.
Auf dieser Basis ldsst sich die Entschei-
dung uber Sourcing-Modelle als Unter-
stiitzung bei der Netzwerkkonfiguration
begreifen. Aufgrund der typischerweise
unstrukturierten Entscheidungssituatio-
nen bedient sich das strategische Control-
ling weniger der Optimierungsmodelle
des Operations Research, sondern viel-
mehr entscheidungstheoretischer Aus-
wahl- und Bewertungsmodelle (Klein/
Scholl 2004, S. 37). Wie bereits aus der
Erfolgsfaktorenforschung bekannt ist,
verhindert die Vielschichtigkeit der unter-
nehmerischen Realitdt klare deterministi-
sche Zusammenhinge, was eine Ermitt-
lung der Kausalitat zwischen ,,optimaler*
Handlung und erfolgreicher Wirkung ver-
unmoglicht. Zahlreiche Erfolgsfaktorstu-
dien konnten nicht einmal eine nachhal-
tige Wirkung des Marketings auf den
Unternehmenserfolg belegen (Fritz 1990).
Ziel ist daher die Ermittlung einer situativ
»optimalen“ Wertschopfungskettenkonfi-
guration — nicht pauschales maximales
Outsourcing steht daher im Vordergrund,
sondern die Bestimmung des geeigneten
Sourcing-Modells fiir ein spezifisches
Unternehmen (vgl. Dichtl 1991).
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ist Viice President und Practice Mana-
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mation Management Group”
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Zur Beurteilung von Sourcing-Vorha-
ben wendet die Unternehmenspraxis un-
terschiedliche Techniken an, die auf eine
»Entsubjektivierung® anhand bestimm-
ter vorgegebener und nachvollziehbarer
MafSstibe gerichtet sind. Deshalb wird
im vorliegenden Beitrag auch von einem
Bewertungs- und nicht von einem Beur-
teilungsmodell gesprochen (Wikipedia
2006). Wihrend diese Frage eher akade-
mischer Natur ist, steht fur die Unterneh-
menspraxis die Beantwortung folgender
Fragen im Vordergrund:

e Fihrt das Outsourcing zu Einsparun-
gen gegeniiber der Ausgangssituation
von mindestens 20 Prozent? Diese
quantitative Forderung geht von den
(hdufig nicht vorhandenen) Ist-Kosten
eines Unternehmens oder eines Berei-
ches aus und zeigt periodenbezogene
Kosteneffekte fir ein Soll-Modell.

e Welches sind die zeitraumbezoge-
nen Kostenwirkungen unter Bertick-
sichtigung pessimistischer, wahrschein-
licher und optimistischer Rahmen-
bedingungen, z.B. bei Annahme be-
stimmter Transaktionsvolumina? Busi-
ness Cases mit Bandbreitenbetrachtun-
gen (,,Bestcase/Worstcase“) erlauben
es beispielsweise, Marktentwicklungen
beztglich eines Sourcing-Modells zu
simulieren.

e Welche Auswirkungen hat das Sour-
cing-Projekt auf die Cost-Income-
Ratio, also das Verhiltnis von opera-
tivem Aufwand und operativem Er-
trag als klassischem Effizienzmaf3stab
von Bankinstituten? Elemente von
Business Cases sowie der Kostenrech-
nung flieen in dieser Kennzahl zu-
sammen, die abhingig vom Banktyp
von ca. 45 Prozent bis iber 70 Prozent
reicht (Dang/Lau 2006, S. 23).

e Mit welchen strategischen Potenzia-
len und Risiken ist das Sourcing ver-
bunden? Dazu zihlen der Ubergang
vom kostenbestimmten Sourcing hin
zu einem ,,Strategic Sourcing®“ (vgl.
Welch/Nayak 1992, Gottfredson et al.
2005) und die Beriicksichtigung der
verstiarkten Abhingigkeit von einem
nicht direkt kontrollierbaren Partner
(Principal-Agent-Problematik) (vgl.

Hess 2002, S. 94, Keil 2005).
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e Welche Mafsnahmen sind zur Steue-
rung des zukiinftigen Sourcing-Mo-
dells notwendig? Fragen bezuglich
Verantwortlichkeiten und Vereinba-
rungen zur Ausgestaltung der kunfti-
gen Kooperation und der Governance
in der Sourcing-Beziehung sind hier zu
losen. Auch die Bewertung schwer
messbarer Faktoren wie etwa des
Vertrauens in einen Partner ist zu
adressieren.

o Welche partnerspezifischen Anpassun-
gen sind zur Umsetzung des Sourcing-
Modells notwendig? Hierbei kann es
sich ebenso um die Definition von
Zielgrofsen bzw. ,,Service Levels® wie
um Schnittstellenanpassungen bei den
Informationssystemen (IS) handeln.

Diese Fragen illustrieren die Heteroge-

nitat der Einflussfaktoren bei der Wahl

eines Sourcing-Modells und fithren zu
verschiedenen Anforderungen an die

Bewertung von Sourcing-Modellen (s.

Tabelle 1). Offensichtlich kommen allge-

meine entscheidungstheoretische Techni-

ken wie etwa die Nutzwertanalyse zwar
zum Einsatz, jedoch geben diese keine in-
haltlichen Kriterien vor. Hier setzen die
nachfolgend beschriebenen quantitativen
und qualitativen Bewertungsansitze an.

Analyse bestehender
Bewertungsansiitze

Zur Beurteilung der Leistungstiefe lassen
sich grob drei theoretische Richtungen
unterscheiden (vgl. Picot 1991, S. 340 ff.,
Schildhauer 2001, S. 71): qualitativ-
unternehmenspolitische, transaktionskos-
tentheoretische und quantitativ-kosten-
rechnerische Ansitze sowie der Transak-
tionskostenansatz. Etwas vereinfachend
beschreibt dieser Beitrag quantitative,
qualitative und kombinierte Ansitze an-
hand der in Tabelle 1 genannten Anfor-
derungen.

Quantitative Ansitze sind die klassi-
schen Verfahren zur Messung einer Sour-
cing-Entscheidung beztglich ihrer Kos-
teneinsparungs- und Rentabilitatspoten-
ziale. Vielfach werden dabei Marktpreise
den entscheidungsrelevanten Kosten der
Eigenfertigung gegeniiber gestellt (Picot

Bewertung von Sourcing-Modellen in der Bankenbranche
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Tabelle 1: Anforderungen zur Bewertung von Sourcing-Modellen bei Banken

Kriterien Ausprigungen

Gestaltungsebenen Transformationsprojekte umfassen Veréinderungen auf den Ebenen Strategie, Prozess und
(Informations-) System (vgl. Osterle 1995).

Sichtweise Die Bewertung soll die Auswirkungen auf die Marktposition, die internen Abldufe und die
Komplexitiit der Transformation beriicksichtigen.

Messkriterien Bewertungen sollen qualitativ und quantitativ erfolgen sowie eine refrospekiive und prospekiive
Sicht unterstiitzen.

Umsetzbarkeit Die Bewertung soll einem Vorgehensmodell folgen, standardisiert und flexibel anwendbar sein
und mittels eines IT-Tools durchfiihrhar sein.

Doméinenbezug Es soll ein klarer Bezug des Modells zur Bankenbranche, zur Value-Chain-Gestaltung und zum
Sourcing bestehen.

Aussagen Eine mdglichst ganzheitliche Bewertung soll Kosten, Nutzen, Potenziale sowie eine Risiko-
hewertung einschliefien.

1991, S. 340f). Wahrend Erstere durch
Angebotseinholung verhaltnismafig ein-
fach zu ermitteln sind, bestehen bei den
Eigenfertigungskosten haufig erhebliche
Probleme: entweder sie basieren auf
reinen Annahmen oder sie vernachlassi-
gen die im Bankenbereich signifikanten
Gemeinkosten (Kipker/Veil 2003, S. 193).
Eine Folge ist die Fehleinschitzung der
Eigenfertigungseffizienz, wie sie auch
eine Studie von ,,Business Process Out-
sourcing“-Projekten (BPO) bei 91 Ban-
ken zeigt: Wahrend gerade 13 Prozent
der Befragten ohne Outsourcing-Erfah-
rung an skalenbedingte Kostenvorteile
glaubten, waren dies 64,3 Prozent der
BPO-erfahrenen Banken (Beimborn et al.
2005, S. 436). Eine weitgehend auf Kos-
tenschliisselung und -verrechnung beru-
hende Kostentragerrechnung gilt daher
fur produktionstopologische Entschei-
dungen als ungeeignet (Bernet 1998, S. 34).
Eine Erweiterung liefert die Prozesskos-
tenrechnung zur aktivitdtsorientierten
Zuordnung von Gemeinkosten durch
verrechnungsfihige Umlagegrofien (Na-
dig 2000, S. 14). Damit lassen sich die
Eigenfertigungskosten fiir auszulagernde
Aktivitaten, wie etwa die Auftragserfas-
sung oder -abwicklung ebenso wie die
produktbezogene Kostenzurechnung,
also etwa fiir eine Uberweisung oder die
Abwicklung einer Wertpapierorder, er-
mitteln. Die ,, Total Cost of Ownership“-

Methode schliesslich geht dartber hinaus
und versucht eine Beurteilung der Ge-
samtkosten einer Investitionsentschei-
dung, also einschlieSlich der einer Sour-
cing-Entscheidung vor- und nachgelager-
ten Kosten. So sind beim Outsourcing im
Wertpapierbereich neben den Prozess-
kosten (Stiickkosten des Wertpapier-
Serviceproviders) auch der Steuerungs-
aufwand (Kosten fir verbleibende Ein-
heiten) und die Projektkosten (Zusatz-
kosten durch das Outsourcing-Projekt)
zu berticksichtigen (Lubich/Aumer 2003,
S. 55). Zusammenfassend sind quantita-
tive Bewertungsansitze die Basis einer
Sourcing-Entscheidung, da sie die anfal-
lenden Kosten auf Prozess- und Sys-
temebene erfassen und gut operationa-
lisierbar sind. Jedoch vernachlissigen sie
die strategische Erlossicht ebenso wie
potenzialorientierte und risikobezogene
Faktoren (vgl. Simschek 2005).

Hier setzen qualitative Verfahren an,
die vor allem aus dem strategischen Ma-
nagement sowie der Neuen Institutio-
nenokonomik stammen. Erstere umfas-
sen ressourcen- und kernkompetenzori-
entierte Ansitze zur Positionierung und
Differenzierung im Wettbewerbsumfeld.
Beispielsweise beschreiben (Hagel/Singer
1999) ausgehend von drei betrieblichen
Kernressourcen die Positionierungsop-
tionen des problemldsungsorientierten
Dienstleisters im Kundenkontakt, des
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Tabelle 2: Bewertungsverfahren im Uberblick

Kriterien mit Kostenrechnung | Prozesskosten- | Total Cost of | Strategisches | Transaktions-
Auspriigung rechnung Ownership Management | kostentheorie
Gestaltungsebenen
Strategie ) ) °
Prozess )
System ° A ) O O
Sichtweise
Aussensicht O O ° ° °
Innensicht ° ° ° O
Transformation A ° ° O @)
Messkriterien
Quanfitativ ° ) ° (0]
Qualitativ @) () ° ° °
Retrospektiv ° ) ° °
Prospekiiv @) O ° O o
Umsetzbarkeit
Vorgehensmodell ° A A O O
Tool-Support ° ) A @) O
Standardisierung A A @) O @)
Flexibiliit A A ° ° °
Verbreitung ° ) ° A A
Domiinenbezug
Bankenbranche A A A () o)
Value Chain O A A () @)
Sourcing ) O A O )
Aussagen
Kosten [ [ ) [ O A
Nutzen (@) (@) @) ) A
Potenziale @) () o) ° o)
Risiken @) () A () °
Zusammenfassende Eignung
Kostenbeurteilung | Kostenbasierte Kostenorientierte | Bewertung Bewertung
mit Ist-/Vergan- | Bewertung von | Bewertung internner Pofen- | qualitativer
genheitsdaten | Aktivitiiten und | interner Poten- | ziale auf Faktoren auf
Leistungen ziale auf sirategischer strategischer
taktischer Ebene | Ebene Ebene

Legende: @ voll erfiilli, A teilweise erfiilli, O nicht erfiillt

Entwicklers innovativer Produkte oder
des Betreibers von Infrastrukturleistun-
gen. In der Bankenbranche haben sich
fur diese Kompetenzbereiche die Begriffe
der Vertriebs-, Produkt-/Service- und
Transaktionsbank etabliert (vgl. Lamberti

2004, Ahr/Kipker 2005). Zur notwendi-
gen Transformation der Banken hin zu
diesen ,,Bankmodellen der Zukunft* bie-
ten die Ansidtze des strategischen Mana-
gements eine schwache Hilfestellung, da
sie weder operationalisierbare Kriterien

110  zfCM | Controlling & Management | Sonderheft 252006

noch Prozess- und Systemaspekte be-
rucksichtigen. Um qualitative Zusam-
menhinge wie strategische Bedeutung,
Unsicherheit oder opportunistisches Part-
nerverhalten systematischer zu erfassen,
wurde seit den 90er Jahren verstarkt die
Neue Institutionenokonomik, insbeson-
dere die Transaktionskostentheorie ein-
gesetzt (vgl. Picot et al. 2002, S. 54 f.).
Diese versucht die effizienten Unterneh-
mensgrenzen zu bestimmen (Williamson
1985, S. 109 ff.), die letztlich auch zum
situativ bestgeeigneten Sourcing-Modell
fihren. Eine Auslagerung gilt als umso
sinnvoller, je weniger spezifisch eine Part-
nerbeziehung fiir das Unternehmen ist
und je geringer die Risiken eines Provi-
derwechsels einzustufen sind. Ein quan-
titatives Messen i.S. d. Kostenrechnung
nimmt die Transaktionskostentheorie
aber nicht vor (Bruch 2000, S. 20), viel-
mehr versucht sie qualitative Konstrukte
empirisch zu erheben, etwa in Form von
Fragebogen. Zusammenfassend liegt ge-
rade in der verhaltnismifig strukturierten
und nachvollziehbaren Bewertung der Bei-
trag qualitativer Ansitze. Sie erganzen die
quantitativen Ansitze, besitzen aber einen
hohen Abstraktionsgrad und sind wenig
auf einen Anwendungsbereich, z.B. die
Bankenbranche, bezogen (s. Tabelle 2).

Bewertungsansatz fiir das
Financial Sourcing

Zur Kombination und Konkretisierung
der allgemeingtiltigen Bewertungskriteri-
en anhand des Financial Sourcing sind
multitheoretische und -dimensionale Be-
wertungsmodelle entstanden (vgl. Amberg
et al. 2005, S. 2). Nachfolgend werden
zwei bestehende Beitrage charakterisiert
(vgl. Simscheck 2005) und ein dritter de-
taillierter entwickelt.

Das ,,Strategic Sourcing Framework*
von (Lammers 2004, S. 205 f.) verbindet
Kriterien aus Transaktionskostentheorie
und dem ressourcenbasierten Ansatz
zur Eingrenzung der Sourcing-Optionen
»make®“, ,share* und ,,buy“. Es schlief$t
sich eine quantitative Bewertung an, wel-
che die relevanten Prozesskosten ermittelt
und anhand externer Benchmarks ver-
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gleicht. Mittels der ,,Economies of Skill“,
,Economies of Scale“ und ,,Economies
of Scope® wird unter den Alternativen
dann anhand eines mathematischen
Modells die kosteneffiziente Alternative
gewihlt, mittels einer dynamischen Kos-
tenrechnung tiber mehrere Perioden abge-
zinst und schliefSlich um eine Wertbe-
trachtung erganzt. Eigenfertigung kommt
nur bei gesteigertem Unternehmenswert
zum Einsatz. Aus Sicht der Unternehmen-
spraxis durfte das theoriegetriebene
Modell allerdings nicht einfach operatio-
nalisierbar sein und mit drei generischen
Sourcing-Modellen das Organisations-
spektrum von Bankprozessen stark ver-
einfachen.

Der ,,IBI-Kubus“ ist ein zweites kombi-
niertes bankenspezifisches Modell (Locher/
Mehlau 2002, S. 17 ff.), das in einem Port-
folio Auspriagungen aus der Transaktions-
kostentheorie (,,Spezifitat), des ressour-
cenbasierten Ansatzes (,,strategische Rele-
vanz*) und der Kostenvergleichsrechnung
(,,Produktions- und Transaktionskosten®)
verbindet. Diese Kriterien gliedern sich
in weitere Unterkriterien auf, werden an-
hand einer Nutzwertanalyse beurteilt und
schliefSlich in einem Portfolio zur Ablei-
tung einer Empfehlung positioniert. Zu-
sdtzlich erfolgt eine Beurteilung (auf-
sichts-)rechtlicher Rahmenbedingungen.
Wie das ,,Strategic Sourcing Framework
besitzt auch der ,,IBI-Kubus“ einen hohen
Abstraktionsgrad und mit den Normstra-
tegien nur generische Empfehlungen zum
geeigneten Sourcing-Modell. Letztlich
eignet sich der IBI-Kubus eher zur Vorbe-
reitung einer Sourcing-Entscheidung und
weniger zur Auswahl eines Sourcing-
Modells selbst.

Beide Ansitze fithren die Bewertung
auf Basis eines bestehenden Prozessmo-
dells durch. Es findet also keine integrierte
Gestaltung und Bewertung statt, sondern
vielmehr eine der Modellierung nachge-
lagerte. Da dieses Vorgehen auch eine
hohe Praxistauglichkeit besitzt (Jehle
2003, S. 384), folgt auch das dritte dar-
zustellende Bewertungsmodell diesem
Vorgehen. Dieses ist das Ergebnis eines
am Institut fiir Wirtschaftsinformatik der
Universitdt St.Gallen durchgefithrten
Projekts mit zwo6lf Unternehmen aus dem

Bewertung von Sourcing-Modellen in der Bankenbranche
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Definitionen zur Beurteilung von Sourcing-Modellen

E Zur Formulierung von
Modellbank Modellannahmen fur
die praxisorientierte
Anwendung

Zur einheitlichen 1

Gestaltung und Bankreferenz-
Formulierung von modell
Sourcing-Modellen

Zur umfassenden B

qualitativen und Bewertungs-
quantitativen modell
Beurteilung

Zur praxisnahen
Anwendung und
Verifikation des
Bewertungsmodells

Anbieter-
angebote

Abbildung 1: Definitionen zur Beurteilung von Sourcing-Modellen

Bankenbereich. Zu den wichtigsten Pro-
jektaktivititen zahlten die Definition
(vgl. Abbildung 1):

1. eines Bankenreferenzmodells, um eine
stabile Diskussionsgrundlage fir die
unterschiedlichen Prozessarten und
Prozesse eines Bankbetriebs zu schaf-
fen. Aufgrund ihres hohen Strukturie-
rungs- und Standardisierungsgrades
waren die Abwicklungsprozesse in
den Bereichen Zahlungsverkehr, Wert-
papier und Kredite von besonderer
Sourcing-Relevanz und wurden auf
drei Detaillierungsebenen anhand ei-
nes (Gesamt)Bankenreferenzmodells
modelliert.

2. einer Modellbank als stabiler Bewer-
tungsgrundlage. Das Modellbank-Prin-
zip folgt der eingangs formulierten
Hypothese, wonach eine pauschale
Eignung von Sourcing-Modellen auf-
grund der zahlreichen Einflussparame-
ter (z.B. Gesamtbankstrategie, Wett-
bewerbsposition, Kostenstruktur, Vo-
lumina) nicht sinnvoll ist und fiihrt
mittels bestimmter Annahmen zu einer
verbesserten Kontrollierbarkeit und
Nachvollziehbarkeit der Bewertung.

3. eines Bewertungsmodells, das quanti-
tative und qualitative Kriterien in einem
bankspezifisch ausdifferenzierten Krite-
rienkatalog zusammenstellt und damit
eine standardisierte Bewertungsgrund-
lage von Sourcing-Modellen bereitstellt.
Damit sollen Entscheidungstriger in
Banken alternative Sourcing-Modelle
ganzheitlich beziiglich ihrer Potenziale
und Risiken vergleichen konnen.

4. realistischer Anbietergebote fur die
anhand des Bankenreferenzmodells

definierten Sourcing-Modelle der Mo-
dellbank. Die Eignung dieser konkre-
ten Angebote wird anhand des Bewer-
tungsmodells ermittelt und fuhrt zur
Bestimmung des ,optimalen“ Sour-
cing-Modells fir die Modellbank.
Diese vier Elemente wirken in einem Vor-
gehen zur Gestaltung von Sourcing-Mo-
dellen (s. Abbildung 2) zusammen. Aus-
gangspunkt ist die ubergreifende Bank-
strategie und auf den Ebenen Strategie,
Prozess und IS grob modellierte Sourcing-
Modelle. Bei Referenzmodellen sind diese
Alternativen bereits vordefiniert und da-
mit unmittelbar anwendbar. Zur Formu-
lierung ihrer Sourcing-Strategie folgen
Unternehmen der allgemeinen Marktposi-
tionierung und Ressourcenpriorisierung
wie sie aus der Unternehmensstrategie her-
vorgehen. Damit beschreibt die Sourcing-
Strategie die grundsitzliche Form der Leis-
tungserstellung fir die Gesamtbank und
macht Vorgaben zur Ausgestaltung von
Sourcing-Modellen. In der Vorselektion
erfolgt die prozessbezogene Konkretisie-
rung fir Vertriebs-, Abwicklungs-, Leis-
tungs- und Unterstiitzungsprozesse an-
hand vorgegebener Sourcing-Modelle,
welche jeweils gebtindelte Aktivitdten aus
den Referenzprozessen darstellen. Die
Selektion ergibt sich aus der Gegentiber-
stellung dieser Modelleigenschaften mit
den Eigenschaften vordefinierter Bank-
typen, also etwa den Rahmenbedingungen
einer idealtypischen Retailbank. Eine ge-
nauere Bewertungsgrundlage ergibt sich
jedoch erst mit Ausgestaltung eines oder
mehrerer Sourcing-Modelle von einem ent-
sprechenden Anbieter bzw. Insourcer. Das
Bewertungsmodell ermittelt schliefSlich aus
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mehreren Alternativen anhand gleich blei-
bender Kriterien das bevorzugte bzw. si-
tuativ ,optimale“ Sourcing-Modell.

Gemifs der Vorgaben bildet das Bewer-
tungsmodell Sourcing-Empfehlungen um-
fassend ab. Die qualitative Bewertung be-
steht aus einem Katalog aus 130 Kriterien,
die aus den oben erwihnten theoretischen
qualitativen Ansdtzen abgeleitet, in sechs
Klassen nach (Pohland 2000) gegliedert
und von den Forschungspartnern erginzt
wurden (s. Tab. 3). Eine enge Verzahnung
mit dem Gestaltungsmodell (Prozess- und
IS-Modell) findet sich bei der Ermittlung
von Prozess- und Funktionsabdeckung, die
einen Erfuillungsgrad je modelliertem Pro-
zessschritt bzw. Systemfunktionalitit vor-
sieht und mit dem Bezug zum Bankmodell
eine konsistente Prozessbeurteilung unter-
stutzt. Aus den gewichteten Nutzwerten
der Einzelkriterien resultiert mit dem Ge-
samtnutzwert das qualitative Eignungs-
profil einer Sourcing-Alternative, das sich
z.B. in Form eines mehrdimensionalen
Netzdiagramms gemeinsam mit einem An-
forderungsprofil visualisieren lasst.

Ein dhnliches Vorgehen fithrt zur Er-
mittlung der quantitativen Bewertungsins-
trumente. Aus der Verbindung von Kos-
ten- und Investitionskostenrechnung bil-
det eine Business Case-Analyse die Fixkos-

ten (Personal, Hard- und Software), bank-
produktspezifische variable Kosten (z.B.
Kosten je Einzel- oder Dauerauftrag) sowie
einmalige und wiederkehrende Ertrage je-
weils kalkuliert tiber mehrere Perioden
(z.B. einen Zeitraum von zehn Jahren) ab
und kalkuliert den Kapitalwert eines be-
stimmten Sourcing-Modells. Mittels unter-
schiedlich angenommener Rationalisie-
rungseffekte und Erloswirkungen lassen
sich pessimistische bis optimistische Szen-
arios untersuchen. SchliefSlich stellt die Er-
folgsrechnung operative Uberschiisse und
Kosten gegentiber und erlaubt damit eine
Anniherung an die CIR und deren Ent-
wicklung tUber die nichsten Perioden (s.
Tabelle 4).

B Anwendungsbeispiel

Eine realititsnahe Anwendung des Bewer-
tungsmodells haben Vertreter von zwolf
Unternechmen aus dem Bankenbereich am
Beispiel der Modellbank vorgenommen.
Diese reprasentiert eine Schweizer Univer-
salbank mit einem starken Privatbank-Be-
reich, die aufgrund ihrer Positionierung als
Vertriebsbank die Abwicklung von Zah-
lungs-, Wertpapier- und Kredittransaktio-
nen sowie die Kunden-, Konto- und De-
potfithrung als grundsatzlich externalisier-

bar beurteilt hat. Ziel ist es, durch Rekru-
tierung sowie Schulung zusitzlicher Kun-
denberater den strategischen Fokus zu
starken und mittels Sourcing-MafSnahmen
die CIR zu verbessern. Letztlich sollen Kos-
tenreduktionen einen Ausbau des beste-
henden Filialnetzes unterstiitzen. Wahrend
ein externer Dienstleister bereits vollstin-
dig die Zahlungsverkehrsabwicklung tiber-
nommen hat, werden fiir die tibrigen Ab-
wicklungsbereiche Angebote vom Markt
eingeholt. Das vorliegende Beispiel be-
schrinkt sich auf den Wertpapierbereich,
in welchem die Modellbank gegenwirtig
ein umfangreiches Korrespondenzbanken-
und Brokernetzwerk sowie elektronische

Verbindungen zu mehreren internationa-

len Borsenpldtzen unterhalt. Die Vorselek-

tion fithrte zu drei Sourcing-Modellen fiir
die Wertpapierabwicklung:

e Modell 1 betrifft die Fremdvergabe
des Auftragshandels mit Leitwegebe-
stimmung, Pooling im Partnernetz-
werk und Platzierung von Borsenauf-
tragen.

e Modell 2 betrifft mit der Auftragsab-
wicklung die gesamte Auslagerung des
Backoffice, u.a. Spesen- und Ge-
buhrenermittlung, Verbuchung und
Kundenoutput.

e Modell 3 betrifft die vollstindige

i ing- ; Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4
Sliiizge H BeuliglgHSEi H Vorselektion ‘ Gestaltung Bewertung L,Optimales* Profil
[ Messkriterien, Metriken
Banktypspezifische
n Eignungs le
Geschaftsmodell R —
v BEE Zielsystem
(GM) JREL ausgestaltet =
[y : et
< modell
m S r g Nutzen
Anlegen Prozessmodell r”mﬁniene\ - @
(PM) Sourcing-Modelle Prozess- [ L PeieE
< . modell £
l t ot Q Risiken
(]
. . )] 1S-Modell |-« 0 . .
Finanzieren 1S Il\sﬂoh‘;e" - Kontinaidrliches
(1S-M) Netzwerkmaflagement
| Vorgehen
Ausgangspunkt G b dell Sourcing-Reft dell Anbietergebot Bewer dell || /mplementierung und Betrieb des
Bankstrategie Ausgestaltung z. B. als Auswahl vordefinierter Anpassungen Beurteilung alter- bevorzugten Sourcing-Modells
Produkt-/Servicebank Sourcing-Modelle anhand einer Bank nativer
(z. B. Wertschriften-Abwicklung) Sourcing-Modelle

Modellbank zur stabilen und nachvollziehbaren Beurteilung

Abbildung 2: Vorgehen bei der Bestimmung des ,optimalen’ Sourcing-Modells
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SPEZIALISIERUNG

Tabelle 3: Qualitativer Kriterienkatalog des Bewertungsmodells Fremdvergabe der Wertpapierabwick-
lung mit Ausnahme von Vertrieb und
Kriterienklassen Kriterien Ebene 1 Kriterien Ebene 2 (Auszug) Kundenreporting.
Zu jedem Modell hat ei isti d
Geschiiffs- und Strategische Handlungsoption Strategische Bedeutung, Einfluss auf Kernkompetenz, o jecem Viocelh nat el existierender
Vernetzungstreiber Governance in der Parfnerschaft | Vertraven in Partner, kultureller Fit, Dienstleister ein Angebot abgegeben.
Community Dominanz in der Community, Anzahl Partner Vorgegeben waren Ist-Darstellungen zu
Komplextsmanagement Geschifts-, Prozess- und IS-Modell fiir
Politikireiber Regulatorien Erfiillung nationaler und internationaler Regulatorien, den Wertpapierbereich sowie ein Men-
Offentlichkeit Akzeptanz in der Offentlichkeit, gengerist der Modellbank (u.a. 120°000
Stakeholder Kundenakzeptanz Depots, Transaktionsmengen je Bank-
Kostentreiber Mengen Margenveriinderung absolut, kritische Grofe produkt fiir In- und Ausland). Qualitati-
Prozessheurteilung Trunsukiip[lsvolumen, i ve und quantitative Bewertung (s. Tabel-
Prozessabdeckung Standardisierungsgrad, Prozessliicken le 5) fithren zur Empfehlung eines selek-
System- und Systembeurteilung qualitativ Mandantenfahigkeit, Skalierbarkeit, Datensicherheit, tiven Outsourcings des Auftragshandels
Techniktreiber Funkiionsabdeckung Funktionsliicken (Modell 1). In gleicher Weise lieRe sich
Risikotreiber Finanzielles Risiko Monetiire Verluste, Konkurrenzrisiko, Reputationsverlust, aus Sicht de.r Gesamtbank ein iibergeord-
Markirisiko Teilen von Geschiifts- und Kundendaten, netes Sourcing-Modell bewerten, das so-
Operationelles Risiko Konzentrationsrisiko, Gegenparteirisiko, wohl aus dem Sourcing-Modell des Wert-
Partnerschaftsrisiko Motivation Mitarbeiter, Know-how Verlust . . .
Personelles Risiko papierbereiches als auch jenem zur Kre-
ditabwicklung und zur Kunden-, Konto-
Transformationstreiber |  Projekt - Planung Zeitaufwand, Ressourcenverfiigharkeit, und Depotfithrung besteht.
Projekt - Umsetzung Projektkomplexitiit, Anpassungsfahigkeit, Kosten-
Projeki - Konrolle und Steverung | transparenz, Projektportfolio, Veriinderung Auf-
Change bau-/Ablauforganisation, Projekterfahrung des Partners . .
’ ’ ! ’ B Fazit und Ausblick

Die Unternehmensvernetzung ist heute in
vielen Branchen, auch bei den traditionell
konservativ agierenden und vertikal inte-
grierten Banken in Form innovativer In-

Tabelle 4: Zusammenfassung der quantitativen Effekte in der CIR (Ausschnitt fir 2 Perioden) . . .
und Outsourcing-Strategien zu finden.

Um die 8konomische Sinnhaftigkeit die-
IST(=0) | AJahr 1 | SOLL(1=1) | A Jahr2 | SOLL (t=2) fm die okonomusene snhattigiert die

ser haufig politisch dominierten Ent-

Zinsiberschuss 29.04 29.024 29.024 scheidungen systematisch zu ermitteln,
Provisionsiiberschuss 78.773 18.773 78.773 liefert das strategische Controlling eine
Verwaltungskosten, davon -57.565 | 10354 | —47.211 | 11564 | —46.001 wertvolle Unterstiitzung. Dies betrifft vor
Personalkosten ~30160 | 7800 | -31361 7800 | -31361 allem Instrumente zur Bewertung und
zum systematischen Vergleich verschie-
Sachkosten -16.493 7.000 —-9.493 7.000 -9.493 dener Handlungsalternativen auf Basis
Abschreibungen auf Sachanlagen -1.610 0 - 1.610 0 - 1.610 von branchenbezogenem und moglichst
Sonstiges (Stevern, Lizenzen, Sourcing) - 301 1.300 999 1.300 999 konkretem Wissen zu Prozessen, Bank-
Sourcing— Kosten 5746 | 5746 | —453% | 453 produkten und Bewertungskriterien.
Di Beitrag hat igt, dass die klas-
Teilbetriebsergebnis 50.232 60.586 61.796 .1eser citrag hat gezclgt, dass IE.: as
sischen Instrumente des strategischen
Nettoertrag aus Finanzgeschiiften 7917 7917 7917 Controllings zu erweitern sind. Dies sind
Sonstige hetriebl. Erircige/Aufwendungen 1.388 1.388 1.388 einerseits die Kombination der klassi-
Ergebnis vor Bewertung 59.537 69.891 71.101 schen quantitativen und qualitativen Be-
Riskovorsorge im Kredigeschift und wertungsansitze sowie andererseits die
Bewertungsergebnis aus hestimmten —13.353 —13.353 —13.353 Kopplung zu Ansitzen des Prozessmana-
Wertpapieren und Beteiligungen gement. Letztlich setzt eine umfassende
Befriebsergebnis 46.184 56.538 57.748 und realistische Bewertung eine (konsis-
Neutrales Ergebnis und Ertragstevern -8.832 -8.832 - 8.832 tente) Modelh.erung beziiglich Geschifts-,
Prozess- sowie IS-Modell voraus und

Jahresiiberschuss 37.352 47.706 48.916

kann einzig zu einer situativen Eignung
Cost/Income Ratio (CIR) 49% 40% 39% von Sourcing-Modellen, nicht aber zu ei-
ner pauschalen Forderung nach maxima-
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Tabelle 5: Sourcing-Modelle bei der Modellbank (Ausschnitt aus Gesamtbewertung)

Sourcing-Modell 1 Sourcing-Modell 2 Sourcing-Modell 3
Aufiragserfassung,
Prozessschritte Auftragshandel Auftragsverarheitung -priifung, -freigabe,
-handel, -verarbeitung
Transaktionsneutrale Kosten
Positions-/Depotpostengehiihr - 1.5 CHF je Posifion 1.5 CHF je Position
und Quartal und Quartal
Verwahrungspreis Depot 0,02% vom 0,02% vom 0,02% vom
Depotvolumen p. a. Depotvolumen p.a. Depotvolumen p. a.
Managed Depots - - 0,1% vom

Depotvolumen p.a.

Transaktionshezogene Kosten

Inland 4 CHF 6,50 CHF 7 CHF
Ausland 7 CHF 11 CHF 14 CHF
Derivate 12 CHF 13 CHF 16,50 CHF
Betriebskosten
Fixer Befrag (Jahr). 15% von Transformation = =
Sourcing-Management 20 PT p.a. 60 PT p.a. 60 PT p.a.
Projektdauer (Monate) 3 Monate 9 —10 Monate 12 Monate
Projektkosten 60'000 CHF 1,8 Mio. CHF 2,3 Mio. CHF
Interne Aufwiinde 100 PT 1100 PT 1400 PT
Bewertung
Gesamtnutzwert 69,5%, 2 negative 63,6 %, 6 negative 61,1%, 6 negative
Abweichungen Abweichungen Abweichungen
Barwert 8050 CHF 5580 CHF 2'385 CHF
Payback 1 Jahr 3 Jahre 3 Jahre

lem Outsourcing fithren. So wurde am
Beispiel der beschriebenen Modellbank
nicht das umfassende Sourcing-Modell 3,
sondern ein selektives Outsourcing der
spezifischen Aktivitat Auftragshandel ge-
wihlt. Gemeinsam mit der Ausdifferen-
zierung der Branchenstruktur im Ban-
kenbereich ist absehbar, dass derartige
Einzelleistungen auf einer nachsten Wert-
schopfungsstufe mit weiteren Leistungen
verbunden werden und ein Anbieter die
Abwicklung von Finanztransaktionen als
Systemlosung ausfiihrt.

Daraus ergeben sich drei unmittelba-
re Richtungen zur Weiterentwicklung des
dargestellten Bewertungsmodells. Zu-
néchst konnen sich mit der Bildung wei-
terer sektorspezifischer Modellbanken,
also fiir Sparkassen, Genossenschafts-
banken und Grossbanken, Eignungspro-

file fur einzelne Sourcing-Modelle zur
vereinfachten Vorselektion ableiten las-
sen. In einem weiteren Schritt konnten
sowohl die Modellbanken als auch die
Sourcing-Modelle in einem Modellie-
rungstool beziiglich Geschifts-, Prozess-
und IS-Modell abgebildet werden. Ein
erster Prototyp auf Basis von MS Visio
und der Erweiterung Semtalk liegt bereits
vor. Zwar steht eine Integration des Be-
wertungsmodells in das Prozessmodellie-
rungstool noch aus, die Aufnahme von
Bewertungsmetriken in diese Tools ist
aber noch ein Forschungsgegenstand.
Schlieflich erfordern Entwicklungen wie
die Kaskadierung von Leistungsanbie-
tern in der Bankenbranche iterative Be-
wertungen. Beispielsweise konnen durch
die tbergreifende Betrachtung von Ein-
zelservices Abhingigkeiten und Synergien
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entstehen, die eine zu granulare Analyse
vernachldssigt. In jedem Falle zeigt das
Beispiel der Banken auch, dass diese eine
kostenorientierte Sourcing-Entscheidung
zunehmend in Richtung des ,,Strategic
Sourcing® tiberwinden. Das strategische
Controlling als Versachlicher von Bau-
chentscheidungen durfte dabei an Bedeu-
tung gewinnen.

Danksagung

Die Autoren danken den Partnerunter-
nehmen des Kompetenzzentrums ,,Sour-
cing in der Finanzindustrie“ (sourcing.
iwi.unisg.ch) fur ihre engagierte Mitar-
beit und ihre finanzielle Unterstiitzung.

Literatur

AHR, H./KIPKER, L.: Kernkompetenzstrategien in
Banken, in: SOKOLOVSKY, Z./LOSCHENKOHL, S.
(Hrsg.): Handbuch Industrialisierung der Finanz-
wirtschaft, Wiesbaden, 20035, S. 263 - 272.
AMBERG, M./GRAF, L./WIENER, M.: Modelle firr
die Outsourcing-Entscheidung von Softwareent-
wicklungsprojekten, Nirnberg, 2005.
BEIMBORN, D./FRANKE, J./WEITZEL, T.: The
Role of Experience for Outsourcing Evaluation,
in: Wirtschaftsinformatik, 47. Jg. (2005), Heft 6,
S. 431 - 440.

BERNET, B.: Aspekte produktionstopologischer
Entscheidungen in Banken, in: GEIGER, H./SPRE-
MANN, K. (Hrsg.): Banktopologie, Bern, 1998, S.
27 -5S.

BRUCH, H.: Outsourcing, Konzepte und Strategi-
en, Chancen und Risiken, Wiesbaden, 2000.
CORSTEN, D. S., GABRIEL, C.: Supply Chain Ma-
nagement erfolgreich umsetzen: Grundlagen,
Realisierung und Fallstudien, Berlin etc., 2004.
DANG, O./LAu, V.: The Swiss Opportunity: A
Market Study on Outsourcing Solutions for Swiss
Private Banks, London Business School, London,
2006.

DICHTL, E.: Orientierungspunkte fiir die Festle-
gung der Fertigungstiefe, in: Wirtschaftswissen-
schaftliches Studium, (1991), Heft 2, S. 54 — 59.
FALKENBERG, FE/MULLER, R./BONSCH, J.: Wert-
schopfungsmodelle der Zukunft — Banken und
Provider 2010, Universitit St.Gallen, Arbeitsbe-
richt BE HSG/CC Sourcing/10, 2006.

FrrTz, W.: Marketing — ein Schlisselfaktor des
Unternehmenserfolges? Eine kritische Analyse
vor dem Hintergrund der empirischen Erfolgs-
faktorenforschung, in: Marketing ZFP, 12. Jg.
(1990), Heft 2, S. 91 - 110.

GOTTFREDSON, M./PURYEAR, R./PHILLIPS, S.:
Strategic Sourcing: From Periphery to the Core,
in: Harvard Business Review, 83. Jg. (2005), Heft 1,
S. 132 -139.

Alt/Zerndt



HAGEL, J.L/SINGER, M.: Unbundling the Corpo-
ration, in: Harvard Business Review, 77. Jg.
(1999), Heft 2, S. 133 — 141.

HEss, T.: Netzwerkcontrolling: Instrumente und
ihre Werkzeugunterstiitzung, Wiesbaden, 2002.
IHDE, G.B.: Die relative Betriebstiefe als strategi-
scher Erfolgsfaktor, in: Zeitschrift fiir Betriebs-
wirtschaft, 58. Jg. (1988), Heft 1, S. 13 - 23.
IMG: Sourcing-Markt Schweiz: Situation heute
und zukiinftige Entwicklungen, The Information
Management Group, St.Gallen, 2004.

JEHLE, E.: Probleme und Losungsmoglichkeiten
bei der Steuerung von Unternehmensnetzwerken
durch das strategische Controlling, in: Control-
ling, (2003), Heft 7/8, S. 379 — 387.

KEIL, P.: Principal Agent Theory and its Applica-
tion to Analyze Outsourcing of Software Deve-
lopment, in: ACM SIGSOFT Software Enginee-
ring Notes, 40. Jg. (2005), Heft 4,S. 1 -35.
KIPKER, I./VEIL, M.: Controlling- und Steue-
rungsinstrumente im Transaction Banking, in:
KIPKER, I./VEIL, M. (Hrsg.): Transaction Ban-
king: Strategien, Organisation, Steuerungsinstru-
mente, Wiesbaden, 2003, S. 183 — 196.

Kraus, P/KRIEGER, W.: Gabler Lexikon Logi-
stik: Management logistischer Netzwerke und
Fliisse, 3. Aufl., Wiesbaden, 2004.

KLEIN, R./ScHOLL, A.: Planung und Entschei-
dung: Konzepte, Modelle und Methoden einer
modernen betriebswirtschaftlichen Entscheidungs-
analyse, Miinchen, 2004.

LAMBERTI, H.-J.: Industrialisierung des Bankge-
schifts, in: Die Bank, (2004), Heft 6, S. 370 -375.
LAMMERS, M.: Make, Buy or Share — Combining
Resource Based View, Transaction Cost Econo-
mics and Production Economies to a Sourcing
Framework, in: Wirtschaftsinformatik, 46. Jg.
(2004), Heft 3, S. 204 - 212.

LoCHER, C./MEHLAU, J.: Der IBI-Kubus — Ein
multikausales Entscheidungsmodell fiir das Out-
sourcing unter Beriicksichtigung spezifischer
Rahmenbedingungen in der Finanzdienstleis-
tungsbranche, in: BIT — Banking and Informa-
tion Technology, Jg. (2002), Heft 4, S. 9 — 20.
LusicH, R./AUMER, T.: Outsourcing im WP-
Service: Die Total Cost of Ownership sind ent-
scheidend, in: KIPKER, L./VEIL, M. (Hrsg.): Tran-
saction Banking, Strategien, Organisation, Steue-
rungsinstrumente, Wiesbaden, 2003, S. 47 — 60.
MOLLER, K.: Gestaltungsbeitrag der Neuen Insti-
tutionenokonomik fiir das Controlling, in:
GLEICH, R/MOLLER, K./SEIDENSCHWARZ, W./
Stor, R. (Hrsg.): Controllingfortschritte, Miin-
chen, 2002, S. 95 - 120.

NADIG, L.: Prozesskostenrechnung in Theorie
und Praxis, Ziirich, 2000.

OSTERLE, H.: Business Engineering: Prozess- und
Systementwicklung, Band 1: Entwurfstechniken,
2. Aufl., Berlin etc., 1995.

Bewertung von Sourcing-Modellen in der Bankenbranche

PicoT, A.: Ein neuer Ansatz zur Gestaltung der
Leistungstiefe, in: Schmalenbachs Zeitschrift fir
betriebswirtschaftliche Forschung, 43. Jg. (1991),
Heft 4, S. 336 - 357.

PicoT, A./DIETL, H./FRANCK, E.: Organisation:
Eine 6konomische Perspektive, Stuttgart, 2002.
POHLAND, S.: Globale Unternehmensarchitek-
turen: Methode zur Verteilung von Informations-
systemen, Berlin, 2000.

SCHILDHAUER, T.: Methoden zur Bestimmung
optimaler Leistungstiefe der Informations- und
Kommunikationstechnik — am Beispiel des Un-
fallkrankenhauses Berlin, Diss. TU Berlin, 2001.
SIMSCHEK, R.: Ansitze zur Bewertung im Finan-
cial Sourcing, unveroffentlichte Diplomarbeit
Universitit Hohenheim, Stuttgart 20035.

STAHL, H.-W.: Controlling — Theorie und Praxis
einer effizienten Systemgestaltung, Wiesbaden,
1992.

WELCH, J.A./NAYAK, P.R.: Strategic Sourcing:
A Progressive Approach to the Make-or-buy
Decision, in: Academy of Management Execu-
tive, 6. Jg. (1992), Heft 1, S. 23 - 31.
Wikipedia, Bewertung, http://de.wikipedia.org/
wiki/Bewertung, Abruf am 27.4.2006.
WILLIAMSON, O.E.: The Economic Institutions
of Capitalism: Firms, Markets, Relational Con-
tracting, New York/London, 1985.

Stat
‘der Unternehmens-

bewertung s

Matschke /Gerrit Brosel

Unternehmens-
bewertung

Funktionen — Methoden - Grundsitze

Lehrbuch

Manfred Jiirgen Matschke/
Gerrit Brosel

Unternehmensbewertung

Funktionen — Methoden — Grundsétze
2005. XXXII, 713 S. Geh. EUR 44,90
ISBN 3-8349-0012-5

Inhalt: Grundlagen — Entscheidungs-
funktion und Entscheidungswert —
Vermittlungsfunktion und Arbitrium-
wert — Argumentationsfunktion und
Argumentationswert — Grundsétze der
Unternehmenshewertung

Die Autoren: Prof. Dr. Manfred Jiirgen
Matschke ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
und Betriebliche Finanzwirtschaft, ins-
besondere Unternehmenshewertung
an der Ernst-Moritz-Arndt-Universitat
Greifswald.

Dr. Gerrit Brosel ist Habilitand und Wis-
senschaftlicher Assistent am Fachge-
biet Rechnungswesen/Controlling der
Technischen Universitét llmenau.
Siehe auch:
www.konvergenz-management.com.

Anderungen vorbehalten.
Erhéltlich im Buchhandel oder beim Verlag.

Sonderheft 2>2006 | Controlling & Management | ZfcM 115



