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Sourcing von Finanzprozessen — Ein
Modell zur simultanen Bewertung von
Economies of Scale und Scope

Wolfgang Konig,
Daniel Beimborn, Jochen Franke, Tim Weitzel

Universitit Frankfurt am Main

Zusammenfassung: Wdhrend viele Unternehmen Fortschritte in der I[uK-
Technologie zur Automatisierung ihrer primdren Prozesse, zu einer internen und
externen Vernetzung und letztlich zur Neuaufteilung und Optimierung der gesam-
ten Wertschopfungskette genutzt haben, wurden Sekunddrprozesse selten als eige-
ner Optimierungsgegenstand betrachtet. In einer empirischen Studie zu sekundd-
ren Finanzprozessen in den 1.000 grofiten deutschen Unternehmen (ohne Banken
und Versicherungen) wird gezeigt, dass vor einer Outsourcing-Entscheidung kul-
turelle Hiirden der Entscheider zu iiberwinden sind. Es zeigt sich insbesondere,
dass die individuelle Outsourcing-Erfahrung der entscheidenden Manager von
Bedeutung ist und dass Economies of Scale und Scope getrennt betrachtet und
damit mogliche Trade-offs hdufig ignoriert werden. Zur Erweiterung der reinen
Outsourcing-Entscheidung im Hinblick auf viel versprechende Modelle des koope-
rativen Outsourcing wird untersucht, wer geeignete Partner fiir eine selektive
Auslagerung von Teilprozessen durch eine Kreuzung der eigenen Wertschop-
fungskette mit derjenigen des Partners (Value Chain Crossing) sein kdnnen. Auf-
bauend auf diesen empirischen Ergebnissen wird ein Simulationsmodell vorge-
stellt, welches insbesondere die simultane Betrachtung verschiedener Einflussfak-
toren der Outsourcing-Entscheidung erlaubt.

Schliisselworte: Financial Chain Management, Finanzprozesse in Nicht-Banken,
Outsourcing

1 Einleitung

Wihrend in vielen Unternehmen Fortschritte in der [uK-Technologie zur Automa-
tisierung der primdren Prozesse, zu einer internen und externen Vernetzung und
letztlich zur Neuaufteilung und Optimierung der gesamten Wertschopfungskette
genutzt wurden, zwingt der Wettbewerb zur stdndigen Suche nach neuen Effi-
zienzquellen. In diesem Zusammenhang wird insbesondere Outsourcing als Mittel
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zur Konzentration auf Kernkompetenzen und zur Neugestaltung der Wertschop-
fungskette diskutiert.

Basierend auf einer empirischen Studie mit den 1.000 groBten deutschen Unter-
nehmen (ohne Banken und Versicherungen) wird in diesem Beitrag gezeigt,

e dass vor einer Outsourcing-Entscheidung kulturelle Hiirden durch die Ent-
scheider zu liberwinden sind, die sich vor allem in der Einschitzung der Pro-
zesskompetenz der Dienstleister niederschlagen,

e inwieweit Economies of Scale und Scope bedeutsam fiir das Outsourcing von
Teilprozessen sind und wie diese zusammenhéngen und

e wer geeignete Partner fiir ein selektives Outsourcing von Teilprozessen durch
eine Kreuzung der eigenen Wertschopfungskette mit der Wertschopfungskette
des Partners (Value Chain Crossing) sein konnen.

Vor diesem Hintergrund wird ein formales Outsourcing-Modell entwickelt, das
durch die simultane Beriicksichtigung von Economies of Scale und Scope optima-
le (Teil-)Prozessbiindelungskonstellationen ermitteln kann.

Als Untersuchungsgegenstand wurden Finanzprozesse in GroBunternehmen ge-
wihlt, da diese zum einen als typische Sekundirprozesse noch deutliches Optimie-
rungspotenzial vermuten lassen. Zum anderen bieten Finanzprozesse durch ihre
prinzipiell durchgingige Digitalisierbarkeit einen idealen Anwendungsfall wirt-
schaftsinformatischer Methoden zur Prozessoptimierung. Im Gegensatz zu weiten
Teilen der Outsourcing-Literatur, die sich vorwiegend mit der Analyse singulérer
Erfolgsfaktoren von Outsourcing befasst, wird auf dieser Grundlage ein Sourcing-
Simulationsmodell entwickelt, das die Wirkungen verschiedener Einflussfaktoren
wie Economies of Scale und Scope simultan analysiert.

Der niichste Abschnitt gibt einen Uberblick iiber die Literatur zu Outsourcing und
stellt insbesondere den Ubergang von IT-Outsourcing hin zum Auslagern von Ge-
schiftsprozessen dar. Danach wird eine generische Financial Chain als Grundlage
der weiteren Untersuchungen eingefiihrt (Abschnitt 3.1) und beziiglich Economies
of Scale und Scope (Abschnitt 3.2) sowie Chancen und Herausforderungen fiir ein
Outsourcing untersucht (Abschnitt 3.3). Zur simultanen Bewertung des Einflusses
dieser Argumente wird in Abschnitt 4.1 die Grundlage fiir ein formales Simulati-
onsmodell gelegt, das Outsourcing-Entscheidungen verschiedener Akteure einer
Branche oder eines Marktsegmentes nachbildet und daraus resultierende struktu-
relle Effekte aufzeigt. Eine hiermit adressierbare Frage ist: In welchen Situationen
ist kooperatives Sourcing (Cooperative Sourcing) und das Zusammenlegen ein-
zelner Geschéftsprozesse eine vorteilhafte Alternative zu M&A-Aktivititen und
damit dem Fusionieren ganzer Unternechmen? Ein mdgliches Beispielszenario
wird in Abschnitt 4.2 diskutiert, Abschnitt 4.3 zeigt in einem Ausblick die zukiinf-
tige Weiterentwicklung des Modells auf.
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2 QOutsourcing

Der externe Bezug von IT-Dienstleistungen ist kein neues Phanomen. Bereits in
den 60er Jahren iibernahmen Systemhéuser, ,,service bureaus™ und professionelle
Systemmanagement-Anbieter IT-Dienstleistungen und boten diese anderen Unter-
nehmen an. IT-Hardware war relativ teuer und externe Dienstleister stellten Time-
sharing oder Processing Services zur Verfiigung [CuWe03]. Im Jahre 1963 war
EDS das erste Unternehmen, das die gesamten Datenverwaltungsdienste eines an-
deren Unternehmens iibernahm [DiGo04; LaHi93].

Der steigende Bedarf an IT-Applikationen und Dienstleistungen sowie das gleich-
zeitig knappe Angebot an qualifiziertem IT-Personal fiihrte in den 70er Jahren da-
zu, dass Manager benétigte Anwendungen extern erstellen und pflegen lieen.

Die rasante Evolution der Informationstechnologie und das Aufkommen von
giinstigen PCs traf die IT-Dienstleister zu Beginn der 80er Jahre schwer
[LeHu 03]. Der vormalig starke Outsourcing-Trend im IT-Bereich wurde unter-
brochen und Unternehmen tendierten dazu, vermehrt eigene IT-Abteilungen zu
kultivieren. Vertikale Integration und die Kontrolle der gesamten Wertschdp-
fungskette standen im Fokus. Viele Unternehmen bauten die eigene IT-Abteilung
aus, welche die verfiigbare Informationstechnologie zu einem spezifisch auf das
Unternehmen angepassten System entwickelte. Die externe und interne Integration
der Informationssysteme wurde zur vordringlichen Herausforderung [LeHu 03].

Mit dem in der Literatur vielfach zitierten Kodak-Deal im Jahr 1989 wurde ein
neuer Outsourcing-Trend angestolen [KeWi96; LoVe95]. Der Betrieb von zuvor
selbst erstellter IT-Infrastruktur wurde an externe Dienstleister im Rahmen eines
IT-Outsourcing (ITO) abgegeben. Bei Earl wird ITO dabei als die Auslagerung
Hardware-orientierter IT-Aktivitidten verstanden [Earl96].

Die Entwicklung leistungsfiahiger Netzwerke und insbesondere des Internets fiihr-
ten zum Konzept des Application Service Provisioning (ASP) [Tebb03]. ASP um-
fasst den Betrieb von Applikationen im Rechenzentrum eines Dienstleisters mit
der Bereitstellung der Software iiber ein Netzwerk basierend auf einem selektiven
Outsourcing einzelner Applikationen [DeCu03; KeKr'02]. Dabei ldsst sich ASP
von ITO in der Form abgrenzen, dass ASP standardisierte Losungen ohne auf-
windige Anpassungen an die Kundenerfordernisse bereitstellt (hdufig géngige
Desktop-Applikationen oder branchenspezifische Standardsoftware), wéahrend
ITO umfassender auch stark auf einzelne Kunden zugeschnittene Losungen anbie-
tet und sich neben den Applikationen auch um den Betrieb der zugrunde liegenden
Technologien kiimmert [Ried03].

Die Auslagerung gesamter Geschiftsprozesse oder einzelner Module mit der
zugrunde liegenden IT im Rahmen eines Business Process Outsourcing (BPO)
stellt den jiingsten Trend dar [RoCo04; Weer 03]. BPO wird dabei als die Ausla-
gerung einzelner spezifischer Geschiftsprozesse verstanden [HaMe0O]. Im Ge-
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gensatz zu klassischem ITO wird hier die Informationstechnologie nicht quer iiber
mehrere Geschiftsprozesse oder Unternehmensfunktionen hinweg ausgelagert.
Vielmehr wird orthogonal hierzu ein einzelner Prozess inklusive der zugrunde lie-
genden IT einem externen Provider iibergeben [HaMe00].

BPO stellt zurzeit das am schnellsten wachsende Segment im Outsourcing-Markt
dar [RoCo04]. Fiir die Umsétze im ITO-Bereich wird in Grof3britanien und Europa
ein Wachstum von 154 Mrd. EUR im Jahr 2002 auf {iber 200 Mrd. EUR im Jahr
2005 prognostiziert [Will 04]. Das BPO-Segment ist dagegen allein im Jahr 2002
um 25% gewachsen, insgesamt wird fiir 2005 ein Umsatz von 72 Mrd. EUR in
diesem Segment prognostiziert [Will'04]. Gleichzeitig sind die Spezifika dieses
Typs von Outsourcing in der wissenschaftlichen Literatur bislang kaum adressiert
[Ried03; RoCo04].

Wihrend das Outsourcing von IT mittlerweile zu einem integralen Bestandteil des
IT-Managements geworden ist [Rock 96], lassen sich weiter gefasste Analysen,
welche die verschiedenen Formen des Outsourcing (wie beispielsweise auch ein
kooperatives Sourcing (Zusammenlegung) einzelner Prozessteile von Wettbewer-
bern) in den Entscheidungsprozess einbeziehen, nicht finden.

Die in neueren Arbeiten zum Resource Based View zu findende Erkenntnis, dass
der Geschiftsprozess im Fokus der Betrachtung und Analyse des Wertbeitrages
der IT stehen sollte, fiihrt zu einer starker prozess- oder ressourcenorientierten
Sichtweise des Unternehmens [Baru'95; Melv'04]. IT selbst wird oft als ,.enabling
factor* in einem prozessorientierten Unternehmen gesehen [FeWi98]. Insbesonde-
re in Unternehmen, die bereits in einem hohen Maf3e prozessorientiert arbeiten,
wird die IT weniger als isolierte Funktion, sondern vielmehr als integraler Be-
standteil einzelner Prozesse betrachtet, besonders auch iiber verschiedene Unter-
nehmensfunktionen hinweg [BrRo03]. Daneben deuten die Konzentration auf
Kernkompetenzen und der Zukauf aller peripheren Aktivititen auf einen Wandel
in der Art und Weise hin, wie Organisationen gestaltet und geleitet werden
[FeWi98; PrHa90]. Die Wahl des Umfanges auszulagernder IT wird dementspre-
chend in Zukunft weniger funktionsorientiert auf Ebene der IT, sondern prozess-
orientiert auf Ebene des Geschiftsprozesses entschieden. Dementsprechend ist die
Frage nach dem optimalen Sourcing-Mix des Unternehmens zu stellen: Welche
Ressourcen sollen intern erstellt, welche sollen von welchem Anbieter extern be-
zogen werden? Die optimale Kombination und Orchestrierung von externen Res-
sourcenbiindelungskonzepten wie ITO, ASP und BPO sowie internen Ansitzen
wie der Griindung einer Shared Service Organization stellt dabei eine komplexe,
strategische Entscheidung dar.

Auf der Ebene von ITO wurden hier beispielsweise Fragen des selektiven oder to-
talen Outsourcing von IT-Funktionen [Laci'96] und der Auswahl einzelner IT-
Funktionen diskutiert [RoCo003]. Die Wahl der geeigneten Schnitte durch die
Teilprozesse und die Biindelung einzelner Ressourcen sind bislang nur unzurei-
chend betrachtet worden. Nach einer Identifikation der Schwachstellen in Ge-
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schiftsprozessen ist ein ganzheitliches Sourcing-Modell zur Bestimmung der op-
timalen Sourcing-Konfiguration von zentraler Bedeutung. Teilfragen des Modells
(etwa in Bezug auf selektives und totales ITO) sind bereits in der Literatur adres-
siert. Ein Modell, das eine Beurteilung der Gesamtsituation des Unternehmens er-
laubt, existiert bislang nicht.

3 Financial Chain Management und Outsourcing

Im Folgenden wird zunéchst das Konzept der Financial Chain vorgestellt sowie in
die durchgefiihrte empirische Studie eingefiihrt. Es werden in einem ausgewahlten
Prozess, der Financial Chain, mogliche Sourcing-Optionen und Sourcing-Partner
evaluiert sowie die Rolle von Economies of Scale und Economies of Scope disku-
tiert.

3.1 Financial Chain

Fiir viele Primérprozesse wurden Fortschritte in der [uK-Technologie zur Automa-
tisierung, zur internen und externen Vernetzung und letztlich zur Neuvaufteilung
der Wertschopfungskette genutzt. Dabei lassen sich Primér- oder Kernprozesse als
diejenigen Prozesse definieren, die einen direkten Beitrag zur Wertschopfung des
Unternehmens leisten, wohingegen Sekundirprozesse Unterstlitzungs- und Mana-
gementprozesse umfassen [Hein02].

Das Management der Finanzfliisse (als typischer Sekundérprozess in Nicht-
Banken) ist bislang in den wenigsten Fallen durch Prozessoptimierungsmafinah-
men erfasst worden und immer noch stark durch die Aufbauorganisation be-
stimmt. Wird in Betracht gezogen, dass die Finanzprozesse im Durchschnitt ein
Viertel der gesamten IT-Budgets bendtigen, lohnt ein Blick auf potenzielle Ver-
besserungsmoglichkeiten in diesem Bereich [Skie 04].

‘ Geschéftsanbahnung ‘ ‘ Geschaftsabwicklung ‘
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Abbildung 1: Generische Financial Chain [Pfaf 03]

Die Aktivitdten in einer die physischen Leistungsprozesse der Supply Chain be-
gleitenden Financial Chain fallen in den meisten Unternehmen unter die unterstiit-
zenden Sekundirprozesse, die im Gegensatz zu den primdren Leistungserstel-
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lungsprozessen keinen direkten Beitrag zur Wertschopfung der Unternehmen lie-
fern. Sie liegen dadurch viel zu selten im Blickpunkt des Top-Managements
[Skie'04]. Die aus sieben Teilschritten bestehende Financial Chain (Abbildung 1)
ist immanent mit den Prozessen der physischen Leistungserstellung in der Supply
Chain verkniipft und lésst sich in die durch die physische Leistungserfiillung ge-
trennten Bereiche Geschdftsanbahnung und Geschifisabwicklung einteilen
[Pfaf'03]. Die Geschiftsanbahnung beginnt mit der Qualifikation der Geschiifts-
partner, indem Identitit und Bonitdt des Kunden iiberpriift werden. Danach wird
die Finanzierung des Geschiftes geregelt, etwa durch einen Lieferantenkredit oder
Leasing. Es folgen Preisverhandlung und -festsetzung (Preisfindung) und an-
schlieBend die Angebotserstellung sowie die Absicherung von Wiahrungs-, Trans-
port- und Kreditausfallrisiken. Die Erfiillung des Geschiftes erfolgt in den Prozes-
sen der physischen Supply Chain, die im Rahmen des Supply Chain Managements
mit Lieferanten und Kunden synchronisiert werden. Nach dem Erfiillungsgeschift
beginnt die Geschéiftsabwicklung mit der Rechnungsstellung und deren Versand
sowie eventuellen Rechnungsreklamationen durch den Kunden. Sind Beanstan-
dungen der Rechnung beseitigt, erfolgt die Zahlung der Rechnung.

In einer Studie zur Financial Chain wurde ein Fragebogen mit 35 teils weiter de-
taillierten, offenen und geschlossenen Fragen auf acht Seiten an die Finanzver-
antwortlichen der umsatzstirksten 1.000 Unternehmen (ohne Finanzdienstleister)
in Deutschland gesendet [Skie'04]. Der Fragebogen gliederte sich in detaillierte
Fragestellungen zu den sieben Teilprozessen sowie in iibergreifende Fragen zur
gesamten Financial Chain. Im Vorlauf der Studie wurde der Fragebogen in Pre-
Tests und Expertengesprichen auf Verstindlichkeit und inhaltliche Konsistenz
gepriift und angepasst. Weiterhin wurden alle Unternehmen telefonisch kontak-
tiert, um die Chief Financial Officers (CFOs) zu identifizieren. Diesen wurde an-
schlieBend der Fragebogen direkt zugeschickt. Die Studie war dabei auf die Bran-
chen ausgerichtet, in denen die Prozesse der Financial Chain keine Primér- oder
Kernprozesse darstellen, d. h. Banken und sonstige Finanzdienstleister wurden
ausgeschlossen. In einer schriftlichen und einer telefonischen Nachfassaktion
wurden alle Finanzverantwortlichen erneut kontaktiert und zur Mitarbeit aufgefor-
dert oder nach Griinden fiir die bislang ausbleibende Beantwortung des Fragebo-
gens befragt. Die Riicklaufquote der Befragung lag bei 103 verwendbaren Daten-
sitzen (10,3%). Ausgewdhlte Ergebnisse dieser Studie finden sich im nédchsten
Abschnitt.

3.2 Outsourcing der Financial Chain — Eine Betrachtung der
Economies of Scale und Economies of Scope

Die Financial Chain wird als Sekundérprozess zur Unterstiitzung der Kerntétigkeit
[Port85] nicht mit der Absicht gestaltet und optimiert, daraus einen strategischen
Wettbewerbsvorteil in Form eines Alleinstellungsmerkmals zu erhalten. Entspre-
chend bietet sich die Uberlegung an, diese Teilprozesse an einen entsprechenden
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Dienstleister auszulagern. Im Folgenden sollen die Einschitzungen der Auslage-
rungsfahigkeit eines Teilprozesses vor dem Hintergrund der in der Literatur fokus-
sierten Outsourcing-Determinanten ,,Economies of Scale® bzw. ,,Economies of
Scope* dargelegt werden.

Als wesentlicher Vorteil des Outsourcing werden i. d. R. Einsparungen aus Ska-
leneffekten genannt, die sich durch Biindelung gleicher Prozesse mehrerer Organi-
sationseinheiten oder Unternehmen beim Insourcer ergeben [CaHa02; MaMe02;
Scho97]. Dem gegeniiber steht das Argument, dass grole Unternehmen diese er-
reichbaren Economies of Scale schon innerhalb ihrer eigenen Organisation reali-
sieren konnen, dass also Skalenertridge sowohl generell erschopfbar sind als auch
im eigenen Unternehmen bereits ausgereizt werden [Earl96; Laci'96]. Einige
Teilprozesse der Financial Chain sind — abhéngig von der Branche — in solchem
MaB repetitiv, dass — unter Vernachldssigung von temporidren Schwankungen des
Prozessvolumens — die echten Fixkosten eine untergeordnete Rolle spielen.
Nimmt man eine lineare Kostenfunktion an, wire das Prozessvolumen so hoch,
dass die Durchschnittskosten hinreichend an die Grenzkosten angenéhert sind. So
sehen 63,8% der antwortenden Unternehmen keine oder nur fiir die Minderheit der
Teilprozesse Skalenertrige, die durch Outsourcing zusétzlich realisiert werden
konnten (Tabelle 1: 1.1). Nur 17,6% sind anderer Ansicht und halten fiir grof3e
Teile der Financial Chain auch bei groBen Unternehmen Einsparungen durch Ska-
leneffekte noch fiir moglich.

Das Ausbleiben von zusétzlichen Skalenertragen durch Outsourcing héngt jedoch
nicht nur davon ab, in welchem Umfang die jeweiligen Teilprozesse schon im ei-
genen Unternehmen ausgefiihrt werden, sondern auch von der Prozessheterogeni-
tat. Zusédtzliche Skaleneffekte konnen nur realisiert werden, wenn in den Unter-
nehmen einer Branche diese Teilprozesse hinreichend standardisiert ablaufen oder
entsprechend homogenisiert werden konnen. Hier sind die Befragten allerdings
recht skeptisch. Nicht einmal die Hilfte (42,9%) der befragten Unternehmen hilt
eine branchenweite Prozessstandardisierung fiir moglich (Tabelle 1: 1.2). Diese
Einschitzung muss bei einer weiteren Analyse des Verhiltnisses interner und ex-
terner Skaleneffekte beriicksichtigt werden.

Ein mit den Economies of Scale verbundenes Argument fiir Outsourcing ist die
Flexibilisierung der operativen Kosten [MaMe02]. Dazu wird der jeweilige Teil-
prozess ausgelagert (BPO), als Dienstleistung bezogen und auf Basis der Durch-
satzzahlen abgerechnet. So kann das Unternehmen niherungsweise vollstindig
Fixkosten abbauen und maximale Kostenreduktionen realisieren, wenn die Durch-
satzzahlen sinken. Diese Flexibilisierung ist jedoch auf Seiten des Insourcers ins-
besondere dann mdglich, wenn er Skaleneffekte realisieren kann; ansonsten bleibt
er genauso auf den Fixkosten sitzen wie vorher das outsourcende Unternehmen.
Vorteile aus der Flexibilisierung kénnen dann nur noch realisiert werden, wenn
diese Durchsatzzahlen der einzelnen Kunden nicht zu stark positiv korreliert sind.
Es ergibt sich ein geteiltes Bild, knapp die Hélfte der Unternehmen ist der An-
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sicht, ein Insourcer kdnne keine zusatzlichen Skaleneffekte realisieren (Tabelle 1:
1.3).

Manager beurteilen Aussa- S 2 3
gen zu Economies of Scale N 5 I= 5 = %
° i= [ = 5 O =
> [ o) [) E = @
E E £ E 5 £ T
= i 2 | E2| E 2
1.1 Auslagerung von Teilpro- | 1 1o, | 154% | 19,8% | 34,1% | 29,7% | 0,0%
zessen vorteilhaft, da Ska-
leneffekte beim Insourcer
realisiert werden kénnen
(n=91).
1.2 Branchenweit standardi- 9,2% 33’7% 12’2% 23‘5% 19‘4% 2‘0%
sierte Prozesse denkbar
(n=98).

1.3 Prozesse weisen schonim | 7 goy 380% | 217% | 207% | 6.5% 55%
eigenen Unternehmen ein ’ ' ' ' ’ '

derart hohes Transakti-
onsvolumen auf, dass
Outsourcing keine Kos-
teneinsparungen durch
zusatzliche Skaleneffekte
mehr realisieren kann
(n=92).

Tabelle 1: Economies of Scale in der Financial Chain

Im Gegensatz zu Skaleneffekten beschreiben Economies of Scope Verbundeffekte
aus der gemeinsamen Fertigung von Produkten [PaWi81] oder auch der gemein-
samen Bearbeitung verschiedener Prozessschritte. So sind z. B. dann Economies
of Scope zu beobachten, wenn es effizient ist, fiir unterschiedliche Prozessstufen
die gleichen Ressourcen, etwa den gleichen Sachbearbeiter, einzubringen
[Teec80]. Auch werden erst durch an verschiedenen Stellen vorhandene Kunden-
daten in einer gemeinsamen Sicht Kundenprofilanalysen moglich.

Sind Teilprozesse aufgrund ihrer grundsétzlichen Eigenschaften und Anforderun-
gen stark miteinander verzahnt, so lassen sich haufig Vorteile aus Economies of
Scope realisieren. Bei einer Outsourcing-Entscheidung ist dann ein Trade-off zwi-
schen moglichen Economies of Scale und bestehenden Economies of Scope zu be-
riicksichtigen. So sollten beispielsweise bei einer Dominanz von Economies of
Scope die jeweiligen Teilprozesse nicht oder aber nur zum gleichen Outsourcing-
Dienstleister outgesourct werden. Das uneingeschrinkte Isolieren von Teilprozes-
sen ist dann oftmals gar nicht oder nur zu hohen Koordinationskosten moglich
[Bruc98].
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Manager beurteilen Aussa-
gen zu Economies of Scope

Trifft voll zu
Trifft eher zu
indifferent
Trifft eher
nicht zu
Trifft nicht zu
Weil3 nicht

2.1 Die Teilprozesse der FC 17.4% | 52,2% | 13,0% | 9,8%
sind so eng miteinander
verzahnt, dass ein selekti-
ves Outsourcing an jeweils
spezialisierte Dienstleister
nicht effizient sein kann
(n=92).

(o]
N
X

1,1%

i

2.2 In der Integration der Teil- 22.8% | 54,3% | 152% | 1,1% 3,3% 3,3%
prozesse liegt ein hoheres
Optimierungspotenzial als
in der getrennten Optimie-
rung der Teilprozesse
(n=92).

Tabelle 2: Economies of Scope in der Financial Chain

Mit 69,6% sieht eine Zweidrittel-Mehrheit der Unternehmen in den Prozessen der
Financial Chain eine starke Verzahnung als gegeben, sodass selektives Outsour-
cing der Teilprozesse der Financial Chain problematisch wére (Tabelle 2: 2.1).
Dies wird auch durch die Antworten auf die Frage gestiitzt, ob die getrennte Op-
timierung der Teilprozesse mehr Einsparpotenzial verspricht als deren Integration
(Tabelle 2: 2.2). So geben 77,1% der befragten Unternehmen an, dass die Integra-
tion, d. h. die Abstimmung und die Optimierung der Schnittstellen zwischen den
einzelnen Teilprozessen, ein hoheres Einsparpotenzial bietet.

Die Betrachtung der Interdependenzen zwischen Economies of Scale und Econo-
mies of Scope zeigt, dass Unternehmen i. d. R. schwerpunktméBig einen der bei-
den Effekte sehen oder beriicksichtigen. So gaben die Antwortenden, die zusatzli-
che Skaleneffekte beim Insourcer fiir realisierbar sahen, deutlich héufiger an, kei-
ne Economies of Scope zwischen den Teilprozessen sehen zu kdnnen und deswe-
gen selektives Outsourcing fiir sinnvoll zu halten und umgekehrt (hoch signifikan-
te Korrelation nach Pearson: r=0,51, p<0,01).

Zusammenfassend konnte ein von Managern unzureichend wahrgenommener
Trade-off zwischen Economies of Scale und Economies of Scope beobachtet wer-
den. Daher wird im Folgenden nach der Untersuchung des Status quo zum Out-
sourcing der Financial Chain ein Modell zur simultanen Beriicksichtigung beider
Determinanten entwickelt.
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3.3 Outsourcing der Financial Chain

Das Outsourcing von Teilen der Financial Chain (BPO) zu einem spezialisierten
Insourcer durch Kreuzung der eigenen Wertschopfungskette mit der des Insour-
cers stellt eine Option dar, ausgezeichnete Prozessleistungen auch fiir einen an-
sonsten nur unzureichend optimierten Sekundérprozess erreichen zu kénnen. Aus
Sicht des Insourcers stellt der Prozess dann einen Kernprozess dar, da dieser dem
Outsourcer als eigene Dienstleistung angeboten wird und einen unmittelbaren Be-
zug zur Wertschopfung des Insourcers hat.

Neben Economies of Scale stellt die potenziell hohere Kompetenz des Insourcers
oder die mangelnde Kompetenz inhouse einen Grund fiir ein Outsourcing dar
[DiHeO1]. Da Outsourcing die Wertschopfungskette eines Unternehmens durch
Spezialisierung nachhaltig dndern kann, spielt insbesondere die Einschitzung der
Kompetenz der Dienstleister im Vergleich zur eigenen Kompetenz eine tragende
Rolle. Die aus der Automobilindustrie bekannte Weisheit ,,don’t raise the cattle
for your leather seats™ beschreibt dabei bildhaft den Effekt, durch eine Fokussie-
rung auf die eigenen Kernkompetenzen und die Reduzierung der vertikalen Integ-
ration einen nachhaltigen Beitrag zum Unternehmenswert zu leisten. Im klaren
Gegensatz zu diesen Beispielen und Ausfithrungen sehen die meisten CFOs die
eigene Kompetenz in der Financial Chain als hoher im Vergleich zu potenziellen
Insourcern an. Sie sind somit einem Outsourcing gegeniiber vielfach negativ ein-
gestellt.

haben hohere als das eigene
Unternehmen
zustimmend
7,8%

indifferent
30,0%

Abbildung 2: Ein Sourcing-Dienstleister beherrscht die Gestaltung und Optimierung der
Teilprozesse besser als unser Unternehmen.

Um dieses verbliiffende Ergebnis genauer zu verstehen, wurde betrachtet, inwie-
weit Outsourcing-Erfahrungen aus vergangenen Projekten einen Einfluss auf die
Wahrnehmung der Kompetenz des externen Anbieters haben. Hierzu wurde zu-
nichst der Status quo umgesetzter BPO-Projekte der Teilprozesse der Financial
Chain untersucht (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Business Process Outsourcing in der Financial Chain

Bezogen auf die grundlegende Einschitzung eines {iberhaupt moglichen Business
Process Outsourcing wurden in der Stichprobe tatsiachlich realisierte Anteile zwi-
schen 11% (Qualifikation) und 27% (Rechnungsstellung) gemessen (Anzahl reali-
sierte Projekte/Anzahl mogliche + geplante + realisierte Projekte). Die mit der
Auslagerung von Teilprozessen der Financial Chain erzielten Einsparungen belau-
fen sich auf durchschnittlich 10,3%. Umgesetzte Outsourcing-Projekte wurden
von iiber der Hélfte der Unternechmen cher positiv bewertet. Betrachtet man die
Differenz von erwarteten und realisierten Einsparungen, so hatten Unternehmen,
die ihr Outsourcing als erfolgreich klassifizierten, im Durchschnitt Abweichungen
von 0%, wahrend die ,,eher erfolgreichen* 5,6%-Punkte, die ,,indifferenten” 8%-
Punkte und die ,,eher gescheiterten* 27,5%-Punkte unter ihren Erwartungen (letz-
tere haben Abweichungen zwischen 10% und 40% angegeben) lagen.

SchlieBlich wurde die Frage betrachtet, inwieweit Outsourcing-Erfahrung die Ein-
schitzung der Kompetenz des Insourcers beeinflusst. Es ist ein deutlicher Unter-
schied im Antwortverhalten der beiden Gruppen feststellbar. So schitzen lediglich
28,5% der CFOs mit Outsourcing-Erfahrungen die Kompetenz der Inhouse-
Abteilung hoher ein, gegeniiber 60,9% der CFOs ohne Outsourcing-Erfahrung
[Weit 04].

Nach der Identifikation von Art und Umfang der auszulagernden Prozesse (Out-
sourcing von Teilprozessen, Outsourcing der gesamten Financial Chain, Beibehal-
ten der internen Prozessbereitstellung und Bildung einer Shared Service Organiza-
tion) stellt die Wahl eines geeigneten Insourcers fiir Teile der Financial Chain im
Rahmen einer Kreuzung der Wertschopfungsketten von Outsourcer und Insourcer
eine zentrale Entscheidung dar. Als Insourcer der Financial Chain sind insbeson-
dere Banken, andere Finanzdienstleister, IT-Dienstleister, Beratungshiuser sowie
Unternehmen der gleichen Branche denkbar.
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Abbildung 4: Geeignete Sourcing-Partner fiir die Teilprozesse der Financial Chain

Die befragten CFOs halten bei den meisten Teilprozessen “kein Outsourcing” fiir
die beste Losung. Fiir den Teilprozess ,,Qualifikation” werden ,,andere Finanz-
dienstleister” als geeignete Partner gesehen, fiir die Teilprozesse ,,Finanzierung*
und ,,Absicherung® sind Banken als bestmogliche Partner eingestuft worden, im
Fall der Finanzierung sind es sogar mehr Nennungen als fiir die Option ,,kein Out-
sourcing®. IT-Dienstleister werden vor allem fiir den Teilprozess der ,,Rechnungs-
stellung™ als viel versprechender Provider wahrgenommen. In der Zahlungsab-
wicklung sind — wenig iiberraschend — die Banken als geeignete Partner einge-
schétzt worden.

4 Ein Modell zur simultanen Bewertung der
Einflussfaktoren von Sourcing-Entscheidungen im
Cooperative Sourcing

Die vorgestellte empirische Analyse zeigte, dass Economies of Scale und Scope

sowie erwartete und tatsdchliche Kernkompetenzen und damit zusammen-
hiingende Lerneffekte Schliisselfaktoren bei Outsourcing-Uberlegungen darstellen.
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Was sind insbesondere gemeinsame Wirkungen der Einflussfaktoren von Sourcing
auf den Sourcing-Erfolg? Wie die vorliegende Studie zeigt, bewerteten die Be-
fragten héufig entweder Economies of Scope oder Economies of Scale bei einer
Bewertung von Outsourcing-Potenzialen. Inwieweit eine simultane Betrachtung
beider Einflussfaktoren zu einer besseren Sourcing-Entscheidung fiihren kann, ist
zu untersuchen. Darauf aufbauend kann fiir eine Branche untersucht werden, wel-
ches geeignete Sourcing-Konstellationen sind, d. h. welche Unternehmen welche
Geschiftsfunktionen kooperativ sourcen, um den Trade-off zwischen den genann-
ten Effekten zu optimieren.

Aufbauend auf diesen Fragestellungen wird im Folgenden die Grundlage fiir ein
formales Simulationsmodell gelegt, das Outsourcing-Entscheidungen verschiede-
ner Akteure einer Branche oder eines Marktsegmentes nachbildet und daraus re-
sultierende strukturelle Effekte aufzeigt. Ziel dieses Modells kann es nicht sein,
detaillierte Prognosen iiber zukiinftige Marktentwicklungen zu treffen. Vielmehr
sollen mogliche Ergebnisse aufgezeigt und damit zusammenhéngende Probleme
frithzeitig erkannt und adressiert werden konnen. Gerade Akteure in der Praxis
konnen sich iiber solche Modelle komplexe Zusammenhénge und mégliche Kon-
sequenzen ihres Handelns besser vor Augen fiihren [Weit 01].

4.1 Modellspezifikation

Das Modell bildet eine Menge von Unternehmen eines Marktes oder Marktseg-
mentes in Form von Agenten ab, die jeweils iiber eine individuelle Teilmenge von
in diesem Marktsegment vorkommenden Geschiftsfunktionen — also Prozessteilen
zur Erfilllung ihres Geschifts — verfiigen. Die Kombination verschiedener Ge-
schéftsfunktionen innerhalb eines Unternehmens fiihrt zu einem Geschéftsprozess,
der auf die Befriedigung einer internen oder externen Nachfrage ausgerichtet ist.
Die Akteure besitzen die Moglichkeit, zu bestimmten Entscheidungszeitpunkten
das Outsourcing von einzelnen Teilprozessen zu evaluieren und durchzufiihren.
Dabei wird in einem ersten Schritt angenommen, dass die abgebildeten Unter-
nehmen nach geeigneten Partnern zur Bildung einer Kooperation suchen, um
gleichartige Teilprozesse in einem der beteiligten Unternehmen oder einer ge-
meinsamen Ausgriindung zusammenzulegen und auf diese Weise Skaleneffekte zu
erzielen.

Abbildung 5 verdeutlicht die grundlegende Struktur des Modells. Die vertikalen
Saulen i=1 bis 5 stellen verschiedene Unternehmen dar, die je nach Branche iiber
ein mehr oder weniger dhnliches Set von Geschéftsfunktionen (symbolisiert durch
die vertikale Achse (k=1 bis 7)) verfiigen. So konnen sich Autohduser hinsichtlich
der Financial Chain bspw. darin unterscheiden, ob sie eine Absatzfinanzierung im
Funktionsportfolio haben oder nicht. Im Zuge eines Cooperative Sourcing kénnen
sich die Unternehmen nun dazu entschlieBen, letztlich parallel vorgehaltene, hin-
reichend identische Geschéftsfunktionen in einer Kooperation (M},) zu sourcen
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und somit Einsparungen durch die Vermeidung redundanter Geschiftsfunktionen
und die Realisierung von Skaleneffekten zu erzielen (beispielhaft sind in
Abbildung 5 drei verschiedene Cooperative-Sourcing-Kombinationen dargestellt,
die Menge M5, ist die erste (m) und hier einzige auf dem Markt etablierte Koope-
ration flir Geschéftsfunktion £=5 (z. B. die Rechnungsstellung) und umfasst die
beteiligten Akteure 3, 4 und 5).

ka

k=7

UBUOIPUNYSYBYISID)
| I

R 1111
Yo
9 YUy
Yoy

T
o |

i= i=3 i=

1l
-
I

v

Unternehmen i

Abbildung 5: Cooperative Sourcing von Geschéftsprozessteilen

ij, L | Indizes, Menge und Anzahl abge- ijel
bildeter Akteure ij=1.11
k I K |K| Indizes, Menge und Anzahlderim | &, [/ e K
abgebildeten Markt verfiigbaren k1=1. K]

Geschiftsfunktionen
Pi € {0;1} Indikator (Bindrvariable), ob Ak- Funktionsportfolio von i
teur i Geschéftsfunktion & imple- D; = {p”,..., Dik >+ Dik| }

mentiert hat

Tabelle 3: Akteure und Geschéftsfunktionen

Um die in der Literatur und der vorgestellten Empirie mafigeblichen Outsourcing-
Faktoren (Treiber und Inhibitoren) abbilden zu kdnnen, werden die einzelnen
Teilprozesse mit Produktionskostenfunktionen ausgestattet, die iiber einen fixen
und einen variablen Anteil verfiigen. Aus Komplexitétsgriinden wird zunéchst
vereinfachend eine lineare Kostenfunktion angenommen. Beim Cooperative Sour-
cing gleichartiger Prozesse kommt dann jeweils die Technologie desjenigen Part-
ners zum Tragen, welche die niedrigsten Gesamtproduktionskosten fiir das ge-
meinsame Prozessvolumen bietet.
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Tabelle 4: Produktionskosten

Es wirken nun verschiedene, teilweise gegenldufige Einflussfaktoren auf die Vor-
teilhaftigkeit der Sourcing-Entscheidung. Einerseits konnen durch die Biindelung
der Geschiftsfunktionen Economies of Scale durch eine stirkere Inanspruchnah-
me der einzelnen Funktion realisiert werden. Andererseits sind Transaktionskosten
in Form von einmaligen Verhandlungs- und Anpassungskosten in der Kontrakt-
phase sowie laufende Schnittstellenkosten und Koordinationsaufwendungen durch
die Abstimmung mit den Sourcing-Partnern zu tragen.

t = t* (Kontraktphase) t > t* (Kooperationsphase)
Verhandlungskosten Koordinationskosten
Anpassungskosten Schnittstellenkosten

Tabelle 5: Anfallende Transaktionskosten bei Cooperative Sourcing

Erstverhandlungs- und laufende Koordinationskosten werden in Abhéngigkeit der
KooperationsgroBe (Zahl der Teilnehmer) [Beim 04] und der Erfahrung des jewei-
ligen Unternehmens mit vergangenen Outsourcing-Projekten (Lerneffekte, degres-
siv abnehmend, [EwWa03; Levi88]) formuliert.
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Abbildung 6: Standardisierungsbedarf zwischen Teilprozessen (nicht vollstindig darge-
stellt)

Die einmaligen Anpassungskosten, welche durch eine Standardisierungsbedarfs-
kennziffer ¢, determiniert werden, beschreiben Aufwendungen (,,organisationa-

le Extegrationskosten®), die ein Unternehmen i zu tragen hat, wenn es zum Zeit-
punkt ¢ einen Teilprozess k auslagert und sich auf den vorgegebenen Standardpro-
zess eines anderen Unternehmens einlassen muss (Abbildung 6). Ohne diese Pro-
zessstandardisierung wire das Erzielen von Skaleneffekten nur in unzureichendem

MaBe moglich.
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Abbildung 7: Modularititsgrad zwischen Teilprozessen (nicht vollstidndig dargestellt)

Die Schnittstellenkosten zwischen einzelnen Geschéftsfunktionen (operationali-
siert durch den Modularitdtsgrad &) resultieren aus Aufgabeninterdependenzen
aufgrund erforderlicher Interaktionen zwischen outgesourcten und ingesourcten
Teilprozessen, um einen aus mehreren Geschéftsfunktionen bestehenden Ge-
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schéftsprozess zu formen (Economies of Scope). So kdnnen beispielsweise zusétz-
liche Kosten durch die Absicherung von Datenfliissen zwischen von verschiede-
nen Unternehmen bereitgestellten Geschéftsfunktionen entstehen oder Effizienz-
verluste durch das Aufbrechen eines Ressourcenverbundes eintreten (Abbildung
7).

Ciﬁrgt Anpassungs- CiﬁnDaz =L € /f P
kosten '
mit j * = Insourcer der Kooperation km in Perio-
det
c /fD Standardisierter | &= [0,0;1,0] Standardisierungsbedarf zwi-
Anpassungs- schen den Geschéftsfunktio-
kostenfaktor fiir nen k der Akteure i und j (vor
Funktionstyp k& Anpassung) in Periode ¢
CiiF Schnitt- | |M]|
stellen- CzéF =5 z z z Hikl 'CIF : Sign(zikmt = Zilut ) Vi, t
kosten von 2 0kek Ik
Akteur i
cF Standardisierter Schnittstellenkostenfaktor
On= Interdependenz zwischen Geschéftsfunktionen £ und / in Unter-
[0,0;1,0[ | nehmen ¢
Zikme Binérvariable, die angibt, ob Prozess k von Akteur i in Periode ¢
durch Kooperation km ausgefiihrt wird.
C,Zmr Verhandlungs-
kosten fiir Ak- vy a5
teur i in Koope- Citme =€} -‘Mkm -of, mit a>1und <0
ration km in Pe-
riode ¢
0 Anzahl von Outsourcing-Projekten von Akteur 7 bis Periode #-1
c ]Z Standardisierter Verhandlungskostenfaktor
Cigmt Koordinations- Ciimt =y Cith mit 0 < 7<1
kosten

Tabelle 6: Spezifikation verschiedener Arten von Transaktionskosten

Nach der Modellierung der Akteure, Teilprozesse und Parameter zur Bestimmung
der entscheidungsrelevanten Kostenfaktoren konnen intertemporale Entschei-
dungsfunktionen entwickelt werden, die den Unternehmen als Grundlage fiir Coo-
perative-Sourcing-Verhandlungen dienen. Formel 1 gibt ein statisches geschéfts-
funktionsorientiertes Entscheidungskalkiil (CIR = Kalkulationszinssatz) unter der
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Annahme an, dass die gewihlte Kooperation iiber die Vertragslaufzeit 7<°% un-
veréndert bleibt.

CoSo
) 1
My = 3| )~ 22— 2 i) |- e
ikmt ; ik \*tik ijk ki z(t+r)( ki z(t+r)) (1 L CIR)f
JEM i (147) (l)
production cost effectin t>t*
7 CoSo |
Vv AD Vv IF
- Cikmt - Cikmt - Z [(7 ' Cikm(rﬂ) + Cik(r+t))' m]

transaction cost effect in t=t* =1

transaction cost effect in t>t*

Den bei Cooperative Sourcing gegeniiber der Selbsterstellung der Geschéftsfunk-
tion durch Economies of Scale entstehenden Einsparungen stehen die beschriebe-
nen einmaligen und laufenden Transaktionskosten, welche aus Economies of Sco-
pe und dem Verhandlungsaufwand resultieren, gegeniiber.

4.2 Ein Szenario zur Anwendung des Modells

Innerhalb des Modells wirkt eine Reihe von unterschiedlichen Faktoren, deren
Beziehung zueinander im Folgenden kurz dargestellt und anhand des empirischen
Beispieles der Financial Chain diskutiert werden soll.

Die zu realisierenden Einsparungen konnen als Economies of Scale durch die Zu-
sammenlegung von Geschéftsfunktionen erreicht werden. Je nach individueller
Ausgestaltung der Produktionskostenfunktionen der beteiligten Partner werden
hier Einsparungen erzielt. So ist in der Financial Chain beispielsweise durch die
Biindelung der Rechnungsstellung eine Kostenreduktion durch die gemeinsame
Nutzung von Druck- und Versandkapazititen moglich. Innerhalb des Modells
wird angenommen, dass jeweils die kostengiinstigste Produktionstechnik verwen-
det wird. So ist fiir die Rechnungsstellung denkbar, dass der Partner mit einer oh-
nehin bereits héheren Anzahl an Rechnungen und einem gréferen Versandzent-
rum diese Funktion fiir ein oder mehrere Partner mit ibernimmt.

Auf der anderen Seite sind jedoch Kosten zu beriicksichtigen, welche die Vorteil-
haftigkeit des Cooperative Sourcing beeinflussen. So ist zunichst ein geeigneter
Partner zu finden, mit welchem im Rahmen der Kontraktphase einerseits Verhand-
lungen iiber die spezifische Ausgestaltung der gemeinsamen Geschéftsfunktion
und andererseits tiber die Verteilung der Einsparungen zu fithren sind. Weiterhin
ist es notwendig, die bestehenden Geschéftsfunktionen gegebenenfalls aneinander
anzupassen. Dabei muss sich in der Regel das auslagernde Unternehmen an den
»Standardprozess®™ des Partners anpassen. Diese einmaligen Kosten fallen im Rah-
men der Kontraktphase an.
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Laufende Kosten fallen in der Sourcing-Beziehung durch Koordinations- und
Schnittstellenkosten an. Anderungen an der grundlegenden Gestaltung der Ge-
schiftsfunktion beispielsweise durch ein neues Datenfeld auf der Rechnung sind
nur in Abstimmung mit dem oder den Partnern zu realisieren und bringen Koordi-
nationsaufwand mit sich.

Weiterhin sind gegebenenfalls laufende Schnittstellenkosten zu tragen. So ist die
Rechnungsstellung beispielsweise eng mit dem Prozess der Preisfindung ver-
kniipft, in dem die in der Rechnung zu stellenden Preise festgesetzt werden. Eine
enge Abstimmung beider Prozesse und damit die Vermeidung fehlerhaft gestellter
Rechnungen ist vorteilhaft und resultiert aus Verbundvorteilen (Economies of
Scope). Da innerhalb der Sourcing-Beziehung diese Abstimmung im Gegensatz
zur internen Abstimmung {iber Unternehmensgrenzen hinweg geschehen muss,
fallen hier im Vergleich gegebenenfalls hohere Ubertragungskosten an, da im ge-
nannten Beispiel etwa die Dateniibertragung zwischen den Unternehmensnetz-
werken und den Geschéftsfunktionen Preisfindung und Rechnungsstellung zusétz-
lich abgesichert werden muss.

Insgesamt wird innerhalb des vorgestellten Modells ein kooperatives Sourcing ge-
nau dann vorteilhaft sein, wenn die zusammenzulegenden Geschiftsfunktionen
bereits hoch standardisiert sind, umfangreiche Economies of Scale realisierbar
sowie Verbundeffekte zwischen in- und outgesourcten Funktionen vergleichswei-
se gering sind. Dabei werden die Vorteile mit zunehmender GroBe der Kooperati-
on abnehmen, da der Produktionskostenvorteil generell durch zusétzliche Teil-
nehmer degressiv abnimmt, die Koordinationskosten dagegen steigen.

4.3 Ausblick

Das vorliegende Modell ist in einem nichsten Schritt als Simulationsmodell imp-
lementierbar, welches autonome Entscheidungen und Verhandlungen der einzel-
nen Unternehmen abbildet und die resultierenden Gleichgewichte aufzeigt. Dazu
ist die Entwicklung von agentenbasierten Entscheidungskalkiilen notwendig, wel-
che die zukiinftigen Nettoeffekte einer Outsourcing-Entscheidung zu antizipieren
helfen. Im beschriebenen Modell (Gleichung (1)) wird eine eingegangene Koope-
ration zunéchst als statisch angenommen, d. h. es gibt keine Erwartungen iiber zu-
kiinftige Variationen der Partnerstruktur; eine entsprechende Erwartungsbildung
iiber mogliche Verdnderungen (Externalititen, Volatilitit des Geschiftsumfeldes)
im Laufe der Beziehung wird in einem spiteren Schritt integriert. Weiterhin muss
in der Entscheidungsfunktion beriicksichtigt werden, dass die potenziellen Partner
in einem wettbewerblichen Verhiltnis untereinander stehen (,,Coopetition®). Zu
den Transaktionskostenbestandteilen kommt dann ein weiterer Faktor, die Agen-
cy-Kosten, hinzu, die davon abhéngen, wie stark die Partner im Wettbewerb ste-
hen und wie hoch der potenzielle Schaden wire, wenn ein Wettbewerber die ge-
meinsame Prozessabwicklung opportunistisch ausnutzen wiirde.
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Aufgrund der streng formalen Entwicklung ist parallel dazu die Aufstellung eines
mathematischen Optimierungsansatzes moglich, der bei gegebenen Parameter-
konstellationen die optimale Sourcing-Konfiguration fiir das betrachtete Markt-
segment und die Teilprozesse bietet (fiir eine Unternehmung in einem einfacheren
Modell dargestellt in [Knol93]). Aus einem Vergleich des Optimierungs- und des
Simulationsergebnisses lassen sich strukturell diejenigen Situationen erkennen, in
denen autonom entscheidende Akteure (bspw. aufgrund von Externalititen) kein
optimales System erreichen [Weit04].

In Zukunft wird die Beschrinkung auf lineare Kostenfunktion aufgehoben und fiir
die jeweilige Geschiftsfunktion besser geeignete Funktionen implementiert wer-
den. In erweiterten Modellvarianten konnen auch existierende Business Service
Provider als potenzielle Insourcer auftreten, es werden Wettbewerbseffekte zwi-
schen Sourcing-Partnern beriicksichtigt oder die Akteure kénnen ihre zusammen-
gelegten Services auch marktfremden Unternehmen in Form des Value Chain
Crossing anbieten.

S5 Zusammenfassung

Ein Outsourcing von Teilprozessen der Financial Chain zu spezialisierten Anbie-
tern mit potenziell hherer Kompetenz ist bislang nur selten erfolgt. Firmen, die
bereits Teilprozesse outgesourct haben, konnten jedoch teilweise umfangreiche
operative Kosteneinsparungen realisieren. Je nach betrachtetem Teilprozess wer-
den Banken und IT-Dienstleister als geeignete Insourcer gesehen. Obwohl das
Management der Financial Chain nicht zu den Kernprozessen der Unternehmen zu
zdhlen ist, tendieren viele CFOs dazu, die eigene Prozesskompetenz im Vergleich
zu externen Experten systematisch zu iiberschétzen. Dies kann als interne kulturel-
le Barriere betrachtet werden, die ein Outsourcing von Teilprozessen verhindert.
Es muss erkannt und akzeptiert werden, dass Spezialisierung auch bedeutet, dass
andere Unternehmen manche Prozesse besser abwickeln als das eigene Unterneh-
men.

Kooperatives Sourcing kann den nichsten Schritt zu einer grundlegenden Neu-
strukturierung der Wertschopfungskette darstellen. Falls Economies of Scale an-
gestrebt werden, ist es moglich, dass ein Unternehmen beispielsweise davon profi-
tiert, wenn ein Mitbewerber mit &hnlichen Prozessen auf der gleichen Plattform
abgewickelt wird, um ein hoheres Volumen zu generieren. Um allerdings solche
Netzwerke breit zu etablieren, sind zunéchst Sourcing-Modelle zu entwickeln, die
eine simultane Beriicksichtigung der Einflussfaktoren zulassen. Ein erster Ansatz
fiir ein entsprechendes Modell wurde im Rahmen dieses Beitrags vorgestellt.
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