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Vorwort

Outsourcing ist ein aktuelles Thema, das fiir viele Wirtschaftsbereiche
bereits langere Zeit Bedeutung hat oder zunehmend gewinnt. Outsour-
cingprojekte verandern die Wertschépfungskette der einzelnen Unter-
nehmen und verringern die Wertschépfungstiefe. Sie haben daher Aus-
wirkungen auf die Arbeitsteilung in einer Branche und somit in der ge-
samten Volkswirtschaft. Outsourcingprojekte sind immer einzelwirt-
schaftlich motiviert, haben jedoch auch gesamtwirtschaftliche Effekte.
Dieser Zusammenhang flihrt dazu, dass sie seit jeher kontrovers disku-
tiert wurden. Dies gilt auch flr ihre einzelwirtschaftlichen Wirkungen. Ef-
fizienzvorteilen stehen zusatzliche Transaktionskosten sowie geflirchtete
Abhangigkeiten gegentiiber. Es gilt also die Nettoeffekte festzustellen.
Diese sind abhangig von der konkreten Ausgestaltung des Outsour-
cingmodells.

Auch in der genossenschaftlichen FinanzGruppe ist Outsourcing wieder
zu einem wichtigen Thema geworden. Genaugenommen steht bereits
hinter den genossenschaftlichen Organisationsmerkmalen die Idee des
Outsourcings. Sie stand seinerzeit hinter dieser institutionellen Innovati-
on. Die Jahrzehnte sind fortgeschritten und Outsourcingprojekte werden
intensiv diskutiert und unterschiedliche Modelle werden bereits umge-
setzt. Das vorliegende IfG-Arbeitspapier von Johannes Spandau liefert
eine Bestandsaufnahme praktizierter Outsourcing-Modelle in der genos-
senschaftlichen FinanzGruppe und befragt Anbieter entsprechender
Leistungen, bevor die Genossenschaftsbanken direkt befragt werden
sollen. In einem ersten Schritt kdnnen die einzelnen Modelle anhand fol-
gender Kriterien differenziert werden: Dezentralitdt, Kundenkreis, Leis-
tungsportfolio, Rechtsform, Institutionalisierung, gemeinsame Prozess-
entwicklung, Mitarbeiterliberlassung und Umfang des Outsourcings.

Das Arbeitspapier stammt aus dem ,IfG-Forschungscluster Ill: Genos-
senschaftsstrategische Fragen®. Kommentare und Diskussionsbeitrage
sind herzlich willkommen.
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1 Problemaufriss

Die Primérinstitute der genossenschaftlichen FinanzGruppe konnten ihre
Position durch ihre auf Nachhaltigkeit angelegten Strategien als verlass-
licher Partner des Mittelstands und von Privatkunden in den letzten Jah-
ren ausbauen. Dennoch stehen auch sie in den néachsten Jahren vor
groBen Herausforderungen." So zeigen sowohl der September-
Monatsbericht (2010) der Deutschen Bundesbank als auch eine aktuelle
Studie der Unternehmensberatung zeb/, dass sich der Handlungsbedarf
auch der Genossenschaftsbanken im Bereich des Firmen- und Privat-
kundengeschéfts in den kommenden Jahren intensivieren wird.? Der
zeb/-Studie liegt eine Befragung von 185 Priméarinstituten des deutschen
Sparkassen- und Genossenschaftssektors und eine detaillierte Daten-
analyse dieser Institute zugrunde. Die Studienautoren gelangen zu dem
Ergebnis, dass 60 Prozent der untersuchten Regionalbanken - Sparkas-
sen und Genossenschaftsbanken - fir 2009 ein positives Kundenge-
schaft ausweisen - 2007 lag der Anteil bei 90 Prozent. Es ist nicht si-
chergestellt, dass diese Entwicklung durch den bisher positiven Beitrag
aus der Fristentransformation zukunftig noch ausgeglichen werden kann,
sofern sich die Zinskurve in den kommenden Jahren abflachen wird. Die
Studienautoren schatzen, dass bis 2014 von einem Riickgang des ope-
rativen Ergebnisses um bis zu 50 Prozent ausgegangen werden muss,
sofern keine strategische Anpassung der untersuchten Banken erfolgt.
Angesichts dieses Szenarios empfehlen die Autoren den Banken, sich
unabhéngiger vom Ergebnis der Fristentransformation zu positionieren.®
Auch folgendes Zitat, das im Rahmen der Experteninterviews gewonnen
werden konnte, spiegelt diese Erkenntnis und einen daraus abgeleiteten
Handlungsbedarf wider:

! Angesichts dieser Entwicklungen haben sich neben der internen Prozessopti-
mierung auch Outsourcing-Initiativen mit unterschiedlichem Reifegrad und Leis-
tungsportfolio zur Wahrung der Wettbewerbsfahigkeit herausgebildet. Vor dem
Hintergrund dieser Entwicklung werden daher in einem ersten Schritt zur Vorbe-
reitung auf eine Befragung der Primérinstitute im Kontext von Outsourcing, zu-
nachst Vertreter von Service-Centern, die Leistungen im Back-Office und zur
Vertriebsunterstiitzung anbieten, im Rahmen von Interviews befragt. Vgl. dazu
auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.

2 Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2010), S. 18. Der Zinsiiberschuss der Sparkas-
sen ist in 2009 gegenlber dem Vorjahr um 1,7 Mrd. €. auf 22,6 Mrd. € ange-
wachsen. Damit erhdhte sich der Anteil des zinsabhdngigen Geschéfts an den
operativen Ertrdgen um 2,6 Prozent auf 78,6 Prozent. Eine noch starkere Zu-
nahme des Zinsuberschusses um 1,9 Mrd. €. auf 15,1 Mrd. € konnten die Ge-
nossenschaftsbanken verzeichnen. Dadurch liegt der Anteil des zinsabhangigen
Geschafts an operativen Ertragen von 76,9 Prozent (2009) spurbar Gber dem
langerfristigen Durchschnitt von 69,9 Prozent der Jahre 1993-2008.

*vVgl. ZEB/ (2010).



»unsere strategische Uberzeugung im Haus ist dass sich die Zins-
landschaft wieder verdndern wird. Wir verdienen momentan im
Wesentlichen aus dem Strukturbeitrag und der kann morgen wie-
der weg sein. Zudem ist der Kunden-CIR bei Weitem nicht dort, wo
man ihn haben sollte. [A]*

Obwohl das skizzierte Szenario auch Ergebnis von mehreren Sonderfak-
toren ist, stehen Regionalbanken vor gro3en Herausforderungen im ope-
rativen Geschéaft. Ein Beispiel fir die im Privatkundengeschaft existie-
rende Margenerosion ist das risikoarme Kreditgeschéft in Form der Bau-
finanzierung. Nach Angaben der Unternehmensberatung Bain lagen die
Margen vor zehn Jahren bei 140 bis 160 Basispunkten, heute sollen es
noch maximal 60 Basispunkte sein.” Unabhangig von den Erkenntnissen
entsprechender Beraterstudien, empfiehlt es sich, die Kosten- bzw. die
Ertragssituation ndher zu analysieren, mit der Zielsetzung, den Kunden-
deckungsbeitrag zu erhéhen. Da von einem noch intensiver werdenden
Wettbewerb im Privatkundengeschéaft ausgegangen werden kann, kann
sich eine Situation herausbilden, in der die Ertrdge konstant bleiben bzw.
sinken. Demnach erscheint es notwendig, die Kostenseite systematisch
zu optimieren, was durch einen befragten Experten dhnlich gesehen
wird:
AU der Seite der Kundenkosten bzw. -erlose muss etwas getan
werden. Bei den Kundeneriragen fehit die Kreativitdt oder die Zu-
kunftsvision, dass sich dort mehr rausarbeiten lasst. Aufgrund der
neuen gesetzlichen Regelungen sind die GrolSbanken darauf an-
gewiesen, aus ihrer Interbankenrefinanzierung rauszugehen und
sich zunehmend auf die Retailrefinanzierung zu konzentrieren.
Somit erfolgt eine Fokussierung der grof8en Institute auf den an-
gestammien [Genossenschafisbank-] Kundenkreis, wodurch ein
gnadenloser Kampf um die Kundeneinlagen entbrennen wird. [...J*
[Al
Neben der professionellen Vertriebssteuerung, dem effizienten Perso-
nal- und Sachkostenmanagement sowie dem Risikomanagement spielt
die Fokussierung auf wertschopfende Tatigkeiten eine bedeutende Rolle
fir die Optimierung der Kostensituation in Genossenschaftsbanken.®
Neben internen Optimierungsmalihahmen etwa durch eine ,Industriali-
sierung“ der Prozesslandschaft im Rahmen eines internen Optimie-
rungsansatzes existieren zudem externe LOsungsansatze etwa durch
Griindung von Service-Centern. Durch den Auf- und Ausbau von regio-
nal und zentral agierenden Service-Centern, die Wertschopfungsprozes-

se bzw. -elemente von Primarinstituten total oder partiell ibernehmen,

*Vgl. Abschnitt 3.2
®V/gl. HANDELSBLATT (2010), S. 38.
®vVgl. ZEB/ (2010).



agieren sie als erganzende bzw. verlangerte “(Werk-)Bank®. Durch ein
adaquates Wertschépfungsmanagement ergeben sich zum einen neue
Méglichkeiten fur die Ausrichtung der Bankenstrategie - Schaffung einer
atmungsfahigen Bank - und zum anderen ergeben sich eine Reihe neuer
Geschaftsmodelle, wie System- oder Produktionskooperationen.” Die
dargestellte  Entwicklung fihrt zu einer Verdnderung der
bankspezifischen Unternehmensgrenzen. Das bedeutet, dass die
Qualitdt der Zusammenarbeit zwischen extern agierenden Service-
Centern oder entsprechenden Prozessspezialisten und Banken so
gestaltet werden sollte, dass sie sich durch Langfristigkeit in den
Geschéftsbeziehungen, ein kooperationsorientiertes Verhalten und eine
enge Vernetzung der beteiligten Akteure auszeichnen sollte. Unter Be-
achtung erfolgskritischer Faktoren kdnnen auf diese Weise Effizienzver-
besserungen erzielt werden.

Das vorliegende Arbeitspapier analysiert daher systematisch die bereits
am Markt agierenden Modelle von Outsourcing-Initiativen, mit dem Ziel,
sowohl Gestaltungsdimensionen zu gewinnen, welche eine Differenzie-
rung der Dienstleister ermdglichen, als auch die Kooperationspotenziale
der Service-Center untereinander auszuloten. Zudem dient die
Befragung als Vorbereitung und zur Gewinnung von bisher
vernachlassigten Kontextfaktoren fir ein Forschungsprojekt zur
Untersuchung von Auslagerungsstrategien, das auch eine empirische
Erhebung konkreter Strategien enthalten wird. Zu Erreichung der Ziel-
setzung dieses Arbeitspapieres wurde folgender Aufbau gewahlt. Nach
dem Problemaufriss sowie einer Abgrenzung und Beschreibung der
Merkmale von Outsourcing in Kapitel 2, wird in Kapitel 3 das
Untersuchungsdesign vorgestellt. Dabei erfolgt im ersten Teil des
Kapitels eine kurze Einfihrung und im zweiten Teil von Kapitel 3 eine
Beschreibung der Vorgehensweise bei der qualitativen Befragung der 11
Service-Center. Der dritte Abschnitt von Kapitel 3 analysiert die Struk-
turen der Service-Center im Verbund hinsichtlich der Gestaltungsdimen-
sionen, die Grinde fir und gegen eine Auslagerung sowie die Weiter-
entwicklungsperspektiven der Initiativen. AbschlieRend werden in Kapitel
4 die wesentlichen Erkenntnisse zum Status quo zusammen-gefasst und
Implikationen fir die Zusammenarbeit zwischen den Akteuren
- Rechenzentralen, Service-Center und Primarinstitute - dargestellt.

7 Vgl. PSD Bank (2010). Ein moglicher System- und Produktionskooperations-
partner ist bspw. der Prozessspezialist VR Kreditservice.



2 Outsourcing: Merkmale und Abgrenzung

Nach THEURL (2003) existieren vier Modelle des externen Outsourcings
und drei Modelle des internen Outsourcings.®

Im Rahmen des externen Outsourcings kann folgende Differenzierung
vorgenommen werden: das marktlich institutionalisierte externe Out-
sourcing, das vertraglich institutionalisierte externe Outsourcing, das ex-
terne Outsourcing mit Unternehmensgriindung sowie die kooperative
Organisation des externen Outsourcings.® Grundséatzlich haben alle Mo-
delle gemeinsam, dass der Dienstleister aul3erhalb einer Bank oder der
genossenschaftlichen FinanzGruppe auf eigene Rechnung und auf Ba-
sis seines einzelwirtschaftlichen Kalkiils agiert.

Fir das interne Outsourcing kénnen drei Ausgestaltungsformen differen-
ziert werden: Das interne Outsourcing im Unternehmen (1), das interne
Outsourcing in Netzwerken (2) und die kooperative Organisation des in-
ternen Outsourcings (3). Dabei ist nach THEURL (2003) jedes dieser in-
ternen Outsourcing-Modelle mit einer Unternehmensgriindung aus dem
bereits existierenden System heraus verkniipft." Zusatzlich hat sich in
das interne Outsourcing an Verbundunternehmen als ein viertes Modell
entwickelt.

1. Modelle
Das interne Outsourcing
im Unternehmen

2. Modell
Das interne Outsourcing
in Netzwerken

Grundung eines bankinternen
Shared Service-Centers

Bindelung und Standardisierung
von Prozessen

Weiterentwicklung zum 2. Modell

Entstanden aus dem 1. Modell

Entwicklung eines extern
agierenden Service-Centers

Hebung weiterer Synergieeffekte,
durch Gewinn zusatzlicher
Mandanten

3. Modell
Die kooperative Organisation
des internen Outsourcings

4. Modell
Das interne Outsourcing
an Verbundunternehmen

Gemeinsame Griindung von
Servicegesellschaften

Initiatoren: Rechenzentralen,
Primarinstitute, Verbundpartner

“Grune Wiese”-Service-Center

Grindung einer Service- bzw.
Dienstleistungsgesellschaft
durch Verbundpartner

Initiatoren: Verbundunternehmen
(VR Kreditwerk etc.)

Abb. 1: Die vier Modelle des internen Outsourcings

8 Vgl. THEURL (2003), S. 14ff.

% Vgl. THEURL (2003), S. 14ff. fiir weitere Ausfiihrungen zum externen Outsour-
cing.

'%vgl. THEURL (2003), S. 16f.



In der genossenschaftlichen FinanzGruppe ist derzeit zu beobachten,
dass sich einerseits die bankinternen Service-Center zu dem 2. Out-
sourcing-Modell des internen Outsourcings weiterentwickeln. Anderer-
seits schlieen sich mehrere Banken zusammen und griinden, teilweise
unter Beteiligung von Verbundpartnern, eine gemeinsame Servicege-
sellschaft in Form des Modells 3. Zudem findet Ausgriindungen von Ver-
bundunternehmen (4. Modell) in Form von Tochterunternehmen bspw.
VR Kreditservice statt. Im vorliegenden Arbeitspapier werden die Model-
le zwei und drei und vier ndher analysiert. Dabei handelt es sich letztlich
um eine Entwicklung innerhalb des Finanzkompetenznetzwerks der ge-
nossenschaftlichen FinanzGruppe.

Die vier Modelle des internen Outsourcings im Kontext der genossen-
schaftlichen FinanzGruppe

Eine interne Outsourcing-Strategie baut in der Regel auf einer internen
Prozessoptimierung in Form von Standardisierung und Automatisierung
auf. Sofern eine Genossenschaftsbank einen oder mehrere Prozesse
bzw. Funktionen ausgliedert und fur diesen Zweck eine eigene Organi-
sationseinheit im Unternehmen oder aber eine Tochtergesellschaft in
Form eines Shared-Service-Centers griindet, wird von einem internen
Outsourcing im Unternehmen gesprochen. Dabei werden bankbetriebli-
che Prozesse gebilndelt, die bisher in den jeweiligen Geschéaftsstellen
verteilt waren. Die Zielsetzung eines Shared-Service-Centers (SSCs)
liegt sowohl in der Realisierung von Kosteneinsparungen durch Skalen-
effekte als auch in der Verbesserung der Servicequalitat. Die Philoso-
phie eines internen Shared-Service-Centers liegt darin, dass es Ablaufe
als eigene Kernprozesse versteht und betrachtet, die in den bankbetrieb-
lichen Wertschopfungsbereichen prinzipiell nur als Unterstlitzungspro-
zesse angesehen werden. Dadurch erhalten unterstitzende Wertschop-
fungselemente eine héhere Beachtung, wodurch das SSC in diesen Be-
reichen Kompetenzen aufbauen kann.'' Diese intern agierenden SSCs
kénnen sich durch Spezialisierung und Aufbau von Know-how im Be-
reich der unterstiitzenden Wertschopfungsbereiche zu extern agieren-
den Service-Centern weiterentwickeln, deren Leistungsportfolio weiteren
Priméarinstituten angeboten wird. Die Zielsetzung einer solchen Entwick-
lung kann in dem Aufbau eines regional agierenden Service-Centers
miinden, was durch eine entsprechende Anzahl an Mandanten und Pro-
zessmengen Skaleneffekte realisieren und Synergien generieren kann,

" vgl. PEREZ (2009), S. 25.



sei es durch eine effiziente und flexible Personalsteuerung, eine Ver-
meidung von Leerkapazitdten und/oder durch Optimierung sowie Stan-
dardisierung von Prozessen.

Eine spezielle Form des internen Outsourcings kann in der FinanzGrup-
pe stattfinden, indem sich mehrere Institute verbliinden und gleiche Pro-
zess- beziehungsweise Funktionsbereiche ausgliedern. Diese Bereiche
werden in einem neu gegrindeten bzw. zu grindenden Unternehmen
innerhalb des Verbundes organisiert bzw. gebiindelt.”” Dabei handelt es
sich um ein kooperatives Outsourcing durch Griindung einer gemeinsa-
men Servicegesellschaft - eines Joint Ventures - durch ein oder mehrere
Institute und/oder Verbundunternehmen.™ Die Kooperation erfolgt dabei
ohne gemeinsame Verbundgeschichte, wodurch keine Einschrankung
bei der Kooperationspartnerwahl stattfindet. Derzeit ist im Verbund zu
beobachten, dass solche Service-Center durch wenige Banken, teilwei-
se unter Beteiligung von Verbundpartnern, gegriindet werden und wur-
den. Deren Zielsetzung liegt durch die Gewinnung weiterer Mandanten
in Form von Primérinstituten darin - &hnlich wie bei der Weiterentwick-
lung des SSCs - Skalen- und Verbundeffekte sowohl durch entspre-
chende Prozessmengen als auch durch einen hohen Grad an standardi-
sierten Ablaufen zu erzielen. Der gegriindete regionale Dienstleister ist
in diesem Zusammenhang fir die Bereitstellung und Lieferung der Leis-
tungen verantwortlich. Er handelt dabei rechtlich selbststédndig. Die
Governancestrukturen werden dadurch gepragt, dass der Wertschop-
fungsprozess arbeitsteilig und innerhalb eines Komplexes erfolgt, des-
sen Grenzen bzw. Schnittstellen vorab definiert sind.™

Eine weitere Form des internen Outsourcings (4. Modell) kann in der Fi-
nanzGruppe stattfinden, indem sich ein Verbundunternehmen dazu ent-
schliel3t eine Tochtergesellschaft zu griinden. Sie agiert somit als Pro-
zessspezialist, der Dienstleistungen in bestimmten Prozessbereichen flir
Primarinstitute anbietet. Diese angebotenen Dienstleistungsbereiche
werden dabei in einem neu gegriindeten bzw. zu griindenden Unter-
nehmen innerhalb der genossenschaftlichen FinanzGruppe organisiert.

"2 vgl. THEURL (2003), S. 16f.

3 Es existieren Outsourcing-Initiativen, an deren Griindung bspw. die Rechen-
zentralen (GAD, Fiducia), die Zentralbanken (DZ Bank, WGZ Bank) und/oder
andere Verbundunternehmen (bspw. der DG VERLAG) beteiligt sind.

" Vgl. THEURL (2003), S. 16f.



Alle verbundinternen Servicegesellschaften, seien es Kunden Service-
Center, Markt Service-Center oder Prozessspezialisten, sollten sich zu-
dem entscheiden, wem sie ihr Leistungsangebot bereitstellen. Sie haben
die Mdoglichkeit, ihre Leistungen ausschlieBlich internen Kunden bzw.
Genossenschaftsbanken anzubieten oder diese auch uber Verbund-
grenzen hinweg zu erbringen, also alle jenen, die Systeme der beiden
Rechenzentralen (bank21 bzw. agree) nutzen. Tendenziell findet ein
Uber Verbundgrenzen hinausgehendes Leistungsangebot statt, sofern
die Kapazitatsgrenzen sowie die Realisierung von ausreichenden Ska-
leneffekten und anderen dynamischen GroéReneffekten durch verbundin-
terne Institute nicht erreicht werden kénnen. Ein grenziberschreitendes
Leistungsangebot setzt standardisierte Leistungen und nahezu identi-
sche Plattformen in Form von bank21 und agree voraus."” Die derzeiti-
gen Entwicklungsmoglichkeiten, um die Produktivitdt zu erhdhen und,
damit korrespondierend, Synergien zu generieren, veranschaulicht nach-
folgende Grafik.

P A
Koordinations-
aufwand « Weiterentwicklung des internen Service-
Center durch zunehmende Kooperationen [ ] ® [ ]
zwischen einzelnen Primérinstituten oder
Aufbau eines externen Service-Centers auf - Koordination mit mehreren
Externes der ,grinen Wiese" " Verbundpartnern und
Service-Center « Beteiligungsmdéglichkeiten fiir Verbund- externem Service-Center
partner an neu- bzw. ausgegriindeten - -
Service-Center
« Beginn der Verankerung eines Netzwerk-
managements in der Bankorganisation
Y [ J
Auslagerung von kompletten Wertschdpf- - Koordination mit einzelnen
Ir_lternes ungsstufen bzw. Wertschépfungselementen Verbundpartnern und
Service-Center an interne Service-Center - - internem Service-Center
Y o
Interne Prozess- ) i‘jtlﬁ;?izi:::g::: Prozessen Koordination mit einzelnen
optimierung + Zusammenarbeit mit -- i\:‘f:::::Eigt;\:srzau;gﬁ:tlmlerung der
Prozessspezialisten —
S
Kumulierte Skalen- und Verbundeffekte im Zeitverlauf

Abb. 2: Entwicklungspfad der Optimierungsansétze

Eine erste Bestandsaufnahme der bisher praktizierten Outsourcing-
Initiativen in der genossenschaftlichen FinanzGruppe konnte zeigen,
dass Auslagerungen von Geschéaftsprozessen zwischen Primarinstituten
und Service-Centern stattfinden. Jedoch handelt es sich nicht nur um ei-
ne reine Auslagerung von Prozessen. So Ubernehmen Primérinstitute
teilweise die Teilprozessablaufe der Service-Center, um in einem ersten
Schritt eine interne Optimierung zu verwirklichen. Eine mdgliche Zielset-
zung kann in einem weichen Ubergang hin zu einer Auslagerung als

'S Vgl. THEURL (2003), S. 18.



zweiter Schritt gesehen werden. Demnach handelt es sich hdufig um ei-
ne hybride Form zwischen interner Optimierung und Outsourcing.

Im Weiteren wird als Analysegegenstand die Beziehung zwischen Ge-
nossenschaftsbanken und Servicegesellschaften herangezogen. Dabei
soll fir das Business Process Outsourcing (BPO) eine Definition in na-
her Anlehnung an die einschlagige Regulierung der BaFin (§25a Abs. 2
KWG i.V.m. dem Rundschreiben 11/2001) gewahlt werden: ,Eine Ausla-
gerung liegt demnach vor, wenn ein Primarinstitut ein anderes Unter-
nehmen damit beauftragt, auf Dauer oder zumindest auf langere Zeit ei-
ne fiir die Geschéftstétigkeit wesentliche Tatigkeit wahrzunehmen.“'®

Unter Business Process Outsourcing wird nachfolgend die Auslagerung
von einzelnen spezifischen Geschaftsprozessen zusammen mit der Be-
reitstellung der notwendigen Informationstechnologie und den bendtig-
ten Humanressourcen gefasst.'” Der Dienstleister ist dabei von der Bank
organisatorisch getrennt. Dabei besteht fiir die Servicegesellschaft die
Mdglichkeit, weitere Sub-Dienstleister mit der Erstellung der Dienstleis-
tungen zu beauftragen.”® Das Outsourcing von bankbetrieblichen Ge-
schéftsprozessen unterliegt in Deutschland klar definierten aufsichts-
rechtlichen Regelungen. Demnach bleibt die Verantwortung fur die ord-
nungsgemafle Durchflihrung des ausgelagerten Prozesses bei dem
Primarinstitut. So beschreibt §25a KWG, dass die Bank , dber eine ord-
nungsgemaéf3e Geschaftsorganisation®verfiigen muss, um ,angemesse-
ne interne Kontrollverfahren® sowie ,eine vollstandige Dokumentation
der ausgefiihrten Geschéfte” durchfiihren zu kénnen.'°Zusammenge-
fasst werden beim BPO sowohl IT- als auch Fachleistungen erbracht.
Demnach besteht das zentrale Differenzierungsmerkmal zwischen Busi-
ness Process Outsourcing und dem IT-Outsourcing darin, dass beim
BPO zusatzliche geschaftsprozessinharente Leistungen von der Bank in
Anspruch genommen werden.”® LACITY/WILLCOCKS (2003) geben dieses
Differenzierungskriterium wieder.

' DEUTSCHE BUNDESBANK (2001).

"7 Vgl. HALVEY/MELBY (2000); WULLENWEBER ET AL. (2007), S. 18.
'8 Vgl. WOLLENWEBER ET AL. (2007), S. 25.

'9'Vgl. WOLLENWEBER ET AL. (2007), S. 25.

20 \/gl. WULLENWEBER ET AL. (2007), S. 25.



7. Geschéftsprozess- Komplette Bereitstellung eines Geschéftsprozesses,
bereitstellung z.B. fiir die Marktfolge Aktiv oder Wertpapierabwicklung
) e — - _ : . - - - - -
o : 6. Angepasste Applikationen Bereitstellung und Support von kundenindividuellen
e Applikationen
[=)] H O
c i<
© = ©1 5. Standardisierte Bereitstellung und Support von Standardsoftware
= ~:0 3 Applikationen
3| 0isg
3 L:, 2‘ 8 4. Applikationsinfrastruktur Middleware-Schicht fir den Programmzugriff auf ,remote
% c=n servers” (z.B. Citrix Anwendungen)
3:

n% ﬁ 3. Bereitstellung von Betrieb von Rechenzentralen, Serververmietung und ,server
» S o gﬁ Infrastruktur performance management*
0 o g K+
[] : s
gl Ei33 §
a ‘g 31 2. Netzwerkservices Uberwachung und Kontrolle von Netzwerkkomponenten
m 85

£3

1. Netzwerkverbindungen Telekommunikationsfirmen bieten zahlreiche

kundenindividuelle ,connectivity services"an
Quelle: LACITY/WILLCOCKS (2003)
Abb. 3: Outsourcing Service Stack
3 Service-Center Strukturen in der FinanzGruppe

3.1  Gesamtbetrachtung

In den Ausfiihrungen im einleitenden Teil dieses Papiers wurde darauf
hingewiesen, dass es fir Primarinstitute der genossenschaftlichen
FinanzGruppe naheliegt, einen Handlungsbedarf zu prifen. So
begegnen viele Priméarinstitute der wachsenden Komplexitat - bestehend
aus einer abnehmenden Kundenbindung und zunehmenden
Bankenwettbewerb - mit internen Effizienz- und Bilndelungs-
malnahmen, um eine kostenginstigere Leistungserstellung zu
ermdglichen. Um darlber hinaus eine flexiblere Abwicklung der
Bankdienstleistungen zu erreichen, kann bis zu einer bestimmer
Bankgrofie eine Auslagerungsstrategie verfolgt werden. Im Rahmen von
Outsourcingprozessen wird die bankbetriebliche Wertschépfungskette
neu strukturiert und verteilt. Teilweise Ubernehmen Dienstleister und
Spezialisten mit entsprechenden Kompetenzen die volle Verantwortung
fur die Entwicklung, Lieferung und Abwicklung von Prozessen. Aus der
Wertschdpfungskette entwickeln sich dann netzwerkartige und enge
Partnerschaften zwischen Dienstleistern, Rechenzentralen und Banken.
Dieser Prozess findet insbesondere bei der Vergabe von Back-Office
und vertriebsunterstitzenden Prozessen an Kunden Service-Center und
Markt Service-Center statt. Das erfolgreiche Management dieser
Netzwerkelemente liegt sowohl in der Integration der einzelnen Teile zu
einem stimmigen Puzzle als auch in der genauen Definition der
Unternehmensgrenzen und der entsprechenden Schnittstellen. Um
Einblicke in die Zusammenarbeit zwischen Dienstleistern, Rechen-
zentralen und Primarinstituten zu gewinnen, werden zunéachst Vertreter
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von Service-Centern, die Leistungen im Back-Office und zur Vertriebs-
unterstitzung anbieten, im Rahmen von Expertengesprachen befragt.

3.2 Vorgehensweise

Bei der empirischen Forschung kann eine Differenzierung zwischen pri-
maren und sekundaren sowie quantitativen und qualitativen Verfahren
vorgenommen werden. Im vorliegenden Fall wurden als exploratives Er-
hebungsinstrument der empirischen Untersuchung persoénliche Telefon-
interviews auf Grundlage eines strukturierten, offen ausgerichteten Inter-
view-Leitfadens durchgefiihrt.?’

Fur die Wahl dieser Vorgehensweise spricht neben der Mdglichkeit einer
Totalerhebung?® fiir alle in der genossenschaftlichen FinanzGruppe agie-
renden externen Service-Center auch die Tatsache, dass bisher ver-
nachlassigte Aspekte einer Auslagerungsstrategie Beachtung finden.
Fir das Aufzeigen von unterschiedlichen Facetten des Outsourcings im
Verbund wurden neben Markt Service-Center (MSC), Kunden Service-
Center (KSC) auch zentral und dezentral organisierte Initiativen befragt.
Dariiber hinaus konnte ein intern agierendes Service-Center fiir ein In-
terview gewonnen werden (Modell 1). Die individuellen Interviews flihren
zur Gewinnung aufschlussreicher Einblicke in die Beziehung zwischen
Service-Center und Bank. Die Befragung strebt dabei keine Reprasenta-
tivitdt der Ergebnisse an. Die Interviews dienen vielmehr dem Erkennen
bisher vernachlassigter Aspekte und Wirkungszusammenhange. Die
Darstellung der Ergebnisse der Experteninterviews erfolgt durch Haufig-
keitsauswertungen und durch das Zitieren illustrierender, exemplarischer
Einzelaussagen der Experten.

Die Aussagen der 10 Gesprachspartner, die auf der obersten Leitungs-
ebene der Outsourcing-Organisationen agieren, werden dabei mit den
Buchstaben A, B, C, D, E, F, G, H, |, J, gekennzeichnet.

2! Der Leitfaden ist im Anhang beigefiigt, vgl. Methodik von MAYER (2003), S.
36ff.

2 Die Aussage zu der Totalerhebung bezieht sich auf den Zeitpunkt November
2010.
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Markt Service-Center

3.3 Gestaltungsdimensionen

Im Rahmen der Experteninterviews konnten zahlreiche unterschiedliche
Kriterien zur Charakterisierung der Service-Center identifiziert werden.
Fir eine strukturierte Analyse der unterschiedlichen, am Markt agieren-
den Servicegesellschaften ist eine Differenzierung hinsichtlich folgender
Merkmale von Bedeutung: Center Struktur, Initiatoren, Zentralitat vs.
Dezentralitat, Kundenkreis, Leistungsportfolio, Rechtsform, Institutionali-
sierung, gemeinsame Prozessentwicklung, Mitarbeiteriberlassung und
Umfang des Outsourcings. Auf diese Abgrenzungskriterien wird nachfol-
gend eingegangen.

3.3.1 Center Struktur

Die Service-Center kdénnen, wie bereits zuvor dargestellt, nach deren
Aufgabenbereiche in Kunden- bzw. Markt Service-Center eingeteilt wer-
den. In einem geeigneten Systematisierungsrahmen kann dabei die Be-
trachtung von auslagerungsfahigen Prozessen im Kontext der beiden
unterschiedlichen Leistungsbereiche von KSC und MSC erfolgen. An-
hand der beiden folgenden Abbildungen erfolgt eine schemen- und bei-
spielhafte, jedoch keine vollstdndige Abbildung der Leistungsbereiche
der Servicegesellschaften.

Abb. 3 zeigt, dass sich die Wertschépfungsstufe Vertriebsunterstiitzung
in die Kernprozesse Kundenmanagement, Technik/IT-Einsatz und Call
Center/Services differenzieren lasst. Diese Kernprozesse kbnnen ent-
lang des Leistungsportfolios weiter differenziert werden. So werden im
Rahmen des Kundenmanagements die Terminierung von Kundenge-
sprachen, die Stammdatenpflege oder Leistungen im Bereich Telefon-
zentrale angeboten. Der Technik/IT-Einsatz umfasst das Angebot von
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Telefonportalldsungen. Im Bereich Call Center/Services werden Dienst-
leistungen des Kontoservices und des Telefonbankings angeboten.?

i Aktivititen

Technik/IT-Einsatz Call Center/ Services

Telefonportallgsungen Kontoservices
Wertpapierservices

Zahlungsverkehr

Dauerauftrige

Kundenmanagement

Terminierung von
Kundengesprichen

Telefonzentrale

Telefonbanking

Stammdatenpflege

Abb. 4: Struktur eines Kunden Service-Centers

Mit Blick auf die Wertschépfungsstufe Abwicklung kann eine
Differenzierung in die Kernprozesse des Aktiv- und Passivgeschafts
sowie in die der Wertpapierabwicklung und des Zahlungsverkehrs
vorgenommen werden. Die Leistungen sind entsprechend der
nachfolgenden Abb.5 zu entnehmen.*

Sekundare Akthititen

jiil

[ Aktivgeschaft | | Passivgeschaft | [ Wertpapierabwi | | kehr |

primére Aivititen

Private i c i Depot A Verwaltung Dauerauftragsverwaltung

Gewerbliche Kredite Nachlassbearbeitung Depot B Verwaltung Erstellung von
Belegkopien
Bonitstsanalysen Markt Service Center Anlage Depot
Kundenverwaltung
Kontenanlage
Kontoanderung
Kartenverwaltung
Korrespondenzen
Self-Banking Bereiche

Mitgliederverwaltung

Abb. 5: Struktur eines Markt Service-Centers

% Zu beachten ist, dass die Einteilung der Kunden Service-Center Leistungen
untereinander abweichen kann. Demnach kann keine allgemeingultige Zu-
ordnung von Leistungsbereichen bzgl. der Kernprozesse erfolgen.

% Es handelt sich dabei wiederum um eine exemplarische und nicht vollstandi-
ge Darstellung der Leistungsbereiche eines Markt Service-Centers. Aufgrund
der Entwicklungsdynamik mit Blick auf das Leistungsportfolio soll lediglich ein
Einblick in das Leistungsportfolio eines MSCs vermittelt werden.
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3.3.2 Initiatoren

Grundsatzlich kdnnen sowohl Primérinstitute als auch Primérinstitute in
Verbindung mit Verbundpartnern in Form von Rechenzentralen, Zentral-
banken, Verbanden und anderen Dienstleistern (DG-Verlag, genossen-
schaftliche Beratungsgesellschaften) Outsourcing-Initiativen griinden.

Im Abschnitt 2.1 (Outsourcing: Abgrenzung und Merkmale) wurde be-
reits dargestellt, dass sich Shared-Service-Center bzw. interne Service-
Center zu regionalen Service-Centern entwickeln kénnen. Dariber hin-
aus konnen Gesellschaften von Primérinstituten wahlweise mit Unter-
stiitzung von Rechenzentralen und Zentralbanken gegriindet werden.
Dabei handelt es sich in der Regel um den sogenannten Ansatz der
,Griinen Wiese“,? bei dem ein Service-Center von Grund auf neu gestal-
tet wird. Die Vor- und Nachteile eines solchen Ansatzes sieht der Leiter
eines Service-Centers im Folgenden:
, Wir sind im Vergleich zu anderen RSCs ein ,Grtine Wiese’ RSC.
So haben in vielen Fallen Banken RSCs gegriindet in dem sie
zundchst ihre Abwicklung ausgelagert und dann entsprechend
Mandanten gesucht haben. Wir hingegen haben erst Mandanten
fir einen bestimmten Prozess und erst dann erfolgt die Prozess-
entwicklung mit der entsprechenden Produktion. Die Herausfor-
derung bei dem ,Griine Wiese-Ansatz ist, dass jeder Prozess
komplett neu entwickelt werden muss. Das Positive daran ist,
dass man leicht Mandanten gewinnen kann. So will kein Mandant
gerne einen Prozess von einer anderen Bank tibernehimen. Aber
wenn dieser angebotene Prozess von drei Banken und dem RSC

gemeinsam entwickelt worden ist, findet er regelméfig eine hohe
Akzeptanz. “[D]

Die Vorteile von Service-Centern, an denen bspw. Rechenzentralen
(GAD, Fiducia) beteiligt sind, kann darin gesehen werden, dass ein in-
tensiverer Austausch untereinander erfolgen kann. Zudem kann bei ei-
ner Beteiligung der Rechenzentrale ein Dienstleister mdglicherweise
schneller Lésungsansétze fur seine Probleme erhalten. Service-Center,
bei denen keine Beteiligung von Rechenzentralen vorliegt, kdnnten be-
nachteiligt sein. Sie sollten demnach versuchen, ein kooperatives Ver-
haltnis zu den Rechenzentralen aufzubauen. Die Zielsetzung einer sol-
chen Strategie liegt darin, als Promotor von Dienstleistungen, die den
Kunden angeboten werden, und zugleich als Entwicklungspartner sei-
tens der Rechenzentralen zu fungieren.

%% Der ,Griine Wiese* Ansatz wird auch Greenfield approach genannt.
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Mit Blick auf die handelnden Akteure im Rahmen einer Auslagerungs-
strategie missen erstens die Sicht der Primarinstitute, zweitens die Per-
spektive der Service-Center und drittens der Blickwinkel der Rechen-
zentralen hinsichtlich der jeweiligen Ziele eingenommen werden.

Die Motive fir die Genossenschaftsbanken, eine Auslagerungsstrategie
zu verfolgen, liegen aus Sicht der Service-Center, wie Kapitel 3.5 zeigt,
bspw. in der Erhéhung der Erreichbarkeit mit Blick auf Kunden Service-
Center sowie in der Erzielung von Kostenvorteilen, Qualitatsverbesse-
rungen, einer Flexibilisierung fixer Kosten oder einem Zugang zu Know-
how.

Die Service-Center verfolgen im Rahmen einer Auslagerungsstrategie
die Zielsetzung auf Basis der Mehrmandantenfahigkeit, die bank21 und
agree ermdglichen, eine moglichst grolle Anzahl an Banken fiir ein Out-
sourcing zu gewinnen. Die Zielsetzung, eine grolte Anzahl an Banken
fur eine Auslagerung zu gewinnen, liegt in der Generierung von Syner-
gien durch entsprechend hohe Transaktionsvolumina und entsprechen-
der Auslastung der Kapazitaten. Zudem nutzen die Service-Center ten-
denziell umfassender die Systeme der Rechenzentralen. Dabei werden
industrialisierte und weitestgehend standardisierte Prozessablaufe in die
jeweiligen Systeme - bank21 und agree - abgebildet bzw. als Zusatztools
Banken zur Verfiigung gestellt. Dies flihrt einerseits zu einem Abhangig-
keitsverhaltnis zwischen Service-Center und Rechenzentralen, was eine
Vertrauensbasis voraussetzt. So besitzt die Rechenzentrale durch die
Spiegelung von Teilprozessen in die Systeme genaue Kenntnisse lber
die Ablaufe in einem Service-Center. Dieses Know-how kdnnte eine Re-
chenzentrale fiir sich Nutzen stiftend einsetzen, um etwa ein eigenes
Service-Center zu griinden. Dabei wirde dieser Dienstleister mit ent-
sprechend anderen Kostenstrukturen - keine Entwicklung von Prozes-
sen, Bereitstellung der Systeme zu Selbstkosten - ein umfangreiches
Leistungsportfolio anbieten kénnen.

Aus Sicht der Rechenzentralen findet eine Bereitstellung der Infrastruk-
tur fur die Service-Center statt. Dadurch kann eine Weiterentwicklung
der Systeme erfolgen, da diese intensiver von den Service-Centern ge-
nutzt werden. Eine Zusammenarbeit von Rechenzentralen und Service-
Centern kann auch zu einer Konzipierung von neuen Dienstleistungen
fuhren, mit der Zielsetzung, die Auslastung der Systeme und dadurch
den Umsatz zu erhéhen.
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Die nachfolgende Abbildung fasst die zuvor dargestellten Beziehungen
zwischen Rechenzentralen, Service-Center und Primarinstituten zu-
sammen.

Ausbeutungsgefahr durch
Erhéhung der Preise fiir
die Bereitstellung der
Infrastruktur

Ausbeutungsgefahr durch
Erh6hung der Preise fiir
die Bereitstellung der
Infrastruktur

Rechen-
zentrale

Erstellung von Dienstleistungen

Service- Zukauf und Auslagerung

Center von Dienstleistungen
Ausbeutungsgefahr durch Reduktion der
Erhdhung der Preise fur Wertschopfungstiefe,
die Leistungserstellung die mit einer Zunahme

der Abhéangigkeit einhergeht

Abb. 6: Leistungsdreieck der Dienstleistungsbeziehung

3.3.3 Zentralitat vs. Dezentralitat

In der FinanzGruppe existieren zwei unterschiedliche Anséatze, Leistun-
gen fir Primarinstitute anzubieten: Regionale Service-Center, die ihr
Leistungsportfolio tiberwiegend Kunden aus der FinanzGruppe in unmit-
telbarer geografischer Nahe anbieten sowie (iberregionale Service-
Center, die sowohl Leistungen zentralisiert und teilweise dezentral an-
bieten. Die Besonderheit bei den (berregional aufgestellten Service-
Centern liegt darin, dass dezentrale agierende Serviceblros Leistungen
in den Regionen anbieten, wobei die Overheads zentral organisiert wer-
den. Die nachfolgenden Ausfiihrungen der Befragten beschreiben die
Griinde und Meinungen, die fiir eine regionale Ausrichtung sprechen:
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. Wir gehen mit unserer Gesellschaft nach dem Regionalprinzip
vor. Das bedeutet, dass wir sowohl die Sprache des Bankkun-
den, als auch die der Banken sprechen wollen. “[G]

,ES empfiehlt sich, regionale Betriebsgesellschaften aufzusetzen,
um die Bindung zwischen den Banken und der jeweiligen Be-
triebsgesellschaft zu intensivieren. “[B]

LIlch hoffe, dass eine gewisse Regionalitidt weiterhin aufrecht-
erhalten bleibt, um eine Akzeptanz bei den Genossenschafts-
banken fiir eine Auslagerung gewinnen zu kénnen. “[J]

Die vorangegangenen Zitate greifen die genossenschaftlichen Merkmale
der Dezentralitdt und Kundennahe auf. Dadurch kann Akzeptanz fir ein
Outsourcing entstehen, das durch die regionale Nahe und den mdgli-
chen Einfluss auf die Gestaltung des Leistungsportfolios und der Pro-
zesse ermoglicht werden kann. Jedoch besteht auch das Risiko, dass
Dezentralitédt und eine zu grof’e Kundenahe dazu fihren kénnen, dass
die notwendige Konsequenz bei der Gestaltung von Prozessen und de-
ren Auslagerung fehlt. Die Griinde kénnen etwa in einer zu geringen
Prozessvereinheitlichung oder darin liegen, dass ein zu hoher, nicht
wertschopfender Anteil in der Bank verankert bleibt.

Insgesamt kénnen Dezentralitdt und die daraus resultierende Nahe zu
den Primarinstituten hilfreich sein, um in einem ersten Schritt die Akzep-
tanz fir eine Auslagerung seitens der Primarinstitute, des Aufsichtsrats,
der Mitglieder und der Bankkunden zu gewinnen. Jedoch sollten auch
die betriebswirtschaftlichen Aspekte im Kontext von Standardisierung
und der Realisierung von Skaleneffekten nicht vernachlassigt werden.
Daher kénnte eine Mdglichkeit darin bestehen, dass zentral oder bereits
dezentral agierende Service-Center ihre auf die Rechenzentralsysteme
angepassten Prozesse an neu gegrindete Service-Center in Form von
Systemkooperations-Modellen zur Verfiigung stellen. Die Ubernahme
von Prozessstandards eines Service-Centers kdnnen auch Primarinstitu-
te im Rahmen einer internen Optimierung verfolgen. Dadurch erfolgt in
einem ersten Schritt eine bankinterne Standardisierung von Prozessen,
mit der strategischen StoRrichtung, einen weichen Ubergang in das Out-
sourcing von (Teil-)Prozessen zu verfolgen.
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3.3.4 Kundenkreis

Die Service-Center haben die Moglichkeit, ihr Leistungsportfolio einer-
seits exklusiv den Primérinstituten der genossenschaftlichen Finanz-
Gruppe und andererseits sowohl den Genossenschaftsbanken als auch
den Instituten anzubieten, die auf3erhalb der FinanzGruppe agieren. Die
Grinde, das Leistungsspektrum aullerhalb des genossenschaftlichen
Netzwerks anzubieten, kdbnnen daraus resultieren, dass von der Seite
der auslagernden Institute die Notwendigkeit einer starkeren Bindung mit
Blick auf die regionalen Service-Center nicht mehr notwendig ist. Weite-
re Grinde kdnnen in der Reduktion des Spezifitdtsgrads oder in der zu-
nehmenden Bedeutung der Generierung von Skaleneffekten gesehen
werden.” Bei einer Ausweitung des Dienstleistungsangebots auf Ban-
ken Uber die Grenzen der FinanzGruppe hinaus ist ein Zugang zu neuen
Schnittstellen notwendig, sofern diese Drittbanken ein Bankensystem
verwenden, das nicht dem der GAD bzw. der Fiducia entspricht. Im
Rahmen der Befragung konnte festgestellt werden, dass 8 der 11 Initiati-
ven ihre Dienstleistungen exklusiv Banken innerhalb des genossen-
schaftlichen Finanznetzwerks anbieten. Weitere drei Servicegesellschaf-
ten bieten ihre Leistungen auch Drittbanken an, die au3erhalb der Fi-
nanzGruppe ihre Leistungen anbieten. Dabei handelt es sich meist um
Banken, die entweder die technischen Plattformen der FinanzGruppe
verwenden oder einen Wechsel auf diese anstreben.

Kundenkreis

EFinanzGruppe  OFinanzGruppe und Dritte

27,28%

Abb. 7: Kundenkreis
3.3.5 Leistungsportfolio

Angesichts der angebotenen Dienstleistungen existieren signifikante Un-
terschiede bei den jeweiligen Gesellschaften. So existieren Service-
Center, die sich bewusst auf einen Teilbereich einer Wertschépfungsstu-
fe, auf mehrere Teilbereiche einer Wertschdpfungsstufe, auf tbergrei-

%6 \/gl. THEURL (2003), S. 19.
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fende Wertschoépfungsstufen oder auf alle Wertschépfungsstufen eines
Markt- bzw. Kunden Service-Centers konzentrieren. Die Griinde flr die-
se unterschiedlichen Entwicklungsstufen der Service-Center kbnnen ne-
ben einer gewissen GrofRe der Grindungsbanken auch darin gesehen
werden, mit welcher Konsequenz die Banken bereit sind, die strategi-
sche Stofdrichtung des Outsourcings von nicht wertschaffenden bzw.
nicht wettbewerbsdifferenzierenden Prozessen zu verfolgen. Darliber
hinaus entscheiden sich manche Dienstleister ganz bewusst fiir eine
Konzentration auf bestimmte Prozesselemente bzw. -bereiche einer
Wertschopfungsstufe. Andere Dienstleister verfolgen die Strategie, das
Angebot entsprechend der Nachfrage auszubauen. Die Motive kénnen
darin gesehen werden, dass einerseits keine Leerkapazitdten vorgehal-
ten werden sollen und dass andererseits die Komplexitat nicht unndtig
zunehmen soll.

Die Marktfolge Aktiv im Bereich privater Baufinanzierung bieten derzeit
vier Gesellschaften an. Das Leistungsspektrum der gewerblichen Kredite
und Bonitdtsanalysen bietet derzeit ein Dienstleister an. Klassische
Markt Service-Center Leistungen bieten hingegen acht Dienstleister in
unterschiedlichsten Umfangen und Facetten an. Im Bereich der Pfan-
dungsbearbeitung offerieren derzeit flinf Provider ihre Leistungen. Die
Nachlassbearbeitung wird von einem Dienstleister angeboten, wohinge-
gen die Mitgliederverwaltung von nahezu allen Service-Centern offeriert
wird. Im Bereich des Wertpapierservices bieten neun der elf Anbieter ih-
re Leistungen an. Im Kontext des Zahlungsverkehrs bieten drei Anbieter
ihre Leistungen an. Jedoch ist beim Zahlungsverkehr und dem Wertpa-
pierservice zu berlcksichtigen, dass sich dort bereits spezialisierte
Dienstleister herausgebildet haben.?

Insgesamt konnte durch die Befragung festgestellt werden, dass derzeit
ein Dienstleister im FinanzVerbund existiert, der die komplette Abwick-
lung der Marktfolge Aktiv und Passiv, der Wertpapierabwicklung und die
des Zahlungsverkehrs anbietet. Andere Dienstleister wiederum konzent-
rieren sich aktuell nur auf Teilbereiche einer Wertschopfungsstufe bspw.
auf die Mitgliederverwaltung und den Depothandel.

Kennzeichnend im Rahmen der Bestandsaufnahme des Leistungsportfo-
lios ist, dass sich alle Service-Center permanent weiterentwickeln und
ihr Leistungsspektrum sukzessive ausbauen. Der Ausbau des Leis-
tungsspektrums ist neben der Nachfrage an Dienstleistungen von den

?7\/gl. SPANDAU (2010), S. 28.
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Banken unter anderem auch von der Digitalisierung der Vorgénge bspw.
die Etablierung einer elektronischen Kreditakte abhangig. Die Digitalisie-
rung verfolgt das Ziel, entsprechende Transaktionskosten in Form von
Zugriffs-, Such- oder Verteilungszeiten zu reduzieren.

3.3.6 Rechtsform

Im Rahmen der eigenen Recherche im Vorfeld der Expertengesprache
und auf Basis der Interviews konnten vier unterschiedliche Formen der
Zusammenarbeit zwischen Service-Centern und Banken identifiziert
werden - Arbeitsgemeinschaften, Genossenschaften, GmbHs und AGs.

Bei dem internen Service-Center handelt es sich um den gemeinsamen
Betrieb eines Markt Service-Centers in Form einer Arbeitsgemeinschaft
von zwei Banken. Bei diesem Beispiel arbeiten die Mitarbeiter an einem
Standort zusammen, beziehen jedoch ihr Entgelt von der jeweiligen
Bank. Sofern weitere Banken fir die Dienstleistungen gewonnen wer-
den, ist eine Ausgriindung des internen Service-Centers hin zu einem
externen Service-Center mit der Rechtsform der Genossenschaft ge-
plant.

Die Rechtsform der Genossenschaft ist mit derzeit drei von zehn exter-
nen Service-Centern unterdurchschnittlich vertreten. Im Rahmen der Be-
fragung konnten folgende Zielsetzungen und Vorteile fiir die Wahl dieser
Rechtsform eruiert werden:
LSDer Antritt, eine Genossenschaft zu grinden, lag neben dem
genossenschatftlichen Gedanken auch darin, keine Leicht- und
Schwergewichte von Banken zu haben. So hat in der General-

versammliung jede Bank nur eine Stimme, wodurch kleine Ban-
ken nicht von Grof8en unterdriickt werden. “[H]

L,ES gibt durch die Rechisform der eG keinen grof3en Sharehol-

der, der die Hauptmusik spielf, sondern viele Banken, die uns

tragen. “[H]
Insgesamt greifen die vorangegangenen Aussagen die Grundsatze der
Genossenschaften auf: die Wahrung der Eigeninteressen der Kunden,
die Férderung der Mitglieder in Form des MemberValues sowie die indi-
rekte Einflussnahme Uber die Generalversammlung und den Aufsichtsrat
auf die Mitgestaltung der strategischen Ausrichtung.?® Positiv hervorzu-
heben ist in diesem Zusammenhang auch die tendenziell positivere Au-
Renwirkung gegeniber alternativen Rechtsformen. Die Zielsetzung im
Rahmen einer Auslagerung an eine Dienstleistungsgenossenschaft kann

8 \/gl. THEURL (2002), S. 84ff.
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in der Gewinnung von Akzeptanz in der Bank, beim Aufsichtsrat bzw. in
der Mitgliederversammlung gesehen werden, was bspw. die nachfol-
gende Meinung widerspiegelt:
,0ass wir als eG fungieren, ist unser grol3er Vorteil, denn gerade
kleinere Banken entscheiden sich eher fir die Rechtsform der

Genossenschaft, wenn bspw. Dienstleister existieren, auf welche
groBere Banken den alleinigen Einfluss haben. “[J]

Neben der Arbeitsgemeinschaft und der Rechtsform der Genossen-
schaft konnten zudem Kapitalgesellschaften in Form von sechs GmbHs
und einer AG identifiziert werden. Die Gewinne bzw. Verluste bei einer
GmbH werden in der Regel bei den Gesellschaftern versteuert bzw. von
ihnen getragen. Zudem haben die Anteilseigner im Rahmen der Gesell-
schafterversammlung entsprechend ihrer Anteilshdéhe ein direktes Mit-
spracherecht bei der Strategiegestaltung. Im Rahmen der Mehrwert-
steuerthematik kann beim Vorliegen der Beteiligung einer Bank von tber
50 Prozent an einer Service Gesellschaft von einer umsatzsteuerlichen
Organschaft gesprochen werden. Das heifdt, dass Leistungsbeziehun-
gen zwischen Primérinstitut (Organtrager) und Service-Center (Organ-
kreis) keine Mehrwertsteuer ausldsen, sondern zu nichtsteuerlichen In-
nenumsatzen fuhren. Die nachfolgende Grafik fasst die Ergebnisse aus
den Experteninterviews zusammen. Das interne Service-Center findet
aufgrund seiner derzeitigen Institutionalisierungsform keine Berlicksich-
tigung.

Rechtsformen
mGmbH = Genossenschaft ® Aktiengesellschaft

10

30%

v

Abb. 8: Rechtsformen

3.3.7 Institutionalisierungsgrad

Auf Basis der im Jahr 1998 in Kraft getretenen 6. KWG Novelle wurde
§ 25a Abs. 2 KWG eingeflihrt. Mit diesem , Outsourcing“-Paragraphen
wurde erstmals die Auslagerungsthematik bei Primarinstituten gesetzlich
geregelt. Der § 25a Abs. 2 KWG ist nicht isoliert zu betrachten. Er ist
vielmehr als Erweiterung und Konkretisierung des § 25a Abs. 1 KWG
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gedacht. Durch den § 25a Abs. 2 KWG werden die Anforderungen an
eine ordnungsgemafle Organisation zwischen Primarinstitut und Ser-
vicegesellschaft definiert. Zudem fordert er, dass Risiken angemessen
kontrolliert, gesteuert und iberwacht werden. Der § 25a Abs. 2 KWG ist
die bedeutendste, zu berlcksichtigende aufsichtsrechtliche Regel im
Kontext einer Auslagerung von Prozessen.? Er konkretisiert in Verbin-
dung mit dem Rundschreiben 11/2001 die primaren Anforderungen an
die Outsourcing-Akteure, die Outsourcing-Objekte, die Dauer des Out-
sourcings und an den Outsourcing-Vertrag.

Die vertragliche Basis ist nach den vorangegangenen Ausfiihrungen
verpflichtend fir jedes Auslagerungsverhaltnis, um die Ordnungsmafig-
keit der betriebenen Bankgeschéafte und der erbrachten Finanzdienstleis-
tungen sicherzustellen.* Darin muss sich der Dienstleister verpflichten,
die gleiche Sorgfalt sowie die gleichen Qualitdtsstandards und Rechts-
vorschriften zu beriicksichtigen wie das auslagernde Primérinstitut.®’
Damit die Steuerungs- und Kontrollmdglichkeiten der Bank nicht beein-
trachtigt werden, mussen ausgelagerte Prozessbereiche in das Risi-
kocontrolling und Risikomanagementsystem der Bank eingebunden
sein. Zudem missen die Befugnisse der Bankenaufsicht derart vertrag-
lich geregelt werden, dass die BaFin entsprechende Kontrollen ohne
groRe Hindernisse bei Banken und Dienstleistern durchfiihren kann.*

Im Rahmen der Interviews hat sich herausgestellt, dass die Zusammen-
arbeit in der Regel Uiber eine Service-Level-Vereinbarung organisiert ist,
in der definiert und konkretisiert ist, wer welche Verantwortung in der Zu-
sammenarbeit tragt. Dort sind alle relevanten Prozesse der Vorgangs-
bearbeitung, bspw. die Eingabe von bestimmten Kundendaten in das
Banksystem, abgebildet. So werden klare Strukturen bezlglich der Ar-
beits- und Kompetenzbereiche zwischen Service-Centern und den Pri-
marinstituten erreicht. Aufgrund der eindeutigen Definitionen der Leis-
tungsschnittstellen, die bei jeder Unklarheit nachgescharft werden, kén-
nen moglicherweise auftretende Probleme schnell geldst werden. Prinzi-
piell kbnnte man sich die Ausgestaltung der Service-Level-Vereinbarung
wie eine groRe Excel-Tabelle oder eine Prozesskette vorstellen, in der
alle Beteiligten und Leistungen aufgeflihrt und festgehalten werden. Sie

29 \/gl. ZMUDA (2006), S. 145; ARNDT (2004), S. 67.

%0 \/gl. LACKHOFF (2003), S. 111ff.; BRAUN (2009), S. 73.
*Tv/gl. THEEWEN (2007), S. 10ff.; TETZEL (2002), S. 13.
32 y/gl. TETZEL (2002), S. 13.
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beinhaltet, wer die Verantwortung fur eine Leistung tragt, wer sie durch-
fuhrt und wer lediglich zuarbeitet oder informativ eingebunden ist.

Eine Erweiterung zu den regulatorisch verpflichtenden Vertrdgen kann
durch eine direkte Kapitalbeteiligung am Dienstleister, wie der vorange-
gangene Abschnitt 3.3.6 zeigt, in Form einer Beteiligung durch Genos-
senschaftsanteile, GmbH-Anteile oder Aktien sowie durch eine Mitgrin-
dung eines Service-Centers erfolgen. Die Vorteile liegen, wie bereits an-
geflihrt, im strategischen Bereich.

3.3.8 Gemeinsame Prozessentwicklung

Die Ausfuhrungen im Rahmen der Initiatoren haben verdeutlicht, dass
Service-Center aus Shared-Service-Centern oder durch den ,Griine
Wiese“-Ansatz entstehen kdnnen. Eine ahnliche Vorgehensweise exis-
tiert auch bei der prozessualen Ausgestaltung. Auf der einen Seite exis-
tiert der Ansatz, vorab definierte Prozess zu iibernehmen und die bank-
internen Ablaufe entsprechend an diese anzupassen. Auf der anderen
Seite kdnnen die Prozesse auch gemeinsam von Banken und Service-
Centern entwickelt werden. Bei beiden Ansétzen ist zu beachten, dass
die Integration von Standardisierungen und Prozessveranderungen in
bestehende Abwicklungsablaufe bei Genossenschaftsbanken aufgrund
der Einbindung eines Service-Centers zunachst die Komplexitat der Ab-
lAufe erhdht. Vor allem der Fluss der Abwicklung sowie die Vernetzung
der Prozesse stellen die Mitarbeiter von Banken und Service-Center vor
grolte Herausforderungen. So werden Ablaufe tendenziell transparenter,
wodurch die Leistungserstellung von Bankmitarbeitern und Dienstleis-
tern objektiver evaluiert werden kénnen. In diesem Zusammenhang ist
es notwendig, ein Change Management zu implementieren. Mit diesem
kénnen interne Widerstande, bedingt durch den kulturellen Wandel, be-
zogen auf die transparente Leistungserstellung und Standardisierung
von Ablaufen, bei Fihrungskraften und Mitarbeitern iberwunden wer-
den.

Bei der Gestaltung der Prozesse muss im Weiteren analysiert werden,
ob durch die Ubernahme der bankindividuellen Ablaufe der Nutzen gro-
Rer ist als der nétige Aufwand. Dabei sollte von der jeweiligen Bank be-
rticksichtigt werden, dass die im Service-Center abgebildeten Kernpro-
zesse den gesetzlichen Richtlinien entsprechen und bspw. durch BaFin
bzw. anderen Zertifizierungen evaluiert worden sind. Nachfolgende Aus-
sagen konnten im Rahmen der Expertengesprache zur Gestaltung der
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Prozesse im Kontext von Standardisierung vs. Individualisierung der
Prozesslandschaft gewonnen werden:
,Man darf als Dienstleister nicht versuchen, im Back-Office Be-
reich jeder Bank den einen Standard anzubieten. Das ist nicht er-
folgreich. Besser ist es, flexible und individuelle Prozesse aufzu-
zeigen, jedoch mit dem Ziel, eine Standardisierung der Prozesse
zu errefichen. Um Akzeptanz dafiir zu gewinnen, ist es zielfiihren-

der, dass die potenziellen Neumandanten den Prozess live im
Service-Center erleben. “[F]

. Wir nehmen nur standardisierte Prozesse mit bankindividuellen
Parametern an, da wir Synergien heben wollen. “[D]

Wie bereits skizziert, werden jeder Bank Prozessgrundséatze auferlegt,
die in der ersten Phase sehr komplex sind. Darliber hinaus findet ein kul-
tureller Wandel im Kontext der Leistungserstellung statt. So nimmt etwa
die Transparenz bzgl. der Datenqualitat des Vertriebs und der Marktfol-
ge zu. Eine schlechte Datenqualitdt kann mit Unterstitzung eines Pro-
zesscontrollings objektiviert werden. Dadurch kann ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozess ausgeldst werden, um die Prozessqualitat zu er-
héhen und entsprechend die Prozesskosten zu senken. Aus diesem
Grund findet sehr haufig eine Abgrenzung der Organisationseinheiten
von Bank und Servicegesellschaft entlang der Schnittstellen in Pro-
zesscluster statt. Durch diese Prozesscluster kann der Austausch auf
der jeweiligen Fachbereichsebene effizient ablaufen, was die Qualitat
der Zusammenarbeit férdert:
»~ES gibt auf beiden Seiten einen Ansprechpartner, einen auf der
Seite der Bank und einen auf der Seite des Service-Centers der
VR FinanzDienstLeistung. Die Ansprechpartner halten haben re-
gelmaBig einmal pro Woche ein Service Meeting und einmal im

Monat ein Service Review, die formalisiert ablaufen, mit ausge-
wéhlten Kundenbereiche der Bank sind ebenfalls verireten.” [E]

Neben einem Austausch der jeweiligen Fachbereiche untereinander
werden zudem neue Prozesselemente von Service-Centern zusammen
mit den jeweiligen Mitarbeitern der auslagernden Bank entwickelt. Die
neuen Ablaufe werden dann in einem weiteren Schritt pilotiert und nach
erfolgreichem Abschluss in das Leistungsportfolio des Service-Centers
integriert:

. Wir beachten auch Hinweise von Banken im Rahmen der Pro-

zessgestaltung. Wenn wir sehen, dass andere Banken den Pro-

zess besser ausgestalten, dann tibernehmen wird diesen in un-
ser Service-Center. Das ist ein Geben und ein Nehmen. “[C]
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,Wir, das RSC, haben mit 8 Banken einen zu 99 % identischen
Prozess fir alle entwickelt. Nur dadurch haben wir echte Syner-
gie- und sogar Lerneffekte. Wir sitzen mit den Banken zweimal im
Jahr zusammen und schauen uns gemeinsam mit allen anderen
Banken die Prozesse an, mit der Zielsetzung, Kosteneinsparpo-
tenziale aufzudecken. Die Banken profitieren direkt lber Preis-
senkungen von der Effizienzsteigerung. “[D]

Insgesamt kann der Aufbau von Kooperationswissen durch die gemein-
same Gestaltung von Prozessen und die Offenlegung bankinterner
Strukturen die Zusammenarbeit und das Vertrauen untereinander erheb-
lich verbessern. Dadurch kdénnen erhebliche Skaleneffekte auf beiden
Seiten realisiert werden. Im Weiteren kann sich ein Empfehlungsma-
nagement flir die Service-Center entwickeln, sofern eine Bank positiv
Uber die gemeinsame Entwicklung von Prozessen berichtet.

3.3.9 Mitarbeiteriiberlassung

Die Genossenschaftsbanken und die Gesellschaft stehen in einem en-
gen wechselseitigen Verhéltnis. So kann ohne ein gesundes und auf
Nachhaltigkeit ausgerichtetes Umfeld kein Finanzdienstleister auf Dauer
existieren. Ohne solides finanzwirtschaftliches Fundament gerat jede
Gesellschaft aus dem Gleichgewicht.*®> So tragen Banken, insbesondere
Regionalbanken, durch die Bereitstellung von Finanzdienstleistungen flir
die Gesellschaftsmitglieder gerade in Krisensituationen zum Funktionie-
ren der gesellschaftlichen Vorgange bei. Zudem tGbernehmen Primérin-
stitute auch durch den Erhalt und die Schaffung von Arbeitsplatzen,
durch Aus- und Weiterbildung sowie durch die Bezahlung von Steuern
und durch soziale Leistungen in Form von Spenden eine gesellschaftli-
che Verantwortung.** Diese Funktionen sind jedoch nicht Teil des Mem-
berValues, sondern dieser ist Voraussetzung flir die indirekte oder direk-
te Erbringungen von Leistungen flr die Gesellschaft.

Im Rahmen einer Auslagerungsstrategie spielt indirekt die Ubernahme
von Verantwortung seitens der Primarinstitute gegeniber der Gesell-
schaft und direkt gegenliber den Bankmitarbeitern eine zentrale Rolle.
So wird mit der Auslagerung von Arbeitsablaufen auch ein Teil der Wert-
schopfungskette verkiirzt, wodurch tendenziell Mitarbeiterkapazitaten
frei werden. Die auslagernde Bank hat dabei zwei Mdglichkeiten: Sie
kann einerseits den Mitarbeiter in andere Arbeitsablaufe einbinden oder
die entsprechenden Mitarbeiter in Form eines Betriebslibergangs an das
Service-Center Ubertragen, sofern sich dieses dazu bereit erklart. Im

%3 \/gl. MEFFERT (2004); MUNSTERMANN (2007), S. 1.
* Vgl. HABISCH (2003), S. 41f.
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Rahmen der Befragung konnte die Information gewonnen werden, dass
sowohl Dienstleister agieren, die eine Personaliibernahme bspw. nach §
613a BGB anbieten, als auch Service-Center, die dieses Modell ableh-
nen bzw. noch nicht angeboten haben.

3.3.10 Umfang des Outsourcings

Ein weiteres Differenzierungskriterium kann anhand des Umfangs eines
Outsourcings zugrunde gelegt werden. So agieren Dienstleister, die eine
Art Spitzenausgleich in Kombination mit einer internen Optimierung an-
bieten. Andere Servicegesellschaften Gbernehmen nur die komplette
Abwicklung eines Prozessbereichs. Die Kunden Service-Center bieten
sowohl ein totales Outsourcing der Vertriebsunterstiitzung als auch eine
selektive Auslagerung in Form eines Spitzenausgleichs an. Ein kapazi-
tatsbedingtes Outsourcing bietet sich im Rahmen der Vertriebsunterstiit-
zung an, um etwa die telefonische Erreichbarkeit in Randzeiten zu erho-
hen oder Vertriebsinitiativen seitens der Primarinstitute zu unterstitzen:
-ES gibt Banken, die ihr komplettes Kunden Service-Center an

uns auslagern. Es gibt Banken, die uns als Uberlauf nutzen, fiir
Randzeiten oder im Notfall. “[F]

Im Gegensatz zu den Kunden Service-Centern kdnnen bei den Markt
Service-Centern, die Back-Office Dienstleistungen anbieten, Unter-
schiede hinsichtlich der Philosophien Uberlauffunktion und totales Out-
sourcing identifiziert werden:
LAn eine komplette Auslagerung traut sich eigentlich so gut wie
keine Bank dran. Das Thema Uberlauf ist flir mehr Banken inte-

ressant. Bei der kompletten Auslagerung hat man die Bedenken,
dass man das Kern-Know-how unwiderrufiich rausgibt. “[l]

,Spitzenausgleich und Uberlauffunktion ist in der Kreditabwick-
lung das Zukunitsmodell. “[|]

~Spitzenausgleich ist schwierig technisch zu regulieren. Eine
Bank kann zwar bestimmte Teilprozesse auslagern. Jedoch be-
steht das Problem der Service-Center in der Kalkulation der Spit-
zen. “[C]

,Uberlauffunktion ist schwierig zu gestalten. Aus Bankensicht ist
dieser Wunsch nachvollziehbar, aber das Service-Center muss
entsprechende Kapazitdten vorhalten. Das lohnt sich erst bej vie-
len solcher Uberlaufvertrdgen mit entsprechend standardisierten
Prozessen und entsprechender Grundlast. “[J]

Die vorangegangenen Zitate verdeutlichen die Argumente, die fiir eine
Uberlauffunktion und fiir ein totales Outsourcing sprechen. Die Griinde
fur das totale Outsourcing eines bestimmten Prozesses bzw. eines Pro-
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zesselements kénnen darin gesehen werden, dass ein Service-Center
durch die héhere Grundlast hdhere Skaleneffekte erzielen kann. Zudem
reduziert sich die Gefahr, Kapazitaten vorzuhalten, die letztlich nicht ab-
gerufen werden. Als weiterer Aspekt miussen die zu Beginn anfallenden
Investitionskosten in Form von Transaktionskosten fir Anpassung,
Standardisierung und Abstimmung ins Kalkul beider Seiten mit einbezo-
gen werden. So kann sich die Amortisationszeit durch ein komplettes
Auslagern von bestimmten Prozessen und entsprechendem Volumen
schneller ergeben, als dies bei einer Uberlaufstrategie méglich wére.

Griinde firr ein selektives Outsourcing im Abwicklungsbereich kénnen
darin gesehen werden, dass die Banken ihr Know-how in bestimmten
Bereichen nicht abgeben mdchten. Darlber hinaus méchten sie sich in
kein Abhangigkeitsverhaltnis begeben. So besteht die Gefahr, dass die
Service-Center ihre Handlungsspielrdume opportunistisch ausnutzen,
indem die etwa die Dienstleistungsentgelte anheben oder aber die Er-
stellung der Dienstleistungen mit weniger Sorgfalt erledigen bzw. ihre
SLAs nicht einhalten. Ein weiterer Aspekt ist die Absicht von Primarinsti-
tuten, einen ,weichen“ Ubergang in die Auslagerung zu finden. Neben
der Gewinnung von Akzeptanz fur die Notwendigkeit eines effektiven
Outsourcings, um letztlich die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, kann
zudem auch dem Personalthema mit geringerem Widerstand begegnet
werden. So kdénnen bspw. einzelne Prozesse, die mitarbeitergebunden
sind, bedingt durch eine natirliche Mitarbeiterfluktuation und/oder durch
ein Hinauswachsen der Bankmitarbeiter ausgelagert werden.

Zusammengefasst gibt es Argumente, die fiir ein totales und ein selekti-
ves Outsourcing sprechen. Demnach muss jede Bank individuell ent-
scheiden, wie grofl3 der Handlungsdruck ist und welche Strategie langer-
fristig eingeschlagen werden soll. Aufgrund des Handlungsbedarfs ist es
in einem weiteren Schritt notwendig, entsprechende MalRhahmen zu tref-
fen, mit der Zielsetzung, dass Genossenschaftsbanken ihre Wettbe-
werbsfahigkeit nachhaltig bewahren.
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3.3.11Zusammenfassung

Abb. 9 fuhrt die dargestellten Differenzierungskriterien der vorangegan-
genen Ausfuhrungen zu einem Systematisierungsrahmen der Service-
Center zusammen.

Merkmal Auspragung
Center-Struktur MarktServiceCenter (MSC) KundenServiceCenter (KSC)
" o Primarinstitut(e) und
Initiatoren Primarinstitut(e) Verbundpartner
Dezentralitat vs. regional Uberregional Uberregional
Zentralitat 9 (zentral) (dezentral: Standorte)
. ) FinanzGruppe und Dritte (Nutzer
Kundenkreis FinanzGruppe von bank21 bzw. agree)
. . Marktfolge | Markifolge | Zahlungs- | Wertpapier- Vertriebs-
Lelsitig sy el Aktiv Passiv verkehr services unterstiitzung
Rechtsform Arbeits- Genossen- GmbH AG
gemeinschaft schaft
Institutionalisierungsgrad Vertrag Beteiligung Grindung
Gemeinsame Ja Nein
Prozessentwicklung
Mitarbeiteruberlassung Ja Nein
Umfang des . . -
Outsourcings Spitzenausgleich Vollstandig

Abb. 9: Systematisierungsrahmen

3.4 Perspektiven und Weiterentwicklungspotenziale

Kunden Service-Center, die entsprechende Leistungen in der genossen-
schaftlichen FinanzGruppe anbieten, zeigen einen hohen Entwicklungs-
grad ihres Leistungsspektrums im Rahmen der Vertriebsunterstiitzung
auf. Zudem besitzen sie einen Zugang zu einer Vielzahl von Primarinsti-
tuten, die bereits jetzt Leistungen im Bereich der Vertriebsunterstitzung
nachfragen. Als logische Konsequenz aus den zuvor dargestellten As-
pekten - der Existenz einer intensiven Kundenbeziehung zu den Priméar-
instituten und einem hohen Reifegrad im Bereich der Leistungserstellung
- bauen derzeit die Kunden Service-Center ihr Angebot im Bereich von
Markt Service-Center Leistungen auf bzw. aus.

Daraus koénnen entsprechende Kooperationen zwischen Kunden
Service-Centern mit bereits am Markt agierenden, regional oder zentral
verankerten Markt Service-Centern resultieren. Die Vorteile einer
solchen Kooperation liegen fir ein KSC bspw. darin, dass sie auf
standardisierte und praxiserprobte Prozesse zurlickgreifen kdénnen.
Zudem konnen Entwicklungskosten fur die Prozessgestaltung vermieden
werden. Sie greifen somit auf komplementare Kernkompetenzen zu.
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Aus Sicht der Markt Service-Center liegen die Vorteile einer solcher
Systemkooperation darin, dass sich die Stlickzahl der Prozesse erhoht.
Dadurch kénnen je nach Ausgestaltung der Kooperation eine Reduktion
der Entwicklungskosten pro Prozessart oder eine Erhéhung der
Umsatze aufgrund von Kooperationsgebihren flir die Prozessnutzung
erfolgen. Zudem koénnten groRere Skaleneffekte realisiert und
Leerkapazitaten vermieden werden.

Die Vorteile fur die Priméarinstitute bestehen darin, dass sie im Bereich
der Abwicklungs- und Vertriebsunterstlitzungsdienstleister nur auf einen
Partner zugreifen, wodurch sich die Komplexitat des Kooperations- und
Schnittstellenmanagements auf strategischer Ebene reduzieren kann.
Durch den Zugriff des KSCs auf praxiserprobte, teilweise von
Bankmitarbeitern erstellte Prozesse eines MSCs koénnen sich die
Primarinstitute zudem darauf verlassen, dass die Funktionsfahigkeit der
Prozesse gewahrleistet ist.

Insgesamt kann die Entwicklung solcher Kooperationen zwischen
Prozessspezialisten, Markt Service-Centern und Kunden Service-
Centern dazu flihren, dass die Dienstleistungen insgesamt
kostengunstiger produziert und angeboten werden.

Neben der Option, eine Kooperation zwischen KSC und MSC bzw.
Prozessspezialisten in Erwdgung zu ziehen, werden die am Markt
existierenden Markt Service-Center ihr Leistungsportfolio zukiinftig
weiter sukzessive ausbauen. Dariber hinaus werden sie versuchen,
neue Kunden zu gewinnen und dariber hinaus die Intensitdt der
Zusammenarbeit mit bereits existierenden Kunden zu erhéhen. Die
Zielsetzung liegt darin, die vorhandenen Kapazitdten noch
kosteneffizienter zu nutzen, Synergien zu generieren und insgesamt die
Leistungen zu attraktiven Konditionen fiir Priméarinstitute anzubieten.

Bezug nehmend auf die vorangegangenen Ausfuhrungen wird sich das
arbeitsteilig  organisierte  Netzwerk der  genossenschaftlichen
FinanzGruppe durch die Starkung der einzelnen Wertschépfungsstufen
weiter ausdifferenzieren, sofern die nachfolgend beschriebenen Ziele
erreicht und die Bedeutung der Hindernisse fur ein Outsourcing
gemindert werden.
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3.5 Ziele und Hemmnisse von Outsourcing

Im Rahmen der Interviews wurden die Befragten gebeten, die Ziele und
Hemmnisse eines Outsourcings fir eine Bank aus Sicht der Service-
Center zu nennen. Dabei wurde eine Gewichtung der Aussagen in
Abhangigkeit von der Anzahl an Kunden der jeweiligen Service-Center
vorgenommen.®

Die Erzielung von Kostenvorteilen galt lange Zeit als primares und
nahezu ausschieliliches Ziel von Outsourcing. So werden in jungeren
empirischen Studien und auch in der Befragung der Service-Center die
Kostensenkungsaspekte mit einer Ubereinstimmung von 100 Prozent
(absolut: 11 Experten von 17) als das Motiv mit der hdchsten Prioritat
angeflihrt. Aufgrund der Poolung vieler gleichartiger Transaktionen von
mehreren Banken kann eine Servicegesellschaft Kostenvorteile
realisieren. Komparative Kostenvorteile kbnnen aber auch unter der
Voraussetzung generiert werden, dass der Provider flexibleren
Tarifbereichen unterliegt als die auslagernde Bank.

Jedoch werden mittlerweile neben diesen isolierten Kostenmotiven auch
umfassende nicht-monetare Motive und darauf aufbauende Zielsysteme
identifiziert. So zeigt die Befragung, dass mit einer Auslagerung eine
Erhéhung der Flexibilitdt und der Prozessqualitat mit jeweils 84,2
Prozent (je 9 Experten von 17) sowie eine Erhdhung der Erreichbarkeit
mit 70,3 Prozent (3 Experten von 77) verfolgt werden. Daneben werden
Ziele in Form von Zugang zu Know-how mit knapp 37,7 Prozent (4
Experten von 17) und die Konzentration auf die bankeigenen
Kernkompetenzen mit knapp 30 Prozent ( 7 Experten von 17) genannt.

Ziele eines Outsourcings

Kostengiinstigere Abwicklung 100,0%
Erh6hung der Flexibilitat
Erhéhung der Prozessqualitat
Erreichbarkeit

Zugang zu Know-how

Konzentration auf Kernkompetenzen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%  100%

Abb. 10: Ziele eines Outsourcings

® Insgesamt besitzen die Service-Center Geschéftsbeziehungen zu 530

Instituten in unterschiedlichstem Ausmaf’ und Umfang.
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Bei den Hemmnissen konnten wiederum interessante Erkenntnisse
gewonnen werden. So sehen die Service-Center den Hauptgrund fur
eine Nichtauslagerung in der sozialen Verantwortung der Primérinstitute
gegeniber ihren Mitarbeitern mit 95,7 Prozent (absolut: 9 Experten von
77). Dieses Ergebnis unterstreicht die Bedeutung der Ausfiihrungen in
Abschnitt 3.3.9 im Zusammenhang mit der Verantwortung gegentiber
den Mitarbeitern. Daneben gaben 50 Prozent (7 Experten von 77) der
Service-Center an, dass die fehlende Kenntnis Uiber die Prozesskosten
in der Bank zu einer Nichtauslagerung von Prozessen fuhrt. Damit
verknlpft ist das Problem der Gewinnung einer Make-or-Buy-
Entscheidung aufgrund von objektiven Daten im Kontext von
Outsourcing. Aus diesem Grund bieten einige Servicegesellschaften im
Rahmen eines Beratungsansatzes Analysen etwa in Form von
Vorstudien an. Die Zielsetzung liegt in dem Aufzeigen einer
transparenten Entscheidungsgrundlage, indem die internen den
externen Kosten gegenubergestellt werden. Dariiber hinaus spielen
fehlende Akeptanz hinsichtlich einer Auslagerungsstrategie (6 Experten
von 17), fehlende Kooperationsmanagementerfahrung (3 Experten von
77), fehlender Kostendruck (6 Experten von 17) etwa aufgrund der
Fristentransformation sowie schlechte Erfahrungen mit Service-
gesellschaften (7 Experte von 77) in der Bank eine Rolle, weshalb eine
Outsourcingstrategie derzeit nicht konsequent verfolgt wird.

Hemmnisse eines Outsourcings

Personalverantwortung 95,7%
Keine Kenntnis iiber Prozesskosten in der Bank

Fehlende Akzeptanz

Fehlende Kooperationserfahrung
Fehlender Kostendruck 39,3%

Schlechte Erfahrung mit Outsourcer 39,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Abb. 11: Hemmnisse eines Outsourcings

4 Zusammenfassung und Ausblick

Die Ergebnisse der Interviews verdeutlichen, dass einerseits das Thema
Outsourcing von Back-Office Dienstleistungen bei den Primarinstituten
der genossenschaftlichen FinanzGruppe an Bedeutung gewinnt. Ande-
rerseits liegt das derzeitige Dilemma der Service-Center darin, dass die
Ertragslage, bedingt durch die Fristentransformation, sehr positiv ist. Ak-
tuell wird daher ein umfangreiches Outsourcing von Prozessen in das
Optimierungskalkil der Institute nicht einbezogen. Demnach ist davon
auszugehen, dass sich derzeit viele Banken selber optimieren, um mdog-
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licherweise in einem weiteren Schritt eine effektive Outsourcing-
Strategie in Erwagung zu ziehen. Wiederum andere, die eine interne Op-
timierung bereits vorgenommen haben, kdnnen derzeit ein Outsourcing
verfolgen.

Sofern Teile der Wertschdpfungskette ausgelagert werden, sind mit die-
sem Wandel auch zahlreiche Veranderungen beziiglich der Ausgestal-
tung der Unternehmensgrenzen verknipft. Dadurch werden sowohl Pri-
marinstitute, Rechenzentralen und Service-Center zukiinftig noch enger
zusammenarbeiten. Bereits jetzt praktizieren einige Service-Center eine
strategische Ausgestaltung des Prozessportfolios unter Einbeziehung
der Primérinstitute und Rechenzentralen. Zudem erklaren sich Primarin-
stitute bereit, als Pilotbanken bei Rechenzentralen und Service-Centern
fur die Etablierung neuer Prozessablaufe zur Verfligung zu stehen.

Die engere Zusammenarbeit zwischen den Akteuren - Rechenzentralen,
Service-Centern und Primarinstituten - kann Akzeptanz und Transparenz
schaffen und den Aufbau von Vertrauen fordern. Auf diese Weise kon-
nen Prozessinnovationen und Standardisierungen mit geringeren Re-
striktionen weiterentwickelt werden. Dabei muss jedoch auch festgelegt
werden, wer von welchen Vorteilen der Effizienzsteigerung profitieren
soll. Insgesamt kdnnen angesichts der vorangegangenen Analyse nach-
folgende Handlungsempfehlungen flir die Zusammenarbeit zwischen
den Akteuren formuliert werden:

¢ Einbindung von Primarinstituten und Rechenzentralen in die Ge-
staltung von Prozessen und Prozessinnovationen in Service-
Centern,

¢ Konsequente Verfolgung von Prozessstandardisierung, um Ska-
leneffekte moglichst weitgehend zu nutzen,

o Konkretisierung der Vor- und Nachteile entsprechender Outsour-
cing-Modelle fir die Beteiligten, die die Transparenz erhéhen und
so die Akzeptanz aufseiten der Banken fordern kénnen,

¢ Diskussion der Konsequenzen von Outsourcingprojekten fur die
Mitarbeiter und Nutzung geeigneter und akzeptierter Vorgangs-
weisen, um Akzeptanz zu gewinnen.
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Anhang: Interviewleitfaden

1. Allgemeines

a.
b.

C.

Welche anderen Outsourcing-Initiativen kennen Sie?

Was unterscheidet lhre Initiative von den anderen?

Sind Sie in Kontakt mit den anderen Initiativen, tauschen Sie sich
aus oder kooperieren Sie mit anderen? (Entwicklungspartner-
schaften,

Standardisierungsabkommen)

. Winschen Sie sich eine Plattform fiir den Erfahrungsaustausch

der einzelnen Initiativen?
Sollte jemand im Verbund die Outsourcing-Aktivitdten koordinie-

ren?

2. Beschreibung des Kooperationsmodells

a.
b.

Weshalb wurde |hre Initiative gegriindet?

In welchen Bereichen werden Abwicklungsleistungen angeboten
und in welchen Bereichen soll das Leistungsportfolio Giberhaupt
ausgebaut werden?

Wenn ja, warum soll das Leistungsportfolio erweitert werden?
Welche Abwicklungsprozesse werden von den Banken nachge-
fragt? (z. B. Wertpapierabwicklung, Zahlungsverkehr, Kreditab-
wicklung (Uberlauffunktion, komplette Auslagerung), Marktfolge
Passiv)

Anzahl der Primarinstitute, die mit lhnen zusammenarbeiten?
Arbeiten Sie primar mit Banken zusammen, die in lhrem Umkreis
liegen?

Bieten Sie lhre Dienstleistungen auch Banken auf3erhalb des ge-
nossenschaftlichen FinanzVerbundes an? Wenn ja, wie haben
Sie diese Kunden gewonnen und wer sind diese Banken?

Wenn bisher noch keine Dienstleistungen aulerhalb des Fi-
nanzVerbundes angeboten werden, kénnen Sie es sich vorstel-
len, dies zu tun?

Von welcher Dauer ist die durchschnittliche Kooperation? (durch-

schnittliche Vertragslaufzeit)
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i. Erfolgt eine Unterstiitzung von Rechenzentralen und Zentralban-
ken? Wenn ja, wie ist diese Unterstiitzung ausgestaltet und zu
beurteilen?

j-  Wer leitet ein Outsourcing-Projekt in der Bank und wer ist dafir
der konkrete Ansprechpartner? (Vorstand, Marktfolgeleiter Ak-

tiv/Passiv)

3. Phase ,Strategische Positionierung*

a. Wenden Sie sich an die Banken oder wenden die Banken sich an
Sie?

b. Bieten Sie Beratungsleistungen fir Banken im Rahmen einer in-
ternen Effizienzsteigerung der Prozesse an, mit dem Ziel die
Banken im Vorfeld einer Auslagerung im Prozessbereich zu
standardisieren?

- Wenn ja, wie wird diese konkret ausgestaltet?

- Wenn nein, wiinschen Sie sich eine Kooperation mit Bera-
tern, um Effizienzsteigerungsmafnahmen im Rahmen einer
Standardisierung bei Banken zu ermdglichen?

c. Geben Sie den Banken Empfehlungen im Hinblick auf die Make-
or-Buy-Entscheidung und bieten Sie Unterstitzungsleistungen
an? Wenn ja wie werden sie angenommen und wie sind sie konk-
ret ausgestaltet? Wiinschen Banken dies Uberhaupt?

d. Unterstiitzen Sie die Banken bei der Auslagerung von Prozes-
sen, wenn ja in welcher Form und wann beginnt die Unterst(t-
zung? (Standardisierung von Prozessen in der Bank oder erst,

wenn sich die Bank fiir ein Outsourcing entschieden hat)

4. Phase ,Interne Vorbereitung“

a. Welches Verfahren wird bei der Wahl Ihres Service-Centers
durch die Primarinstitute praktiziert? (Ausschreibungsverfahren,
Bewertungsverfahren (Checkliste, Scoringverfahren))

b. Wie weit sind die Banken bereit, sich an Vorgaben und Standards
Ihres Service-Centers anzupassen?

c. Wie sind die Vorgaben und Standards entstanden? (Formular-
vorgaben vom BVR, von den Banken, von Initiatoren, von Re-

chenzentralen)
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Unter welchen Umstanden sind Banken bereit ein Outsourcing
mit lhnen einzugehen?

(Return on Invest nach 3, 6, 9, 12 ...36 Monaten)

Welche Ziele streben die Banken mit einer Prozessauslagerung
an? (Wichtig bis unwichtig)

Kénnen Sie im Rahmen der Ziele auf Besonderheiten der einzel-
nen Banken eingehen?

Worauf legen die Banken besonderen Wert?

5. Phase ,Institutionalisierung*

a.

g.

Welche Organisationsform der Zusammenarbeit wurde gewahlt?
(lose Vereinbarung, langfristiger Vertrag, gemeinsame Griindung
einer Service-Gesellschaft, Anteilsverkauf)

Welche Griinde waren fiir die konkrete Wahl der Organisations-
form ausschlaggebend?

Wie wurde die ,Mitarbeiter-Frage® geltst? (Personalliiberlassung)
Streben Banken im Rahmen der Vertragsgestaltung eine Beteili-
gung am Service-Center an? (Ziele: Einfluss auf die Prozessge-
staltung im Service-Center, Partizipation an Gewinnen)

Wie erfolgt die Preisfindung flir die Leistungen?

Worin liegen lhrer Ansicht nach die zentralen Erfolgs- und Miss-
erfolgsfaktoren damit die Kooperation erfolgreich ist:

- hinsichtlich des Beginns der Zusammenarbeit?
[Kostentransparenz; gemeinsame Kooperationsziele;
Risiko-,Kosten-, Know-How-Teilung; ahnliche Pro-
zessstandards]

- hinsichtlich der Regeln der Zusammenarbeit?
[Erwartungsmanagement: Formulierung gemeinsa-
mer Ziele; SLAS;

Leistungsilibergabepunkte; Datenqualitat; Zulieferge-
schwindigkeit; Eskalationsmanagement; Feste An-
sprechpartner (Schnittstellenmanager)]
Was wiirden Sie bei der Festlegung und Regelung der Zusam-
menarbeit zwischen lhnen und einer Bank beim nachsten Mal

anders machen?
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6. Phase ,Operative Kooperationsfiihrung*

a.

Findet eine aus lhrer Sicht sinnvolle Aufteilung von Schnittstellen
zwischen dem Service-Center und der Bank statt? Gibt es ein-
deutig zugewiesene Ansprechpartner auf beiden Seiten? Wenn
ja, wer sind diese? [z. B. Marktfolge Leiter in der Bank, Prozess-
verantwortlicher in lhrem Service-Center]
Wie wichtig ist aus lhrer Sicht die Existenz von Flexibilitat?
(Schnelles und flexibles reagieren auf veranderte Rahmenbedin-
gungen bspw. schnelle Reaktion auf kurzfristige zeitkritische
,Last-Minute“-Anfragen, etwa um Auftrdge noch am gleichen Tag
abzuwickeln)
Worin liegen |hrer Ansicht nach die zentralen Erfolgs- und Miss-
erfolgsfaktoren, damit die Kooperation erfolgreich ist:
- hinsichtlich der prozessualen Ausgestaltung der Zu-

sammenarbeit

[keine Spiegelung der Bankprozesse auf das Service-

Center, sondern Ubernahme der vom Service-Center

definierten Prozesse]

- hinsichtlich der laufenden Zusammenarbeit?

[Aufbau einer Beziehungsqualitat: Vertrauen, Kom-

munikationsqualitdt, Commitment, Kosten und Miihen

(Personaliberlassung, Personalschulung), Weiter-

entwicklung des Leistungsportfolios]

7. Phase ,Erfolgskontrolle” und Weiterentwicklung

a. Welche Faktoren behindern lhrer Auffassung nach eine Auslage-
rung von Prozessen?

b. Welche Voraussetzungen fehlen fiir erfolgreiche Outsourcing-
Aktivitdten?

c. Welche Hemmnisse behindern notwendige Outsourcing-
Aktivitaten?

8. Sonstiges

a. Was sind aus lhrer Sicht die kritischen Erfolgsfaktoren einer Out-
sourcing-Beziehung?

b. Erwarten Sie Konkurrenten im Bereich von externen Service-

Centern?
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c. Wollen Sie wachsen, wenn ja in welcher Form und mit welchen
Kunden, um die kritische Masse zu erreichen? (Ausweitung der
Geschéftsfelder und Flexibilisierung der Mitarbeiter, um sie in
verschiedenen Bereichen einsetzen zu kdnnen)

d. Welche Wachstumschancen sehen Sie fiur lhr Service-Center?

e. Was wiinschen Sie sich von den Banken im Rahmen einer Aus-
lagerungsstrategie?

f.  Was wiinschen Sie sich vom BVR im Kontext von Auslagerungs-
strategien?
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