
  Ausgabe 01/2006 _ Seite 4/5

�

 risiko
manager 

4·2008

t  kreditrisiko
t  marktrisiko
t  oprisk
t  erm

G 59071

Einordnung des risikoorientierten 
Outsourcing-Managements

Motivation

Die Auslagerung von Geschäftprozes-
sen umfasst die dauerhafte Verlage-

rung von originären Unternehmensauf-
gaben oder Prozessen an externe Dienst-

leistungsunternehmen. Grundsätzlich 
birgt der externe Bezug von Teilen der 
Wertschöpfungskette (durch spezialisierte 
Dienstleister) erhebliches Kosteneinspa-
rungs- und Optimierungspotenzial für 
das Auslagerungsunternehmen. Demge-
genüber stehen jedoch unter Umständen 

Wert- und risikoorientiertes Outsourcing-
Management

Outsourcing Governance
Die Modernisierung der Outsourcing-Regelungen bekräftigt die risiko-
orientierte Planung und Steuerung von Auslagerungsprojekten. Hieraus 
lässt sich die Notwendigkeit der Anwendung eines ganzheitlichen Risiko-
managementansatzes ableiten, welcher die mit der Auslagerung in Ver-
bindung stehenden Risiken in der Organisation adressieren muss. Dies 
kann durch die adäquate Einbindung des Outsourcing-Managements in 
das unternehmensweite Risikomanagement gelingen. Der Beitrag stellt die 
vielfältigen Gestaltungsmöglichkeiten für einen ganzheitlichen wert- und 
risikoorientierten Managementansatz (Outsourcing Governance) vor. Die 
erfolgreiche Umsetzung der Outsourcing Governance umfasst dabei u. a. 
die Identifikation und Analyse von Wertschöpfungspotenzialen innerhalb 
des Unternehmens, das effektive Management der zentralen Aufgaben in 
allen Phasen des Auslagerungsprojekts sowie die Verankerung der wich-
tigsten Outsourcing-Steuerungsinstrumente im Unternehmen. 
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wesentliche auslagerungsspezifische Ri-
siken, die eine erfolgreiche Umsetzung 
der Auslagerung sowie den mittel- und 
langfristigen Nutzen des Outsourcings ge-
fährden können. 

Anforderungen und Problemstellung

Ein moderner Ansatz für das Management 
ausgelagerter Bereiche vernetzt die tradi-
tionell auf Kostencontrolling ausgerich-
teten Ansätze mit einem leistungs- und 
ertragsorientierten, unternehmensweiten 
Risikomanagement. Der Einbezug des 
Outsourcings in das unternehmensweite 
Risikomanagement geht somit über die 
historische Form des operativen Risiko-
managements, deren Fokus primär auf 
die Risikovermeidung und -minderung 
ausgelegt war, hinaus. Hauptziel ist das 
effiziente und effektive Management der 
ausgelagerten Bereiche, welches alle we-
sentlichen Einzelrisiken und deren Abhän-
gigkeiten umfasst. 

Das risikoorientierte Management der 
ausgelagerten Bereiche hat das Ziel, eine 
ausgewogene Sichtweise von Risiken und 
Wertschöpfung über die gesamte Laufzeit 
des Outsourcing-Verhältnisses hinweg zu 
etablieren. Ein moderner chancen- und 
risikoorientierter Outsourcing-Manage-
ment-Ansatz integriert die Organisation, 
die Aufgaben und die Instrumente in ein 
ganzheitliches Rahmenwerk.

Antriebskräfte und risiken der 
Auslagerung 

Antriebskräfte des Outsourcings

Grundsätzlich können zwei fundamentale 
Antriebskräfte für Outsourcing unterschie-
den werden (vgl. t Abb 0�): Die Perfor-
manz zielt auf die Leistungsfähigkeit der 
Geschäftsprozesse ab und beinhaltet die 
Zielsetzung, eine Steigerung von Effizi-
enz und Effektivität der Geschäftsprozesse 
durch Outsourcing herbeizuführen. In die-
sem Zusammenhang sind die Entwicklung 
und der Einsatz der Informationstechnolo-
gie (IT) hervorzuheben, welche für die im-
materiellen und informationsorientierten 
Dienstleistungen insbesondere bei Finanz-
dienstleistungen von besonderer Bedeu-
tung sind. Die weitreichenden Fortschritte 
in der IT bieten vielfältige, neue Potenzi-
ale, welche beispielsweise genutzt werden 

können, um innovative Geschäftsmodelle 
zu verwirklichen [vgl. Sohler 2007]. Die 
Konformität bezeichnet die Übereinstim-
mung der Auslagerungsverhältnisse der 
Bank mit internen und externen Richtli-
nien und Regelungen. Diese bilden für das 
Unternehmen den grundlegend einzuhal-
tenden Rahmen bei der Optimierung ihrer 
Wertschöpfungsketten. 

Die Antriebskräfte haben unterschied-
liche Zielsetzungen, deren Erreichung 
wiederum unterschiedliche originäre (in-
härente) Risiken gegenüberstehen. Daher 
werden beispielweise Banken, welche le-
diglich die regulatorischen Anforderungen 
erfüllen (meist in Form der in den Ma-
Risk definierten Mindeststandards), an-
dere Maßnahmen ergreifen als Unterneh-
men, die eine nachhaltig wertorientierte 
Steuerung anstreben. Darüber hinaus ist 
eine Auslagerung von Geschäftsprozes-
sen grundsätzlich an die zu erwartenden 
Leistungsverbesserungen geknüpft. Aus 
heutiger Unternehmensperspektive sind 
dies insbesondere Punkte wie die Kon-
zentration auf Kernkompetenzen, Kosten-
reduktion sowie Service- oder Qualitätsver-
besserungen. 

Perspektiven des  
Outsourcing- risikomanagements 

Der Erreichung von Leistungszielen ste-
hen ein Vielzahl von Risiken entgegen, 
die aus der Unternehmens-Perspektive 
und der Outsourcing-Projekt-Perspektive 
betrachtet werden können. Die Unterneh-
mens-Perspektive verdeutlicht die Risi-
kosituation des Unternehmens vor und 
nach der Auslagerung, wohingegen die 
Outsourcing-Projekt-Perspektive die mit 
der Umsetzung des Outsourcings verbun-
denen operationellen Risiken identifiziert 
und evaluiert. Beide Perspektiven werden 
in den folgenden Kapiteln erläutert. Die 
Analyse der beiden Perspektiven muss mit 
geeigneten Instrumenten durchgeführt 
werden, welche später vorgestellt werden. 

risikomanagement und Outsour-
cing-risikomanagement

risikomanagement aus Unterneh-
mens-Perspektive

Die Analyse der Risiken ist wesentlich für 
die erfolgreiche Umsetzung des Outsour-
cings. Diese Risikobetrachtung besteht in 
der Analyse der veränderten Risikosituation 

des Unternehmens nach einer möglichen 
Auslagerung von Prozessen und Funkti-
onen. Voraussetzung für die Durchführung 
einer solchen Analyse ist die Existenz eines 
für das Unternehmen angemessenen, un-
ternehmensweiten Risikomanagement-
systems. Die Analyse kann als ein durch 
das Management sowie die jeweiligen Pro-
zessverantwortlichen beeinflusster, fortlau-
fender Prozess beschrieben werden, der im 
Zuge der Strategiefindung definiert und 
unternehmensweit angewendet werden 
sollte. Potenzielle Gefahren für das Un-
ternehmen sollen damit identifiziert und 
unter Berücksichtigung eines unterneh-
mensspezifischen Risikoappetits gesteu-
ert werden, um die festgelegten Unterneh-
mensziele mit angemessener Sicherheit 
erreichen zu können [vgl. COSO 2004]. Das 
unternehmensweite Risikomanagement 
selbst lässt sich konzeptionell, wie in t 
Abb 02 dargestellt, in die drei Komponen-
ten Risikoumfeld, Risikomanagement und 
Risikocontrolling aufteilen. 

Dabei ist wesentlich, dass der Bereich 
Risikoumfeld auf Unternehmensebene 
und Risikomanagement sowie Risiko-
controlling auf Prozessebene stattfinden. 
Die Kommunikation und Informations-
verbreitung ist das notwendige Bindeglied 
zwischen Risikoumfeld, Risikomanage-
ment und Risikocontrolling. Im Zusam-
menhang mit dem Outsourcing sind bei 
der Betrachtung von Risiken innerhalb 
einer Risikoanalyse (und damit innerhalb 
des unternehmensweiten Risikomanage-
ments) zwei Risikodimensionen relevant 
(vgl. t Abb 02).

Risiken aufgrund externer Unsicher-
heiten, die Einfluss auf das Auslage-
rungsverhältnis haben, jedoch nicht 
outsourcing-spezifisch sind. Die Zuord-
nung von neuen Verantwortlichkeiten 
innerhalb eines Prozesses oder eines 
Bereichs, welche sich aus einer Auslage-
rung ergeben, führt zu einer Allokation 
existierender Risiken zwischen Dienst-
leister und Unternehmen,

Mengenrisiko: Wer trägt die Folgen 
von Schwankungen des Geschäfts?
Kostenrisiko: Wer trägt die Folgen 
für einen Anstieg der Faktorkosten?
Preisrisiko: Wer trägt die negativen 
Folgen von Marktpreisänderungen, 
wenn ein Geschäft mit externen 
Kunden ausgelagert wird?
Haftungsrisiko: Wer haftet bei Feh-
lern oder Mängeln?

1.

–

–

–

–

Fortsetzung von seite �
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2. Inhärente Ri-
siken der Ausla-
gerung, welche 
direkt mit der 
Au s l a g e r u n g 
und den beteili-
gten Unterneh-
men in Verbin-
dung stehen. 
Weiterhin erge-
ben sich durch 
die Delegierung 
der Leistungs-
erbringung an-
dere Risiken als 
bei eigenstän-
diger Durch-
führung. Diese 
outsourcing-spezifischen Risiken ste-
hen im direkten Zusammenhang mit 
der Auswahl eines Dienstleisters [vgl. 
Nettesheim/Grebe/Kottmann 2003]. Als 
wesentliches Risiko sei hier das Tran-
sitionsrisiko hervorzuheben, welches 
bei der Übertragung der Prozesse an 
den Insourcer auftritt. Weitere Risiken 
sind:

Operationelles Risiko: Ausfall der 
Dienstleistungserbringung;

–

Abhängigkeitsrisiko: Eine Reinte-
gration oder erneute Verlagerung 
der ausgelagerten Funktion ist mit 
erheblichen Kosten verbunden;

Kompetenzrisiko: Abnehmer ver-
liert Kompetenzen, welche für die 
Erbringung der Kernleistung wichtig 
sind;

Qualitätsrisiko: Verschlechterung 
der Leistung über die Zeit;

–

–

–

Vertragsrisiko: Unzureichende oder 
fehlerhafte Regelungen im Outsour-
cing-Vertrag.

Ganzheitlicher Ansatz für  
das risikoorientierte  
Outsourcing-Management

Die wesentlichen Perspektiven eines ganz-
heitlichen Outsourcing-Management-An-
satzes lassen sich in die Prozessphasen des 
Outsourcing-Projekts (Wann?), die Kompo-

–

klassifikation der Antriebskräfte des Outsourcing-Managements
t Abb. 0�

struktur des unternehmensweiten risikomanagements
t Abb. 02
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nenten oder Infrastruktur (Welche?) und 
den Reifegrad der Komponenten (Wie?) 
des Unternehmens einordnen (vgl. t Abb 
03). Die dargestellten Dimensionen eines 
Outsourcing-Projekts lassen sich konzepti-
onell direkt zu den bedeutendsten Risiken 
und den korrespondierenden Steuerungs-
punkten oder -aufgaben zuordnen, welche 
diesen Risiken entgegenwirken sollen. 

Der vorgestellte Ansatz liefert somit eine 
ganzheitliche Sichtweise des Auslagerungs-
vorhabens und unterstützt die erfolgreiche 
Durchführung, Planung und Steuerung 
einer Auslagerung. Die unternehmens-
weite Verantwortung und Integration um-
fangreicher Outsourcing-Projekte muss 
verständlicherweise mit den strategischen 
Zielen verzahnt werden. Damit die Aus-
schöpfung aller Potenziale sichergestellt 
werden kann, muss die interne Prozessop-
timierung vor der Auslagerungsentschei-

dung geschehen. In der Praxis ist dies je-
doch häufig nicht gewährleistet. Vielmehr 
erfolgt die interne Optimierung oftmals 
parallel zur Auslagerung, was zur Folge 
haben kann, dass Optimierungspotenziale 
ungenutzt bleiben.

Outsourcing-Lebenszyklus

Die Umsetzung einer Outsourcing-Stra-
tegie durch das Management sowie die 
Realisierung einer erfolgreichen Auslage-
rung durch das Unternehmen mit den 
beteiligten Projektverantwortlichen setzt 
ein tiefgehendes Verständnis für den ge-
samten Outsourcing-Lebenszyklus voraus. 
Dieser sollte von einer systematischen 
Vorgehensweise geprägt sein. Die Durch-
führung der Auslagerung sollte in einem 
ganzheitlichen und praktikablen Ansatz 
erfolgen. Dabei beinhaltet der Lebenszyk-

lus mehrere Projektphasen und -schritte, 
um eine strukturierte Betrachtungsweise 
sicherzustellen.

Der in t Abb 04 vorgestellte Outsour-
cing-Lebenszyklus gliedert sich in sechs 
wesentliche Phasen und ihre korrespon-
dierenden Aktivitäten. Diese sind keine 
abgegrenzten Stufen, sondern können in 
Abhängigkeit des auszulagernden Pro-
zesses überlappend, parallel oder iterativ 
verlaufen. Letzteres bezeichnet in diesem 
Zusammenhang einen Projektverlauf, in 
dem bestimmte Entscheidungen in den 
einzelnen Aktivitäten getroffen werden 
und sich unmittelbar auf Aufgaben anderer 
Phasen auswirken [vgl. Lautenbach 2008].

six Elements of Infrastructure 

Für die erfolgreiche Umsetzung eines Out-
sourcing-Projekts ist die vollständige Be-

dimensionen der Erfolgsfaktoren
t Abb. 03

Phasen des Outsourcing-Lebenszyklus
t Abb. 04
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rücksichtigung aller unternehmensweiten 
Infrastruktur-Elemente relevant. Zur Si-
cherstellung der vollständigen Implemen-
tierung aller Infrastrukturelemente eignet 
sich in der Praxis die Nutzung von entspre-
chenden Methoden. Die ‚Six Elements of 
Infrastructure‘ (dt. Sechs Komponenten) 
ist dabei ein Konzept, um komplexe orga-
nisatorische Strukturen in ein verständ-
liches und konsistentes Rahmenwerk zu 
überführen. Damit ist es möglich, exis-
tierende Probleme in einer Organisation 
(und deren Prozesse) zu kategorisieren 
und zu verstehen. Des Weiteren werden 
die organisatorischen Zustände repräsen-
tiert, welche mögliche Veränderungen und 
Optimierungen des betroffenen Prozesses 
einleiten können. 

Die Methode der Sechs Komponenten 
ist in ihrer originären Ausgestaltung auf 
Prozesse und Funktionen anwendbar und 
findet hier insbesondere beim Design und 
der Optimierung von Prozessen Berücksich-
tigung. Dabei wird ein Prozess oder eine 
Funktion gemäß den in t Abb 05 darge-
stellten Sechs Komponenten klassifiziert.

Erst eine integrierte Betrachtung der 
Komponenten ermöglicht die Optimie-
rung des zugrunde liegenden Prozesses. 
Aufgrund der gegebenen Dynamik der Or-
ganisation sind die Komponenten einem 
permanenten Wandel unterworfen. Auf-
tretende Defizite einzelner Komponenten 
beeinträchtigen durch die Vernetzung 
auch die anderen Komponenten. Enthält 
beispielsweise die Komponente ‚Systeme 
und Daten’ weder relevante noch zuver-
lässige Daten, so ist die beste Methodo-
logie (Komponente Methodologien und 
Tools) zur Analyse der Daten wertlos. 
Diese Methodologien und deren Ergeb-
nisse bringen wiederum Berichte ohne 
Aussagekraft hervor, welche damit für ein 
effektives Management der Organisation 
ungeeignet sind. 

reifegrad

Für die Erreichung der Outsourcing-Ziele 
benötigt das Unternehmen ein Instrument, 

welches den aktuellen Zustand der Out-
sourcing-Komponenten mit dem zukünf-
tig gewünschten Zustand vernetzt. Das ad-
aptierte Reifegradmodell nach Humphrey 
[vgl. Humphrey 1989] liefert ein effektives 
Rahmenwerk, den derzeitigen Zustand 
der Outsourcing-Verhältnisse und damit 
insbesondere der risikoorientierten Out-
sourcing-Steuerung mit dem zukünftig 
gewünschten Zustand zu verbinden. Jedes 
Unternehmen muss entscheiden, wo es 
sich hinsichtlich seines Outsourcing-Ma-
nagements im Reifegradmodell wiederfin-
det und zukünftig hinentwickeln möchte. 
Je höher das Unternehmen im Reifegrad-
modell platziert ist, desto ausgeprägter sind 
die Fähigkeiten, den Gefahren und Risiken 
des Outsourcings zu entgegnen bzw. vor-
handene Chancen auszunutzen. An dieser 
Stelle wird das ursprüngliche Modell nach 
Humphrey vorgestellt, welche sich auf den 
Reifegrad der organisatorischen Ebenen 
fokussiert. Eine Weiterentwicklung des 
Reifegradmodels stellt das CMMI dar [vgl. 
CMU 2007].

Das Reifegradmodell kann auf die im 
vorangegangenen Kapitel vorgestellten 
sechs Komponenten des Outsourcing-Ri-
sikomanagements angewendet werden. t 
Abb 06 stellt exemplarisch den Reifegrad 
des Outsourcing-Prozesses dar. Jede Aus-
prägung einer Komponente spiegelt einen 
Aspekt oder eine Fähigkeit des Unterneh-
mens wider, Outsourcing-Management 
zu gestalten. Sollten die Fähigkeiten zum 
Management eines wahrgenommenen 
Risikos unzureichend sein (wie beispiels-
weise die Überwachung des Outsourcing-
Partners), gibt es die Möglichkeit, die 
Fähigkeiten in einem Schritt oder stufen-
weise zu erreichen. Üblicherweise ist ein 
kontinuierlicher Vorgang vorteilhaft, da er 
die bestehenden Prozesse in die Entwick-
lung mit einbezieht. Die Überwachung 
der stufenweisen Entwicklung der Sechs 
Komponenten wird idealerweise durch ge-
eignete Werkzeuge unterstützt, welche die 
Realisierung der Fähigkeiten über die Zeit 
hinweg dokumentieren und analysieren 
[vgl. DeLoach 2000].

Analyse von Wertschöpfungs-
potenzialen

Eine moderne, leistungsorientierte Pla-
nung und Steuerung von Auslagerungs-
projekten erfordert die Einbettung des 
Outsourcing-Risikomanagements in das 
unternehmensweite Risikomanagement. 
Die Realisierung und Durchführung von 
Auslagerungsprojekten umfassen die drei 
oben dargestellten grundlegenden Dimen-
sionen des Outsourcing-Managements. 
Eine Analyse der Wertschöpfungseinheiten 
und den damit verbundenen Risiken ist 
dabei eine notwendige Vorraussetzung für 
die erfolgreiche Ausgestaltung von Ausla-
gerungsprojekten. 

Zentrales Problem im Rahmen des Out-
sourcings ist die Identifizierung und Be-
wertung von Wertschöpfungspotenzialen 
und den damit verbunden Risiken. Aus-
gehend vom aktuellen Geschäftsmodell 
werden die einzelnen Unternehmensbe-
reiche und Geschäftsprozesse zur Ana-
lyse herangezogen. Die Differenzierung 
nach Kern- und Unterstützungsprozes-
sen stellt dabei einen ersten Schritt dar. 
Hieraus ergibt sich die Frage, welche Pro-
zesse Outsourcing relevant sind und wie 
sie im Falle einer Auslagerung mit den 
in der Organisation verbleibenden Pro-
zessen verzahnt werden. Als wesentliche 
Instrumente werden in den folgenden 
Abschnitten die Prozessklassifikation, die 
Outsourcing-Scoring-Matrix und die Pro-
zess-Risiko-Kontroll-Matrix vorgestellt. Als 
Ergebnis der risikoorientierten Wertschöp-
fungsanalyse ergibt sich eine Abgrenzung 
von im Unternehmen verbleibenden Pro-
zessen und den ausgelagerten Prozessen 
oder Wertschöpfungseinheiten. t Abb 
07 fasst die Vorgehensweise im Rahmen 
einer Analyse der Wertschöpfungsketten 
zusammen. 

Die Identifizierung von Wertschöp-
fungspotenzialen ist ein wichtiger Be-
standteil der kritischen Analyse von 
Auslagerungsmöglichkeiten der unter-
nehmensweiten Geschäftsprozesse und 
-aktivitäten. Die Analyse der Potenziale 

sechs komponenten der Infrastruktur
t Abb. 05
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einer Auslagerung richtet sich dabei nach 
den kurz-, mittel- und langfristigen Zielen 
des Unternehmens [vgl. Lamberti 2004]. 
Die Potenziale umfassen beispielsweise 
die Flexibilisierung der Dienstleistungser-
bringung, den Einsatz stets moderner IT 
für eine fortschreitende Automatisierung 

oder langfristige Kostenersparnisse durch 
Skaleneffekte.

Die Ausschöpfung von Verbesserungs-
potenzialen vollzieht sich in zwei wesent-
lichen Schritten mit unterschiedlichem 
Ausmaß und Zeithorizont: 1. Die Aus-
schöpfung von kurz- oder mittelfristigen 

Potenzialen zur Prozess- und/oder Qua-
litätsverbesserung sowie die Erreichung 
von Kostenersparnissen – in der Regel 
Personalkostenersparnissen – vollzieht 
sich im Rahmen einer kontinuierlichen 
Anpassung und Weiterentwicklung der 
Bereiche. 

reifegrad einer Outsourcing-komponente am Beispiel ‚Outsourcing-Prozess‘
t Abb. 06

Vorgehensweise für die Analyse der Wertschöpfungspotenziale
t Abb. 07
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2. Die schrittweise, langfristige Re-
strukturierung von Unternehmensbe-
reichen und/oder Prozeßveränderungen 
wird vielfach zur Realisierung veränderter 
Geschäftsmodelle eingesetzt. Als wesent-
liche Ergebnisse resultieren Prozessbedin-
gungen, welche die Kosten-/Leistungsver-
besserungen sichern oder Wettbewerbs-
vorteile generieren sollen. Im Rahmen 
des Business Process Outsourcing (BPO) 
stellt sich dabei die zentrale Frage, wo die 
Wertschöpfungskette des Unternehmens 
idealerweise unterbrochen wird? Dies er-
fordert zunächst die tiefgreifende Analyse 
der zentralen Wertschöpfungseinheiten 
und der im Unternehmen existierenden 
Unterstützungsprozesse. Somit steht eine 
Gesamtmenge aller Unternehmensein-
heiten für die Analyse und Bewertung 
von Wertschöpfungspotenzialen zur Ver-
fügung. 

Die Realisierung der Wertschöpfungs-
potenziale erfordert einen geeigneten 
Anbietermarkt für die auslagerungsre-
levanten Geschäftsprozesse/-aktivitäten. 
Der Insourcermarkt begrenzt somit die 
Art und den Umfang der Auslagerung 
für die identifizierten Prozesse. Bei der 
Auswahl des Insourcers sind durch die 
Auslagerung entstehende Abhängigkeiten 
zu berücksichtigen, welche beispielsweise 
durch eine zukünftig eingeschränkte Ver-
fügbarkeit an potenziellen, alternativen In-

sourcern entstehen können. Des Weiteren 
besteht die Möglichkeit, dass die Qualitäts-
unterschiede der Insourcer nach Branche, 
Lokation sowie Umfang der Auslagerung 
differieren. Demzufolge muss eine Aus-
lagerungsentscheidung immer bereichs-, 
prozess- oder unternehmensabhängig im 
Kontext der aktuellen Marktlage getroffen 
werden, um eine optimale Allokation der 
Wertschöpfungsteile zu gewährleisten. 

Die Bewertung des Auslagerungsvor-
habens für die identifizierten Unterneh-
menseinheiten stellt den zu erwarteten 
Verbesserungspotenzialen die Risiken der 
Auslagerung gegenüber. Der reale Wert-
schöpfungsbeitrag durch die Auslagerung 
muss dabei zunächst um interne Optimie-
rungspotenziale bereinigt werden, wodurch 
die Identifzierung und Bewertung der 
tatsächlichen strukturellen Wettbewerbs- 
oder Kostenvorteile des Insourcers erfol-
gen kann. Zentral für die Bewertung der 
Kostenvorteile ist hierbei, dass die Kosten 
nach (interner) Optimierung herangezo-
gen werden, da erst diese den realen Wert-
beitrag durch den Insourcer widerspiegeln 
[vgl. Nettesheim/Grebe/Kottmann 2003]. 
Aufgrund der schwierigen (qualitativen 
und quantitativen) Bewertung von allge-
meinen Potenzialen (beispielsweise Stei-
gerung der Flexibilität) beschränkt sich die 
weitere Betrachtung auf die Analyse der 
Kosteneinsparungspotenziale. Die Risiko-

/ Nutzenbetrachtung hat das Ziel eine am 
Risikoappetit orientierte Einschätzung der 
erwarteten Kostenersparnisse durchzufüh-
ren. Das Gesamtergebnis kann in t Abb 
08 durch den Verlauf der Management- 
und Transitionskosten sowie der Kosten-
ersparnis durch die Auslagerung einer 
Dienstleistung veranschaulicht werden. 
Die Transitionskosten amortisieren sich 
durch die jährliche Kostenersparnis. Zu-
sätzlich entstehen jährliche Management-
kosten der Auslagerung, wie etwa Kontroll-
kosten, die den wirtschaftlichen Erfolg der 
Auslagerung gefährden können. 

Zentrale Bewertungsgröße für die Be-
urteilung der Auslagerung stellt das er-
wartete Kosteneinsparungspotenzial dar. 
Die Beurteilung muss hierfür unterschied-
liche Kostenblöcke berücksichtigen, deren 
Verläufe durch die bereits aufgezeigten 
Risiken beeinflusst werden können. Die 
erwarteten Einsparungspotenziale setzen 
sich aus der Wertschöpfung durch die Aus-
lagerung und den Outsourcing-Zusatzkos-
ten zusammen. Die reale Wertschöpfung 
durch Auslagerung (Kosteneinsparungs-
potenzial) errechnet sich somit aus der 
Differenz der internen Kosten und den 
Zielkosten der Dienstleistung durch den 
Insourcer. Die Outsourcing-Zusatzkosten 
bestimmen sich aus den Management-
kosten der Auslagerung und den Transi-
tionskosten. Beide Kostenblöcke werden 

Beispiel eines kostenverlaufs einer Auslagerung
t Abb. 08

-

-
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wesentlich durch die Art und Weise der 
Dienstleistungserfüllung durch das Aus-
lagerungsunternehmen bei Übergang und 
während der Durchführung der Leistungs-
erbringung bestimmt. So steigern bei-
spielsweise Qualitätsverschlechterungen 
bei der Leistungserbringung des Insour-
cers die Management(-kontroll)kosten des 
auslagernden Unternehmens durch erhöh-
ten Kontrollaufwand. t Abb 0� stellt die 
mehrperiodische Kostenbetrachtung quali-
tativ und quantitativ im Überblick dar.

Die fundierte Analyse und Bewertung 
der Wertschöpfungspotenziale durch eine 
Auslagerung erfordert den Einsatz geeig-
neter Werkzeuge bzw. Instrumente. Die 
Analyse der Prozesse und Unternehmens-
bereiche wird anhand einer strukturierten 
Prozessklassifikation vollzogen. Hieraus re-
sultieren die Art und der Umfang der aus-
lagerungsfähigen Bereiche. Diese können 
in einer Outsourcing-Scoring-Matrix nach 
Komplexität und Risikogehalt bewertet 
werden. Die detaillierte Risikobewertung 
der Geschäftsprozesse oder -bereiche voll-
zieht sich in einer Prozess-Risiko-Kontroll-
Matrix, die neben den Prozessen, ihren 
Aktivitäten und inhärenten Risiken auch 
Kontrollen und Rest- oder Residualrisiken 
beinhaltet. Das nächste Kapitel erläutert die 
einzelnen Instrumente im Detail.

Instrumente für die  
Wertschöpfungsanalyse

Analyse der Wertschöpfungsketten: 
Prozessklassifikation

Die Identifikation und Analyse der Po-
tenziale einer Auslagerung erfordert die 
grundsätzliche Klassifizierung der Unter-
nehmensaktivitäten bzw. Prozesse durch 
eine stringente Vorgehensweise [vgl. Pro-
tiviti 2008]. Folgende Maßnahmen wer-
den im Rahmen der Prozessklassifikation 
durchgeführt:

Differenzierung der (Teil-) Prozesse 
nach strategischen und operativen 
Komponenten
Differenzierung der operativen Be-
reiche nach Kern- und Unterstützungs-
prozessen
Analyse des Insourcermarktes für die 
auslagerungsfähigen Prozesse
Entscheidung über die Auslagerung

Zunächst muss dabei die Bedeutung der 
einzelnen (Teil-) Prozesse innerhalb der 

1.

2.

3.

4.

Unternehmensorganisation analysiert 
werden. Strategische Prozesse sollten im 
Kontext einer Coporate Governance nicht 
ausgelagert werden, da eine funktions-
fähige, zielgerichtete und unabhängige 
Unternehmensleitung verständlicherwei-
se existentiell ist. Daneben sind regulato-
rische Vorgaben von zentraler Bedeutung, 
da beispielsweise in der Finanzbranche die 
gesetzlichen Anforderungen des KWG und 
der MaRisk beachtet werden müssen (AT 9 
MaRisk; §25a KWG).

Operative Geschäftsprozesse können 
weiterhin nach Kern- und Unterstützungs-
prozessen differenziert werden, um da-
durch jene (Teil-) Prozesse zu identifizie-
ren, die für eine Auslagerung in Betracht 
gezogen werden können. Die operativen 
Kernprozesse – welche ebenfalls kritische 
Prozesse eines Unternehmens darstellen 
– sollten ebenso wie die strategischen 
Prozesse innerhalb der Unternehmung 
verbleiben, um einen direkten Einfluss 
auf sie ausüben zu können. Operative Pro-
zesse, die reine Unterstützungsfunktionen 
darstellen, können dagegen ausgelagert 
werden, so dass sich das Unternehmen auf 
die Kerntätigkeiten fokussieren kann.

Als Ergebnis einer solchen Prozessklas-
sifikation sollte man folglich eine Aufstel-
lung (ein Schema) erhalten, welches klar 

zwischen strategischen und operativen 
Prozessen differenziert und die operativen 
zudem nach Kern- bzw. Unterstützungs-
prozessen unterscheidet. Somit können 
die für Auslagerung in Betracht kommen-
den (Teil-) Prozesse eindeutig identifiziert 
und analysiert werden. t Abb �0 zeigt 
exemplarisch eine mögliche Klassifikation 
von unternehmensspezifischen Prozessen, 
anhand derer sich zeitnah und übersicht-
lich eine prozessbezogene Unternehmens-
sicht schaffen lässt, wodurch zukünftige 
Auslagerungsentscheidungen erleichtert 
werden können.

Bewertung von Unternehmensein-
heiten: Outsourcing- scoring- Matrix

Die Outsourcing-Scoring-Matrix stellt den 
Risikogehalt der identifizierten, auslage-
rungsrelevanten Prozesse deren Komplexi-
tät gegenüber. Die Komplexität eines Pro-
zesses umfasst beispielsweise die Anzahl 
notwendiger Arbeitsschritte, den Umfang 
benötigter Ressourcen, die Vernetzung mit 
anderen (Teil-)Prozessen und die Entschei-
dungsebene im Unternehmen usw. Die 
Einstufung des Risikogehaltes (Y-Achse), 
welcher das Produkt aus Eintrittswahr-
scheinlichkeit und voraussichtlicher Höhe 
der möglichen Verluste darstellt, erfolgt 

Vereinfachte mehrperiodische kostenbetrachtung  
einer Auslagerung 

t Abb. 0�
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auf Basis einer Risikoanalyse der auszu-
lagernden (Teil-) Prozesse. Die Bewertung 
der auslagerungsrelevanten Prozesse er-
möglicht die Einordnung in unterschied-
liche Bereiche der Matrix, die das Aus-
maß an (erforderlichen oder potenziellen) 
Steuerungsmaßnahmen definieren. Dies 
spiegelt den Steuerungsaufwand für das 
Unternehmen vor der Auslagerung wider 
und impliziert somit potenzielle Anforde-
rungen für das Interne Kontrollsystem des 
Insourcers [vgl. Falk/Baumgart 2008].

Der Begriff der Komplexität des Pro-
zesses umfasst beispielsweise manuel-
le Prozesse, die zumeist aus mehreren 
Prozessschritten bestehen, die wiederum 
zahlreiche Prozessbeteiligte und Kontrol-
len erfordern. Diese Prozesse sind ten-
denziell komplexer einzuschätzen, als 
standardisierte IT-unterstützte Prozesse 
mit wenigen Prozessbeteiligten. Zudem 
ist die Beurteilung der Komplexität abhän-
gig von der Art (z.B. IT, HR oder Interne 
Revision) und dem Umfang (z.B. Anteil 
der Prozessschritte oder Mitarbeiter) der 
Auslagerung.

t Abb �� zeigt beispielhaft die Ein-
ordnung verschiedener Unternehmensbe-
reiche oder -Prozesse in die Outsourcing-
Scoring-Matrix. Diese ist hierbei in drei 
farblich unterschiedliche Zonen/Felder ab-
gegrenzt, auf deren Basis sich der Umfang 
der durchzuführenden Managementmaß-

nahmen bestimmt. Je weiter links und/
oder unten ein Prozess liegt, desto gerin-
ger ist der Umfang der durchzuführenden 
Maßnahmen. Eine Abgrenzung zwischen 
Eigenerstellung der Leistung, Shared Ser-
vice Center, bekannten oder vertrauens-

würdigen Drittanbietern und (normalen) 
Drittanbietern ist hierbei denkbar, deren 
Einordnung sich von rechts oben nach 
links unten vollzieht. 

Der wesentliche Vorteil dieses Tools ist 
es, dass eine Einordnung aller Bereiche 

Einfache Prozessklassifikation am Beispiel einer Bank
t Abb. �0

7

8

9

10

11

12

Exemplarische darstellung einer Outsourcing-scoring  
Matrix

t Abb. ��
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bzw. Prozesse erfolgen kann und sich 
somit ein umfassendes Bild der mit den 
auslagerungsfähigen Prozessen verbunde-
nen Anforderungen aufgrund unterschied-
licher Art, Umfang, Komplexität und Ri-
sikogehalt ergibt. Mit dieser Einordnung 
lässt sich anschließend eine Kategorisie-
rung der in Betracht kommenden Prozess- 
oder Geschäftmodelle vollziehen. Darüber 
hinaus lassen sich auch Teilauslagerungen 
einordnen. In t Abb �� wird dies beispiel-
haft durch das Kundenmanagement ver-
anschaulicht. Aus einer umfangreicheren 

Verlagerung des Kundenmanagements 
resultieren möglicherweise höhere Anfor-
derungen an das operative Management 
aufgrund komplexerer Abläufe und stei-
gender Risiken. Grundsätzlich sinken die 
operationellen Risiken für das Unterneh-
men durch die Auslagerung, jedoch entste-
hen andere und/oder zusätzliche Risiken, 
wie beispielsweise Leistungsrisiken oder 
Abhängigkeitsrisiken. Eine detaillierte 
Betrachtung sollte anhand einer umfas-
senden Prozess- und Risikoanalyse – wie 

im nächsten Abschnitt beschrieben – er-
folgen. 

risikoanalyse und -transformation: 
Prozess-risiko-kontroll-Matrix 

Die Prozess-Risiko-Kontroll-Matrix ist ein 
Instrument für die Analyse und Dokumen-
tation im Rahmen des prozessorientierten 
Risikocontrollings. Sie bildet die mit den 
jeweiligen (Teil-) Prozessen verbundenen 
Risiken und die sich daraus ergebenden, 
erforderlichen Steuerungs- und Kontroll-

Prototyp einer Prozess-risiko-kontroll-Matrix
t Abb. �2

risikotransformation durch Unterbrechung der Wertschöpfungskette (Wsk)
t Abb. �3
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maßnahmen in einem konsistenten Sche-
ma ab. Um die Effektivität der Kontrollen 
prozess- und risikospezifisch zu definie-
ren und im Falle der Auslagerung zu ge-
währleisten, ist es notwendig, eine klare 
Risikoabgrenzung für die existierenden 
Unternehmensbereiche/-prozesse vorzu-
nehmen. Dies wird ausgehend von der 
derzeitigen Unternehmenssituation wie 
folgt durchgeführt:

Aufspaltung der Prozesse in einzelne 
Subprozesse/ Aktivitäten
Identifizierung von Risiken der Pro-
zesse, Subprozesse & Aktivitäten (Ein-
zelrisiken) 
Aggregation der Einzelrisiken und Zu-
ordnung zu Risikokategorien
Ableitung von Kontrollaktivitäten aus 
den identifizierten Risikokategorien 
bzw. Risiken

1.

2.

3.

4.

Ziel dieses Instruments ist es, eine sys-
tematische Aufspaltung der Prozesse in 
deren Subprozesse und Aktivitäten (je 
nach Zielsetzung mit unterschiedlichem 
Granularitätsgrad) durchzuführen, um so-
mit eine detaillierte Abgrenzung der un-
ternehmensinternen Prozessabläufe und 
Prozessstrukturen zu erhalten. Anhand 
dessen lassen sich anschließend jedem 
Subprozess bzw. jeder Aktivität ein oder 
mehrere Einzelrisiken zuordnen. Dieser 

Carl-Christian Freidank, Volker H. Peemöller (Hrsg.):  
Corporate Governance und Interne revision 

Erich Schmidt Verlag, Berlin 2008, 995 Seiten, 129 Euro, ISBN-13: 978-
3503103454.

Vor	 dem	 Hintergrund	 von	 Korruptionsaffären	 in	 Unternehmen	
und	Organisationen	stellt	sich	 immer	wieder	die	Frage	nach	der	
Funktionsfähigkeit	des	Risikomanagements	und	der	Rolle	der	In
ternen	Revision.	Nicht	zu	übersehen	sind	die	Bestrebungen,	das	
Regelwerk	der	Unternehmenskontrolle	zu	vereinheitlichen	und	zu	
verbessern.	 Dabei	 haben	 die	 Regelungen	 sowohl	 Auswirkungen	
auf	die	Unternehmensorganisation	als	auch	auf	die	Anforderungen	
an	den	Beruf	des	Revisors.	Das	Institute	of	Internal	Auditors	(IIA)	
vertritt	u.	a.	die	Auffassung,	dass	die	Prüfung	auch	als	Beratungs
dienstleistung	 aufzufassen	 ist,	mit	 dem	Ziel,	Geschäftsprozesse	
effizienter	zu	gestalten.

Vor	diesem	Hintergrund	untersucht	das	vorliegende	Handbuch	in	
Form	eines	Sammelbandes	aus	den	unterschiedlichen	Perspektiven	
wichtige	Auswirkungen	der	aktuellen	nationalen	und	internationalen	
Corporate	Governance	Diskussionen	auf	das	Konzept	der	Internen	
Revision.	Die	Themen	behandeln	sowohl	die	theoretischen	Aspekte	
der	Reformen	als	auch	spezifische	Probleme,	die	aktuell	in	der	be
triebswirtschaftlichen	Diskussion	im	Fokus	stehen.	Insofern	ist	es	
konsequent,	dass	auch	die	internationale	Rechnungslegung	(IFRS)	
und	deren	Auswirkung	auf	die	Corporate	Governance	Gegenstand	
der	Erörterung	ist.	

Themenschwerpunkte	des	Bandes	sind	die	Analyse	der	Einflüsse	
der	 Unternehmensführung	 auf	 die	 Revision,	 Überlegungen,	 ob	
die	Aufgaben	der	Internen	Revision	in	Form	von	Outsourcing	an	
einen	Dienstleister	übertragen	werden	können	und	die	vertiefende	
Erörterung	 der	 Anforderungen	 der	 internationalen	 Rechnungs
legung	 (IFRS)	 auf	 die	 Interne	 Revision.	 Beginnend	 zeigen	 	 hier	
Wirtschaftsprüfer	und	Wissenschaftler	die	grundsätzlichen	Erfor
dernisse	der	Prüfungs	und	Beratungsleistung	nach	HGB	und	IFRS	
auf,	ehe	in	weiteren	Abschnitten	detaillierte	Bilanzierungsvorschrif

ten	 vertiefend	 der	 Analyse	 unterliegen.	
Von	besonderem	Interesse	und	Aktualität	
sind	die	von	Praktikern	vorgestellten	Um
setzungsbeispiele	aus		Industrie	und	Fi
nanzunternehmen.	

Es	stellt	sich	immer	wieder	die	Frage,	wa
rum	es	in	der	jüngsten	Vergangenheit	im
mer	wieder	zu	Fehlverhalten	gekommen	
ist,	 obwohl	 die	 Unternehmensführung	
durch	 interne	 und	 externe	 Revisoren	 ei
ner	wiederkehrenden	Kontrolle	unterliegt.		
Der	 lesenswerte	Artikel	 über	 die	Rolle	 der	 Internen	Revision	bei	
Bilanzdelikten	zeigt	die	Probleme	auf	und	erklärt,	wo	die	Schwach
punkte	der	Kontrolle	liegen.	Wenn	die	Interne	Revision	direkt	der	
Unternehmensleitung	untersteht,	so	wird	sie	kein	Interesse	haben,	
ihr	eigenes	Fehlverhalten	aufzuzeigen.	Zudem	ist	auch	die	Rolle	der	
Aufsichtsräte	kritisch	zu	hinterfragen.	Immerhin	tragen	sie	ein	Teil	
der	Verantwortung.

Kann	 es	 aber	 sein,	 dass	 durch	 die	 Einflüsse	 internationaler	 Ka
pitalgeber	 und	Fondsgesellschaften	der	Druck	 so	hoch	 ist,	 dass	
es	zu	einem	Fehlverhalten	kommt?	Leider	 fehlt	hier	die	kritische	
Analyse	und	es	wäre	wünschenswert,	diese	Aspekte	vorurteilsfrei	
zu	hinterfragen.	

Der	Sammelband	verdeutlicht,	dass	die	Bestrebungen	an	die	Un
ternehmensführung	 zunehmen,	 Missstände	 konsequenter	 und	
gründlicher	nachzugehen,	als	dies	bisher	der	Fall	war.	Damit	ein
hergehend	nimmt	der	Bürokratismus	zu,	der	kritisch	zu	hinterfra
gen	ist.	Ob	durch	die	Einführung	des	Sarbanes	Oxley	Act	(SOX)	
tatsächlich	 kriminelle	 Handlungen	 vermieden	 werden	 oder	 nur	
zusätzlicher	 Bürokratismus	 in	 die	 Unternehmensorganisationen	
Einzug	erhält,	bleibt	abzuwarten.	Der	Artikel	zum	Thema	SOX	gibt	
hierzu	leider	keinen	weiteren	Aufschluss.	Wäre	es	nicht	sinnvoller,	
den	gesetzlichen	Strafkatalog	für	die	Geschäftsführung	weiter	zu	
verschärfen?	Das	wirklich	lesenswerte	und	empfehlenswerte	Buch	
gibt	einen	fundierten	und	aktuellen	Überblick	über	die	Neuausrich
tung	der	Internen	Revision.	(Christoph	Tigges)

buchbesprechung
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Bottom-up Ansatz ermöglicht es, die Ri-
siken in ihrem Ursprung zu identifizie-
ren. Darauf aufbauend lassen sich gezielt 
Management- oder genauer Kontrollmaß-
nahmen ausrichten. Sind die jeweiligen 
Einzelrisiken identifiziert, erfolgt anschlie-
ßend eine Aggregation bzw. Zuordnung 
zu festgelegten Risikokategorien. Die 
notwendigen Kontrollmaßnahmen soll-
ten dabei das nicht zu transformierende 
Residualrisiko möglichst gering halten. Je 
nach Ausmaß der Risiken differiert dem-
entsprechend der Umfang der (Kontroll-) 
Maßnahmen. 

Die aus der (risikoorientierten) Analyse 
resultierende Dokumentation der Unter-
nehmensprozesse (vgl. t Abb �2) ist Aus-
gangspunkt für die Entscheidung, wo die 
Wertschöpfungskette des Unternehmens 
unterbrochen wird und damit, welche 
Unternehmensteile für eine Auslagerung 
in Frage kommen. Die folgenden Schritte 
sind bei der Auslagerung von (Teil-)Prozes-
sen zu beachten:

Entscheidung über Auslagerung der 
(Sub-)Prozesse 
Analyse der Transformation der Risiken 
und deren mögliche Auswirkungen 
nach der Auslagerung 
Identifikation und evtl. Einführung zu-
sätzlicher (Kontroll-)Maßnahmen 

1.

2.

3.

Durch die Auslagerung von (Teil-) Prozes-
sen kommt es zu einer Transformation 
der inhärenten Risiken. Die veränderte 
Wertschöpfungsstruktur muss hierfür 
neu bewertet werden, um einen mögli-
cherweise auftretenden Anstieg der Re-
sidualrisiken (der im Unternehmen 
verbleibenden Risiken) zu erfassen. Die 
Residualrisiken sind mit denen vor der 
Auslagerung zu vergleichen. Sollte die Ri-
sikosituation  nach der Auslagerung nicht 
mit dem gewünschten Risikoprofil des 
Unternehmens übereinstimmen und bei-
spielsweise ein signifikanter Risikoanstieg 
zu verzeichnen sein, müssen angemes-
sene, zusätzliche Maßnahmen eingeleitet 
werden. Der zusätzliche Aufwand richtet 
sich hierbei nach dem Anstieg des Risi-
kogehaltes, wie auch der Bedeutung des 
jeweiligen Prozesses. Eine Evaluation der 
Zusatzmaßnahmen zeigt abschließend die 
Effektivität und Effizienz der neu imple-
mentierten Kontrollaktivitäten und gibt 
Aufschluss darüber, welche Anpassungen 
zusätzlich vorzunehmen sind. t Abb �3 
zeigt beispielhaft die Analyse der Risiko-
transformation durch die Auslagerung. Die 
Unterbrechung der Wertschöpfungskette 
erfordert zum Beispiel die Einführung 
einer weiteren Kontrollaktivität aufgrund 
zusätzlicher Risiken. Die Prozess-Risiko-
Kontroll-Matrix ermöglicht somit die de-

taillierte Analyse der Risikotransformation 
in den Geschäftsprozessen im Falle einer 
Auslagerung.

Einordnung der ausgewählten  
Instrumente

Die im vorangegangenen Abschnitt aus-
gewählten Instrumente sind ohne eine 
fundierte Analyse der Wertschöpfungs-
einheiten nur eingeschränkt einsetzbar. 
Die wesentlichen Gefahren liegen in der 
rein qualitativen Analyse der auslagerungs-
spezifischen Prozess- und Risikoaspekte. 
Eine objektive Erweiterung liefert die 
formale und quantitative Fundierung der 
qualitativen Analysen für die jeweiligen 
Instrumente. Dadurch ist gewährleistet, 
dass eine scharfe Differenzierung möglich 
wird.  

Die Darstellung der Instrumente vollzog 
sich hauptsächlich für operative Unterneh-
menseinheiten und Geschäftsprozesse. 
Beim Einsatz der Instrumente für eine 
vollumfängliche Risikoanalyse im Rahmen 
von Auslagerungsentscheidungen müssen 
deshalb unbedingt übergreifende Risiken, 
insbesondere strategische Risiken mit ein-
bezogen werden. Somit müssen zusätz-
liche Methoden und Instrumente für eine 
aggregierte Gesamtbewertung der Auslage-
rungsvorhaben genutzt werden.

+++ deutsche kehren der Aktie den rücken: Nach Angaben des Deutschen 

Aktieninstituts (DAI) ging die Zahl der Aktionäre in Deutschland in den letzten Mo-

naten dramatisch zurück. Zwar besaßen im Durchschnitt des Jahres 2007 insgesamt 

10,3 Mio. Anleger Aktien oder Anteile an Aktienfonds, was fast genau dem Stand des 

Jahres 2006 entspricht. Die Analyse der unterjährigen Entwicklung belegt jedoch eine 

deutliche Verschlechterung – insbesondere bei der direkten Nutzung der Aktie durch 

Privatanleger. So hatten im zweiten Halbjahr 2007 nur noch 3,8 Mio. Anleger (dies 

entspricht 5,8 Prozent der Bevölkerung) Aktien in ihren Wertpapierdepots. Gegenüber 

dem ersten Halbjahr 2007 bedeutet dies einen Rückgang um 571.000 Personen oder 

13,2 Prozent. Dies ist der niedrigste Stand seit dem Jahr 1996. +++ BVBC: BilMoG 

ist kompromiss auf Zeit: Nach Ansicht des Bundesverbands der Bilanzbuchhalter 

und Controller e.V. (BVBC) stellt der vorliegende Entwurf zum Bilanzrechtsmodernisie-

rungsgesetz (BilMoG) nur einen „Kompromiss auf Zeit“ dar. Kritisch sieht der Verband 

insbesondere die Tatsache, dass die deutschen Unternehmen vor einer verpflichtenden 

Bilanzierung nach internationalen Rechnungslegungsstandards IFRS bewahrt wer-

den. Für eine globalisierte Wirtschaft sei aber ein einheitlicher international gültiger 

Rechnungsstandard unabdingbar. Schon heute seien die IFRS allgegenwärtig und 

übernähmen eine maßgebliche Vorbildfunktion. Nationale Rechnungslegungsstandards 

könnten daher letztlich nur eine Zwischenlösung darstellen. Mit dem BilMoG schwinden 

die Unterschiede zwischen IFRS und HGB dabei weiter. Viele Unternehmen stünden 

somit vor der Frage, welche Bilanzierungsform für sie zweckmäßig und zukunftsfähig 

ist. Der BVBC rät bereits Firmen ab einer mittleren Größe, frühzeitig eine auf IFRS aus-

gerichtete Bilanzierung anzustreben. Nach Einschätzung des Verbands sei mittelfristig 

ein Wahlrecht und letztlich ohnehin ein Übergang zu den IFRS zu erwarten. +++ Makler 

sehen VVG-reform kritisch: Die Reform des Versicherungsvertrags-Gesetzes 

(VVG) ruft bei Maklern ein geteiltes bis skeptisches Echo hervor. Laut einer Umfrage 

des Marktforschungsunternehmens psychonomics AG betrachten nur 29 Prozent der 

unabhängigen Finanz- und Versicherungsmakler die VVG-Reform als Chance für den 

Versicherungsvertrieb. Mehr als die Hälfte zeigt sich dagegen verunsichert. Jeder sechs-

te Makler sieht in den neuen gesetzlichen Rahmenbedingungen sogar ausdrücklich ein 

Risiko für den Vertriebsprozess. Besonders negative Auswirkungen werden vor allem 

durch die Pflicht zur Offenlegung der Courtage befürchtet: 74 Prozent der Befragten 

beurteilen diesen Punkt kritisch. Zudem fühlen sich 40 Prozent der Makler nur mäßig 

oder gar schlecht auf die Veränderungen vorbereitet. +++ rMX startet Handel 

mit Firmenkrediten: Anfang des Monats ging in Hannover die Risk Management 

Exchange AG (RMX) mit einer neuen Plattform für den Handel mit Firmenkrediten an 

den Start. Kreditinstitute sollen auf der RMX Anteile von Firmenkrediten verkaufen 

und auf diese Weise Eigenkapital für neues Kreditgeschäft frei machen können. Im 

Gegensatz zu vielen Finanzinstrumenten, die durch die aktuelle Kreditkrise in Verruf 

geraten sind, sollen die Käufer dabei genau wissen, was sie erwerben. Eine elektronische 

Akte gebe ihnen darüber genau Auskunft, so RMX-Vorstandssprecher Paul-Gerhard 

Kopatz. +++ 

ticker +++ ticker +++ ticker+++ ticker +++ ticker
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Fazit und Ausblick 

Ein gesamtheitlicher Ansatz zur risiko- und 
nutzenorientierten Planung und Steuerung 
von Auslagerungen beinhaltet die organisa-
torische Integration des Outsourcing-Risiko-
managements in das unternehmensweite 
Risikomanagement, die umfassende Defi-
nition und Entwicklung der Fähigkeiten des 
Unternehmens zur effektiven und effizienten 
Ausführung der Unternehmensaufgaben so-
wie den Einsatz geeigneter Instrumente bei 
der Durchführung des Auslagerungsprojekts. 
Nur eine pro-aktive, unternehmensspezifische 
Ausgestaltung dieser Elemente sichert nach-
haltig zukünftige Wettbewerbsvorteile für das 
Unternehmen. 
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