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Kernpunkte fiir das Management:

Der vorliegende Beitrag versucht ein tiefergehendes Verstdandnis fiir das heterogene Verhalten
des Outsourcings der Informationsverarbeitung (IV) zu entwickeln. Auf der Basis multipler
Fallstudien werden folgende Erkenntnisse gewonnen:

e Ressourcendefizite spiele eine iiberragende Bedeutung bei der Auslagerung von IV-
Funktionen.

e Die hohe Sperzifitit betrieblichen Prozesswissens kann bei einer Eigenerstellung zu
Produktionskostenvorteilen fiihren.

e Die Gefahr des Verlusts innerbetrieblichen Know-hows wird als Bedrohung einge-
schétzt und fiihrt zu einer hohen Verhaltensunsicherheit.

e Die soziale Kompetenz von Unternehmen spielt eine bedeutsame Rolle bei der Domi-
nanz der Eigenerstellung gegeniiber dem Fremdbezug von IV-Leistungen .

Stichworte: Outsourcing, Informationsverarbeitung, Fallstudien, Theorie der Unternehmung,
soziale Faktoren, Interpretativismus

Abstract:

This article aims to develop a more profound understanding of the heterogeneous behaviour
in the field of Information Systems Outsourcing in German organizations. Based on multiple
case studies in the German ceramics industry, it demonstrates that resource deficits serve as
an overriding contingency for the outsourcing decision. However, specific knowledge on in-
ternal business processes may lead to production cost advantages for the firm and, thus, in-
hibit the outsourcing of IS functions. Furthermore, cultural variables like distrust and sociabil-
ity serve as additional contingencies for explaining heterogenous outsourcing patterns.

Keywords: Outsourcing, Information Systems, Case Studies, Theory of the firm, Social Fac-
tors, Interpretativism
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1 EinfUhrung

Die Auslagerung von Aufgaben der Informationsverarbeitung (IV) hat seit dem Ende der 80er
Jahre eine grofle Beachtung gefunden [DiHGJ03]. Hirschheim geht sogar so weit, dass er der
Wirtschaftsinformatik eine Vorreiterrolle in der wissenschaftlichen und praktischen Ausei-
nandersetzung mit dem Phinomen der Auslagerung von Leistungsfunktionen in der Betriebs-

wirtschaftslehre beimisst [Hirs03].

Die eigenen Beitrage zu diesem Themenkomplex [DiGHO1; DiHe01] zielten bisher auf eine
systematische Erklarung des Outsourcingverhaltens aus der Sicht ausgewidhlter Theorien der
Unternehmung (vgl. hierzu auch [Klei02]). In [DiGHO1] wurde ein multi-theoretischer Be-
zugsrahmen entwickelt, der aus der Sicht der Transaktionskostentheorie und der ,,Resource-
based Theory* das in der Realitit beobachtbare vollig heterogene Verhalten von Unternehmen
hinsichtlich der Auslagerung einzelner IV-Funktionen zu erkldren versucht. Parallel zur kon-
zeptionellen Durchdringung der Frage des Sourcing (Eigenerstellung oder Fremdbezug) von

Teilfunktionen der IV, wurde in [DiHeOl] ein um die ,,Power Theory* erweiterter Bezugs-
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rahmen einer ersten empirischen Uberpriifung im Mittelstand unterzogen. Die Ergebnisse
zeigten auf, dass Ressourcendefizite gegeniiber externen Dienstleistern eine bedeutsame Rolle
als Determinante fiir das Outsourcing der IV spielen. Demgegeniiber konnte sich nicht besti-
tigen, dass sich das Outsourcingverhalten von Unternechmen aus bestimmten Eigenschaften
der jeweiligen Teilaufgaben der IV schliissig ableiten 14B3t. Obwohl die Transakti-
onskostentheorie postuliert, dass unter Beriicksichtigung von Transaktions- und Produktions-
kostenunterschieden zwischen interner versus externer Leistungserstellung, besonders unter-
nehmensspezifische und mit einer hohen Umwelt- und Verhaltensunsicherheit verbundene
IV-Funktionen weniger ausgelagert werden, konnten diese Zusammenhinge nicht nachgewie-
sen werden. Zudem zeigte sich — entgegen dem konventionellem Verstindnis aus der Mana-
gementliteratur — keinerlei Zusammenhang zwischen der strategischen Bedeutung von IV-
Funktionen und dem Grad ihrer Auslagerung. Weiterhin konnte nicht nachgewiesen werden,
dass Unternehmen, in denen die IV eine hohe Machtbasis innehat, weniger zum Outsourcing

einzelner IV-Funktionen tendieren.

Insgesamt gaben sowohl die Anzahl falsifizierter Hypothesen als auch der moderate Anteil
der erkldrten Gesamtvarianz des Outsourcingverhaltens der untersuchten Unternehmen Anlass

zu weiteren Forschungsanstrengungen (vgl. [DiHeO1], S. 346).

Mit dem vorliegenden Beitrag wird daher eine Reevaluierung und mogliche Erweiterung des
in [DiHe01] untersuchten Erkldrungsmodells angestrebt. Es stellen sich insbesondere zwei

Untersuchungsfragen:
(1) Konnen die Befunde aus [DiHe01] als Spezifika des Mittelstands gewertet werden?

(2) Kann der Erkldrungsgehalt des Bezugsrahmens von [DiHeO1] durch die Aufdeckung
moglicher verborgener Variablen, die hinter den theoretisch hergeleiteten Groflen ste-

hen, erweitert werden?

Den Forschungsfragen soll auf der Basis komplementirer Fallstudien in elf Unternechmen
nachgegangen werden. Die in [DiHeO1] gewihlte Makroperspektive wird um eine Mikroper-
spektive ergdnzt. Die Vorgehensweise weist also einerseits konfirmatorisch-positivistische
Elemente auf, indem Sie sich stark an den theoretisch hergeleiteten Konstrukten aus
[DiGHO1] und [DiHeO1] orientiert. Andererseits erlaubt sie durch das gewéhlte Untersu-
chungsdesign eine explorativ-interpretativistische Herangehensweise und ermoglicht somit

eine Reflexion und Erweiterung des theoretischen Grundmodells.



Dementsprechend ist dieser Beitrag gegliedert. Im Anschluss an die Einleitung erfolgt die Be-
schreibung der gewiéhlten Untersuchungsmethodik. Danach werden die empirischen Befunde
dargelegt, um anschliefend in der Diskussion Hinweise auf Mittelstandsspezifika und ver-
deckte Variablen zu erortern. Der Beitrag schlieft mit einem kurzen Fazit und einem Aus-

blick’.

2 Untersuchungsmethodik

Die in der Einleitung beschriebene Verfolgung einer Mikroperspektive und die Uberpriifung
von Spezifika des Mittelstands lassen als Untersuchungsdesign multiple Fallstudien als
zweckmaBig erscheinen. In ihnen sollen neben kleinen und mittleren Unternehmen auch gré-
Bere Betriebe mit einbezogen werden. Um eine Vergleichbarkeit zu den Aussagen in [Di-
He01] herzustellen, liegt der Fokus der Untersuchung ebenfalls auf der Branche Glas, Kera-
mik, Bausteine und Erden. Insgesamt wurden 22 Unternehmen angeschrieben. Von ihnen
nahmen elf an der Studie teil. Bei den angeschriebenen Firmen handelte es sich teilweise um
eine bewusste Auswahl, um unterschiedliche Unternehmensgroflen abdecken zu kdnnen. Eine
Vorauswahl auf Basis der Sourcing-Arrangements fand nicht statt (vgl. zur bewussten Aus-

wabhl auch [Eisen89], S. 537).

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum vom November 2000 bis Januar 2001. Sie basierte
auf semi-strukturierten Interviews und der Sammlung von Sekundérdaten (insbes. Geschéfts-
berichte, Vertrdge und Organigramme). Als Interviewpartner standen Mitglieder der Ge-
schiftsleitung und/oder IV-Fithrungskréfte, zumeist die IV-Leiter, zur Verfiigung. In Tabelle
1 wird das Profil der Unternehmen und Ansprechpartner dargelegt.

Die Gespriache wurden auf der Grundlage eines flinfseitigen Leitfadens gefiihrt, der den Inter-
viewpartnern bereits vor dem Gespriach zugesandt wurde. Der Interviewleitfaden umfasste

Charakteristika

- der bestehenden IV (Aufgabensegmentierung, Personaleigenschaften, technologisches

Umfeld),

Dank gebiihrt der Deutschen Forschungsgemeinschaft fiir die Forderung der vorliegenden Arbeit, die Be-
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- des Auslagerungsgrads der IV (Entscheidungsprozess, Beschreibung der externalisier-
ten bzw. internalisierten IV-Funktionen, Griinde fiir die Eigenerstellung bzw. den

Fremdbezug dieser Funktionen),

- der Umsetzung der Auslagerungsentscheidung (Verdnderung der IV-Abteilung nach
der Umsetzung, Verdnderung der Rolle der IV-Abteilung im Unternehmen, Veridnde-

rungen der Beziehung der IV und der Geschiftsleitung sowie Darstellung von Kon-

fliktbereichen),

- der Vertragsgestaltung (Rechte und Pflichten der Vertragspartner, Beziechungsmana-

gement, Erorterung von Starken und Schwichen der Vertragsgestaltung) sowie

- das Ergebnis der Outsourcing/Insourcing — Entscheidung (Erwartungen, Zufrieden-

heit, Erfahrungen und Anpassungsbedarfe).

Der Leitfaden wurde vor Beginn der Interviews einem Pretest unterzogen und geringfiigig an-
gepasst. Die Interviewdauer betrug im Durchschnitt zwei Stunden. Die Gespridche wurden
aufgenommen, transkribiert und zunichst in einem Dokument von insgesamt 325 einzeiligen
Textseiten zusammengefasst. Auf der Basis dieses Hauptdokuments konnte unter zu Hilfe-
nahme der Software NVivo (vgl. [Rich99]) der Text nach relevanten Hauptkategorien kodiert
werden. Als Anhaltspunkte dienten hierfiir zundchst die Konstrukte und Variablen [DiHeOl1].
Diese wurden im Laufe der Analyse der qualitativen Daten erweitert oder verdandert. Auf die-

ser Basis wurden Anhaltspunkte iiber die Bedeutung der behandelten Kategorien ermittelt.

Damit wird deutlich, dass die praktizierte Forschungsmethodik qualitativer und interpretativer
Natur ist (vgl. a. [KIMy99]) und den konfirmatorischen Ansatz in [DiHe01] erweitert (s. hier-
zu auch [Sieb73]). Der vorliegende Beitrag erhebt keinen Anspruch, ausgewéhlte Facetten der
Theorie der Unternehmung zu ,,redefinieren®, sondern mdchte zu einem reichhaltigeren und
tiefergehenden Verstindnis des Outsourcing der IV beitragen. Dieses dient u.a. dazu, das in
[DiGHO1] entwickelte Strukturmodell weiter zu differenzieren, um in zukiinftigen Untersu-
chungen einen gréferen Anteil der Varianz im Outsourcingverhalten von Unternehmen erkla-
ren zu konnen. Bis dahin beruht die Validierung der im Folgenden getitigten Aussagen aus-
schlieBlich auf einer Selbstvalidierung der zu Tage geforderten Ergebnisse, die dem Leser

moglichst klar und vollstindig dargeboten werden [Daft83].
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Tabelle 1 Unternehmen und Ansprechpartner



3 Empirische Befunde

3.1 Sourcingentscheidung

Alle an der Studie beteiligten Unternehmen haben sich mit der Frage der Eigenerstellung oder
des Fremdbezugs von I'V-Leistungen auseinandergesetzt. Erwéhnenswert ist dabei, dass die
Firmen diese Fragestellung systematisch analysieren und einen mehr oder weniger formalen

Entscheidungsprozess durchlaufen.

Zum Zeitpunkt der Untersuchung lagern vier von elf Unternehmen mehr als 80% der Summe
aller Funktionen der Informationsverarbeitung vollstindig aus (komplette Auslagerung). In
einem Unternehmen wird die Informationsverarbeitung in eine Tochtergesellschaft ausgeglie-
dert (zur Ausgliederung vgl. auch [Hein93]). Zwei weitere Betriebe libertragen bestimmte V-
Funktionen, die zusammen mehr als 20% und weniger als 80% des Gesamtbudgets der IV
ausmachen, selektiv an einen oder mehrere externe Dienstleister (selektive Auslagerung).
Vier Firmen entscheiden sich weiterhin fiir eine liberwiegend interne Erstellung von Leistun-
gen der Informationsverarbeitung (Insourcing), d.h. mehr als 80% des Gesamtbudgets der IV
wird intern verbraucht. Die Abgrenzung der Sourcingtypen erfolgte in Anlehnung an

[LaWF96].

Komplett- Selektives  Out- Ausgliederung Insourcing (n=4)

Outsourcing (n=4) sourcing (n=2) (n=1)

0] ) 6

n= n=2 n=2 n=2
Kleinere  Unter- Mittlere  Unter- Groflere  Unter-
nehmen (n=2) nehmen (n=7) nehmen (n=2)

Bild 1 Unternehmensgrofe und Sourcingentscheidung

Stellt man die Unternehmen auf der Basis des gewéhlten Organisationsdesigns (governance

structure) der Informationsverarbeitung den jeweiligen GroBenmerkmalen® gegeniiber, so er-

Kleinere Unternehmen besitzen bis zu 500 Mitarbeiter und einen Umsatz von bis zu 50 Mio. €. Mittlere

Unternehmen beschiftigen zwischen 500 und 3000 Mitarbeiter und erzielen einen Umsatz zwischen 50
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Cluster Unternechmen Sourcing-Entscheidung Mitarbeiter / Umsatz GroBenzuordnung
1 KERAMIK1 370 MA, 49 Mio. € Kleinere Unternehmen
ZIEGEL1 90 MA, 13 Mio. € (<500 MA, <50 Mio. €)
Komplett-Outsourcing
2 KERAMIK3 2500 MA, 228 Mio. €
BAU2 1100 MA, 255 Mio. €
3 BAUI 515 MA, 107 Mio. € Mittlere Unternehmen
Selektives Outsourcing
BAUCHEMIE 1200 MA, 227 Mio. € (500 — 3000 MA,
4 KERAMIK2 Ausgliederung 1600 MA, k.A. 50 — 500 Mio. €)
5 ZIEGEL2 750 MA, 143 Mio. €
GLAS2 1400 MA, 167 Mio. €
Insourcing
6 ZEMENT 8000 MA, 1,7 Mrd. € GroBere Unternehmen
GIPS 16000 MA, 1,85 Mrd. € (>3000 MA, > 500 Mio. €)

Tabelle 2 Typisierung durch Clusterbildung

gibt sich ein interessantes Bild (vgl. Bild 1 und Tabelle 2). Kleinere Unternehmen praktizier-
ten ausschlielich eine komplette Auslagerung der Informationsverarbeitung, wihrend grof3e-
re Unternehmen stets ein Insourcing von Funktionen der Informationsverarbeitung durchfiihr-
ten. Mittlere Unternechmen verhalten sich, abgesehen von einer steuerlich motivierten Aus-
gliederung, heterogen. Nachfolgend soll auf die Einflussgroflen der Sourcingentscheidung aus

der Sicht der ausgewéhlten Theorien der Unternehmung eingegangen werden.

3.2 Okonomische Einflussgrofen der Sourcingentscheidung

In [DiHeO1] wurden die 6konomischen Aspekte aus Sicht der Transaktionskostentheorie be-
leuchtet. Es wurden zwei zentrale Kontextvariablen bertiicksichtigt: die Spezifitit des Human-
kapitals (human asset specificity) sowie die Umwelt- und Verhaltensunsicherheit. Wenn diese
Grofen in den einzelnen IV-Funktionen eine sehr starke Auspriagung aufweisen, so fiihrt dies
aus theoretischer Sicht implizit zu Transaktions- und Produktionskostennachteilen des
Fremdbezugs, was sich in geringen Outsourcinganteilen in den jeweiligen IV-Funktion wider-
spiegeln sollte. Dieser hypothetisierte Zusammenhang konnte jedoch nicht nachgewiesen

werden.

Mio. und 500 Mio. €. GroBere Unternehmen beschéftigen mehr als 3000 Mitarbeiter und setzen mehr als
500 Mio. € um.



3.2.1 Spezifitdt des Humankapitals

Die durchgefiihrten Fallstudien bestitigen zunichst eine untergeordnete Beriicksichtigung von
Transaktionskosten im Sinne der Vorbereitung, Durchfiihrung, Uberwachung und Anpassung
von Markthandlungen einerseits sowie Organisationshandlungen andererseits [PiMa92]. Mog-
liche Verdnderungen der Koordinations- und Leitungskosten werden bei einer Auslagerung

von [V-Funktionen nicht beriicksichtigt oder antizipiert.

Dagegen stellt das Kriterium der Produktionskosten eine zentrale Entscheidungsgrofie dar.
Die Kosten der internen Leistungserstellung werden im Zuge der Sourcingentscheidung ge-
nauso detailliert beriicksichtigt, wie die Kosten des externen Leistungsbezugs. Der Befund,
dass vor allem grofere Unternehmen die innerbetriebliche Erstellung von I'V-Leistungen als
effizientes Organisationsdesign wihlen, ldsst sich vordergriindig auf die Erzielung von Ska-
leneffekten zuriickfiihren. Gemif3 [Dear87], [LaHi193] und [HiLa00] besitzen gréBere Unter-
nehmen ausreichend Potenziale, Skaleneffekte zu realisieren und die Kosteneinsparungsstra-
tegien externer Dienstleister intern zu verwirklichen. Die Interviews liefern jedoch konkrete
Anhaltspunkte, dass die beobachtbaren Produktionskostenvorteile groBerer Unternehmen wei-
teren transaktionskostentheoretischen EinflussgroBen unterliegen: der Spezifitdt des Human-

kapitals sowie der Spezifitit des jeweiligen Standorts (site specificity).

Mit der Frage konfrontiert, warum groBere Unternehmen Produktionskostenvorteile gegen-
tiber spezialisierten Dienstleistungsanbietern am Markt erzielen, wurde unisono auf das spezi-

fische Prozesswissen sowie giinstigere Gehaltsstrukturen verwiesen:

- Das zur Erfiillung der IV-Funktionen benétigte Prozesswissen ist nach Ansicht der In-
terviewpartner der grofleren Unternehmen derart spezifisch, dass ein externer Anbieter
hierdurch sogar Produktionskostennachteile erleidet, da er spezifische Investitionen ta-
tigen muss, die alternativ kaum verwertbar sind. Dieses Phdnomen ist insofern interes-
sant, da [Will81] zwar einen Einfluss der Humankapitalspezifitdt auf die Hohe der
Produktionskosten unterstellt, allerdings selbst bei hoher Spezifitit davon ausgeht,
dass externe Anbieter immer noch geringe Produktionskostenvorteile gegeniiber der
Eigenerstellung erzielen kdnnen. Der Tatbestand, dass ab einer bestimmten Hohe der
Spezifitit des Humankapitals Produktionskostennachteile fiir den Dienstleister entste-

hen kénnen, wird nicht berticksichtigt.

- Der Sachverhalt, dass die beiden groBeren Unternehmen in lédndlichen Gebieten ange-
siedelt sind und die Gehélter qualifizierter IV-Fachkréfte dort bis zu 50% niedriger
liegen als in Ballungsgebieten, kann als rdumliche Abhingigkeit der zur Erfiillung von
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IV-Aufgaben bendtigten immateriellen Wirtschaftsleistungen aufgefasst werden. Die-
ser Argumentation folgend handelt es sich um eine Auspragungsform der Spezifitit
von Standorten, die durch die Heimatverbundenheit der Fachkrifte hervorgerufen

wird. Dieses Phidnomen verstirkt die vorgenannten Produktionskostennachteile.

Kleinere Unternehmen weisen ebenfalls niedrigere Gehaltsstrukturen auf, besitzen aber weit-
gehend unspezifische Prozesse und konnen groflenbedingt kaum Skaleneffekte aufbauen. In-
sofern diirften die Produktionskostenvorteile externer Anbieter derart hoch sein, dass ver-
meintliche Transaktionskostennachteile kompensiert werden. Einige mittlere Unternehmen
versuchen modgliche Know-how-Barrieren durch eine Ubertragung ihrer Mitarbeiter an den
Dienstleister zu iiberwinden. Allerdings wird der Dienstleister nur dann eine derart spezifi-
sche Investition titigen, wenn er eine alternative Verwertbarkeit der damit verbundenen Leis-

tungen sieht.

3.2.2 Umwelt- und Verhaltensunsicherheit

In [DiHeO1] konnte kein Zusammenhang zwischen der Umwelt- und Verhaltensunsicherheit
und dem Umfang der Auslagerung von IV-Funktionen festgestellt werden. Zudem zeigte sich,
dass die einzelnen Indikatoren bzw. Fragen, anhand derer diese Konstrukte gemessen wurden,
unterschiedliche Sachverhalte widerspiegelten. Infolgedessen wurden die einzelnen Indikato-
ren (Intensitdt des Wandels, Schwierigkeit der Messung der Aufgabenerfiillung und Anzahl
der Anbieter) als separate Konstrukte behandelt, um ihre Eigenschaften und Wirkungsweisen

besser sichtbar zu machen. Dabei zeigte sich, dass

- die wahrgenommene Intensitidt des Wandels der Anforderungen beim System- und RZ-
Betrieb — wie von der Transaktionskostentheorie postuliert — negativ mit dem Umfang der
Auslagerung dieser IV-Funktion korreliert, jedoch bei der Funktion Telekommunikation /

Netzwerke ein positiver Zusammenhang feststellbar ist,

- Schwierigkeiten bei der Messbarkeit der Aufgabenerfiillung in den IV-Funktionen An-
wendungsentwicklung, -einfiihrung und -pflege, System- und RZ-Betrieb sowie Informa-
tion Center / Benutzersupport entgegen des gelieferten Begriindungszusammenhangs posi-

tiv mit dem Umfang der Auslagerung korrelieren und

- sich das in der Transaktionskostentheorie aufgezeigte ,,small numbers problem* nicht
nachweisen lies [Pico82], sondern das Gegenteil der Fall war: im Rahmen der IV-
Funktionen Anwendungsentwicklung, -einfiihrung und -pflege, Information Center / Be-

nutzerunterstiitzung sowie Telekommunikation / Netzwerke wurde zwischen der Anzahl
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der Anbieter und dem Umfang der Auslagerung ein signifikanter, aber negativer Zusam-

menhang festgestellt.

In [DiGiliHe] wurde eine Trennung zwischen den Konstrukten der Verhaltens- und Umwelt-
unsicherheit vorgenommen. Die Verhaltensunsicherheit spiegelt wider, inwiefern die Gefahr
besteht, dass sich die Aufgabentrdger opportunistisch verhalten. Derartige Verhaltensweisen
sind insbesondere dann nicht auszuschlieBen, wenn die Leistungsverrichtung in einer IV-
Funktion sehr schwer zu messen ist. Tatsdchlich wurden in einer Vielzahl empirischer Arbei-
ten die Schwierigkeit der Leistungsmessung als Indikator der Verhaltensunsicherheit heran-
gezogen [RiHe97]. In IV-Funktionen, in denen die Ergebnisbeitridge der einzelnen Mitarbeiter
kaum beurteilt werden konnen, ist entweder ein hohes Mal3 an Vertrauen gegeniiber den Auf-
gabentrigern notwendig oder es wird auf Kennzahlen zuriickgegriffen, die eine ex post Be-
wertung der Gesamtleistung ermdglichen. Bei den Bewertungsgroflen stehen insbesondere

KostengroBen und deren Schliisselung auf Kostenstellen im Vordergrund.

Dieser Zusammenhang fand bei den Interviews breite Zustimmung. Insbesondere bei der An-
wendungsentwicklung, -einfiihrung und —pflege wurde die Leistungsbewertung als sehr
schwierig erachtet. Bei Unternehmen, die sich fiir Insourcing entschieden haben, wurde be-
tont, dass hier weitestgehend auf direkte Kontrollen der Leistungsverrichtung verzichtet wird
und statt dessen ergebnisorientierte Kennzahlenbewertungen vorgenommen werden. Zudem
wurde das Vertrauen in die Mitarbeiter als sehr wichtig eingestuft. Dementsprechend fielen
die Transaktionskosten gering aus. Hingegen sah sich ein Komplett-Outsourcer [Keramik3]
veranlafit, sukzessive wieder ein internes Projektmanagement-Team aufzubauen, um in der
Lage zu sein, die zweckmifBige Gestaltung der Anwendungssoftware zu kontrollieren und zu
begleiten. Die fiir diese Tétigkeiten anfallenden Zusatzkosten koénnen als Transaktionskosten

gewertet werden.

Dieses Beispiel belegt, dass Transaktionskosten in der betrieblichen Praxis oftmals unter-
schitzt werden. Aus diesem Grund erscheint es plausibel, dass Funktionen, die aus theoreti-
scher Sicht hohe Transaktionskosten verursachen, dennoch ausgelagert werden. Allerdings

weisen die Ergebnisse der Interviews noch auf eine zweite Erklarungsmoglichkeit hin.

Wie bereit geschildert, sind Unternehmen oftmals gezwungen, bei schwer kontrollierbaren
IV-Funktionen auf Kennzahlensysteme zuriickzugreifen, welche die Kostenverursachung
transparent machen. Einige Interviewpartner erachten allerdings aufgrund ihrer mangelnden
Beherrschung und internen Durchsetzungsfahigkeit derartiger Bewertungssysteme die
Auslagerung der betreffenden IV-Funktion als Losungsalternative.
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In den Interviews gehen die Fithrungskrédfte zudem auf den intensiven Wandel der Anforde-
rungen an die IV-Funktionen ein und charakterisieren diesen als erheblich. In mittleren und
groBen Unternehmen, in denen die IV beinahe komplett intern angesiedelt ist, sicht man sich
allerdings gut geriistet, um mit dem technischen Fortschritt Schritt zu halten. Gleichzeitig fin-
den sich Hinweise darauf, dass eine erhohte Intensitit des Wandels eine verstirkte
Verhaltensunsicherheit induziert. In diesem Zusammenhang machten gleich mehrere Unter-
nehmen auf die Bedeutung einer gemeinsamen Vertrauensbasis aufmerksam, die hilft, diese

Unsicherheiten zu tiberwinden.

Einige Unternehmen, die sich fiir die Auslagerung entschieden haben, reagierten auf die Um-
weltunsicherheit zudem mit dem Abschluss kurzfristiger Vertrdge. Allerdings kann hiermit
nicht der positive Zusammenhang zwischen der Intensitdt des Wandels und der Auslagerung
der IV-Funktion Telekommunikation / Netzwerke erklirt werden, der entgegen den Aussagen
der Transaktionskostentheorie verlduft. Bei dieser Funktion finden sich zwei konkrete An-
haltspunkte. Einerseits gibt man zu bedenken, dass die stindig wechselnden Innovationen und
Technologien im Telekommunikations- und Netzwerkbereich zu einer Uberforderung der Un-
ternehmen fiihren, die als Anpassungsreaktion mit einer unreflektierten Auslagerung reagie-
ren. Zudem sind, historisch bedingt, insbesondere kleinere und mittlere Unternehmen von Be-
ginn an mit der Auslagerung dieser IV-Funktion konfrontiert gewesen, so dass an dieser Stelle
gewohnte Praktiken das Auslagerungsverhalten beeinflussen. Beriicksichtigt man nun, dass in
[DiHe01] der Wandel der IV-Funktion Telekommunikation / Netzwerke deutlich hoher einge-
schitzt wurde als bei der IV-Funktion Systembetrieb / Rechenzentrum, so verbirgt sich aus
der Sicht der Transaktionskostentheorie ein interessantes Muster. Bei einer hohen Intensitit
des Wandels fiihrt dieser zu einer ,,Reiziiberflutung®, die in einer unreflektierten Auslagerung
miindet. Offensichtlich hiingt die Frage der Uberforderung auch von den eigenen Fihigkeiten
der Unternehmungen ab, die Komplexitit der betreffenden IV-Funktion zu absorbieren. Wenn
sich Unternehmen diese Fahigkeit zutrauen, dann fiihrt eine zunehmende Umweltunsicherheit

zu einem niedrigeren Auslagerungsumfang.

Der in [DiHeO1] teilweise gewonnene Befund der Nichtexistenz eines ,,small number prob-
lems* lasst sich im Rahmen der Fallstudien nicht aufdecken. Das Konstrukt Anzahl der Anbie-
ter tritt im Zusammenhang mit der geografischen Entfernung der Anbieter in den Vorder-
grund. Aus Sicht einiger Unternehmen wére es wiinschenswert, wenn etwaige Anbieter in ei-
nem Umkreis von 50 km angesiedelt werden, um vor Ort bedient werden zu konnen. Da dies

in einigen Féllen nicht zutraf, war man auch nicht bereit, die betreffenden IV-Funktionen aus-
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zulagern, sondern behielt sie im Unternehmen. Insofern wirkt die Anzahl der Anbieter weni-
ger auf die ,,swiching costs* und somit potentiellen Transaktionskosten, sondern stellt viel-
mehr einen limitierenden Faktor dar. Kleine Unternehmen tendieren dazu, eine enge Bezie-
hung mit dem oftmals einzigen regionalen Anbieter einzugehen. Obwohl diese Beziehungen
vertrauensbasiert gefiihrt werden und somit nur geringe Transaktionskosten entstehen, erge-
ben sich dennoch sehr starke Abhdngigkeitsverhdltnisse. Oftmals manifestieren sich die Ab-
hingigkeiten gar in Beziehungen zu einzelnen Mitarbeitern eines externen Dienstleiters (oder
gar mehrerer verschiedener), die iiber das alleinige Know-how verfiigen, wie die liber Jahre
entstandenen heterogenen Anwendungssystemkomponenten anzupassen und zu warten sind.
Aus diesem Grund hat sich ein Unternehmen (ZIEGEL2) fiir die Ablosung der heterogenen
Systemlandschaft durch ein ERP-Produkt entschieden, deren systematische Auswahl und Ein-
fiihrung mit Hilfe eigener Mitarbeiter und unter temporérer Zuhilfenahme zweier renommier-

ter Dienstleister erfolgte.

3.3 Strategische Einflussgrof3en der Sourcingentscheidung

3.2.3 Strategische Bedeutung

In [DiHeO01] wurde als weitere Bewertungsgrofe die strategische Bedeutung der betreffenden
IV-Funktion untersucht. Zwar konnte fiir alle [V-Funktionen aufgezeigt werden, dass der Bei-
trag einzelner IV-Funktionen zur Erreichung der strategischen Ziele eines Unternehmens ins-
besondere dann hoch eingeschitzt wird, wenn sie auf unternehemensspezifischen Ressourcen
basieren, die schwer imitierter und substituierbar sind, jedoch gelang es nicht nachzuweisen,
dass die Einschitzung der strategischen Bedeutung den Umfang der Auslagerung der betref-

fenden IV-Funktion beeinflusst.

Die durchgefiihrten Fallstudien lieferten interessante zusitzliche Einblicke zu diesem Punkt.
Geschiftsleitungen von kleinen und mittleren Unternehmen, die IV-Funktionen in einem be-
trachtlichen Umfang ausgelagert haben, messen dieser Funktion eine niedrige strategische
Bedeutung bei. Sie bezeichnen sie sogar als ,,notwendiges Ubel oder als ,,Klotz am Bein*. In
grofleren Unternehmen erfahrt die IV dagegen eine positivere Wahrnehmung. Dort wird sie
als ,,Innovationsfaktor* und die Ressource ,,Information‘ als Moglichkeit zur Ausnutzung von
Chancen und Vermeidung von Risiken angesehen. Dieser Tatbestand wird explizit bei Sour-
cingentscheidungen beriicksichtigt. Beide Beobachtungen bestétigen die Hypothese, dass sich
aus der Einschétzung der strategischen Bedeutung einer IV-Funktion das Auslagerungsverhal-

ten eines Unternehmens ableiten 1dsst. Wenn in kleinen und mittleren Unternehmen allerdings
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grundsitzlich keine Notiz von den strategischen Potenzialen genommen wird — und die Aus-
sagen der Interviewpartner und vergleichbare Studien [Krecm92; Spit98] deuten hierauf hin —
so kann diese GroBe keinen Erklarungsgehalt fiir die Varianz des Outsourcingverhaltens die-
ser Kategorie haben. Aufgrund des hohen Wettbewerbsdrucks und der erforderlichen Res-
sourcen sind kleinere Unternehmen offensichtlich nicht in der Lage, die Wettbewerbspotenzi-
ale der IV auszuschopfen. Bei Sourcingentscheidungen spielt die strategische Bedeutung der

IV fiir sie daher kaum eine Rolle.

3.2.4 Ressourcendefizite

In der Untersuchung von [DiHeOl] wurde diesem Konstrukt bei allen operativen IV-
Funktionen, auBler der Funktion Telekommunikation / Netzwerke, eine grof3e Bedeutung im
Hinblick auf die Auslagerungsentscheidung beigemessen. Ahnlich verhilt es sich in den vor-
liegenden Fallstudien. Ressourcendefizite nehmen eine dominierende Stellung ein. Die Exter-
nalisierung von IV-Funktionen wird nicht nur aufgrund der (In-)Effizienz von Markten oder
Hierarchien vorgenommen, sondern insbesondere dann, wenn Unternehmen nicht imstande

sind, die betreffenden Funktionen selbst zu erfiillen.

Groflere Unternehmen konstatieren wenig, allenfalls temporare Defizite in der IV. Temporire
Defizite versucht man durch den Einkauf von Beratungsleistungen zu iiberwinden, was nach
Auskunft der Interviewpartner auch gelingt. Dabei legen die Unternehmen grof3en Wert dar-
auf, das Wissen der externen Berater intern zu adaptieren. Kleinere und einige mittlere Unter-
nehmen berichten dagegen von beachtlichen Wissens-, Personal- und Leistungsdefiziten, die
malgeblich die Auslagerungsentscheidung bestimmen. Interessant ist auch der Tatbestand,
dass kleinere Unternehmen zumeist nie eine unternehmenseigene IV-Kompetenz aufgebaut
haben. Insofern konnen die teilweise markanten Aussagen zur strategischen Bedeutung (s.o.)
kaum verwundern. Mittlere Unternehmen fiihren neben Wissensdefiziten auch die bereits zu-
vor beschriebenen Nachteile bei den Produktionskosten als wesentlichen Auslagerungsgrund

an.

Hinsichtlich der vorgenannten Besonderheit der IV-Funktion ,,Telekommunikation / Netz-
werke® konnte festgestellt werden, dass die kleineren Unternehmen diese Funktion ebenfalls
durchgéngig ausgelagert haben. Die Interviewpartner nehmen in diesem Bereich den techno-
logischen Wandel als besonders rapide wahr. Insofern scheinen nicht primér Ressourcendefi-
zite die Auslagerung dieser Funktion zu begriinden, sondern die damit verbundene Umwelt-

unsicherheit eine wesentliche Determinante zu sein,
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3.3 Machtpolitscher Einfluss auf die Sourcingentscheidung

Das Konstrukt “Macht” wurde in [DiHeO1] auf aggregierter Ebene fiir alle IV-Funktionen a-
nalysiert. Operationalisiert wurde dieser Einflussfaktor mit Hilfe der Distanz der IV zur Ge-
schiftsleitung und der finanziellen Autonomie dieses Bereichs. In der konfirmatorischen Ana-
lyse konnte kein Einfluss dieser Groe auf die Outsourcingentscheidung nachgewiesen wer-
den. Die vorliegende Studie unterstreicht das geringe Machtpotenzial der IV bei kleineren und
mittleren Unternehmen. Dort ist neben der bescheidenen Ressourcenausstattung auch eine
grole Distanz zur Geschiftsleitung feststellbar. Bei groferen und einem mittelsténdischen
Unternehmen (ZIEGEL2) war der Einfluss der IV hdher ausgeprigt. Dort erfuhr sie durch-
gingig eine bessere Wahrnehmung durch die Unternehmensspitze, was sich auch in den be-
treffenden Organigrammen niederschligt. In diesen Unternehmen wurden Belange der IV in

der Geschiftsleitung vertreten.

Wichtig erscheint allerdings zu beriicksichtigen, inwiefern sich die Machtstellung einzelner
Mitarbeiter durch ein Outsourcing verdndert. In Gespridchen mit Vertretern zweier Dienstlei-
ster, wurde angefiihrt, dass ehemalige Mitarbeiter bei einem Ubergang zum externen Dienst-
leister keineswegs automatisch eine vergleichbare Stellung beim Dienstleister besetzen, son-
dern sich in der neuen Umgebung erst bewéhren und ,hocharbeiten® miissen. Insofern, ist
auch bei einer grundsétzlich geringen Machtbasis interner IV-Abteilung nicht grundsitzlich

davon auszugehen, dass die Mitarbeiter beim Outsourcer gleich oder gar besser gestellt sind.

4 Diskussion

4.1 GroRenspezifische Unterschiede

Die vorgestellten Befunde machen deutlich, dass sich alle Unternehmen mit der Frage der Ei-
generstellung oder des Fremdbezugs von IV-Leistungen auseinandersetzen. Dieses geschieht
im Rahmen eines mehr oder weniger formalen Entscheidungsprozesses, der sich in periodi-

schen Abstanden wiederholt.

Auffallend ist, dass die groBeren Unternehmen in der Untersuchung kostengiinstiger als
Dienstleister am Markt sind und folglich ein hohes Mal3 an Eigenerstellung aufweisen. Diese

Unternehmen mit ,,starker” [V-Abteilung

- weisen wenig Ressourcendefizite auf,

16



- versuchen die Bediirfnisse der Anwender zu verstehen und pflegen gute Beziehungen

zu den Fachabteilungen,
- schenken den Geschéftsprozessen der operativen Bereiche viel Beachtung,
- empfinden den Wissenstransfer mit den Fachabteilungen als wichtig,
- befiirchten durch eine Auslagerung der IV ein hohes Mal} an Wissensverlust,
- sind gegeniiber externen Anbietern sehr misstrauisch, d.h. unsicher, und

- erfreuen sich eines steigenden Bewusstseins der Geschéftsleitung liber die Bedeutung

von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT).

Demgegeniiber stehen kleinere und mittlere Unternehmen, die eine deutlich groBere Neigung

zum Outsourcing der IV aufweisen. Diese Firmen
- erachten ihre IV als zu kostenintensiv,
- sind einem enormen Kostendruck ausgesetzt,
- Dbesitzen wenig internes [V-Know-how und teilweise erhebliche Ressourcendefizite,

- praktizieren keinen intensiven Wissenstransfer zwischen der IV und den Fachabtei-

lungen,

- weisen eine schwach ausgepriagte Wahrnehmung der Bedeutung von IKT durch die

Geschiftsleitung auf und

- sind von ihren Dienstleistern sehr abhiingig, da diese spezifisches Wissen {ibernehmen

bzw. aufbauen und das Wissen oftmals nicht mit den Unternehmen teilen.

Auf die IV bezogen kann man daraus folgern, dass Ressourcen- und Wissensdefizite groflen-
und damit mittelstandsspezifisch sind. Da groenbedingt bestimmte IV-Funktionen nie intern
erfiillt wurden, handelt es sich bei kleineren Unternehmen um ein De-Facto-Outsourcing.
Derartige Defizite iiberlagern als dominante Variable andere Kontextfaktoren der Outsourcin-
gentscheidung im Sinne einer ,,overriding contingency® (vgl. [SaZmu99]). Jedoch muss be-
riicksichtigt werden, dass Unternehmen, die keine Ressourcendefizite wahrnehmen und die
interne Erstellung bevorzugen, nicht notwendigerweise auch keine solchen Defizite besitzen.
Eine Wahrnehmung von Defiziten erfolgt immer vor dem Hintergrund von Potenzialen. Wer-
den diese nicht erkannt, z.B. weil Vergleichsangebote externer Dienstleister fehlen und das
Anspruchsniveau der Anwender in Bezug auf die IT-Unterstiitzung des Arbeitsplatzes sehr

gering ist, fallt die Wahrnehmung von Defiziten umso schwerer.
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Zudem zeigt die Studie auf, dass der Kostenaskpekt nach wie vor eine dominierende Rolle bei
der Sourcingentscheidung spielt. Dabei ist auffdllig, dass die Produktionskosten stark im
Vordergrund stehen. Transaktionskosten werden bei der Entscheidungsfindung allenfalls im-
plizit beriicksichtigt. Grofere Unternechmen wiesen auf ein gewisses Misstrauen gegeniiber
exteren Dienstleistern hin, was auf eine erhohte Verhaltensunsicherheit gegeniiber externen

Anbietern schlieffen lésst.

Besonders bemerkenswert erschienen allerdings die Aussagen groferer Unternehmen, dass
ihre internen Kosten z.T. bei weitem geringer als die Angebote externer Anbieter ausfallen.

Dies gab Anlass zu der Frage, was die Ursachen dieser erheblichen Kostenunterschiede sind.

4.2 Hintergrinde fur Kostenunterschiede

Als ein wesentlicher Faktor fiir Kostenunterschiede interner versus externer Erstellung stellte
sich die Spezifitit des Humankapitals heraus. Sie spiegelt insbesondere wider, inwiefern fiir
die Aufgabenverrichtung in der jeweiligen IV-Funktion ein hohes Mal} an unternehmensindi-
viduellem Prozesswissen notig ist. Um dieses aufzubauen, bedarf es eines intensiven Wis-
sensaustauschs mit den Fachabteilungen. Fiir externe Anbieter stellt diese Wissensaufnahme

eine erhebliche spezifische Investition im Sinne von zusitzlichen Riistkosten dar.

Eine ndhere Betrachtung zeigte allerdings, dass Prozesswissen primér bei der Anwendungs-
gestaltung und -wartung eine Rolle spielt und weniger in den anderen Funktionsbereichen. Es
stellt sich daher die Frage, warum die anderen Bereiche nicht fiir eine Auslagerung in Be-
tracht kamen. Erneute Nachfragen und Interpretationen des Datenmaterials ergaben allerdings
interessante Anhaltspunkte. Es scheinen zum Teil erhebliche Interdependenzen in den Ar-

beitsprozessen der einzelnen Funktionen zu bestehen.

Sowohl bei der Zusammenarbeit zwischen einzelnen Funktionsbereichen der IV als auch zwi-
schen der IV und Fachbereichen der Anwender spielen zudem soziale Beziehungen und Nor-
men eine duflerst wichtige Rolle. Diese kdnnen als kulturelle Faktoren zusammengefal3t wer-

den und wirken sowohl direkt als auch indirekt auf die Auslagerungsentscheidung.

Bei Unternehmen mit niedrigem Auslagerungsanteil konnte eine gutes Betriebsklima und eine
ausgeprigte Sozialkompetenz der IV-Mitarbeiter vernommen werden. In den Unternehmen
mit hohem Outsourcinganteil haftete der IV-Abteilung ein Individualistenimage an. Dort bil-
deten sich kleine Gruppen an Mitarbeitern, die untereinander und mit den Fachabteilungen

wenig kommunizierten.
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Auf die Bedeutung maBgeblicher Kulturfaktoren fiir die Nutzung und Adaption neuer IKT,
insbesondere Sozialkompetenz (,,sociability”) und Solidaritét (,,solidarity*), haben bereits
[KleHo00] hingewiesen. Thr Einfluss sowohl auf die Transaktions- als auch auf die Produkti-

onskosten bleiben jedoch weitgehend im Verborgenen.

Die Basis einer ausgeprigten Sozialkompetenz ist ein freundschaftliches Miteinander zwi-
schen den Mitgliedern einer Organisation [GoJ0o96]. Dadurch konnen gemeinsame Ideen, Hal-
tungen, Interessen und Werte entstehen. Ein Wesensmerkmal von sozialer Kompetenz ist Re-
ziprozitét. Individuen tun sich gegenseitig Gefallen, ohne dafiir eine bestimmte Gegenleistung
zu verlangen. Dagegen beschreibt Solidaritdt die individuelle Fahigkeit, gemeinsame, d.h. or-
ganisatorische Ziele zu verfolgen. Die Verfolgung dieser Ziele fiihrt zu klar definierten Rollen
und erfolgt ohne Riicksicht auf Auswirkungen fiir das Individuum und ihre Beziehungen un-

tereinander [GoJ096].

Organisationen (hier: IV-Abteilungen) mit hoher Sozialkompetenz werden als Netzwerke o-
der Gemeinschaften angesehen. Solche mit niedriger Sozialkompetenz gelten als fragmentiert
oder gewinnsiichtig. Bei den Fallstudien lassen sich Hinweise anfiihren, dass das Sozialver-
halten die Hohe der Transaktionskosten und Produktionskosten beeinflusst. Eine hohe Sozial-
kompetenz impliziert die Fahigkeit, ,,weiches* Wissen zu sammeln und zu verwerten. Durch
die ausgeprégten personlichen Beziehungen innerhalb des IV-Bereichs und zu den Fachberei-
chen sind die damit verbundenen Such-, Abwicklungs- und Kontrollkosten deutlich geringer
einzuschitzen als bei einer Interaktion mit den Mitarbeitern eines externen und ggf. noch
rdaumlich entfernten Dienstleisters. Zudem erleichtern soziale Beziechungen den Wissensaus-
tausch zwischen Mitarbeitern und senken somit die Interaktion bzw. Produktionskosten in den

einzelnen IV-Funktionen.

Weiterhin weisen (Teil-)Organisationen mit hoher Sozialkompetenz die Féhigkeit auf, Spon-
soren und Machtpromotoren zu finden, die aufgrund der personlichen Bindungen unabhingig
von der tatsdchlichen organisatorischen Leistung als formelle oder informelle Fiirsprecher
auftreten (vgl. [GoJo96], S. 137). Ubertragen auf die Studie heiBt das, dass ein Outsourcing
der IV aufgrund der Wahrnehmungen und Beziehung der IV-Abteilung zur Geschiftsleitung
unwahrscheinlicher wird. Die Toleranz gegeniiber (unter-) durchschnittlichen Leistungen wird
als mogliche Schattenseite einer hohen Sozialkompetenz angesehen. [KleHo00] zeigen zu-
dem, dass ein zu stark ausgeprigtes Sozialverhalten eine rationale Entscheidungsfindung be-
hindern und somit der Adaption von technischen Innovationen entgegenstehen kann. Uber-

tragt man diese Aussage auf organisatorische Innovationen, kann daraus gefolgert werden,
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dass eine hohe Sozialkompetenz im Unternehmen nicht nur zu Transaktionskostenvorteilen
gegeniiber dem Markt fiihren kann, sondern gleichzeitig als kulturelle Barriere gegentiber der
Externalisierung von Funktionen (und ihren Mitarbeitern) gesehen wird. Informelle Netzwer-
ke oder Gemeinschaften lassen die Transaktionskosten einer versuchten Auslagerung von I'V-

Funktionen ins Unermessliche steigen.

5 Fazit und Ausblick

Der vorliegende Beitrag hat die Bedeutung von Ressourcendefiziten fiir das Outsourcing der
Informationsverarbeitung bestétigt. Eine groBe Wichtigkeit besitzt auch die Spezifitét des be-
trieblichen Prozesswissens, die gegen eine Auslagerung der IV wirkt. Weiterhin wird die Ge-
fahr des Know-How-Verlusts als Bedrohung eingeschétzt. Die Angst vor Wissensverlust fiihrt
zu einem groflen Misstrauen gegeniiber externen Anbietern und ruft eine hohe Verhaltensun-
sicherheit hervor. Zudem scheint die soziale Kompetenz eine bedeutsame Rolle bei der Uber-
legenheit der Eigenerstellung gegeniiber dem Fremdbezug von IV-Leistungen zu sein. Sozial-
kompetenz beeinflusst das Kommunikationsverhalten innerhalb der arbeitsteilig organisierten
IV und zwischen der IV und den Fachabteilungen positiv und hilft die zwischenmenschlichen
Interaktionskosten, die einen nicht zu unterschiatzenden Anteil der eigentlichen Produktions-
kosten in der IV ausmachen im Unternehmen zu reduzieren. Weiterhin wurde deutlich ge-
macht, dass eine hohes Sozialverhalten per se eine Ubertragung von IV-Funktionen an einen
oder mehrere Dienstleister erschwert. Es entsteht ein starkes Gruppenverhalten (auch Wir-

Gefiihl), welches das Miftrauen gegeniiber externen Dritten noch verstérkt.

Auf Basis der gewonnen Erkenntnisse empfiehlt sich sowohl fiir den Wissenschaftler als auch
fiir den Praktiker folgende Herangehensweise bei der Auseinandersetzung mit der Frage des

Sourcing der IV:

Zundchst sollte man sorgfiltig die VergleichsgroBBen herausarbeiten, anhand derer sich die
komparativen Vor- und Nachteile der Eigenerstellung versus des Fremdbezugs von Funktio-
nen der IV beurteilen lassen. Dies erscheint vor dem Hintergrund der Produktionskosten,
Transaktionskosten, strategischen und operativen Leistungsvorteilen sowie der Ressourcenei-
genschaften zweckmifBig. Die Summe der komparativen Dimensionen beeinflusst die
Gesamteinstellung eines Unternechmens gegeniiber dem Outsourcing bestimmter IV-
Funktionen. Weiterhin kann angenommen werden, dass die tatsdchliche Bewertung der Vor-
und Nachteiligkeit des Outsourcing einzelner IV-Funktionen in hohem Malle von den
Auspragungen der Eigenschaften der betreffenden IV-Funktionen abhingt. In diesem
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Zusammenhang wire das Ausmal} der Ressourcenspezifitdt per se der soziale Prozess, wie
spezifische Unternehmensressourcen entstehen, die Messbarkeit der betreffenden IV-Funktion
und die Umweltunsicherheit zu erheben. Es sollte ein realistisches Bild iiber die Grundeinstel-
lungen und moglichen Verhaltensweisen interner versus externer Aufgabentrager entwickelt
werden. Dabei gilt es zu beriicksichtigen, welche priméren Interessen jeweils im Vordergrund
stehen und ob diese Interessen im Einklang mit den erwiinschten ZielgréBen stehen. Das Ver-
trauen in die Leistungsbereitschaft und Motivation der jeweiligen Akteure spielt hierbei eine

wesentliche Rolle.

Auf diese Weise sollte es moglich sein, nicht nur die Erklarungskraft heterogenen Outsour-
cingverhaltens zu erhohen, sondern auch die Entscheidungsfindung in der Praxis besser zu

fundieren.
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