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Einleitung

1. Einleitung
1.1 Motivation und Zielsetzung der Arbeit

Unternehmen suchen fortlaufend nach Moglichkeiten, ihre Effizienz zu erh6hen
und die Qualitét ihrer Produkte und Dienstleistungen zu verbessern. Wissenschaft und
Praxis haben sich in diesem Zusammenhang in den letzten Jahrzehnten hauptsédchlich
mit den primiren Funktionen der Wertschpfungskette' beschiftigt (Osterloh, 2006: 16;
Reichert, 2005: 57).2 Der anhaltend hohe Kosten- und Innovationsdruck, dem Unter-
nehmen ausgesetzt sind und der sich durch das Auftauchen neuer Wettbewerber im Zu-
ge der Globalisierung verschérft, fithrt dazu, dass neben den priméren Funktionen in
den letzten Jahren auch die unterstiitzenden Funktionen der Wertschopfungskette ver-
stiarkt in den Forschungs- und Management-Fokus geriickt sind (Kagelmann, 2001: 2).

Sie bilden das Untersuchungsobjekt dieser Arbeit.

Gleichzeitig erdffnen die rasante Entwicklung auf dem Gebiet der Informations-
technologie (IT), die sich z.B. in der Verbreitung des Internets als Massenmedium oder
in der Etablierung von Breitbandkommunikationsnetzen duflert, sowie die wirtschaftli-
che und politische Liberalisierung in vielen Niedriglohnldndern vollkommen neue Mog-
lichkeiten der Geschéftsprozesskonfiguration (Hutzschenreuter, 2005: 93; Kagelmann,
2001: 67f.; Ramamurti, 2004: 278). Aufgaben lassen sich dadurch nicht nur einfacher
raumlich biindeln (Bangemann, 2005: 67), sondern z.T. vollstindig verlagern (Agrawal,
Farrell & Remes, 2003: 26; Venkatraman, 2004: 14) bzw. an externe Dienstleister aus-
lagern (Abramovsky & Griffith, 2006: 598ff.; Karmarkar, 2004: 102f.).

Insbesondere die beiden letztgenannten Phdnomene werden in Deutschland unter
den Bezeichnungen Offshoring bzw. QOutsourcing kontrovers diskutiert (Boes &
Schwemmle, 2004: 14f.; Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 3; Osterloh, 2006:
11). Wahrend Unternehmen z.B. auf geographisch bedingte Kostenvorteile oder Effi-
zienzgewinne durch die Nutzung von Marktkrédften verweisen, stehen Gewerkschaften
und z.T. auch die Politik diesen Konfigurationsmoglichkeiten weitaus kritischer gegen-
tiber: Polarisierend wird Outsourcing mit "Sozialdumping" (Klein, 2008), Offshoring
mit "unpatriotischem Verhalten" (Nolting, 2003) gleichgesetzt. Die verantwortlichen

Manager werden als "vaterlandslose Gesellen" (Lachmann, 2004) kritisiert.

Ganz gleich welcher Position man sich in dieser Diskussion anschlief8t, es wird

deutlich, dass sich durch die angesprochenen Fortschritte in der IT und die politischen

' Als Wertschopfungskette ist die Gesamtheit der Prozesse zu verstehen, die in einem Unternehmen zur

Schaffung von Mehrwert beitragen. Primére Funktionen innerhalb der Wertschopfungskette sind die
Funktionen, die sich mit der Erzeugung von Waren bzw. Dienstleistungen oder ihrem Vertrieb (inkl.
Kundendienst) befassen. Vgl. auch Abschnitt 1.3.1.

In der vorliegenden Arbeit sind Literaturverweise mit Seitenangaben versehen. Auf eine Seitenspezi-
fizierung wird nur dann verzichtet, wenn auf die genannte Quelle in ihrer Gesamtheit verwiesen wer-
den soll.



Einleitung

Entwicklungen in vielen Schwellenlindern grundsétzlich neue Antwortoptionen hin-
sichtlich der Frage ergeben, wo und durch wen bestimmte Geschéftsprozesse durchge-
fiihrt werden konnen. Diese Fragen stellen eine zentrale Dimension der Unternehmens-
strategie dar (Hutzschenreuter, 2005: 92f.). Sie stehen im Mittelpunkt der vorliegenden
Uberlegungen, die sich auf die unterstiitzenden Funktionen der Wertschopfungskette
beschranken.

Trotz der medialen Aufmerksamtkeit, die Offshoring und Outsourcing zuteil
wird (Levy, 2005: 685; Pyndt & Pedersen, 2005: 17), existieren bislang nur wenige ver-
lassliche Erkenntnisse zur Nutzung dieser Konfigurationsmdglichkeiten in Bezug auf
die unterstiitzenden Funktionen (Gilley & Rasheed, 2000: 763; Szcygielska, Jansen,
Volberda & Van den Bosch, 2007: 2).4 Zudem iiberrascht, dass bestehende Untersu-
chungen zur Verbreitung bzw. Erfolgswirkung zu {iberwiegend erniichternden Einschit-
zungen kommen (Aron & Singh, 2005: 136; Blinder, 2006: 127; Fish & Seydel, 2006:
98; Shen, 2005: 290f.). Entsprechende Studien fiir den deutschen Sprachraum zeichnen
ein dhnliches Bild (Osterloh, 2006: 691f.). Eine aktuelle Untersuchung zeigt beispiels-
weise, dass sich liber 40% der befragten Firmen noch nicht mit dem Offshoring von
unterstiitzenden Funktionen auseinandergesetzt haben (Hutzschenreuter, Dresel & Ress-
ler, 2007: 37).

Vor dem gerade skizzierten Hintergrund ist es deshalb Ziel dieser Arbeit, zur

Beantwortung folgender zentraler Fragestellungen beizutragen:’

- Wie erbringen deutsche Unternehmen ihre unterstiitzenden Prozesse
angesichts der neuen geographischen und interorganisationalen Kon-

figurationsmoglichkeiten?

- Wie wirken sich welche Faktoren auf die Konfiguration der unter-

stiitzenden Funktionen aus?

- Warum werden bestimmte Gestaltungsoptionen® fiir die unterstiit-
zenden Funktionen wie z.B. Offshoring oder Outsourcing genutzt

bzw. nicht genutzt?

Der Autor spricht von insgesamt drei Dimensionen der Unternehmensstrategie. Die anderen beiden
umfassen zum einen die Festlegung der Geschiftsfelder, in denen ein Unternehmen aktiv ist, und zum
anderen die Spezifikation der Regionen, in denen das Unternechmen seine Produkte/Dienstleistungen
anbietet. In der vorliegenden Arbeit werden die beiden Fragen, wo und durch wen Geschiftsprozesse
durchgefiihrt werden, als separate Dimensionen der Erbringung unterstiitzender Funktionen verstan-
den (vgl. Abschnitt 3.5). Hahn, Hungenberg & Kaufmann (1994: 74) bezeichnen die Frage, durch wen
eine Leistung erbracht wird, als "eine der klassischen Problemstellungen der Betriebswirtschaftsleh-
re."

Existierende Untersuchungen greifen zudem lediglich einzelne Funktionen und/oder Phinomene her-
aus. Dieses Defizit in der bestehenden Literatur wird ausfiihrlich in Kapitel 3 erortert.

Diese vorldufigen Forschungsfragen werden in Abschnitt 3.5 prézisiert, nachdem zuvor auf die theo-
retischen Grundlagen sowie den aktuellen Stand der Forschung hinsichtlich der unterstiitzenden Funk-
tionen eingegangen wird.
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1.2 Vorgehen und Aufbau der Arbeit

Zur Bearbeitung der in Abschnitt 1.1 aufgefiihrten Themenkomplexe ist der vor-
liegende Beitrag in sieben Kapitel unterteilt. Neben Einleitung und Erlduterung des
Aufbaus der Arbeit beinhaltet dieses erste Kapitel Definitionen grundlegender Begriff-
lichkeiten. So wird in Abschnitt 1.3 zunéchst erklért, wie der Begriff der unterstiitzen-
den Funktionen verstanden und verwendet wird, bevor die Termini Offshoring und

Outsourcing definiert werden.

Im zweiten Kapitel werden die theoretischen Grundlagen vorgestellt. Zunéchst
wird auf die Neue Institutionendkonomik (NIO) eingegangen, die vor allem fiir Ent-
scheidungen dariiber, von wem ein bestimmter Geschiftsprozess geleistet wird, grof3e
Bedeutung hat. Im Anschluss werden Konzepte eingefiihrt, die auf unternehmensspezi-
fischen Ressourcen basieren und die fiir zwei im Zentrum dieser Dissertation stehende
Konfigurationsdimensionen der Erbringung unterstiitzender Funktionen, ndmlich durch
wen und wo Geschiftsprozesse erledigt werden, wesentlich sind. Zum Schluss des Ka-
pitels werden makrodkonomische Ansétze zur Erkldarung des Phdnomens der Internatio-
nalisierung erldutert, die fiir die geographische Anordnung von Funktionen eine wichti-

ge Rolle spielen.

Das dritte Kapitel gibt einen Uberblick iiber die bisherige Forschung zur Konfi-
guration der unterstiitzenden Funktionen. Zundchst wird auf den Forschungsstand hin-
sichtlich unterstiitzender Funktionen im Allgemeinen eingegangen. AnschlieBend wer-
den Untersuchungsergebnisse zur Ver- und Auslagerung von unterstiitzenden Funktio-
nen diskutiert. Daraus ldsst sich in Abschnitt 3.4 die in dieser Arbeit behandelte For-
schungsliicke ableiten. In Abschnitt 3.5 werden die Forschungsfragen entsprechend

konkretisiert und ein Bezugsrahmen fiir die empirische Untersuchung vorgestellt.

Kapitel 4 erortert Forschungsvorgehen und Analysemethode der Untersuchung.
Abschnitt 4.1 beschreibt die Wahl der Methodik, die durch die Forschungsfragen und
den explorativen Charakter der Studie bedingt ist sowie die Giitekriterien zur Qualitéts-
beurteilung. Abschnitt 4.2 erldutert den idealtypischen Untersuchungsprozess und

gleicht diesen mit dem tatsdchlichen Untersuchungsverlauf ab.

Den Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit bilden die Kapitel 5 und 6, in denen
die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen deutscher Unternehmen anhand von
fiinf ausfiihrlichen Fallstudien erforscht wird. Dazu wird im fiinften Kapitel zunéchst die
Gestaltung der unterstiitzenden Funktionen fiir jede Firma separat beschrieben und aus-
gewertet. Danach erfolgt im sechsten Kapitel eine falliibergreifende Analyse, deren Re-

sultate in drei Befunden und sieben Thesen formuliert und diskutiert werden.

 Die Begriffe Konfiguration und Gestaltung/Ausgestaltung werden in dieser Arbeit synonym ge-

braucht.
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Das siebte Kapitel fasst die Inhalte der vorhergehenden Kapitel zusammen und
macht auf die Limitationen der Untersuchung aufmerksam. Mit der Vorstellung der
Implikationen fiir die wissenschaftliche Forschung sowie die Unternehmenspraxis endet

diese Arbeit, deren Struktur in Abbildung 1-1 noch einmal dargestellt ist.

Kapitel 1: Einleitung

Kapitel 2: Theoretische Grundlagen
Neue Institutionen- Ressourcen- Internationa-
Okonomik basierte Konzepte lisierung

Kapitel 3: Forschungsiiberblick, -liicke und -fragen

Unterstitzende Funktionen

Offshoring Outsourcing

(

Kapitel 4: Forschungsmethodik und -prozess

(

Kapitel 5: Separate Analyse der einzelnen
Fallstudien

(

Kapitel 6: Fallubergreifende Analyse

(

Kapitel 7: Zusammenfassung, Limitationen und
Implikationen

Abbildung 1-1: Struktur der Arbeit (eigene Darstellung)
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1.3 Grundlegende Begriffe

Nachfolgend wird aufgezeigt, wie die fiir die Untersuchung wichtigen Begriffe

unterstiitzende Funktionen, Offshoring und Outsourcing genau zu verstehen sind.’

1.3.1 Unterstiitzende Funktionen

Laut Porter (1985: 39ff.) ldsst sich die Gesamtheit der Unternehmensprozesse
grundsitzlich in priméire und sekundére Aktivitdten gliedern (vgl. Abbildung 1-2).

Primare { Eingangs- | Produk- | Marketing | Ausgangs-| Kunden-
Aktivitaten logistik tion & Vertrieb | logistik dienst

Einkauf

Sekundire Technologieentwicklung

Aktivitaten

Personalwirtschaft

2
Unternehmensstruktur /
\

Abbildung 1-2: Das Modell der Wertkette (in Anlehnung an Porter (1985: 37))

Wihrend primédre Aktivititen vor allem die Herstellung von Produkten oder Dienstleis-
tungen, ihren Verkauf sowie den Kundendienst bezeichnen, enthalten sekundire Aktivi-
titen unterstiitzende Prozesse, die sich vornehmlich durch drei Eigenschaften charakte-

risieren lassen (Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 14):

- Sie stellen die fiir die priméren Prozesse erforderlichen Ressourcen
bereit und verwalten diese, wodurch sie die Funktionsfdahigkeit der

primidren Prozesse sicherstellen.
- Sie erbringen ihre Leistungen fiir unternehmensinterne Kunden.

- Sie schaffen keinen unmittelbareren Nutzen fiir externe Kunden.®

7 Damit beschrinkt sich dieses Eingangskapitel auf die Definition von Ausdriicken, die zur groben

Absteckung des Themenfeldes in Abschnitt 1.1 benutzt worden sind. Begriffe, die bei der Darstellung
der theoretischen Grundlagen, des aktuellen Forschungsstands oder im Verlauf der explorativen Ana-
lyse auftauchen und erkldrungsbediirftig erscheinen, werden unmittelbar an entsprechender Stelle er-
lautert.

Prinzipiell weist diese Definition groBe Ahnlichkeiten mit der von Osterloh (2006: 16ft.) zu sekundd-
ren Servicebereichen auf. Genau wie Kreisel (1995) spricht Osterloh aber von Zentralbereichen. Wie
spéter noch gezeigt werden wird, miissen unterstiitzende Funktionen aber keineswegs zentral organi-
siert sein (vgl. hierzu auch Kagelmann (2001: 65f.)).

5
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Unterstiitzende Prozesse lassen sich zu unterstiitzenden Funktionen biindeln.” Folgende
Bereiche gehoren zu den unterstiitzenden Funktionen (Hutzschenreuter, Dresel & Ress-

ler, 2007: 14) und werden im Rahmen des vorliegenden Beitrags untersucht:'
- Forschung & Entwicklung
- IT
- Personalwesen''
- Finanz- und Rechnungswesen'?

- Einkauf

1.3.2 Offshoring

Der Begriff Offshoring ist in der Literatur nicht eindeutig definiert (Boes &
Schwemmle, 2004: 17; Buch & Schnitzer, 2007: 9; Trefler, 2005: 37). Erstaunlich we-
nige Autoren geben iiberhaupt an, was sie unter diesem Ausdruck verstehen, obgleich
die Heterogenitdt dieser Ausfiihrungen deutlich macht, dass eine genaue Definition
dringend erforderlich ist (King & Torkzadeh, 2008: 207)."* Grundsitzlich gemein haben
alle Definitionsansétze, dass sie eine Verlagerung von Aufgaben aus dem Heimatland
ins Ausland beschreiben. Dariiber hinaus lassen sie sich in mindestens vier verschiedene

Gruppen einteilen.

Eine erste Gruppe von Verfassern (Gruppe 1) spricht von Offshoring, wenn Fir-
men Aufgaben, die bislang im Heimatland erledigt worden sind, an ausldndische Stand-
orte oder Tochtergesellschaften transferieren. Dieses Verstindnis impliziert, dass die
verlagerten Prozesse auch im Ausland innerhalb des Unternehmens erbracht werden
(Mithas & Whitaker, 2007: 4; Nicholson, Jones & Espenlaub, 2006: 239).

Die Begriffe Prozesse und Aufgaben werden in diesem Beitrag ebenso synonym gebraucht wie die
Begriffe Funktion und Bereich. Ferner sind die Ausdriicke unterstiitzend und Support- in dieser Arbeit
gleichbedeutend. Der Ausdruck sekunddr wird nachfolgend nicht mehr gebraucht, weil im englisch-
sprachigen Orginalmodell der Wertkette (Porter, 1985: 37) stets von support activities die Rede ist.
Die Aufzdhlung ist nicht erschdpfend. Einige weitere Funktionen (z.B. der Bereich Rechf) lielen sich
ebenfalls in die Kategorie der unterstiitzenden Funktionen einordnen, wurden aber im Zuge dieser Un-
tersuchung nicht betrachtet, weil sich die Arbeit auf die mitarbeiterstirksten Support-Funktionen fo-
kussiert.

Auch im deutschen Sprachgebrauch sind die englischen Ausdriicke Human Resources (HR) bzw.
Human Resource Management (HRM) inzwischen etabliert. In dieser Arbeit werden die Begriffe Per-
sonalwesen, Human Resources und Human Resource Management gleichbedeutend benutzt.

Im Englischen wird der Bereich Finance & Accounting oder kurz F&A genannt. Die Bezeichnungen
Rechnungswesen und Finance & Accounting werden hier synonym verwendet.

Seine Urspriinge hat der Begriff vermutlich in der Finanzdkonomie, in der sogenannte Offshore-
Zentren z.B. in der Karibik um das Geld auslidndischer Anleger mit Hilfe niedriger Steuersétze und ei-
ner strikten Wahrung des Bankgeheimnisses warben (Schaaf, 2004: 3).

6
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Eine zweite Fraktion (Gruppe 2) sieht hingegen gerade die Abgabe der Aufga-
ben an einen externen Provider als konstituierendes Merkmal von Offshoring (Cha,
Pingry & Thatcher, 2008: 282; Dutta & Roy, 2005: 16; King & Torkzadeh, 2008: 207;
Olsen, 2006: 5; Yeaple, 2006: 602).

Wiederum andere Autoren (Gruppe 3) verstehen Offshoring als Verlagerung von
Prozessen ins Ausland, ganz gleich ob sie dort intern erbracht oder an einen Provider
outgesourct werden. Dieses Verstindnis wird entweder implizit zum Ausdruck ge-
bracht, indem die Fragestellung interne vs. externe Erbringung gar nicht angesprochen
wird (Bunyaratavej, Hahn & Doh, 2008: 227; Evison, Birkinshaw, Barden & Terjesen,
2004: 38; Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 23; Levy, 2005: 685; Szcygielska et
al., 2007: 4),'* oder explizit, indem verschiedene Governance Mode-Optionen'> Erwih-
nung finden (Garner & Schwartz, 2004: 6; Gereffi, 2006: 4; Lewin & Peeters, 2006a:
221; UNCTAD, 2005: 4).

In der vorliegenden Arbeit wird letztgenannter Auffassung von Offshoring ge-
folgt, allerdings mit der Prédzisierung, dass mit dem Terminus nur tatsédchliche Verlage-
rungen gemeint sein sollen und nicht der Aufbau zusitzlicher Kapazititen.'® So wiren
z.B. die Etablierung eines Bereichs Forschung & Entwicklung in Asien, der dort Pro-
dukte ausschlieBlich fiir den lokalen Markt kreiert, oder die Einstellung von IT-
Fachleuten in Osteuropa, die lediglich das lokale Werk versorgen, demnach nicht als
Offshoring zu bezeichnen.

AuBerdem existieren Beitrdge (Gruppe 4), die den Begriff zwar ohne Beschrén-
kung beziiglich des Governance Mode definieren, aber nur Verlagerungen in Lénder als
Offshoring bezeichnen, die ein niedrigeres Lohnniveau als das Heimatland aufweisen
(Blinder, 2006: 113; Campenhausen, 2005: 5; Eppinger & Chitkara, 2006: 26; Erber &
Sayed-Ahmed, 2005: 100; Levina & Vaast, 2008: 308; Venkatraman, 2004: 14). Wie
spater noch gezeigt wird, sind Lohnunterschiede zwar ein wichtiger Grund fiir das

Offshoring-Phédnomen, sollen aber an dieser Stelle die Definition nicht einengen.

Tabelle 1-1 zeigt die Unterschiede zwischen den Autorengruppen hinsichtlich

der Definition von Offshoring noch einmal im Uberblick. Wie ersichtlich wird, kommt

Zu dieser Gruppe gehdren auch einige Verfasser, die sich mit Service-Offshoring beschiftigen
(Bunyaratavej, Hahn & Doh, 2007: 8; Eichelmann, Schneidereit, Weigelt & Esser, 2005: 5). Leider
addieren diese Autoren aber lediglich das Wort Service ohne die Begriffserlduterung ansonsten zu
modifizieren.

Unternehmensinterne Prozesserbringung und vollstindig externe Prozesserbringung durch einen un-
abhingigen Provider sind die Extreme eines Kontinuums an sogenannten Governance-Mode-
Optionen, zu denen auch Zwischenformen wie Kooperationen oder Joint Ventures zihlen und die dar-
iiber Auskunft geben, wer einen Prozess erledigt. Lamers (1998: 75ff.) verwendet an Stelle des Aus-
drucks Governance Mode den Begriff Bereitstellungsform.

Eine derartige Ausweitung der Kapazititen im Ausland wiirde eher unter die Bezeichnung Internatio-
nalisierung fallen. Eine Diskussion dieses Begriffs liefert z.B. Voll (2007: 91.).

7
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das dieser Arbeit zu Grunde liegende Begriffsverstindnis ohne Einschrinkungen beziig-

lich des Goverance Mode und des Lohnniveaus aus (Gruppe 3).

Einschrankung _
Autorengruppe Governance Mode Lohnniveau

Gruppe 1 interne Erbringung keine Einschrankung
Gruppe 2 externe Erbringung keine Einschrankung
Gruppe 3 keine Einschrankung  keine Einschrankung
Gruppe 4 keine Einschrankung  niedriger im Gastland

Tabelle 1-1: Einschrinkungen des Offshoring-Begriffs in der Literatur (eigene Darstellung)

1.3.3 Outsourcing

Auch fir den Begriff Outsourcing hat sich bis heute weder national noch inter-
national eine einheitliche Nutzung in der Literatur durchgesetzt (Gilley & Rasheed,
2000: 764; Jouanne-Diedrich, 2004: 127; Osterloh, 2006: 45). Vielmehr scheint die Tat-
sache, dass dieses Phanomen Wissenschaftler und Praktiker schon einige Jahre linger
als das gerade erlduterte Offshoring beschiftigt, den Pluralismus an Definitionen noch
gefordert zu haben.

Einig ist man sich weitgehend dariiber, dass der Ursprung des Begriffs aus den
englischen Wortern outside, resource und using herriihrt (Dittrich & Braun, 2004: 88;
Kagelmann, 2001: 53; Koppelmann, 1996: 2; Lamers, 1998: 10; Osterloh, 2006: 45)."
Ferner ist allgemein anerkannt, dass es sich beim Outsourcing um den Zukauf von Wa-

ren oder Leistungen handelt, die das Unternehmen benétigt.

Die meisten Autoren préizisieren ihre Formulierung um den Zusatz, dass es sich
bei diesem Zukauf um Waren bzw. Leistungen handeln muss, die vormals durch die
Firma selbst erledigt bzw. produziert worden sind (Greer, Youngblood & Gray, 1999:
85; Jouanne-Diedrich, 2004: 127; Juma’h & Wood, 2003: 161; Kakabadse &
Kakabadse, 2000: 670; Saunders, Gebelt & Hu, 1997: 63; Teicher, Van Gramberg &
Holland, 2006: 243). Auflerdem verweisen viele Verfasser darauf, dass die Waren bzw.
Leistungen von einem externen Zulieferer bzw. Dienstleister erworben werden miissen
(Barrar, Wood & Jones, 2002: 195; Barthelemy, 2003: 87; Bruch, 1998: 22; Cannon &
Growe, 2005: 13; Dunbar & Phillips, 2001: 36; Kreisel, 1995: 199; Lamers, 1998: 10).
Unternehmen, die z.B. ihre IT-Funktion in einer Tochtergesellschaft biindeln und dieser

dann konzernweit die Verantwortlichkeit fiir die entsprechenden Prozesse iibertragen,

7" Osterloh (2006: 45ff.) geht sehr ausfiihrlich auf diese drei Wurzeln des Begriffs Outsourcing ein. Im
vorliegenden Beitrag werden die wichtigsten Aspekte verschiedener Definitionsansitze herausgestellt,
um aus ihnen die fiir diese Arbeit addquate Definition abzuleiten.

8
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betreiben nach diesem Verstindnis kein OQutsourcing.'® Einige Beitrige stellen zusitz-
lich klar, dass mit dem Ausdruck Outsourcing einzig und allein der gewihlte
Governance Mode fiir eine Aufgabe charakterisiert wird und keinerlei Angaben dariiber
gemacht werden, wo diese stattfindet (Abramovsky & Griffith, 2006: 595; Kumar &
Eickhoff, 2005: 246)." Die drei Begriffsprizisierungen sollen auch fiir die Verwendung

innerhalb dieser Arbeit gelten.

Anderen Einschrinkungen des Outsourcing-Begriffs wird hingegen hier nicht
gefolgt. So sehen offensichtlich einige Wissenschaftler die Langfristigkeit des Kon-
trakts zwischen Unternehmen und Provider bzw. Zulieferer als konstituierende Bedin-
gung dafiir, eine Vereinbarung als Outsourcing bezeichnen zu kénnen (Bruch, 1998: 25;
Juma'h & Wood, 2003: 161; Lever, 1997: 37; Teicher, Van Gramberg & Holland, 2006:
243). Outsourcing-Beziehungen zwischen Unternehmen und externen Anbietern sind
zwar hdufig langfristiger Natur. Diese Tatsache ist aber eher das Resultat bestimmter
Merkmale dieser Konfigurationsart, auf die im weiteren Verlauf der Untersuchung noch
eingegangen wird, als dass sie fiir den Begriff konstitutiv ist. Weitere in der Literatur
vorgeschlagene Restriktionen des Ausdrucks Outsourcing, denen sich diese Arbeit aber
ebenfalls nicht anschlieBt, sehen eine Eingrenzung auf Prozesse vor, die das Unterneh-
men nicht gut beherrscht (Kumar & Eickhoff, 2005: 246), betrachten ein Kennzahlen-
system zum Management des Providers als zwingend (Reddy & Ramachandran, 2008:
24) oder halten die Ubertragung von Assets als unabdingbar (Teicher, Van Gramberg &
Holland, 2006: 243).%°

Da sich die meisten Forscher, wie in Kapitel 3 gezeigt werden wird, in ihren
Ausfiihrungen mit nur einer Funktion bzw. einem Prozess beschéftigen, existieren dar-
tiber hinaus spezialisierte Definitionen z.B. fiir die Auslagerung des Finanz- und Rech-
nungswesens oder der Forschung & Entwicklung.”' Auch hier findet man die bereits

beschriebene Bandbreite an Begriffserklarungen, wobei sich inhaltlich keine weiteren

Verschiedene Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von internem QOutsourcing (Jouanne-
Diedrich, 2004: 128; Lamers, 1998: 15f.; Osterloh, 2006: 46f.). Der Ausdruck wird fiir oben um-
schriebenen Sachverhalt in der vorliegenden Dissertation iibernommen. Sofern der Begriff
Outsourcing ohne den Zusatz intern auftaucht, ist aber die Auslagerung an einen externen Anbieter
gemeint.

Einige Autoren verwenden den Begriff Outsourcing missverstiandlich im Sinne des im vorangegange-
nen Abschnitt definierten Offshoring (vgl. z.B. Amiti & Wei (2005), Bardhan & Kroll (2003), Jones
& Kierzkowski (2005), Deardorff (2005), Feenstra & Hanson (1996), Kakumanu (2006)). Manche
Verfasser verwenden die beiden Begriffe synonym (vgl. z.B. Robert-Nicoud (2006)).

Die Aufzéhlung der Einschrankungen erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Ziel ist es, die
aktuelle Heterogenitét der Definitionen zu illustrieren.

Die Ausdriicke Outsourcing und Auslagerung werden synonym genutzt (vgl. Lamers (1998: 17)).
Eine Ausgliederung ist indessen durch eine kapitalmaBige Verflechtung gekennzeichnet und eignet
sich vom Begriff her insofern z.B. fiir internes Outsourcing (Schott, 1997 S. 38{f.).
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sinnvollen Prizisierungen ergeben, weshalb auf eine ausfiihrliche Darstellung verzichtet

wird.??

Abbildung 1-3 verdeutlicht noch einmal das Verstindnis von Offshoring und
Outsourcing fiir die vorliegende Arbeit hinsichtlich der beiden Konfigurationsdimensi-

onen Governance Mode der Erbringung und Geographische Verteilung der Erbrin-

gung.

r
Externe Externe
Leistungs- Léeistongs:
erbringung im erbtimgungdim
Inland Alsiand
Governance
Mode der
Erbringung
Interne Interne
Leistungs- Leistungs-
erbringung im erbringung im
Inland Ausland
\
. Offshoring " J
~"
. Outsourcing .
Geographische
. Offshore Outsourcing Verteilung der
Erbringung

Abbildung 1-3: Optionen der Aufgabenerbringung (in Anlehnung an Hutzschenreuter, Dresel &
Ressler (2007: 271.))*

Wie sich erkennen ldsst, iiberschneiden sich Offshoring und Outsourcing, wenn Aufga-

. o : 24, 25
ben von einem externen Provider im Ausland erledigt werden.”™

Im nichsten Kapitel
werden Theorieansitze zu den beiden Konfigurationsdimensionen aus Abbildung 1-3

vorgestellt.

22 Zum Personalwesen vgl. z.B. Lilly, Gray & Virick (2005: 57) oder Tian (2007: 55), fiir die Forschung
& Entwicklung siehe z.B. Zhao & Calantone (2003: 53). Definitionen fiir das Outsourcing der IT fin-
den sich z.B. bei Dibbern, Giittler & Heinzl (2001: 676), Grover, Myun Joong & Teng (1996: 90),
Kern, Willcocks & van Heck (2002: 47), Kshetri (2007: 39), Loh & Venkatraman (1992: 334),
Mahnke, Overby & Vang (2005: 207) oder McKeen & Smith (2007: 730). Anfang der 90er Jahre
wurde der Begriff Outsourcing per se mit IT assoziiert (vgl. Osterloh (2006: 45), Kagelmann (2001:
531)).

# Ahnliche Darstellungen finden sich bei Eppinger (2006: 27), Abramovsky & Griffith (2006: 595) und

Kirkegaard (2008: 373). Die Darstellung deckt sich auch mit dem Offshoring- bzw. Outsourcing-

Verstindnis von Lewin, Massini & Peeters (2009: 902) bzw. Manning, Massini & Lewin (2008: 39).

Diese Kombination wird als offshore Outsourcing bezeichnet (Bunyaratavej, Hahn & Doh, 2007: 8;

Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2007: 53; Trefler, 2005: 37).

Beziiglich des Governance Mode ist anzumerken, dass die Erbringung einer Aufgabe durch vollstén-

dig zum Unternehmen gehdrende Ressourcen bzw. durch komplett externe Ressourcen Extremauspra-

gungen eines Kontinuums darstellen. Theoretisch sind Zwischenformen wie z.B. Joint Ventures mog-
lich (Osterloh, 2006: 47). Von derartigen Zwischenformen wird in der Darstellung abstrahiert.
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2. Theoretische Grundlagen

Sowohl zur Ausgestaltung des Governance Mode von Support-Funktionen als
auch zu deren geographischer Konfiguration sind mehrere Theorieansdtze anzufiihren.
In Abschnitt 2.1 finden zwei Theorien der Unternechmung Beriicksichtigung, die fiir
beide Dimensionen Bedeutung besitzen (Hermes & Schwarz, 2005: 17f.; Osterloh,
2006: 114; Volberda, Van den Bosch & Roza, 2007: 5ff.). In Abschnitt 2.2 werden da-
nach makrodkonomische Konzepte zum Phinomen der Internationalisierung présentiert,
die zum Verstindnis der geographischen Verteilung der unterstiitzenden Funktionen
beitragen und somit fiir das Offshoring-Phinomen wichtig sind. In Abschnitt 2.3 wird

die theoretische Basis der Untersuchung zusammengetfasst.

2.1 Theorien der Unternehmung

Theorien der Unternehmung beschiftigen sich mit folgenden grundsitzlichen
Fragestellungen (Dibbern, Giittler & Heinzl, 2001: 679; Seth & Thomas, 1994: 166):

Wieso existieren Unternehmen?

Welche EinflussgroBen bestimmen Umfang und Groéfe von Unter-
nehmen?

Welche Funktion haben Firmen und welche Rolle spielen ihre
Manager?

Mit der Neuen Institutionendkonomik und ressourcenbasierten Ansédtzen werden nun
diejenigen Theorien herausgegriffen, die als Referenzpunkte fiir die vorliegende Analy-

. 26
se dienen.

2.1.1 Neue Institutionenokonomik

Die Neue Institutionendkonomik (NIO) ist eine volkswirtschaftliche Theorie, die
sich mit der Wirkung verschiedener Institutionen auf die Einheiten des wirtschaftlichen
Handelns wie z.B. private Haushalte oder Unternchmen beschiftigt.”” Als Institutionen
werden Systeme formaler und informeller Regeln samt der Mechanismen ihrer Durch-

setzung verstanden, die zur Steuerung des individuellen Verhaltens geschaffen wurden

% Weitere grundlegende Theorien der Unternechmung sind die neoklassische Theorie, die Industriedko-

nomik, der verhaltenswissenschaftliche Ansatz und die evolutorische Theorie (Dibbern, Giittler &
Heinzl, 2001: 680).

Die NIO grenzt sich schon vom Namen her gegeniiber der alten Institutionenékonomik — auch als
Institutionalismus bezeichnet — ab, die vor tiber 100 Jahren in den USA entstand und die Effekte zwi-
schen Institutionen, Wirtschaft und Gesellschaft evolutionstheoretisch zu ergriinden sucht (Reuter,
1994: 291F.).

27

11



Theoretische Grundlagen

(Erlei, Leschke & Sauerland, 2007: 22ff.). Die der NIO zu Grunde liegenden Annahmen
sind im Vergleich zum Homo oeconomicus der neoklassischen Theorie deutlich reali-
tiatsndher. Sie beriicksichtigen explizit Aspekte wie Marktmacht und Preisspielraume
einzelner Unternehmen, erkennen dauerhafte Marktungleichgewichte und asymmetri-

sche Informationsverteilungen an und gehen von beschrankter Rationalitét und opportu-
nistischem Verhalten der Beteiligten aus (Erlei, Leschke & Sauerland, 2007: 43ft.).

Obwohl die NIO keine umfassende Organisationstheorie darstellt, sondern viel-
mehr ausgewdhlte organisatorische Problemstellungen herausgreift und diese einer
mikrookonomischen Analyse zufiihrt (Schreydgg, 2003: 82f.), ist sie sowohl fiir den
Governance Mode als auch fiir die riumliche Konfiguration der unterstiitzenden Funk-
tionen von grofler Bedeutung (z.B. Barth, 2003: 83ff.; Beer, 1997: 291f.; Osterloh, 2006:
112ff.; Volberda, Van den Bosch & Roza, 2007: 5ff.). Mit der Transaktionskostentheo-
rie und der Prinzipal-Agent-Theorie werden die beiden fiir das Thema dieser Arbeit
relevanten Elemente nachfolgend erklirt. Abbildung 2-1 zeigt alle Bausteine der NIO
im Uberblick.

Neue
Institutionen-
o6konomik

Als theoretische

Basis fiir die vor-
liegende
Arbeit Institutionen

relevant der
Wirtschaft

]
| ]
Transaktions- Prinzipal-
kosten- Agent-
theorie Theorie

Abbildung 2-1: Bausteine der Neuen Institutionenokonomik (in Anlehnung an Erlei, Leschke &

Sauerland (2007: 43))
2.1.1.1 Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie (TCE fiir "transaction cost economics") ist allge-
mein fiir die Make-or-buy-Entscheidung bei der Beschaffung von Vor- und Zwischen-
produkten sowie Faktorleistungen und damit fiir die Wahl des Governance Mode von
Funktionen von iiberragender Bedeutung (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 2006: 519;
Osterloh, 2006: 113; Santos & Eisenhardt, 2005: 491). Dies gilt natiirlich auch fiir die

Wahl des Governance Mode von Support-Funktionen.

Unternehmen haben grundséitzlich die Wahl zwischen alternativen Bereitstel-

lungsformen, um notwendige Waren und Leistungen zu erlangen (Schumann, Meyer &

12
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Strobele, 1999: 474f.). Sie konnen entsprechende Transaktionen auf der einen Seite mit
Zulieferern auBlerhalb des Unternehmens, also am Markt titigen. Auf der anderen Seite
konnen sie Transaktionen innerhalb der Organisation, also iiber Hierarchien ab-
wickeln.” Gleich welcher Governance Mode fiir eine Transaktion gewihlt wird, es ent-
stehen dabei Kosten.” Bedienen sich Unternehmen des Marktes, entstehen ex ante Ver-
tragsgestaltungskosten (z.B. Anbahnungs- und Verhandlungskosten) und ex post Ver-
tragskosten (z.B. Abwicklungs-, Kontroll-, Anpassungs- und Auflosungskosten). Die
Internalisierung einer Leistung verursacht z.B. Leitungskosten sowie Aufwendungen fiir
Informationsverarbeitung und Kommunikation (Dibbern, Giittler & Heinzl, 2001: 682).
Die Transaktionskostentheorie beschéftigt sich nun mit der Frage, welche Bereitstel-
lungsform unter Beriicksichtigung von Transaktionskosten die effizienteste ist
(Geyskens, Steenkamp & Kumar, 2006: 520).

Coase (1937) fiihrte als erster die Existenz von Unternechmen auf das Vorhan-
densein von Transaktionskosten zuriick. Thm zufolge werden Transaktionen unterneh-
mensintern erledigt, wenn dies kostengiinstiger erfolgen kann als iiber den Markt.
Alchian & Demsetz (1972) und insbesondere Williamson (1975; 1981; 1985; 1991;
1998) haben diesen Ansatz aufgegriffen und ihn zur heutigen Transaktionskostentheorie
weiterentwickelt. Der Theorie liegt die Idee zu Grunde, zu bestimmen, welche Ubertra-
gungen durch welche institutionellen Arrangements relativ am effizientesten
abgewickelt und organisiert werden kénnen (Ebers & Gotsch, 2001: 225; Williamson,
1991: 279).*° Dabei miissen die Kosten der einzelnen Transaktion, die Coase noch mit
Hilfe der Marginalanalyse zu bewerten versuchte, gar nicht mehr absolut quantifiziert
werden. Stattdessen wird iiber die Untersuchung der Einflussgroflen die relative Hohe

der Kosten verschiedener Bereitstellungsformen bestimmt (Lamers, 1998: 190f.).

Zentrale Verhaltensannahmen der Theorie sind beschrinkte Rationalitidt und op-
portunistisches Verhalten der beteiligten Akteure (Schumann, Meyer & Strobele, 1999:
473).*! Erstgenannte unterstellt einer Person zwar Nutzenmaximierung im Eigeninteres-
se, berticksichtigt aber anders als die neoklassische Theorie, dass Individuen einer kapa-
zitdtsmaBig beschriankten Informationsaufnahmefahigkeit unterliegen, die es fiir sie un-
moglich macht, alle relevanten Faktoren zu beachten. Opportunistisches Verhalten ist

als eigenniitziges Verhalten zu verstehen, das die Anwendung von Hinterlist (z.B. durch

*  Als Transaktionen werden alle Ubertragungen von Verfligungsrechten an Giitern und Dienstleistun-

gen bezeichnet, die zwischen mindestens zwei Vertragspartnern (z.B. Unternehmen und Zulieferer
oder Unternehmen und Mitarbeiter) ausgetauscht werden (Williamson, 1985: 1).

Grund dafiir ist die unumgéngliche Unvollkommenheit von Vertrdgen (Schumann, Meyer & Strobele,
1999: 475).

Williamson erweiterte die institutionellen Arrangements Markt und Hierarchie um Kooperationen
(Lamers, 1998: 190f.).

Zudem unterstellt Williamsons Transaktionskostentheorie Risikoneutralitdt, was vor allem Verein-
fachungsgriinden dient (Ebers & Gotsch, 2001: 227).

29
30
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Zuriickhaltung oder Verzerrung von Informationen) explizit mit einschlieBt. Gleichzei-
tig unterstellt Williamson (1981: 554), dass eine Koordination iiber den Markt groB3ere
Risiken hinsichtlich opportunistischen Verhaltens birgt als eine unternehmensinterne

Organisation, weil hier das Autorititsprinzip greift.”

Ferner wird davon ausgegangen, dass die Organisation von Transaktionen iiber
den Markt aus Wettbewerbsgriinden a priori effizienter ist als die vertikale Integration
innerhalb eines Unternehmens, die durch biirokratische Hemmnisse behindert wird.
Drei Transaktionseigenschaften erhdhen allerdings die Kosten fiir eine externe Beschaf-
fung, so dass sich die interne Erstellung im Sinne eines Marktversagens als vorteilhaft
herausstellen kann. Diese drei Aspekte sind als Faktorspezifitit ("asset specificity"),
Unsicherheit ("uncertainty") und Haufigkeit ("frequency") bekannt (Geyskens,
Steenkamp & Kumar, 2006: 520ff.; Williamson, 1990: 60ft.).

Als bedeutendste Eigenschaft fiir die Festlegung des addquaten Governance
Mode einer Transaktion gilt ihre Faktorspezifitit (David & Han, 2004: 52; Geyskens,
Steenkamp & Kumar, 2006: 521; Lamers, 1998: 192; Shelanski & Klein, 1995: 337,
Williamson, 1998: 36). Diese beschreibt, inwiefern die Vertragspartner die zur Erstel-
lung eines auszutauschenden Gutes oder einer Leistung getétigten Investitionen ander-
weitig verwenden konnen: "Assets are specific to a transaction when they are highly
specialized and thus have little or no general purpose use outside the buyer-supplier
relationship" (Walker & Weber, 1984: 373). Je mehr solcher Investitionen notwendig
sind und je hoher deren Spezifitdt ist, desto wahrscheinlicher ist eine Koordination tiber
hierarchische Regelungen. Williamson (1991: 281) selbst nennt sechs verschiedene
Formen transaktionsspezifischer Investitionen: Als standortspezifische Investition wiir-
de z.B. der Bau eines Zulieferwerks in direkter Nachbarschaft des Abnehmers bezeich-
net. Eine anlagenspezifische Investition konnte z.B. eine Spezialmaschine sein, die aus-
schlieBlich Produkte fiir einen Kunden fertigen kann. Eine Investition in spezifisches
Humankapital meint z.B. das Erlernen kundenspezifischer Arbeitsvorgdnge, wéhrend
sich eine abnehmerspezifische Investition z.B. in einer Kapazititserweiterung manifes-
tieren konnte, die der Bedienung von Auftrdgen nur eines Vertragspartners dient. Den
Aufbau einer Marke wiirde man als Investition in die Reputation charakterisieren. Eine
terminspezifische Investition steht schlieBlich z.B. fiir die Erstellung zeitlich nur be-

grenzt nutzbringender Giiter wie Saisonware.

Unsicherheit als zweite Transaktionseigenschaft ist in Umwelt- und Verhaltens-
unsicherheit zu unterteilen (Williamson, 1985: 57ft.). Das Ausmall an Umweltunsicher-

heit ergibt sich aus der Anzahl und Signifikanz nicht vorhersehbarer Umweltverénde-

3 Alchian & Demsetz (1972: 777) bezweifeln allerdings die Wirksamkeit eines solchen Mechanismus
innerhalb von Firmen.
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rungen. Bei hoher Umweltunsicherheit sind demnach am Markt geschlossene Vertrige
gegentiber hierarchischen Organisationsformen im Nachteil, weil sie stindig kostenin-
tensiv anzupassen sind. Verschiedene Autoren haben allerdings darauf hingewiesen,
dass Umweltunsicherheit auch zu einem verstirkten Bediirfnis an Flexibilitdt fithren
kann, das gerade durch externe Arrangements befriedigt wird (Klein, 1989: 256; Lilly,
Gray & Virick, 2005: 64f.). Walker & Weber (1984: 376) unterscheiden deshalb weiter
in Volumenunsicherheit, die mit stirkerer Auspragung eher fiir hierarchische Koordina-
tion spricht, und technologische Unsicherheit, die hingegen eine externe Bereitstel-
lungsform vorteilhaft erscheinen ldsst. Die Verhaltensunsicherheit betrifft die Unvor-
hersehbarkeit der Reaktion des Vertragspartners auf Umwelteinfliisse (Schumann,
Meyer & Strobele, 1999: 475f.). Da ex ante nicht alle denkbaren vertragsrelevanten
Ereignisse abgedeckt werden konnen (unvollstindiger Vertrag), stellt potenziell oppor-
tunistisches Verhalten des Zulieferers in kritischen Situationen eine Gefahr flir das Un-
ternehmen dar. In Konsequenz wird bei hoher Verhaltensunsicherheit internen Organi-

sationsformen vertraut.

Die Hdufigkeit einer Transaktion stellt die dritte Transaktionseigenschaft dar,
wobei sich mdgliche Skalen- und Synergieeffekte mit zunehmender Héufigkeit vergro-
ern. Demnach sinken c.p. sowohl die Erstellungskosten als auch die Transaktionskos-
ten pro Transaktion (Ebers & Gotsch, 2001: 230), was zu folgendem Zusammenhang
fithrt: Je hiufiger eine Transaktion anfillt, desto eher wird diese internalisiert. Ubertra-
gungen, die nur gelegentlich wiederkehren oder vielleicht sogar einmalig sind, werden
dagegen hauptsichlich iiber Marktmechanismen erledigt. Im Vergleich zu den beiden
anderen Transaktionscharakteristika hat die Haufigkeit einer Transaktion deutlich ge-
ringere Resonanz in der Literatur erfahren (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 2006: 521;
Rindfleisch & Heide, 1997: 31).

Die Transaktionskostentheorie findet vereinzelt in Artikeln zum Offshoring von
Support-Bereichen Erwédhnung, da die rdumliche Verlagerung von Prozessen Unter-
nehmen u.U. eine Reduzierung ihrer Transaktionskosten ermdglichen (Volberda, Van
den Bosch & Roza, 2007: 6). Da eine Auslagerungsentscheidung letztlich eine Make-or-
buy-Frage ist (Klaas, McClendon & Gainey, 2001: 126), ziehen aber vor allem Autoren,
die sich mit dem Outsourcing unterstiitzender Prozesse beschiftigen, die Transaktions-

kostentheorie als wichtigste Theoriebasis heran.”

33 Dies bestitigt auch der Outsourcing-Literatur-Review von Mahnke, Overby & Vang (2005: 217ff.).
Viele Beitrdge werden allerdings tiberhaupt nicht theoretisch fundiert (Matiaske & Mellewigt, 2002:
654). In der Literatur zu Markteintrittsstrategien von Unternehmen spielt die Transaktionskostentheo-
rie ebenfalls eine wichtige Rolle: "In this realm, transaction cost theory dominates as the foundation of
contributions" (Kaufmann & Jentzsch, 2006: 53).
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Wihrend einige dieser Arbeiten TCE zwar als moglichen Erkldrungsansatz fiir
das Outsourcing-Phdnomen erwédhnen und z.T. auch relativ ausfiihrlich erlautern, das
Konzept aber weder in die Argumentation einbinden noch empirisch testen (Barth,
2003: 83ff.; Beer, 1997: 29ft.; Dittrich & Braun, 2004: 88f.; Jouanne-Diedrich, 2004:
126; Kakabadse & Kakabadse, 2000: 670), leiten andere Verfasser konkrete Propositio-
nen (Dibbern, Giittler & Heinzl, 2001; Lilly, Gray & Virick, 2005) oder Modelle (Lepak
& Snell, 1998; Wintergerst & Welker, 2007) rein theoretisch ab. Einige Artikel, die
empirisch auf Basis von Fallstudien arbeiten (Nicholson, Jones & Espenlaub, 2006;
Zhao & Calantone, 2003), fiihren die Transaktionskostentheorie als theoretisches Fun-
dament ein und analysieren die Beispiel-Unternehmen explorativ. Wieder andere For-
scher entwickeln mit Hilfe von TCE Hypothesen und testen diese grolzahlig empirisch
(Gainey & Klaas, 2003; Gilley, Greer & Rasheed, 2004; Klaas, McClendon & Gainey,
1999) oder iiberpriifen die oben erlduterten Elemente der Transaktionskostentheorie
(Faktorspezifitit, Unsicherheit, Haufigkeit) selbst auf ihre Aussagekraft hinsichtlich der
Auslagerung von Support-Prozessen (Poppo & Zenger, 1998; Widener & Selto, 1999).
Die Faktorspezifitit wird dabei als wichtigster Transaktionsaspekt mehrfach bestétigt
(Grover, Myun Joong & Teng, 1996: 110; Mahnke, Overby & Vang, 2005: 242; Poppo
& Zenger, 1998: 872).

Abschlieflend bleibt anzumerken, dass die Transaktionskostentheorie allein nicht
ausreicht, um das Outsourcing-Phinomen hinreichend zu erkldren (Osterloh, 2006: 43f;
Young & Hood, 2003: 118). Der iiberwiegende Teil der Autoren fiihrt deshalb weitere
Theorien an (z.B. Beer, 1997: 26ff.; Lepak & Snell, 1998: 215; Osterloh, 2006: 112ff.;
Zhao & Calantone, 2003: 61ff.). Diese Tatsache mag u.a. im vielleicht wichtigsten Kri-
tikpunkt an der Transaktionskostentheorie begriindet sein, dass die Theorie ndmlich nur
einen sehr engen Ausschnitt von Organisationen herausgreift (Biihner, 2004: 119; Ebers
& Gotsch, 2001: 245ft.; Schreydgg, 2003: 74f.). So blendet sie beispielsweise die Leis-
tungsseite oder Machtaspekte aus und versteht das interne Organisationsgeschehen als
mechanisches Modell. Weiterhin werden die Annahme vorwiegend opportunistischen
Verhaltens und die simplifizierende Abgrenzung institutioneller Arrangements, die den
nicht trennscharfen Formen der Wirklichkeit nicht gerecht wird, als problematisch ein-
gestuft. Die Transaktionskostentheorie gibt auch keine Hinweise zum optimalen Niveau
transaktionsspezifischer Investments, die als entscheidender Hebel der Theorie gelten,

sondern nimmt diese als gegeben an.
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2.1.1.2 Prinzipal-Agent-Theorie

Die Prinzipal-Agent-Theorie (auch Agenturtheorie bzw. "agency theory") wurde
auf sehr unterschiedliche Problemstellungen angewandt.’* In Bezug auf den
Governance Mode von Support-Aufgaben trigt sie zum Verstindnis des Verhiltnisses
zwischen auslagerndem Unternehmen und Dienstleister beim Outsourcing von Prozes-
sen bei (z.B. Barth, 2003: 83ff.; Beer, 1997: 29ff.; Osterloh, 2006: 125ff.; Poppo &
Zenger, 1998. 854ff.). Im Zusammenhang mit der geographischen Verteilung von
Support-Funktionen ist sie insofern interessant, als dass sie zur Erklérung der allgemei-
nen Beziehung zwischen Unternehmenszentralen und ihren internationalen Tochterge-
sellschaften herangezogen wird (vgl. z.B. Gedajlovic & Shapiro, 1998; Kaufmann &
Rossing, 2005; Nohria & Ghoshal, 1994; O'Donnell, 2000; Roth & O'Donnell, 1996).

Die Prinzipal-Agent-Theorie beschiftigt sich intensiv mit der Institution des
Vertrags und seiner Rolle im Verhéltnis zwischen dem Auftraggeber (Prinzipal) und
dem Auftragnehmer (Agent), also z.B. zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, Eigen-
timer und Geschéftsfiihrer, Kdufer und Verkadufer oder Mutterunternehmen und Toch-
tergesellschaft. Zentral fiir die Uberlegungen sind dabei zwischen den Parteien ungleich
verteilte Informationen und opportunistisches Verhalten (Biihner, 2004: 113ff.; Ebers &
Gotsch, 2001: 209; Schreyogg, 2003: 81). Im Modell iibertrégt ein Prinzipal dem Agen-
ten aus Wirtschaftlichkeitsgriinden (z.B. Arbeitsteilung, Kompetenz des Agenten) Auf-
gaben sowie die zur Erledigung erforderlichen Verfiigungsrechte und entlohnt ihn dafiir.
Fiir den Prinzipal steht diesem Vorteil der Delegation der Nachteil gegeniiber, dass er
keine vollkommenen Informationen beziiglich der Absichten und Aktivititen des Agen-
ten besitzt und somit potenziell dessen Opportunismus ausgesetzt ist. Die Prinzipal-
Agent-Theorie analysiert nun die Vertragsgestaltung zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer sowie typische Probleme dieser Beziehung und diskutiert Bewiltigungsme-
chanismen.

Der Theorie liegen verschiedene Annahmen zu Grunde. So wird die
Organisation als Netzwerk von Vertrdgen ("nexus of contracts") gesehen (Jensen &
Meckling, 1976: 310), die allerdings nicht soweit spezifiziert werden konnen, dass alle
eventuell eintretenden Félle abgedeckt sind (unvolistindige Vertrdige), so dass sich fiir
die Akteure Handlungsspielriume ergeben. Diese orientieren sich jeweils an ithrem in-
dividuellen Nutzen, was opportunistische Praktiken einschlieBt, sind — zumindest auf
Seiten des Agenten — risikoavers und handeln auf Grund unvollstindiger Informationen
begrenzt rational (Eisenhardt, 1989a: 58f.). Von besonderer Relevanz sind verschiedene
Informationsdefizite des Prinzipals. Dieser kennt die Absichten des Auftragnehmers

nicht genau und kann dessen Aktivitdten nicht vollumfénglich beobachten. Zudem er-
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geben sich Schwierigkeiten in der Leistungskontrolle, weil der Prinzipal nicht weil,
inwieweit das Ergebnis auf die Anstrengungen des Agenten zuriickzufiihren bzw. exter-

nen Faktoren zuzurechnen ist.>

Die Differenz zwischen den Kosten der Leistungserstellung unter Berticksichti-
gung dieser Informationsasymmetrie und den Kosten bei vollstdndiger Information der
Beteiligten im Sinne der neoklassischen Theorie wird als Agenturkosten bezeichnet
(Ebers & Gotsch, 2001: 212). Jensen & Meckling (1976: 308) unterscheiden drei Arten
von Agenturkosten: Steuerungs- und Kontrollkosten ("screening costs") werden durch
MafBnahmen verursacht, die dem Prinzipal eine auftragsgemafle Leistung sichern sollen.
Dazu gehdren z.B. Ausgaben fiir den Vertragsabschluss selbst, die Uberwachung des
Agenten, die Bewertung seiner Leistung oder die Kosten flir Anreizkomponenten. Ga-
rantiekosten ("signalling costs") entstehen durch Bemiihungen auf Seiten des Auftrag-
nehmers, dem Auftraggeber gegeniiber Vertrauenswiirdigkeit zu demonstrieren. Zu
denken ist dabei an Aufwand fiir Selbstkontrolle, Rechenschaftstéitigkeiten oder Scha-
densersatzverpflichtungen. Schlielich werden Residualkosten ("residual costs") her-
vorgerufen, weil der Prinzipal auf Grund der Leistungserstellung durch den Agenten
sein mogliches Nutzenmaximum nicht erreicht. Die Agenturtheorie geht davon aus,
dass sich die Vertragskonstruktion mit den geringsten Agenturkosten durchsetzt
(Jensen, 1983: 333f).

Durch die in den unterschiedlichen Nutzenfunktionen von Prinzipal und Agent
begriindeten Zielkonflikte und die ungleiche Informationsverteilung zwischen den Par-
teien ergeben sich bestimmte Probleme (Arrow, 1985: 37ff.). Versteckte Informationen
("hidden information") liegen vor, wenn lediglich der Agent gewisse relevante Angaben
vor Vertragsabschluss besitzt und diesen Wissensvorsprung strategisch fiir seine Inte-
ressen einsetzen kann. Als Beispiel sei die Auswahl eines Mitarbeiters erwéhnt, den der
Arbeitgeber wegen seiner ausgezeichneten Bewerbungsunterlagen einstellt, die aber
wichtige Informationen, die gegen die Einstellung des Mitarbeiters sprechen, ver-
schweigen. Versteckte Informationen konnen zu einer Negativauslese am Markt fiihren,
was auch adverse Selektion genannt wird. Am Krankenversicherungsmarkt kann diese
z.B. zu Stande kommen, wenn der Versicherungsgeber die Pramie auf Grundlage des
durchschnittlichen Gesundheitszustandes der Versicherten kalkuliert. Fiir Personen mit

einem relativ schlechten Gesundheitszustand ist die Pramie gilinstig, wihrend Gesunde

3 Vgl. Eisenhardt (1989a: 57ff.). Ross (1973: 134) merkt dazu an: "Examples of agency are universal."

3% Weiterhin gehen viele Autoren von einem Informationsvorsprung des Agenten hinsichtlich der Erle-
digung der ihm iibertragenen Aufgabe aus, der fiir das Interesse des Prinzipals an den Diensten des
Agenten verantwortlich ist (Biihner, 2004: 114; Ebers & Gotsch, 2001: 211). Diese Annahme kann
aber wegfallen, wenn z.B. der Auftraggeber den Auftragnehmer nur aus Griinden der Arbeitsteilung
engagiert hat, um sich anderen Angelegenheiten zu widmen.
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sie fiir teuer halten. In Konsequenz schliefen mehr Leute mit einer schlechten Gesund-

heit die Versicherung ab als gesunde Personen.

Mit versteckten Handlungen ("hidden action") ist der Umstand gemeint, dass der
Prinzipal keine exakten Kenntnisse {iber die Handlungsmoglichkeiten und das
Leistungsverhalten des Agenten hat. Er kann zwar u.U. das Ergebnis beurteilen; ob die-
ses aber aus den Anstrengungen des Auftragnehmers resultiert oder durch andere Kon-
textvariablen determiniert wird, ist fiir den Auftraggeber nur z.T. ersichtlich. Die be-
schrinkte Beobachtbarkeit seiner Handlungsweise motiviert den Agenten zum Miss-
brauch von Ressourcen fiir eigenniitzige Zwecke und zur "Driickebergerei" ("shirking"),
was als "moral hazard" bekannt geworden ist. Auch diese Problematik ldsst sich wieder
mit einem Beispiel aus dem Versicherungsmarkt illustrieren: So kdnnten sich die Mitar-
beiter eines Unternehmens, das eine Feuerversicherung abgeschlossen hat, fahrlassiger

verhalten und es versdumen, Brandschiden zu vermeiden.

Als Bewiltigungsmechanismen ("governance mechanisms") werden vor allem
drei Arten der Disziplinierung des Agenten diskutiert (Ebers & Gotsch, 2001: 214f;
Eisenhardt, 1989a: 60): Die wichtigste Strategie ist die Etablierung von Anreizen z.B.
durch Ergebnisbeteiligung des Auftragnehmers. Dadurch werden die Préferenzen von
Prinzipal und Agent miteinander verbunden und Zielkonflikte reduziert.*® Des Weiteren
kann das Verhalten des Agenten auch direkt liber vertraglich fixierte Regelungen, Kon-
trolle der Einhaltung und Sanktionierung von Verletzungen dieser Vereinbarungen ge-
steuert werden. Als dritte Mafinahme wird die Verbesserung von Informationssystemen
vorgeschlagen, mit deren Hilfe sich der Prinzipal {iber die Optionen und Aktivitdten des
Agenten unterrichten ldsst. Beispielsweise engt eine Ausweitung der Rechenschafts-
pflichten des Auftragnehmers seinen Handlungsspielraum und damit seine Moglichkei-

ten zur opportunistischen Ausnutzung der Situation ein.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Prinzipal-Agent-Theorie
bedeutsame Grundprobleme und Entscheidungskalkiile des Verhiltnisses zwischen Auf-
traggeber und Auftragnehmer beleuchtet. Sie hat insbesondere Anwendung in der Erfor-
schung von Agenturbeziehungen gefunden, die auf Grund der Trennung von Eigentum
und Kontrolle im Unternehmen entstehen (Ebers & Gotsch, 2001: 215ff.). So werden
z.B. die Anreizwirkung ergebnisabhéngiger Vergiitungssysteme zur Optimierung des
Handelns von Managern (Jensen & Murphy, 1990) oder die Effizienz der Kontrolle von

Vorstinden durch Aufsichtsrite analysiert (Fama & Jensen, 1983).%

36 Eine Optimierung der Anreizsteuerung wird allerdings durch andere, konfligierende Teilziele er-

schwert (vgl. dazu Laux & Liermann, 2003: 525ff.).
Weitere Schlagworte in diesem Zusammenhang sind der Arbeitsmarkt fiir Manager (Fama, 1980) oder
der Markt fiir Unternehmenskontrolle (Jensen & Ruback, 1983).
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Allerdings diirfen signifikante Schwichen der Agenturtheorie nicht verschwie-
gen werden (Biihner, 2004: 115f.; Ebers & Gotsch, 2001: 221ff.). So wird die Proble-
matik einseitig aus der Perspektive des Prinzipals betrachtet und nur dem Agenten Op-
portunismus unterstellt. Ferner geht die Agenturtheorie von einem Ein-Perioden-Modell
aus, das z.B. sich langfristig negativ auswirkende Reputationsverluste auf Seiten des
Auftragnehmers nicht berticksichtigt, die auf sein opportunistisches Verhalten zuriick-
zufiihren sein konnten. Zudem leidet die Agenturtheorie unter mangelnder Operationali-

sierbarkeit, so dass sie empirisch kaum anwendbar ist.

Die Prinzipal-Agent-Theorie wird in der Wissenschaft nur als ergéinzende theo-
retische Fundierung zur Erklarung von Aspekten des Outsourcing-Phdnomens herange-
zogen.”® Obwohl sie, wie zu Beginn des Abschnitts erwihnt, einen wichtigen Platz in
der Forschung zum Verhiltnis zwischen Unternehmenszentrale und Tochtergesellschaft
einnimmt, wird die Prinzipal-Agent-Theorie bislang in Beitrdgen zum Offshoring von

Support-Prozessen nicht beachtet.

2.1.2 Ressourcenbasierte Ansitze

Mit der ressourcenbasierten Sichtweise ("resource-based view" oder RBV) soll
nachfolgend eine zweite Theorie der Unternehmung erldutert werden, die als Theorie-
grundlage fiir die Wahl des Governance Mode und die geographische Verteilung der
Erbringung unterstiitzender Funktionen anzufiihren ist und die sich mit dem Ursprung
von Wettbewerbsvorteilen auseinandersetzt. Nachdem Abschnitt 2.1.2.1 zunichst die
prinzipiellen Aussagen der Theorie erklért, wird in Abschnitt 2.1.2.2 der aus der RBV
abgeleitete Kernkompetenzenansatz vorgestellt, der ressourcenorientierte Uberlegungen
speziell bei Praktikern populdr gemacht hat (Miiller-Stewens & Lechner, 2003: 537;
Wernerfelt, 1995: 174). Anschlieend wird mit dem Konzept der dynamischen Féhig-
keiten eine Weiterentwicklung der RBV eingefiihrt, die ebenfalls relevant fiir die The-
matik dieser Arbeit ist.

2.1.2.1 Ressourcenbasierte Sichtweise der Unternehmung

Die Ressourcenbasierte Sichtweise der Unternehmung wird als eine der einfluss-
reichsten Forschungsstromungen der letzten Jahrzehnte angesehen (Peng, 2001: 803;
Wernerfelt, 1995). Sie basiert auf den Uberlegungen von Penrose (1959: 24f)), die als

erste Autorin Firmen als Ansammlung von Ressourcen konzeptionalisierte.”” Nachdem

% Eisenhardt (1989a: 71f.) gibt ausdriicklich die Empfehlung, die Agenturtheorie mit anderen Theorien

zu kombinieren, um sich nicht auf einen zu engen Ausschnitt der Realitit zu fokussieren, sondern die
Komplexitit der realen Welt besser abzubilden.

Rugman & Verbeke (2002) setzen sich ausfiihrlich mit dem Einfluss von Edith Penrose auf die
ressourcenbasierte Sicht auseinander.
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sich die Strategieforschung zuvor verstérkt externen Faktoren zur Erkldrung von Wett-
bewerbsvorteilen zugewandt hatte, beschéftigte sie sich seit Mitte der 80er Jahre sehr
intensiv mit unternehmensinternen Ressourcen als Quelle der Uberlegenheit von Firmen
(Barney, 1991: 99f.; Grant, 1991: 114; 2002: 132; Teece, Pisano & Shuen, 1997: 510).*°

Die Deutung von Unternehmen als Biindel von Ressourcen unterscheidet die
RBYV deutlich von neoklassischen Modellen, die Unternehmen lediglich {iber homoge-
ne, frei verfligbare Produktionsfunktionen definieren, oder der Industrie6konomik, die
die Summe der Produkt-Marktpositionen in den Mittelpunkt stellt. Als Ressourcen gel-
ten zundchst einmal alle Stirken und Schwéchen eines Unternehmens (Barney, 1991:
101; Wernerfelt, 1984: 172). Barney (1991: 101) unterscheidet im einzelnen physische
Ressourcen, Ressourcen des Humankapitals und organisatorische Ressourcen.”
Physische Ressourcen beinhalten die Technologie von Unternehmen, seine Anlagen und
Ausstattung, seine geographische Lage sowie die Zugangsmoglichkeiten zu Rohstoffen.
Ressourcen des Humankapitals umfassen die Erfahrungen, die Ausbildung, das Urteils-
vermdgen, die Intelligenz und die unternehmensspezifischen Kenntnisse der Manager
und Mitarbeiter der Unternehmung sowie deren Beziehungen untereinander. Organisa-
torische Ressourcen sind z.B. die formale Fiihrungsstruktur, das Planungs-, Kontroll-
und Organisationssystem sowie das Verhéltnis zwischen Gruppen innerhalb der Firma
und zwischen Unternehmen und Umwelt. Eine wichtige Annahme der Theorie besteht
darin, dass Ressourcen eine gewisse Immobilitit aufweisen, d.h., dass sie teilweise nicht
handelbar oder anderweitig iibertragbar sind (Barney, 1991: 101; Peteraf, 1993: 183ff.).
Diese Annahme schligt sich in der Definition von Wernerfelt (1984: 172) nieder: "More
formally, a firm’s resources at a given time could be defined as those (tangible and

intangible) assets which are tied semipermanently to the firm.”

Die zentrale These der RBV besagt nun, dass die Heterogenitét von Firmen hin-
sichtlich ihrer Ausstattung mit Ressourcen entscheidend fiir die Existenz von Wettbe-
werbsvorteilen ist (Barney, 1991: 100f.; Peteraf, 1993: 180). Diese rithren ndmlich aus

der unterschiedlichen Effizienz der Ressourcen her. Die Wettbewerbsvorteile werden

%" Wichtige Arbeiten stammen in diesem Zusammenhang u.a. von Wernerfelt (1984), der den Begriff
"resource-based view" geprégt hat, Dierickx & Cool (1989), die auf die Nicht-Handelbarkeit bestimm-
ter Assets hinwiesen, Barney (1991), der die Charakteristika herausarbeitete, die dariiber entscheiden,
welches Potenzial eine Ressource zur Bildung von Wettbewerbsvorteilen hat, und Conner (1991) bzw.
Mahoney & Pandian (1992), die Zusammenhénge zur Organisations- und Industriedkonomik verdeut-
lichten. Peteraf (1993) hat sich mit Bedingungen fiir die Nachhaltigkeit von ressourcenbasierten Wett-
bewerbsvorteilen beschiftigt, wihrend Conner & Prahalad (1996) das unterschiedliche Know-how
von Individuen fiir die Existenz von Unternehmen verantwortlich gemacht und die ressourcenbasierte
Sicht mit der Governance Mode-Entscheidung verkniipft haben. Peng (2001) gibt einen umfassenden
Uberblick iiber die Anwendung der ressourcenbasierten Sichtweise in der International Business-
Literatur.
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genutzt, um zwei Arten von Renten? vereinnahmen zu koénnen: Monopolrenten und
Ricardorenten (Grant, 2002: 137; Peteraf, 1993: 180ff.). Wihrend Monopolrenten*® auf
vorsitzlicher Limitierung durch den Monopolisten beruhen, entstehen Ricardorenten™
durch eine tatsdchliche Ressourcenknappheit. Diese Knappheit an speziellen Input-
Faktoren ist entweder gar nicht oder nur in begrenztem Umfang und langsam zu beseiti-
gen. Solange Firmen die Ressourcenheterogenitdt bzw. die mit ihr verbundenen Effi-
zienzvorteile aufrechterhalten konnen, erwirtschaften sie Ricardorenten, die letztendlich

verantwortlich fiir Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen sind.

Mehrere Autoren haben sich mit den Eigenschaften einer Ressource beschiftigt,
die ausschlaggebend dafiir sind, ob die Ressource das Potenzial zur Schaffung eines
langfristigen Wettbewerbvorteils besitzt. So werden vor allem die Attribute Werthaltig-
keit, Knappheit, Nicht-Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit angefiihrt (Barney,
1991: 105ff.; Grant, 2002: 152ff.). Ressourcen miissen wertvoll sein, d.h. sie miissen
Unternehmen befdhigen, Effizienz- oder Effektivititsverbesserungen zu generieren oder
zu implementieren. Sie sind knapp, wenn nur wenige Firmen solche Ressourcen ihr
eigen nennen konnen. Wenn viele oder gar alle Wettbewerber einer Industrie eine be-
stimmte Stdrke besitzen, kann sich kein Unternehmen durch speziell diese Stéirke diffe-
renzieren. Weist eine Ressource diese ersten beiden Charakteristika auf, 1dsst sich mit
ihrer Hilfe ein Wettbewerbsvorteil etablieren.* Fiir die Nachhaltigkeit dieses Vorteils

sind allerdings zusitzlich die beiden letztgenannten Eigenschaften notwendig.*

Nur bei Nicht-Imitierbarkeit kann die Knappheit einer wertvollen Ressource auf
Dauer Bestand haben. Es lassen sich drei Griinde fiir Nicht-Imitierbarkeit beschreiben
(Barney, 1991: 107ff.; Dierickx & Cool, 1989: 1507ff.).*” Zum einen kann sich Nicht-
Imitierbarkeit aus der spezifischen Unternehmenshistorie ergeben. Es ist z.B. denkbar,
dass die Generierung gewisser Ressourcen nur in bestimmten Entwicklungsstufen einer

Firma moglich ist. Ist die Phase verstrichen, kann das Unternehmen diese Ressourcen

1 Grant (1991: 119) gliedert feiner und erwéhnt zusétzlich finanzielle, technologische und reputations-

bezogene Ressourcen. Hall (1993: 607ff.) teilt in materiell und immaterielle Ressourcen und schliis-
selt letztere sehr genau auf.

Unter einer Rente werden diejenigen Ertrdge verstanden, die die Opportunitétskosten des Ressourcen-
einsatzes in einer Branche iibertreffen, ohne neuen Wettbewerb hervorzurufen (Miiller-Stewens &
Lechner, 2003: 357).

Monopolrenten konnen z.B. auf rdumlich verteiltem Wettbewerb, Produktdifferenzierung, Mobilitéts-
barrieren zwischen Industrien, GroBenunterschieden oder "First Mover"-Vorteilen basieren (Peteraf,
1993: 182).

Benannt ist die Ricardorente nach dem britischen Okonomen David Ricardo, der im 19. Jahrhundert
zeigte, dass mit fruchtbarem Land auch dann hohe Ertrage erwirtschaftet werden konnen, wenn der
Getreidemarkt stark umkampft ist (Ricardo, 1817).

Diese "ex ante limits to competition" sind Voraussetzung fiir die Schaffung eines ressourcenbasierten
Wettbewerbsvorteils, weil auf einem perfekten Markt fiir Ressourcen ansonsten Renten iiber den Preis
der Ressource nivelliert wiirden (Peteraf, 1993: 185).

Peteraf (1993: 182f.) bezeichnet diese Eigenschaften als "ex post limits to competition".
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nicht mehr aufbauen — ihre Schaffung ist pfadabhiingig.*® Zum anderen kann Nicht-
Imitierbarkeit auch in kausaler Ambiguitit begriindet sein, d.h., dass selbst dem Unter-
nehmen, das den Wettbewerbsvorteil besitzt, das Zusammenspiel verschiedener Res-
sourcen zur Herausbildung des Vorteils nicht klar ist. Fiir die Konkurrenz ist eine Imita-
tion praktisch ausgeschlossen. Als dritter Grund lésst sich die Nicht-Imitierbarkeit einer
Ressource u.U. auf ihre soziale Komplexitit zuriickfiithren, d.h. die Ressource ist vom
Unternehmen selbst gar nicht systematisch zu managen. So ist z.B. die Beziehung einer
Firma zu seinen Zulieferern von sehr vielen Faktoren abhdngig, die nur z.T. von der
Firma beeinflusst werden konnen. Wettbewerber haben grole Probleme, eine solche

Ressource zu kopieren.

Die Forderung nach Nicht-Substituierbarkeit einer Ressource als letzte der vier
notwendigen Eigenschaften bedeutet schlieBlich, dass es keine andere Ressource geben
darf, mit deren Hilfe man dieselbe Strategie implementieren kann, die also ebenfalls als
wertvoll im oben beschriebenen Sinne gilt, die aber entweder nicht knapp oder ihrerseits
imitierbar ist. Ein solches Substitut muss dabei nicht unbedingt &hnlich sein, sondern
kann dieselbe Strategie auch mit ganz anderen Mitteln verfolgen (Barney, 1991: 111f.).
Um einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil generieren zu konnen, muss eine Ressource

alle vier geschilderten Charakteristika simultan aufweisen.

Die RBV kann deshalb als wegweisend bezeichnet werden, weil sie die Firma
nicht als Black Box™® beschreibt. Vielmehr zeugt die Fokussierung auf die Heterogenitiit
von Unternehmensressourcen von Annahmen, die im Vergleich zu vielen anderen Theo-
rien deutlich realititsndher sein diirften. Nichtsdestotrotz muss Kkritisiert werden, dass
die RBV kaum Hinweise darauf gibt, wie Ressourcen, die zur Schaffung eines Wettbe-
werbvorteils geeignet sind, ex ante identifiziert und aufgebaut werden kénnen. Zudem
ist die Bestimmung des isolierten Wertes einer Ressource u.a. auf Grund der vorherr-

schenden Komplexitét ein ungeldstes Problem.

Die RBV hilft zum einen, die rdumliche Verteilung von Support-Aufgaben zu
verstehen. Die Verlagerung von Aufgaben ins Ausland kann beispielsweise durch den

Zugang zu Ressourcen, insbesondere zu Humankapitalressourcen, begriindet sein, mit

47
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Rumelt (1984: 567) nennt diese Griinde "isolating mechanisms".

Der Begriff Pfadabhdngigkeiten beschreibt den Sachverhalt, dass aktuelle Entscheidungssituationen
u.U. wesentlich von Entschliissen der Vergangenheit bestimmt werden. Einstmals verfiigbare
Alternativen sind z.B. auf Grund von bereits frither getroffenen Entscheidungen nicht mehr realisier-
bar. Ausfiihrlich mit Pfadabhangigkeiten beschéftigen sich z.B. Sydow, Schreydgg & Koch (2005).
Als Beispiel kann der allgemeine Unternehmergeist in der Belegschaft eines Start-up genannt werden.
Dieser kann mit entsprechenden Managementpraktiken eventuell in sich anschlieBende Phasen der
Unternehmensentwicklung transportiert werden. Einem reifen Unternehmen diirfte es hingegen &u-
Berst schwer fallen, eine solche Ressource nachtréglich aufzubauen.

Unter einer Black Box wird ein geschlossenes System unter Vernachldssigung seines inneren Aufbaus
verstanden.

49

23



Theoretische Grundlagen

Hilfe dessen Unternchmen Wettbewerbsvorteile zu erreichen suchen (Ambos, 2005:
395; Belitz, 2000: 176; Jensen & Pedersen, 2007: 5; Serapio & Dalton, 1999: 312;
Volberda, Van den Bosch & Roza, 2007: 5). Der Verzicht auf Offshoring kann indes
dadurch bedingt sein, dass die entscheidenden Ressourcen im Ausland nicht zur Verfii-
gung stehen. Zum anderen dienen die Grundsétze der Theorie als Entscheidungshilfe fiir
die Fragestellung, welche Téatigkeiten an externe Dritte herauszugeben sind (Dibbern,
Giittler & Heinzl, 2001: 687ff.; Lepak & Snell, 1998: 221ff.; Quinn, 1999: 11).50 Durch
eine interne Erbringung konnen z.B. vorhandene Wettbewerbsvorteile besser geschiitzt
werden, so dass Prozesse, die verantwortlich fiir derartige Vorteile sind, nicht ausgela-
gert werden sollten (Zhao & Calantone, 2003: 62f.). Weniger abstrakt und damit fiir das
Verstindnis des gewéhlten Governance Mode und der geographischen Verteilung von
Support-Aufgaben noch eingédngiger ist der Kernkompetenzenansatz, der im folgenden
Abschnitt erldutert wird.

2.1.2.2 Konzept der Kernkompetenzen

Eng verwandt mit der RBV ist das Konzept der Kernkompetenzen ("core
competencies"), das maB3geblich von Hamel & Prahalad (1990) geprdgt worden ist und
ressourcenbasierte Ideen bei Praktikern weit verbreitet hat (Miiller-Stewens & Lechner,
2003: 537). Unter einer Kernkompetenz ist dabei eine Fahigkeit zu verstehen, die das
Unternehmen besser als andere Firmen ausfiihrt und die ihm einen Wettbewerbsvorteil

- 51, 52
emnraumt.” >

Um einen Wettbewerbsvorteil zu verkorpern, sollte die Kompetenz drei
Tests bestehen (Prahalad & Hamel, 1990: 83f.): Als Kernkompetenz muss sie das Po-
tenzial aufweisen, den Zugang zu einer Vielzahl von Mérkten zu ermoglichen. Ferner
sollte diese Kernfahigkeit wesentlich zum wahrgenommenen Kundennutzen beitragen.
Dritte Anforderung ist die schwierige Imitierbarkeit der Kompetenz, die sich z.B. aus
dem komplexen Zusammenspiel individueller Technologien und iiber Jahre aufgebauter
Produktionsfahigkeiten ergeben haben konnte. Eine Kernkompetenz ist nicht direkt
ibertragbar und somit auch nicht handelbar, sondern bildet sich iiber langfristige Lern-

prozesse innerhalb der Unternchmung heraus.”

> Einen Uberblick zu den Implikationen der RBV fiir den Themenkomplex Outsourcing geben Mahnke,

Overby & Vang (2005: 2111f.).

Die Begriffe Kompetenz und Féhigkeit werden in dieser Arbeit synonym verwendet (vgl. Prahalad &
Hamel, 1992: 1641t.).

Zu beachten ist, dass sich dieser Ansatz auf Kompetenzen bzw. Féhigkeiten und nicht auf Ressourcen
bezieht. Kompetenzen bzw. Féhigkeiten entstehen durch den koordinierten Einsatz von Ressourcen,
die praktisch als Vorprodukt zu sehen sind (Dibbern, Giittler & Heinzl, 2001: 686; Miiller-Stewens &
Lechner, 2003: 359).

Dies machen Prahalad & Hamel (1990: 82) in ihrer Definition von Kernkompetenzen deutlich: "Core
Competencies are the collective learning in the organization, especially how to coordinate diverse
production skills and integrate multiple streams of technology."
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Das Konzept besagt, dass Unternehmen nicht als Verbund einzelner Geschifts-
einheiten zu sehen sind, sondern als Portfolio von Féhigkeiten, die sich iiber Geschifts-
einheiten hinweg erstrecken (Miiller-Stewens & Lechner, 2003: 221; Prahalad &
Hamel, 1990: 86ff.). Firmen sollten sich verstirkt der Identifizierung und dem
Management dieser Kernkompetenzen als Quelle von Wettbewerbsvorteilen widmen
(Prahalad & Hamel, 1990: 79, 91). Wihrend fiir diese Aufgaben einerseits somit Kapa-
zitdten abzustellen sind, diirfen Kernkompetenzen andererseits nicht ausgelagert wer-
den, da sie auf Grund von Pfadabhingigkeiten u.U. nicht wieder zu ersetzen sind
(Prahalad & Hamel, 1990: 84f.).>* Zur Umsetzung einer solchen Strategie wird die Fo-
kussierung auf sogenannte Kernprodukte befiirwortet, womit Bestandteile oder Kompo-
nentengruppen gemeint sind, die verantwortlich fiir den Nutzen des Endprodukts sind.
Unternehmen sollten versuchen, moglichst hohe Marktanteile beziiglich dieser Kern-

produkte zu realisieren.

Seine Attraktivitit gewinnt das Konzept mit Sicherheit durch die Einfachheit,
mit der — anders als bei der ressourcenbasierten Sicht — konkrete strategische
Managementempfehlungen abgeleitet werden kénnen. Diese "Ubersimplifizierung" ist
allerdings auch zugleich einer der wichtigsten Kritikpunkte. Ferner beschreiben
Prahalad & Hamel (1990) zwar einen Weg zur Identifizierung von Kernkompetenzen,
sagen aber praktisch nichts dariiber, wie solche Fahigkeiten erstellt werden konnen.
AuBerdem fokussiert sich ihr Artikel stark auf Produktkompetenzen.

Dennoch lésst sich der Kernkompetenzenansatz sowohl zur Erkldrung der Moti-
ve flir Offshoring und Outsourcing von Support-Funktionen, als auch zur Entschei-
dungsunterstiitzung iiber die Anwendung solcher Konfigurationsmdéglichkeiten heran-
ziehen. So kann die Fokussierung auf Kernkompetenzen im Heimatland Grund dafiir
sein, periphere Aufgaben zu verlagern (Bardhan & Jaffee, 2005:10; Kakumanu &
Portanova, 2006: 2). Die Konzentration auf Kernkompetenzen ist aber vor allem als
Antrieb fiir die Auslagerung von Prozessen an externe Dritte anzufiihren (Barth, 2003:
138ff.; Gilley, Greer & Rasheed, 2004: 238; Gilley & Rasheed, 2000: 766; Kakabadse
& Kakabadse, 2002: 190f.; Kern, Willcocks & van Heck, 2002: 47; Koppelmann, 1996:
3; Kumar & Eickhoff, 2005: 246f1f.; Lever, 1997: 39ff.; Quinn & Hilmer, 1994: 43ft;
1995: 48ft.; Tian, 2007: 55f.; Zhao & Calantone, 2003: 63). Der Kernkompetenzenan-
satz kann zudem als Anhaltspunkt benutzt werden, um {iiber das Offshoring (Aron &
Singh, 2005: 136; Evison et al., 2004: 39; Venkatraman, 2004: 16) bzw. Outsourcing
(Dittrich & Braun, 2004: 89; Greer, Youngblood & Gray, 1999: 92; Heikkild & Cordon,
2002: 184; Kumar & Eickhoff, 2005: 246ff.; Lepak & Snell, 1998: 221{f.; Quinn, 2000:
20; Saunders, Gebelt & Hu, 1997: 64f.; Schlosser, Templer & Ghanam, 2006: 293;

> Zum Begriff Pfadabhdngigkeiten vgl. FuBinote 48.
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Stroh & Treehuboff, 2003: 22; Tian, 2007: 55f.; Young & Hood, 2003: 111) bestimmter
Aufgaben zu entscheiden. Kernfahigkeiten sollten weder verlagert noch ausgelagert
werden, weil dadurch Wettbewerbsvorteile aus der Hand gegeben werden und wichtige

Kompetenzen unter Umsténden dauerhaft verloren gehen.>

2.1.2.3 Dynamische Fihigkeiten

Als letzter ressourcenbasierter Ansatz soll nun das Konzept der dynamischen
Féhigkeiten ("dynamic capabilities") vorgestellt werden, das in erster Linie auf Teece,
Pisano & Shuen (1997) zuriickzufiihren ist. Das Konzept entwickelt gewissermallen die
ressourcenbasierte Sicht weiter, indem es den Aufbau von Fihigkeiten als Prozess be-
schreibt und insofern konkretere Angaben dazu macht, wie auf Kompetenzen basieren-
de Wettbewerbsvorteile zu verwirklichen sind (Miiller-Stewens & Lechner, 2003:
359ft.)). Die erfolgreiche Nutzung von Offshoring und Outsourcing fiir Support-

Aufgaben kann als dynamische Fahigkeit im Sinne dieses Ansatzes verstanden werden.

Entsprechend der Grundidee der ressourcenbasierten Sichtweise ist auch fiir das
Konzept der dynamischen Fihigkeiten die Heterogenitéit von Firmen Vorraussetzung fiir
die Existenz langfristiger Wettbewerbsvorteile. Anders als die RBV, die die einzelne
Ressource in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen stellt, analysiert dieser Ansatz aller-
dings dhnlich wie das Konzept der Kernkompetenzen Fihigkeiten bzw. Kompetenzen
als Quelle von Wettbewerbsvorteilen.’® Fihigkeiten entstehen dabei erst durch den ko-
ordinierten Einsatz, d.h. die effektive Kombination von menschlichen, physischen und
organisatorischen Ressourcen (Amit & Schoemaker, 1993: 35; Dibbern, Giittler &
Heinzl, 2001: 686), oder wie es Grant (1991: 120) ausdriickt: "The capabilities of a firm
are what it can do as a result of teams of resources working together." Erfolgsdifferen-
zen zwischen Firmen werden also nicht mit ihrer unterschiedlichen Ressourcenbasis,
sondern mit firmenspezifischen Fahigkeiten, vorhandene Ressourcen effizient zu nut-

zen, begriindet.”’

Derartigen firmenspezifischen Kompetenzen liegen komplizierte Interaktions-
muster zwischen den Akteuren eines Unternehmens zu Grunde, die sich tiber Jahre hin-
weg herausgebildet haben und fest in der Organisation verankert sind. Auf Grund der

Komplexitit der fiir die Fihigkeit verantwortlichen Management-Prozesse und organi-

> Verschiedene Studien bezweifeln allerdings, dass es sinnvoll ist, Outsourcing-Entscheidungen mit

Hilfe des Konzeptes der Kernkompetenzen abzuleiten (Gilley & Rasheed, 2000: 779; Saunders,
Gebelt & Hu, 1997: 73; Shen, 2005: 290).

3 Vgl. FuBnote 52.

>7 Schon Penrose (1959: 54) hat auf diese Moglichkeit hingewiesen: "A firm may achieve rents not
because it has better resources, but rather the firm’s distinctive competence involves making better use
of its resources."
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satorischen Strukturen sind diese Kompetenzen praktisch nicht handel- oder iibertrag-
bar, wenngleich sie sich u.U. in sichtbaren Routinen manifestieren. Zudem kdénnen sie
auch nicht kurzfristig repliziert werden (Amit & Schoemaker, 1993: 35f.; Teece, Pisano
& Shuen, 1997: 517f., 524ff.). Welche Fahigkeiten ein Unternechmen besitzt, ist stark
von seiner spezifischen Asset-Position abhdngig, womit die aktuelle Ausstattung beziig-
lich verschiedener Ressourcenarten (z.B. technologische, komplementire, finanzielle,
reputatorische Ressourcen) gemeint ist (Teece, Pisano & Shuen, 1997: 518ft.). Pfadab-
héngigkeiten beeinflussen die Kompetenzen einer Firma ebenfalls. Dies ist auch ein
wichtiger Grund dafiir, dass es konkurrierenden Unternehmen unmdglich ist, spezifi-
sche Fahigkeiten zeitnah zu kopieren. Sie konnen allenfalls versuchen, einen dhnlichen,
langfristigen Aufbauprozess anzustofen, wobei der Erfolg eines solchen Vorhabens
auflerst unsicher ist (Teece, Pisano & Shuen, 1997: 517).

Aus dem Modell ergeben sich mehrere Implikationen hinsichtlich der mit dem
Wettbewerbsvorteil verbundenen Rente. Zum einen entsteht diese nicht aus einer intrin-
sischen Unterbewertung von Ressourcen wie bei der RBV, sondern durch die koordi-
nierte Verwendung dieser Ressourcen. Zum anderen verschiebt sich der Zeitpunkt der
Rentengenerierung beim Konzept der dynamischen Féahigkeiten im Vergleich zur RBV
nach hinten in die Phase der Ressourcenkoordination und -kombination. Bei der RBV
lasst sich hingegen die Rente bereits unmittelbar mit der Akquisition des unterbewerte-
ten Assets realisieren (Miiller-Stewens & Lechner, 2003: 359).

Hinzu kommt die Tatsache, dass das Konzept, wie der Name schon verdeutlicht,
als ein dynamisches Modell zu verstehen ist, in dem sich Kompetenzen durch Pfade und
aktuelle Ressourcenausstattung beeinflusst immer wieder neu formieren. Mit Hilfe
dynamischer Fihigkeiten passen sich Unternehmen den sich rasch verdndernden Um-
weltbedingungen permanent an, was in der Definition von Teece, Pisano & Shuen
(1997: 516) explizit beriicksichtigt wird: "We define dynamic capabilities as the firm's
ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competences to address
rapidly changing environments. Dynamic capabilities thus reflect an organization's
ability to achieve new and innovative forms of competitive advantage given path
dependencies and market positions." Wiahrend Wettbewerbsvorteile aus immobilen
Ressourcen bei der RBV zur Generierung von Ricardorenten fiihren, ergeben sich beim
Ansatz der dynamischen Fahigkeiten sogenannte Schumpeterrenten als Lohn fiir unter-
nehmerische Entscheidungen in einer hochkomplexen Umwelt. Das Wissen um diese
Renten 10st allerdings einen neuen Zyklus kreativer Zerstorung im Sinne von
Schumpeter aus (Miiller-Stewens & Lechner, 2003: 361), so dass Eisenhardt & Martin
(2000: 1107) das Konzept folgendermaflen zusammenfassen: "Dynamic capabilities
thus are the organizational and strategic routines by which firms achieve new resource

configurations as markets emerge, collide, split, evolve, and die."
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Die gerade erlduterte Authebung der statischen Betrachtungsweise der RBV ist
als wichtigstes Verdienst des Konzeptes der dynamischen Féhigkeiten zu sehen. Auch
die Einbeziehung bestimmter Aspekte der Organisationstheorie wie z.B. Lernen, Kogni-
tionen, etc. (Teece, Pisano & Shuen, 1997: 520) ist positiv zu vermerken. Wenig trenn-
scharf bleibt hingegen das Begriffspaar Ressourcen/Fahigkeiten, weshalb nicht ganz
klar wird, warum Fidhigkeiten nicht auch als spezielle Ressourcen gelten konnen.
AulBlerdem bereitet die Operationalisierung von dynamischen Féahigkeiten Schwierigkei-
ten und endet oft in Tautologien. Ferner leiden sowohl dieses Konzept als auch die RBV
darunter, dass sie die Quellen fiir Wettbewerbsvorteile — Ressourcen bei der RBV, Fa-
higkeiten bzw. Kompetenzen beim Konzept der dynamischen Féhigkeiten — eher im
Nachhinein identifizieren, als dass sie praxisrelevante Hinweise geben konnten, wie ein

zielgerichteter Aufbau solcher Quellen auszusehen hat.

Die erfolgreiche Implementierung von Offshoring-Projekten im Bereich der un-
terstiitzenden Funktionen kann als dynamische Fahigkeit ausgelegt werden, die den Un-
ternehmen, die diese Kompetenz besitzen, einen Wettbewerbsvorteil einrdumt (Doh,
2005: 701f.; Lewin & Peeters, 2006a: 222; Manning, Sydow & Windeler, 2007;
Volberda, Van den Bosch & Roza, 2007: 5ff.). Gleiches sollte grundsétzlich auch fiir
das Management von Outsourcing-Beziehungen gelten. Dieser Zusammenhang hat al-
lerdings bislang keine Resonanz in der Forschung gefunden. Der nédchste Abschnitt be-
fasst sich mit makrodkonomischen Grundlagen des Phidnomens der Internationalisie-

rung, die ebenfalls fiir die Verlagerung von unterstiitzenden Prozessen bedeutsam sind.

2.2 Kostenvorteile als makrookonomisches Motiv der Internationalisierung

Der Begriff der Internationalisierung eines Unternehmens wird in der Literatur
unterschiedlich interpretiert (Glaum, 1996: 9ft.; Voll, 2007: 9f.). U.a. wird Internationa-
lisierung als Prozess verstanden, in dem Firmen ihre grenziiberschreitenden Geschifts-
titigkeiten nachhaltig ausweiten, wobei die Erbringung von unterstiitzenden Aufgaben
aullerhalb des Heimatlandes ebenfalls als grenziiberschreitende Aktivitdt aufgefasst
wird (Voll, 2007: 10).>® Offshoring, das in Abschnitt 1.3.2 als Verlagerung von
Prozessen ins Ausland definiert worden ist, kann somit als Teilmenge des breiter gefass-
ten Begriffs der Internationalisierung verstanden werden. Da Kosteneinsparungen als
dominantes Motiv fiir Verlagerungen von Support-Prozessen bezeichnet werden konnen
(vgl. Abschnitt 3.2.2.1), wird nachfolgend mit dem Ricardo-Modell und dem
Heckscher-Ohlin-Modell auf zwei aufeinander aufbauende makrookonomische Frei-

¥ Enge Definitionen sprechen erst dann von Internationalisierung, wenn eine Produktion im Ausland
aufgenommen wird. Weite Definitionen erkennen bereits sporadische Auslandsaktivititen als Interna-
tionalisierung an (Voll, 2007: 9f.). Die vorliegende Arbeit nimmt eine mittlere Position ein.
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handelsmodelle eingegangen, die die Arbeitsteilung zwischen Nationen mit der Reali-

sierung von Kostenvorteilen erkliren.”

Die zwei Modelle von Ricardo (1817; 1951) und Ohlin (1933) basieren beide
auf sogenannten komparativen Kostenvorteilen und setzen auf den Arbeiten von Smith
(1776) zu absoluten Kostenvorteilen auf.®' Sie sind wichtige Eckpfeiler der klassischen
bzw. neoklassischen AuBlenwirtschaftstheorie. Wéihrend absolute Kostenvorteile Unter-
schiede zwischen Nationen beziiglich der absoluten Produktionskosten fiir ein bestimm-
tes Gut beschreiben, liegen komparative Kostenvorteile vor, sofern die Opportunitats-
kosten eines Landes hinsichtlich der Herstellung eines ersten Produktes im Vergleich
zur Herstellung eines zweiten Produktes — also relativ — niedriger sind als in einem an-
deren Land (Krugman & Obstfeld, 2003: 10ff.). Komparative Kostenvorteile erkldren,
warum auch dann eine Arbeitsteilung zwischen Léndern stattfindet, wenn ein Land ab-
solut gesehen sdmtliche Produkte kostengiinstiger produzieren kann. Sie prigen Rich-
tung und Struktur des AuBBenhandels (Bender, 1999: 464).

Im Ricardo-Modell sind die komparativen Kostendifferenzen auf internationale
Produktivititsunterschiede zuriickzufiihren. Diese existieren annahmegeméaf auf Grund
natiirlicher Bedingungen dauerhaft, sind also nicht durch temporéire Innovationsvor-
spriinge eines Landes begriindet, so dass sie abweichende Produktionsfunktionen zwi-
schen den Nationen bedingen. Mit Hilfe eines Modells mit zwei Landern und zwei Gii-
tern zeigt Ricardo (1817; 1951: 128ff.), dass relative Kostenunterschiede zwischen bei-
den Lindern Voraussetzung dafiir sind, dass eine internationale Arbeitsteilung im Inte-
resse beider liegt (Bender, 1999: 465). In seinem Beispiel kann die Gesamtausbrin-
gungsmenge beider Giiter durch Arbeitsteilung gesteigert werden. Ricardo geht dabei
von einem einzigen homogenen Produktionsfaktor Arbeit aus, der in jedem Land so
eingesetzt wird, dass er moglichst niedrige Opportunitdtskosten verursacht. Ferner ist
dieser Faktor zwar national vollkommen mobil, international aber vollstindig immobil.

In Bezug auf die Produktionsfunktion wird unterstellt, dass sich die Produktivitit des

> Hier konnen nur die Grundziige dieser beiden makrookonomischen Modelle erliutert werden, die von

diversen volkswirtschaftlichen Konzepten Gebrauch machen. Detailliertere Ausfiihrungen liefern z.B.
Krugman & Obstfeld (2003: 10ff.) oder Bender (1999: 4641f.).

Die Forschung hat sich ferner ausfiihrlich mit verschiedenen Eintrittsmodi der Internationalisierung,
also z.B. Export, Lizensierung, Bildung von Joint Ventures oder Aufbau von Auslandsniederlassun-
gen beschiftigt (Kappich, 1989: 112ff.; Kutschker & Schmid, 2006: 820ff.; Voll, 2007: 13ff.). Dabei
standen allerdings meist marktseitige Motive im Vordergrund (Kutschker & Schmid, 2006: 799ft.).
Die Definition von Offshoring aus Abschnitt 1.3.2 abstrahiert zudem explizit vom Governance Mode
und damit vom Eintrittsmodus.

Teilweise wird in der Literatur das Ricardo-Modell auch als Modell der komparativen Kostenvorteile
bezeichnet. Dies ist insofern leicht verwirrend, als dass auch das Heckscher-Ohlin-Modell mit kompa-
rativen Kostenvorteilen arbeitet, die allerdings anderen Ursprungs sind.
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Faktors Arbeit mit steigender Ausbringung nicht verdndert, dass also konstante Skalen-

ertrige vorliegen.®

Das Heckscher-Ohlin-Theorem (Faktorproportionentheorem) (Ohlin, 1933) stellt
eine Weiterentwicklung des Ansatzes von Ricardo dar, das mit Kapital einen zweiten
Produktionsfaktor neben dem Faktor Arbeit einfiihrt. Somit handelt es sich also um ein
Modell mit zwei Landern, zwei Glitern und zwei Produktionsfaktoren, weshalb das Fak-
torproportionentheorem auch zuweilen 2x2x2-Modell genannt wird. Im Gegensatz zum
Ricardo-Modell, in dem internationale Produktivitdtsdifferenzen durch unterschiedliche
Produktionsfunktionen hervorgerufen werden und so fiir komparative Kostenvorteile in
bestimmten Léndern sorgen, ist bei Ohlin die Ausstattung mit Produktionsfaktoren Ur-
sache fiir Kostenunterschiede zwischen Nationen (Bender, 1999: 475ff.; Krugman &
Obstfeld, 2003: 671f.).

Im Modell wird unterstellt, dass theoretisch dieselbe Produktionstechnologie fiir
beide Lander verfiigbar ist, wodurch die ricardianische Determinante fiir komparative
Kostenvorteile eliminiert wird. Die zwei Giiter werden indes mittels verschiedener
Prozesse hergestellt, d.h. das erste Produkt wird im Vergleich zum zweiten Gut kapital-
intensiver bei niedrigerem Arbeitseinsatz erzeugt. Die beiden Faktoren Arbeit und Kapi-
tal sind gegenseitig substituierbar, national vollstdndig beweglich, international aber
immobil. Sie weisen sinkende partielle Grenzproduktivititen® und konstante Skalener-
trige auf. Nun unterscheiden sich die beiden betrachteten Lénder des Modells in der
Produktionsfaktorausstattung. Wahrend das erste Land reich an Kapital ist, wohingegen
Arbeitskrifte relativ gesehen knapp sind, besitzt das zweite Land nur wenig Kapital und
relativ viele Arbeitskréifte. Der Faktor Arbeit ist in der kapitalreichen Nation entspre-
chend teurer. Im arbeitsreichen Land ist indessen das Produktivkapital knapp, was zu
hohen Zinsen fiihrt. Es ldsst sich nun zeigen, dass das kapitalreiche Land komparative
Vorteile bei der Produktion des kapitalintensiven Gutes innehat, dem arbeitsreichen
Land hingegen solche Vorteile bei der Erzeugung des arbeitsintensiven Produktes zu-
kommen. In Konsequenz werden sich die Staaten unter Freihandelsbedingungen auf das
Gut spezialisieren und dieses exportieren, fiir deren Herstellung der relativ reichlich

vorhandene Faktor intensiv genutzt wird.**

% Das Grundmodell von Ricardo lisst sich unter gewissen Aussageeinschrinkungen auf den Fall mit
einer Vielzahl von Gitern iibertragen (vgl. Dornbusch, Fischer & Samuelson, 1977).

Die partielle Grenzproduktivitét zeigt an, wie sich die Ausbringungsmenge veréndert, wenn der Ein-
satz nur eines Produktionsfaktors um eine Einheit gesteigert wird.

Auf eine ausfiihrliche mathematische und grafische Ableitung wird an dieser Stelle verzichtet und
stattdessen auf ensprechende Literatur verwiesen (z.B. Bender, 1999: 475ff.; Krugman & Obstfeld,
2003: 68ff.). Auf Grundlage des Heckscher-Ohlin-Modells konnten weitere fiir die Au3enhandelsthe-
orie wichtige Theoreme formuliert werden. So besagt z.B. das Stolper-Samuelson-Theorem (1941),
dass ein relativer Preisanstieg eines Gutes mit einer hoheren realen Entlohnung des Faktors einher-
geht, der in der Produktion des Gutes intensiv beansprucht wird. Der reale Preis flir den anderen Fak-
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Wihrend die Grundaussagen des Ricardo-Modells mehrfach in empirischen
Tests gestiitzt wurden, mussten fiir das Faktorproportionentheorem bislang eher ge-
mischte Ergebnisse festgestellt werden (Krugman & Obstfeld, 2003: 32, 821f.). Die viel-
leicht bekannteste Studie, deren Resultate das urspriingliche Heckscher-Ohlin-Modell
konterkarieren, stammt von Leontief (1953). Er fand heraus, dass die Importe der USA
kapitalintensiver als seine Exporte sind, obwohl die USA als kapitalreichstes Land der
Welt charakterisiert werden diirfen. Zur Losung des Leontief-Paradoxons wird insbe-
sondere die Authebung der Homogenititsannahme beziiglich der beiden Produktions-
faktoren diskutiert (Keesing, 1965). Unterteilt man z.B. den Faktor Arbeit in gering-
und hochqualifizierte Arbeitskrifte, ergibt sich u.U. ein anderes Bild hinsichtlich der
komparativen Vorteile als im 2x2x2-Modell. Die USA sind verhdltnisméBig reich an
hochqualifizierten Arbeitskriften, so dass die internationale Arbeitsteilung nicht nur die
vorziigliche Ausstattung mit Kapital, sondern auch den Reichtum an gut ausgebildeten
Arbeitnehmern widerspiegelt. Die Ausbildung von Arbeitern ldsst sich aber auch als
Investition in das Humankapital interpretieren. Die von Leontief entdeckte hohe Ar-
beitsintensitdt amerikanischer Exportprodukte wére dann mit dem betréchtlichen Anteil
an Humankapital zu begriinden, der félschlicherweise dem Faktor Arbeit zugerechnet
wird (Bender, 1999: 481ff.).

Allgemeiner Kritikpunkt sowohl am Ricardo- als auch am Heckscher-Ohlin-
Modell sind in erster Linie ihre restriktiven, z.T. wenig realistischen Annahmen
(Jahrreif3, 1984: 55ff.; Kutschker & Schmid, 2006: 383f.).65 Die unterstellte zwischen-
staatliche Immobilitidt von Faktoren klammert beispielsweise jegliche ausldndische Di-
rektinvestition aus. Fiir die Thematik dieser Arbeit ist zudem natiirlich problematisch,
dass es sich um eine Analyse auf Ldnder- und nicht auf Unternehmensebene handelt.
Weniger bedeutend ist der Einwand, dass Kostenunterschiede nicht als alleiniger Grund
fiir Internationalisierungsbewegungen herangezogen werden sollten, weil fiir die Verla-
gerung von unterstiitzenden Prozessen das Kostenargument in der Literatur eindeutig
hervorgehoben wird und z.B. marktgetriebene Internationalisierungsanstrengungen nur

eine untergeordnete Rolle spielen (vgl. Abschnitt 3.2.2.1).

Obgleich das Ricardo-Modell und das Heckscher-Ohlin-Theorem urspriinglich
fiir den zwischenstaatlichen Handel mit materiellen Giitern konzipiert worden sind, las-

sen sich die Ideen grundsitzlich auf Uberlegungen zum Offshoring von Services und

tor sinkt gleichzeitig. Das Faktorausgleichstheorem (Samuelson, 1949) zeigt, dass identische Produk-
tionsfunktionen zweier untersuchter Lénder bei Freihandel durch den Ausgleich der relativen Giiter-
preise theoretisch zu einem Ausgleich des Faktorpreisverhdltnisses fiihren. Das Rybczynski-Theorem
(Rybczynski, 1955) verdeutlicht, dass die Bestandserhohung eines Faktors bei gegebenen Giiterprei-
sen zur Steigerung der Produktionsmenge desjenigen Gutes fiihrt, das diesen Faktor intensiv nutzt.
Die hergestellte Menge des anderen Produktes geht hingegen zuriick.

% Einen dezidierten Uberblick tiber diese Annahmen gewihrt Kappich (1989: 12ff.).
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damit auf die Verlagerung von unterstiitzenden Funktionen ins Ausland iibertragen
(Garner & Schwartz, 2004: 12f.; Harrison & McMillan, 2006: 6f.; Mankiw & Swagel,
2006: 1028).°° Sie koénnen als volkswirtschaftliche Grundlage zur Erklirung des
Offshoring-Phdnomens vor dem Hintergrund der Kostenoptimierungsbestrebungen von
Unternehmen angefiihrt werden (Amiti & Wei, 2005: 317; Arora, Aspray, Barnow &
Gurbaxani, 2006: 72ff.; Buch & Schnitzer, 2007: 16ft.; Markusen, 2005: 3, 10) bzw.
erginzt (Deardorff, 2005: 260ff.; Kohler, 2001: 31ff).” GroBe Aussagekraft fiir das
Offshoring von Dienstleistunge diirfte speziell ein um den Faktor Ausbildung erweiter-
tes Modell besitzen (Doh, 2005: 696), in dem die Faktorausstattung von Landern als
mittelfristig verdnderbar angesehen wird (Blinder, 2006: 1141t.).

2.3 Zusammenfassung der theoretischen Grundlagen

In diesem Kapitel wurden mit ausgewéhlten Theorien der Neuen Institutionen-
O0konomik (Transaktionskostentheorie und Prinzipal-Agent-Theorie), ressourcenbasier-
ten Ansitzen (RBV, Kernkompetenzen und Konzept der dynamischen Fihigkeiten) so-
wie makrodkonomischen Erkldrungen fiir das Phdnomen der Internationalisierung
(Ricardo- und Heckscher-Ohlin-Modell) existierende theoretischen Grundlagen zu den
Konfigurationsdimensionen aus Abbildung 1-3 dargelegt. Abbildung 2-2 verdeutlicht
die Relevanz der verschiedenen theoretischen Ansdtze zur Interpretation der Gestal-
tungsoptionen Offshoring bzw. Outsourcing, auf denen, wie die Fragestellungen in Ab-

schnitt 1.1 verdeutlicht haben, der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt.68

% Dienstleistungen sind dafiir gewissermaBen als Sonderform von Giitern zu betrachten, die heute insbe-
sondere auf Grund der Fortschritte in der Informationstechnologie offshore erstellt werden konnen
(Agrawal, Farrell & Remes, 2003: 26; Ramamurti, 2004: 278; Trefler, 2005: 49). Von der Annahme
der Kapitalimmobilitit abstrahierend, konnen Standortentscheidungen multinationaler Konzerne als
Entscheidungen iiber die Aufnahme (innerbetrieblichen) internationalen Handels verstanden werden.
Ohne explizit auf Ricardo und Ohlin einzugehen, basieren weitere Offshoring-Beitrdge auf diesen
Ansdtzen (Feenstra & Hanson, 1996; Levy, 2005) bzw. erweitern sie sogar (Antras, Garicano &
Rossi-Hansberg, 2006; Antras & Helpman, 2004; Yeaple, 2006).

Die qualitative Beurteilung der Relevanz der verschiedenen theoretischen Ansitze fiir die beiden
Konfigurationsmoglichkeiten Offshoring und Outsourcing erfolgte anhand der Beriicksichtigung der
Konzepte in der Literatur zur Ver- und Auslagerung von Support-Prozessen.
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Abbildung 2-2: Relevanz der verschiedenen theoretischen Ansitze fiir Offshoring und

Outsourcing (eigene Darstellung)

Die Neue Institutionendkonomik liefert insbesondere als Theoriefundament fiir
Outsourcing Anhaltspunkte. Auf ressourcenbasierte Konzepte stiitzen sich hingegen
sowohl Beitrdge zur Verlagerung von unterstiitzenden Funktionen als auch Forschungs-
arbeiten zu deren Auslagerung. Die erwidhnten Ansédtze zur Erklarung der Internationali-
sierung sind hingegen ausschlieBlich fiir das Offshoring von Support-Prozessen rele-
vant. Kapitel 3 geht nun auf den aktuellen Forschungsstand zu den Konfigurations-
optionen Offshoring und Outsourcing ein. Dieser muss insgesamt als theoretisch wenig
fundiert bezeichnet werden, was vor allem der relativen Neuartigkeit der Phdnomene
zuzuschreiben ist (King & Torkzadeh, 2008: 205; Matiaske & Mellewigt, 2002: 594;
Szcygielska et al., 2007: 2).
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3. Forschungsiiberblick, Forschungsliicke und Forschungsfragen

Nachfolgend werden die bisherigen wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Gestal-
tung unterstiitzender Geschiftsprozesse beschrieben. Nachdem in Abschnitt 3.1 auf Bei-
trage eingegangen wird, die sich mit der Bereitstellung unterstiitzender Funktionen in
threr Gesamtheit beschéftigen oder einzelne Funktionen herausgreifen, zeichnen die
Abschnitte 3.2 und 3.3 ein Bild des Forschungsstands beziiglich des Offshoring bzw.
Outsourcing von Support-Prozessen. Insgesamt wird ersichtlich, dass sich die ohnehin
begrenzte Literatur zum Themenkomplex der unterstiitzenden Funktionen in den meis-
ten Fillen auf Einzelaspekte fokussiert, wodurch wichtige Zusammenhénge zwischen
Funktionen und/oder Konfigurationsdimensionen unberiicksichtigt bleiben (Abschnitt
3.4). In Abschnitt 3.5 werden die in Abschnitt 1.1 skizzierten Forschungsfragen prizi-
siert, deren Bearbeitung in den sich anschlieBenden Kapiteln einen ersten Schritt zur

Behebung des aufgezeigten Forschungsdefizits leisten soll.

3.1 Forschungsiiberblick zu den unterstiitzenden Funktionen im Allgemeinen
3.1.1 Zentralbereiche und Zentralabteilungen

Die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen war in ihrer Gesamtheit bis-
lang nicht explizit Objekt der wissenschaftlichen Auseinandersetzung.” Die organisa-
tionstheoretische Literatur geht auf das Thema in Zusammenhang mit dem meist im
Zuge der Erlduterungen zur Divisionalorganisation’’ auftauchenden Begriff der
Zentralbereiche ein (Kreisel, 1995: 12). Den Zentralbereichen werden je nach Aus-
gestaltungsform verschiedene Arten von Aufgaben einer Funktion iibertragen, die bei
konsequenter Anwendung des Divisionalisierungskonzeptes eigentlich durch die Divi-
sionen zu erledigen wiren (Frese, 2005: 490f.).”" Frese (2005: 492ff.) unterscheidet
sechs verschiedene Modelle der Erbringung von Support-Funktionen, die in Tabelle 3-1

charakterisiert werden.”

% Ahnliche Aussagen treffen Frese (2005: 489), Kreisel (1995: 5) und Frese & Werder (1993: 5), die
sich in ihren Ausfithrungen aber alle auf zentral organisierte Support-Bereiche beschrianken.

Zur Divisionalorganisation, auch Spartenorganisation oder Geschiftsbereichsorganisation genannt,
vgl. z.B. Frese (2005: 4571t.).

Biihner (2004: 144f.) sicht im Wesentlichen drei Aufgaben von Zentralbereichen: Fithrung, Nutzung
von Spezialisierungs- und Grofendegressionseffekten, Erbringung von Dienstleistungen.

Vgl. zu dieser Typisierung auch Frese & Werder (1993: 39ff.). Dass in den Ausfiihrungen Freses zu
Zentralbereichen sekundédre Aufgaben im Mittelpunkt stehen, hebt Kreisel (1995: 27) hervor (vgl.
auch Frese & Werder (1993: 3ff))).
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Kernbereichs- Richtlinien- Matrix- Service- Stabs- Autarkie-
modell modell modell modell modell modell
<4— abnehmend =———————— Einfluss der Geschaftsbereiche ———zunehmend —

Kernbereichsmodell: Betrachtete Teilfunktion wird aus den operativen Geschaftsbereichen
vollstandig herausgetrennt; Verankerung nur in einer gesonderten
organisatorischen Einheit

Richtlinienmodell: Verankerung von Aufgaben der betrachteten Teilfunktion teils in einem
Zentralbereich, teils in den Geschéaftsbereichen; Richtlinienkompetenz
(inkl. Weisungsbefugnis) innerhalb des Zentralbereichs

Matrixmodell: Verankerung von Aufgaben der betrachteten Teilfunktion sowohl in einem
Zentralbereich als auch in den Geschaftsbereichen (gemeinsame
Entscheidungsberechtigung)

Servicemodell: Zuordnung spezifischer Kompetenzarten einer Teilfunktion in
Zentralbereich und Geschéaftsbereiche; Geschaftsbereiche entscheiden
Uber "Ob" und "Was" und erteilen dem Zentralbereich entsprechende
Auftrage; dieser legt "Wie" der Auftragserfiillung fest

Stabsmodell: Verankerung der Teilaufgaben einer Teilfunktion teils im Zentralbereich,
teils in den Geschéaftsbereichen; Zentralbereich bereitet Entscheidungen
vor und unterstitzt so die Geschéaftsbereiche (eigentliche
Entscheidungskompetenz)

Autarkiemodell: Vollstandige Wahrnehmung der Aufgaben der betrachteten Teilfunktion
durch die Geschéftsbereiche

Tabelle 3-1: Aufgabenaufteilung zwischen Zentralbereich und Division nach Zentralbereichs-

typ (in Anlehnung an Frese (2005: 494))

Freses Konzept der Zentralbereiche weicht vom in dieser Arbeit zur Anwendung kom-
menden Verstdndnis von unterstiitzenden Funktionen insofern ab, als dass es die Kon-
zentration”” von Aufgaben in einer von den Geschiftsbereichen separierten organisato-
rischen Einheit betont und die Erbringung einer Funktion in ihrer Gesamtheit nicht be-
riicksichtigt. Zentralbereiche sind in Freses Ansatz insofern als Teilmenge der unterstiit-

zenden Funktionen zu sehen.

In einer Arbeit, die sich exklusiv den Zentralbereichen widmet, diskutiert Frese
zusammen mit anderen Autoren (Frese, v. Werder & Maly, 1993) explorativ 12 Fallstu-
dien deutscher Unternehmen im Hinblick auf die Fragestellung, "ob einer stirkeren
Konzentration oder Dekonzentration (Diffusion) der Funktionsaufgaben der Vorzug zu
geben ist" (Frese & v. Werder, 1993: 36). Derartige Untersuchungen seien sinnvoller

Weise nicht auf dem Aggregationslevel der Funktion (z.B. Personalwesen), sondern fiir

" Der Begriff Konzentration und sein Antonym Diffusion stehen in dieser Arbeit fiir organisatorische
Gestaltungstendenzen, die eine relativ starke Zusammenfassung bzw. Aufteilung von Aufgaben aus-
driicken. Eine solche wird an verschiedenen Parametern festgemacht (Frese & v. Werder, 1993: 36f.).
Im vorliegenden Beitrag sollen neben der Anzahl an Organisationseinheiten, die sich mit einer Aufga-
be befassen, die regionale Dispersion dieser Einheiten, die Zuordnung von Kompetenzen sowie das
Wesen der Kommunikationsbeziehungen eingehen. Als Synonyme werden die Begriffe Zentralisie-
rung bzw. Dezentralisierung verwendet.
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einzelne Funktionselemente (z.B. Personalverwaltung) durchzufiihren. Allerdings lassen
sich auch auf dieser geringeren Abstraktionsebene nur wenige einheitliche Befunde ab-
leiten (Kriiger & v. Werder, 1993: 238ft.), wobei "kein Gesamttrend zur Diffusion er-
kennbar ist" (Kriiger & v. Werder, 1993: 283). Ausdriicklich wird darauf hingewiesen,
dass Situationsvariable die jeweilige Ausgestaltung nicht unmittelbar determinieren,
sondern dass vielmehr ein erheblicher Gestaltungsspielraum existiert. Zudem wird be-
tont, dass "Organisationsmoden" signifikante Bedeutung beziiglich der Wahl des Kon-
zentrationsgrades zukommt (Kriiger & v. Werder, 1993: 280ft.). Da der Konzentrations-
bzw. Zentralisierungsgrad eine wichtige Fragestellung hinsichtlich der Konfiguration
der unterstiitzenden Prozesse ist und es bislang kaum wissenschaftliche Fortschritte zu
verzeichnen gibt, soll er in den Analysen dieser Arbeit beachtet werden.”* Insbesondere
stellt sich die Frage, in welchem Verhéltnis dieser Konfigurationsaspekt zu bestimmten
Konfigurationsoptionen steht.”” Die Aktualitit des Themas wird nicht zuletzt durch die
anhaltende Diskussion zu sogenannten Shared Service Centern (SSCs) deutlich, in de-

nen Supportprozesse gebiindelt fiir mehrere Einheiten geleistet werden.”®

Kreisel bewertet in seiner Auseinandersetzung mit den Zentralbereichen die or-
ganisatorische Effizienz verschiedener Erscheinungsformen (1995: 51ff.) und leitet In-
tegrationsmalBBnahmen fiir diese Einheiten ab (1995: 205ff.). Der Verfasser entwirft ein
"organisationstheoretisches Gestaltungskonzept" (Kreisel, 1995: 8), das aber eher ab-
strakt bleibt, so dass sich fiir die Praxis kaum Handlungsempfehlungen ableiten lassen.
Er stellt lediglich die grundsétzliche Heuristik auf, dass Unternehmen, fiir die die Aus-
lastung von Ressourcen und die Realisierung von Groflendegressionseffekten von iiber-
geordneter Bedeutung sind, eher Teilfunktionen in Zentralbereichen verankern sollten
als andere Unternehmen (Kreisel, 1995: 274f.). Biihner (1996) hingegen arbeitet in sei-
ner Studie empirisch. Er untersucht 45 Konzernzentralen’’, wobei ein "neues Verstind-
nis der Zentralbereiche" wahrzunehmen sei (Biihner, 1996: 10). Von diesen werde in-
zwischen ein Beitrag zum Unternechmenswert sowie eine erhdhte Flexibilitdt auf Grund
des sich rasch wandelnden Unternechmensumfeldes erwartet. Der Verfasser bleibt bei
einer rein deskriptiven Auswertung, die lediglich den Schluss zulésst, "dass es kein
Standardmodell einer Konzernzentrale gibt" (Biihner, 1996: 105).

™ Zur Wichtigkeit der Fragestellung vgl. Bleicher (1966: 17ff.) und Kosiol (1976: 83). Der Zentralisie-
rungsgrad wird im vorliegenden Beitrag im Rahmen der Konfigurationsdimension Geographische
Verteilung beriicksichtigt. Die Konfigurationsdimensionen werden im Zusammenhang mit der Einfiih-
rung des Bezugsrahmens der empirischen Untersuchung in Abschnitt 3.5 erldutert.

" Wilkirchen & Kleinertz (2000) sehen z.B. Shared Service Center (vgl. FuBnote 76) als Alternative zu

Outsourcing.

Shared Service Center sind "Organisationseinheiten, die interne Dienstleistungen zur gemeinsamen

Nutzung von Ressourcen innerhalb eines Konzerns bereitstellen”" (Kagelmann, 2001: 50). Weitere

Beitrage zu diesem Thema stammen von Keuper (2008), Lacity & Fox (2008), Redman et al. (2007),

Cooke (2006), Kriiger & Danner (2004) und Fischer & Sterzenbach (2006).

Eine Konzernzentrale besteht aus Konzernleitung und Zentralbereichen (Biihner, 1996: 4).
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Bleicher (1991: 116f£f.) spricht nicht von Zentralbereichen, sondern von Zentral-
abteilungen. Deren hauptsidchliche Bestimmung sieht er darin, zwischen den dezentralen
Abteilungen zu harmonisieren. Dieser "reinen" Form von Zentralabteilungen steht eine
"gemischte" Form gegeniiber, die neben der Eigenfunktion der Harmonisierung auch
Beratungs- und Servicefunktionen iibernimmt. Unabhéngig von der Form unterscheiden
sich Bleichers Zentralabteilungen vom fiir die vorliegenden Uberlegungen relevanten
Verstandnis von unterstiitzenden Funktionen vor allem dadurch, dass sie zum einen u.U.
primdre Funktionen wie z.B. die Produktion einbeziehen, zum anderen jegliche Aufga-
benerfiillung in den dezentralen Unternehmensbereichen, dhnlich wie Freses Begriff der
Zentralbereiche, ausklammern. Auch dieses Konzept zielt also nicht darauf ab, die Be-

reitstellung einer Funktion ganzheitlich zu erfassen.

Zusammenfassend muss festgehalten werden, dass vorhandene Analysen zu
Zentralbereichen (Biihner, 1996; Frese, v. Werder & Maly, 1993) und -abteilungen
(Bleicher, 1991: 116ff.) grundsétzlich nur den konzentrierten Teil der Funktionserbrin-
gung abdecken. Abbildung 3-1 illustriert diesen Sachverhalt.

PeEssi Zentrale Erbringun Dezentrale
Erbringung - gung Zentrale Erbringung . L
. unterstiitzender - A Erbringung primérer
unterstitzender . priméarer Funktionen :
. Funktionen Funktionen
Funktionen
A\ J
Y
Zentralpereiche nach Frese (2005: 490ff.)
— _
~N
Gemischte Zentralabteilungen nach Bleicher (1991: 116ff.)
— _/
~
Unterstiitzende Funktionen in dieser Arbeit

Abbildung 3-1: Schematische Darstellung der inhaltlichen Unterschiede zwischen unterstiitzenden

Funktionen, Zentralbereichen und Zentralabteilungen (eigene Darstellung)

3.1.2 Erkenntnisse zu einzelnen unterstiitzenden Funktionen

Nachdem Erkenntnisse und Konzepte zu Zentralbereichen und Zentralabteilun-
gen vorgestellt wurden und eine Abgrenzung dieser Begriffe zu der in dieser Arbeit

benutzten Definition von unterstiitzenden Funktionen erfolgte, soll nun der jeweilige
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Forschungsstand zur organisatorischen Gestaltung der einzelnen in Abschnitt 1.3.1 ein-
gefiihrten Support-Bereiche skizziert werden.”®

So existiert eine Reihe von Arbeiten zur Konfiguration der Funktion Forschung
& Entwicklung (F&E) (Bleicher, 1990. 112ff.; Bleicher, 1991: 159ff.; Kieser, 1984;
Specht, 1999) bzw. zur Organisation des weiter gefassten Begriffs der Innovation
(Meissner, 1989: 40ff.; Morner, 1997: 82ff.).79 Es werden verschiedene Modelle und
ihre jeweiligen Vor- und Nachteile diskutiert (z.B. Bleicher, 1991: 160ff.; Morner,
1997: 1331f.), wobei jedoch wenig empirisch gearbeitet wird und ein Konsens beziiglich
moglicher Gestaltungsempfehlungen fiir eine optimale Konfiguration der Forschung &
Entwicklung fehlt. Die Fragestellung nach zentraler oder dezentraler Aufgabenerbrin-
gung erfahrt extensive Wiirdigung (z.B. Bleicher, 1991: 190ff.; Kieser, 1984: 61;
Specht, 1999: 49ff. und 112’ff.),80 was im Kontext der Tatsache zu sehen ist, dass in
englischsprachigen Beitrdgen z.T. schon relativ frith der Forschungsgegenstand der In-
ternationalisierung der F&E aufgegriffen worden ist (Cheng & Bolon, 1993; Chiesa,
1995; Florida, 1997; Gerybadze & Reger, 1999; Goshal & Bartlett, 1988; Pearce, 1999;
Reddy, 1997).

Obwohl der Forschungsstand beziiglich Offshoring und Outsourcing von Aufga-
ben der /T als verhdltnisméBig fortgeschritten bezeichnet werden kann, was in erster
Linie daran liegt, dass Aufgaben aus diesem Bereich neben Produktionsaktivititen zu
den ersten Prozessen gehorten, die ver- oder ausgelagert worden sind (Lewin & Peeters,
2006a: 222),%" existieren iiberraschend wenige Beitrige zur sonstigen organisatorischen
Gestaltung der IT-Funktion. Die Auswirkungen des technologischen Fortschritts in der
Informationsverarbeitung auf Unternehmensstrukturen im Allgemeinen haben gleich-
wohl signifikante Beachtung gefunden (z.B. Fiedler, Grover & Teng, 1996; Frese, 2005:
4211f.; Grochla & Szyperski, 1975; Kubicek, 1975; Markus & Robey, 1988; Widmer,
1990). Zwar versuchen einige Autoren, Empfehlungen zur Aufbauorganisation zu for-
mulieren (Biethahn, Mucksch & Ruf, 1990: 91ff.; Pfeiffer, 1990: 207ff.; Pietsch,
Martiny & Klotz, 1998: 128ff.). Es wird aber offensichtlich, dass auch fiir den IT-

Bereich in der Literatur kein Konsens zur organisatorischen Gestaltung besteht, u.a. da

® Die Diskussion erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern umreiBt die jeweils wichtigsten

Themenstromungen. Auf existierende Beitrdge zum Offshoring oder Outsourcing von unterstiitzenden
Funktionen wird ausfiihrlich in den Abschnitten 3.2 bzw. 3.3 eingegangen, so dass sie in diesem Ab-
schnitt vernachldssigt werden. Die einzelnen Support-Funktionen werden in der Reihenfolge aus Ab-
schnitt 1.3.1 besprochen.

Die Begriffe Forschung & Entwicklung bzw. Innovation definieren z.B. Bleicher (1990: 11 bzw.
13ff.) oder Brockhoff (1999: 48ff. bzw. 37ff.). Research & Development (R&D) ist die englische
Ubersetzung fiir Forschung & Entwicklung und wird hier gleichbedeutend verwendet. Eine Definition
des englischen Begriffs liefert die United Nations Conference on Trade and Development (2005: 1).
Zum Begriffspaar zentral/dezentral vgl. FuB3note 73.

Der Begriff Outsourcing wurde Anfang der 90er Jahre sogar exklusiv fiir IT-Auslagerungen genutzt
(Osterloh, 2006: 45).
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sie "von Betrieb zu Betrieb sehr unterschiedlich sein kann und von den individuellen
Informationsverarbeitungs- und -versorgungsaufgaben abhéngt" (Biethahn, Mucksch &
Ruf, 1990: 91).

Wihrend Untersuchungen zur Personalfunktion bis Mitte der 90er Jahre bemiiht
waren, traditionelle aufbauorganisatorische Fragestellungen zu erforschen, um eine
Auswabhl aus der Vielzahl der Gestaltungsmdoglichkeiten zu unterstiitzen (Klinkenberg,
1991; Metz, 1995), sind in jiingerer Vergangenheit verstiarkt neue Erbringungsoptionen
in den Vordergrund geriickt. Neben Beitrdgen zum Offshoring und Outsourcing von
Aufgaben des Personalwesens, hat insbesondere auch die Biindelung von Personalauf-
gaben in Shared Service Centern Beachtung gefunden (Cooke, 2006; Redman et al.,
2007; Ulrich, 1995), wobei die Erfolgswirkung von SSCs fiir Aufgaben des Personal-
wesens umstritten bleibt (Cooke, 2006: 214).%

Auch fiir den Bereich des Finanz- und Rechnungswesens spielten in den letzten
Jahren Uberlegungen zur Aggregation bestimmter Aufgaben in Shared Service Centern
eine wichtige Rolle (Bangemann, 2005; Hermes & Schwarz, 2005: 39ff.; Kagelmann,
2001; Kriiger & Danner, 2004; Lacity & Fox, 2008). Entsprechende Beitrdge charakte-

"8 detailliert (Kagelmann, 2001: 73ff.), grenzen es zum

risieren dieses "Praxisphdnomen
Konzept der Zentralbereiche ab (Bangemann, 2005: 17; Kagelmann, 2001: 57ff;
Kriiger & Danner, 2004: 215f.) und geben Hinweise, welche Prozesse sich zur Einbrin-
gung in SSCs eignen (Bangemann, 2005: 25ff.; Hermes & Schwarz, 2005: 471f.; Kriiger
& Danner, 2004: 218f.). Lacity & Fox (2008) zeigen anhand einer Fallstudie mogliche
Probleme bei der Realisierung von SSCs auf. Kaum erforscht wurde hingegen die Auf-
bauorganisation des Finanz- und Rechnungswesens (Pohlig, 1984: 2ff.). Mit Ausnahme
der Uberlegungen von Pohlig (1984) haben diese vereinzelten Abhandlungen zudem
entweder ausschlieBlich das Rechnungswesen (Bussmann, 1963: 217ft.; Menrad, 1978:
24ff.; Zybon, 1969) oder ausschlieBlich das Finanzwesen (Hauschildt, Sachs & Witte,

1981: 21ft.; Witte & Klein, 1974: 20ff.) zum Inhalt.

Im Zusammenhang mit der Konfiguration des Bereichs Einkauf sind die Arbei-
ten von Reddewig & Dubberke (1959), Boje (1967), Kompenhans (1977) oder
Hirschsteiner (2006) zu nennen, die jeweils verschiedene Formen der Aufbau- und Ab-
lauforganisation beriicksichtigen. Ausfiihrlich wird wiederum auf die Frage eingegan-
gen, ob die Funktion zentral oder dezentral zu organisieren ist (Kompenhans, 1977:
29ff.; Laux & Liermann, 2003: 328ff.). Aktuelle Entwicklungen (wie z.B. Outsourcing)
und entsprechende Beispiele integrieren z.B. Kerkhoff & Michalak (2007).

%2 Der Begriff Erfolg kann als Grad der Zielerreichung definiert werden (vgl. Matiaske & Mellewigt,
2002: 649).
¥ Kagelmann (2001: 5).
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Wie bereits in Abschnitt 1.1 eingefiihrt, haben zwei zentrale Fragestellungen der
Unternehmensstrategie (Hutzschenreuter, 2005: 92f.), ndmlich wo und durch wen Ge-
schiftsprozesse durchgefiihrt werden, fiir die Charakterisierung der Erbringung unter-
stiitzender Funktionen innerhalb dieser Arbeit grole Bedeutung. In den néchsten beiden
Abschnitten wird deshalb detailliert auf den gegenwértigen Untersuchungsstand hin-
sichtlich dieser beiden Konfigurationsdimensionen fiir die unterstiitzenden Funktionen

eingegangen.

3.2 Forschungsiiberblick zum Offshoring von unterstiitzenden Funktionen

Wenngleich die Verlagerung von Produktionskapazitdten ins Ausland schon vor
einigen Jahrzehnten eingesetzt hat (Bunyaratavej, Hahn & Doh, 2008: 227; Farrell,
2004: 82; Lewin & Peeters, 2006a: 222), muss das Offshoring von Support-Prozessen,
das in der vorliegenden Arbeit als bedeutsame Konfigurationsoption intensiv untersucht
werden soll, als junges Phdnomen bezeichnet werden (Kenney, Massini & Murtha,
2009: 8891f.; Levy, 2005: 685; Reichert, 2005: 91f.). Obwohl die Verlagerung von un-
terstiitzenden Aufgaben hohe Aufmerksamkeit in den Medien erfihrt (Amiti & Wei,
2005: 309f.; Bardhan & Jaffee, 2005: 1; Kleindienst, 2008: 1; Metters & Verma, 2008:
141), ist sie aus wissenschaftlicher Sicht nicht ausreichend analysiert (Arora et al.,
2006: 76ff.; Garner & Schwartz, 2004: 6; Hutzschenreuter, Lewin & Dresel, 2007: S. 1;
Kirkegaard, 2008: 371f.; Neureiter & Nunnenkamp, 2010: 207; Ramamurti, 2004: 281;
Schiirch & Ruigrok, 2007: 22).

Abschnitt 3.2.1 stellt makrodkonomische Erkenntnisse existierender Studien vor,
wiéhrend Abschnitt 3.2.2 auf die Ergebnisse vorliegender Arbeiten auf Unternehmens-
ebene eingeht. In Abschnitt 3.2.3 wird das Forschungsdefizit hinsichtlich des
Offshoring von unterstiitzenden Funktionen explizit herausgearbeitet. Sdmtliche in die-
sem Beitrag beriicksichtigte Untersuchungen sind in tabellarischer Form in Anhang A-1

zusammengefasst.

3.2.1 Makrookonomische Ausloser und Effekte

In der Literatur herrscht weitgehender Konsens, dass erst die Fortschritte in der
Informationstechnologie sowie der Abbau politischer Hemmnisse in einer Reihe von
Niedriglohnldndern signifikante Verlagerungsbewegungen von Geschiftsprozessen er-
moglicht haben (z.B. Agrawal, Farrell & Remes, 2003: 26; Kenney, Massini & Murtha,
2009: 890, 892f.; Metters & Verma, 2008: 143f.; Ramamurti, 2004: 278; Trefler, 2005:

49). Viele Autoren sehen dariiber hinaus bestimmte Ereignisse gewissermal3en als Aus-
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loser: Neben der Y2K-Problematik®™ wird hier immer wieder die verstirkte Betonung
von Kosteneffizienz nach dem Platzen der Dotcom-Blase® angefiihrt (Boes &
Schwemmle, 2004: 49ff.; Dossani & Kenney, 2003: 25; Hutzschenreuter, Lewin & Dre-
sel, 1.E.-a; Kakumanu & Portanova, 2006: 2; Lewin & Peeters, 2006a: 221, 224, 228f.).

Makro6konomische Implikationen des Offshoring wurden sowohl fiir Pro-
duktionsprozesse (z.B. Antras & Helpman, 2004; Feenstra & Hanson, 1996; Yeaple,
2006) als auch fiir unterstiitzende Aufgaben (z.B. Dutta & Roy, 2005; Markusen, 2005;
Reddy, 1997) studiert. Im Mittelpunkt standen dabei insbesondere Effekte fiir die Be-
schéftigungssituation im Heimatland der verlagernden Unternehmen (Olsen, 2006:
28f.). Auf der einen Seite herrscht weitgehend Einigkeit dartiber, dass Offshoring nicht
notwendiger Weise eine Win-Win-Strategie™ fiir alle am Verlagerungsvorgang beteilig-
te Nationen beschreibt, sondern dass im Heimatland Wohlfahrtsverluste entstehen kon-
nen (Antras, Garicano & Rossi-Hansberg, 2006; Deardorft, 2005; Doh, 2005; Dossani
& Kenney, 2003; Kohler, 2001; Levy, 2005). Auf der anderen Seite werden die bisheri-
gen und zukiinftigen Auswirkungen in der Realitit als eher gering eingeschitzt (Amiti
& Wei, 2005; Blinder, 2006; Garner & Schwartz, 2004; Harrison & McMillan, 2006;
Kirkegaard, 2008: 412; Mankiw & Swagel, 2006; Neureiter & Nunnenkamp, 2010: 224;
Werner, 2009: 98ff.). Dies wird auch fiir Deutschland bestétigt (Buch & Schnitzer,
2007: 161).

3.2.2 Erkenntnisse auf Unternehmensebene
3.2.2.1 Beweggriinde und Risiken

Obwohl das Offshoring unterstiitzender Prozesse auf Unternehmensebene insge-
samt wenig wissenschaftliche Beachtung gefunden hat (Kenney, Massini & Murtha,
2009: 888; Reichert, 2005: 56), setzt sich die vorhandene Literatur vergleichsweise aus-
fiihrlich mit Treibern und Risiken des Phdnomens auseinander. Funktionsiibergreifend
werden Kostenreduzierungen als grofiter Vorteil von Offshoring angefiihrt. Ein allge-
mein ebenfalls als wichtig eingestufter Faktor ist der Zugang zu qualifiziertem Personal
(Bardhan & Jaffee, 2005: 10; Doh, Bunyaratavej & Hahn, 2009: 937f.; Eppinger &
Chitkara, 2006: 24; Erber & Sayed-Ahmed, 2005: 102; Florida, 1997: 101; Gassmann &

¥ Gemeint ist das auch als Millenium-Bug bekannt gewordene Problem der Computerumstellung zur

Jahrtausendwende, fiir dessen Behebung kurzfristig erhebliche Zusatzkapazititen im Software-
Coding-Bereich notwendig wurden.

Mit diesem Begriff wird auf das Platzen der Spekulationsblase an den Aktienmérkten Anfang 2000
angespielt, die vor allem durch Unternehmen aus der Internet-Branche — sogenannte "Dotcoms" — ge-
néhrt worden war.

Unter einer Win-Win-Strategie wird eine Konfliktlosung verstanden, bei der beide Beteiligten einen
Nutzen erzielen.
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Han, 2004: 428ff.; Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 66ff.; Jensen & Pedersen,
2007: 27; Kakumanu & Portanova, 2006: 2; Kaufmann, Panhans, Poovan & Sobotka,
2005; 2006: 32; Lewin, Massini & Peeters, 2009: 903ff.; Lewin & Peeters, 2006a: 226;
2006b: 22; Manning, Massini & Lewin, 2008: 40ff.; Neureiter & Nunnenkamp, 2010:
215ff.; Santos, Doz & Williamson, 2004: 33f.; Volberda, Van den Bosch & Roza, 2007:
12). Fiir den R&D-Bereich scheint zudem die ErschlieBung neuer Mérkte relevant zu
sein (Belitz, 2000: 175f.; Gassmann & Han, 2004: 429). Deutlich heterogener sind die
wissenschaftlichen Meinungen zur Bedeutung unterschiedlicher Nachteile von Verlage-
rungen. Wiederholt werden kulturellen Differenzen zwischen Heimat- und Zielland,
verdeckten Kosten, die z.B. durch die Einrichtung von Liaison-Positionen entstehen
konnen, und politischen Risiken, die z.T. aus der zuweilen polemisch gefiihrten Diskus-
sion um Offshoring in der Offentlichkeit herriihren, eine hohe Wichtigkeit beigemessen
(Bardhan & Jaffee, 2005: 9f.; Dibbern, Winkler & Heinzl, 2008: 333ff;
Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 134ff.; Hutzschenreuter & Guenther, 2008:
53; 2009: 377f.; Kakumanu & Portanova, 2006: 4; Kaufmann et al., 2005; Lewin &
Peeters, 2006a: 227). In Forschung & Entwicklung spielen ferner Probleme mit der
Wahrung von "Intellectual Property"-Rechten®” eine groBe Rolle (Bardhan & Jaffee,
2005: 9; Gassmann & Han, 2004: 433f.; Kaufmann et al., 2006: 27, 33f.; Kaufmann &
Rossing, 2005: 2351t.).

3.2.2.2 Verbreitung

Uneinheitlich sind auch die Aussagen zur Verbreitung von Offshoring. Wéhrend
einige Verfasser vor allem aus dem populdarwissenschaftlichen Bereich von hohen Pe-
netrationsraten dieser Konfigurationsmdoglichkeiten berichten (z.B. Eichelmann et al.,
2005: 6; Lewin & Couto, 2007: 18ff.), ist die Wissenschaft skeptischer (Amiti & Wei,
2005: 312; Blinder, 2006: 127; Harrison & McMillan, 2006: 6; Pyndt & Pedersen,
2005: 17). Dies gilt auch fiir deutsche Unternehmen. So kommen z.B. Hutzschenreuter,
Dresel & Ressler (2007: 37ff.) in ihrer Untersuchung der Verlagerungsaktivititen von
119 deutschen Firmen zu dem Schluss, dass iiber 50% der befragten Betriebe sich ent-
weder noch iiberhaupt nicht mit dem Thema Offshoring auseinandergesetzt (42%) oder
sich explizit dagegen entschieden haben (9%). Ebenfalls kritisch wird z.T. die Erfolgs-
wirkung von Offshoring gesehen (Aron & Singh, 2005: 136; Bunyaratavej, Hahn &
Doh, 2008: 227; Dibbern, Winkler & Heinzl, 2008: 334; Kinkel, 2007: 20; Kumar,
Fenema & Glinow, 2009: 643f; Olsen, 2006: 27; Szcygielska et al., 2007: 2).*

87" "Intellectual Property" (IP) steht fiir geistiges Eigentum.
8 Zur Erlauterung des Erfolgsbegriffs vgl. FuBnote 82.
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Dunn, Kohlbeck & Magilke (2009: 28ff.) ermitteln allerdings fiir IT-Offshoring positive

Auswirkungen auf die Profitabilitat.

3.2.2.3 Offshoring-Prozesse

Wenig ist bislang iiber die Umstidnde bekannt, wie Verlagerungsentscheidungen
zu Stande kommen. Firmen haben im Normalfall keine explizite Strategie in Bezug auf
diese Konfigurationsmdglichkeit, sondern setzen sie opportunistisch nach dem 7rial-
and-Error-Verfahren® ein, wobei entsprechende Initiativen meist aus den operativen
Einheiten heraus vorangetrieben werden (Lewin & Peeters, 2006a: 236). Mit zuneh-
mender Erfahrung lernen die Unternehmen, neben Kostenreduzierungen weitere Vortei-
le durch Offshoring zu realisieren, indem hoherwertige Prozesse verlagert werden
(Lewin & Peeters, 2006a: 228ff.; Maskell et al., 2006: 17f.). Diese Erfahrungen kénnen
als Pfadabhingigkeiten’ interpretiert werden, die maBgeblich das kiinftige Offshoring-

Verhalten bestimmen (Hutzschenreuter, Lewin & Dresel, 1.E.-b).

Einige Verfasser gehen auf die Wahl des geeigneten Offshoring-Standortes ein.
Reichert (2005: 83ff.) identifiziert Faktoren, die ausschlaggebend fiir die Standortent-
scheidung deutscher Konzerne sind. In Ubereinstimmung mit den bereits vorgestellten
Ergebnissen zu den wichtigsten Beweggriinden fiir Verlagerungen ergibt sich das Ar-
beitskostenniveau als einflussreichste Variable. Doh, Bunyaratavej & Hahn (2009:
9209ff.) sehen daneben Ausbildungsniveau, Sprache und lokale Risiken als wichtige De-
terminanten flir Standortentscheidungen von Unternehmen aus UK und den USA.
Letztgenannte bevorzugen in jiingerer Vergangenheit Asien als Offshoring-Destination
(Lewin & Peeters, 2006a: 230f.), deutsche Firmen bleiben im Sinne eines Nearshore-
Offshoring’" eher in Europa (Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 76ff.), wobei fiir
die F&E vorhandene Produktionsstitten und lokale Partner, also ressourcenbasierte Kri-
terien wichtig sind (Ambos, 2005: 403ff.).”* Farrell (2006) diskutiert die Uberhitzung
bestimmter Zielorte, in denen das Lohnniveau rasant steigt und die Fluktuationsraten fiir
verlagernde Unternehmen problematisch sind.”> Die Autorin sicht aber noch ausrei-

chend Alternativ-Standorte, um dieser Herausforderung zu begegnen. Uberraschen mé-

¥ Beim Trial-and-Error-Verfahren handelt es sich um eine heuristische Problemlsungsmethode. Ver-

schiedene Losungsmdglichkeiten werden so lange probiert, bis das gewiinschte Ergebnis vorliegt, wo-
bei Fehlschldge in Kauf genommen werden.

Zum Begriff Pfadabhdngigkeiten vgl. Fuinote 48.

Mit diesem Begriff ist Offshoring in ein Zielland auf demselben Kontinent gemeint (Hutzschenreuter,
Dresel & Ressler, 2007: 24).

Bunyaratavey, Hahn & Doh (2008: 227) empfehlen US-amerikanischen Unternehmen neben asiati-
schen Landern Grof3britannien, Irland, die Niederlande, Spanien und die Slowakei. Auch diese Lander
stellen aus US-Sicht ein Farshore-Offshoring dar, also eine Verlagerung auf einen anderen Kontinent
(Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 24).

Kaufmann, Koch & Panhans (2006: 24) fiihren diese Problematik beispielsweise fiir Indien an.
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gen die Ergebnisse der Studie von Bunyaratavej, Hahn & Doh (2007: 15ff.), die zeigen,
dass die Wahrscheinlichkeit dafiir, Offshoring-Zielland zu werden, mit steigenden Loh-
nen wichst. Joshi & Mudigonda (2008) bewerten die Zukunftsaussichten Indiens hin-
sichtlich IT-Offshoring. Thnen zufolge bleibt Indien auch kiinftig ein attraktiver Stand-
ort. SchlieBlich stellen Hahn, Doh & Bunyaratavej (2009: 597ff.) einen generellen
Trend zu risikoreicheren Standorten fest.

Weitgehend unerforscht ist bis jetzt, wie global verstreute Offshoring-Standorte
operativ gemanagt werden. Die wenigen existierenden Beitrdge greifen stets duflerst
spezifische Fragestellungen heraus. Fiir den IT-Bereich berichten z.B. Olsson et al.
(2008) von zwei Unternehmen, die Aufgaben in einem 2-Stufen-Modell offshore bear-
beiten lassen: Wéhrend die eigentlichen Programmierungsaufgaben in Indien stattfin-
den, iibernehmen irische Standorte eine Mittlerrolle zwischen Asien und den US-
Zentralen. Leonardi & Bailey (2008) greifen einen noch spezielleren Aspekt heraus: Sie
untersuchen die Zusammenarbeit weltweit verteilter Ingenieure mit Hilfe transformati-
ver Informationstechnologien und identifizieren finf Arbeitspraktiken zur Behebung
auftretender Probleme. AuBerdem sind in der Internationalisierungsliteratur zur For-
schung & Entwicklung gewisse Anhaltspunkte zum Management von R&D-Offshoring-
Standorten zu finden. Goshal & Bartlett (1988) beschiftigen sich mit der Schaffung,
Adoption und Ausbreitung von Innovationen durch ausldndische Niederlassungen mul-
tinationaler Konzerne. Die Studie belegt, dass eine normative Integration der Tochter-
gesellschaften in den Mutterkonzern und eine intensive Kommunikation innerhalb und
zwischen den Einheiten positiven Einfluss ausiiben. Nicht eindeutig sind hingegen die
Ergebnisse beziiglich der Nutzung lokaler Ressourcen und der Einrdumung lokaler Au-
tonomie (Goshal & Bartlett, 1988: 384ff.). Andere Autoren beleuchten das technische
Lernen in R&D-Netzwerken (De Meyer, 1993) oder die Moglichkeit, Entwicklungslén-
der in globale F&E-Prozesse einzubinden (Reddy, 1997). Manning, Sydow & Windeler
(2007) beschreiben, wie zwei deutsche Unternehmen ihre F&E-Standorte im Ausland
lenken. Diese pragen auf der einen Seite aktiv ihre Umwelt, passen sich auf der anderen

Seite aber auch lokalen Gegebenheiten an.

Vergleichsweise ausfiihrlich hat sich die Wissenschaft mit dem Governance
Mode bei Offshoring-Projekten auseinandergesetzt.”* Reichert (2005: 112ff.) zeigt Ent-
scheidungsfaktoren deutscher Unternehmen fiir die Wahl zwischen interner und exter-
ner Prozessbereitstellung auf, wobei die Moglichkeit, intern die fiir eine effiziente

Erbringung notwendigen Skaleneffekte zu erzielen, sowie die Reife des Provider-

% Einen Uberblick tiber den Forschungsstand zum Governance Mode bei Internationalisierungs-
bemiihungen gibt z.B. Andersen (1997). Er beschrinkt sich allerdings nicht auf die unterstiitzenden
Funktionen.
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Marktes am bedeutsamsten sind.”> Andere Verfasser heben den Governance Mode der
jeweiligen Funktion im Heimatland, Erfahrungen mit Offshoring und Nutzung ver-
schiedener Governance Mode-Optionen, Umwelt- und Wettbewerbsfaktoren sowie
Firmen- und Projektspezifika hervor (Hutzschenreuter, Lewin & Dresel, 2007; i.E.-a;
Schiirch & Ruigrok, 2007). Ferner gibt es mehrere Arbeiten zum richtigen Umgang mit
dem Dienstleister (Carmel & Nicholson, 2005; Kedia & Lahiri, 2007; Oshri, Kotlarsky
& Willcocks, 2007). Rottman & Lacity (2006) beschreiben z.B. 15 Best Practices fiir
offshore Outsourcing.

3.23 Forschungsliicke in Bezug auf das Offshoring von unterstiitzenden Funk-

tionen

Eine gewisse Reduktion der realen Komplexitdt ist fiir jede wissenschaftliche
Untersuchung unabdingbar. Dennoch muss an der bisherigen Forschung zum
Offshoring von unterstiitzenden Funktionen der Umstand kritisiert werden, dass sie ver-
schiedene Realititsaspekte ausblendet, die potenziell zu einem weitreichenderen Ver-
staindnis des Phdnomens beitragen konnten. Diese Problematik betrifft zum einen die
geringe Beriicksichtigung des Verlagerungskontextes (Reichert, 2005: 57f.). Obwohl in
mehreren Arbeiten funktionsspezifischen, unternehmensinternen und unternehmensex-
ternen Faktoren signifikanter Einfluss auf verschiedene Aspekte der Auspriagung der
Verlagerung eingerdumt wird (Chiesa, 1995: 26f.; Evison et al, 2004: 38;
Hutzschenreuter, Lewin & Dresel, 1.E.-a; 1.E.-b; Lewin & Peeters, 2006a: 230; Olsen,
2006: 23, 28; Pyndt & Pedersen, 2005: 201; Reichert, 2005 29f.; Schiirch & Ruigrok,
2007: 8), sind diese Rahmenbedingungen in nur sehr geringem Malle expliziter Gegen-
stand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung.”® Zum anderen werden auch mogli-
che Zusammenhinge zwischen den verschiedenen Funktionen bislang weitgehend aus-
geklammert.”” GroBtenteils wird isoliert eine Funktion (z.B. F&E) untersucht, ohne auf
Querverbindungen zu anderen Bereichen zu achten.”® Leider konnen in den allermeisten
Fillen auch nicht die Uberlegungen, die sich scheinbar ganzheitlicher mit der Erbrin-
gung z.B. von "Services" beschiftigen, zum Verstdndnis der Zusammenhénge zwischen

den unterschiedlichen Funktionen beitragen. Diese Arbeiten differenzieren ndmlich in

® Mol (2004: 48) misst externen Dritten sogar eine direkte Einflussnahme auf die Offshoring-

Entscheidung von Unternehmen zu.

Ausnahmen sind die inhaltlich sehr fokussierten Beitrdge von Helper & Khambete (2005) und Mithas
& Whitaker (2007) zu Funktionsspezifika oder die Arbeit von Hutzschenreuter, Dresel & Lewin
(2011a) zur Wahl des Governance Mode.

Cheng & Bolon (1993: 14f.) haben funktionsiibergreifende Forschung schon vor 15 Jahren gefordert.
Erste tibergreifendere Ansétze beschéftigen sich mit der Reihenfolge, in der die verschiedenen Funk-
tionen verlagert werden (Almor, Hashai & Hirsch, 2006: 524; Hutzschenreuter, Dresel & Ressler,
2007: 47ff.; Lewin & Peeters, 2006a: 229).

96

97
98

45



Forschungsiiberblick, Forschungsliicke und Forschungsfragen

der Regel gar nicht erst zwischen verschiedenen Aufgaben und vernachlédssigen auf

Grund dieser Betrachtungsweise denkbare Bezichungen von vornherein.”

SchlieBlich ist die vorherrschende Eindimensionalitit beziiglich der beriicksich-
tigten Konfigurationsoptionen bei der Mehrzahl der Untersuchungen zu kritisieren. Die
Fokussierung auf das Thema Offshoring und die damit einhergehende Nichtbeachtung
anderer Gestaltungsdimensionen, die fiir Entscheidungen zur Verlagerung unterstiitzen-
der Prozesse moglicherweise wichtig sind, verhindern eine realititsndhere Einordnung
des Phénomens Of’fshoring.100 Wie bereits erwéhnt, sind in der Literatur zumindest ei-
nige Arbeiten zu finden, die sich mit den Interdependenzen von Ver- und Auslage-
rungsvorgdngen befassen (Hutzschenreuter, Lewin & Dresel, 2007; 1.E.-a; Reichert,
2005; Schiirch & Ruigrok, 2007).""! Der nichste Abschnitt widmet sich exklusiv dem
Forschungsstand in Bezug auf die Erbringung von unterstiitzenden Funktionen durch

externe Dritte.

33 Forschungsiiberblick zum Outsourcing von unterstiitzenden Funktionen

Das Phinomen der Auslagerung von Tétigkeiten an unternehmensexterne Dritte
ist insgesamt bereits linger Gegenstand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung als
das gerade diskutierte Offshoring. Die dem Sachverhalt zu Grunde liegende Make-or-
buy-Entscheidung, also die Frage, ob eine Aufgabe intern erbracht oder am Markt zuge-
kauft wird,'” wurde dabei wiederum zunichst fiir den Produktionsbereich bearbeitet.
Erst in den letzten 15 Jahren hat sich die Forschung langsam anderen Bereichen ein-
schlieBlich der im Fokus dieser Arbeit stehenden unterstiitzenden Funktionen zugewen-
det (Osterloh, 2006: 16; Quinn & Hilmer, 1999: 9). Neben dem allgemeinen Mangel an
entsprechenden Studien beklagt die vorhandene Literatur deshalb iibereinstimmend ins-
besondere das weitgehende Fehlen empirischer Analysen, obwohl die Thematik unter
dem Schlagwort "Business Process Outsourcing" (BPO) durchaus mediale Aufmerk-
samkeit erfahren hat (Coggburn, 2007: 316; Fish & Seydel, 2006: 96; Gilley, Greer &
Rasheed, 2004: 232; Gilley & Rasheed, 2000: 763; Jouanne-Diedrich, 2004: 126; Lilly,

" Bei diesen Artikeln handelt es sich hiufig um makrookonomische Beitréige. Als Beispiele seien Amiti
& Wei (2005) oder Blinder (2006) erwdhnt. Devane (2005: 13) betont indes, dass der einzelne Ge-
schéftsprozess Gegenstand jeder Untersuchung sein muss.

' In einigen Beitrégen wird eine holistischere Sichtweise angedeutet. Diese Abhandlungen bleiben aber
entweder sowohl beziiglich der Ganzheitlichkeit der Perspektive als auch hinsichtlich der funktionalen
Breite unprizise (Agrawal, Farrell & Remes, 2003; Evison et al., 2004; Venkatraman, 2004), oder fo-
kussieren sich auf eine Funktion (Bloch, Narayanan & Seht, 2007; Devane, 2005).

191" Andere Beitriige konzentrieren sich vollstindig auf offshore Outsourcing und damit auf einen isolier-
ten Teilaspekt des Phanomens (Kedia & Lahiri, 2007; Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2007; Rottman
& Lacity, 2006).

"2 Diese Thematik gilt als eine zentrale Fragestellung der Betriebswirtschaftslehre (Matiaske &
Mellewigt, 2002: 654).
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Gray & Virick, 2005: 57; Nicholson, Jones & Espenlaub, 2006: 238f.; Shen, 2005:
276).'

Abschnitt 3.3.1 geht auf makrookonomische Ausloser fiir das Outsourcing unter-
stiitzender Funktionen ein, wihrend sich Abschnitt 3.3.2 mit den Erkenntnissen existie-
render Studien auf Unternehmensebene beschéftigt. Abschnitt 3.3 endet mit der Expli-
zierung des Forschungsdefizits in Bezug auf das Outsourcing von Support-Prozessen
(Abschnitt 3.3.3). Die Inhalte aller in den Forschungsiiberblick einbezogenen Beitrdge
sind in tabellarischer Form in Anhang A-2 skizziert.

3.3.1 Makrookonomische Ausloser

Ahnlich wie Verlagerungen sind auch Auslagerungen von unterstiitzenden Funk-
tionen an externe Dienstleister erst durch die bedeutsamen Verbesserungen in der In-
formationstechnologie ermdglicht worden (Abramovsky & Griffith, 2006: 594;
Chesbrough & Teece, 2002: 127; Kakabadse & Kakabadse, 2000: 672; Karmarkar,
2004: 102f.; Ramachandran & Voleti, 2004: 49). Neue Entwicklungen bei Hard- und
Software rdumen praktisch unbegrenzte und direkte Kommunikationsmoglichkeiten
zwischen auslagerndem Unternehmen und Provider ein und erlauben den reibungslosen
und sicheren Austausch groBer Datenmengen. Als Ausldser fiir die breite Nutzung die-
ser Konfigurationsmoglichkeit durch Unternehmen werden in Analogie zu den Impul-
sen, die das Thema Offshoring populdr gemacht haben, die Y2K-Problematik speziell
fiir den IT-Bereich und generell der Zwang zu Kosteneinsparungen auf Grund des durch
das Platzen der Dotcom-Blase verursachten wirtschaftlichen Abschwungs angefiihrt
(Gross, Bordt & Musmacher, 2006: 5; Lacity, Willcocks & Feeny, 2004: 127).

3.3.2 Erkenntnisse auf Unternehmensebene
3.3.2.1 Beweggriinde und Risiken

Seit Beginn der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema Out-
sourcing hat die Analyse von Motiven und Risiken einen breiten Raum eingenommen
(Matiaske & Mellewigt, 2002: 641). Dies gilt auch in Bezug auf die Auslagerung unter-

stiitzender Funktionen. Insgesamt kann in diesem Zusammenhang die Einsparung von

1 Dieser scheinbare Widerspruch zwischen hoher medialer Aufmerksamkeit fiir das Phianomen einer-
seits und gewisser Unreife des Forschungsstands andererseits ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass
es sich bei der Auslagerung von Geschéftsprozessen um ein die Offentlichkeit stark polarisierendes
Thema handelt. Unternehmen geben deshalb nur selten dazu Auskunft (Kniippel & Heuer, 1994: 353;
Osterloh, 2006: 107). In diesem Zusammenhang ist auch Osterlohs (2006: 70, 90) grundsitzliche Ab-
lehnung groBzahliger Outsourcing-Studien zu sehen, die seiner Meinung nach stets Gefahr laufen,
verfélschte Ergebnisse zu produzieren.
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Kosten als dominantes Motiv bezeichnet werden (Abraham & Taylor, 1996: 396f.;
Belcourt, 2006: 271f.; Bruch, 1998: 31ff.; Kakabadse & Kakabadse, 2002: 190;
Kakabadse & Kakabadse, 2000: 690; Koppelmann, 1996: 4; Lamers, 1998: 85ff.;
Matiaske & Mellewigt, 2002: 646f.; Osterloh, 2006: 73f.; Shen, 2005: 279ff.; Wechsler,
2002: 22). Dabei wird gewissermalen implizit unterstellt, dass der Dienstleister die von
ithm angebotenen Geschiftsprozesse besonders kostengiinstig anbieten kann, weil er
sich auf diese Aufgaben spezialisiert hat und durch die Erbringung fiir mehrere Kunden
GroBeneffekte realisieren kann. Funktionsiibergreifend wird auch die Fokussierung der
vorhandenen knappen internen Ressourcen auf Aufgaben, die das Unternehmen beson-
ders gut beherrscht und die einen potenziellen Wettbewerbsvorteil beinhalten,'® als
wichtiger Antrieb fiir das Outsourcing von Support-Prozessen angesehen (Beer, 1997:
1201f.; Belcourt, 2006: 272f.; Bruch, 1998: 37; Kakabadse & Kakabadse, 2002: 192;
Kakabadse & Kakabadse, 2000: 690; Kotabe & Murray, 2001: 44f.; Lamers, 1998: 84;
Matiaske & Mellewigt, 2002: 647; Quinn & Hilmer, 1994: 45ff.; 1995: 52ff.; Tian,
2007: 56; Wechsler, 2002: 22). Zwei weitere, eng miteinander verwandte Argumente,
die fiir Auslagerungen héufig angefiihrt werden, sind der Zugang zu moderner Techno-
logie und spezifischem Know-how, ohne selbst signifikante Investments tdtigen zu
miissen, sowie die Verbesserung der Prozessqualitit (Abraham & Taylor, 1996: 399;
Beer, 1997: 120ff.; Belcourt, 2006: 273f.; Bruch, 1998: 37; Conklin, 2005: 595;
Heikkila & Cordon, 2002: 185; Kakabadse & Kakabadse, 2002: 192; Kakabadse &
Kakabadse, 2000: 690; Koppelmann, 1996: 4f.; Lamers, 1998: 93ff.; Matiaske &
Mellewigt, 2002: 647; Quinn, 1999: 10ff.; 2000: 25ff.; Shen, 2005: 281f.; Tian, 2007:
56; Wechsler, 2002: 22). Zudem wird Firmen, die "Business Process Outsourcing"
betreiben, eine erhohte Flexibilitit zugeschrieben, die daher riihrt, dass Unternehmen,
die ihre Support-Prozesse vornehmlich iiber Vertrige am Markt regeln, als anpassungs-
fahiger in Bezug auf interne und externe Verdnderungen gelten als Konzerne, die stér-
ker auf interne Vereinbarungen setzen (Abraham & Taylor, 1996: 397f.; Beer, 1997:
120ff.; Bruch, 1998: 37; Koppelmann, 1996: 5; Lacity, Willcocks & Feeny, 1995;
Lamers, 1998: 96f.; Wechsler, 2002: 22). Linder (2004) sieht Outsourcing sogar als
Mittel zur grundlegenden Organisationsumgestaltung.

Die fiir die verschiedenen unterstiitzenden Funktionen in der Literatur betonten

Risiken #hneln sich ebenfalls.'®

Besonders hdufig wird vor einem permanenten Wis-
sensverlust gewarnt, der droht, wenn in den Unternehmen keinerlei Kompetenztriger

fiir die ausgelagerten Aufgaben verbleiben (Beer, 1997: 126ff.; Belcourt, 2006: 275;

1% Diese Fihigkeiten des Unternehmens werden auch als Kernkompetenzen bezeichnet (vgl. Abschnitt
2.1.2.2).

1% Einen Uberblick iiber die in der Literatur zum offshore Outsourcing der IT angefiihrten Risiken liefern
auch Herath & Kishore (2009).
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Bruch, 1998: 37; Heikkild & Cordon, 2002: 186; Koppelmann, 1996: 6; Lamers, 1998:
105ff.; Matiaske & Mellewigt, 2002: 651; Schlosser, Templer & Ghanam, 2006: 291).
Da solche Firmen nicht in der Lage sind, die ausgelagerten Prozesse wieder selbst
tibernehmen zu kdnnen und das Wechseln des Providers normalerweise mit signifikan-
ten Kosten verbunden ist, begeben sie sich in gefdhrliche Abhéingigkeitsbeziechungen
zum jeweiligen Dienstleister (Barthelemy, 2003: 92; Beer, 1997: 126ft.; Bruch, 1998:
37; Heikkild & Cordon, 2002: 186; Kakabadse & Kakabadse, 2000: 690; Lamers, 1998:
103ff.; Lepak & Snell, 1998: 221; Matiaske & Mellewigt, 2002: 651; Weeks & Feeny,
2008: 127). Ferner machen mehrere Autoren darauf aufmerksam, dass Outsourcing-
Projekte die Belegschaft im auslagernden Unternehmen verunsichern konnen und mit
einem signifikanten Absinken der Arbeitsmoral einhergehen (Barthelemy, 2003: 91f.;
Belcourt, 2006: 274; Bruch, 1998: 37; Kakabadse & Kakabadse, 2000: 691; Matiaske &
Mellewigt, 2002: 651; Ranganathan & Outlay, 2009: 164ff.; Young & Hood, 2003:
113). Uberraschenderweise tauchen in vielen Ausfilhrungen zu Outsourcing-Risiken
auch zwei Aspekte auf, die bereits als mdgliche Vorteile fiir die Ubertragung von Pro-
zessen an externe Dritte vorgestellt worden sind: Zum einen befiirchten einige Verfasser
statt einer Verbesserung der Prozessqualitdt eine Verschlechterung durch die Fremdver-
gabe (Beer, 1997: 126ff.; Belcourt, 2006: 274f.; Bruch, 1998: 37; Shen, 2005: 287f.;
Young & Hood, 2003: 113). Zum anderen wird z.T. argumentiert, dass der Aufwand fiir
die Aufgabenerbringung durch einen Provider nicht etwa niedriger, sondern durch so-
genannte versteckte Kosten hoher als bei interner Erledigung liegt (Barthelemy, 2001;
2003: 93f.; Beer, 1997: 126ff.; Bruch, 1998: 37; Haried & Ramamurthy, 2010: 22;
Kakabadse & Kakabadse, 2000: 691; Matiaske & Mellewigt, 2002: 651). Derartige
Kosten ergeben sich z.B. durch die Suche nach einem Dienstleister und den Abschluss
des entsprechenden Vertrags, die Migration der Prozesse zum Provider, das Manage-
ment der Outsourcing-Beziehung, spédtere Wechsel des Dienstleisters oder Reintegra-
tionsbemithungen (Barthelemy, 2001: 61ff.).'" Weigelt (2009: 610) demonstriert zu-
dem, dass die Integration extern entwickelter Technologien eine grof3e Herausforderung
darstellt und nicht selten misslingt. SchlieBlich wird die Tatsache kritisiert, dass sensible
Informationen iiber das Unternehmen und z.T. sogar geistiges Eigentum (z.B. Prozess-
Know-how oder Produktneuentwicklungen) mehr oder weniger ungeschiitzt an externe
Dritte herausgegeben werden (Beer, 1997: 126ff.; Heikkild & Cordon, 2002: 186; Ho,
2009: 431; Kumar & Eickhoff, 2005: 248; Lamers, 1998: 107f.; Young & Hood, 2003:
113).

1% Diese Kosten konnen als Transaktionskosten bezeichnet werden. Transaktionskosten sind fiir die
Transaktionskostentheorie, die in Abschnitt 2.1.1.1 skizziert wird, von elementarer Bedeutung.
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3.3.2.2 Verbreitung

Die Verbreitung des Outsourcing von unterstiitzenden Funktionen wird empi-
risch bislang hauptsédchlich in populdrwissenschaftlichen Beitrdgen untersucht, die hiu-
fig von Praktikern wie z.B. Unternehmensberatern oder Service-Dienstleistern verfasst
worden sind, deren unmittelbare Geschéftsinteressen die Glaubwiirdigkeit ihrer Unter-
suchungsergebnisse stark in Frage stellen (Matiaske & Mellewigt, 2002: 642; Shen,
2005: 278)."" Es finden sich hingegen nur wenige akademische Arbeiten zur Verbrei-
tung von Outsourcing, wobei die Resultate als nicht eindeutig bezeichnet werden miis-
sen. Wihrend Kakabadse & Kakabadse (2005: 194) z.B. fiir die IT-Funktion und das
Personalwesen vergleichsweise hohe Durchdringungsquoten prasentieren und Zhao &
Calantone (2003: 58f.) in sechs Fallstudien eine starke Nutzung von Outsourcing im
R&D-Bereich feststellen, deuten andere Beitrdge eher auf eine geringe Verbreitung die-
ser Konfigurationsmoglichkeit fiir das Finanz- und Rechnungswesen (Andersson, 2003:
11), das Personalwesen (Alewell, Hauff, Thommes & Weiland, 2009: 1608, 1615; Shen,
2005: 290) und selbst die IT hin (Fish & Seydel, 2006: 98ff.; Marquis, 2006; McKeen
& Smith, 2007: 725). Sen (2009: 80f.) berichtet sogar von einem Outsourcing-
Riickgang im R&D-Bereich in den letzten Jahren. Gesicherte empirische Erkenntnisse

fehlen insofern bislang.

Ausfiihrlicher hat sich die Wissenschaft mit theoretischen Determinanten der
Verbreitung von Outsourcing beschiftigt. Die in der Literatur ausgewiesenen Faktoren
lassen sich in funktionsspezifische, unternehmensinterne und unternehmensexterne Fak-
toren unterteilen.'” Generell werden als funktionsspezifische Determinanten meist
Komplexitit sowie Spezifitit von Prozessen, Technologien und Assets angefiihrt. Fiir
Pardos, Gomez-Loscos & Rubiera-Morollon (2007: 240, 247) ist Komplexitit hinsicht-
lich der Aufgabe selbst sowie in Bezug auf die verwendete Technologie ein entschei-
dendes Hemmnis fiir die Verbreitung von Outsourcing. Im Gegensatz dazu haben
Tremblay, Patry & Lanoie eine positive Korrelation zwischen Komplexitdt und
Outsourcing-Verbreitung bei HR-Aufgaben festgestellt (Tremblay, Patry & Lanoie,
2008: 690, 704ft.). Die Spezifitdt, mit der bestimmte Prozesse erbracht werden, wirkt
sich negativ auf die Verbreitung von Auslagerungen aus (Klaas, McClendon & Gainey,
2001: 126f., 132; Tremblay, Patry & Lanoie, 2008: 689f., 704). Lilly, Gray & Virick
(2005: 63f.) und Widener & Selto (1999: 48f., 59) fithren die Spezifitit der zur Erledi-
gung einer Aufgabe notwendigen Assets als Begrenzende an. SchliefSlich argumentieren

17 Dies bedeutet nicht, dass stets von hohen Verbreitungsquoten berichtet wird (vgl. z.B. Kétter & Holz-
le, 2004: 2; Ramirez & Weller, 2005: 3; Renner & Tebbe, 1998: 45).

1% Die drei Faktorgruppen sind dabei teilweise nicht vollkommen iiberschneidungsfrei. Die Unterteilung
in funktionsspezifische, unternehmensinterne und unternehmensexterne Faktoren wird in den Ab-
schnitten 3.4 und 3.5 wieder aufgegriffen und findet auch in den Ergebniskapiteln 5 und 6 Verwen-
dung.
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einige Verfasser, dass mit zunehmender Reife der Technologie, die zur Erbringung z.B.
eines R&D- oder IT-Prozesses zum Einsatz kommt, das Ausmall an Outsourcing an-
wichst (Narula, 2001: 372ff.; Willcocks, Fitzgerald & Feeny, 1995: 63).'%% 110

Hinsichtlich unternehmensinterner Faktoren mit Einfluss auf die Verbreitung
von Verlagerungen unterstiitzender Funktionen wurden insbesondere zwei Zusammen-
hinge erforscht. Zum einen wurde mehrfach gezeigt, dass die Verbreitung von
Outsourcing mit steigender Unternehmensgrof3e abnimmt (Dunbar & Phillips, 2001: 46;
Pardos, Gomez-Loscos & Rubiera-Morollon, 2007: 247)."'" Zum anderen wirken sich
vorhandene Erfahrungen mit Auslagerungen positiv auf die weitere Verbreitung von
Outsourcing im Unternehmen aus (Klaas, McClendon & Gainey, 1999: 119f., 132;
Lever, 1997: 411f.; Loh & Venkatraman, 1992: 353; Tremblay, Patry & Lanoie, 2008:
683ft.). Neben diesen beiden Zusammenhéngen wurde festgestellt, dass fiir das Finanz-
und Rechnungswesen Auslagerungen stirker von wachsenden Unternehmen genutzt
werden (Dunbar & Phillips, 2001: 38f., 46). Im HR-Bereich erhohen die strategische
Bedeutung eines Prozesses fiir das Unternehmen (Klaas, McClendon & Gainey, 2001:
127, 133; Tremblay, Patry & Lanoie, 2008: 683ff.) sowie der interne Kostendruck
(Klaas, McClendon & Gainey, 1999: 120, 132) das Outsourcing-Ausmal.

Die anscheinend wichtigste unternehmensexterne Determinante ist funktions-
unabhingig der Provider-Markt. Je grofler das Angebot dort ist, je mehr Dienstleister
am Markt vertreten sind und je stirker der Wettbewerb ist, desto bereitwilliger werden
Aufgaben ausgelagert (Abraham & Taylor, 1996: 394; Arora & Forman, 2007: 97f,;
Howells, 1999: 17; Joshi & Mudigonda, 2008: 221; Lever, 1997: 43f.; Lilly, Gray &
Virick, 2005: 60ff.). AuBerdem werden positive Effekte fiir die Verbreitung von
Outsourcing durch Umweltunsicherheiten (Klaas, McClendon & Gainey, 1999: 117f,,
132), z.B. technologischer Natur (Narula, 2001: 371ff.), und Fusionsbewegungen inner-
halb einer Industrie (Jones, 2000: 352f.) vermutet. Einige Autoren haben zudem Deter-
minanten fiir das Ausmal} an offshore Outsourcing analysiert. Meyer (2001) weist nach,
dass bei Verlagerungsprojekten eine Entsscheidung fiir eine externe Prozesserbringung,
also die Verkniipfung von Offshoring und Outsourcing, mit der Unterentwicklung staat-
licher Institutionen im Zielland und der geographischen Ferne der Destination zunimmt
(Meyer, 2001: 364f.). Kshetri (2007) geht allerdings absolut gesehen von mehr offshore

' McKeen & Smith (2007: 729ff.) konnen diesen Zusammenhang nicht nachweisen.

10 Weitere Autoren, die sich mit dem Outsourcing von unterstiitzenden Funktionen beschiftigt haben,
machen auf die Besonderheiten einer bestimmten Funktion (z.B. Howells, Gagliardi & Malik, 2008:
206) oder einzelner Prozesse (z.B. Lamers, 1998: 121ff.; Lever, 1997: 47) aufmerksam, ohne diese di-
rekt mit der Verbreitung von Outsourcing zu verbinden.

" Fiir den HR-Bereich konnte Lever (1997 S. 47) eine solche Abhingigkeit allerdings nicht bestitigen.
Erkléren lésst sich der Zusammenhang mit Hilfe der Transaktionskostentheorie, die bei ansteigender
Haufigkeit einer Transaktion von einer zunehmend unternehmensinternen Erbringung ausgeht und in
Abschnitt 2.1.1.1 erldutert wird.
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Outsourcing aus, je grofer die kulturelle Ndhe zwischen Heimat- und Zielland ist und je
weiter die institutionellen Rahmenbedingungen in der Offshoring-Region ausgeprigt
sind (Kshetri, 2007: 44ff.). Zusammenfassend muss auch der Forschungsstand hinsicht-
lich der Determinanten der Outsourcing-Verbreitung als fragmentarisch bezeichnet

werden.

3.3.2.3 Erfolgswirkung

Vorwiegend kritisch wird in der Literatur die Erfolgswirkung der Auslagerung
von unterstiitzenden Funktionen gesehen (Hesketh & Fleetwood, 2006: 678; Matiaske
& Mellewigt, 2002: 649ft.; Osterloh, 2006: 12; Shen, 2005: 290f.; Wechsler, 2002:
23)."? Demnach iiberwiegen beim Outsourcing insgesamt die Nachteile (Belcourt,
2006: 274; Kakabadse & Kakabadse, 2002: 196; Kakabadse & Kakabadse, 2000: 691),
wihrend die Vorteile iiberschitzt werden (Gilley & Rasheed, 2000: 783f.; Gorzig &
Stephan, 2002: 13; Saunders, Gebelt & Hu, 1997: 63; Wintergerst & Welker, 2007:
939).'" Gilley, Greer & Rasheed (2004: 238) konnten gleichwohl einen positiven Ef-
fekt der Auslagerung ausgewidhlter HR-Aufgaben auf die Innovationskraft von Produk-
tionsunternehmen feststellen. Juma’h & Wood (2003: 173, 177) haben positive Auswir-
kungen der Ankiindigung von Geschiftsprozess-Outsourcing auf den Aktienkurs bei

britischen Firmen registriert.

Mehrere Autoren bringen die Erfolgswirkung von Outsourcing mit der Wahl der
auszulagernden Prozesse innerhalb einer Funktion in Verbindung. Fiir das Personalwe-
sen sind demnach nicht nur transaktionale, sondern auch humankapitalférdernde bzw.
strategische Aufgaben an externe Dienstleister zu vergeben (Klaas et al., 2005a: 444;
Klaas et al., 2005b: 236f., 248f.). In der Informationstechnologie ist das Outsourcing
der Aufgabengebiete des Systembetriebs und der Telekommunikation positiv mit dem
Erfolg korreliert (Grover, Myun Joong & Teng, 1996). Tiwana (2008) fiihrt fiir die
Entwicklung von Software u.a. technologische Modularitét, d.h. den Grad der Entkop-
pelung ausgelagerter Aufgaben aus dem Gesamtsystem (Tiwana, 2008: 771), als Er-
folgsfaktor an. Mehrmals wurde aullerdem gezeigt, dass der Erfolg von Auslagerungen
mit abnehmender Firmengrofe zunimmt (Barrar, Wood & Jones, 2002: 213; Klaas,
McClendon & Gainey, 1999: 119, 130) und dass zumindest im HR-Bereich zum einen
eine steigende allgemeine Umweltdynamik (Klaas, McClendon & Gainey, 1999: 117f.,
130; Lilly, Gray & Virick, 2005: 64f.) und zum anderen eine hohere Vertragsdetaillie-

"2 7ur Erlduterung des Erfolgsbegriffs vgl. FuBnote 82.

'3 Beitrige, die von groflen Outsourcing-Erfolgen berichten, sind héufig populdrwissenschaftlicher Natur
und verfolgen konkrete Marketing-Interessen von Service Providern oder Unternehmensberatungen
(Osterloh, 2006: 72).

52



Forschungsiiberblick, Forschungsliicke und Forschungsfragen

rung (Klaas et al., 2002: 2, 5f.; Klaas et al., 2005b: 239f., 249) den Auslagerungserfolg
fordern. Negativen Einfluss iiben hingegen die bereits angesprochene Einzigartigkeit
bestimmter Prozesse (Klaas, McClendon & Gainey, 1999: 116f., 130), die simultane
Auslagerung verschiedener Funktionen, die die Kapazititen des Managements {iberstra-
pazieren (Hutzschenreuter & Israel, 2006: 16), sowie Schnittstellen auszulagernder Pro-

zesse zu intern verbleibenden Prozessen aus (Mani, Barua & Whinston, 2010: 40ff.).""*

3.3.2.4 Outsourcing-Prozesse

Der Outsourcing-Prozess fiir unterstiitzende Funktionen wurde insgesamt bis-
lang in der Forschung wenig behandelt (Mahnke, Overby & Vang, 2005: 205). Einige
Beitrdge liegen allerdings zu den Prozessphasen der Auslagerungsentscheidung sowie
Auswahl und Management des Providers vor. Mehrere Verfasser versuchen die Ent-
scheidung, ob ein Prozess auszulagern ist, mit unterschiedlichen Frameworks und
Checklisten zu unterstiitzen (Adler, 2003: 56; Coggburn, 2007: 322ff.; Dittrich &
Braun, 2004: 27ff.; Lamers, 1998: 182ff.). Sie bemiihen sich dabei um eine
managementgerechte Verdichtung des aktuellen Forschungsstands, wobei hdufig das
Konzept der Kernkompetenzen zu Hilfe genommen wird (Greer, Youngblood & Gray,
1999 91f.; Heikkild & Cordon, 2002 188f.; McKeen & Smith, 2007: 734{f.; Willcocks,
Fitzgerald & Feeny, 1995: 64).'"° Zum Einsatz kommen z.B. Matrizen, die der generel-
len Moglichkeit zur Schaffung eines Wettbewerbsvorteils auf der einen Achse die Fi-
higkeiten eines Unternehmens (Barth, 2003: 180) oder die Charakteristika einer Aufga-
be (Beer, 1997: 204) auf der anderen Achse gegeniiberstellen. Gemein haben all diese

Beitrdge, dass sie vom Outsourcing von Kernkompetenzen abraten.

Fiir das Scheitern von Outsourcing-Vorhaben sind hdufig Fehler bei der Aus-
wahl des Providers verantwortlich (Barthelemy, 2003: 89f.; Wechsler, 2002 23f.), wes-
halb die richtige Selektion des Dienstleisters fiir verschiedene Funktionen eine gewisse
wissenschaftliche Aufmerksamkeit erfahren hat. Im Zentrum dieser Beitrdge stehen
dabei meist notwendige Eigenschaften des Providers. Neben Kenntnissen und Fahigkei-
ten beziiglich des auszulagernden Prozesses werden die Anziehungskraft fiir Talente
und Erfahrungen in der Industrie als wichtige Kriterien erachtet (Collins, 2003: 45f.;
Feeny, Lacity & Willcocks, 2005: 43ff.; Greer, Youngblood & Gray, 1999: 93;

"4 Ferner existieren Artikel, in denen Erfolgsfaktoren fiir das Outsourcing verschiedener Funktionen
oder Subfunktionen eher praxisorientiert aufgelistet werden. Als Beispiele seien Wechsler (2002: 25)
fiir das Finanz- und Rechnungswesen, Saunders, Gebelt & Hu (1997: 64ff.) fiir die IT sowie Stroh &
Treehuboff (2003: 20ff.) fiir das Personalwesen erwahnt.

'3 Eine Kernkompetenz ist eine Fahigkeit, die ein Unternehmen besser beherrscht als andere Firmen und
die fiir das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil bedeutet. Das Konzept der Kernkompetenzen wird
in Abschnitt 2.1.2.2 erléutert.
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Howells, Gagliardi & Malik, 2008: 214). Im Selektionsprozess, der idealtypisch tiber
eine Sichtung des Marktes und einen "Request for information" (RFI) zu einem
"Request for proposal" (RFP) und schlieBlich zur finalen Auswabhl fiihrt, ist auch die
Anzahl an Dienstleistern zu bestimmen, die das Unternehmen beabsichtigt zu beauftra-
gen. Die Einbindung mehrerer Provider kann hierbei zur Vermeidung von Abhéngigkei-
ten sinnvoll sein (Gross, Bordt & Musmacher, 2006: 152ff.). Kern, Willcocks & van
Heck (2002: 60ff.) zeigen zudem, dass Outsourcing-Anbieter z.T. mit Angeboten um
Marktanteile kdmpfen, die unter monetdren Gesichtspunkten unrealistisch sind, was
auch die auslagernden Firmen, die auf diese Offerten eingehen, in Schwierigkeiten
bringen kann.''® Mdglichst frithe Nachverhandlungen der Vertriige, flexible Anpas-
sungsklauseln von Beginn der Geschiftsbeziehung an und insbesondere ein intensives
Beziehungsmanagement werden als Moglichkeiten angegeben, dem Problem zu begeg-

nen.

Obwohl die Wichtigkeit der aktiven Steuerung des Dienstleisters durch signifi-
kante Management-Ressourcen durchaus anerkannt wird (Collins, 2003: 47; Jouanne-
Diedrich, 2004: 131; Kern, Willcocks & van Heck, 2002: 60ff.), existieren nur wenige
explizite Arbeiten zu diesem Themenkomplex, die noch dazu meist sehr allgemein blei-
ben. Als wichtiger und erfolgversprechender Trend wird die zunehmende Entwicklung
des Verhiltnisses zwischen Auftraggeber und Provider zu einer Partnerschaft gesehen
(Ang & Inkpen, 2008: 339; Grover, Myun Joong & Teng, 1996: 91, 94, 109f;
Kakabadse & Kakabadse, 2005: 189f.,, 195ff.; Kakabadse & Kakabadse, 2000: 708ff.;
Saunders, Gebelt & Hu, 1997: 65, 74f.). Bruch (1998: 117ff.)) und Useem & Harder
(2000: 31f.) geben Hinweise, wie eine solche Partnerschaft aufgebaut werden kann.
Einige Autoren halten diese Art der Beziehung aber zumindest im HR-Bereich nur fiir
bestimmte ausgelagerte Aufgaben flir notwendig und fordern fiir die sonstigen
Outsourcing-Aktivititen eine enge Kontrolle bei Aufrechterhaltung der Wettbewerbssi-
tuation fiir den Provider (Belcourt, 2006: 277; Greer, Youngblood & Gray, 1999: 93f.).
Haried & Ramamurthy (2010: 24) merken deshalb auch fiir IT-Outsourcing an, dass
eine echte Partnerschaft hdufig nur von Seiten des Anbieters angestrebt wird. Als
Grundstein des erfolgreichen Provider-Managements gilt die Ausfiihrlichkeit und ge-
naue Spezifizierung des Vertrags (Gainey & Klaas, 2003: 207; Saunders, Gebelt & Hu,
1997: 76f.).

16 Zu denken ist dabei z.B. an die Konsequenzen einer Insolvenz des Dienstleisters, in dessen Folge das
auslagernde Unternehmen u.U. mit hohem Zeitdruck erneut in einen kostenintensiven Selektionspro-
zess eintreten und aulerdem bereits bezahlte Leistungsanspriiche abschreiben miisste.
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333 Forschungsliicke in Bezug auf das QOutsourcing von unterstiitzenden
Funktionen

Trotz der gerade skizzierten Beitrdge muss der Forschungsstand zum
Outsourcing von unterstiitzenden Funktionen insgesamt als wenig ausgereift bezeichnet
werden (Coggburn, 2007: 316; Fish & Seydel, 2006: 96; Lilly, Gray & Virick, 2005:
57; Nicholson, Jones & Espenlaub, 2006: 238). Nicht nur fiir den deutschen Sprach-
raum, sondern auch international wird insbesondere die unzureichende empirische und
theoretische Fundierung bemingelt (Dibbern, Giittler & Heinzl, 2001: 678; Gilley,
Greer & Rasheed, 2004: 232; Jouanne-Diedrich, 2004: 126; Matiaske & Mellewigt,
2002: 641, 654f.; Osterloh, 2006: 43f.; Shen, 2005: 276).

Zusatzlich zu dieser allgemeinen Kritik trifft grundsétzlich auch die bereits in
Abschnitt 3.2.3 angesprochene Vernachlédssigung potenziell wichtiger Realitdtsaspekte
auf die Literatur zur Auslagerung von Support-Prozessen zu: Zum einen werden haufig
auBerst spezifische Gesichtspunkte isoliert analysiert, ohne den Kontext des Einzelfalls
zu wiirdigen.""” Dies verwundert insofern, als dass in der bisherigen Forschung funk-
tionsspezifischen, unternehmensinternen und unternehmensexternen Faktoren jeweils
fiir sich eine gewisse Bedeutung fiir Outsourcing-Verbreitung und -Erfolg beigemessen
wird (Beer, 1997: 137ff.; Conklin, 2005: 595f.; Klaas, McClendon & Gainey, 1999:
116ft.; 2001; Lilly, Gray & Virick, 2005). Die meisten Arbeiten kommen auch nicht der
Forderung von Mahnke, Overby & Vang (2005: 245f.) nach, den Outsourcing-Prozess
ganzheitlich zu betrachten und nicht eine einzelne Phase, wie z.B. die Auslagerungsent-
scheidung, kiinstlich zu separieren. Zum anderen laufen Beitrdge, die sich exklusiv ei-
nem Bereich oder sogar nur einem Prozess widmen (z.B. Greer, Youngblood & Gray,
1999; Kakabadse & Kakabadse, 2000), Gefahr, funktions- bzw. prozessiibergreifende
Muster zu vernachldssigen. Lever (1997: 47) hat fiir Outsourcing schon sehr frith auf
Interdependenzen zwischen Teilfunktionen hingewiesen. Die existierenden Untersu-
chungen zu Auslagerungen, die sich mit unterstiitzenden Bereichen in ihrer Gesamtheit
beschéftigen, differenzieren wiederum nicht zwischen den einzelnen Funktionen, so
dass sie von eventuell interessanten funktionalen und aufgabenspezifischen Unterschie-
den und Zusammenhingen abstrahieren (z.B. Feeny, Lacity & Willcocks, 2005; Meyer,
2001; Osterloh, 2006).

SchlieBlich liegen kaum Beitrdge vor, die Auslagerungen gegeniiber anderen
Konfigurationsdimensionen einordnen bzw. Interdependenzen herausarbeiten. Ansitze

existieren lediglich fiir Zusammenhédnge zwischen Outsourcing und Offshoring (vgl.

""" Hahn, Hungenberg & Kaufmann (1994: 74) weisen explizit darauf hin, dass Outsourcing-
Entscheidungen einzelfallbezogen zu treffen sind.
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neben den in Abschnitt 3.2.3 erwéhnten Beitrdgen z.B. Abramovsky & Griftfith (2006),
Chandra & Shankar (2004) und Kshetri (2007)).

3.4 Zusammenfassung der Forschungsliicke in Bezug auf die Erbringung un-

terstiitzender Funktionen

Die Gesamtheit der unterstiitzenden Funktionen im Sinne von Abschnitt 1.3.1
war bislang nicht expliziter Gegenstand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung.
Arbeiten zu verwandten Begriffen wie Zentralbereiche oder Zentralabteilungen unter-
suchen lediglich den konzentrierten Teil der unterstiitzenden Funktionen und klammern
die Erbringung an verschiedenen Standorten im In- und Ausland aus (vgl. Abbildung 3-
1) (Bleicher, 1991: 116ff.; Biihner, 1996; Frese, v. Werder & Maly, 1993). Zudem blei-
ben vorliegende Analysen meist deskriptiv (z.B. Biihner, 1996), z.T. sogar rein theore-

tisch (z.B. Kreisel, 1995), wobei der Aggregationslevel in der Regel sehr hoch ist.''®

Intensiver als mit der Gesamtheit der unterstiitzenden Bereiche hat sich die Wis-
senschaft mit einzelnen Support-Funktionen beschéftigt. Diese Beitrdge lassen aber

119
sondern

nicht nur Zusammenhénge zwischen verschiedenen Funktionen aufler Acht,
berticksichtigen durch ihre Fokussierung auf nur eine Konfigurationsdimension auch

keine Wechselwirkungen zwischen Dimensionen.'’

Offshoring und Outsourcing von Support-Prozessen als Auspriagungen zweier
wichtiger Konfigurationsdimensionen sind als relativ junge Phédnomene der betriebli-
chen Praxis wenig erforscht (Levy, 2005: 685; Lewin, 2005: 491; Nicholson, Jones &
Espenlaub, 2006: 238). Zwar existiert eine Reihe von Artikeln zu speziellen Gesichts-
punkten dieser Konfigurationsmoglichkeiten. Die vorhandene theoretische und empiri-
sche Basis muss aber dennoch als defizitir eingestuft werden (Matiaske & Mellewigt,
2002: 641, 654f.; Osterloh, 2006: 43f.; Shen, 2005: 276).'*!

Somit fehlen umfassende Betrachtungen zur Erbringung der unterstiitzenden
Funktionen, in die sich die Ergebnisse bereits vorliegender Untersuchungen zu speziel-
len Fragestellungen einordnen lieBen. Wie die vorangegangenen Abschnitte gezeigt
haben, treffen bestehende Beitrdge mindestens eine der nachfolgend erlduterten Ein-
schrankungen und gelangen deshalb nicht zu einer ganzheitlichen Sichtweise im Sinne
dieser Arbeit.

"8 D h. Forschungsgegenstand sind Funktionen, aber keine einzelnen Prozesse. Vgl. Abschnitt 3.1.1.

"9 Damit missachten sie die Forderung nach funktionsiibergreifender Forschung (Cheng & Bolon, 1993:
14f).

120 ygl. Abschnitt 3.1.2.

"2l vgl. Abschnitte 3.2 und 3.3.
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Zunichst ist festzustellen, dass existierende Studien nicht versuchen, die Ein-
flussgrofBen auf die Konfiguration der Support-Prozesse moglichst erschopfend zu er-
fassen. Stattdessen werden einzelne funktionsspezifische, unternehmensinterne oder
unternehmensexterne Faktoren zur Analyse spezieller Zusammenhdnge ausgewéhlt.
Wichtige Einflussgroflen sowie denkbare Relationen zwischen ihnen werden so u.U.
ignoriert. Die bisherige Forschung verzichtet aulerdem zum Grofteil darauf, mehrere
Support-Funktionen gleichzeitig zu untersuchen. Dadurch ist es moglich, dass wichtige
funktionale Gemeinsamkeiten und Unterschiede nicht aufgedeckt werden. Gleichzeitig
differenzieren die meisten Autoren nicht zwischen unterschiedlichen Aggregationsle-
vels der Betrachtung. Dies bedeutet, dass sich Untersuchungen z.B. durchgingig mit der
Funktion als Ganzes beschiftigen, aber einzelne Prozesse dieser Funktion oder die un-
terstiitzenden Bereiche in ihrer Gesamtheit nicht zur Kenntnis nehmen. Sie tibersehen
damit die Moglichkeit, dass der Einfluss von Faktoren vom Aggregationslevel der Be-

trachtung abhdngen konnte.

Ferner fokussieren sich vorhandene Studien fast ausschlieBlich auf nur eine
Konfigurationsdimension der Erbringung unterstiitzender Funktionen und vernachléssi-
gen u.U. relevante andere: Sie untersuchen z.B. die rdumliche Verteilung von Funktio-
nen, schenken aber dem Governance Mode oder dem Grad der Prozessstandardisierung
keine Beachtung. Dadurch konnten Zusammenhédnge zwischen verschiedenen Dimen-

sionen Ubersehen werden.

Im néchsten Abschnitt werden mit Hilfe der gerade aufgezeigten Forschungs-
liicke die Forschungsfragen aus Abschnitt 1.1 prézisiert. Dariiber hinaus wird ein Be-

zugsrahmen zur Bearbeitung der prizisierten Problemstellungen eingefiihrt.

3.5 Forschungsfragen und Bezugsrahmen fiir die empirische Untersuchung

Die Diskussion der vorhandenen Literatur zur Erbringung unterstiitzender Funk-
tionen in den Abschnitten 3.1 bis 3.3 hat Defizite des aktuellen Forschungsstands auf-
gedeckt, die in Abschnitt 3.4 noch einmal zusammengefasst worden sind. Da die bishe-
rige Forschung iiberwiegend sehr spezifische Fragestellungen bearbeitet und tibergrei-
fende Zusammenhénge vergleichsweise wenig beachtet hat, erscheinen vor allem ganz-
heitliche Betrachtungen der Erbringung unterstiitzender Funktionen aus wissenschaftli-
chem Blickwinkel vielversprechend. Die vorliegende Arbeit soll dazu einen ersten Bei-

trag leisten.

Auf Grund der Breite der Thematik ist eine gewisse Schwerpunktsetzung bei der
Erforschung der Erbringung unterstiitzender Funktionen dennoch unumgénglich. Ziel
dieser Arbeit ist es deshalb, die Faktoren mit Einfluss auf die Konfiguration der

Support-Bereiche und ihre Wirkungsweise mdglichst umfassend herauszuarbeiten. Da-
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122 .
Zudem ist zu untersu-

bei beschrdnkt sich die Analyse auf deutsche Unternehmen.
chen, auf welcher Ebene die ermittelten Faktoren wirken, d.h. ob sie z.B. generell meh-
rere Funktionen beeinflussen und bzw. oder ihre Wirkung zwischen Unternehmen trans-
ferierbar ist. Der Fokus der Analyse soll auf Offshoring und Outsourcing als relativ jun-

ge Phinomene der Unternehmenspraxis liegen.

Zusammenfassend lassen sich die in Abschnitt 1.1 aufgeworfenen Fragestellun-
gen unter Berlicksichtigung der bisherigen wissenschaftlichen Erkenntnisse folgender-

malfen prizisieren:

1. Welche funktionsspezifischen, unternehmensinternen und unternehmensex-
ternen Faktoren beeinflussen die Konfiguration der unterstiitzenden Funktio-

nen deutscher Unternehmen?

2. Wie beeinflussen die identifizierten Faktoren die Konfiguration der unter-

stiitzenden Funktionen?
3. Auf welcher Wirkungsebene nehmen die identifizierten Faktoren Einfluss?
4. Wie dynamisch ist die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen?

5. Inwiefern ldsst sich die Nutzung bzw. Nichtnutzung von Offshoring- und
Outsourcingmoglichkeiten durch die in dieser Arbeit untersuchten Unter-
nehmen mit Hilfe der im Untersuchungsverlauf gewonnenen Erkenntnisse

zur Wirkungsweise der Faktoren und Dynamik der Konfiguration erklédren?

Die Bearbeitung dieser Forschungsfragen soll sich an einem Bezugsrahmen
orientieren. Weil die Faktoren mit Einfluss auf die Konfiguration der unterstiitzenden
Funktionen mdéglichst umfassend zu erheben sind, muss die Gesamtheit der Faktorgrup-
pen eines solchen Bezugsrahmens erschopfend sein. Er muss es also ermdglichen, sdmt-
liche denkbaren EinflussgroBen, die wihrend der Analysen aufgedeckt werden konnten,
einer Faktorgruppe zuzuordnen. Eine einleuchtende und in der Literatur weit verbreitete
Einteilung unterscheidet zwischen unternehmensinternen und unternehmensexternen
Faktoren (vgl. z.B. Hannan & Freeman (1977: 931ff.)). Da sich viele Autoren mit dem
Offshoring bzw. Outsourcing einzelner unterstiitzender Funktionen befasst haben (vgl.
3.4) und spezifische Eigenschaften der Support-Funktionen selbst gro3en Einfluss auf
die Konfiguration ausiiben konnten, soll mit funktionsspezifischen Faktoren eine dritte

Gruppe von EinflussgroBen beriicksichtigt werden.'?

122 Die Beschrinkung auf deutsche Unternehmen wird in Abschnitt 4.2 begriindet.

' Funktionsspezifische Faktoren sind dabei nicht etwa eine Teilmenge der unternchmensinternen Fakto-
ren, sondern inhdrente Eigenschaften einer Funktion mit Relevanz fiir diverse Unternehmen. Die Lite-
ratur zum Offshoring und Outsourcing von unterstiitzenden Prozessen misst funktionsspezifischen
Faktoren mehrfach grofe Bedeutung bei (vgl. Abschnitte 3.2.3 und 3.3.2.2).

58



Forschungsiiberblick, Forschungsliicke und Forschungsfragen

Die Einflussgroflen der drei Faktorgruppen wirken sich auf verschiedene Konfi-
gurationsdimensionen aus. Zu Beginn dieser Arbeit wurden in Abschnitt 1.1 bereits
zwei Kernfragen der Unternehmensstrategie vorgestellt, die wichtige Konfigurations-
dimensionen fiir die vorliegende Untersuchung darstellen, ndmlich durch wen und wo

124 Um eine holistische Sicht-

Prozesse erbracht werden (Hutzschenreuter, 2005: 92f.).
weise hinsichtlich der Erbringung von unterstiitzenden Funktionen zu erreichen, wird
zusétzlich die Frage nach dem "Wie", also nach der Art und Weise der Erbringung ana-
lysiert. Unter dieser Dimension soll zum einen der Standardisierungs- und Automatisie-
rungsgrad von Support-Prozessen verstanden werden. Zum anderen findet die Organisa-
tion der Weisungsbeziechungen zwischen Hauptverwaltung und operativen Einheiten
Berticksichtigung. SchlieBlich soll die Wahrnehmung einer Funktion im Sinne von
Wertschédtzung innerhalb des Unternehmens ebenfalls im Rahmen dieser dritten Dimen-

sion behandelt werden. Abbildung 3-2 veranschaulicht den Bezugsrahmen graphisch.

Funktions- Unternehmens- Unternehmens-
spezifische ) interne ) externe
Faktoren Faktoren Faktoren
Governance
Mode

Geographische Art und Weise

Verteilung

Konfigurations,
dimensio-

Abbildung 3-2: Bezugsrahmen der empirischen Untersuchung (eigene Darstellung)

Der Bezugsrahmen liefert eine systematische Struktur fiir die empirische Unter-
suchung und die Darstellung der Ergebnisse in den Kapiteln 5 und 6. Zuvor wird in Ka-
pitel 4 die Forschungsmethodik charakterisiert.

'2* Offshoring und Outsourcing sind Konfigurationsoptionen innerhalb dieser beiden Dimensionen.
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4. Forschungsmethode und -prozess

Nach dem Aufzeigen der Forschungsliicke in Kapitel 3, aus der sich die For-
schungsfragen in Abschnitt 3.5 ergeben haben, sollen nun die Forschungsmethode und

der Forschungsprozess genauer beleuchtet werden.
4.1 Forschungsmethode

Die vorliegende Untersuchung basiert auf der Durchfiihrung mehrerer Fallstu-
dien, die ein geeignetes Mittel sind, um fundierte Erkenntnisse hinsichtlich der in Ab-
schnitt 3.5 formulierten Problemstellungen zu erlangen. Nachfolgend wird die Auswahl
von Fallstudien als Analyseinstrument begriindet. Dabei wird die Eignung dieser Vor-
gehensweise fiir das Forschungsvorhaben anhand genau vorgegebener Kriterien erortert.
AnschlieBend werden die Fallstudienmethode und mogliche Anwendungsgebiete vorge-
stellt. Teil 4.1.2 beschreibt die relevanten Giitekriterien, mit deren Hilfe die Qualitit

von Untersuchungen dieser Art beurteilt werden kénnen.
4.1.1 Auswahl der Forschungsmethode

Forschungsmethoden werden tiblicherweise in quantitative und qualitative An-
sdtze unterteilt (Creswell, 1994; Gilham, 2000: 9f.; Kleindienst, 2008: 121; McClintock,
Brannon & Maynard-Moody, 1979: 612; Reichert, 2005: 61). Wéhrend sich Erstge-
nannte damit beschéftigen, umfangreiches, standardisiertes Datenmaterial, das z.B.
durch Experimente oder Fragebogenuntersuchungen gewonnen wurde, mehr oder weni-
ger komplexen statistischen Prozeduren zu unterziehen (Endres, 2005: 104; Gilham,
2000: 9), verfolgen qualitative Forschungsstrategien, zu denen auch Fallstudien gezéhlt
werden, einen detailspezifischen Ansatz, der auf eine moglichst genaue Beriicksichti-

125 Vielfach werden quantita-

gung des jeweiligen Kontextes abzielt (Hoepfl, 1997: 47).
tive und qualitative Untersuchungsansitze sogar als grundsitzlich unterschiedliche For-
schungsparadigmen angesehen (Filstead, 1979: 33ff.; Reichardt & Cook, 1979: 7ff.).
Gilham (2000: 2ff.) bezeichnet die quantitativen Methoden als logisch-positivistisch,
wiéhrend qualitative Praktiken als phdnomenologisch-naturalistisch gelten. Quantitative
Vorgehensweisen sind eher deduktiv, d.h. sie testen existierende Theorien. Qualitative
Methoden beruhen dagegen meist auf einer induktiven Forschungsphilosophie, d.h. erst
mit Hilfe des erhobenen Datenmaterials werden neue Theorieaspekte entwickelt.

Tabelle 4-1 gibt einen Uberblick iiber die Charakteristika der Ansitze.

' Definitionen zu qualitativer Forschung finden sich z.B. bei Denzin & Lincoln (2005: 3) oder Mason
(2002: 3f)).
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T Charakteristika des logisch- Charakteristika des phanomenologisch-
Kriterium e . L e !
positivistischen Forschungsparadigmas naturalistischen Forschungsparadigmas
Art des Vorgehens - deduktives Vorgehen - Testen von - induktives Vorgehen - Entwicklung von
Hypothesen Hypothesen
Determiniertheit des Designs - vorherbestimmtes Forschungsdesign - sich ergebendes Forschungsdesign
Position des Forschers - Objektivitat - Subjektivitat
Grad der Anteilnahme - Distanziertheit - Involviertheit
Hergang und Ziel der - Verwendung quantitativer Daten zur - Verwendung qualitativer Daten, um
Untersuchung Bestimmung der Ergebnissignifikanz Ergebnis Bedeutung zu geben
Ergebnisfokus - Ergebnissignifikanz - Bedeutung des Prozesses, der zum
Ergebnis fiihrt
Umgang mt Verdnderungen - Aufzeigen von Veranderungen - Bedeutung der Veranderungen
Verhiltnis zu - Streben nach Generalisierungen - Generalisierungen wegen Kontext-
Generalisierungen Spezifitét problematisch
Beziehung zum Kontext - Isolierung der untersuchten - Kontext mit groRem Einfluss auf das
Verhaltensweisen Verhalten
Art der Beweisfiihrung - Beweiskonstruktion - Beweissuche im Kontext

Tabelle 4-1: Charakteristika der Forschungsparadigma (in Anlehnung an Gilham (2000: 8))

Fiir beide Stromungen ist eine Vielzahl verschiedener Methoden zu differenzie-
ren. Jede Vorgehensweise hat ihre individuellen Vor- und Nachteile. Welche Methode
zur Beantwortung einer Forschungsfrage addquat ist, hdngt von (I) der Art der For-
schungsfrage selbst, (II) dem Grad an Kontrolle, die der Forscher iiber die untersuchten
Ereignisse ausiiben kann, und (III) der Aktualitit des Phdnomens im Sinne von Neuig-
keit ab (Yin, 2003: 1ff.). Demnach (ad I) sind z.B. Experimente oder Fallstudien als
Untersuchungsstrategie besonders dann geeignet, wenn es sich um "Wie"- oder "Wa-
rum"-Fragen handelt, wihrend fiir Fragen nach dem "Wie viel(e)" eher Fragebogenun-
tersuchungen oder die Auswertung archivierter Unterlagen zweckmifBig sind (Yin,
2003: 5f.). Nur bei der Wahl von Experimenten als Analysemethode hat der Forscher
zumindest teilweise die Kontrolle iiber die Ereignisse (Roll, 2004: 85) (ad II). Bei Fall-
studien oder Umfragen hat er hingegen keinen direkten Einfluss auf das Geschehen. Zur
Erforschung aktueller Phinomene (ad III) eignen sich neben Fallstudien auch andere
Forschungsstrategien wie z.B. Umfragen oder Experimente. Die Analyse historischer
Dokumente scheidet indessen quasi per Definition fiir die Untersuchung aktueller For-
schungsgegenstinde aus. Tabelle 4-2 gibt einen Uberblick, in welchen Situationen wel-
che Forschungsstrategie zweckmaiBig ist. In der letzten Spalte wurde die Kategorisie-

rung fiir das vorliegende Forschungsprojekt abgetragen, die nachfolgend erklart wird.

Strategie Experi- E b Archiv- Historische Fallstudi Vorliegende
Situation ment ragebogen  anaiyse Analyse alistudi® " yntersuchung

Art der warum, wer, was, Wo, wer, was, Wo, . . warum,
) C - warum, wie? warum, wie? )
Forschungsfragen  wie? wie viel(e)? wie viel(e)? wie?
Kor}tro_lle uber Ja Nein Nein Nein Nein Nein
Ereignisse
Fokus auf aktuelle Ja Ja/Nein Nein Ja Ja
Phdnomene
Tabelle 4-2: Forschungssituationen und geeignete Forschungsstrategien (in Anlehnung an Yin

(2003: 5))
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Die in Abschnitt 3.5 vorgestellten Problemstellungen sind "Wie"- bzw.
"Warum"-Fragen (ad I). Die Kernfragestellungen der Arbeit adressieren also die Griinde
fiir die Konfiguration bzw. die Umstdnde der Erbringung unterstiitzender Funktionen
deutscher Unternehmen. Der Untersuchende kann dariiber keine Kontrolle ausiiben
(ad II). Insbesondere die Ver- und Auslagerung von Support-Prozessen bieten neue
Moglichkeiten der Aufgabenerbringung und sind unter den Schlagwortern Offshoring
und Outsourcing in den Medien allgegenwiértig, so dass von aktuellen Phanomenen der
realen Managementpraxis gesprochen werden kann (ad III). Zu Untersuchungsvorhaben
mit den gerade beschriebenen Charakteristika dufert sich Yin (2003: 1) folgenderma-
Ben: "In general, case studies are the preferred strategy when how or why questions are
being posed, when the investigator has little control over events, and when the focus is

on a contemporary phenomenon within some real-life context.”

Fallstudien sind eine im Bereich der Sozialwissenschaften und insbesondere in
der Managementliteratur weit verbreitete und einflussreiche Forschungsstrategie
(Bartunek, Rynes & Ireland, 2006: 12; Eisenhardt & Graebner, 2007: 25).126 Verschie-
dene Autoren haben Ubersichten mit wichtigen Forschungsbeitrigen zusammengestellt,
die ihre wesentlichen Erkenntnisse auf Basis dieser Methode gewinnen (Benbasat,
Goldstein & Mead, 1987: 379; Eisenhardt, 1989b: 535; Kleindienst, 2008: 125). Die
holistische Sichtweise und der iterative Forschungsprozess, der stindig zwischen Da-
tengenerierung und Auswertung hin- und herspringt, sorgen dafiir, dass mit Hilfe dieser
Arbeitsweise komplexe Zusammenhénge erfasst werden konnen, die durch das Raster

standardisierter quantitativer Untersuchungen fallen wiirden.

Grundsétzlich lassen sich fiinf Anwendungsmoglichkeiten fiir Fallstudien unter-
scheiden (Yin, 2003: 15): Fallstudien kénnen eine erklidrende Funktion (I) {ibernehmen,
indem sie vermutete kausale Zusammenhinge der realen Welt erldutern, die zu komplex
sind, um sie beispielsweise anhand von Experimenten oder breit gestreuten Umfragen
zu untersuchen. Zudem konnen sie dazu dienen, Ereignisse im real existierenden Kon-
text zu beschreiben (II). Mit der beschreibenden Funktion von Fallstudien eng verwandt
ist die Funktion der Illustration (III). Hierbei geht es darum, Untersuchungen, die auf
einer anderen Forschungsmethode wie z.B. einer Fragebogenuntersuchung beruhen,
durch das Hinzufiigen einer Fallstudie reichhaltiger und anschaulicher zu gestalten. Die
vielleicht wichtigste Funktion von Fallstudien ist die Exploration bislang wenig er-
forschter Sachverhalte (IV) (Eisenhardt, 1989b: 532). Eine letzte mogliche Anwendung
von Fallstudien besteht darin, als Meta-Untersuchung, also als eine Studie iiber die Er-

stellung einer Untersuchung zu fungieren (Smith, 1990).

126 7w einer Definition von Fall bzw. Fallstudie siche Gilham (2000: 1).
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Fiir das vorliegende Forschungsvorhaben sind die Erklarungs- (I) und speziell
die Explorationsfunktion (IV) am bedeutsamsten: Wie in Kapitel 3 gezeigt wurde, ist
die Erbringung von unterstiitzenden Funktionen ein akademisch allgemein wenig bear-
beitetes Forschungsfeld. Dieser Sachverhalt verschirft sich noch einmal durch die
regionale Eingrenzung sowie die ganzheitliche Sichtweise dieses Beitrags, der unter-
schiedliche Faktoren, Funktionen und Konfigurationsdimensionen beriicksichtigt. Des-
halb ist in der vorliegenden Arbeit eine explorative Forschungsstrategie zu verfolgen,
deren Ziel es ist, durch die Bearbeitung der Forschungsfragen neue Theorieaspekte auf-
zudecken ("theory building") (Eisenhardt, 1989b). Diese Vorgehensweise ist gegeniiber
der Uberpriifung bereits existierender Theorien abzugrenzen ("theory testing").'*’ Die
Ausarbeitung neuer Theorieaspekte erfolgt mit Hilfe eines induktiven und iterativen
Prozesses, der stetig zwischen empirischer Auswertung und Interpretation wechselt
(Eisenhardt, 1989b: 532, 548f.; Eisenhardt & Graebner, 2007: 25; Mintzberg, 1979:
587; Reichert, 2005: 63; Roll, 2004: 88; Yin, 1981: 59; 2003: 3). Gerade im Zusam-
menhang mit Theorie-Generierung sind grundsitzlich Fallstudien-Reihen ("multiple
case studies") Einzelfallstudien vorzuziehen, da sie im Vergleich zu Einzelfallstudien
meist zu robusteren Ergebnissen fithren (Eisenhardt & Graebner, 2007: 27; Yin, 2003:
19, 46).'%

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die in dieser Arbeit aufgewor-
fenen Forschungsfragen "Wie"- bzw. "Warum"-Fragestellungen von explorativem Cha-
rakter sind, die sich mit gegenwértigen Phinomenen beschiftigen, auf die der Forscher
selbst keinen unmittelbaren Einfluss ausiiben kann. Damit sind sie pradestiniert als An-

wendungsgebiet fiir die Methode der Fallstudien-Reihe.

4.1.2 Giitekriterien

Jedwede empirische Untersuchung ist mit Hilfe festgelegter Giitekriterien auf
thre Qualitdt zu tberpriifen (Mayring, 2002: 140). Im Folgenden sollen deshalb die
zentralen Mafstabe zur Beurteilung empirischer Untersuchungen diskutiert werden.

"*" Fiir einige Autoren (Benbasat, Goldstein & Mead, 1987: 382; Edmondson & McManus, 2007:
1158ff.; Eisenhardt, 1989b: 549; Endres, 2005: 108; Kleindienst, 2008: 123; Reichardt & Cook, 1979:
7ft.) ist die Wahl zwischen einer qualitativen und einer quantitativen Research-Methode grundsitzlich
vom Stadium abhéngig, in dem sich die Theorie des Forschungsfeldes befindet. Ist das Verstindnis
fiir einen Untersuchungsbereich noch schwach ausgeprégt, sind qualitative Methoden zu wéhlen, um
die Theorie zum Forschungsfeld voranzutreiben ("theory building"). Ist das Theoriegeriist hingegen
schon weitgehend liickenlos, sollten quantitative Analysen zur Verifizierung verwendet werden
("theory testing"). Diese Verfasser sehen also eine zeitlich-logische Abfolge in der Anwendung unter-
schiedlicher Methoden. Yin (2003: 3) betont indes, dass qualitative Vorgehensweisen keinesfalls nur
fiir die explorative Phase zweckmafBig sind.

128 Gleichwohl existieren Forschungssituationen, in denen Einzelfallstudien duBerst wertvoll sein kénnen
(Kleindienst, 2008: 126; Yin, 2003: 39ft.).
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Speziell vier Giitekriterien haben in den Sozialwissenschaften allgemeine Verbreitung
gefunden (Kidder, Smith & Judd, 1986: 26ft.), die auch fiir Fallstudien entscheidend
sind (Yin, 2003: 33ff):'* Konstruktvaliditit, interne Validitit, externe Validitit und
Reliabilitit.'*

Bei der Konstruktvaliditdt geht es darum, eine korrekte Operationalisierung der
untersuchten Konstrukte und Konzepte sicherzustellen (Yin, 2003: 34). Das Kriterium
fordert somit, dass tatsdchlich die Fragestellungen untersucht werden, die der Forscher
meint zu untersuchen, oder wie Mason (2002: 39) schreibt, "it means that you are
observing, identifying or measuring what you say you are." Die Uberpriifung der Kon-
struktvaliditét ist bei qualitativen Studien insofern generell problematisch, als dass die
Bestimmung des Verhiltnisses zwischen den untersuchten Zusammenhingen und der
Version, die der Forscher davon liefert, durch eine subjektive Vorgehensweise bei der
Datensammlung beeintrachtigt werden konnte. Yin (2003: 36ff.) fiihrt drei Strategien
an, dieser Herausforderung zu begegnen: Zum einen sind verschiedene Arten von Da-
tensammlungsmethoden zu nutzen, die moglichst konvergierende Resultate ergeben

sollten. Diese Triangulation''

fiihrt dazu, dass die Ergebnisse und Schlussfolgerungen
einer Fallstudie préziser und iiberzeugender sind (Yin, 2003: 105). Die zweite Strategie
besagt, dass fiir jegliche Schlussfolgerung eine moglichst liickenlose Argumentations-
kette erstellt werden sollte, die bereits bei der Ausgangsfragestellung ansetzt (Yin,
2003: 105): "The principle is to allow an external observer — in this situation, the reader
of the case study — to follow the derivation of any evidence, ranging from initial
research questions to ultimate case study conclusions." Das dritte Kalkiil, die notwendi-
ge Konstruktvaliditidt zu demonstrieren, liegt darin, die vorldufigen Ergebnisse mit den
Schliissel-Informanten abzustimmen.'** Diese miissen nicht jeder Schlussfolgerung oder
Interpretation des Forschers zustimmen, iiber die grundsétzlichen Fakten sollte aber

Einigkeit herrschen.

Die Forderung nach interner Validitit einer Untersuchung bezieht sich auf die

Giiltigkeit von kausalen Zusammenhédngen, d.h., kausale Beziehungen miissen eindeutig

'* Die Beachtung der Kriterien innerhalb der vorliegenden Arbeit wird in Abschnitt 4.2 demonstriert.

B yin (2003: 33ff.) macht beziiglich der relevanten Qualititskriterien keine Unterscheidung zwischen
quantitativen und qualitativen Untersuchungen und vertritt damit die Ansicht, dass klassische Giitekri-
terien grundsétzlich auch auf qualitative Studien anzuwenden sind (Bortz & Déring, 2002: 326; Flick,
2007: 489). Der Auffassung wird in dieser Arbeit gefolgt. Andere Beitrage (Flick, 1987; 2007: 5001f.;
Mayring, 2002: 142ff.) fordern hingegen besondere methodenspezifische Mafistibe fiir qualitative
Forschungsarbeiten. Diese Vorgaben werden allerdings groftenteils automatisch erfiillt, sofern man
die Anweisungen von Yin (2003: 33ff.) beachtet.

Unter dem Begriff Triangulation wird der Einsatz verschiedener Vorgehensweisen oder Datensamm-
lungsmethoden bei der Erforschung eines Phdnomens verstanden, um Schwichen der jeweils einen
durch Stirken der jeweils anderen auszugleichen. Zu einer allgemeinen Erléduterung von Triangulation
siche z.B. Flick (2007: 44ft.).

2 Mayring (2002: 147) nennt diesen Vorgang kommunikative Validierung.

131
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sein und diirfen nicht in anderen, unter Umstidnden vernachldssigten Faktoren begriindet
oder gar rein zufillig sein (Yin, 2003: 34). Yin (2003: 36, 112ff.) stellt zwei eng mitein-
ander verwandte Konzepte vor, mit denen interne Validitit flir auf Fallstudien basieren-
de Forschungsbeitrige hergestellt werden kann. Beim "Pattern Matching" werden unter-
stellte Muster, die z.B. in der ersten Fallstudie herausgearbeitet worden sind, mit den
Daten der anderen Fallstudien verglichen. Kénnen kausale Beziehungen, die in der ers-
ten Fallstudie festgestellt worden sind, auch hier diagnostiziert werden, erhdht sich die
Validitat (Borchardt & Gdothlich, 2006: 50f.). Treten hingegen konfligierende Befunde
auf, kann auf das zweite Konzept, die Entwicklung von Erkldrungen, zuriickgegriffen
werden: Auftretende Widerspriiche werden in einem iterativen Prozess dazu genutzt,
Zusammenhangsannahmen von Fallstudie zu Fallstudie zu prizisieren bzw. das sich

abzeichnende Theoriegeriist zu adjustieren (Eisenhardt, 1989b: 542)."*

Externe Validitét beschiftigt sich mit der Frage nach der Generalisierbarkeit von
Ergebnissen. Im Zusammenhang mit Fallstudien muss zwischen statistischer und analy-
tischer Generalisierung unterschieden werden (Yin, 2003: 37f.)."** So reprisentieren
beispielsweise die Befragten einer Fragebogenuntersuchung u.U. eine Grundgesamtheit
statistisch. Sofern die Stichprobe korrekt zusammengestellt wurde, lassen sich die Er-
gebnisse einer solchen Studie statistisch verallgemeinern. Die statistische Generalisie-
rung von Schlussfolgerungen, die auf Fallstudienuntersuchungen basieren, ist ausge-
schlossen. Moglich ist hingegen eine analytische Generalisierung'> der Ergebnisse von
Fallstudien, indem — vergleichbar mit der Theorie-Entwicklung durch Experimente —
die empirischen Befunde mit einem im Vorfeld formulierten Theoriegeriist abgeglichen
werden.*® Das entscheidende Mittel zur Demonstration externer Validitit bei Fallstu-
dien-Reihen ist die Beachtung der Logik des Replizierens (Yin, 2003: 47f.). Analog der
Grundidee einer Folge von Experimenten, die zum Teil das Ausgangsexperiment dupli-
zieren, zum Teil Variationen einzelner Variablen beinhalten, sollten auch Fallstudien so
gewihlt werden, dass teilweise moglichst dhnliche Fille analysiert werden, teilweise

aber auch einzelne Faktoren (z.B. die Branchenzugehorigkeit) bewusst abweichen."’

'3 Eisenhardt (1989b: 547) erachtet die enge Verkniipfung zwischen Ergebnissen und Empirie bei Fall-
studien als validitdtserhdhend und damit als wichtigen Vorteil dieser Methodik.

3 Autoren, die die Notwendigkeit dieser Differenzierung zwischen statistischer und analytischer Gene-
ralisierung ignorieren, sehen infolgedessen eine erhebliche Einschrankung der externen Validitit von
Fallstudien. Borchardt und Goéthlich (2006: 51) sprechen deshalb davon, dass "die externe Validitét
[...] voreilig als Schwachpunkt qualitativer Untersuchungen betrachtet [wird]."

135 Manche Verfasser sprechen auch von vorldufiger Generalisierung (Yin, 2003: 37f.).

3¢ ygl. dazu Yin (Yin, 2003: 47f): "A fatal flaw in doing case studies is to conceive a statistical
generalization as the method of generalizing the results of the case study. This is because your cases
are not "sampling units" [...]. Under these circumstances, the mode of generalization is "analytical
generalization", in which a previously developed theory is used as a template with which to compare
the empirical results of the case study."

7 Diese theoretisch geleitete Auswahl der Fallstudien wird "Theoretical Sampling" genannt (Eisenhardt,
1989b: 537; Eisenhardt & Graebner, 2007: 27). Vgl. auch Abschnitt 4.2.
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Werden die Konsequenzen dieser Verdnderungen fiir die Ergebnisse richtig prognosti-
ziert (theoretisches Replizieren), erhoht dies ebenso die Generalisierbarkeit wie die
Wiederholung des Nachweises der unterstellten Zusammenhénge unter gleichen Bedin-

gungen anhand eines weiteren Falls (eigentliches Replizieren).

Die Reliabilitit einer Untersuchung als letztes Qualitdtsmerkmal nach Yin
(2003: 37ft., 69ff., 101ff.) ist sichergestellt, wenn gezeigt werden kann, dass ein
auBenstehender Dritter bei der Durchfiihrung der gleichen Studie und dem Durchlaufen
des gleichen Forschungsprozesses zu den gleichen Ergebnissen gekommen wére. Der
Forscher soll deshalb seine Untersuchung so vornehmen, "as if someone were always
looking over your shoulder" (Yin, 2003: 38). In der Praxis bedeutet dies, dass der For-
schungsprozess zur intersubjektiven Nachvollziehbarkeit ausreichend expliziert werden
muss (Mayring, 2002: 144f.). Zwei Techniken in der Datensammlungsphase haben bei
Fallstudien starken Einfluss darauf, ob diese oben genannten Anspriichen gerecht wer-
den. Zum einen sollte ein Fallstudien-Protokoll gefiihrt werden, in dem die Interview-
fragen gelistet und bereits Anhaltspunkte fiir die Auswertung und den spiteren Report
vermerkt sind. Zum anderen sollte eine Fallstudien-Datenbank erstellt werden, mit de-
ren Hilfe es dem kritischen Leser ermdglicht wird, die "Rohdaten" zu inspizieren und so
die Schlussfolgerungen nachzuvollziehen. Tabelle 4-3 zeigt noch einmal im Uberblick
die diskutierten Giitekriterien und die korrespondierenden Taktiken zur Einhaltung die-
ser Kriterien bei Forschungsvorhaben, die auf Fallstudien basieren. Nachfolgend soll
nun auf den Forschungsprozess eingegangen werden. Dabei wird verdeutlicht, wie in
der vorliegenden Arbeit die Giitekriterien beriicksichtigt und die entsprechenden Takti-

ken angewendet worden sind.

Gitekriterium Taktik bei Fallstudien

Konstrukt-Validitdt - Verwendung unterschiedlicher Datenquellen (Triangulation)
- Etablierung einer lickenlosen Argumentationskette
- Review der vorlaufigen Ergebnisse durch Schliisselinformanten

Interne Validitat - "Pattern Matching"

- Entwicklung von Erklarungen
Externe Validitat - Verwendung der Logik des Replizierens
Reliabilitat - Erstellung eines Fallstudien-Protokolls

- Entwicklung von Fallstudien-Datenbanken

Tabelle 4-3: Giitekriterien und korrespondierende Taktiken fiir Fallstudienforschung (in
Anlehnung an Yin (2003: 34))
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4.2 Forschungsprozess

Von verschiedenen Autoren werden die Schritte beschrieben, die bei der Durch-

fiihrung von Fallstudien zu durchlaufen sind.'*® In der vorliegenden Arbeit wird dem in

der Literatur vielbeachteten Beitrag von Eisenhardt (1989b) gefolgt, der sich insbeson-

dere durch seinen Fokus auf Theorie-Generierung durch Fallstudien fiir das aktuelle

Forschungsvorhaben eignet. In ihrem Artikel verbindet und erweitert Eisenhardt u.a. die

Arbeiten von Glaser und Strauss (1967) zur Grounded Theory, von Miles und

Huberman (1984) zur qualitativen Datenanalyse und von Yin (1984) zum Design von

Fallstudien. So leitet sie den in Abbildung 4-1 dargestellten achtstufigen Forschungs-

prozess ab. Nachstehend wird dieser Prozess ndher erldutert, wobei Ergdnzungen zum

Vorgehen in dieser Arbeit, die flir das Verstdndnis und die Einschitzung der Qualitit

der Untersuchung zweckmifig erscheinen, unmittelbar eingeschoben werden.

,»Getting »Selecting I »Crafting ,»Entering
" “ nstruments e - -
Started Cases and Protocolls® the Field :
et/ !
! + Definition + Sperzifikation + Verschiedene < Uberlappung von
: Forschungs- Grundgesamt-  Arten der Datensammlung
| fragen heit Daten- und Analyse
|« Theoretischer + Theoretisch sammlung * Flexible
| Bezugs- geleitete * Mehrere Methoden der
: rahmen Auswahl Researcher Datensammlung
|
|
1
|
!_ _ _\ Analyzing »Shaping »Enfolding »Reaching
Data“ Hypotheses* Literature* Closure*
* Analyse * lterative * Vergleich mit « Theoretische
innerhalb des  Beweisfiihrung  ahnlicher und Sattigung, wenn
Falles « Replikation widersprich- mdglich
« Analyse iiber . Syche nach licher Literatur
mehrere Félle  4en Griinden
hinweg

Abbildung 4-1: Forschungsprozess zur Theorie-Generierung durch Fallstudien (in Anlehnung an

Eisenhardt (1989b: 533))

Prozessschritt 1: Zu Beginn des Forschungsprozesses sind zunéchst die For-

schungsfragen zu definieren, um einen gewissen Fokus der Untersuchung zu erreichen

(Eisenhardt, 1989b: 536). Dabei empfiehlt es sich, eher breite Fragestellungen zu wih-
len, um sich ein hohes Mal} an Flexibilitdt zu bewahren (Eisenhardt & Graebner, 2007:
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26). Trotzdem hilft die Fokussierung auf ein zumindest grob abgestecktes Forschungs-
feld, mit der oftmals immensen Datenmenge umzugehen. Hinsichtlich der dem unter-
suchten Phdanomen zu Grunde liegenden Theorie sollte sich der Forscher im Vorhinein
nicht festlegen. Auch die Formulierung konkreter Hypothesen im Vorfeld ist bei Fall-
studienarbeiten nicht zielfithrend (Eisenhardt, 1989b: 536).

Die Forschungsfragen der vorliegenden Studie wurden absichtlich weit gefasst
(vgl. Abschnitt 3.5). Gleichzeitig verleiht der vorgestellte Bezugsrahmen der empiri-
schen Untersuchung in den Kapiteln 5 und 6 Struktur. Die in Kapitel 2 eingefiihrten
theoretischen Grundlagen reflektieren in erster Linie die Theoriebasis der existierenden
Literatur. Inwieweit sie Relevanz fiir das aktuelle Forschungsvorhaben besitzen, ergibt

sich erst im empirischen Teil der Arbeit.

Prozessschritt 2: Im zweiten Schritt der Fallstudienforschung ist die Grundge-
samtheit zu definieren. Aus dieser Population werden die zu untersuchenden Félle durch
"Theoretical Sampling" ausgesucht (Eisenhardt, 1989b: 537; Eisenhardt & Graebner,
2007: 27), d.h., dass sie nicht nach statistischen, sondern nach theoretischen Gesichts-
punkten zu bestimmen sind (Glaser & Strauss, 1967: 45ff.), "to replicate previous cases
or extend the emergent theory" (Eisenhardt, 1989b: 537)."%° Die fiir Fallstudien typische
Iteration zwischen Empirie und Auswertung beruht auf diesem Replizieren von Fillen
als integralem Bestandteil der Vorgehensweise (Eisenhardt & Graebner, 2007: 25; Yin,
2003: 471t.). Die unterschiedlichen Fallstudien einer Fallstudien-Reihe werden in Kon-
sequenz zeitversetzt bearbeitet. Die Ergebnisse der einen Fallstudie beeinflussen die
Wabhl des nichsten Falls. Ferner kann es aus theoretischer Sicht sinnvoll sein, kontrire

Fille hinsichtlich bestimmter Merkmale auszusuchen.

Um die Komplexitit des bewusst breit gewdhlten Forschungsfeldes nicht durch
landesspezifische Unterschiede beziiglich Kultur und institutioneller Rahmenbedingun-
gen weiter zu erhohen (Hutzschenreuter, Lewin & Dresel, i.E.-a), beschrinkt sich diese
Analyse auf deutsche Firmen. Als Grundgesamtheit zur Auswahl der Fallstudien dien-
ten 119 Unternehmen aus Deutschland, die im Jahr 2006 an einer Fragebogenuntersu-
chung des Lehrstuhls fiir Unternehmensentwicklung und Electronic Media Management
von Prof. Dr. Thomas Hutzschenreuter an der WHU — Otto Beisheim School of
Management teilgenommen hatten. Der Fragebogen beschiftigte sich mit der Konfigu-
ration der unterstiitzenden Funktionen und speziell mit dem Thema Offshoring
(Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 5ff.)."* Um die Besonderheiten kleiner und

138 Vgl. Eisenhardt (1989b), Yin (2003) oder Borchardt & Géthlich (2006: 40ff.).

13 Grundvoraussetzung fiir die in Abschnitt 4.1.2 erlduterte analytische Generalisierbarkeit von Ergeb-
nissen aus Fallstudienuntersuchungen ist ein konsequentes "Theoretical Sampling".

' Fiir die Fragebogenuntersuchung wurden die 500 umsatzstirksten Unternehmen in Deutschland in
einem zweistufigen Prozess angesprochen. Nachdem zunichst der geeignete Ansprechpartner in je-
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mittlerer Unternehmen in der vorliegenden Studie vernachldssigen zu kdnnen, wurden
Firmen mit weniger als 10.000 Mitarbeitern aussortiert.'"*! Zur Uberpriifung einzelner
Ergebnisse und zur Vertiefung spezieller Gesichtspunkte wurde zusitzlich eine Fallstu-
die auBlerhalb der urspriinglichen Grundgesamtheit durchgefiihrt. Neben Fillen mit
strikt replizierendem Charakter wurde auch ein Kontrirbeispiel analysiert (Eisenhardt,
1989b: 537; Eisenhardt & Graebner, 2007: 27). Die Logik der Fallstudienauswahl ver-
deutlicht Abbildung 4-2.'*

Fallstudie | (F&E-Offshoring-Erfahrung und -Pléne)

Fallstudie Il (Replizierung von FS 1)
Fallstudie Il (Kontrarbeispiel zu FS I und 1)
Fallstudie IV (Branche und Outsourcing-Erfahrung)

Fallstudie V (Replizierung von Teilaspekten von FS Il und Ill)

Abbildung 4-2: Auswahllogik der untersuchten Fallstudien (eigene Darstellung)

Prozessschritt 3: In der dritten Stufe des idealtypischen Forschungsprozesses
muss der Forscher die Art und Weise der Datensammlung festlegen. Er hat zu entschei-
den, welche Instrumente hierfiir eingesetzt werden, also ob er z.B. hauptséchlich Inter-
views als Datenquelle heranzieht, Beobachtungen vor Ort durchfiihrt oder Archivmate-
rial wie z.B. Geschéftsberichte, Niederschriften von Vorstandssitzungen oder Zeitungs-
berichte auswertet. Charakteristisch fiir Fallstudien ist die Kombination unterschiedli-
cher Datenquellen, wodurch eine Triangulation erreicht wird (Eisenhardt, 1989b: 537f;
Eisenhardt & Graebner, 2007: 28; Gilham, 2000: 13f.; Mayring, 2002: 147f.; Reichert,
2005: 62; Yin, 2003: 83ff., 97ff.).143 Zudem kann der Einsatz mehrerer Forscher fiir die
Bearbeitung derselben Fragestellung von Vorteil sein, weil er das fiir die Arbeit zur

Verfligung stehende kreative Gesamtpotenzial erhoht. Konvergierende Auffassungen

dem Unternehmen ermittelt worden war, wurde dieser anschlieSend telefonisch oder per E-Mail kon-
taktiert. Hinzu kamen Unternehmen, die ihrerseits Interesse an der Teilnahme signalisiert hatten. Die
Riicklaufquote betrug 26% (vgl. Hutzschenreuter, Dresel & Ressler (2007: 200)).

41 Zu den Besonderheiten kleiner und mittlerer Unternechmen vgl. auch Chen & Hambrick (1995),
D’ Amboise & Muldowney (1988) und Dean, Brown & Bamford (1998).

"2 Die zeitliche Abfolge der Fallstudien zeigt Anhang A-3.

' Zum Begriff der Triangulation und ihrer Funktion vgl. FuBnote 131.
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mehrerer Wissenschaftler erhdhen ferner das Vertrauen AuBBenstehender in die Ergeb-

nisse.

Fiir den vorliegenden Beitrag wurden im Sinne einer Triangulation mehrere Da-
tensammlungsmethoden angewendet. Neben Interviews fanden Recherchen in Tages-
zeitungen, Fachmagazinen und dem Internet, Beobachtungen vor Ort sowie insbesonde-
re die Sichtung interner Unternehmensunterlagen, an die nicht zuletzt deshalb gelangt
werden konnte, weil den Firmen eine strikte Wahrung der Anonymitit zugesichert wur-

de, als weitere Datensammlungsmethoden Verwendung.'**

Dominante Datensammlungsstrategie war allerdings das Fiihren von Interviews.
Diese Methode ist in der Fallstudienforschung weit verbreitet (Yin, 2003: 89) und wird
insbesondere als grundlegende Vorgehensweise angesehen, wenn strategische Phidno-
mene im Fokus stehen (Eisenhardt & Graebner, 2007: 28). Da zur Beantwortung der
Forschungsfragen detaillierte und wenig offensichtliche Informationen notwendig wa-

ren, wurden insgesamt 67 halbstrukturierte Tiefeninterviews (Mason, 2002: 62ff.)!** 146

mit einer Gesamtlinge von iiber 80 Stunden gefiihrt.'*” %

Samtliche Gesprdche wurden mit Interview-Leitfdden vorbereitet, die den Ge-
sprachspartnern im Vorfeld zugeschickt wurden. Mit Hilfe des ersten Teils dieser Leit-
faden wurde die Strategie des jeweiligen Unternehmens beziiglich der Erbringung von
unterstiitzenden Funktionen diskutiert. Danach wurde auf die konkrete Konfiguration

der verschiedenen Funktionen eingegangen, bevor schlieBlich unternehmensspezifische

144 Vor Beginn einer jeden Fallstudie wurden mit Hilfe von Datenbanken (LexisNexis, wiso-Datenbank,
FAZ-Archiv) Pressemitteilungen zum jeweiligen Unternehmen und speziell zu seinem Umgang mit
den unterstiitzenden Funktionen zusammengetragen. Wéhrend der Besuche an den verschiedenen
Standorten konnten z.T. Werks- und Verwaltungsbesichtigungen unternommen werden. Die internen
Unternehmensunterlagen umfassten so unterschiedliche Dokumente wie Unternehmensprasentationen,
Strategiepapiere, Produktbroschiiren, Trainingsmaterialien, Email-Verkehr, bis hin zu Lebensldufen
von Mitarbeitern oder technischen Zeichnungen.

Solchen Gespréachen liegt ein Gesprichsleitfaden mit zumeist offenen Fragen zu Grunde, der aber
lediglich als Referenz dient und flexibel gehandhabt wird. Falls im Verlauf der informellen Konversa-
tion interessante, im Gesprachsleitfaden nicht beriicksichtigte Aspekte auftauchen, besteht geniigend
Spielraum, diese spontan zu vertiefen.

Interview-Arten werden in der Literatur nicht einheitlich unterteilt. AuBerdem finden unterschiedliche
Begrifflichkeiten Verwendung. Nach der Typologisierung von Yin (2003: 90f.) sind die durchgefiihr-
ten Gespréche als "focused interviews" mit Elementen von "open-ended interviews" zu bezeichnen,
wihrend es sich gemél Gilham (2003: 3ff.) oder Fontana & Frey (2005: 705ff.) um unstrukturierte In-
terviews handelt. Aus der deutschsprachigen Literatur eignet sich am besten der Begriff des problem-
zentrierten Interviews (Diekmann, 2007: 542f.; Lamnek, 2005: 363ff.; Mayring, 2002: 671f.).

Eine Tabelle der Gespréachspartner ist in Anhang A-4 abgebildet.

Auch die Interviewpartner innerhalb eines Falls sind bewusst auszuwéhlen (Meuser & Nagel, 1991:
441). Fiir die vorliegende Untersuchung wurde sowohl mit Topmanagern der obersten Fiihrungsebene
wie z.B. Vorstandmitgliedern von Dax-Konzernen oder geschéftsfilhrenden Managern als auch mit
Linienfiihrungskriften gesprochen. Erstgenannte besitzen den notwendigen Uberblick iiber die unter-
stiitzenden Funktionen sowie liber verschiedene Aspekte der Firmenstrategie. Linienmanager kdnnen
hingegen auf ihr spezielles Funktionen-Know-how zuriickgreifen, wodurch sich der Detailgrad der

145

146

147
148
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Sachverhalte im Mittelpunkt standen. Die Leitfiden wurden je nach Gespréachspartner
und den Ergebnissen vorangegangener Interviews individuell adaptiert, um der Forde-
rung von Eisenhardt (1989b: 538f., 546) nach einem kontinuierlichen Wechsel zwi-
schen Analyse und Empirie nachzukommen.'*’ Ein Beispiel findet sich in Anhang A-5.

Eisenhardts (1989b: 538) Vorschlag, mehrere Forscher in die Untersuchung ein-
zubeziehen, wurde fiir Fallstudie I aufgegriffen. Von den 43 Interviews dieser Fallstudie
wurden 21 vom Autor allein und weitere 13 gemeinsam mit einem Forschungspartner
aus den USA durchgefiihrt. Die restlichen neun Gespréche, die vornehmlich vor Ort in
Amerika stattfanden, wurden durch den US-Partner abgehalten. Die Ergebnisse wurden

gemeinsam abgestimmt.

Prozessschritt 4: Der vierte Schritt des von Eisenhardt beschriebenen For-
schungsprozesses behandelt die in diesem Kapitel bereits mehrfach erwihnte Uberlap-
pung zwischen Datenanalyse und -sammlung (Eisenhardt, 1989b: 538f.). Ein wichtiges
Instrument zur Realisierung dieser Uberlappung ist die Anfertigung von Feldnotizen.
Die Iteration zwischen Informationsaufnahme und -auswertung ermdéglicht dem For-
scher eine groBere Flexibilitit bei der Datensammlung. Dies beinhaltet sowohl das Hin-
zufligen ganzer Fallstudien als auch die kontinuierliche Optimierung von Datensamm-

lungsmethoden oder -quellen.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden zusitzliche Datenquellen neben In-
terviews und Presse-Recherchen opportunistisch genutzt. So spielten fiir die Fallstudien
L, II und III interne Dokumente fiir die Analyse eine wichtige Rolle. Beobachtungen im
Rahmen von Besichtigungen waren fiir die Fille I, II und IV mdoglich. Da mit Ausnah-
me von vier Interviews aus Fallstudie A sdmtliche Gespriache elektronisch aufgezeich-
net werden konnten, konzentrierten sich die angefertigten Feldnotizen auf Querverweise
auf andere Daten, Datenquellen oder Fallstudien. Die Eindriicke der Besichtigungen vor

Ort wurden unmittelbar im Anschluss handschriftlich niedergeschrieben.

Prozessschritt 5: In der flinften Prozessphase findet die inhaltliche Analyse statt
(Eisenhardt, 1989b: 539ff.). Fiir diese Stufe sind nur wenige allgemein giiltige Regeln
festgelegt. Sie ldsst sich grundsétzlich in die Einzelfallanalyse, in der ein Fall isoliert
betrachtet wird, und die Gesamt-Fallstudien-Analyse unterteilen, die iibergreifend und
vergleichend auf alle Félle eingeht. In der Einzelfallanalyse durchdringt und strukturiert
der Forscher die fiir Fallstudien typischerweise gro3e Datenmenge zunéchst. Die Anfer-
tigung detaillierter Berichte hat dabei groBBe Bedeutung fiir den Verstdndnisprozess, da

Analyse erhoht. Auch die Auswahl der Interviewpartner folgte insofern dem Prinzip der Triangula-
tion, das Bortz und Ddoring (2002: 370) in diesem Zusammenhang Data Triangulation nennen.

' Die Anpassungen der Interviewleitfiden wurden in einem Fallstudienprotokoll dokumentiert (vgl.
Abschnitt 4.1.2).
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sie dem Forscher helfen, den Einzelfall genau zu erfassen (Gersick, 1988: 14f,;
Pettigrew, 1990: 281f.). In der {ibergreifenden Analyse aller Fallstudien wird dann nach
gemeinsamen Mustern gesucht, mit deren Hilfe sich neue Theorien formulieren oder

bereits in den Einzelfdllen herausgearbeitete Schliisse stiitzen bzw. erweitern lassen.

Fiir die Datenanalyse dieses Beitrags wurden die Tonbandaufzeichnungen der
Interviews transkribiert (Fallstudie 1) bzw. zusammengefasst (Fallstudien II-V). Diese
rund 1.100 Seiten Datenmaterial wurden danach in jeweils einer Auswertungs-Matrix

pro Fall verdichtet.'™

Die Eintragungen dieser Matrizen wurden mit Informationen aus
den anderen Datenquellen abgeglichen und bei Bedarf entsprechend ergénzt. Um von
den Schliisselinformanten eine Stellungnahme zu den Ergebnissen zu erhalten, kamen
zwei Vorgehensweisen zur Anwendung: Fiir die Fallstudien II-V wurden die Zusam-
menfassungen der Interviews inklusive erster Auswertungen zwecks Riickmeldung an
die Interviewpartner verschickt. Fiir die Fallstudie I hingegen fand eine umfangreiche
Prasentation der Ergebnisse mit anschlieBender Diskussion am Hauptsitz des Unter-
nehmens statt, zu der sdmtliche Interviewpartner eingeladen waren. Die Fallstudien
wurden kontinuierlich miteinander verglichen, wobei die Suche nach falliibergreifenden

Mustern im Vordergrund stand ("Pattern Matching").

Prozessschritt 6: Der sechste Prozessschritt beschreibt, wie die Auswertung des
Datenmaterials zur Entwicklung neuer Theorieaspekte als Endergebnis der Untersu-
chung fiihrt (Eisenhardt, 1989b: 541ff.). Wichtig ist auch hier wieder der iterative Cha-
rakter des Forschungsprozesses, iiber den die Kohédrenz der Theorie-Generierung mit
den empirischen Daten sichergestellt wird. Der Leser einer Studie muss verstehen, wie
der Autor zu seinen Thesen gekommen ist. Dieser Prozess ist deshalb transparent zu

machen, die Belege sind moglichst liickenlos wiederzugeben.

Zur Nachvollziehbarkeit der Beweisfiihrung referenzieren sowohl beschreibende
als auch schlussfolgernde Aussagen der vorliegenden Arbeit unmittelbar auf die ihnen
zu Grunde liegenden Daten. Dabei wird haufig wortlich zitiert. Die Eintragungen der
erwdhnten Matrizen sind ebenfalls mit genauen Verweisen auf das korrespondierende

Datenmaterial versehen.

Prozessschritt 7: Die Einordnung der Ergebnisse in die bestehende Literatur ist
speziell fiir theoriegenerierende Forschung ein integraler Bestandteil des Forschungs-
prozesses (Eisenhardt, 1989b: 544f.). Dabei sollte ein breites Spektrum an Beitragen
Berticksichtigung finden, weil sowohl die Beschiftigung mit auf den ersten Blick wi-
derspriichlichen Studien, als auch die Beachtung ergebniskonformer Analysen die Qua-

litdt der Untersuchung signifikant verbessern kdnnen. Die falliibergreifenden Erkennt-
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nisse dieses Beitrags werden in Kapitel 6 mit dem bisherigen Forschungsstand abgegli-

chen.

Prozessschritt 8: Fiir den letzten Prozessschritt, den Abschluss der Arbeit, sind
zwel Fragen entscheidend (Eisenhardt, 1989b: 545): Wann kann der Forscher aufhoren,
weitere Félle hinzuzufligen und zu welchem Zeitpunkt kann die Iteration zwischen
Theorie-Generierung und Daten beendet werden? Beide Fragen sind mit der Forderung
nach theoretischer Sdttigung ("theoretical saturation") zu beantworten, d.h., sobald die
Addition weiterer Félle bzw. die erneute Iteration zwischen Theorie und empirischem
Material nur noch einen marginalen zusitzlichen Erkenntnisgewinn einbringt. In der
Praxis wird dieses Prinzip in Bezug auf die erste Frage durch begrenzte Ressourcen
relativiert. Fiir viele Studien wird die Anzahl der Fille deshalb von vornherein geplant.
Vier bis zehn Fille werden héufig als angemessen erachtet, um dezidierte Theorie-
Erkenntnisse zu generieren und diese mit ausreichenden empirischen Belegen zu unter-
mauern (Eisenhardt, 1989b: 545).

Wihrend sich die Arbeit hinsichtlich der Iteration zwischen Datenmaterial und
sich entwickelnder Theorie am Prinzip der theoretischen Sittigung orientierte, wurde
beziiglich der Fallanzahl ein Kompromiss gewdhlt. Nachdem die interessantesten Un-
ternechmen der urspriinglichen Grundgesamtheit von 119 deutschen Firmen bearbeitet
worden waren, einzelne Ergebnisaspekte aber noch nicht hinreichend gesichert erschie-
nen, wurde eine weitere Fallstudie aullerhalb der origindren Population durchgefiihrt,

die hauptséchlich der Ergebnisbestitigung diente.

Im Anschluss werden nun die Ergebnisse der empirischen Analyse zur Erbrin-

gung von unterstiitzenden Funktionen deutscher Unternehmen ausfiihrlich erldutert.

%" Die Matrizen stellen zusammen mit den Transkriptionen bzw. Zusammenfassungen der Interviews die
Datenbank der vorliegenden Arbeit im Sinne von Yin (2003: 38) dar.
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5. Konfiguration unterstiitzender Funktionen — fiinf Fallstudien

Im Folgenden wird die Konfiguration der Support-Funktionen fiir fiinf deutsche
Unternehmen, die im Rahmen von Fallstudien untersucht worden sind, separat be-
schrieben. Die Erlduterungen bleiben dabei deskriptiv.'”' AnschlieBend werden in Kapi-
tel 6 die Fallstudien miteinander verglichen und falliibergreifende Muster in Form von
Befunden und Thesen herausgearbeitet,'> die ausfiihrlich diskutiert und in die Literatur

eingeordnet werden.

Die Ausfithrungen zu den einzelnen Fallstudien (5.1 bis 5.5) sind jeweils iden-
tisch strukturiert und orientieren sich an dem in Abschnitt 3.5 vorgestellten Bezugsrah-
men: Nach einer kurzen allgemeinen Darstellung des Unternehmens wird die Situation
hinsichtlich der Erbringung der verschiedenen unterstiitzenden Funktionen anhand der
drei Konfigurationsdimensionen Governance Mode, geographische Verteilung sowie
Art und Weise der Erbringung charakterisiert. Mit dieser Vorgehensweise wird sicher-
gestellt, dass jeweils die Fragen "wer" (Governance Mode), "wo" (geographische Ver-
teilung) und "wie" (Art und Weise) beantwortet werden und dadurch die Konfiguration
umfassend beschrieben wird. Im zweiten Unterabschnitt werden dann in Analogie zum
in Abschnitt 3.5 aufgespannten Bezugsrahmen die funktionsspezifischen, unterneh-
mensinternen und unternehmensexternen Faktoren vorgestellt, die mafgeblichen Ein-
fluss auf die Ausgestaltung der Konfiguration der Support-Prozesse des jeweiligen Un-
ternehmens haben.

5.1 Technologieunternehmen A (Fallstudie I)

Unternechmen A ist ein grofer Technologiekonzern, der in der Vergangenheit
insbesondere durch Zukiufe wuchs.'”® Das traditionsreiche Unternchmen mit ca.
140.000 Mitarbeitern, das 2008 ca. 24 Mrd. EUR umsetzte, 14sst sich in drei groe Ge-
schéftsbereiche unterteilen (GB A, GB B, GB C), die weitgehend selbstindig agieren
und den Grof3teil ihres Umsatzes mit einer bestimmten Industrie erwirtschaften. Der bei
der Vertiefung im Hinblick auf den F&E-Bereich im Zentrum stehende Geschéftsbe-
reich A gliedert sich weiter in die beiden Business Units A1 und A2 auf. Fast 200 Be-
triebsstétten in mehr als 30 Landern zeugen von der groBen Internationalitdt des Kon-

zerns.'™

151 Eisenhardt (1989b: 539f.) bezeichnet diesen Teil der Auswertung als "within-case"-Analyse.

132 Eisenhardt (1989b: 540f.) nennt diesen Prozessschritt entsprechend "cross-case'-Analyse.

'3 Auch im Zeitraum der Untersuchung wurden mehrere signifikante Akquisitionen getitigt, auf die
weiter unten noch eingegangen wird.

'3 Angaben aus dem Geschiftsbericht 2008.
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Mit Technologieunternehmen A wurde die umfangreichste Fallstudie der vorlie-
genden Arbeit durchgefiihrt. Im Zeitraum von Mai 2007 bis April 2008 fanden insge-
samt 43 Gespriche mit einer kumulierten Gesamtdauer von mehr als 50 Stunden statt.'>
AuBerdem wurden Standorte in Deutschland, Tschechien, der Slowakei und den USA!S®
besichtigt und viele interne Materialien wie z.B. Strategie-Prisentationen und Organisa-
tions-Charts ausgewertet. Die Ergebnisse wurden den Interviewpartnern in einer eigens

angesetzten Veranstaltung am Hauptsitz des Unternehmens prasentiert.

5.1.1 Situation beziiglich der Erbringung unterstiitzender Funktionen

Die Konfiguration des F&E-Bereichs von Geschiftsbereich A bildet den Fokus
von Fallstudie 1. Dariiber hinaus konnte die Erbringung von IT- und HR-Aufgaben fiir

den Gesamtkonzern beleuchtet werden.'”’

Governance Mode: Forschung & Entwicklung erbringt Geschéftsbereich A
grundsitzlich intern und nimmt die Dienste externer Dritter "fast gar nicht"'*® in An-
spruch. Auf externe Dienstleister wird nur zur Uberbriickung von Engpéssen bei F&E-
Randaktivitdten zuriickgegriffen oder wenn Spezial-Know-how gefragt ist, das im Kon-
zern nicht existiert. So werden beispielsweise je nach interner Kapazittssituation
Testing-Aufgaben ausgelagert, wahrend das spezialisierte Wissen an Universititen und
in Chemie-Unternehmen bei Kooperationen im Bereich der Materialentwicklung im
Vordergrund steht. In Business Unit A2 wird auBerdem im Rahmen eines Joint
Ventures mit zwei japanischen Konkurrenten zusammengearbeitet, denen allerdings
bestimmte F&E-Ergebnisse vorenthalten werden: "In some cases there is a reluctance to
share technology where a technical advantage may result in the marketplace. [...] We
hide things from them regarding the state of the art in development and I have to believe
that they also hide some of their top technology from us."" Fiir den F&E-Bereich wird
dennoch "immer wieder diskutiert"'®’, den Anteil ausgelagerter Prozesse zu erhdhen.
Der Customer Interface Manager USA GB Al wiirde dies beflirworten: "The majority
of the things can be outsourced."

Im IT-Bereich von Unternehmen A ist Outsourcing als Konfigura-

tionsmoglichkeit weiter verbreitet als in der Forschung & Entwicklung. Nachdem man

133 Eckdaten der einzelnen Interviews sind tabellarisch in Anhang A-4 aufgefiihrt.

1% Der Standort in den USA wurde vom amerikanischen Forschungspartner besucht.

57 Von den im Eingangskapitel erwéhnten Support-Funktionen wurden somit in Fallstudie I die F&A-
und die Einkaufsfunktion ausgeblendet. In Abschnitt 5.1 soll nachfolgend unter dem Begriff F&E
stets die F&E von Geschiftsbereich A verstanden werden, ohne dass jedes Mal ein entsprechender
Zusatz angefiihrt wird.

158 Das Zitat geht auf den Leiter externe Kooperationen GB Al zuriick.

"% Diese Aussage machte der Direktor Produktentwicklung USA GB A2.

' Hier wird der Manager Product Review/QM R&D GB Al zitiert.
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sich in der Vergangenheit sogar fast ausschlieBlich auf externe IT-Dienstleister verlas-
sen hatte, wurde die starke Abhdngigkeit von Dritten in den letzten Jahren allerdings
systematisch reduziert. Die IT-Aufgaben werden heute in marktfihige Einzelprozesse
aufgeteilt, fiir die die Make-or-buy-Entscheidung sowie die Festlegung des
Erbringungsorts mit Hilfe eines selbst entwickelten Sourcing-Modells getroffen werden.
Zum Grofteil ausgelagert ist weiterhin die Software-Entwicklung und -Betreuung.
Technologieunternehmen A ist in Bezug auf die HR-Funktion mit wenigen Aus-
nahmen selbst "Full Service Provider".'®' In der Personalentwicklung wird aber ein Teil
der Weiterbildung durch ein kleines Spin-Off organisiert und durchgefiihrt. Fiir 1T-
Trainings oder interkulturelle Schulungen werden ebenfalls externe Anbieter eingesetzt.
Die Lohn- und Gehaltsabrechnung ist fiir auslédndische Standorte z.T. outgesourct, wo-
bei auf unterschiedliche Provider zuriickgegriffen wird, "also eine ganz wilde Land-
schaft da draufien."'®

lang intern erbracht, der Leiter Corporate Functions, Systems and Services erwartet

In Deutschland wird die Lohn- und Gehaltsabrechnung zwar bis-

diesbeziiglich allerdings in Zukunft Veranderungen: "Muss das immer so bleiben? Ganz

bestimmt nicht. Wird das immer so bleiben? Ganz sicher nicht."

Insgesamt kann festgehalten werden, dass Technologieunternehmen A hinsicht-
lich der unterstiitzenden Funktionen duflerst autark agiert. In den Augen des CEO GB B
schopft der Konzern seine Outsourcing-Moglichkeiten nicht aus: "Wir machen be-

stimmt noch zu viel selbst."

Geographische Verteilung: Technologieunternehmen A erbringt unterstiitzende
Funktionen vorwiegend direkt an seinen dezentral verstreuten Fertigungsstandorten:
"Die operativen Einheiten werden im Wesentlichen erst mal mit all ihren Funktionen,

die sie brauchen, von HR bis Finanzen dezentral aufgestellt."'®

Entscheidungen zur
geographischen Anordnung der Forschung & Entwicklung werden jedoch unabhéngig
von Produktionsstandorten getroffen. Tabelle 5-1 zeigt die Standorte der einzelnen

F&E-Abteilungen im Uberblick.

In der Zentrale in Deutschland sind 700 der insgesamt 1.000 F&E-Mitarbeiter
beschiftigt. Durch den Zukauf eines slowakischen Herstellers, dessen Hauptsitz zu ei-
nem zweiten vollwertigen F&E-Standort ausgebaut werden soll, wird sich der Anteil
der in Deutschland ansdssigen R&D-Mitarbeiter allerdings in absehbarer Zukunft ver-
ringern. Die neue Strategie umreilit der Leiter F&E GB A1l so: "Zielsetzung ist es, die-
sen Standort als vollwertigen Standort der weltweiten F&E-Zentrale zu etablieren. Wir

haben also eine weltweite F&E-Zentrale, die hat jetzt halt einfach nur zwei Biirogebau-

1! Diese Bezeichnung benutzt der Leiter Corporate Functions, Systems and Services.
192 S0 sieht es der Leiter Corporate Functions, Systems and Services.
' Die Aussage geht auf den Personalvorstand des Konzerns zuriick.
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de. [...] Keine verldngerte Werkbank, sondern gesamtheitliche Verantwortung fiir aus-
gewihlte Arbeitspakete oder Inhalte." Der Leiter Designvorgaben GB A2 beschreibt,
wie die Mitarbeiter in Deutschland diese Entwicklungen sehen: "Die werden natiirlich
auch als Bedrohung empfunden, das ist schon so." F&E-Offshoring im Sinne von Ab-
schnitt 1.3.2 wird am tschechischen Standort mit der Abteilung Designvorgaben sowie

am rumdnischen Standort mit der Abteilung Simulationen betrieben.

Standort .. USA USA USA USA
DT:;ZCh' SI::;a- .I;:sl::i:i- R:ir::- M:::y- Stand- Stand- Stand- Stand-

F&E-Abteilung ort | ort Il ort Ill ort IV
F&E Business Unit A1

Primargeschaft GB A1 X X X X

Ersatzgeschaft GB A1 X X X X
F&E Business Unit A2

Primargeschaft GB A2 X X

Ersatzgeschaft GB A2 X X
Grundlagenforschung

Konstruktion X

Material X X X X X X
Testing

Details X X X

Basis X X X X X X
F&E Support

Designvorgaben X X X X X

Simulationen X X X

Tabelle 5-1: Standorte der F&E-Abteilungen Geschiftsbereich A von Unternehmen A (eigene
Darstellung)

Die meisten der 1.000 IT-Mitarbeiter von Technologieunternehmen A sind den
CIOs der drei Geschiftsbereiche zugeordnet und weltweit dezentral verstreut. Der
iiberwiegende Teil des zentralen Personals, das hierarchisch dem Konzern-CIO unter-

steht, ist in Deutschland angesiedelt, wo die "Kernaufgaben"'®*

wahrgenommen werden.
Daneben existieren zentrale IT-Service-Center auf den Philippinen, in Malaysia, Mexi-
ko, Tschechien, der Slowakei, Ungarn und Ruménien. Auf den Philippinen entwickeln
beispielsweise ca. 40 Mitarbeiter IT-Applikationen. Ein kleines Team an einem Produk-
tionsstandort des Geschiftsbereichs A in Malaysia koordiniert weltweit die Software-
Verteilung fiir Endnutzer. Die bewusste Verlagerung einzelner Aufgabenpakete in
zentrale IT-Service-Center wurde seit 2001 sukzessive erweitert. Zur Festlegung des
Erbringungsortes von IT-Aufgaben setzt Technologieunternehmen A wie bereits er-

wihnt ein detailliertes Sourcing-Modell ein.

Auch der Grofiteil des Personalwesens ist dezentral organisiert. Die geographi-
sche Verteilung dieser Abteilungen, die den HR-Leitern der drei Geschéftsbereiche un-

terstellt sind, folgt keiner eigenstdndigen Strategie: "HR follows manufacturing and

164 Diesen Ausdruck verwendete der CIO.

77



Konfiguration unterstiitzender Funktionen — fiinf Fallstudien

engineering."'®

Kiinftig will Unternehmen A die Erbringung seiner HR-Aufgaben im
Rahmen von Shared Service Centern z.T. biindeln. Geographische Verlagerungen wer-
den dabei nicht ausgeschlossen: "Also momentan ist der Service HR in Deutschland fiir

166 Bai der rdumlichen

Deutschland. Das muss aber in Zukunft nicht immer so bleiben.
Konsolidierung der Lohn- und Gehaltsabrechnung fiir die deutschen Standorte hat sich
das Technologieunternehmen allerdings explizit gegen Offshoring entschieden. Die 90
Mitarbeiter der drei zentralen Abteilungen des Personalwesens, die dem Personalvor-

stand zugeordnet sind, sind vollstidndig in Deutschland konzentriert.

Art und Weise der Erbringung: Wihrend die drei Geschiftsbereiche von Un-
ternechmen A jeweils eigenstindig ihre F&E organisieren und fiir diese Aufgaben keine
iibergeordnete Einheit am Hauptsitz existiert, werden funktionale Weisungsrechte fiir

IT- und HR-Prozesse durch zentrale Bereiche in Deutschland ausgeiibt.

Standardisierungs- und Automatisierungsgrad der Prozesse im IT- und F&E-
Bereich sind insgesamt als hoch zu bezeichnen. Im F&E-Bereich gilt dies insbesondere
fiir die Testing-Abteilung: "All of our tests have been standardized, and they're all in a
global database, with procedures and very well organized."'®” In den letzten Jahren
werden dabei mehr und mehr Tests, die vormals unter realen Einsatzbedingungen
durchgefiihrt worden sind, nur noch am Computer simuliert. Die Arbeitsablaufe im IT-
Bereich sind ebenfalls vereinheitlicht: "Grundsitzlich gilt eine Lésung und die gilt

t."'* Die Standardisierung von Prozessen und Methoden wird als Grundvoraus-

weltwei
setzung flir eine Evaluation im Rahmen des Sourcing-Modells erachtet. Der CIO be-
schreibt den Evaluationsansatz so: "Grundsétzlich ist es immer der gleiche Prozess,
namlich dass man die internen Prozesse harmonisiert, dass man die Methoden standar-
disiert, den Service marktfdhig macht und ihn im Markt iiberpriift. Und da gibt es im-
mer zwei Optionen, ndmlich auf der einen Seite Richtung Lowcost, auf der anderen

Seite Automatisierung."

Auf die Herausforderung des Managements externer und interner Schnittstellen
hat die F&E-Funktion mit der Schaffung entsprechender Positionen reagiert. So werden
die F&E-Ergebnisse durch sogenannte "Produktindustrialisierer" in der Produktion ver-
ankert, wihrend "Interface Manager" die Verbindung zwischen den weltweit verteilten
F&E-Standorten herstellen. In Nordamerika halten "Technical Product Manager" direk-

195 S0 driickt es der Leiter System Engineering GB B aus. Ahnlich duBert sich der Leiter F&E GB Al:
"HR ist aus meiner Sicht eher eine Support-Funktion, die der Produktion folgt."

1% Dieser Ansicht ist der Leiter Corporate Functions, Systems and Services.

"7 Die Aussage stammt vom Customer Interface Manager USA GB Al.

' Dies sagte der CIO von Technologieunternehmen A.
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ten Kontakt zu den Kunden. "Customer Interface Manager" kiimmern sich um eine rei-

bungslose Kommunikation zwischen den Forschungs- und den Testing-Abteilungen.'®’

Signifikante Unterschiede bestehen hinsichtlich der jeweiligen Wahrnehmung
der untersuchten Funktionen innerhalb von Unternehmen A. IT und HR sind demnach
lediglich dazu da, die Kernbereiche des Unternehmens in die Lage zu versetzen, ihre
operativen Aufgaben bestmoglich wahrzunehmen. Der Leiter HR IT fiihrt aus: "Es gibt
keine IT um der IT Willen, das heif3t, wir sehen uns als Sparringspartner." Der Perso-
nalvorstand rdumt ein, dass der Einfluss der HR auf den operativen Geschéftsverlauf
begrenzt ist: "Kein Mensch wiirde auf die Idee kommen, wenn irgendein Bereich nicht
gut lduft, dass er sagt, das liegt daran, weil HR nicht gut ist. Und kein Bereich wird sa-
gen, dass wir ein gutes Produkt machen, weil wir eine exzellente HR haben." IT- und
HR-Themen sind deshalb "im Vorstand nicht auf Augenhéhe mit den Business-

nl70

Themen." ™ Die F&E wird hingegen als Kernkompetenz gesehen: "Kernkompetenzen,

das sind unsere Technologie und unsere Entwicklungsfahigkeiten."'”!

5.1.2 Beeinflussende Faktoren und ihre Wirkungsweise

Die Faktoren, die ausschlaggebend fiir die in Abschnitt 5.1.1 beschriebene Kon-
figuration der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen A sind, werden nachfol-
gend erldutert. Abbildung 5-1 greift den in Abschnitt 3.5 eingefiihrten Bezugsrahmen

auf und visualisiert die wesentlichen Zusammenhénge.'’

1 Die Einrichtung der aufgefiihrten Schnittstellenpositionen hat jedoch nicht sdmtliche Problemstellun-
gen befriedigend 16sen konnen, wie der Direktor Produktentwicklung USA GB 2 bestitigt: "You'll
gather that it's by far the ideal situation at the moment."

170 Das Zitat stammt vom Leiter Corporate HR Development.

7! Diese Aussage machte der CEO GB B.

172 Mit Hilfe von Pfeilen wird fiir alle Faktoren von groBer Relevanz verdeutlicht, auf welche Dimensio-
nen bzw. anderen Faktoren sie sich auswirken. Faktoren von groBer Relevanz sind in diesem Zusam-
menhang Faktoren, die einen besonders starken Einfluss ausiiben. Fiir Faktoren von untergeordneter
Relevanz wird auf eine solche Kennzeichnung aus Griinden der Ubersichtlichkeit verzichtet. Diese
Faktoren sind in der Abbildung durch kleinere Rechtecke sowie eine kleinere kursive Schrift kenntlich
gemacht. Die Einstufung eines Faktors als Faktor von grofer Relevanz bzw. Faktor von untergeordne-
ter Relevanz erfolgte unter Beriicksichtigung des gesamten gesammelten empirischen Materials in
Abstimmung mit den Interviewpartnern. Faktoren von groBer Relevanz mussten in mehreren Inter-
views in Erscheinung getreten und von den Gesprédchspartnern mit entsprechender Vehemenz vertei-
digt bzw. in der Feedback-Prisentation mit dem Management von Technologieunternehmen A besté-
tigt worden sein. Zur weiteren Strukturierung der Faktoren wurden nach Abschluss der Interviews
Faktorencluster gebildet (z.B. Prozesscharakteristika). Dazu wurden die identifizierten Faktoren, die
zunédchst lediglich in die drei Faktorgruppen eingeordnet worden waren, in inhaltlich verwandte
Cluster innerhalb der drei Faktorgruppen eingeteilt. Es ergaben sich insgesamt zehn verschiedene Fak-
torencluster (siche Abbildung 5-1).
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Technologieunternehmen A: Faktoren und Wirkungszusammenhinge im Uberblick (eigene Darstellung)
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Wie die Abbildung zeigt, wirken sich ganz unterschiedliche Faktoren auf die verschie-
denen Gestaltungsdimensionen aus, die noch dazu z.T. starke Interdependenzen unter-
einander aufweisen. Dabei kommt in Fallstudie I insbesondere den unternehmensinter-
nen Faktoren gro3e Bedeutung zu.

5.1.2.1 Funktionsspezifische Faktoren

Ein wichtiges Prozesscharakteristikum, das die geringe Nutzung externer
Service Provider in F&E und HR von Unternehmen A erklirt, ist die hohe Know-how-
Spezifitdt der Prozesse in diesen Bereichen. Neue F&E-Mitarbeiter miissen zusétzlich
zu ihrem Studium noch einmal intensiv intern ausgebildet werden, weshalb fiir die
meisten Prozesse gar keine externen Dienstleister existieren: "Bis sie da richtig effektiv
entwickeln konnen, vergehen zwei Jahre. [...] Wir kennen bis jetzt keinen Dienstleister,
der so viel Know-how hat."'”® Die F&E wird deshalb als Kernkompetenz erachtet, aus
der Unternehmen A strategische Vorteile erwachsen. Die Know-how-Spezifitit der HR-
Aufgaben hat sich hingegen tiber die Jahre hinweg durch Management-Entscheidungen
herausgebildet. Wihrend fiir den Mangel an externen Alternativen im F&E-Bereich
"eine Besonderheit der Industrie"'”* verantwortlich ist, ist die Know-how-Spezifitit des

Personalwesens somit durch Unternehmen A selbst verursacht.

Ein weiteres Prozesscharakteristikum, das Moglichkeiten der Aus- und Verlage-
rung von F&E-Prozessen einschrinkt, ist deren mangelhafte Separierbarkeit. Im F&E-
Bereich flihren insbesondere unmittelbare Kontakte der Abteilungen untereinander zu
Innovationen. Diese Kontakte, die stark auf persdnlichen Beziehungen basieren, wiirden
beim Outsourcing oder Offshoring einzelner Aufgaben u.U. gekappt: "Das grofle
Problem ist eher so das, was halt in der Kantine oder auf dem Flur oder im Fahrstuhl

oder so passiert."'”

Der Leiter Material Evaluation GB A zeigt eine Herangehensweise
von Unternehmen A auf: "Was wir gemacht haben ist, dass wir wirklich ganze Aufga-

benpakete definiert haben, die dann an einen Standort gehen."

Nicht nur die verschiedenen Abteilungen innerhalb einer Funktion weisen unter-
einander Konfigurationsinterdependenzen auf. Als wichtige interne Schnittstellen sind
auf hoherem Aggregationslevel Abhdngigkeiten zwischen ganzen Funktionen als Ein-
flussgrofle zu nennen. So sind die Standorte der Produktion ganz entscheidend fiir die

rdumliche Verteilung von HR und IT, da diese Funktionen gewissermallen der Produk-

' Das Zitat stammt vom Leiter externe Kooperationen GB Al.

7 Den Ausdruck verwendete der Leiter F&E GB Al.

' Die Aussage machte der Leiter F&E GB Al. Ergénzend sei eine Anmerkung des Leiters F&E GB A2
wiedergegeben: "Das ist ja nicht eine sauber definierte Schnittstelle, sondern wir sprechen iiber Ent-
wicklung, das heif3t, es geht um die Entwicklung von neuen Ideen und auch um das Querdenken. Das
heifit, viel basiert einfach auf personlichen Gesprachen."
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tion folgen: "HR follows manufacturing."'"®

Den Zusammenhang betont auch der Leiter
HR IT: "Wir wiren in Malaysia nicht mit einem IT-Center, wenn wir dort nicht zwei
groBe Werke hitten."'”” Die Tatsache, dass die geographische Anordnung zum GroBteil
einfach von der Verteilung der Produktionsstandorte abhédngig gemacht wird, zeigt die
fehlende strategische Bedeutung dieser Funktionen fiir Unternehmen A. Fiir den F&E-
Bereich wurde hingegen eine explizite Standortstrategie erarbeitet, die zundchst eine
moglichst weitgehende Zentralisierung von Aufgaben vorsah und in jiingster Vergan-
genheit auf die Einrichtung eines zweiten vollwertigen F&E-Zentrums in Osteuropa
abzielt. "Die Nihe zur Produktion ist dabei ohne Bedeutung."'”® Der fiir HR oder IT
geltende Zusammenhang ist also fiir den F&E-Bereich irrelevant, weil die F&E selbst

genau wie die Produktion als Kernkompetenz gilt (vgl. Abschnitt 5.1.1).

Externe Schnittstellen zum Kunden beeinflussen die geographische Anordnung
der F&E-Funktion allerdings stark. Da viele Produktlinien exklusiv fiir die Bediirfnisse
einzelner Kunden gefertigt werden, findet bereits in frithen Entwicklungsphasen eine
enge Einbindung statt. Auch fiir weniger spezifische Erzeugnisse sind weitreichende
Marktkenntnisse erforderlich, weil zwischen den verschiedenen geographischen Ab-
satzgebieten signifikante Unterschiede existieren. Der Verbleib von F&E-Aufgaben in
den USA, in Malaysia und in der Slowakei ist auf diesen Faktor zuriickzufiihren.

Ein weiterer wichtiger Aspekt fiir die Konfiguration der F&E-Funktion ist der
Schutz geistigen Eigentums. Die mangelhafte Durchsetzbarkeit von "Intellectual
Property"-Rechten verhindert z.B. die Etablierung von Forschungsstandorten in China:
"IP ist ja besonders ein Thema, was bei China genannt wird. Da versuchen wir immer,
vorsichtig zu sein und bestimmte Schliisseltechnologien nicht dahin zu bringen."'”’ Die
[P-Problematik begrenzt gleichzeitig die Bereitschaft des Technologieunternehmens,

F&E-Aufgaben von Dritten erbringen zu lassen.

5.1.2.2 Unternehmensinterne Faktoren

Gewisse Aspekte der Konfiguration der untersuchten Support-Bereiche basieren
malgeblich auf dem Handeln einzelner Individuen. Im F&E-Bereich beruht die Verla-
gerung der computergestiitzten Simulationen nach Ruménien stark auf einer Einzel-
initiative des CEO. Der Leiter F&E GB Al beschreibt diesen Sachverhalt so: "Unser
CEO ist da sicherlich jemand, der da eine Signalwirkung und einfach mal einen Punkt

176 Das Zitat stammt vom Leiter System Engineering GB B.

"7 Dazu der Personalvorstand: "Diese operativen Einheiten, die werden auch im Wesentlichen erst mal
mit all ihren Funktionen, die sie brauchen, von HR bis Finanzen dezentral aufgestellt."

' Die Einschitzung geht auf den Leiter Global Evaluation GB Al zuriick.

17" An dieser Stelle wird der CEO GB B zitiert.
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machen will. Der hat das sehr vehement gefordert, mal mit einem Kern anzufangen, um
dann die ganzen subjektiven Griinde, warum Offshoring fiir F&E nicht gehen soll, bes-
ser und faktenbasiert hinterfragen zu konnen." Dass ausgewihlte F&E-Abteilungen in
Tschechien und den USA nicht geschlossen bzw. zentralisiert wurden, hdngt ebenso mit
Initiativen einzelner Mitarbeiter zusammen, die aus personlichen Griinden an ihre je-
weiligen Standorte gebunden waren und deren Verlust fiir Unternehmen A einen signi-
fikanten Know-how-Abfluss bedeutet hitte. Wie bereits erwidhnt, wird im IT-Bereich
fiir Entscheidungen hinsichtlich des Governance Mode und der geographischen Vertei-
lung von Prozessen ein Sourcing-Modell eingesetzt. Dieses geht wiederum auf eine
Einzelinitiative des CIO zuriick: "Das ist sein ganz groBes Baby."'™ Wie die Ausfiih-
rungen des Corporate HR Development Managers belegen, wird auch die Ausgestaltung
des Personalwesens wesentlich von Initiativen einzelner Manager, in diesem Fall den
HR-Landesmanagern beeinflusst: "Dann gibt es natiirlich bestimmte Leidenschaften,
mit denen die Leute das vorantreiben, je nachdem, was sie so machen wollen. Da gibt es
einige, die treiben den Entwicklungsteil stirker, andere treiben den Payroll- oder den

organisatorisch-strukturellen Teil stirker."

Dariiber hinaus haben einige Individuen mit ihrem Management-Stil dem Unter-
nehmen nachhaltig ihren Stempel aufgedriickt. So hat der CEO stets ein ausgepragtes
Kostenbewusstsein vorgelebt, das inzwischen fest im Zielsystem des Unternehmens
verankert und dadurch fester Bestandteil der Unternehmenskultur geworden ist. Der IT-
Bereich trdgt hingegen deutlich die Handschrift des aktuellen CIO. Dieser hat in erster

Linie die Fokussierung auf ganzheitliche Prozesse gepragt.

Faktoren, die auf Unternehmensressourcen basieren, bilden ein fiir Unterneh-
men A ebenfalls wichtiges Faktorencluster. Die vorhandene Infrastruktur spielt dabei
insbesondere fiir die geographische Ausrichtung der F&E eine zentrale Rolle. So wur-
den beispielsweise die Standorte in Tschechien und Ruménien nur deshalb dort ange-
siedelt, weil vor Ort groe Produktionswerke existieren.'®' Dazu der Leiter F&E GB
Al: "Der groBle Vorteil ist, dass wir die ganze Infrastruktur da haben. Wir miissen nicht
irgendwo auf der grinen Wiese ein neues Haus bauen mit IT-Anbindungen, HR-
Support, all dem ganzen Kram, sondern wir haben unsere F&E einfach angeflanscht."
Unter dem Faktor Infrastruktur ist zudem die Anziehungskraft des Unternehmens auf
qualifizierte Arbeitskrédfte zu verstehen. An bestimmten Standorten konnte Technolo-
gieunternechmen A keine Reputation als "Employer of Choice" aufbauen und deshalb im

Wettbewerb um die fahigsten Mitarbeiter nicht bestehen.'® In Ruménien, wo viele in-

"% Der Satz stammt vom Leiter HR IT.

'8 Schnittstellen mit der Produktion sind hierbei wie zuvor gezeigt irrelevant.

"2 Ein "Employer of Choice" ist ein Unternehmen, das auf Talente eine hohe Anzichungskraft als Ar-
beitgeber ausstrahlt (Herman & Gioia, 2001). Zum "War for Talent" vgl. z.B. Chambers et al (1998).
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ternationale Konzerne Ingenieur-Aufgaben erledigen lassen, hat Firma A z.B. so stark
mit Fluktuationsproblemen zu kdmpfen, dass man den angepeilten Aufbau an F&E-
Kapazititen nie realisieren konnte. In Konsequenz werden die Aufgaben nun an den
eher landlichen Standort in der Slowakei verlagert. Dort besitzt die lokale Marke dhn-
lich wie in Tschechien eine Anziehungskraft, die geniigend Talente zu binden vermag:
"Das war auch fiir viele, die sich beworben haben, die Argumentation: Das ist ein gro-
Ber, solider Arbeitgeber, der grofte Arbeitgeber weit und breit."'® Im IT-Bereich ist
Technologieunternehmen A in Indien fiir die besten Experten nicht attraktiv genug:
"Wir trauen uns nicht, in Indien eine eigene IT-Company zu haben. Die Leute laufen
uns nach zwei Jahren wieder weg, weil irgendjemand 100 Euro mehr bietet im Mo-
nat.""** Fallstudie I demonstriert somit die Bedeutung, die der Reputation als Arbeitge-

ber fiir die Realisierbarkeit von Offshoring-Vorhaben zukommt.

Die fehlende Reputation als "Employer of Choice" ist fiir die Knappheit an
Management-Kapazitdten mitverantwortlich, die fiir den Technologiekonzern ein ernst-
haftes Problem darstellt: "Wir haben in R&D im Moment 40 offene Stellen. Also wir

haben schon Schwierigkeiten."'®

Die meisten Management-Ressourcen sind im opera-
tiven Tagesgeschift weitgehend gebunden und konnen sich dadurch kaum mit strategi-
schen Fragestellungen wie z.B. dem Outsourcing oder Offshoring von Teilfunktionen
auseinandersetzen: "Wir haben sehr viele Themen, die sich bewegen. Sicher konnen Sie
sagen, wir konnen mehr Themen machen, aber das ist auch alles immer eine Frage der
Managementbandbreite." Der IT-Bereich ist ebenfalls "komplett unter Wasser"."®® Ne-
ben der teilweise unzureichenden Reputation als Arbeitgeber sind die starke Fokussie-
rung auf Kosteneffizienz von Unternehmen A sowie der allgemeine Mangel an Fach-
personal am Arbeitsmarkt fiir die angefiihrten Kapazitétsengpisse mafigeblich. Die bei-

den letztgenannten Faktoren werden weiter unten diskutiert.

Auf die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen A ha-
ben sich unterschiedliche Faktoren niedergeschlagen, die auf der Unternehmenskultur
basieren."*” Ein erster wichtiger Aspekt der Unternchmenskultur des Technologiekon-
zerns ist seine grundsitzliche Skepsis gegeniiber Neuem. Risiken werden tendenziell
eher gescheut, weshalb der Leiter System Engineering GB B den Konzern als "Slow

Follower" bezeichnet. Diese Einstellung fiihrt dazu, dass auch neuen Methoden der

'8 Dag Zitat stammt vom Leiter Designvorgaben GB Al.

'8 Die Bemerkung machte der Leiter HR IT.

"% Die Aussage stammt vom Direktor Technologie USA GB Al.

'8 Beide Zitate gehen auf den CEO GB B zuriick.

87 Unter dem Begriff Unternehmenskultur ist gemi Schein (1985: 373f.) Folgendes zu verstehen: "A
pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of external
adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered valid and therefore,
to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those
problems."
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Erbringung unterstiitzender Funktionen wie z.B. Offshoring oder Outsourcing Skepsis
entgegengebracht wird: "Also da sind wir sicherlich eher sehr konservativ." Beim F&E-
Offshoring nach Ruméanien wurde deshalb vergleichsweise vorsichtig vorgegangen und
nur ein einzelnes Aufgabenpaket verlagert. Das Scheitern dieses Projekts wird damit
begriindet, dass das Vorhaben generell der evolutiondren Unternehmenskultur wider-
sprochen habe: "Die ganze Etablierung des Standortes basierte auf einer Menge Druck
von Seiten des Vorstands und nicht unbedingt auf intrinsischem Wachstum und Evolu-

tion n188

Diese reservierte Einstellung gegeniiber Neuem beinhaltet gleichzeitig eine
gewisse Verschlossenheit externen Impulsen gegeniiber. Diese hat im F&E-Bereich die
Konzentration von Aufgaben in Deutschland geférdert: "Wir glauben an den deutschen
Ingenieur und wir wollen die ganze Grundlagenentwicklung, die richtig innovativen

Sachen hier behalten."'®

Die prinzipielle Skepsis gegeniiber externen Impulsen ist auch
ein Grund dafiir, dass im F&E-Bereich kaum auf konzernfremde Dienstleister zuriick-
gegriffen wird. Sie iibertrdgt sich zudem auf das Verhiltnis der Standorte untereinander
und hat in Konsequenz zur SchlieBung eines einstmals bedeutenden F&E-Sitzes in den

USA gefiihrt: "Da hat ganz viel das Not-invented-here-Syndrom eine Rolle gespielt."'*

Die starke Fokussierung des Zielsystems von Unternehmen A auf Kosteneffi-
zienz ist derjenige unternehmenskulturelle Faktor, der die Konfiguration der Support-
Bereiche des Technologiekonzerns am starksten pragt: "The strategy is always to get it

as cheap as possible.""”!

Wie bereits erldutert, geht diese Konzentration des Zielsystems
z.T. auf den Konzern-CEO zuriick und beeinflusst die Faktoren Infrastruktur und
Management-Kapazitdt wesentlich. So wird aus Griinden der Kosteneffizienz die
Erbringung von F&E- und IT-Prozessen an vorhandenen Produktionsstandorten ange-
siedelt. Management-Kapazititen werden nicht nur im F&E-Bereich, sondern auch in
der IT systematisch knapp bemessen: "Wenn wir sehen, mit wie wenig Aufwand wir
etwas leisten konnen, dann sind wir sicherlich in den Top 5 in Deutschland.""** Die
ausgepragte Fokussierung von Unternehmen A auf eine Minimierung der Kosten be-
wirkt somit interessanterweise indirekt, dass Konfigurationsoptionen wie Offshoring,
Outsourcing oder Automatisierungen z.T. gar nicht weiter verfolgt werden, obwohl die-
se ihrerseits hdufig primédr auf Kostenreduzierungen abzielen (vgl. Abschnitte 2.2,

3.2.2.1 und 3.3.2.1). Unternechmen A scheut die erforderlichen Anfangsinvestitionen

'8 Beide Zitate gehen auf den Leiter F&E GB Al zuriick.

% Das Zitat stammt vom Leiter F&E GB Al.

1% Dieser Ansicht ist der Leiter F&E GB A2. Das Not-invented-here-Syndrom (NIH-Syndrom) bezeich-
net die Missachtung vorhandenen Wissens auf Grund des Ortes der Entstehung dieses Wissens. Aus-
fiihrlich beschreiben Katz & Allen (1982) dieses Phanomen.

1 Das Zitat stammt vom Leiter System Engineering GB B.

"2 Diese Einschitzung lieferte der Leiter HR IT. Gleichzeitig sicht sich die IT hinsichtlich ihrer Leis-
tungsfahigkeit nur im "unteren Mittelfeld".
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und beschrinkt dadurch seine Handlungsmoglichkeiten hinsichtlich der Gestaltung der
Support-Funktionen.

Als letztes relevantes Faktorencluster innerhalb der unternehmensinternen Fak-
toren sollen nun drei Faktoren erldutert werden, die auf der Unternehmenshistorie ba-
sieren. Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang zunichst die Abhéngigkeit der
raumlichen Verteilung der F&E von Akquisitionen: "Die ganze Zeit war stark dadurch
gepragt, neue Firmen und Firmenkulturen aufzusaugen, zu verinnerlichen und in einer

n193 Wenngleich ein Teil der durch Ubernahmen hin-

gewissen Form zu konsolidieren.
zugewonnenen F&E-Kapazititen seit den 90er Jahren zunehmend in Deutschland
zentralisiert wurden, gehen die verbliebenen ausldndischen F&E-Standorte praktisch
ausnahmslos auf Unternehmenszukiufe zuriick. Die fiinf dezentralen Standorte der
Grundlagenforschung Material stammen beispielsweise alle aus verschiedenen Akquisi-
tionen. Somit ist die geographische Konstellation der F&E maBgeblich von Pfadabhén-
gigkeiten'** beeinflusst: Der Optionenraum fiir die geographische Anordnung von F&E-
Abteilungen jenseits des Stammsitzes leitet sich fiir Technologieunternehmen A direkt
aus den existierenden Standorten akquirierter Firmen ab.'”

Von den Interviewpartnern wurde auBerdem mehrfach betont, dass die dezentra-

"9 sei. Aus der

le Organisation der anderen Support-Funktionen "historisch gewachsen
Organisationshistorie hat sich eine hierarchische Zuordnung der meisten Mitarbeiter
dieser Support-Funktionen zu den Geschiftsbereichen ergeben, wihrend die zentralen
Support-Einheiten nur funktional verantwortlich sind. Die Geschéftsbereiche entschei-
den deshalb weitgehend unabhingig iiber die Konfiguration von IT oder HR: "Die
Gestaltungsentscheidungen werden sehr stark dezentral getroffen."'®’ Dies verhindert
z.T. zentrale Optimierungsbemiihungen, weil die einzelnen Einheiten gar nicht die kriti-
sche GroBe erreichen, die von vielen Gespriachspartnern als Voraussetzung fiir
Offshoring oder Outsourcing angesehen wird. Dazu duflert sich der Leiter IT HR: "Oft
lohnt es sich nicht, weil die Teams gro} genug sein miissen, damit wir sagen, jetzt bau-

en wir in Indien das auf oder stellen Leute in Malaysia ein."

Die Ergebnishistorie hat insbesondere Einfluss auf die F&E-Konfiguration von

Business Unit A2 genommen. Hier flihrte eine Profitabilitdtsverschlechterung zu einer

' Dies sagte der Manager Product Review/QM R&D GB Al.

194 Zum Begriff Pfadabhdingigkeiten vgl. FuBnote 48.

195 Auch bei den Akquisitionen selbst spielten Pfadabhingigkeiten eine wichtige Rolle: So wurden Fir-
men in Tschechien, der Slowakei und Malaysia friithzeitig mit Hilfe von Joint Ventures an den deut-
schen Konzern gebunden. Dadurch waren andere Interessenten deutlich benachteiligt, als die jeweili-
gen Eigentliimer schlielich Verkaufsbereitschaft signalisierten.

1% Diesen Ausdruck verwendeten z.B. der Leiter Corporate Functions, Systems and Services, der Direk-
tor Produktlinienentwicklung GB Al, der Leiter Designvorgaben GB A2, der Direktor Technologie
USA GB Al und der Direktor Produktentwicklung USA GB Al.

7 Diese Aussage machte der Leiter Corporate HR Development.
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engeren Anbindung der nordamerikanischen F&E-Standorte an die Zentrale in Deutsch-
land. Der Leiter F&E GB A2 erklart, warum die F&E-Standorte in den USA zuvor ver-
gleichweise unabhingig agierten: "Das hat historische Griinde. Nordamerika war immer
ein gutes Geschift, die hatten kaum Probleme. Es bestand eigentlich keine Motivation,
die Amerikaner enger an die Européer zu binden. Mittlerweile hat sich das Blatt gewen-
det." Der Ergebniseinbruch war in Business Unit A2 also Ausloser fiir Verdnderungen

hinsichtlich der Art und Weise der F&E-Prozesserbringung.

5.1.2.3 Unternechmensexterne Faktoren

Fiir die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen A sind
verschiedene beschaffungsmarktseitige Faktoren von Bedeutung. So kann Geschéftsbe-
reich A viele F&E-Aufgaben nicht extern erbringen lassen, weil ein entsprechender
Provider-Markt fehlt. Die Aufgaben weisen eine so grole Know-how-Spezifitit auf,
dass sie nur von wenigen Firmen nachgefragt werden: "Die Zusammenfiihrung der un-
terschiedlichen Themen gibt es einfach nicht am Markt, das ist eine Besonderheit der
Industrie. Das geht sogar soweit, dass das gesamte Produktionsequipment selbst ge-

macht wird."!*®

Potenzielle Anbieter haben es dadurch schwer, das notwendige Fach-
wissen aufzubauen und durch die Biindelung der Services fiir mehrere Unternehmen
Economies of Scale'”’ zu realisieren. Wie die Aussage des Leiters Corporate Functions,
Systems and Services belegt, wird auch die Reife des Marktes fiir HR-Services skep-
tisch eingeschétzt: "Sie haben eine ganze Reihe an Firmen, die in vielen Feldern noch

nicht so weit sind und ganz aktiv Kunden werben, um mit denen gemeinsam zu iiben."

Zudem bereitet der Mangel an qualifiziertem F&E-Personal Unternehmen A
Probleme: Mehr als 5% der F&E-Ingenieurstellen konnen in Deutschland nicht besetzt
werden, weil nicht geniligend geeignete Talente verfiigbar sind. Der CEO GB B duBert
sich dazu folgendermallen: "Das ist fiir mich das groBte Risiko. Es gibt einen Wettbe-
werb um Ingenieure und alle gucken auf die gleichen Leute." Um seine Wachstumsziele
verwirklichen zu konnen, weicht Unternehmen A auf dezentrale F&E-Kapazititen aus:
"Die einzige Moglichkeit, um zu wachsen, ist, das irgendwo in einem Low-Cost-Land
aufzubauen."”” In Ruménien musste Unternehmen A allerdings die Erfahrung machen,
dass auch im Ausland die Verfiigbarkeit von F&E-Talenten keinesfalls als gegeben vor-
ausgesetzt werden darf. Hier hat der Technologiekonzern mit seiner nicht ausreichenden
Anziehungskraft als Arbeitgeber zu kampfen (vgl. Abschnitt 5.1.2.2).

1% Das Zitat geht auf den Leiter F&E GB Al zuriick.

19 Von "Economies of Scale" wird gesprochen, wenn die Erhohung der Inputfaktoren eines Produktions-
prozesses eine Verringerung der Stiickkosten bewirkt (Grant, 2002: 258ff.; Hutzschenreuter, 2009:
390). Der deutsche Ausdruck lautet "steigende Skalenertrige".
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Unter dem Faktorencluster Industrieseitige Faktoren sind zwei Einflussgréfen
zu subsumieren. So wird in Unternehmen A die Verbreitung neuer F&E-
Konfigurationsmoglichkeiten wie Offshoring oder Outsourcing anscheinend von der

Industriedynamik beeinflusst.*""

In Geschiftsbereich A ist die Verbreitung von Ver- und
Auslagerungen fiir F&E-Prozesse beispielsweise gering. Die Technologie des Ge-
schiftsbereichs verzeichnete gleichzeitig im letzten Jahrzehnt nur inkrementelle Fort-
schritte: "In den letzten zehn Jahren hat sich nicht viel getan. Die letzte groBere Ande-
rung war 1994, ist also schon 13 Jahre her."** Geschiftsbereich B, dessen Branche
durch eine deutlich hhere Dynamik gekennzeichnet ist, macht hingegen aggressiveren
Gebrauch von Offshoring- und Outsourcing-Moglichkeiten. Der CEO GB B bekennt
sich z.B. eindeutig zum Offshoring von F&E-Aufgaben: "Wir sagen ganz klar, wir wol-

len Offshoring betreiben."

Fiir viele F&E-Prozesse von Geschéftsbereich A konnten sich zudem keine ein-
heitlichen Standards entwickeln, weil die oligopolistische Wettbewerbsstruktur dazu
fiihrt, dass "in bestimmten Bereichen sehr auf Geheimhaltung geachtet" und insofern

"nie mit offenen Karten gespielt" wird.??

Die Wettbewerbsstruktur ist folglich mitver-
antwortlich fiir die Skepsis von Unternehmen A gegeniiber externen Impulsen und letzt-

endlich fiir den Mangel an Service-Providern.

Ferner wirken mehrere Faktoren des Makroumfeldes auf die Konfiguration der
unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen A ein. Im F&E-Bereich verhindern z.T.
gesetzliche Haftungsregelungen eine stirkere Kooperation mit externen Anbietern und
eine vollstindige Integration dezentraler Standorte: "Einer der Treiber fiir Amerika ist
sicherlich das Thema Produkthaftung."*** Die flexiblen Arbeitsmarktgesetze in Osteu-
ropa ermoglichen dagegen dort erst den risikolosen Aufbau von IT-Mitarbeitern wie aus
der Aussage des Leiters HR IT hervorgeht: "Ein wichtiger Faktor fiir uns ist "Capacity
Flexibility", das heil}t, wie schnell kdnnen sie Leute auf- und abbauen, was in Ruménien
halt noch sehr einfach ist." Die Politik hat aber nicht nur im Rahmen der Gesetzgebung

Einfluss genommen. Nach der Abspaltung von der Tschechischen Republik spielten in

% Die Aussage geht auf den Direktor Produktlinienentwicklung GB A1 zuriick.

' Unter Industriedynamik ist in dieser Arbeit die allgemeine Kontingenz einer Industrie zu verstehen.
Damit ist gemeint, dass in einer dynamischen Industrie branchenbedingt ein hoher Grad an Ungewiss-
heit herrscht und tiefgreifende Verdanderungen mdglich sind (z.B. hinsichtlich der Marktanteile der
Marktteilnehmer, der verwendeten Technologien oder der Entstehung neuer Marktteilnehmer). In ei-
ner statischen Industrie ist der Grad an Ungewissheit hingegen gering und Veranderungen sind meist
nur inkrementeller Natur. Gleichgewichtsmodelle der /ndustriedynamik stammen u.a. von Hopenhayn
(1992) und Ericson & Pakes (1995).

292 Das Zitat stammt vom Leiter externe Kooperationen GB Al. Ahnlich duBerte sich der Direktor Pro-
duktentwicklung USA GB A2: "A lot of the technology hasn't changed much."

% Diese Formulierungen benutzten der Leiter Material Evaluation GB A bzw. der Leiter F&E GB A2.
Ein Oligopol bezeichnet eine Markform, bei der viele Nachfrager wenigen Anbietern gegeniiberste-
hen.

88



Konfiguration unterstiitzender Funktionen — fiinf Fallstudien

der Slowakei auch wirtschaftspolitische Zielsetzungen eine Rolle: "There was a big
need in Slovakia to create testing capacities. So that’s why the government was looking
for companies to build them up."** Die notwendigen Genehmigungsverfahren wurden
von den zustindigen Behdrden entsprechend unbiirokratisch bearbeitet, so dass Unter-
nehmen A bei der Ubernahme signifikante Testing-Kompetenz vorfand. Der Ausbau der
Universitét in der Tschechischen Republik, auf den ein GroBteil des technischen Know-
hows des dortigen Standortes von Unternehmen A zuriickzufiihren ist, wurde Anfang

der 90er Jahre ebenfalls durch lokalpolitische Interessen begiinstigt.

Die geographische Verteilung der F&E ist z.T. durch spezifische kulturelle Fak-
toren bedingt. An den Standorten in Tschechien und der Slowakei féllt hierunter die
starke emotionale Bindung der Mitarbeiter an ihre Heimatregion: "In our country we are
really connected to our family houses, so it means that the distance to work is a

problem."*%

Mit dieser Heimatverbundenheit geht eine hohe Loyalitdt gegeniiber dem
Arbeitgeber einher. Da die Gebiete in Tschechien und der Slowakei zudem eine ausge-
prigte Ingenieurtradition aufweisen, ist Geschiftsbereich A bereit, vergleichsweise
komplexe Aufgabenpakete dort bearbeiten zu lassen. In Malaysia hat der Konzern die
Erfahrung gemacht, dass lediglich bei den chinesisch-stimmigen Malaien Probleme mit
hoher Fluktuation auftreten: "Die Chinesen sind nicht vorbelastet durch eine Religion.

Bei den Moslems ist hingegen wesentlich weniger Bewegung am Arbeitsmarkt."*"’

Die geographische Verteilung der F&E ist schlieBlich partiell entscheidend vom
Klima abhingig. So miissen viele Tests an Standorten durchgefiihrt werden, die speziel-
le klimatische Anforderungen erfiillen, was eine Konsolidierung ausschlie3t: "We have
the advantage of the outdoor location in the US. But we cannot consolidate it with

anything in Germany because during winter time there is no testing in Germany."**®

5.2 Chemie- und Pharmahersteller B (Fallstudie II)

Bei Unternehmen B handelt es sich um einen Chemie- und Pharmahersteller, der
2008 mit tiber 100.000 Mitarbeitern einen Umsatz von ca. 33 Mrd. EUR erwirtschaftete.
Der Konzern gliedert sich in Management-Holding, drei operative Teilkonzerne (A, B,
C) und drei Servicegesellschaften (D, E, F). Teilkonzern C, dessen F&E-Konfiguration
untersucht wurde, besteht aus den drei Business Units C1, C2 und C3 und ist in einer

Industrie tdtig, in der weltweit nur wenige Wettbewerber existieren. Der Grofteil der

2% Das Zitat stammt vom Manager Product Review/QM R&D GB Al.

2% Die Aussage geht auf den Geschiftsfithrer F& E-Tochter Slowakei zuriick.
2% Dies sagte der Leiter Designvorgaben Slowakei.

7 Diese Einschitzung traf der Leiter HR IT.

2% Das Zitat stammt vom Customer Interface Manager USA GB Al.
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operativen IT-, HR- und F&A-Prozesse sowie ausgewihlte Aufgaben aus dem Ein-
kaufsbereich werden fiir den Konzern von den rund 4.500 Mitarbeitern der Servicege-
sellschaft D erbracht. Unternehmen B hat Tochtergesellschaften in fast jedem Land der
Erde und generiert heute nur noch einen Bruchteil seiner Umsitze in Deutschland.*”

Von August 2007 bis Februar 2008 wurden insgesamt 12 Interviews mit

1% Die Gesamtlinge

Managern von Teilkonzern C sowie Servicegesellschaft D gefiihrt.
der Gespriche, die am Sitz der Holding, in der Zentrale von Teilkonzern C sowie an
Standorten der Servicegesellschaft D in Deutschland und Spanien stattfanden, betrug
tiber 15 Stunden. Allen Interviewpartnern wurden Zusammenfassungen der Gespriche
zwecks Abstimmung zugesendet. Zusétzlich wurden interne Dokumente wie z.B. In-
formationsbroschiiren verschiedener Support-Einheiten, Trainingsmaterial der F&E von

Teilkonzern C und verschiedene Reden von Vorstandsmitgliedern ausgewertet.

5.2.1 Situation beziiglich der Erbringung unterstiitzender Funktionen

Der Schwerpunkt von Fallstudie II liegt auf der Ausgestaltung der HR- sowie
der F&A-Funktion von Unternehmen B. Ferner werden die IT- und z.T. die Einkaufs-
funktion beleuchtet. Die Untersuchung der F&E beschrénkt sich auf Teilkonzern C.*"!

Governance Mode: In samtlichen analysierten Support-Bereichen werden fast
alle Prozesse konzernintern erbracht. Auslagerungen an externe Dienstleister sind somit
grundsitzlich von untergeordneter Bedeutung: "Es ist nicht Unternehmensstrategie,

Funktionen auszulagern. n212

Die F&E ldsst lediglich einzelne Prozesse fiir Produktbau-
steine, die keine Kernkompetenz von Teilkonzern C darstellen, durch spezielle
Dienstleister erledigen. Im IT-Bereich ist die Entwicklung bestimmter Software-
Applikationen ausgelagert. Im Personalwesen werden externe Anbieter nur fiir die Auf-
gabengebiete Training, Recruiting und Expatriate-Betreuung in Anspruch genommen.
Wihrend im F&A-Bereich ein Projekt zur "Optical Character Recognition" (OCR) ex-
tern vergeben wurde, verzichtet der Einkauf gidnzlich auf die Einbindung konzernfrem-

der Service Provider.

Fir bestimmte Support-Aufgaben wurde die Inanspruchnahme externer
Dienstleister sogar bewusst weiter reduziert. Nach der Ubernahme eines groBen euro-

paischen Konkurrenten wurde beispielsweise dessen umfassendes IT-Outsourcing riick-

29 Angaben aus dem Geschiftsbericht 2008.

219 Eckdaten der einzelnen Interviews sind tabellarisch in Anhang A-4 aufgefiihrt.

21T Somit werden alle in Abschnitt 1.3.1 eingefiihrten unterstiitzenden Funktionen behandelt. In Abschnitt
5.2 soll nachfolgend unter dem Begriff F&E stets die F&E von Teilkonzern C verstanden werden, oh-
ne dass jedes Mal ein entsprechender Zusatz angefiihrt wird.

12 Die Feststellung wurde vom Leiter Kommunikation TK C getroffen.
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gingig gemacht und der externe Provider durch die konzerninterne Servicegesellschaft
D ersetzt. Auch die Auslagerung von Payroll-Prozessen wurde in einigen Léndern revi-
diert. Heute betreibt Servicegesellschaft D diese Dienstleistung sogar fiir konzernfrem-
de Unternehmen in Deutschland: "Wir haben in der Payroll 50.000 Entgeltabrechnun-

gen. Davon sind 22.000 fiir externe Kunden."*"

Ausschlaggebend fiir das Outsourcing oben genannter Prozesse waren stets spe-
zielle Kenntnisse des Providers. Kosten spielten im Zusammenhang mit den Auslage-
rungen keine Rolle: "Treiber ist klar das bessere Know-how beim externen Provider. Es

ist in den seltensten Fillen ein Kostenaspekt."214

Die Aussage des Leiters Organisation
TK C bestitigt die Dominanz dieses Motivs:"Es wird Know-how zugekauft, das nicht

intern vorgehalten werden soll. Das ist nicht kostengetrieben, definitiv nicht."

An der geringen Nutzung externer Dienstleister wird sich nach Ansicht der Ge-
sprachspartner in absehbarer Zeit nicht viel dndern. Stellvertretend sei an dieser Stelle
die Geschiftsfiihrerin des Shared Service Center HR Deutschland zitiert: "Kann ich es
mir vorstellen? So wie ich das Unternehmen kennen gelernt habe, halte ich es eher fiir
unwahrscheinlich." Auf Druck der Holding {ibertragen allerdings die Teilkonzerne viele
Support-Aufgaben konzernintern an Servicegesellschaft D, um die unterstiitzenden
Funktionen stirker den Marktkréften auszusetzen.”'” Die Wirksamkeit dieser Marktme-
chanismen wird jedoch teilweise durch eine unscharfe autbauorganisatorische Trennung
zwischen Servicegesellschaft D und den operativen Teilkonzernen sowie Abnahme-

pflichten der Teilkonzerne relativiert.

Geographische Verteilung: Die Konfiguration der F&E von Teilkonzern C ist
allgemein stark durch die strikte organisatorische Trennung von Entwicklung und For-
schung geprdgt. Wéhrend in der Forschungsabteilung Grundlagenforschung und Le-
benszyklus-Management®'® betrieben werden, testet die Entwicklungsabteilung die Pro-
dukte unter realen Bedingungen. Das Netz an Forschungsstandorten hat in den letzten
Jahren eine Konsolidierungsphase durchlaufen und besteht heute aus neun Zentren, von
denen sechs zu Business Unit C1, die restlichen zu C3 gehdren. Die Forschungsstandor-
te von C1 befinden sich in Deutschland, Frankreich, den USA sowie Japan und bearbei-
ten jeweils eine Produktgruppe weitgehend autark.”’” C3 hat seine Forschungsabteilun-

gen in Deutschland, den Niederlanden und Belgien. Zusédtzlich zu den neun For-

13 Die Angaben gehen auf die Geschiftsfiihrerin HR SSC Deutschland zuriick.

1% Diese Formulierung wihlte der Leiter Personal TK C.

15 Die Teilkonzerne betreiben somit internes Outsourcing (zum Begriff vgl. Abschnitt 1.3.3).

216 Die Produktlebenszyklus-Theorie (Mulior-Sebastian, 1983; Vernon, 1966) geht davon aus, dass ein
Produkt mehrere Lebensphasen durchliuft. Auf Einfiihrungs- und Wachstumsphase folgen die Reife-
und schlieflich die Abschwungphase. Unter Lebenszyklus-Management ist die Anpassung der Pro-
duktpolitik auf die jeweilige Lebensphase des Produkts zu verstehen.

7 In Deutschland und Frankreich existieren jeweils zwei Forschungsstandorte von Business Unit C1.
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schungszentren existiert eine Vielzahl kleiner Entwicklungsstandorte auf der ganzen
Welt. Wie die Reaktion des Leiters F&E TK C unterstreicht, ist Offshoring kein explizi-
tes Element der Konfigurationsstrategie fiir die F&E: "Dass wir da eine richtige Strate-

gie haben, glaube ich gar nicht."

Unternehmen B wickelt den Grofiteil seiner IT-Aufgaben iiber Servicegesell-
schaft D ab, deren Mitarbeiter zu ca. 50% zentral in Deutschland angesiedelt sind. In
den letzten Jahren hat Servicegesellschaft D zudem in GroBbritannien, Pittsburgh, Sao
Paulo und Hongkong vier regionale Zentren aufgebaut, die IT-Basis-Services anbieten.
Komplexere IT-Dienstleistungen erledigt vornehmlich die deutsche Zentrale.”'® Strate-
gische IT-Fragestellungen werden hingegen in den Organisationsabteilungen der Teil-
konzerne adressiert. Die Hélfte ihrer Mitarbeiter halten diese Einheiten an den jeweili-
gen Teilkonzernhauptsitzen in Deutschland vor. Der Rest arbeitet dezentral in den Lan-
desgesellschaften, die hinsichtlich der IT-Funktion vor Ort z.T. von Mitarbeitern der
Servicegesellschaft D  gefiilhrt werden.’® Offshoring hat fiir die rdumliche
Konfiguration der IT von Unternehmen B bislang wenig Bedeutung, woran sich auch in
Zukunft nichts dndern wird: "Das wiirde ich als evolutiondren Approach bezeichnen.

[...] Ich wiirde nicht sagen, dass wir beim Offshoring jetzt voll einsteigen sollten."**

Transaktionale und administrative HR-Prozesse ldsst Unternehmen B in drei re-
gionalen Shared Service Centern von Servicegesellschaft D am Konzernhauptsitz in
Deutschland, am Hauptstandort in den USA und in Shanghai erbringen. Das "Center of
Excellence", das sich mit strategischen HR-Angelegenheiten auseinandersetzt, die
Governance Funktion ausiibt und organisatorisch in der Holding verankert ist, arbeitet
vorwiegend von Deutschland aus. Einige Mitarbeiter sind allerdings direkt in den regio-
nalen Hauptstandorten ansidssig, um auf spezifische Bediirfnisse besser eingehen zu
konnen. Dezentral in den Landesgesellschaften sind die sogenannten "Business Partner"
angesiedelt. Sie bilden das Verbindungsglied zwischen Landesgesellschaften und HR
Shared Service Centern bzw. "Center of Excellence" und gehoren organisatorisch den
Teilkonzernen an.”*' Offshoring spielt fiir den HR-Bereich als eigensténdiges, d.h. von

den Zentralisierungsvorhaben unabhéngiges Konzept keine Rolle.

1% Servicegesellschaft D erbringt IT-Dienstleistungen stets im Rahmen sogenannter "integrierter
Services". In diesen organisatorischen Einheiten werden IT-Services und funktionale Aufgaben (z.B.
im HR- oder F&A-Bereich) zusammengefiihrt. Funktional vollstdndig unabhéngige IT-Abteilungen
sind nicht vorgesehen. Der Leiter Accounting Systems betrachtet diese Konfiguration als grolen Vor-
teil: "Ich glaube, was ein absolutes Alleinstellungsmerkmal ist, sind die integrierten Services, dass un-
ter meiner Leitung gleichzeitig der IT-Bereich und die Services sind."

1% Diese personalwirtschaftliche Verquickung schrinkt die Marktkrifte weiter ein, die Unternchmen B
eigentlich durch die Auslagerung von Support-Aufgaben an Servicegesellschaft D forcieren mochte.

2% Die Einschitzungen gab der Leiter Organisation TK C ab.

2! Unternehmen B hat dieses dreistufige Konzept, das von anderen Unternchmen bereits seit einigen
Jahren verfolgt wird, 2006 eingefiihrt. Von der Umsetzung ausgenommen ist bislang Siidamerika, wo
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Die rdumliche Konfiguration der F&A-Funktion hingt ebenfalls eng mit der
Aufgabenteilung zwischen Servicegesellschaft D, den Teilkonzernen und der Holding
zusammen. Servicegesellschaft D betreibt zwei F&A SSCs mit jeweils ca. 500 Mitar-
beitern: In Deutschland werden am Konzernhauptsitz die Routine-F&A-Prozesse wie
z.B. die Debitoren- und Kreditorenbuchhaltung fiir die deutschen Gesellschaften erle-
digt. Das spanische SSC kiimmert sich um die gleichen Aufgaben fiir die restlichen eu-
ropdischen sowie die nordamerikanischen Teilkonzerngesellschaften. In den Teilkon-
zernen verbleibt aber weiterhin eine signifikante Anzahl an Mitarbeitern, die sich mit
denjenigen Aufgaben befassen, die eng mit dem operativen Geschift verbunden sind
wie z.B. Buchungen im Hauptbuch. Diese Mitarbeiter sind iiberwiegend den einzelnen
Landesgesellschaften zugeordnet und entsprechend dezentral verteilt. Die lateinameri-
kanischen und asiatischen Gesellschaften sind bislang noch nicht in das F&A SSC-
Konzept eingebunden und erbringen noch simtliche F&A-Aufgaben dezentral vor Ort.
Richtlinienkompetenz und fachliche Fiihrung aller F&A-Mitarbeiter obliegen einem
kleinen Stab in der Holding in Deutschland. Wie die Aussage des Leiters Accounting
Systems Servicegesellschaft D belegt, sind kosteninduzierte Verlagerungen keine Stra-
tegie fiir die F&A von Unternehmen B: "Wir sind kein Unternehmen, das so klassisch
sagt, heute machen wir das in Spanien, morgen in Polen und iibermorgen in Bulgarien

und folgen der Gehaltsentwicklung."

Die meisten Mitarbeiter des Einkaufsbereichs sind entsprechend der konzernin-
ternen Rohstoffnachfrage global iiber die verschiedenen Produktionsstitten der Teil-

konzerne verteilt.??

GroBere Einkaufsteams in China und Indien sind insofern auf grof3e
Fertigungsanlagen in diesen Ldndern zuriickzufiihren. Servicegesellschaft D hat den

"White Collar"-Einkauf des Konzerns fiir Europa allerdings in Deutschland zentralisiert.

Grundsitzlich kann festgehalten werden, dass Offshoring im Sinne von Ab-
schnitt 1.3.2 fiir Unternechmen B allenfalls von untergeordneter Bedeutung ist:
"Offshoring ist fiir uns insgesamt keine unternchmenspolitische Strategie."*>> Der Leiter
Organisation TK C beschreibt den Offshoring-Ansatz von Unternehmen B folgender-

malen: "Ich wiirde den Offshoring-Approach bei uns eher als konservativ bezeichnen."

Art und Weise der Erbringung: Weisungsrechte hinsichtlich der Konfigura-
tion der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen B sind stark in der Holding kon-

zentriert. Hier werden sdmtliche substanzielle Entscheidungen zur Ausgestaltung der

die HR-Funktion weiterhin vollumfénglich dezentral von den Landesgesellschaften wahrgenommen
wird. Zu den Begriffen "Business Partner" und "Center of Excellence" im HR-Bereich vgl. Wright
(2008: 1063ff.) bzw. Ulrich (1995: 15f.).

222 Die Teilkonzerne stimmen sich mit Hilfe eines "Lead-Buyer-Konzeptes" ab, welcher Teilkonzern
bestimmte Warengruppen fiir alle Teilkonzerne zusammen einkauft. Dieses Konzept wird innerhalb
der Teilkonzerne auf Business Unit-Ebene fortgefiihrt.

¥ Diese Aussage traf der Leiter Kommunikation TK C.
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Support-Bereiche getroffen. Der Einfluss der operativen Gesellschaften ist demgegen-
iiber gering. Der Leiter F&E TK C driickt dies so aus: "Da wedelt der Schwanz nicht
mit dem Hund." So wurde zum einen die moglichst weitgehende Zentralisierung von
Support-Aufgaben in Shared Service Centern von der Holding als wesentliches Bereit-
stellungsprinzip fiir Unternehmen B festgelegt. Neben IT, HR und F&A sind inzwi-

schen auch Teile der Einkaufsfunktion in regionalen Shared Service Centern gebiindelt.

Zum anderen wurde die Ausschopfung von Automatisierungspotenzialen als
Leitprinzip fiir die Gestaltung der unterstiitzenden Funktionen bestimmt. Der Managing
Director F&A SSC Deutschland erldutert: "Das war damals eine Grundsatzentschei-
dung, zu sagen, wir wollen in Richtung Automatisierung der Services. [...] Wir sind der
Meinung, dass es sowohl unter Qualitdtsgesichtspunkten als auch auf langfristiger Basis
besser ist, zu automatisieren und den Stand weiter technisch voranzutreiben, als die
Funktionen in ein anderes Land zu bringen." Der Chemie- und Pharmakonzern hat die
dafiir notwendigen Investitionen nicht gescheut und wihnt sich hinsichtlich des Auto-
matisierungsgrades inzwischen im Vorteil gegeniiber der Konkurrenz: "In Deutschland

sehe ich uns als Vorreiter."***

Ferner werden die verschiedenen unterstiitzenden Funktionen in Unternehmen B
unterschiedlich wertgeschétzt. Der F&E-Bereich wird als Kernkompetenz betrachtet:
"Das sind die Essentials, die uns in diesem Geschift erfolgreich machen."*** Der F&E
wird deshalb eine ausgeprigte Autarkie eingerdumt, um fiir die dort arbeitenden Wis-
senschaftler ein Umfeld zu schaffen, in dem sie ihre volle Kreativitit entfalten konnen.
Fiir alle F&E-Prozesse sind die Teilkonzerne selbst zustindig, ohne dass eine iiberge-
ordnete Zentraleinheit existiert. IT-Aufgaben werden hingegen organisatorisch stets in
den Kontext der Funktion gesetzt, fiir die sie erbracht werden. Der operative Teil dieser
IT-Prozesse wird in "integrierten Services" von Servicegesellschaft D abgebildet, den
strategischen Part ibernehmen die Organisationsabteilungen der Teilkonzerne. Eigen-
stindige IT-Abteilungen existieren ebenso wenig wie eine separate Einheit in der
Holding zur Ausiibung der IT-Richtlinienkompetenz.**® Dieser Aufgabenzuschnitt ver-
deutlicht, dass die IT in Unternechmen B lediglich als "Enabler" zur Durchfiihrung ande-

rer Prozesse wahrgenommen wird.

5.2.2 Beeinflussende Faktoren und ihre Wirkungsweise

Wie in Abschnitt 5.1.2 erfolgt die detaillierte Erlduterung der EinflussgrofB3en,

die zur in Abschnitt 5.2.1 vorgestellten Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen

2% Diese Einschitzung traf der Leiter Personal TK C.
3 Hier wird der Leiter F&E TK C zitiert.
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von Unternehmen B gefiihrt haben, anhand der in Abschnitt 3.5 eingefiihrten Untertei-
lung in funktionsspezifische, unternehmensinterne und unternehmensexterne Faktoren.
Insgesamt konnten 19 Faktoren in 10 Clustern identifiziert werden, die sich z.T. gegen-
seitig beeinflussen. Unternehmensinternen EinflussgroBBen kommt die grofite Bedeutung
fiir die Konfiguration der Support-Bereiche des Chemie- und Pharmaherstellers zu.

Abbildung 5-2 zeigt die wichtigsten Beziehungen auf.?’

226 ygl. auch FuBnote 218.
7 Bei der Erstellung des Schaubildes wurde den gleichen Prinzipien wie in Abschnitt 5.1.2 gefolgt (vgl.
FuBnote 172).
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Abbildung 5-2:  Chemie- und Pharmahersteller B: Faktoren und Wirkungszusammenhiinge im Uberblick (eigene Darstellung)
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5.2.2.1 Funktionsspezifische Faktoren

Zwei Prozesscharakteristika sind fiir die Konfiguration der unterstiitzenden
Funktionen des Chemie- und Pharmaherstellers von Bedeutung. Hohe Know-how-
Spezifitdt iibt dabei gleich in mehrfacher Hinsicht Einfluss auf die Support-Bereiche
aus. Sie verhindert zum einen die Bildung eines Provider-Marktes und damit Auslage-
rungen an externe Dritte im F&E-Bereich, da keine entsprechende universitiare Ausbil-
dung existiert und externe Anbieter ihrerseits vor zeit- und kapitalintensiven Ausbil-
dungsmaBnahmen zuriickschrecken: "In dieser Industrie hat jede forschende Organisa-

"228 7um anderen kann auch die riumliche Vertei-

tion ein in sich geschlossenes System.
lung der Forschungsstandorte von Business Unit C 1 kaum verdndert werden, weil diese
seit jeher auf bestimmte Produkte spezialisiert sind und sich dadurch starke Know-how-
Schwerpunkte herausgebildet haben. Der Leiter F&E Teilkonzern C fiihrt dazu aus:
"Forschung machen weltweit maximal fiinf Firmen. [...] In einem solchen Markt sind
die Talente dort, wo wir sitzen." Die Know-how-Spezifitit der F&E-Funktion ist zudem
dafiir verantwortlich, dass dem Schutz geistigen Eigentums ein hoher Stellenwert zu-
kommt. In anderen Support-Bereichen macht es die Spezifitit des Know-hows erforder-
lich, bestimmte Prozesse in Nidhe der internen Kunden und somit dezentral abzu-
wickeln. Die operativen Mitarbeiter der Landesgesellschaften im Finanz- und Rech-

nungswesen und die "Business Partner" des Personalwesens sind hierfiir Beispiele.

Ein zweites wichtiges Prozesscharakteristikum, das die geographische Vertei-
lung der F&A- und HR-Prozesse beeinflusst, ist die Hohe des Prozessvolumens. Das
Prozessvolumen entscheidet letztlich tiber die Vorteilhaftigkeit von Shared Service
Centern, weil die angestrebten Rationalisierungseffekte bzw. Qualitdtsverbesserungen
erst ab einer gewissen kritischen Masse den Aufwand fiir die SSC-Einrichtung aufwie-
gen. Der Managing Director F&A SSC Spanien erldutert: "Sie kdnnen nicht ein teures
Optical Character Recognition- oder Scanning-Projekt aufsetzen fiir 150.000 Rechnun-
gen. Da kommt nie ein Business Case bei raus. Da konnen Sie noch so lange rechnen."
Unternehmen B muss aullerdem darauf achten, dass die Prozessvolumina bereits vor
Transfer in SSCs an den einzelnen Standorten eine relevante Gro3enordnung aufweisen,
um den Transferaufwand rechtfertigen zu kénnen. In Konsequenz werden beispielswei-
se die F&A-Prozesse der ost- und siidosteuropédischen Gesellschaften nach wie vor
komplett vor Ort durchgefiihrt. Fiir den Einkauf von Unternehmen B bedeutet das Errei-
chen eines gewissen Prozessvolumens dagegen, dass sich die Auslagerung dieser Auf-
gaben nicht mehr lohnt: "Marktmacht und Nachfragevolumen diirften wir genug haben,

um auch beim Einkauf zu sagen, dass Outsourcing nicht mehr sinnvoll ist."**’

¥ Diese AuBerung machte der Leiter Organisation Teilkonzern C.
*** Die Einschitzung stammt vom Managing Director F&A SSC Deutschland.
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Interne Schnittstellen spielen fiir die Ausgestaltung der Support-Bereiche des
Chemie- und Pharmaherstellers ebenfalls eine wichtige Rolle. So ist die geographische
Verteilung von IT, HR und F&A stark von der geographischen Verteilung der anderen
Funktionen abhédngig. Um eine gewisse rdumliche Nédhe zu diesen internen Kunden zu
gewihrleisten, wurden fiir die verschiedenen Kontinente separate HR und F&A SSCs
sowie IT-Zentren eingerichtet. Bestimmte Aufgaben dieser Funktionen verbleiben zu-
dem direkt in den Landesgesellschaften. Die geographische Verteilung der Einkaufs-
funktion ist unmittelbar abhéngig von der rdumlichen Konfiguration der Produktion. Da
die Produktion praktisch alleiniger interner Kunde des Einkaufs ist, sind die verschiede-
nen Warengruppen-Teams jeweils dort untergebracht, wo die beschafften Materialien

verbraucht werden.?*°

Externe Schnittstellen sind fiir die unterstiitzenden Funktionen von Unternechmen
B auf unterschiedliche Weise von Relevanz. Fiir die Entwicklungsabteilungen von Teil-
konzern C hat rdumliche Ndhe zum externen Kunden elementare Bedeutung: "Wenn Sie
in der Lage sein wollen, kurzfristig zu reagieren, miissen Sie mit der Entwicklung nah

am Kunden sein."*’!

In der Entwicklung erhalten die Produkte ihre endgiiltige Ausliefe-
rungsform, die in erster Linie von den klimatischen Bedingungen abhéngig ist, unter

denen der Abnehmer arbeitet (vgl. Abschnitt 5.2.2.3).

Ferner hat der Schutz geistigen Eigentums fir Chemie- und Pharmahersteller B
hohe Prioritdt. Deshalb kommt die Verlagerung wichtiger Forschungsprozesse in
Niedriglohnldnder nicht in Frage: "Das ist ein Szenario, das wir uns nur sehr schwer
vorstellen koénnen."”? Der Leiter F&E TK C nennt die Griinde: "Egal mit wem Sie
sprechen: Fluktuation ist in China ein Major Issue. Die kdnnen Sie fast gar nicht ein-
ddmmen. [...] Wir haben einfach {iberhaupt keine Lust, irgendjemanden schlau zu ma-
chen. So blod mochte ich mal sein — das machen wir nicht." Auch der Auslagerung von
F&E-Aufgaben an externe Dienstleister sind dadurch enge Grenzen gesetzt. Im F&A-
Bereich scheut Unternehmen B aus Griinden des Datenschutzes vor Outsourcing zu-
riick: "Beim Rechnungswesen traut man sich mit der Frage des externen Bezugs nicht
so weit nach vorne. Hier hat man es mit dem Herzblut des Unternehmens zu tun, mit

den Daten, mit den Kennziffern, die sehr viel liber das Unternehmen aussagen."233

239 Dies gilt nicht fiir den in Servicegesellschaft D zentralisierten "White-Collar"-Einkauf,
2! Diese Aussage geht auf den Vorstand Geschéftsplanung und Verwaltung TK C zurtick.
2 Die Stellungnahme gab der Leiter F&E TK C ab.

3 Diese Ansicht vertritt der Managing Director F&A SSC Deutschland.
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5.2.2.2 Unternechmensinterne Faktoren

Bestimmte Elemente der Ausgestaltung der Support-Bereiche von Unternehmen
B basieren wesentlich auf Individuen. So darf der CEO als treibende Kraft hinter der
Umsetzung der SSC-Konzepte fiir die F&A- und HR-Funktion gelten. Fiir die Entschei-
dung hinsichtlich des Standortes des europédischen F&A SSC war die Einzelinitiative
des Leiters der spanischen Landesgesellschaft ausschlaggebend: "Der Landessprecher
Spanien ist aufgestanden und hat gesagt, ich mache das. Das war die Entscheidung, wa-

rum man am Ende gesagt hat, gut, dann gehen wir nach Barcelona."***

AuBlerdem sind zwei auf den Unternehmensressourcen basierende Faktoren von
Belang. Wie die Aussage des Managing Director F&A SSC Deutschland zeigt, hat fiir
die Entscheidung beziiglich des Standortes fiir das F&A SSC auch die existierende
Infrastruktur der spanischen Landesgesellschaft eine Rolle gespielt: "Die Anlehnung an
die Landesgesellschaft in Spanien war sicher ein wichtiger Faktor." Begrenzte
Management-Kapazitdten sind dafiir verantwortlich, dass sich Unternehmen B nicht
intensiver mit dem Thema Offshoring von Support-Prozessen beschiftigt: "Ich glaube
nicht, dass es eine bewusste Entscheidung gegen Offshoring ist, sondern fiir die vorhan-

denen Kapazititen wurden bisher einfach andere Priorititen gesetzt."*>

Das wichtigste Faktorencluster innerhalb der Gruppe der unternehmensinternen
Faktoren bilden die Einflussgrof3en, die auf der Unternehmenskultur des Chemie- und
Pharmaherstellers basieren.*® Diese ist durch eine gewisse Skepsis Neuem gegeniiber
gekennzeichnet und insofern "[...] quasi per Definition erst einmal relativ konserva-
tiv."*” Aus- und Verlagerungen von Support-Prozessen werden kritisch gesehen: "Wir
glauben nicht, dass es ein langfristiges Konzept ist, jetzt nach Bulgarien zu gehen und
{ibermorgen nach Ruminien."*® Beim Aufbau der SSCs im HR- und F&A-Bereich ging
Unternehmen B evolutiondr vor und wertete die gemachten Erfahrungen fiir den jeweils
nidchsten Entwicklungsschritt sorgsam aus: "Das ging nach dem Motto, lasst uns erst

einmal gucken, wie das lauft, und dann gehen wir den nichsten Schritt."**’

Die Mehrdimensionalitit des Zielsystems von Unternehmen B ist der bedeut-
samste Gesichtspunkt der Firmenkultur. Der Leiter Controlling TK C beschreibt die
Motive, die bei der Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen im Vordergrund ste-
hen: "Eigentlich haben wir drei Treiber: Das sind Geschwindigkeit, Qualitdt und Kos-

ten." Aus Sicht von Unternehmen B lassen sich diese Ziele parallel am besten mit Hilfe

2% S0 erinnert sich der Leiter Accounting Systems Servicegesellschaft D an die Standortentscheidung.
5 Diese Einschitzung gab die Geschiftsfiihrerin HR SSC Deutschland ab.

236 7um Begriff der Unternehmenskultur vgl. FuBnote 187.

7 Diese Formulierung wihlte der Managing Director F&A SSC Spanien.

¥ Das Zitat stammt vom Leiter Accounting Systems Servicegesellschaft D.

% So duBerte sich der Managing Director F&A SSC Spanien.
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von Shared Service Centern und Automatisierungen erreichen (vgl. Abschnitt 5.2.1).
Der Vorstand Geschéftsplanung und Verwaltung TK C beschreibt die Vorteile: "Die
Vorteile liegen meines Erachtens nicht unbedingt in den Kosten, sondern dass man Qua-
litdt und Geschwindigkeit zentral optimieren kann." Auflerdem ist das Zielsystem des
Chemie- und Pharmaherstellers stark von gesellschaftlichem Verantwortungsbewusst-
sein geprigt. Die Implikationen verdeutlicht beispielhaft die AuBerung des Leiters Per-
sonal TK C: "Wir haben bei uns eine klare Empfehlung erarbeitet, dass wir Optionen
bevorzugen, die den Erhalt der Arbeitsplitze in Deutschland vorsehen." Dieses Verant-
wortungsbewusstsein schrinkt die Akzeptanz fiir Offshoring- und Outsourcing-
Vorhaben in Unternehmen B wesentlich ein und war z.B. fiir die Wahl des Konzern-
stammsitzes in Deutschland als Standort fiir jeweils ein F&A und HR SSC ausschlag-
gebend: "Es ist sicher richtig, dass am Anfang die Tatsache, dass man die Mitarbeiter

hitte entlassen miissen, eine Rolle gespielt hat."**

Die SSCs in ihrer heutigen Form
werden diesem Aspekt der Firmenkultur gerecht, weil an den Standorten in Deutschland
und Spanien schon zuvor mehrere Gesellschaften angesiedelt waren, so dass die Ein-

richtung der SSCs sozialvertrdglich gestaltet werden konnte.

Drei auf der Unternehmenshistorie basierende Faktoren haben ebenfalls grof3e
Bedeutung fiir die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen B.
Zu nennen sind in diesem Zusammenhang zunéchst die Akquisitionen des Konzerns im
letzten Jahrzehnt. So ist insbesondere die rdaumliche Konfiguration der F&E "das Er-
gebnis einer Welle von Akquisitionen und Zusammenschliissen."**' Teilkonzern C hat
die Forschungsverantwortung fiir die Hauptproduktgruppen zwischen dem Stammsitz
und den beiden ehemaligen Zentralen iibernommener Wettbewerber aufgeteilt. Der Lei-
ter F&E sieht die rdumliche Verteilung beinahe fatalistisch: "Standorte hat man — das ist

historisch."

Bestimmte organisationshistorische Entscheidungen haben die Konfiguration der
Support-Bereiche ferner beeinflusst, ohne dass dies urspriinglich explizit geplant war.
So hatte zum einen die Zentralisierung des Finanz- und Rechnungswesens aller spani-
schen und portugiesischen Konzerngesellschaften in Barcelona bereits vorentscheiden-
den Charakter hinsichtlich der spateren Wahl eines Standortes flir das europédische F&A
SSC: "Dort gab es einen Nukleus. Das war sozusagen der Ausgangspunkt fiir das SSC
in Barcelona. Da war schon einmal ein stabiler Sockel, auf dem man aufsetzen konn-
te."**? Die grundsitzliche Entscheidung, die Automatisierung von unterstiitzenden Pro-
zessen stark zu forcieren, hat zum anderen dafiir gesorgt, dass Offshoring oder

Outsourcing als zusdtzliche Konfigurationsoptionen wenig attraktiv erscheinen: "Wir

% Der Managing Director F&A SSC Deutschland bestitigt hier den Zusammenhang.
**! Diese Beschreibung wihlte der Vorstand Geschiftsplanung und Verwaltung TK C.
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243 Bntscheiden-

haben einen Grof3teil der Labor-Arbitrage ja schon vorweggenommen.
der Impuls fiir die Ausgliederung von Servicegesellschaft D war hingegen die Einrich-

tung der Teilkonzerne zu Beginn des Jahrtausends.

Die Ergebnishistorie hat es dem Chemie- und Pharmahersteller erst ermdglicht,
ein mehrdimensionales Zielsystem fiir seine unterstiitzenden Funktionen zu verfolgen.
Wie die Geschiftsfiihrerin HR SSC Deutschland anmerkt, sind der Belegschaft auf
Grund der stets guten finanziellen Situation des Konzerns MaBBinahmen, die Gehaltsein-
bullen beinhalten, kaum zu vermitteln: "Es ist schwer, den Leuten zu erkldren, dass Ge-
hélter gekiirzt oder Benefits weggenommen werden, wenn das Unternehmen keine fi-
nanzielle Krise durchlduft." Die Etablierung der SSCs im F&A- und HR-Bereich wurde
dagegen durch eine schwere Image-Krise begiinstigt, die Unternehmen B kurz zuvor

durchlaufen hatte und deren Auswirkungen zum damaligen Zeitpunkt unklar waren.

5.2.2.3 Unternechmensexterne Faktoren

Die Ausgestaltung der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen B ist von
zwel beschaffungsmarktseitigen Faktoren beeinflusst. Auf der einen Seite existiert fiir
den Grofiteil der F&E-Prozesse auf Grund ihrer hohen Know-how-Spezifitit kein
Provider-Markt, so dass der Chemie- und Pharmahersteller gezwungen ist, diese Auf-
gaben inhouse zu erledigen: "Es gibt diese Armada von zuarbeitenden Firmen in dieser
Industrie nicht, mangels Masse und Anzahl Forschung betreibender Firmen"** Auf der
anderen Seite besitzt die Verfiigharkeit von Talenten Relevanz fiir die geographische
Verteilung der F&E, weshalb rdumliche Ndhe zu Universititen bzw. "Scientific

Communities"*

von Vorteil ist. Da allerdings kein den Anforderungen der F&E ent-
sprechendes universitires Studium existiert und deshalb neue Mitarbeiter seit jeher in-
tern ausgebildet werden miissen, ist das erforderliche Spezialwissen heute hauptsédchlich

in den traditionellen Heimatregionen dieser Industrie zu finden.

Zwei weitere Faktoren sind auf die Industrie zuriickzufiihren, in der Unterneh-
men B tdtig ist. Neue Konfigurationsmoglichkeiten wie Offshoring oder Outsourcing
werden in der Branche vergleichsweise wenig genutzt, weil die Industriedynamik als
lediglich durchschnittlich zu bezeichnen ist.**® Sie leidet unter politischen Reglementie-

rungen und dem stark wissenschaftlichen, hdufig wenig praxisnahen Charakter der For-

2 Die Aussagen stammen vom Managing Director F&A SSC Deutschland.
3 Diese Begriindung lieferte der Managing Director F&A SSC Spanien.
2 Das Zitat geht auf den Leiter F&E TK C zuriick.

** Den Ausdruck verwendete der Leiter F&E TK C.

%6 zum Begriff Industriedynamik vgl. FuBnote 201.
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schung. Da die Branche zudem in der Vergangenheit eine ausreichende Profitabilitét

aufwies, war der Verdnderungsdruck auch auf die unterstiitzenden Funktionen gering.

Zudem ist die Wettbewerbsstruktur fiir alle drei Teilkonzerne als oligopolistisch
zu bezeichnen. Sie bedingt, dass Forschungsergebnisse streng geheim gehalten werden,
wodurch sich z.T. die groe Bedeutung des Schutzes geistigen Eigentums fir Unter-
nehmen B erklart. Aulerdem ist die Wettbewerbsstruktur dafiir mitverantwortlich, dass
Teilkonzern C sédmtliche F&E-Mitarbeiter selbst intern ausbilden muss. Die Wettbe-
werbsstruktur wirkt sich somit mittelbar auf die Konfiguration der unterstiitzenden
Funktionen aus, indem sie die Faktoren Schutz geistigen Eigentums und Verfiigharkeit

von Talenten beeinflusst.

Im Faktorencluster Makroumfeld sind zwei Sachverhalte zu unterscheiden, die
Relevanz fiir die Konfiguration der Support-Bereiche von Unternehmen B haben. Als
politische Einflussgrofe ist die monetdre Unterstiitzung von Seiten verschiedener Lo-
kalregierungen bei der Einrichtung der SSCs in Barcelona (F&A) und den USA (HR) zu
werten. In bestimmten Mairkten fordert dariiber hinaus die Etablierung eines F&E-
Standortes die politische Akzeptanz: "Frankreich ist ein sehr groBer Markt in Europa. Es
ist politisch ein gutes Argument, wenn Sie in Frankreich Forschung betreiben."**” Ge-
setzliche Vorschriften der ortlichen Regulierungsbehérden sind insbesondere fiir die

Standortwahl von Entwicklungsaufgaben relevant.

AuBerdem ist die geographische Verteilung der Entwicklung von Teilkonzern C
stark von klimatischen Voraussetzungen abhingig. Die Produkte miissen unter densel-
ben Wetterbedingungen getestet werden, die der Kunde vorfindet: "Sie brauchen fiir die

Entwicklung die 6rtliche Luft. Sie brauchen den értlichen Regen."**

53 High-Tech-Unternehmen C (Fallstudie III)

Unternehmen C ist ein High-Tech-Konzern in Familienbesitz, der Komponenten
fiir den Maschinenbau herstellt. Das Unternehmen mit iiber 10.000 Mitarbeitern setzte
2008 rund 2 Mrd. EUR um, drei Viertel davon auflerhalb Deutschlands. High-Tech-
Unternehmen C ist auf der ganzen Welt in ungefédhr 70 Landern vertreten. Bei den meis-
ten dieser Auslandstdchter handelt es sich um kombinierte Montage-, Service- und Ver-
triebsstandorte. Ca. 25 Gesellschaften dienen ausschlieBlich dem Vertrieb.**’

Im August 2007 konnten der Hauptsitz des Konzerns in Siidwestdeutschland be-

sucht und drei ldngere Interviews zur Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen

7 Dieses Beispiel gab der Leiter F&E TK C.
** Die Aussage stammt vom Leiter Public Relations TK C.
% Angaben von der Firmen-Website.
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von Unternehmen C gefiihrt werden.”*

Neben den Interviewprotokollen, die den Ge-
sprachspartnern zwecks Abstimmung zugeschickt wurden, konnten Informationsbro-
schiiren und -CDs zum Unternehmen, mehrere interne Strategie-Présentationen sowie

Pressemitteilungen fiir die Analyse herangezogen werden.”"

5.3.1 Situation beziiglich der Erbringung unterstiitzender Funktionen

In den Interviews konnten sdmtliche fiinf in Abschnitt 1.3.1 vorgestellten

Support-Funktionen erdrtert werden.

Governance Mode: High-Tech-Konzern C ist in Bezug auf die Erbringung sei-
ner unterstlitzenden Funktionen als sehr autark zu bezeichnen. In der F&E wird auf die
Inanspruchnahme externer Dienstleister grundsétzlich verzichtet: "F&E wiirde man nie

"252 Im Rahmen von

rausgeben, sondern immer aus dem eigenen Netzwerk schopfen.
Einzelprojekten wird allerdings mit Kunden oder Zulieferern kooperiert, wenn diese
spezielles Know-how einbringen konnen. Die Auslagerungsansitze im IT-Bereich sind
bescheiden: Der Konzern ldsst in Deutschland die Hard- und Software aus Know-how-
Griinden von einem externen Provider installieren. Auf Projektbasis wird zudem mit
einem indischen Anbieter zusammengearbeitet, der die ERP-Systeme der osteuro-
paischen Tochtergesellschaften anpasst, wobei die bisherigen Ergebnisse nicht {iberzeu-
gen konnten: "Leider hitten wir erfolgreicher sein konnen, auch wegen fehlender Erfah-
rung in diesem Bereich."> Die Bereiche F&A und Einkauf werden ganz ohne unter-
nehmensfremde Provider abgewickelt. Im Personalwesen werden lediglich spezifische

Trainings durch externe Dienstleister erbracht.

Unternehmen C erledigt nicht nur den Grof3teil seiner Support-Prozesse inhouse.
Auch in der Produktion betrdgt die Fertigungstiefe tiber 80%: "Wir machen fast alles
selbst."*>* Bezeichnend fiir diese generelle Grundhaltung ist die aktuelle Internalisie-

rung der Fertigung eines Bauteils, das in der Vergangenheit extern hinzugekauft wurde.

Geographische Verteilung: Die geographische Verteilung der unterstiitzenden
Funktionen von Unternehmen C ist stark vom Netzwerk an Tochtergesellschaften ab-
hingig. In diesem Netzwerk ist die Produktion aus Kostengriinden in regionalen
Zentren in Deutschland, Frankreich, China, Brasilien und den USA konzentriert, wih-
rend Montage und Service dezentral in fast 50 Lédndern der Erde angesiedelt sind, um

Kundenndhe zu gewihrleisten. Die Tochtergesellschaften wurden jeweils mit einer gro-

2% Eine Ubersicht der Gesprichspartner zeigt Anhang A-4.

! Die Materialien wurden dem Autor im Vorfeld der Interviews von Unternehmen C zugesandt.
2 Die Aussage stammt vom Assistenten A der Geschiftsfiihrung.

3 Dieser Ansicht ist Assistent B der Geschiftsfithrung.

% Die Beschreibung bestitigt hier Assistent A der Geschiftsfithrung.
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Ben Bandbreite an unterstiitzenden Funktionen ausgestattet, weshalb F&A- und HR-
Funktion vollstdndig dezentral organisiert sind: "Der Personalbereich ist noch sehr stark
lokal orientiert."*® Im IT-Bereich hat Unternchmen C einige Aufgaben in regionalen
IT-Zentren fiir Asien, Europa, Nord- und Stidamerika gebiindelt. Es miissen aber wei-
terhin signifikante IT-Kapazititen in den einzelnen Auslandsgesellschaften vorgehalten
werden: "Wir haben noch sehr starke lokale IT-Aktivititen."*® Die Einkaufsfunktion ist
auf die Fertigungswerke verteilt, wobei die Mehrheit dieser Mitarbeiter aus Deutschland
heraus operiert. Die F&E von Unternehmen C befindet sich hingegen hauptsidchlich am
Stammsitz in Siidwestdeutschland. Kleinere Einheiten, die sich mit speziellen Industrie-

produkten beschiftigen, existieren zudem in Finnland, Tschechien und China.

Offshoring im Sinn von Abschnitt 1.3.2 spielt fiir die Support-Funktionen des
Konzerns kaum eine Rolle: "Offshoring kann eine unterstiitzende Maflnahme sein, ist
aber kein Selbstzweck."”’ Typisch fiir die prinzipielle Zuriickhaltung des Konzerns
diesbeziiglich ist die Entscheidung, fiir die bereits angesprochene Internalisierung der

Fertigung eines Bauteils Kapazitdten am Stammsitz in Deutschland aufzubauen.

Art und Weise der Erbringung: Hinsichtlich der Erbringung von Support-
Aufgaben gibt die Holding von Unternehmen C den Landesgesellschaften keine Wei-
sungen. Die Auslandstochter erhalten zwar gewisse Rendite-Zielvorgaben, sind aber
ansonsten weitgehend autonom und kénnen die Gestaltung von IT, HR und F&A frei
festlegen.”® Der Assistent A der Geschiftsfithrung sieht dies als Erfolgsfaktor: "Es ist
ein Erfolgskonzept, dass die dezentralen Einheiten sehr viele Handlungs-, aber auch
Verantwortungsspielrdume haben." Die Autonomie der Landesgesellschaften schriankt
allerdings Standardisierungs- und Zentralisierungsbestrebungen ein: "Solch zentral ge-

t n259

triebenen Effizienzprojekten sind deshalb irgendwo Grenzen gesetz Die Automati-

sierung von Support-Prozessen hat fiir Unternehmen C bislang keine Relevanz: "Da

stecken wir wirklich in den Kinderschuhen."**

Die untersuchten Funktionen werden in Unternehmen C auBlerdem unterschied-
lich wahrgenommen: "Finanzen, IT und Personal werden eher als Anhéngsel gese-

hen."*®' Die Gestaltung dieser Support-Bereiche stand bisher nicht im Fokus des High-

% Das Zitat stammt vom Geschiftsfiihrer Vertrieb & Marketing.

26 Dies sagte der Assistent A der Geschiftsfiihrung.

37 S0 duferte sich der Geschiftsfiihrer Vertrieb & Marketing.

2% Fiir F&E und Einkauf ist die Autonomie der Landesgesellschaften von untergeordneter Bedeutung,
weil diese Funktionen nie dezentral verankert waren.

% Die Aussage geht auf den Assistenten B der Geschéftsfiihrung zuriick.

2% Dag Zitat stammt vom Assistenten A der Geschiftsfiihrung.

! Hier wird der Assistent B der Geschitsfiihrung zitiert.
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Tech-Konzerns, so dass eine ausdriicklich festgehaltene Strategie fehlt. Der F&E

kommt im Gegensatz dazu hohe Aufmerksamkeit zu: "F&E ist Kernkompetenz."*%*

5.3.2 Beeinflussende Faktoren und ihre Wirkungsweise

Zur Erlauterung der Faktoren, die fiir die in Abschnitt 5.3.1 prisentierte Konfi-
guration der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen C verantwortlich sind, wird
wiederum zwischen funktionsspezifischen, unternehmensinternen und unternehmensex-
ternen EinflussgroBen differenziert. Abbildung 5-3 verdichtet die grundlegenden Wir-
kungszusammenhinge.” Die Gruppe der unternehmensinternen Faktoren hat fiir die
Gestaltung der Support-Bereiche von Unternehmen C die grofite Bedeutung.

62 Die Aussage stammt vom Assistenten A der Geschiftsfiihrung.
9 Bei der Erstellung des Schaubildes wurde den gleichen Prinzipien wie in Abschnitt 5.1.2 gefolgt (vgl.
FuBnote 172).
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Abbildung 5-3:  High-Tech-Unternehmen C: Faktoren und Wirkungszusammenhinge im Uberblick (eigene Darstellung)
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5.3.2.1 Funktionsspezifische Faktoren

Als Prozesscharakteristikum ist die grole Know-how-Spezifitdt von HR-, F&A-
und bestimmten IT-Prozessen anzufiihren, die dezentrale Kapazititen fiir diese Funktio-
nen erforderlich macht. Die Know-how-Spezifitdt ist ihrerseit in erster Linie auf die
starke Prozessheterogenitét zuriickzufiihren, die der High-Tech-Konzern durch Forde-
rung der Autonomie der Landesgesellschaften selbst verursacht hat: "Die Prozesse sind
einfach auch sehr inhomogen."** Sie beeintrichtigt zugleich die Vorteilhaftigkeit ande-
rer Gestaltungsoptionen: Fiir Automatisierungsprojekte fehlen die notwendigen
Economies of Scale;® die Auslagerung wenig standardisierter Prozesse an externe

Dienstleister ist meist sehr teuer.

Die geographische Verteilung des Einkaufsbereichs erklért sich aus seiner Ab-
hingigkeit von der Produktion. Auf Grund dieser internen Schnittstelle sind die Ein-
kaufsmitarbeiter an den Standorten der Herstellungswerke angesiedelt. Auch die F&E
von Unternehmen C muss an Produktionsstandorten betrieben werden, da das Fachwis-
sen unmittelbar mit dem direkten Kontakt zu den Werken und dem Wissen um Herstel-
lungsprozesse verkniipft ist: "Wir gehen davon aus, sobald ich Produktion verlagere,

wird iiber kurz oder lang auch die Entwicklung dahin verlagert werden miissen."**®

Externe Schnittstellen zu Kunden haben sich direkt auf die rdumliche Verteilung
der F&E ausgewirkt. Um mit seinen Industrieprodukten in Asien erfolgreich zu sein, hat
der High-Tech-Konzern eine F&E-Abteilung in China aufgebaut, die eng mit den asiati-

schen Kunden zusammenarbeitet.

5.3.2.2 Unternehmensinterne Faktoren

Die Konfiguration der Support-Bereiche basiert maligeblich auf dem Handeln
von zwei Gruppen von Individuen. Zum einen wirken sich personliche Interessen der
Geschéftsfiihrer der Landesgesellschaften aus. Durch ihre grole Unabhingigkeit konn-
ten die lokalen Geschéftsfiihrungen duflerst heterogene Support-Prozesse entwickeln.
Zentrale Optimierungsvorhaben kollidieren meist mit den Interessen der Manager vor
Ort, weil diese vorwiegend den Status quo beziiglich der Erbringung von IT-, HR- und
F&A-Prozessen erhalten wollen. Die Durchsetzung von Konfigurationsverdnderungen

ist entsprechend miihsam.

Zum anderen haben die Mitglieder der Inhaberfamilie Unternehmen C stark ih-

ren Stempel aufgedriickt. Sowohl die geographische Expansion des Konzerns als auch

2 Dies sagte der Assistent A der Geschiftsfiihrung.
265 71 "Economies of Scale" vergleiche FuBnote 199.
% Diese Aussage machte der Geschiftsfithrer Vertrieb & Marketing.
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die hohe Autonomie der Landesgesellschaften und ihre Ausstattung mit lokaler IT, HR
und F&A gehen auf sie zuriick: "Die Antwort hat einfach einen Namen: Das war damals
der Firmengriinder und sind heute seine beiden S6hne. Da wir ein Familienunternehmen
sind, sind diese Entscheidungen einfach sehr personenbezogen."**” Der konservative
Management-Stil der Inhaberfamilie hat sich auch in Elementen der Unternehmenskul-

tur niedergeschlagen, auf die nachfolgend eingegangen wird.

Grof3e Bedeutung fiir die Ausgestaltung der unterstiitzenden Funktionen haben
drei Faktoren, die auf der Unternehmenskultur des High-Tech-Konzerns basieren. Der
Konservatismus, der teilweise aus dem Einfluss der Inhaberfamilie herriihrt, bedingt die
skeptische Einstellung gegeniiber neuen Mdglichkeiten der Erbringung von Support-
Aufgaben wie Offshoring oder Outsourcing. Der Assistent A der Geschéftsfithrung be-
dauert dies: "Wir sind, was das anbetrifft, konservativ, vielleicht auch z.T. engstirnig.
Es wire wiinschenswert, den Blick zu erweitern und andere Moglichkeiten zumindest

zu priifen."

Gleichzeitig sieht sich Unternehmen C in der Verantwortung gegeniiber seinen
Mitarbeitern, weshalb das Zielsystem des High-Tech-Konzerns nicht allein auf Kos-
tenminimierung bzw. Gewinnmaximierung ausgerichtet ist. Die Verfolgung von Opti-

mierungsansitzen, die Personalfreisetzungen beinhalten, wird dadurch erschwert.

Wichtigster Aspekt der Unternehmenskultur ist allerdings die grofle Dezentrali-
tdt der Entscheidungsverantwortung. Den Landesgesellschaften wird ein hohes Maf} an
Eigenverantwortung libertragen, die zu bereits in Abschnitt 5.3.2.1 erwéhnter Heteroge-
nitdt der Support-Prozesse fiihrt: "Man denkt nicht iiber Offshoring oder Outsourcing
nach, weil die dezentralen Einheiten sehr autonom sind, d.h. sehr stark selbstverantwort-
lich."**® Zudem haben sich inzwischen unterschiedliche landesspezifische Firmenkultu-
ren konstituiert, was die Erfolgsaussichten fiir zentrale Konfigurationsverdnderungen
weiter beeintrachtigt. Der Geschéftsfiihrer Marketing & Vertrieb erldutert den Hinter-
grund: "Die Firmenkulturen sind einfach so gewachsen, weil man so frith globalisiert

hat und nicht auf Expats setzt."

In der Analyse konnten zudem zwei auf der Unternehmenshistorie basierende
Faktoren identifiziert werden. So ist die rdumliche Verteilung der F&E-Funktion von
Unternehmen C durch eine Akquisition in Finnland beeinflusst. Auf Grund des vorhan-
denen Fachwissens wird hier F&E fiir industrielle Produkte betrieben. Des Weiteren

wirkt sich die Entscheidung, den ersten Auslandstdchtern in den 60er und 70er Jahren

7 Die Aussage stammt vom Geschiftsfiihrer Vertrieb & Marketing. Der Unternehmensgriinder etablier-
te in Frankreich den ersten internationalen Standort. Seine beiden S6hne, die heute als Geschéftsfiihrer
fungieren, haben das Brasilien- bzw. das US-Geschéft aufgebaut.

% Auf diesen Zusammenhang machte der Assistent B der Geschiftsfithrung aufmerksam.
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weitgehende Autonomie zu gewéhren und sie hinsichtlich unterstiitzender Funktionen
vor Ort mit IT-, HR- und F&A-Abteilungen auszustatten, bis heute auf die Konfigura-
tion aus. Die Souverdnitdt der Landesgesellschaften ist inzwischen ein wichtiger Be-
standteil der Unternehmenskultur. Eine Verdnderung dieser Autonomie ist nur unter

hohem Ressourceneinsatz mdglich und wird deshalb nicht ernsthaft erwogen.

5.3.2.3 Unternechmensexterne Faktoren

Ein beschaffungsmarktseitiger Faktor ist daflir mitverantwortlich, dass sich die
gesamte Elektronik-Entwicklung von Unternehmen C in Deutschland befindet. Der
Assistent A der Geschiftsfithrung fiihrt die Verfiigbarkeit von Talenten an: "Das Know-
how ist deutlich ausgeprégt in Deutschland. Letztendlich schopfen wir Talente hier aus

der Nihe unseres Standortes, der sehr gute Ressourcen diesbeziiglich bietet."

Als Veranderung des politisch-rechtlichen Umfeldes und damit als Faktor, der
das Makroumfeld von High-Tech-Konzern C betrifft, sind die politischen Umwélzungen
in den 90er Jahren in Tschechien zu verstehen, auf die die Einrichtung eines F&E-
Standortes fiir Industrieprodukte dort zuriickzufiihren ist. Viele tschechische Ingenieure
verloren damals bei der Privatisierung von Staatsbetrieben ihre Arbeitspldtze. Unter-
nehmen C nutzte die sich bietende Gelegenheit: "Vor allem hatten wir da das Gliick,
dass wir viele Mitarbeiter eines Automobilherstellers ibernehmen konnten, die freige-

setzt wurden. Da haben wir dann kurzerhand ein Kompetenz-Center aufgebaut."**

54 Handelsunternehmen D (Fallstudie 1V)

Unternehmen D ist ein traditionsreicher Handelskonzern, der sich in die drei Ge-
schéftsbereiche GB A, GB B und GB C aufteilt. Die beiden erstgenannten Geschéftsbe-
reiche befassen sich mit dem Einzelhandel, wihrend GB C in einer anderen Industrie
tatig ist und in der vorliegenden Untersuchung ausgeklammert wird.?”® Die Geschifts-
bereiche A und B generierten 2008 einen gemeinsamen Umsatz von ca. 10 Mrd. EUR
und beschiéftigten rund 50.000 Mitarbeiter. Sie unterscheiden sich in erster Linie hin-
sichtlich der Vertriebswege. Zudem ist GB A ausschlielich in Deutschland aktiv, wéh-
rend die beiden Business Units von Geschéftsbereich B (GB B1 und GB B2) rund ein

2! Der Konzern

Dutzend Tochtergesellschaften im europdischen Ausland unterhalten.
befindet sich seit ldngerer Zeit in einer existenzbedrohenden Krise, die nachhaltige Re-

strukturierungsanstrengungen nach sich gezogen hat.

% Die Aussage stammt vom Assistenten B der Geschiftsfithrung.
% GB C hat seinen Hauptsitz auBerhalb Deutschlands und ist nicht operativ in den Konzern integriert.
' Angaben aus dem Geschiftsbericht 2007/2008 und dem Zwischenbericht zum 31.12.2008.
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Im Oktober und November 2007 konnten sechs Gespriche mit leitenden
Managern von Handelsunternehmen D gefiihrt werden, die u.a. groBe Auslagerungspro-
jekte des Konzerns begleitet haben. Die Interviews mit einer Gesamtlénge von ungefahr
sieben Stunden fanden am Konzernhauptsitz und in der Zentrale von Business Unit GB
B2 statt. Zusammenfassungen der Interviews wurden allen Gespréichspartnern zwecks

Abstimmung zugesandt.”"?

54.1 Situation beziiglich der Erbringung unterstiitzender Funktionen

Die Analyse umfasst sdmtliche in Abschnitt 1.3.1 eingefiihrte unterstiitzende
Funktionen mit Ausnahme des Bereichs F&E, der bei Handelsunternehmen D nicht

existiert. Den Schwerpunkt der Untersuchung bildet die Einkaufsfunktion.

Governance Mode: Unternechmen D hat seine Support-Prozesse in der Vergan-
genheit gezielt auf Outsourcing-Potenziale liberpriift: "Die Handschrift heif3t, wir stellen
unsere Querschnittsfunktionen kritisch auf den Priifstand. Das heif3t, muss ich das selber
machen oder kénnen wir das einem kompetenten Partner geben?"?”> So wurden im IT-
Bereich die meisten Hardware-Aufgaben ausgelagert. Der Handelskonzern ist allerdings
mit der Prozessqualitit und der langen Vertragslaufzeit nicht zufrieden: "Der Vertrag
war aus der Restrukturierungssituation getrieben und da waren natiirlich die Verhand-
lungspositionen durchwachsen."?”* Inzwischen wurde die Tochtergesellschaft, in der der
Grofteil der verbliebenen IT-Prozesse gebiindelt worden war, bewusst an einen anderen
Provider verkauft, um den alten Anbieter durch den neuen Dienstleister kontrollieren
und managen zu lassen. Intern erledigt Unternehmen D nur noch wenige IT-Aufgaben.

Obwohl fiir F&A und HR Auslagerungsoptionen z.T. schon gepriift wurden, hat
Unternehmen D fiir diese Bereiche bislang auf Outsourcing verzichtet: "Es gab Uberle-
gungen, Teilprozesse auszulagern. Da haben wir auch verschiedene Angebote der gro-
Ben Anbieter angeguckt. Davon ist aber nichts umgesetzt worden. Das schliefit aber
nicht aus, dass so etwas vielleicht mal kommt."*”> Mit der Erfassung von Lieferantenda-

ten wird lediglich ein kleiner F&A-Teilprozess momentan extern erbracht.

Die Teilauslagerung des Einkaufs an einen asiatischen Dienstleister im Jahr
2006 ist insofern interessant, als dass viele Marktbeobachter die Einkaufsfunktion als
Kernkompetenz im Handel betrachten. Unternehmen D differenziert hier zwischen ver-

schiedenen Subbereichen der Funktion: "Wir sehen das Kreative, die Sortimentierung

2 Eine Ubersicht der Gesprichspartner zeigt Anhang A-4. Interne Informationsmaterialien spielten fiir
Fallstudie IV anders als fiir die ersten drei Fallstudien nur eine untergeordnete Rolle.

3 Die Aussage stammt vom Leiter Contract Management Einkauf.

™ Diese Erklirung lieferte der Executive Assistant des CEO.

3 Das Zitat stammt vom Executive Assistant des CEO.
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und das Marketing der Sachen als Kernkompetenz. Wir sehen es nicht als Kernkompe-
tenz an, jetzt die giinstigste Fabrik in China zu finden. Das ist der Ansatz, der hinter

dem Outsourcing der Beschaffung steht."*’®

Geographische Verteilung: Die Erbringung der meisten Support-Prozesse er-
folgt duBerst dezentral. Aufgaben im Zusamenhang mit der Ausiibung der Governance
Funktion sind zwar am Hauptsitz von Unternehmen D konzentriert, der iiberwiegende
Teil der HR-, F&A- und intern verbliebenen IT-Prozesse wird aber an den einzelnen
Standorten lokal bearbeitet. So halten beispielsweise alle Filialen von GB A in Deutsch-
land Mitarbeiter fiir die entsprechenden Bereiche vor. Auch die européischen Tochter-
gesellschaften von GB B verfligen jeweils iiber separate Einheiten. Die rdumliche Biin-
delung von HR und F&A fiir die beiden Business Units GB B1 und GB B2, die 2006
umgesetzt worden war, hatte wegen des anstehenden Verkaufs von Business Unit GB

B2 nicht lange Bestand: "Das haben wir alles wieder aufgeldst."*’’

Die Mitarbeiter des Einkaufs waren urspriinglich weltweit verteilt. Neben ca.
700 Angestellten in Deutschland beschéftigte der Bereich 1.000 Beschaffungsmitarbei-
ter dezentral vor Ort: "Wir hatten 26 Biiros in 22 Landern."*"® Die Auslagerung der Be-
schaffung hat die rdumliche Anordnung des Einkaufs stark vereinfacht. Einkaufstétig-
keiten werden unternehmensintern heute nur noch in den Zentralen der Geschiftsberei-
che bzw. Business Units in Deutschland ausgeiibt. Offshoring im Sinn von Abschnitt

1.3.2 hat fiir die Support-Funktionen von Unternehmen D keine Bedeutung.

Art und Weise der Erbringung: Die Hauptverwaltung von Handelskonzern D
besitzt hinsichtlich der Erbringung unterstiitzender Funktionen gegeniiber den Ge-
schiftsbereichen, Business Units und einzelnen Tochtergesellschaften kaum Weisungs-
rechte. Fiir den Geschéftsbereich B liegt dies beispielsweise daran, dass die Business
Units des Geschiftsbereichs, die beide aus Akquisitionen stammen, nie vollstindig in
den Konzern integriert worden sind. Auch den einzelnen Gesellschaften innerhalb der
Business Units wurden weitgehende organisatorische Entscheidungsspielraume iiberlas-
sen. HR- und F&A-Prozesse weisen deshalb eine grole Prozessheterogenitéit auf und
werden weiterhin in jeder Einheit gesondert erbracht. Die inzwischen ausgelagerte in-

ternationale Beschaffungsorganisation flihrte ebenfalls ein bemerkenswertes "Eigenle-

278 Hier wird erneut der Executive Assistant des CEO zitiert. Eine weitere Funktion, die Unternehmen D
mehrheitlich outgesourct hat, die aber in dieser Arbeit nicht als unterstiitzende Funktion beriicksichtigt
wird, ist die Logistik.

2" Diese Aussage machte der Geschitsfiihrer GB B2.

8 S0 der Geschiftsfiihrer GB B2.
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"*” Die Automatisierung von Support-Prozessen spielt zurzeit keine Rolle fiir Un-

1280

ben
ternehmen D: "Das ist im Moment kein Thema fir uns.

Im Gegensatz zu den Funktionen Marketing und Sortimentsfestlegung wurden
fiir die unterstiitzenden Bereiche von Unternehmen D bislang keine expliziten Strate-
gien definiert, was den geringeren Stellenwert dieser Funktionen innerhalb des Han-
delskonzerns belegt. Der Geschiftsfiihrer GB B2 beantwortet die Frage nach der Exis-
tenz derartiger Strategien eindeutig: "Die Antwort ist nein." Der Konzern hat jedoch mit
grofler RegelméBigkeit Aufgaben ausgelagert: "Eine Strategie vom Konzern ist es ge-
wesen, so in der Phase 2004 bis 2006, Prozesse outzusourcen und dann wieder einzu-

kaufen."*®!

5.4.2 Beeinflussende Faktoren und ihre Wirkungsweise

Nachfolgend werden die identifizierten EinflussgroBBen erneut in funktionsspezi-
fische, unternehmensinterne und unternehmensexterne Faktoren unterteilt. Abbildung 5-

282 Unternehmensin-

4 stellt Faktoren und Wirkungszusammenhédnge komprimiert dar.
terne Faktoren haben den groften Einfluss auf die Konfiguration der unterstiitzenden

Funktionen des Handelskonzerns.

" Diesen Ausdruck verwendete der Leiter Konzerneinkauf,

20 Das Zitat stammt vom Executive Assistant des CEO.

%! Die Ausfiihrungen gehen auf den Executive Assistant des CEO zuriick.

82 Bei der Erstellung des Schaubildes wurde den gleichen Prinzipien wie in Abschnitt 5.1.2 gefolgt (vgl.
FuBnote 172).
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Handelsunternehmen D: Faktoren und Wirkungszusammenhinge im Uberblick (eigene Darstellung)
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5.4.2.1 Funktionsspezifische Faktoren

Zwei Prozesscharakteristika haben sich auf den Governance Mode der Support-
Funktionen von Unternehmen D ausgewirkt. Als entscheidender Grund fiir die Auslage-
rungen im IT- und Beschaffungsbereich wurde das spezifische Know-how des jeweili-
gen Dienstleisters bezeichnet. Der Leiter Lieferantenmanagement GB A erldutert dies
fiir die Beschaffung: "Durch die GréB3e, den Erfolg, die Sprachen, die die dort sprechen,
und die lokale Vernetzung gehen wir davon aus, dass die das besser machen als wir und
dass wir an deren Know-how teilnehmen." Das fiir eine wettbewerbsfahige Erbringung
notwendige Know-how ist inzwischen so spezifisch, dass aus Sicht des Handelskon-
zerns eine Fokussierung auf diese Support-Prozesse erforderlich ist, wie sie nur externe
Anbieter gewdhrleisten konnen. Unternehmen D konzentriert sich durch die Auslage-
rungen stirker auf sein Kerngeschift: "Das Ganze ist sicherlich vor dem Hintergrund

"Besinnung auf das Kerngeschift" zu sehen."**’

Das Beschaffungsvolumen hatte fiir die Auswahl des asiatischen Anbieters als
Outsourcing-Partner von Unternechmen D grofle Bedeutung. Da bereits die interne Be-
schaffungsorganisation des Handelskonzerns eine signifikante Grofle aufwies, kamen
nur wenige Anbieter fiir eine Auslagerung in Frage: "Es gibt nicht viele Dienstleister

auf der Welt, die das volumenmiBig konnen. Es gibt da nur zwei oder drei."***

5.4.2.2 Unternechmensinterne Faktoren

Das Outsourcing der Beschaffung hingt eng mit zwei auf Individuen basieren-
den Faktoren zusammen. Fiir die operative Umsetzung der Auslagerung waren Manager
zustindig, die ein groBles personliches Interesse am Gelingen des Projekts hatten, weil
damit ihre eigenen Karrieren eng verkniipft waren. Mit entsprechendem Nachdruck
wurde das Vorhaben verfolgt, wie die Aussage des Geschiftsfithrers GB B2 zeigt:
"Letztlich habe ich das mit aller Gewalt betrieben und mit so grofer Konsequenz eine
Situation geschaffen, dass da keiner mehr raus kam." Viele der damals zustdndigen

Manager haben anschliefend wichtige Positionen im Konzern tibernommen.

Die entscheidende Initiative zur Realisierung des Outsourcing-Deals ging hinge-
gen vom CEO aus. Seinen strategischen Vorstellungen folgend fokussiert sich der Han-
delskonzern auf Design, Sortimentsfestlegung, Marketing und Vertrieb. Der Leiter Lie-
ferantenmanagement GB A erldutert: "Unser Vorstandsvorsitzender hat das Thema Be-

schaffung aufgeschnappt, fiir gut befunden und getrieben. Dann setzt sich so was um."

3 Dieser Meinung ist der Leiter Ausland GB A.
% Die Aussage stammt vom Leiter Lieferantenmanagement GB A.
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Als einen Faktor mit Einfluss auf die unterstiitzenden Funktionen von Handels-
unternehmen D, der auf den Unternehmensressourcen basiert, ist die Knappheit an
Management-Kapazitditen zu nennen. Diese ist z.T. auf die Restrukturierungssituation
und die Bindung von Management-Ressourcen durch die groBen Auslagerungsprojekte
in den Bereichen Einkauf und IT zuriickzufiihren.”® Andere OptimierungsmafBnahmen
konnen fiir die Support-Funktionen deshalb nicht verfolgt werden: "Das ist nichts, wo
mit groBer Prioritit dran gearbeitet wird."**® So lisst sich insbesondere erkliren, warum
an der dezentralen Erbringung von HR und F&A-Prozessen in den letzten Jahren kaum

etwas verandert wurde.

Ein fiir die Konfiguration der Support-Bereiche relevanter Faktor, der auf der
Unternehmenskultur basiert, ist die starke Dezentralitidt der Entscheidungsverantwor-
tung. Nicht nur die Geschéftsbereiche, sondern auch die verschiedenen Business Units
und Tochtergesellschaften verfligen {iber ein hohes Mall an Autonomie. Dies erschwert
die Umsetzung zentraler Verbesserungsmafinahmen fiir die unterstiitzenden Funktionen,
wie z.B. die Einrichtung von SSCs, weil "sich keine Gesellschaft in die Karten gucken

lasst."**’

Fiir das Verstindnis der Gestaltung der Support-Bereiche von Unternehmen D
sind auf der Unternehmenshistorie basierende Faktoren von entscheidender Bedeutung.
Konkret kann zwischen drei Faktoren differenziert werden. Zum einen sind Akquisitio-
nen z.T. fiir die dezentrale Anordnung vieler Support-Prozesse verantwortlich, die nach
Erwerb der Gesellschaften nicht zentralisiert wurden, sondern unveridndert an den

Standorten der akquirierten Gesellschaften erbracht werden.

Zum anderen spielt die Organisationshistorie eine wichtige Rolle. Unternehmen
D hat zugekaufte Firmen in der Vergangenheit nicht integriert und intern aufgebauten
Tochtergesellschaften grof3e organisatorische Freiheiten zugebilligt. In Konsequenz ist
die Durchsetzbarkeit zentral vorgegebener Optimierungsbemiihungen stark einge-
schrankt. Dieser Situation ist sogar eine Teilschuld an der wirtschaftlich schwierigen

Situation des Konzerns anzulasten.

Die wichtigste Einflussgrofle iiberhaupt ist jedoch die existenzbedrohende Er-
gebnis- und Liquidititssituation der jlingeren Vergangenheit: "Diese ganzen
Outsourcing-Themen, die wir durchgesetzt haben, sind nur getrieben von der Restruktu-

rierung. Der Restrukturierungsdruck war einfach so hoch."**® Die umfangreichen Aus-

25 7zur Abwanderung talentierter Mitarbeiter aus Unternehmen in Krisensituationen vgl. Rosenblatt &
Sheaffer (2001).

2 Diese Einschitzung gab der Leiter Contract Management Einkauf ab.

27 Diesen Ausdruck benutzte der Leiter Konzerneinkauf,

* Dieser Meinung ist der Leiter Lieferantenmanagement GB A. Die Auslagerung der Logistik war eben-
falls durch Liqudititsengpisse bedingt.
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lagerungsprojekte sind also keiner langfristigen Planung fiir die unterstiitzenden Funk-
tionen zuzuschreiben, sondern der Notsitutation des Konzerns geschuldet: "Man muss
offen sagen, dass der Konzern ohne diese Aktionen vor ein paar Jahren wahrscheinlich
pleite gewesen wire. Das Geld aus den Outsourcing-Deals hat den Konzern gerettet,

h 1289

ganz einfac Der Liquidititsengpass schlieBt gleichzeitig Investitionen in die Au-

tomatisierung von Support-Prozessen aus.

5.4.2.3 Unternechmensexterne Faktoren

Die Geschiftsstrategie des Service Providers hat als beschaffungsmarktseitiger
Faktor die Entscheidung tliber die Teilauslagerung des Einkaufs indirekt beeinflusst. Der
Provider hatte substanzielles Interesse am Zustandekommen der Vereinbarung mit Han-
delskonzern D: "Es ist halt fiir die auch eine Business Opportunity. Die wollen nach
Europa. Die finden auch das, was wir hier machen, interessant von den Volumen. Des-
wegen waren die heiB auf den Deal."*° Der asiatische Anbieter war deshalb bereit, ei-
nen strategischen Kaufpreis fiir die Beschaffungsorganisation des Handelskonzerns zu
zahlen. Auch die Initiative fiir das Geschift ging vom externen Dienstleister und nicht

vom deutschen Unternehmen aus.

Die Auslagerung der Beschaffung lasst sich ferner mit einem industrieseitigen
Trend begriinden: Einige Handelsunternehmen gehen dazu {iber, Beschaffungsaufgaben
nicht langer selbst zu erledigen, sondern sich stattdessen stirker auf Sortimentsstrategie
oder Marketing zu fokussieren. Der Leiter Lieferantenmanagement GB A erklirt den
Hintergrund: "Die Beschaffung ist eine klassische Service-Leistung und diese Service-
Leistung kann man outsourcen. Das ist kein dringend notwendiger Kernprozess." Man-
che Unternehmen integrieren zudem mit dem Aufbau eigener Designkompentenz die
vorgelagerte Wertschopfungsstufe und verschieben somit das ganze Geschiftsmodell
der Industrie: "Design ist jetzt neue Kernkompetenz, weil Eigenmarken inzwischen die
einzige Chance sind, sich zu differenzieren. Und dazu braucht man ein kompetentes

Designcenter im Haus."*"!

5.5 Konsumgiiterhersteller E (Fallstudie V)

Konsumgiiterhersteller E setzte im Jahr 2008 mit iiber 50.000 Mitarbeitern ca.
14 Mrd. EUR um. Der Stammhauskonzern befindet sich mehrheitlich in Familienbesitz
und unterteilt sich in drei Geschéftsbereiche (GB A, GB B und GB C). Das Unterneh-

2 Diese Einschitzung stammt vom Leiter Konzerneinkauf.
* Die Aussage stammt vom Leiter Lieferantenmanagement GB A.
*! Die Erliuterungen stammen von Leiter Konzerneinkauf.
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men hat Tochtergesellschaften und Standorte in {iber 100 Léndern und generiert rund
75% seiner Umsétze aullerhalb Deutschlands, wo auch der Grofteil der Beschéftigten

292 Von Dezember 2007 bis Februar 2008 konnten drei ausfiihrliche Interviews

arbeitet.
zur Gestaltung der unterstiitzenden Funktionen durchgefiihrt werden. Die Gesamtlange

der Gespriche, die alle am Konzernhauptsitz stattfanden, betrug rund fiinf Stunden.*”

5.5.1 Situation beziiglich der Erbringung unterstiitzender Funktionen

Die Untersuchung der unterstiitzenden Funktionen von Konsumgiiterhersteller E
bezieht sich auf die Funktionen IT, HR und F&A. >

Governance Mode: Unternechmen E erbringt unterstiitzende Aufgaben iiberwie-
gend intern. Laut des Leiters Rechnungswesen existiert keine funktionsiibergreifende
Strategie hinsichtlich der Auslagerung von Support-Prozessen: "Wir haben nicht festge-
legt, wie wir als Unternehmen zum Thema Outsourcing stehen. Der ein oder andere
macht es eben, die ein oder andere Funktion, der andere nicht. [...] Ich wiirde meinen,
dass die Vorgehensweise opportunistisch ist." Im IT-Bereich arbeitet Konsumgiiterher-
steller E auf dem Gebiet der IT-Infrastruktur und in der Applikationsentwicklung mit
Providern zusammen: "Da sind wir auf der Welle aller Multinationals geschwommen,
dass wir auch eben einen Teil der Wertschopfungskette IT schon seit Ende der 90er
fremd zukaufen."”” Das Unternehmen nutzt stets mehrere Anbieter gleichzeitig fiir 4hn-
liche Aufgaben, um Abhéngigkeiten vom Provider zu vermeiden: "Sonst tanzen die

Anbieter einem auf der Nase rum.">*°

Die Entscheidung, ob ein IT-Prozess ausgelagert
werden kann, fillt anhand von drei Kriterien: Es darf sich nicht um eine Kernkompetenz
handeln (I), der Prozess sollte nicht regelméBig bzw. hdufig durchzufiihren sein (II) und

mit der Auslagerung miissen sich signifikante Kostenvorteile realisieren lassen (III).

Der HR-Bereich nimmt externe Dienstleister opportunistisch in Anspruch. So
sind beispielsweise in bestimmten Landesgesellschaften externe Provider fiir die Ge-
haltsabrechnung zustindig. 2007 verwarf Unternehmen E allerdings die Idee eines eu-
ropaweiten Payroll-Outsourcing. Dariliber hinaus sind weite Teile der Trainingsadmi-
nistration und -durchfiihrung sowie die Verwaltung des Mitarbeiteraktienprogramms

outgesourct. Fiir F&A-Aufgaben verzichtet Unternehmen E ganz auf Auslagerungen.

2 Angaben aus dem Geschiftsbericht 2008.

% Eine Ubersicht der Gesprichspartner zeigt Anhang A-4. Die Interviewprotokolle wurden den Ge-
sprachspartnern zwecks Abstimmung zugeschickt. Interne Informationsmaterialien spielten fiir Fall-
studie V nur eine untergeordnete Rolle.

2% Somit werden mit der F&E und dem Einkauf zwei Funktionen aus Abschnitt 1.3.1 ausgeblendet.

% Die Aussage stammt erneut vom Leiter Rechnungswesen.

* Die Einschitzung geht auf die Key Account Managerin Querschnittsfunktionen zuriick. Immer mehr
Unternehmen arbeiten im IT-Bereich mit mehreren Anbietern zusammen (Levina & Su, 2008).
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Geographische Verteilung: Die Support-Bereiche sind raumlich zum Grofteil
iiber die einzelnen Landesgesellschaften verstreut. Die geographische Anordnung der IT
ist dabei noch vergleichweise konzentriert: Von den rund 1.000 Beschéftigten des Be-
reichs sind 60% in Deutschland anséssig, die meisten davon am Konzernhauptsitz. Auf
den verschiedenen Kontinenten wurden regionale IT-Zentren eingerichtet. Zudem hat
Unternehmen E im Jahr 2000 einen Teil der internen Applikationsentwicklung nach
Barcelona verlagert. Fiir praktisch sdmtliche HR-Aufgaben halten die Landesgesell-
schaften zurzeit noch lokale Kapazitdten vor. Lediglich die Governance-Funktion ist am
Konzernhauptsitz zentralisiert. Die ca. 800 HR-Mitarbeiter sind somit auf tiber 70 per-
sonalfiihrende Léander verteilt.

Auch die meisten F&A-Prozesse sind noch dezentral in den Landesgesellschaf-
ten angesiedelt. Der Konzern hat jedoch erste Schritte unternommen, Aufgaben zu
zentralisieren. So wurden beispielsweise nach der Asien-Krise in den spaten 90er Jahren
die weltweiten Treasury-Aufgaben am Konzernhauptsitz zusammengezogen, wo heute
300 der insgesamt 2.000 Mitarbeiter des F&A-Bereichs arbeiten. Zwischenzeitlich wur-
den zusitzlich die Buchhaltungsprozesse fiir die Benelux-Lénder sowie die weltweiten
Cash-Management-Aufgaben in einem Shared Service Center in Briissel gebiindelt. 300
weitere Mitarbeiter sind auBlerdem in zwei SSCs in der Slowakei und auf den
Philippinen beschéftigt, die Ende 2006 bzw. Anfang 2007 ihren Dienst aufgenommen
haben. In Bratislava werden die europidischen Gesellschaften bedient, wahrend sich

Manila in erster Linie um die Konzerntochter in den USA kiimmert.

Der F&A-Funktion kommt hinsichtlich der bewussten Verlagerung von Support-
Prozessen ins Ausland eine gewisse Pionier-Funktion zu: "F&A ist da definitiv der Vor-
reiter."””’ Wie die Aussage der Key Account Managerin Querschnittsfunktionen zeigt,
werden Verlagerungen im IT-Bereich als Aufgabe der Service Provider betrachtet:
"Offshoring lauft bei uns iiber Partner. Die miissen Offshoring betreiben, um iiberhaupt
attraktiv zu sein." Der Konsumgiiterhersteller glaubt nicht, selbst {iber die notwendigen

Féhigkeiten fiir solche Projekte zu verfiigen.

Art und Weise der Erbringung: Ein wichtiges funktionsiibergreifendes Prinzip
fiir die unterstiitzenden Funktionen von Unternehmen E sind die direkten Weisungs-
rechte, die die zentralen Support-Einheiten in der Hauptverwaltung in Deutschland auf
samtliche Mitarbeiter der jeweiligen Funktion weltweit haben. So sind alle IT-, HR- und

F&A-Mitarbeiter des Konsumgiiterherstellers den Zentraleinheiten am Konzernhaupt-

*7 Dieser Ansicht ist der Leiter Rechnungswesen.
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sitz zugeordnet: "Der lokale Unternehmensbereich hat keinen direkten Zugriff auf die
Mitarbeiter."**®

Mit Hilfe dieses Prinzips, das erst vor wenigen Jahren festgelegt wurde, hat Un-
ternehmen E die Standardisierung von Prozessen als iibergeordneten Gestaltungsgrund-
satz gezielt forciert: "Die letzten fiinf Jahre waren geprigt durch den Versuch, die Pro-
zesse aller Funktionen auf globaler Ebene zu standardisieren." Im F&A-Bereich miinde-
ten diese Prozessstandardisierungen im Transfer bestimmter Aufgaben in die SSCs in
Bratislava und Manila. Die IT kdmpft weiterhin mit ihrer historisch gewachsenen Hete-
rogenitdt, hat aber ebenfalls an der Vereinheitlichung ihrer Prozesse gearbeitet. Die HR-
Funktion hat ein umfassendes Projekt gestartet, das die HR-Systeme konsolidiert und
lokale Prozesse moglichst weitgehend standardisiert: "Wir fahren die 140 HR-Systeme,
die wir weltweit im Einsatz haben, auf eine dreistufig Systemlandschaft herunter."**
Fiir Unternehmen E kann somit insgesamt von einem iiberdurchschnittlichen Standardi-

sierungsgrad hinsichtlich der Erbringung von Support-Prozessen gesprochen werden.

Den unterstiitzenden Funktionen wird bei Konsumgiiterhersteller E grof3e Be-
deutung beigemessen. Eine iibergeordnete Gesamtstrategie zur Konfiguration der
Support-Bereiche hat der Konzern zwar nicht definiert, gleichwohl wurden fiir die ein-
zelnen Funktionen aber separate Visionen entworfen: "Die allgemeine Strategie iiber

alle Funktionen hinweg gibt es nicht. Es gibt Strategien pro Funktion."*"’

5.5.2 Beeinflussende Faktoren und ihre Wirkungsweise

Die Faktoren, die zur in Abschnitt 5.5.1 vorgestellten Konfiguration der unter-
stiitzenden Funktionen gefiihrt haben, werden nachfolgend anhand des in Abschnitt 3.5
eingefiihrten Bezugsrahmens beschrieben. Wie auch Abbildung 5-5 zeigt, bilden unter-

nehmensinterne Faktoren fiir Konsumgiiterhersteller E dabei die wichtigste Faktorgrup-

pe.301

% Hier wird der Leiter Rechnungswesen zitiert.

% Diese Angaben stammen vom Director HR Systems & Processes.

3% S0 der Leiter Rechnungswesen.

%! Bei der Erstellung des Schaubildes wurde den gleichen Prinzipien wie in Abschnitt 5.1.2 gefolgt (vgl.
FuBnote 172).
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Abbildung 5-5:  Konsumgiiterhersteller E: Faktoren und Wirkungszusammenhiinge im Uberblick (eigene Darstellung)
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5.5.2.1 Funktionsspezifische Faktoren

Die beiden Prozesscharakteristika mit Einfluss auf die Konfiguration der
Support-Bereiche sind eng miteinander verkniipft. Die hohe Know-how-Spezifitdt be-
stimmter HR- und F&A-Prozesse bedingt auf der einen Seite ihre dezentrale Erbrin-
gung. Die in der Vergangenheit sehr autonomen Landesorganisationen haben in diesen
Bereichen z.T. so unterschiedliche Support-Prozesse etabliert, dass eine Zentralisierung

zurzeit noch ausgeschlossen scheint.

Die Heterogenitét dieser Ablaufe ist auf der anderen Seite Grund dafiir, dass die
Volumina an standardisierten Prozessen haufig fiir Outsourcing-Projekte zu klein sind.
Um von Seiten der Outsourcing-Dienstleister finanziell attraktive Angebote zu erhalten,
miisste der Konzern vereinheitlichte Prozesse auf weltweiter Basis auslagern: "Unser
Unternehmen hat eine GroBe, dass wir keine verniinftigen Preise bekommen, wenn wir

1392 Trotz der in

nicht versuchen, Volumina global zu harmonisieren und zu biindeln.'
Abschnitt 5.5.1 beschriebenen Standardisierungsbemiihungen ist der Konzern von glo-

bal einheitlichen Prozessen teilweise noch weit entfernt.

Externe Schnittstellen haben fiir die Support-Bereiche des Konsumgiiterherstel-
lers durch den Faktor Datenschutz Bedeutung. Im F&A-Bereich verhindert die Sorge
um die Sicherheit sensibler Daten, dass sich Unternechmen E ernsthaft mit Aus-
lagerungsmoglichkeiten befasst: "Wir wollen nicht, dass ein Dritter Zugriff hat auf un-

sere Kundendaten."**?

5.5.2.2 Unternehmensinterne Faktoren

Die Ausgestaltung der Support-Funktionen von Unternehmen E ist z.T. von auf
Individuen basierenden Faktoren determiniert. So kdnnen einzelne Konfigurationsmaf3-
nahmen direkt mit den personlichen Interessen gewisser Top-Manager in Verbindung
gebracht werden. Die Etablierung der SSCs wurde beispielsweise maligeblich vom CFO
des Konzerns vorangetrieben. Der CEO hat sich personlich stark um verschiedene IT-
Projekte gekiimmert. Dass zudem bislang keine funktionsiibergreifenden Konzepte ent-
wickelt wurden, ldsst sich u.a. dadurch begriinden, dass sich die Bereiche "unter ver-
schiedener Fiihrung"" befinden und die Verantwortlichen noch relativ stark auf ihre

jeweilige Funktion fokussiert sind.

Die Standortentscheidung hinsichtlich eines F&A SSC wurde ferner stark durch

das Handeln eines regionalen Managers und damit von einer Einzelinitiative beeinflusst.

32 Diesen Zusammenhang zeigte der Leiter Rechnungswesen auf.
% Diese Begriindung lieferte erneut der Leiter Rechnungswesen.
% Den Ausdruck verwendete die Key Account Managerin Querschnittsfunktionen.
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Dieser entwickelte aus eigenem Antrieb ein erfolgreiches Pilotprojekt auf den
Philippinen, so dass die spétere Entscheidung fiir Manila als SSC-Standort nur noch
logische Konsequenz war. Der Leiter Rechnungswesen erldutert: "Das war eine Initiati-
ve des regionalen Leiters dort. Der hat das einfach genommen und zunichst auf so klei-
ner Flamme hochgefahren, dass das hier im Headquarter nicht aufgefallen ist. Das ist

dann als erfolgreich eingestuft worden. Und Manila ist halt ein attraktiver Standort."

Die Infrastruktur der Tochtergesellschaft vor Ort spielte als auf den Unterneh-
mensressourcen basierender Faktor fiir die Etablierung des F&A SSC in der Slowakei
eine Rolle. Da das SSC rechtlich nicht separiert ist, wird dort unter dem Firmennamen
der slowakischen Tochtergesellschaft um Mitarbeiter fiir das SSC Center geworben.
Dazu der Leiter Rechnungswesen: "In Bratislava war die Uberlegung, dass wir dort eine
Firma haben. Wenn wir da Mitarbeiter anwerben, dann werben wir mit dem Logo von
[Unternehmen E]. Wir bieten den Mitarbeitern grundsitzlich an, in der [Unternehmen

E]-Organisation zu wachsen. Damit unterscheiden wir uns."

Des Weiteren wirken sich zwei Elemente der Unternehmenskultur auf die Kon-
figuration der unterstiitzenden Funktionen aus. Zum einen steht der Konsumgiiterher-
steller Neuem tendenziell vorsichtig gegeniiber. Dies duflert sich in erster Linie dadurch,
dass Neuerungen Schritt fiir Schritt eingefiihrt werden. Beim Aufbau der SSCs im
F&A-Bereich wurde z.B. mit einem Pilotprojekt gestartet, das die Tragfahigkeit des

Konzeptes beweisen sollte. Zuvor waren die Prozesse harmonisiert worden.

Zum anderen ist die Mehrdimensionalitit des Zielsystems ein wichtiger Aspekt
der Unternechmenskultur. Qualitidt und insbesondere Flexibilitdt werden von Unterneh-
men E bei der Gestaltung der Support-Funktionen stirker gewichtet als Kosteneffizienz:
"Wir tendieren dazu, intern Zielgewichtungen so vorzunehmen, dass Flexibilitidt hoher

bewertet wird als Kosten.">%

Bei Auslagerungen im IT-Bereich wird deswegen z.B.
darauf geachtet, stets mehrere Service Provider einzubinden, um flexibel zu bleiben und
nicht von einem einzigen Dienstleister abhidngig zu sein. Zudem ist die Unternehmens-
kultur stark von gesellschaftlichem Verantwortungsbewusstsein gepréigt. Gestaltungs-
malnahmen miissen deshalb sozialvertrdglich sein: "Wir haben das bisher immer {iber
sozialvertragliche Mallnahmen abfedern konnen und das haben wir auch fiir die Zukunft

vor. Das ist ein Selbstverstindnis fiir unser Haus."*%

Nach Mitarbeiterprotesten verzich-
tete der Konsumgiiterhersteller beispielsweise auf ein HR SSC fiir Deutschland. Diese
Einstellung, die den Gestaltungsspielraum des Managements erheblich einschrinkt,
erklart der Leiter Rechnungswesen so: "Das liegt daran, dass wir ein Familienunterneh-

men sind."

% Diese Auskunft gab der Leiter Rechnungswesen.
3% Das Zitat geht auf den Leiter Rechnungswesen zuriick.
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AuBlerdem sind fiir das Verstdndnis der Konfiguration der Support-Bereiche von
Unternehmen E zwei auf der Unternehmenshistorie basierende Faktoren von groBer
Bedeutung. Beziiglich der Organisationshistorie des Konsumgiiterherstellers sind zwei
Phasen zu unterscheiden. Bis in die 90er Jahre sorgte die dezentrale Ergebnisver-
antwortung fiir eine groe Autonomie der Landesgesellschaften. Dies fiithrte zu dulerst
heterogenen Support-Prozessen: "Diese Struktur hat historisch immer auch eine funk-
tional volle Struktur beinhaltet. Das ist das, wo wir herkommen."*"” Zentral gesteuerte,
konzernweite Verdnderungen waren unmoglich. Die Konfiguration der unterstiitzenden
Funktionen ist bis heute von dieser Phase beeinflusst. Mit der hierarchischen Zuordnung
samtlicher IT-, HR- und F&A-Mitarbeiter weltweit zu den zentralen Support-Einheiten
in Deutschland hat der Konsumgiiterhersteller Ende der 90er Jahre gegengesteuert. So
konnten Prozessstandardisierungen realisiert werden, die z.B. die Einrichtung von F&A
SSCs in der Slowakei und auf den Philippinen erlauben: "Wir haben jetzt nicht mehr die

Landesfiirsten in Spanien, in Portugal. Viele Vorraussetzungen sind geschaffen."**®

Ein zweiter historischer Faktor ist die in der Vergangenheit stets befriedigende
Ergebnissituation des Konzerns, die die Multidimensionalitit des Zielsystems erst er-
moglicht. Auf Grund der zufriedenstellenden Profitabilitdt wird vielfach keine Notwen-
digkeit gesehen, aus Mitarbeitersicht schmerzhaftere Einschnitte beziiglich der Gestal-
tung der unterstiitzenden Funktionen vorzunehmen oder von der skeptischen Grundhal-
tung gegeniiber neuen Erbringungsmoglichkeiten abzuriicken. Der Leiter Rechnungs-
wesen glaubt, dass eine Unternehmenskrise in einer solchen Situation ein Umdenken
bewirken konnte: "Das wére bestimmt der Fall und das trifft auf jedes Unternehmen zu.
Wenn der Druck da ist durch schlechte Zahlen, dann steigt der Druck, Kosten zu sparen.
Dann denkt man natiirlich sehr viel schirfer iiber diese Themen nach." Unternehmen E

fehlt bislang ein solcher Ausloser.

5.5.2.3 Unternechmensexterne Faktoren

Im Zusammenhang mit der Gestaltung der Support-Bereiche sind zwei beschaf-
fungsmarktseitige Faktoren zu erwdhnen. Die unzureichende globale Lieferfahigkeit
externer Anbieter schriankt die Outsourcing-Moglichkeiten des Konsumgiiterherstellers
ein: "Die Provider haben noch zu viele Hausaufgaben zu machen. Man muss schon sehr
iiberzeugt sein, das Richtige zu tun, damit man in so eine griine Banane beif3t. [...] Un-
ser grofiter externer Partner fiir IT-Dienstleistungen bietet nicht global an. Keiner kann

das. Alle tun so als ob, aber keiner kann es."*%” Da Unternehmen E nur unter Beriick-

7 Die Erlduterungen gehen auf den Leiter Rechnungswesen zuriick.
3% Das Zitat stammt von der Key Account Managerin Querschnittsfunktionen.
% Diese Informationen lieferte die Key Account Managerin Querschnittsfunktionen.
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sichtigung seiner weltweiten Prozessvolumina finanziell attraktive Angebote erhilt (vgl.
Abschnitt 5.5.2.1), schlieBt diese Marktunzulidnglichkeit viele Auslagerungsprojekte

von vornherein aus.

Als Argument fiir die Auswahl Bratislavas als Standort fiir ein F&A SSC fiihrt
der Leiter Rechnungswesen die Verfiigbarkeit mehrsprachiger Mitarbeiter an: "Verfiig-
barkeit von Mitarbeitern mit dem Skillset, das wir brauchen — einschlieBlich Sprachen."
Auch fir den IT-Bereich wird erwartet, dass der Zugang zu qualifiziertem Personal flir

Standortentscheidungen kiinftig weiter an Bedeutung gewinnen wird.

Die Konfiguration bestimmter Support-Aufgaben wurde ferner durch das poli-
tisch-rechtliche Umfeld von Unternehmen E, also einem Faktor des Makroumfeldes,
beeinflusst. So war die politische Einflussnahme durch den belgischen Staat in Form
von Steuervorteilen ein wichtiges Argument fiir Briissel als zwischenzeitlicher Standort
fiir die Bilindelung der weltweiten Cash-Management-Prozesse. Lokale Gesetze er-
schweren allerdings die ldnderiibergreifende Standardisierung von Payroll-Prozessen.
Der Director HR Systems & Processes beschreibt die Folgen: "Wenn ich versuche, ei-

nen solchen Prozess zu standardisieren, ende ich immer wieder in lokaler Folklore."
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6. Konfiguration unterstiitzender Funktionen — Ableitung fall-
iibergreifender Befunde und Thesen

Nachfolgend werden die Konfigurationen der fiinf Fallstudienunternehmen, die
Faktoren, die zu den unterschiedlichen Konfigurationen gefiihrt haben und ihre Wir-
kungsweise miteinander verglichen. Die Ergebnisse werden interpretiert, mit der beste-
henden Literatur abgeglichen und zu falliibergreifenden Befunden und Thesen aggre-
giert. Unter dem Ausdruck Befund ist dabei ein Ergebnis der im Zuge dieser Arbeit
durchgefiihrten empirischen Untersuchung zu verstehen. Der Terminus Thesen steht
indes fiir Behauptungen, die sich nicht nur auf die fiinf Fallstudienunternehmen bezie-
hen, sondern denen der Autor fiir deutsche Unternehmen generelle Giiltigkeit zu-
schreibt.’'® Anhand dieser Befunde und Thesen adressiert Kapitel 6 die Forschungsfra-
gen aus Abschnitt 3.5."!

Abschnitt 6.1 beschiftigt sich zundchst mit den identifizierten Faktoren und der
Konstanz ihrer Bedeutung fiir die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen. Auf
die Wirkungsweise der Faktoren wird nur eingegangen, wenn dies fiir ein Grundver-
stdndnis des Faktors notwendig erscheint oder der Faktor in der weiteren Diskussion der
Ergebnisse keine Rolle mehr spielt. Die einzelnen Konfigurationsdimensionen und
Funktionen werden in Abschnitt 6.2 beriicksichtigt, der die Wirkungsweise der wich-
tigsten Faktoren ausfiihrlich diskutiert. Abschnitt 6.3 setzt sich danach mit der Wir-
kungsebene der identifizierten Faktoren auseinander.’'? Abschnitt 6.4 befasst sich mit
der Dynamik der Konfiguration von Support-Bereichen, also der Fragestellung, inwie-
weit sich die Konfiguration unabhingig von externen Impulsen im Zeitablauf veridndert.
Abschnitt 6.5 erdrtert schlielich Erkenntnisse hinsichtlich der aktuellen Konfiguration

der Support-Bereiche deutscher Unternehmen.

6.1 Identifizierte Faktoren

Die Einzelfallstudienanalyse hat 25 verschiedene Faktoren mit Einfluss auf die

Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen deutscher Unternehmen aufgezeigt. Die-

319 Der Begriff These ist vom Begriff der Hypothese zu unterscheiden. Letztere hat stets Ursache-
Wirkungsbeziechungen zum Inhalt, die z.B. mittels statistischer Testverfahren tiberpriift werden kon-
nen. Die Thesen der vorliegenden Arbeit sind hingegen noch nicht ausreichend operationalisiert, um
unmittelbar getestet werden zu konnen, was dem explorativen Charakter der Untersuchung geschuldet
ist (vgl. Abschnitt 4.1.1).

Forschungsfrage 1 aus Abschnitt 3.5 wird in Abschnitt 6.1 behandelt. Abschnitt 6.2 befasst sich mit
Forschungsfrage 2, wihrend Forschungsfrage 3 in Abschnitt 6.3 adressiert wird. Forschungsfrage 4
wird in Abschnitt 6.4 nachgegangen. Abschnitt 6.5 setzt sich mit der letzten Forschungsfrage ausein-
ander. Da die vorliegende Arbeit explorativen Charakter besitzt (vgl. Abschnitt 4.1.1), gehen einzelne
Thesen iiber die konkreten Forschungsfragen aus Abschnitt 3.5 hinaus.

311
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se Faktoren lassen sich zehn Faktorenclustern zuordnen.’"® Abbildung 6-1 prisentiert
Faktoren und Faktorencluster im Uberblick. Insgesamt konnten sechs Faktoren aus drei
Faktorenclustern ermittelt werden, die zur Gruppe der funktionsspezifischen Faktoren
zu zdhlen sind. Weitere 11 EinflussgroBBen aus vier Faktorenclustern gehoren zu den
unternehmensinternen Faktoren. Acht Faktoren aus drei Faktorenclustern sind den un-

ternehmensexternen Faktoren zuzurechnen.

Wie in Abschnitt 3.4 verdeutlicht, wurden bislang kaum wissenschaftlich fun-
dierte Versuche unternommen, die Gesamtheit der Faktoren mit Einfluss auf die Konfi-
guration unterstiitzender Funktionen aufzunehmen und ganzheitlich zu untersuchen.
Insofern verwundert es auch nicht, dass die Literatur zur Konfiguration der Support-
Funktionen bis jetzt nur einige wenige Faktorencluster beachtet hat, wobei meist eine
einzelne Einflussgrofe des Clusters und ihre Bedeutung fiir lediglich eine Konfigura-
tionsdimension im Mittelpunkt standen. In den Abschnitten 6.1.1 bis 6.1.3 wird auf die
bisherige Beriicksichtigung der identifizierten Faktoren in der Literatur eingegangen.’'*
Im Anschluss demonstriert Abschnitt 6.1.4 die Konstanz der Bedeutung der identifizier-
ten Faktoren und Faktorencluster fiir die Konfiguration der unterstiitzenden Funktio-

nen.’"

312 Zum Terminus Wirkungsebene vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.5. Der Begriff wird in Abschnitt
6.3 genau definiert.

13 Zur Vorgehensweise bei der Bildung der Faktorencluster vgl. FuBnote 172.

% Dabei werden die Faktoren aus Abbildung 6-1 in der Reihenfolge von links oben nach rechts unten
diskutiert. Abschnitt 6.1.1 startet also mit dem Faktor Know-how-Spezifitit, Abschnitt 6.1.3 endet mit
dem Faktor Klima.

31 Unter Konstanz der Bedeutung ist eine zwischen den Fallstudien wenig differierende, hiufig gleich-
bleibende Bedeutung zu verstehen.
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Abbildung 6-1:

Identifizierte Faktoren im Uberblick (eigene Darstellung)
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6.1.1 Identifizierte funktionsspezifische Faktoren

Der Faktor Know-how-Spezifitdt wurde in der Forschung im Zusammenhang mit
dem Governance Mode von Support-Funktionen diskutiert (vgl. Abschnitte 3.3.2.1
3.3.2.2). Demnach spricht hohe Know-how-Spezifitdit von unterstiitzenden Prozessen auf
der einen Seite fiir ihre Auslagerung, weil spezialisierte Anbieter diese Aufgaben kos-
tengilinstiger erbringen bzw. die Qualitdt der Erbringung verbessern konnen (Abraham
& Taylor, 1996: 399; Beer, 1997: 120ff.; Belcourt, 2006: 273f.; Bruch, 1998: 37;
Heikkild & Cordon, 2002: 185; Kakabadse & Kakabadse, 2002: 192). In der vorliegen-
den Untersucherung war dieses Argument ein entscheidender Faktor fiir Auslagerungen
in den Bereichen IT und Einkauf von Unternehmen D (vgl. Abschnitt 5.4.2.1). Sehr
groBBe Know-how-Spezifitdt hemmt allerdings auf der anderen Seite die Verbreitung von
Outsourcing (Klaas, McClendon & Gainey, 2001: 126f., 132; Tremblay, Patry &
Lanoie, 2008: 689f., 704), weil zur Ubernahme der Aufgaben Investitionen seitens der
externen Anbieter erforderlich wéren, zu denen diese nicht bereit sind, da sie kaum an-
derweitig einsetzbar sind. Dieser Zusammenhang lie8 sich in den Fallstudien I und II
nachweisen (vgl. Abschnitte 5.1.2.1 und 5.2.2.1). Dariiber hinaus hatte die Know-how-
Spezifitdt jedoch in den Fallstudien II, III und V ebenfalls Bedeutung fiir die raumliche
Konfiguration der Support-Funktionen (vgl. Abschnitte 5.2.2.1, 5.3.2.1 und 5.5.2.1),
was auf Pfadabhingigkeiten®'® zuriickzufiihren ist. So zwang beispielsweise Know-how-
Spezifitdt Business Unit C1 von Unternechmen B dazu, die Spezialisierung ihrer F&E-
Standorte auf bestimmte Produkte frithzeitig voranzutreiben. In Konsequenz kann die

Aufgabenverteilung zwischen den Standorten heute schwerlich verédndert werden.

Die Separierbarkeit von Prozessen, die in Fallstudie I Outsourcing- und
Offshoring-Moglichkeiten einschriankt, hat bislang in der Forschung zur Konfiguration
der unterstiitzenden Funktionen wenig Beachtung gefunden.’'’ Zum Verstindnis der
Wirkungsweise des Faktors triagt das Konzept der dynamischen Féahigkeiten bei (Teece,
Pisano & Shuen, 1997: 518ff.):>'® In der F&E von Unternehmen A haben sich iiber die
Zeit komplexe Innovationsmuster herausgebildet, aus denen kaum imitierbare Wettbe-
werbsvorteile resultieren. Der Technologiekonzern befiirchtet, diese Vorteile durch Ver-

oder Auslagerungen einzubiif3en.

Die Hohe des Prozessvolumens spielt hingegen in der Forschung zum
Outsourcing unterstiitzender Funktionen eine wichtige Rolle: Die Aufgabenerbringung
durch einen externen Dienstleister kann demnach zu Kostenvorteilen fiihren, weil dieser

durch Biindelung der Prozesse seiner Kunden Grofeneffekte realisiert (vgl. Abschnitt

316 7um Begriff vgl. FuBnote 48.

317 Kumar, Fenema & Glinow (2009) beschiftigen sich eher theoretisch mit Abhéngigkeiten von Aufga-
ben untereinander.

3% Vgl. Abschnitt 2.1.2.3
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3.3.2.1). Unternchmen B hat sich dafiir entschieden, diese Economies of Scale®'’ durch
interne Zentralisierungen im Rahmen von Shared Service Centern selbst zu erzielen.
Dieses Verhalten ist vor dem Hintergrund der Transaktionskostentheorie plausibel (vgl.
Abschnitt 2.1.1.1): Je hédufiger eine bestimmte Aufgabe anfillt, desto eher wird sie auf
Grund von Skalen- und Synergieeffekten inhouse erledigt (Ebers & Gotsch, 2001: 230).
Fallstudie V deutet jedoch darauf hin, dass der angenommene negative Zusammenhang
zwischen der Vorteilhaftigkeit von Outsourcing und dem Prozessvolumen erst ab einem
bestimmten Volumen gilt, weil preislich attraktive Auslagerungsangebote seitens der
Dienstleister bereits ein ausreichend groB3es Prozessvolumen beim auslagernden Unter-
nehmen voraussetzen. Abbildung 6-2 vergleicht die Vorteilhaftigkeit von Outsourcing
in Abhéngigkeit vom Prozessvolumen (c.p.) gemil Fallstudie V mit den Aussagen der
Transaktionskostentheorie.

Vorteilhaftigkeit

—— —
e
_—

Unternehmen B

Volumen

Unternehmen E
—— Gemag Fallstudie V i -
— = Gemal Transaktionskostentheorie

Abbildung 6-2:  Vorteilhaftigkeit von Outsourcing in Abhéngigkeit vom Prozessvolumen (eigene

Darstellung)

Die Kurvenverldufe weichen voneinander ab, weil beim Outsourcing unabhidngig von
der Haufigkeit der Transaktion bedeutsame Einmalkosten entstehen, die auf das Pro-
zessvolumen zu verteilen sind. Die Transaktionskostentheorie beachtet zwar grundsitz-
lich Kosten fiir z.B. Vertragsverhandlungen, beriicksichtigt aber nicht den singuldren
Charakter des Auftretens dieser Kosten bei Auslagerungen. Sie geht deshalb davon aus,
dass die Wahrscheinlichkeit einer externen Erbringung mit zunehmender Haufigkeit der
Transaktion konstant abnimmt. Abbildung 6-2 verdeutlicht zudem, dass fiir die interne
Aufgabenerbringung in den Unternehmen B und E zwar der gleiche Faktor Bedeutung
besitzt, aber unterschiedliche Ausprigungen vorliegen. Wihrend das HR- und F&A-
Prozessvolumen in Fallstudie V zu gering fiir Outsourcing ist, ergeben sich in Unter-
nehmen B bereits so grofe Volumina, dass sich Auslagerungen im Einkaufsbereich
nicht mehr lohnen (vgl. Abschnitte 5.5.2.1 bzw. 5.2.2.1). Wie Fallstudie II demonstriert

hat, gilt die Anforderung eines ausreichenden Prozessvolumens auch fiir die Realisie-

319 Zum Begriff vgl. FuBnote 199.
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rung anderer Konfigurationsmdglichkeiten wie z.B. fiir die Einrichtung von Shared

. 320
Service Centern.

Interne Schnittstellen finden als Faktor fiir die Konfiguration unterstiitzender
Funktionen in der Literatur bislang kaum Erwéhnung. Lediglich Mani, Barua &
Whinston (2010: 401f.) greifen interne Schnittstellen als Faktor mit Einfluss auf den
Erfolg von Outsourcing-Projekten auf. Die Fallstudien I, IT und III zeigen aber, dass die
rdumliche Konfiguration der Support-Bereiche z.T. von Strategien zur geographischen
Verteilung der Produktion abhéngig ist (vgl. Abschnitte 5.1.2.1, 5.2.2.1 und 5.3.2.1).%!
Die Support-Bereiche folgen einfach der Produktion. Dieses Ergebnis passt zur Be-
obachtung Alfred Chandlers (1962), dass die Strategie die Wahl der Organisationsstruk-
tur stark beeinflusst. Chandler aggregierte die Ergebnisse seiner empirischen Untersu-
chungen zum Zusammenhang von Strategie und Organisationsstruktur in der Formulie-
rung "Structure follows Strategy" (1962). In Fallstudie I wirkt sich die Produktionsstra-
tegie auf die rdumliche Verteilung von HR- und IT-Prozessen aus, in den Fallstudien II
und III auBerdem auf den F&A-Bereich und den Einkauf.

Auf die Bedeutung externer Schnittstellen zu Kunden fur die rdumlichen Vertei-
lung der F&E-Funktion, die in den Fallstudien I, IT und III Relevanz besitzt, ist die Lite-
ratur vereinzelt eingegangen (Belitz, 2000: 175f.; Gassmann & Han, 2004: 429).°*
Demnach kann insbesondere zur ErschlieBung neuer Mérkte geographische Nihe der
F&E ein entscheidender Faktor sein.

In Féllen, in denen sich die rdumliche Verteilung der Support-Funktionen auf
Grund des dominanten Einflusses anderer Faktoren nicht an internen Schnittstellen und
Schnittstellen zum externen Kunden orientieren kann, versuchen deutsche Unternehmen
die geographische Entfernung mit Hilfe der Schaffung spezieller Positionen zu iiber-
briicken. Bei Technologieunternehmen A kiimmern sich z.B. "Interface Manager" um
die reibungslose Zusammenarbeit verschiedener F&E-Standorte. "Produktindustrialisie-
rer" tragen dafiir Sorge, dass die Kooperation zwischen der F&E und den Produktions-
werken funktioniert. "Customer Interface Manager" verbinden Forschungs- und
Testing-Abteilungen, wahrend "Technical Product Manager" den direkten Kontakt zu
den nordamerikanischen Kunden sicherstellen (vgl. Abschnitt 5.1.1). Chemie- und
Pharmahersteller B hilt im HR-Bereich iiber die "Business Partner" Kontakt zu den
Landesgesellschaften (vgl. Abschnitt 5.2.1) und High-Tech-Konzern C hat fiir die ein-

zelnen Regionen sogenannte "Regionalleiter" in der Zentrale in Deutschland etabliert.

20" Auf die Relevanz des Prozessvolumens fiir Offshoring weist Reichert (2005: 124ff.) hin.

2! Fiir die F&E-Bereiche wurden hingegen separate Standortstrategien entworfen. Dieser Sachverhalt ist
ein erster Beleg fiir die Sonderstellung der F&E innerhalb der Support-Bereiche, auf die in Abschnitt
6.2.2 detailliert eingegangen wird.

322 Auch die Tagespresse greift den Faktor auf. Vgl. beispielsweise Hennes & Sommer (2010).
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Die Rolle derartiger Schnittstellenmanager in der Literatur kann an dieser Stelle nicht
ausfiihrlich vertieft werden, weil dies den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde. Wie
die Abschnitte 3.2.2.3 bzw. 3.3.2.4 gezeigt haben, hat aber die Thematik des Schnittstel-
lenmanagements fiir Outsourcing-Beziehungen weitaus groBere Aufmerksamkeit in der
Forschung zur Erbringung unterstiitzender Funktionen erfahren als das Management
von Offshoring-Standorten. Einen vielversprechenden Ansatzpunkt fiir weitere Analy-
sen zu geographischen Schnittstellen bietet die Boundary Spanning-Literatur (Aldrich &
Herker, 1977; Tushman, 1977; Tushman & Scanlan, 1981).

Zum Abschluss der Diskussion der identifizierten funktionsspezifischen Fakto-
ren soll auf die Bedeutung des Schutzes geistigen Eigentums eingegangen werden, mit
der sich die vorhandene Literatur zur Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen
schon ausfiihrlich auseinandergesetzt hat (vgl. Abschnitte 3.2.2.1 und 3.3.2.1). So gilt
der Verlust von sensiblen Daten und "Intellectual Property" als groB3es Risiko bei Ver-
und Auslagerungen (Bardhan & Jaffee, 2005: 9; Beer, 1997: 126ff.; Gassmann & Han,
2004: 433f.; Heikkild & Cordon, 2002: 186; Kaufmann & Jentzsch, 2006: 73; Kumar &
Eickhoft, 2005: 248; Lamers, 1998: 107f.; Young & Hood, 2003: 113). In der vorlie-
genden Untersuchung limitiert der Faktor in den Fallstudien I, II und V die
Outsourcing-Nutzung (vgl. Abschnitte 5.1.2.1, 5.2.2.1 und 5.5.2.1).* In den Fallstu-
dien I und II begrenzt er zudem die Inanspruchnahme von Offshoring-Moglichkeiten.
Die Auswirkungen des Faktors auf das Outsourcing-Verhalten lassen sich u.a. mit Hilfe
der Transaktionskostentheorie erkldren (vgl. Abschnitt 2.1.1.1): Die Transaktionseigen-
schaft der Unsicherheit erhdht die Kosten der a priori effizienteren externen Beschaf-
fung so stark, dass eine Organisation der Transaktionen {iber den Markt keine Vorteile
fiir Unternehmen bietet, sondern im Gegenteil nachteilig ist (Williamson, 1985: 57ff.).
Die Unsicherheit, die den Anstieg der Transaktionskosten bewirkt, besteht dabei in der
Handlungsweise des potenziellen Dienstleisters. Die Kosten dieser Unsicherheit lassen
sich mit der Prinzipal-Agent-Theorie erldutern (vgl. Abschnitt 2.1.1.2): Die Agenturkos-
ten, speziell die "Screening Costs" zur Uberwachung der Handlungen des Dienstleisters,
sind fiir Unternehmen zu hoch, als dass eine Ubertragung von Aufgaben an einen exter-
nen Service Provider sinnvoll erscheint. Fiir den F&E-Bereich lésst sich der Verzicht
auf Outsourcing auch mittels des Konzeptes der Kernkompetenzen begriinden (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2.2): Die F&E wird bei vielen Unternehmen als Kernkompetenz angesehen,
weil das hier generierte "Intellectual Property" eine wichtige Quelle fiir nachaltige
Wettbewerbsvorteile darstellt. Dadurch verbieten sich Auslagerungen quasi per Defini-
tion (Prahalad & Hamel, 1990: 84f.). Diese Argumentation ist gleichfalls zur Erkldrung
des Verzichts auf Offshoring im F&E-Bereich giiltig (vgl. Abschnitt 2.1.2.2): Unter-
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nehmen vermeiden F&E-Verlagerungen z.B. nach China, weil sie flirchten, durch den
mangelhaften Schutz geistigen Eigentums dort technologische Wettbewerbsvorteile ein-
zubiilen (Bardhan & Jaffee, 2005: 9; Gassmann & Han, 2004: 433f.). Der Einfluss des
Faktors auf die geographische Verteilung von Support-Funktionen ldsst sich auerdem
anhand der Prinzipal-Agent-Theorie deuten (vgl. Abschnitt 2.1.1.2): Dem Konzern mit
Sitz in Deutschland entstehen als Prinzipal Agenturkosten fiir die Kontrolle raumlich
weit verstreuter Standorte ("Screening Costs"). Diese kdnnen fiir Verlagerungen prohi-
bitiven Charakter besitzen. Hilfreich fiir ein tieferes Verstandnis dieses Zusammenhangs
erscheinen Untersuchungen zur Beziehung zwischen Zentrale und Tochtergesellschaf-
ten (z.B. Gedajlovic & Shapiro, 1998; Nohria & Ghoshal, 1994; O'Donnell, 2000; Roth
& O'Donnell, 1996). Kaufmann & Rossing (2005) systematisieren beispielsweise mog-
liche Konfliktsituationen bei Technologietransfers zwischen Zentrale und Tochterge-

sellschaften im Ausland und beschreiben Ansétze zur Wahrung der Konzerninteressen.

6.1.2 Identifizierte unternehmensinterne Faktoren

Die Forschung zur Gestaltung der Support-Bereiche hat auf Individuen basie-
renden Faktoren bislang wenig Bedeutung beigemessen. Einzelne Autoren weisen zwar
darauf hin, dass Konfigurationsverdnderungen am Widerstand des Managements schei-
tern konnen (Kriiger & Danner, 2004: 218; Wilkirchen & Kleinertz, 2000: 181), listen
die Unterstiitzung des Top-Managements als Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche
Umsetzung von Konfigurationsverdnderungen auf (Reichert, 2005: 89ff.) oder weisen
nach, dass sich die Unterstiitzung des Top-Managements positiv auf die Nutzung von
Outsourcing auswirkt (Tremblay, Patry & Lanoie, 2008: 686, 698ff.). Der aktive Ein-
fluss einzelner spezifischer Personen auf die Konfiguration der unterstiitzenden Funk-
tionen, den sdmtliche Fallstudien belegen (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.2.2.2, 5.3.2.2,
5.4.2.2 und 5.5.2.2), wird bisher in der Literatur jedoch nicht genauer untersucht.
Willcocks & Griffiths (2010) identifizieren immerhin Manager der mittleren Fiihrungs-
ebene als Schliisselakteure fiir den Erfolg von Outsourcing- und Offshoring-
MafBnahmen.

Die drei Faktoren des in dieser Arbeit identifizierten Faktorenclusters (persénli-
che Interessen, Einzelinitiativen, Management-Imprint) konnen sich auf simtliche Di-
mensionen und Funktionen auswirken. Die "Great Man Theory" (z.B. Zaleznik, 1977) ,
die Erkldrungsansitze flir den Einfluss einzelner Akteure in ihren Personlichkeiten zu
finden sucht, liefert Ansatzpunkte zum Verstiandnis der Auswirkungen dieser Faktoren.
Vier Aspekte des Weltbilds einer Fiihrungskraft sind dabei entscheidend fiir den Ein-

32 1 Fallstudie I beeinflusst der Faktor dariiber hinaus die Zusammenarbeit des F&E-Bereichs mit Joint
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fluss handelnder Personen (Zaleznik, 1977: 70ff.): Ihre Zielorientierung (aktiv vs. rea-
gierend), ihre Arbeitsauffassung (Auswahl von Optionen vs. Schaffung neuer Optio-
nen), ihr Verhéltnis zu anderen (kooperativ vs. polarisierend) und ihre Selbstwahrneh-

mung (einer Gruppe zugehorig vs. unabhingig).

Die Faktoren persénliche Interessen und FEinzelinitiativen lassen sich dariiber
hinaus mit Hilfe der Prinzipal-Agent-Theorie interpretieren (vgl. Abschnitt 2.1.1.2): Die
Manager der Tochtergesellschaften in den Fallstudien III, IV und V kénnen als Agenten
mit Eigeninteressen verstanden werden, die nicht unbedingt im besten Interesse des Ge-
samtunternehmens agieren. In Fallstudie III verhindern z.B. die Geschéftsfiihrer der
internationalen Tochtergesellschaften konzernweite Bemiihungen zur Rekonfiguration
der unterstiitzenden Funktionen teilweise deshalb, weil sie eine Schwichung ihrer eige-
nen Machtposition befiirchten (vgl. Abschnitt 5.3.2.2). Sie handeln also opportunistisch
und nicht im besten Interesse des Prinzipals. Verschiedene Autoren haben die Prinzipal-
Agent-Beziehung zwischen Zentrale und Auslandstochter untersucht und Arten der
Incentivierung und Uberwachung des Agenten zur Uberbriickung des Konfliktes vorge-
schlagen (z.B. Doz & Prahalad, 1981; O'Donnell, 2000). Das starke Engagement der
Mitglieder des Projektteams zum Outsourcing der Beschaffung in Fallstudie IV lésst
sich durch entsprechende Incentivierung erklidren (vgl. Abschnitt 5.4.2.2): Indem den
Beteiligten fiir die erfolgreiche Umsetzung der Auslagerung Beforderungen in Aussicht
gestellt wurden, hat Unternehmen D die Konzernziele mit den individuellen Zielen der
Mitglieder des Projektteams in Einklang gebracht und dadurch die Wahrscheinlichkeit
opportunistischen Verhaltens der Agenten reduziert.

Die Wissenschaft hat bisher auch von ressourcenbasierten Faktoren wenig No-
tiz genommen. Lediglich Ambos (2005: 403f.) hat auf die Bedeutung des Faktors Infra-
struktur, genauer auf den Zusammenhang zwischen der rdumlichen Verteilung der
R&D-Bereiche deutscher Unternehmen und den Standorten vorhandener Produktions-
statten aufmerksam gemacht. Er erklért seine Beobachtungen mit dem Alter und dem
Aufgabenspektrum von F&E-Standorten im Ausland, die bis in die 90er Jahre haupt-
siachlich im Heimatmarkt bereits eingefiihrte Produkte an lokale Anforderungen ange-
passt hitten. F&E-Standorte, die in den letzten zehn Jahren etabliert worden seien, wie-
sen hingegen ein deutlich breiteres Aufgabenspektrum auf und seien deshalb wesentlich
hiufiger ohne Verbindung zu Produktionswerken angesiedelt. Die Ergebnisse von Fall-
studie I konnen diese Argumentation nicht bestdtigen (vgl. Abschnitte 5.1.1 und
5.1.2.2). Geschiéftsbereich A hat auch in den letzten Jahren neue F&E-Stiitzpunkte im
Ausland konsequent an existierende Werke angegliedert — unabhiangig von der Frage-
stellung, ob diese F&E-Einheiten lediglich Produkte fiir den lokalen Markt adaptieren

Venture-Partnern.
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oder die Gesamtverantwortung fiir bestimmte Aufgabengebiete innerhalb der F&E-
Funktion iibernehmen. AuBlerdem belegen die Fallstudie I, Il und V, dass die Infrastruk-
tur nicht nur die Konfiguration der F&E beeinflusst, sondern auch fiir die geographische
Verteilung von F&A- und IT-Aufgaben wichtig ist (vgl. Abschnitte 5.2.2.2 und 5.5.2.2).

Auf den Faktor Management-Kapazitdt gehen Hutzschenreuter & Israel (2006)
ein.’** Sie zeigen in ihrer Untersuchung, dass sich die Uberbeanspruchung vorhandener
Management-Kapazitdten durch Outsourcing-Vorhaben negativ auf die Firmenprofita-
bilitdt auswirkt. In der vorliegenden Untersuchung ist die Knappheit an Management-
Ressourcen in den Fallstudien I, II und IV dafiir verantwortlich, dass sich die betroffe-
nen Unternehmen mit unterschiedlichen Dimensionen der Prozesserbringung fiir be-
stimmte Support-Funktionen nicht intensiver auseinandersetzen (vgl. Abschnitte 5.1.2.2,
5.2.2.2 und 5.4.2.2). Stark limitierte Management-Kapazitditen verhindern beispielswei-
se bei Chemie- und Pharmahersteller B eine eingehende Beschiftigung mit der rdumli-
chen Verteilung der HR-Prozesse, wihrend sie bei Unternehmen A eine Auseinander-
setzung mit Offshoring- und Outsourcing-Moglichkeiten fiir Support-Aufgaben blockie-
ren und bei Handelsunternehmen D die grofle Unabhingigkeit der Geschiftsbereiche

indirekt schitzen.

Die Faktorencluster der unternehmenskulturellen sowie der unternehmenshisto-
rischen Faktoren wurden von der Forschung zur Gestaltung unterstiitzender Funktionen
bislang nicht zur Kenntnis genommen. Auf die Wirkungsweise der Einflussgrofen die-
ser Cluster geht Abschnitt 6.2 detailliert ein, weshalb sie an dieser Stelle nicht niher
beschrieben wird. These 4 in Abschnitt 6.2.3 betont dariiber hinaus die in dieser Analy-
se festgestellte hohe Relevanz unternehmenskultureller und unternehmenshistorischer
Faktoren, die sich iiber sidmtliche untersuchten Funktionen und Konfigurationsdimen-

sionen erstreckt.

6.1.3 Identifizierte unternehmensexterne Faktoren

Beschaffungsmarktseitige Faktoren sind in der Literatur zur Konfiguration der
Support-Funktionen allgemein anerkannt. Die herausragende Bedeutung eines funktio-
nierenden Provider-Marktes fir die Verbreitung von Outsourcing, auf die Abschnitt

3.3.2.2 eingegangen ist, wird in der vorliegenden Untersuchung bestétigt: Der Zusam-

% Forschungsbeitrige zur Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen setzen die Verfiigbarkeit von
Management-Ressourcen ansonsten implizit voraus, obwohl verschiedene Autoren darauf aufmerk-
sam machen, dass Strategieverdnderungen erhebliche Kapazititen binden (z.B. Hutzschenreuter &
Israel, 2009: 451). Fiir Hutzschenreuter & Guenther (2009: 386) werden Management-Kapazititen
u.a. durch die internationale Expansion von Unternehmen stark beansprucht (vgl. hierzu FuB3note 409).
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menhang konnte fiir die Fallstudien I, II, IV und V nachgewiesen werden (vgl. Ab-
schnitte 5.1.2.3,5.2.2.3, 5.4.2.3 und 5.5.2.3).”*

Die Verfiigharkeit von Talenten bzw. der Zugang zu qualifiziertem Personal ist
in der Literatur als Motiv fiir die Verlagerung von F&E- und IT-Prozessen ausgiebig
diskutiert worden (vgl. Abschnitt 3.2.2.1). In dieser Arbeit spielt der Faktor entspre-
chend fiir die raumliche Verteilung der Support-Bereiche in den Fallstudien I, II, IIT und
V eine Rolle und wird in Abschnitt 6.2.1 ausfiihrlich erdrtert.

Einflussfaktoren der Industrie wurden in der Forschung zur Gestaltung der un-
terstiitzenden Funktionen bislang kaum beachtet. Lediglich die Industriedynamik, die in
den Fallstudien I und II spiirbare Auswirkungen auf den Governance Mode und die
geographische Verteilung der Support-Bereiche hat, wird ansatzweise im Outsourcing-
Kontext untersucht: Gilley & Rasheed (2000: 779) argumentieren, dass Outsourcing fiir
Unternehmen, die in einem dynamischen Umfeld agieren, gro3ere Vorteile bietet als fiir
Unternehmen aus einem weniger dynamischen Umfeld, da fiir Erstere Flexibilitit, wie
sie durch Outsourcing erreicht werden kann (vgl. Abschnitt 3.3.2.1), wichtiger ist. Ob-
wohl sich der vermutete Zusammenhang in der Untersuchung von Gilley & Rasheed
nicht bestétigt (2000: 783, 786), deuten die Ergebnisse der Fallstudien I und II darauf
hin, dass Unternehmen, die in Branchen mit geringer Dynamik agieren, neue Erbrin-
gungsmoglichkeiten fiir die unterstiitzenden Funktionen wie z.B. Offshoring oder
Outsourcing weniger hdufig nutzen als Unternehmen, die sich in dynamischen Indus-
trien bewegen (vgl. Abschnitte 5.1.2.3 und 5.2.2.3). Ein Grund dafiir konnte sein, dass
Letztere eher bereit sind, die Flexibilisierung ihrer unterstiitzenden Funktionen mit einer
zeitweiligen Verschlechterung des Ergebnisses zu bezahlen. Zum Verstindnis der posi-
tiven Korrelation zwischen der Verbreitung von Offshoring und Outsourcing und der
Industriedynamik tragt das Industrielebenszyklusmodell bei, das mehrere Phasen unter-
scheidet, die eine Industrie durchlauft (Hoft, 1992). Typischerweise folgen auf Einfiih-
rungs- und Wachstumsphase die Reife- und schlielich die Abschwungphase. Die In-
dustriedynamik, die ihren Hohepunkt wéahrend der Wachstumsphase erreicht, nimmt in
der Reifephase, in die Geschéftsbereich B von Unternehmen A (Fallstudie I) sowie der
GroBteil der Geschéftsfelder von Chemie- und Pharmahersteller B (Fallstudie II) einzu-
ordnen sind, bereits wieder ab. Die geringste Dynamik besteht in der Abschwungphase,
in der sich Geschéftsbereich A von Unternehmen A (Fallstudie I) befindet.

Die Wettbewerbsstrukturen, in denen Unternehmen agieren, wirken sich in den
Fallstudien I und II mittelbar auf den Governance Mode bzw. die rdumliche Verteilung
der F&E aus (vgl. Abschnitte 5.1.2.3 und 5.2.2.3). Die Wissenschaft hat diesen Sach-

verhalt bisher nicht explizit analysiert. Sowohl fiir Geschiftsbereich A von Technolo-

325 Abschnitt 6.2.1 greift den Faktor erneut auf,
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gieunternehmen A als auch fiir Teilkonzern C von Chemie- und Pharmahersteller B sind
die Wettbewerbsstrukturen als oligopolistisch zu bezeichnen.’*® Beide F&E-Bereiche
machen in Konsequenz kaum Gebrauch von Offshoring oder Outsourcing, weil sie um

die Sicherheit ihrer Forschungsergebnisse flirchten.

Auch industriespezifische Trends wurden in der Literatur zur Konfiguration der
unterstiitzenden Funktionen bis dato nicht aufgegriffen. In Fallstudie IV beeinflusst ein
industriespezifischer Trend die Wahl des Governance Mode fiir den Einkauf (vgl. Ab-
schnitt 5.4.2.3). Unter Beriicksichtigung des Konzeptes der Kernkompetenzen (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2.2) leuchtet die Vorgehensweise von Handelsunternehmen D ein. Da die
Beschaffung nicht mehr als Kernfahigkeit gilt, entfdllt ein wichtiges Argument, das in
der Vergangenheit gegen eine Auslagerung der Beschaffung sprach (vgl. Abschnitt
3.3.2.4). Gleichzeitig dient das Argument zur Erklarung des Insourcing von Design-
Aufgaben. Durch die Verschiebung des Geschiftsmodells wird die Beschaffung nur
noch als gewohnliche unterstiitzende Funktion gesehen. Dies eroffnet neue Konfigura-
tionsmoglichkeiten wie z.B. die Aufgabenauslagerung an externe Dritte. Die Fokussie-
rung auf Kernkompetenzen wird von vielen Autoren als ein Hauptmotiv fiir das

Outsourcing von Support-Prozessen gewliirdigt (vgl. Abschnitt 3.3.2.1).

Das Makroumfeld hat nur z.T. Beriicksichtigung in der wissenschaftlichen Aus-
einandersetzung mit der Konfiguration der Support-Bereiche gefunden. Die Bedeutung
des politisch-rechtlichen Umfeldes wurde in einigen Forschungsbeitrigen zum Thema
Offshoring insofern bedacht, als dass vor politisch motivierten Offshoring-Diskussionen
in der Offentlichkeit wegen moglicher Imageschiiden fiir die betroffenen Unternechmen
gewarnt wird (vgl. Abschnitt 3.2.2.1). Im Gegensatz dazu hat die Politik in der vorlie-
genden Untersuchung VerlagerungsmalBBnahmen eher begiinstigt, wie Abschnitt 6.2.1

noch ausfiihrlicher zeigt.

Unterschiede im sozio-kulturellen Umfeld wurden in der Literatur als wichtiges
Risiko beim Offshoring von Support-Funktionen identifiziert. Als wesentlich werden
diesbeziiglich insbesondere sprachliche Differenzen zwischen Heimat- und Gastland
erachtet (Benni & Peng, 2008: 1; Gassmann & Han, 2004: 431; Kakumanu &
Portanova, 2006: 4).

Die Bedeutung des Klimas fiir die rdumliche Anordnung der F&E, wie sie in den
Fallstudien I und II festgestellt werden konnte (vgl. Abschnitte 5.1.2.3 und 5.2.2.3),
taucht in der Forschung bislang nicht auf. Tabelle 6-1 fasst die Beriicksichtigung der in
dieser Arbeit ermittelten Faktoren in der bisherigen Forschung zur Konfiguration der

Support-Bereiche noch einmal zusammen.

326 Die F&E wurde in Fallstudie I nur fiir den Geschiftsbereich A, in Fallstudie II nur fiur Teilkonzern C
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Beeinflusste Beriick- In der Forschung Diskussion vor-

Faktor Dimensionen in dieser sichtigung in beriicksichtigte handener Literatur]
Arbeit der Forschung Dimensionen in dieser Arbeit
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat alle Ja Governance Mode 3.3.21,3.322
Separierbarkeit Governance Mode, Nein
geographische Verteilung

Volumen Governance Mode, (Ja) Governance Mode 3.3.21

geographische Verteilung
Interne Schnittstellen
Abhangigkeiten zwischen Funktionen Governance Mode, Nein
geographische Verteilung
Externe Schnittstellen

Kunden Geographische Verteilung Ja Geographische Verteilung 3.2.21
Schutz geistigen Eigentums/ Governance Mode, Ja Governance Mode, 3.2.2.1,3.3.21
vertraulicher Daten geographische Verteilung geographische Verteilung

Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend

Personliche Interessen alle Nein

Einzelinitiativen alle Nein

Management Imprint Geographische Verteilung, Nein

Art und Weise

Auf den Unternehmensressourcen basierend

Infrastruktur Geographische Verteilung (Ja) Geographische Verteilung 3223

Management-Kapazitat alle (Ja) Governance Mode 3.3.23
Auf der Unternehmenskultur basierend

Einstellung gegeniiber Neuem alle Nein

Auspragung des Zielsystems alle Nein

Verteilung der Entscheidungsverantwortung alle Nein
Auf der Unternehmenshistorie basierend

Spezifische Ereignisse - Akquisitionen Geographische Verteilung Nein

Organisationshistorie alle Nein

Ergebnishistorie alle Nein

Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig

Charakteristika des Provider-Marktes Governance Mode Ja Governance Mode 3.3.2.2
Verfugbarkeit von Talenten Geographische Verteilung Ja Geographische Verteilung 3.2.21
Industrieseitig
Industriedynamik Governance Mode, Ja Governance Mode 3.3.2.3
geographische Verteilung
Wettbewerbsstruktur Governance Mode, Nein
geographische Verteilung
Industriespezifische Strategie-Trends Governance Mode Nein
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld alle Ja Geographische Verteilung 3.2.21
Sozio-kulturelles Umfeld Geographische Verteilung Ja Geographische Verteilung 3.2.2.1
Klima Geographische Verteilung Nein

Tabelle 6-1: Beriicksichtigung der identifizierten Faktoren in der Literatur zur Konfiguration

der unterstiitzenden Funktionen (eigene Darstellung)

6.14 Konstanz der identifizierten Faktoren

Obwohl in den Fallstudien per se z.T. sehr unterschiedliche Faktoren identifiziert
werden konnten, weist das Faktorenspektrum als Gesamtheit aller identifizierten Fakto-
ren liber die Fallstudien hinweg eine gro3e Konstanz auf. 21 der insgesamt 25 Faktoren
konnten bereits in der ersten Fallstudie ermittelt werden. So hatten beispielsweise 18 der
19 in Fallstudie II identifizierten Faktoren bereits fiir Technologiekonzern A Bedeutung,
obwohl sich die Gestaltung der Support-Bereiche zwischen Technologiekonzern A und
Chemie- und Pharmahersteller B durchaus stark unterscheidet. Zudem wurden schon im
Zuge der ersten Fallstudie sdmtliche Faktorencluster aufgedeckt, die fiir die vorliegende
Arbeit von Belang sind. Wie Tabelle 6-2 zeigt, hat sich aus den Fallstudien II und IV

untersucht (vgl. Abschnitte 5.1.1 bzw. 5.2.1).
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jeweils nur ein neuer Faktor ergeben. Fallstudie III hat zwei neue Faktoren hervorge-
bracht, wihrend sich in der letzten Fallstudie gar keine neue EinflussgroBe ergeben

hat 327

Faktor FSI FSIIl FSII FSIV FSV Summe
Neue Faktoren 21 1 2 1 0 25
Neue Faktorencluster 10 0 0 0 0 10
FS = Fallstudie

Tabelle 6-2: Neue Faktoren und Faktorencluster je Fallstudie (eigene Darstellung)

In weiteren Fallstudien lieBen sich vermutlich nur noch einzelne zusétzliche Faktoren
identifizieren, die meist lediglich fiir den Einzelfall Relevanz besdfen. Somit héngt die
Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen deutscher Unternechmen von einer eng

begrenzten Anzahl an Faktoren ab.***

Die Konfiguration der Support-Bereiche ist in den fiinf hier untersuchten Unter-
nehmen auf 11 (Fallstudie IV) bis 21 (Fallstudie I) Faktoren zuriickzufiihren. Da gleich-
zeitig, wie gerade gezeigt, das Faktorenspektrum nur eine eingeschrinkte Anzahl an
Einflussgrofen umfasst, ergeben sich zwischen den Unternehmen hinsichtlich der rele-

vanten Faktoren groBe Ubereinstimmungen, die in Tabelle 6-3 dargestellt sind.

FS| FS I FS il FS IV FSV Durchschnitt

FSI 100% 95% 83% 64% 85% 82%

FS I 86% 100% 75% 73% 92% 81%

FS 1l 48% 47% 100% 45% 54% 49%

FS IV 33% 42% 42% 100% 54% 43%

FSV 52% 63% 58% 64% 100% 59%
[Durchschnitt 55% 62% 65% 61% 71% |
Tabelle 6-3: Prozentualer Grad der Ubereinstimmung der Faktoren zwischen den fiinf Fallstu-

dien (eigene Darstellung)

So finden sich 86% der Faktoren aus Fallstudie I in Fallstudie I wieder. Weil in Fall-
studie II insgesamt weniger EinflussgroBen bestimmt wurden, liegt der Ubereinstim-
mungsgrad aus Sicht von Unternehmen B sogar bei 95%. Obgleich die Ubereinstim-

mungen der ersten beiden Fallstudien mit den Fallstudien III, IV und V immer noch

%7 Tabelle 6-2 verdeutlicht zudem, dass fiir die Ergebnisse dieser Arbeit nach fiinf Fallstudien von einer
theoretischen Sittigung im Sinne der Fallstudienmethodik gesprochen werden kann (vgl. Abschnitt
4.2).

% Die Reihenfolge, in der die Fallstudien durchgefiihrt werden, beeinflusst die Anzahl der jeweils neu
identifizierten Faktoren und Faktorencluster. Das Ergebnis eines konstanten Faktorenspektrums bleibt
in der vorliegenden Untersuchung aber auch bei einem Vertauschen der Fallstudienreihenfolge beste-
hen.
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bemerkenswert sind, fallen sie durchschnittlich geringer aus. Auch zwischen den Fall-
studien III, IV und V ist die Deckungsgleicheit hinsichtlich der relevanten Faktoren
niedriger. Dies liegt in erster Linie an der niedrigeren Anzahl identifizierter Einfluss-

grofen in diesen Fallstudien.

Wie Tabelle 6-4 verdeutlicht, ist das Ergebnis auf Ebene der Faktorencluster

eindeutiger.
FS 1 FS 1l FS 1l FS IV FSV Durchschnitt
FS I 100% 100% 100% 100% 100% 100%
FS 1l 100% 100% 100% 100% 100% 100%
FS I 80% 80% 100% 71% 88% 80%
FSIV 70% 70% 63% 100% 1% 68%
FSV 80% 80% 88% 86% 100% 83%
|[Durchschnitt 83% 83% 88% 89% 90% |

Tabelle 6-4: Prozentualer Grad der Ubereinstimmung der Faktorencluster zwischen den fiinf

Fallstudien (eigene Darstellung)
Die Faktoren, die die Gestaltung der fiinf analysierten Unternehmen determinieren,
stammen aus sieben (Fallstudie IV) bis zehn (Fallstudie I) Faktorenclustern, die sich
zum Grofiteil entsprechen und somit von hoher Konstanz zeugen. Die moderateste
Ubereinstimmung ergibt sich zwischen den Fallstudien III und IV: Fiinf der acht in Fall-
studie III bestimmten Faktorencluster (63%) finden sich in den sieben fiir Unternehmen

D identifizierten Faktorenclustern wieder.

Befund I als Kernergebnis von Abschnitt 6.1 soll sich deshalb auf Faktoren-
cluster und nicht auf einzelne Faktoren beziehen. Tabelle 6-5 zeigt im Uberblick, wel-

che Faktorencluster in welchen Fallstudien Relevanz besitzen.

Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika X X X X X 5
Interne Schnittstellen X X X 3
Externe Schnittstellen X X X X 4
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend X X X X X 5
Auf den Unternehmensressourcen basierend X X X X 4
Auf der Unternehmenskultur basierend X X X X X 5
Auf der Unternehmenshistorie basierend X X X X X 5
Externe Faktoren
Beschaffungsmarktseitige Faktoren X X X X X 5
Industrieseitige Faktoren X X X 3
Markroumfeld X X X X 4
FS = Fallstudie
Tabelle 6-5: Identifizierte Faktorencluster je Fallstudie (eigene Darstellung)

Alle Faktorencluster sind in mehr als der Halfte der Fallstudien, d.h. in mindestens drei

Fallstudien von Bedeutung.

139



Ableitung falliibergreifender Befunde und Thesen

Befund I: Die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen deutscher Un-
ternehmen wird durch Faktoren aus zehn Faktorenclustern be-

stimmt. Hinsichtlich funktionsspezifischer Faktoren sind dies
e Prozesscharakteristika,
e interne Schnittstellen und
o externe Schnittstellen.
Hinsichtlich unternehmensinterner Faktoren sind dies
o auf Individuen basierende,
e auf den Unternehmensressourcen basierende,
o auf der Unternehmenskultur basierende und
o auf der Unternehmenshistorie basierende Faktoren.
Hinsichtlich unternehmensexterner Faktoren sind dies
o beschaffungsmarktseitige und
e industrieseitige Faktoren sowie
e Faktoren des Makroumfeldes.

Die Faktoren konnen sich in Abhédngigkeit von ihrer Auspridgung unterschiedlich
auf die Konfiguration der Support-Bereich auswirken. Abschnitt 6.2 beschreibt nun

Muster beziiglich der Wirkungsweise der identifizierten Faktoren.

6.2 Wirkungsweise der identifizierten Faktoren

Abschnitt 6.2 adressiert die zweite Forschungsfrage aus Abschnitt 3.5. In Ab-
schnitt 6.2.1 werden zundchst Muster hinsichtlich der Zusammenhinge zwischen
identifizierten Faktoren und Dimensionen der Erbringung unterstiitzender Funktionen
aufgezeigt. Fiir die drei Dimensionen Governance Mode, geographische Verteilung und
Art und Weise der Erbringung wird die Wirkungsweise der Faktoren jeweils separat
erlautert. Zum Abschluss des Abschnitts fasst These 1 die Ergebnisse zusammen. An-
schlieBend werden in Abschnitt 6.2.2 zwei Thesen entwickelt, die sich mit Unterschie-
den und Ubereinstimmungen in Bezug auf die Relevanz der identifizierten Faktoren fiir
die verschiedenen Funktionen befassen. Eine dimensions- und funktionsiibergreifende
These wird schlieBlich in Abschnitt 6.2.3 abgeleitet.
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6.2.1 Muster aus Dimensionssicht

Wie in Kapitel 5 dargelegt, konnen sich die ermittelten Faktoren auf mehrere
Erbringungsdimensionen gleichzeitig auswirken. Dennoch ergeben sich interessante

dimensionsspezifische Muster.
6.2.1.1 Governance Mode

Faktoren aus allen drei Faktorgruppen spielen fiir die Wahl des Governance
Mode unterstiitzender Funktionen eine wichtige Rolle. Als funktionsspezifischer Faktor
ist insbesondere die Know-how-Spezifitit als entscheidende Einflussgroe anzufiihren,
die in den Fallstudien I, II und III verantwortlich fiir die interne Erbringung bestimmter
Support-Aufgaben ist, wihrend sie in Fallstudie IV die Auslagerung der IT und von
Teilen des Einkaufs bewirkt (vgl. Abschnitte 5.1.2.1, 5.2.2.1, 5.3.2.1 bzw. 5.4.2.1). Die-
ses Ergebnis stimmt mit der existierenden Literatur liberein. Der Faktor Know-how-
Spezifitdt wird funktionsiibergreifend als wichtige Determinante fiir die Verbreitung von
Auslagerungen angesehen (vgl. Abschnitt 3.3.2.2). Die Zusammenhinge lassen sich mit
Hilfe der Transaktionskostentheorie interpretieren (vgl. Abschnitt 2.1.1.1): Fiir Prozesse
mit hoher Faktorspezifitdt sind demnach hierarchische Regelungen und damit eine in-
terne Erbringung zu préferieren (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 2006: 520; Kaufmann
& Jentzsch, 2006: 60; Williamson, 1991: 281). Hohe Know-how-Spezifitdt ist hier mit
hoher Faktorspezifitit gleichzusetzen, weil ein externer Provider ganz spezifische Inves-
titionen titigen miisste (z.B. in Know-how), um die Aufgaben iibernehmen zu konnen.
Dass die untersuchten Unternehmen praktisch keine F&E-Prozesse fremd vergeben,
lasst sich auch mit Hilfe des Konzeptes der Kernkompetenzen erkldren (Prahalad &
Hamel, 1990), das in der Forschung zum Outsourcing von Support-Funktionen stark
genutzt wird (vgl. Abschnitte 3.3.2.4 und 2.1.2.2). Know-how-Spezifitit bewirkt hinge-
gen bei Handelskonzern D erst die Auslagerung der IT- und Beschaffungsprozesse.
Grund dafiir ist die gegensétzliche Perspektive: Das Spezialwissen liegt hier beim
Provider und nicht bei Unternehmen D (vgl. Abschnitt 5.4.2.1). In Konsequenz sind die
Kosten einer Leistungsbeschaffung am Markt geringer als eine qualitativ gleichwertige
interne Erbringung. Die Kostendifferenz beruht dabei auf dem Konzept der Erfahrungs-
kurve sowie auf Economies of Scale, die externe Provider realisieren konnen.*” Der
Zugang zu speziellem Know-how wird hiufig als Outsourcing-Motiv in der Literatur
angefihrt (vgl. Abschnitt 3.3.2.1).

Der Governance Mode ist zudem von verschiedenen unternehmensinternen Fak-

toren abhingig. Als die beiden wichtigsten Einflussgréflen sind in diesem Zusammen-

329 Das Konzept der Erfahrungskurve besagt, dass die Kosten fiir die Erbringung einer Leistung mit ku-
muliertem Prozessvolumen sinken. Zum Konzept der Erfahrungskurve vgl. Yelle (1979). Zu
Economies of Scale vgl. Fufinote 199.
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hang die Ausprdigung des Zielsystems sowie die Organisationshistorie des Unterneh-
mens zu nennen. Ein wichtiges Element der Zielsysteme der Unternehmen B, C und E
ist das ausgeprigte Verantwortungsbewusstsein ihren Mitarbeitern gegeniiber. Die Aus-
lagerung von Support-Prozessen an konzernexterne Anbieter kommt fiir diese Unter-
nehmen nicht in Frage, falls Mitarbeiter im Zuge der Auslagerung ihren Arbeitsplatz
verlieren wiirden. Die Ausprdgung des Zielsystems tand in der Forschung zur Konfigu-
ration unterstiitzender Funktionen als explizite Einflussgrofe bisher kaum Erwdhnung.
Eine Ausnahme bilden Hahn, Hungenberg und Kaufmann (1994: 75ft.), die "Sozialzie-
le" als Determinante der Make-or-buy-Entscheidung beriicksichtigen. Mehrere Autoren
weisen ferner darauf hin, dass Mitarbeiter durch Outsourcing-Projekte stark verunsi-
chert werden konnen und sich u.U. die Arbeitsmoral spiirbar verschlechtert
(Barthelemy, 2003: 91f.; Belcourt, 2006: 274; Bruch, 1998: 37; Kakabadse &
Kakabadse, 2000: 691; Matiaske & Mellewigt, 2002: 651; Young & Hood, 2003: 113).
Es ist nicht auszuschlieBen, dass derartige Uberlegungen auch fiir das gesellschaftliche
Verantwortungsbewusstsein der Unternehmen B, C und E eine wesentliche Rolle spie-
len. Bei Technologiekonzern A wirkt sich die Ausprdgung des Zielsystems zwar im Er-
gebnis dhnlich aus — das Zielsystem spricht gegen die Auslagerung von Support-
Prozessen —, die Wirkungsweise ist aber eine andere: Die starke Fokussierung von Un-
ternehmen A auf eine Minimierung der Kosten fiihrt dazu, dass keine Bereitschaft be-
steht, in die fiir ein Outsourcing-Projekt notwendigen internen Management-
Kapazitdten zu investieren. Auf die starke Beanspruchung von Management-
Kaparzitdten, die Outsourcing-Vorhaben mit sich bringen, weisen z.B. Hutzschenreuter
& Israel (2006) hin.

Der Einfluss des Faktors Organisationshistorie auf den Governance Mode von
Support-Funktionen hingt eng mit dem Faktor Volumen zusammen: In den Unterneh-
men A, C und D werden den dezentralen Einheiten seit jeher groBBe Entscheidungsfrei-
heiten hinsichtlich organisatorischer Fragestellungen eingerdumt. Um ein Prozessvolu-
men gewéhrleisten zu konnen, das zum einen den Aufwand eines Outsourcing-Projekts
rechtfertigt, zum anderen potenzielle Dienstleister dazu bewegt, unter Kostengesichts-
punkten interessante Angebote fiir die Auslagerung abzugeben, miissten diese Unter-
nehmen aber die Support-Prozesse sédmtlicher Einheiten outsourcen. Die dezentralen
Einheiten sperren sich meist gegen derartige zentrale Outsourcing-Initiativen, z.T. weil
sie ihren konkreten Interessen zuwiderlaufen, z.T. weil sie in ihre historisch gewachsene
Autonomie eingreifen (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.3.2.2 und 5.4.2.2). Die Gewéhrung der
angesprochenen Entscheidungsfreiheiten hat in den Fallstudien I, III und IV somit zu

Pfadabhingigkeiten® gefiihrt, die den Optionenraum der Unternehmen zur Konfigura-

330 Zum Begriff vgl. FuBnote 48.
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tion der Support-Bereiche spiirbar einengen bzw. das Outsourcing von Support-
Prozessen unmdglich machen. Der identifizierte Einfluss stellt fiir die Forschung einen
neuen Aspekt dar. Bislang gehen lediglich Hutzschenreuter & Israel (2006) auf Pfadab-
hingigkeiten in Zusammenhang mit dem Outsourcing von Support-Funktionen ein, wo-
bei sich diese Autoren ausschlieSlich mit Verdnderungen der Outsourcing-Intensitét
beschiftigen und nicht auf Auswirkungen anderer Organisationsentscheidungen in der
Vergangenheit eingehen. Konsumgiiterhersteller E, der in der Vergangenheit mit &hnli-
chen Einschrinkungen seiner Konfigurationsmoglichkeiten konfrontiert war wie die
Unternechmen A, C und D, hat die dezentralen Einheiten in den letzten Jahren deutlich
enger an die deutsche Zentrale gebunden und es dadurch geschafft, seinen Optionen-
raum hinsichtlich der Konfiguration unterstiitzender Funktionen wieder zu erweitern
(vgl. Abschnitt 5.5.2.2). In Fallstudie II schlieft hingegen die grundsétzliche Entschei-
dung von Chemie- und Pharmahersteller B, die Automatisierung von Support-Prozessen
stark auszubauen, Outsourcing-Projekte aus (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Dieser Zusammen-
hang wird noch ausfiihrlich in den Erlduterungen zur Wirkungsweise der Faktoren ver-

tieft, die ausschlaggebend fiir die geographische Verteilung sind.

Die Funktionstiichtigkeit des Provider-Marktes ist die wichtigste unternehmens-
externe EinflussgroBe fiir den Governance Mode von Support-Funktionen. So sind fiir
Technologiekonzern A und Chemie- und Pharmahersteller B Auslagerungen im F&E-
Bereich unmoglich, weil keine Dienstleister existieren, die entsprechende Services an-
bieten (vgl. Abschnitte 5.1.2.3 und 5.2.2.3). Verschiedene Forschungsbeitrage haben auf
die groBe Bedeutung eines intakten Provider-Marktes fiir die Verbreitung von
Outsourcing hingewiesen (vgl. Abschnitt 3.3.2.2). Ob sich ein funktionstiichtiger
Provider-Markt fiir einen Support-Prozess bildet, hiangt jedoch wesentlich von der je-
weiligen Know-how-Spezifitdt des Prozesses ab, was sich mit Hilfe der Transaktions-
kostentheorie erkldren ldsst (vgl. die Diskussion zum Faktor Know-how-Spezifitit zu
Beginn des Abschnitts 6.2.1.1). Fiir die F&E-Prozesse in den Fallstudien I und II ist von
einer groflen Know-how-Spezifitit auszugehen. Interessant ist allerdings die Tatsache,
dass in der vorliegenden Untersuchung nicht nur das Dienstleistungsangebot fiir F&E-
Prozesse als unzureichend eingestuft wird: Handelskonzern D hat beim Outsourcing
seiner Beschaffung keine Wahlmdglichkeiten in Bezug auf den Provider, Konsumgtiter-
hersteller E beklagt sogar fiir den IT-Bereich Angebotsdefizite, insbesondere die feh-
lende globale Lieferfahigkeit der Dienstleister (vgl. Abschnitte 5.4.2.3 und 5.5.2.3).
Auch wenn in dieser Arbeit lediglich fiinf Unternehmen herausgegriffen wurden, lassen
die Ergebnisse zumindest Zweifel an der generell hohen Funktionstiichtigkeit von
Outsourcing-Mirkten aufkommen, die seitens der Provider gerne als Tatsache hinge-
stellt wird. Tabelle 6-6 fiihrt noch einmal auf, von welchen Faktoren der Governance
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Mode unterstiitzender Funktionen abhingig ist und welche Fallstudien den Zusammen-

hang belegen.™"
|Gruppe Cluster Faktor Governance Mode
|_Fsi FS FS il FS IV FSV Anzahl
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X X X X 4
Separierbarkeit X 1
Volumen X X X 3
Interne Schnittstellen
Abhangigkeiten zwischen Funktionen 0
Externe Schnittstellen
Kunden 0
Schutz geistigen Eigentums/vertraulicher Daten X X X 3
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Persoénliche Interessen X 1
Einzelinitiativen X X 2
Management Imprint 0
Auf den Unternehmensressourcen basierend
Infrastruktur 0
Management-Kapazitat X X 2
Auf der Unternehmenskultur basierend
Einstellung gegentiber Neuem X X X 3
Auspragung des Zielsystems X X X X 4
Verteilung der Entscheidungsverantwortung X 1
Auf der Unternehmenshistorie basierend
Spezifische Ereignisse - Akquisitionen 0
Organisationshistorie X X X X X 5
Ergebnishistorie X X 2
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider-Marktes X X X X 4
Verfugbarkeit von Talenten 0
Industrieseitig
Industriedynamik X X 2
Wettbewerbsstruktur X X 2
Industriespezifische Strategie-Trends X 1
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld X X 2
Sozio-kulturelles Umfeld 0
Klima 0

FS = Falistudie X = Relevanz X = besonders hohe Relevanz

Tabelle 6-6: Faktoren mit Einfluss auf den Governance Mode unterstiitzender Funktionen
(eigene Darstellung)

6.2.1.2 Geographische Verteilung

Die zweite in diesem Abschnitt erlduterte Dimension der Erbringung unterstiit-
zender Funktionen ist mageblich von drei unternehmensinternen und zwei unterneh-

mensexternen Faktoren abhéngig. Die Wirkungsweise des Faktors Ausprdgung des Ziel-

31 In den vorangegangenen Ausfithrungen wurde die Wirkungsweise aller Faktoren erldutert, die in min-
destens vier Fallstudien Relevanz fiir den Governance Mode besitzen. Die Anzahl an Fallstudien, in
denen ein bestimmter Faktor Relevanz fiir den Governance Mode besitzt, dient somit als Auswahlkri-
terium ("Cut-Off-Punkt") fiir die Beriicksichtigung. Wie in Abschnitt 4.2 erldutert, orientierte sich die
Auswabhl der Fallstudien am Prinzip des "Theoretical Sampling" (Eisenhardt, 1989b: 537), das die ge-
zielte Replizierung von Fillen bzw. bestimmten Fallelementen vorsieht. In Verbindung mit dem er-
wiahnten Cut-Off-Punkt wird so eine analytische Generalisierung der Ergebnisse erreicht (vgl. Ab-
schnitt 4.1.2). Diese ist strikt von der statistischen Generalisierung zu unterscheiden (Yin, 2003: 37f.).
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systems auf die geographische Verteilung ist dabei mit seiner Wirkungsweise auf den
Governance Mode vergleichbar: Auch die Verlagerung von Support-Prozessen, z.B. in
Niedriglohnldnder zur Reduzierung von Kosten, scheidet fiir die Unternehmen B, C und
E als Konfigurationsoption von vornherein aus, sofern eine solche Verlagerung Arbeits-
platzverluste in Deutschland bedingt (vgl. Abschnitte 5.2.2.2, 5.3.2.2 und 5.5.2.2). Da-
durch vermeiden diese Unternehmen gleichzeitig das Risiko einer Beeintrdachtigung der
Arbeitsmoral in Deutschland, auf das beispielsweise Hutzschenreuter, Dresel & Ressler
(2007: 134f£.) fir Offshoring hinweisen. Technologiekonzern A beschiftigt sich wieder-
um nicht mit der Verlagerung von unterstiitzenden Bereichen, weil die notwendigen
Anfangsinvestitionen nicht mit dem auf Kosteneffizienz fokussierten Zielsystem ver-
einbar sind (vgl. Abschnitt 5.1.2.2).

Eine wichtige Einflussgrofe, die sich ausschlieBlich auf die rdumliche Vertei-
lung der Support-Funktionen auswirkt und die auf der Unternehmenshistorie basiert,
sind Akquisitionen. In den Fallstudien I, I und III beruhen Teile des F&E-Netzwerks
auf der Ubernahme von Wettbewerbern (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.2.2.2 und 5.3.2.2),
wiéhrend in Fallstudie IV die dezentrale Anordnung der HR- und F&A-Funktion von
Handelskonzern D Akquisitionen zu verdanken ist (vgl. Abschnitt 5.4.2.2). Andere Fak-
toren mit Einfluss auf die geographische Verteilung gehen zudem z.T. aus Akquisitionen
hervor. So spielt beispielsweise flir die F&E der Unternehmen A und B die Infrastruktur
der iibernommenen Standorte eine wichtige Rolle. Von der Abhéngigkeit der geogra-
phischen Verteilung der unterstiitzenden Funktionen von Unternehmensiibernahmen hat

die Literatur bislang keine Notiz genommen.

Die Organisationshistorie als zweiter hinsichtlich der geographischen Vertei-
lung zu erlduternder Faktor, der auf der Unternehmenshistorie basiert, hat sogar in simt-
lichen fiinf Fallstudien Relevanz. Fiir die rdumliche Verteilung der unterstiitzenden
Funktionen gilt dabei die gleiche Argumentation, die bereits im Zusammenhang mit
dem Governance Mode angefiihrt wurde: Den Unternehmen A, C und D, in denen Ent-
scheidungen zu den Support-Funktionen traditionell stark dezentral getroffen werden,
fehlt das zentral steuerbare Prozessvolumen, mit dem sich der Aufwand eines
Offshoring-Projekts begriinden liee (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.3.2.2 und 5.4.2.2). Kon-
sumgiiterhersteller E, dessen Entscheidungskompetenzen bis Ende der 90er Jahre eben-
falls dezentral angesiedelt und dessen Support-Prozesse dadurch duBerst heterogen or-
ganisiert waren, hat hingegen inzwischen sadmtliche IT-, HR- und F&A-Mitarbeiter
hierarchisch den ensprechenden Support-Einheiten in Deutschland zugeordnet. Durch
dieses deutlich hohere zentral steuerbare Prozessvolumen erdffnete sich dem Unterneh-
men die Moglichkeit, F&A-Aufgaben in der Slowakei und auf den Philippinen in
Shared Service Centern zu biindeln (vgl. Abschnitt 5.5.2.2). Unternehmen E ist somit
ein Beispiel dafiir, dass sich Pfadabhadngigkeiten in Bezug auf die Konfiguration der
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unterstiitzenden Bereiche unter Einsatz entsprechender Ressourcen iiberwinden lassen.
In Fallstudie II spielt die Organisationshistorie insofern eine Rolle, als dass die Kon-
zentration der F&A-Prozesse der spanischen und portugiesischen Tochtergesellschaften
vor der Jahrtausendwende in Barcelona bereits weichenstellend fiir die spétere Standort-
entscheidung hinsichtlich eines SSC fiir die europdischen und nordamerikanischen
F&A-Prozesse war: Barcelona konnte neben F&A-Know-how auch Zentralisierungser-
fahrungen vorweisen, so dass sich der Chemie- und Pharmahersteller fiir den spanischen
Standort zur Errichtung seines F&A SSC entschloss (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Auch diese
Entscheidung ldsst sich also auf Pfadabhédngigkeiten zuriickfiihren. Zum Versténdnis der
Vorgehensweise von Unternehmen B trigt zudem das Konzept der dynamischen Féahig-
keiten bei (vgl. Abschnitt 2.1.2.3): Die in Barcelona erworbenen Zentralisierungskennt-
nisse miissten an anderer Stelle langfristig und mit groBem Aufwand aufgebaut werden,
weil sie auf komplexen praktischen Erfahrungen und kaum nachahmbaren Wechselbe-
ziehungen beruhen. Unternehmen B zieht es deshalb vor, auf bestehendes Know-how
zuriickzugreifen. Fallstudie II zeigt dariiber hinaus, dass die Realisierung bestimmter
Konfigurationsoptionen die Sinnhaftigkeit einer gleichzeitigen Nutzung anderer Optio-
nen in Frage stellt. So macht die Entscheidung, den GroBteil der Support-Prozesse mog-
lichst weitgehend zu automatisieren, zusétzliche Offshoring- (und Outsourcing-)
Projekte fiir Unternehmen B wenig attraktiv. Mit dem Entschluss zu Gunsten von Au-
tomatisierungen hat der Chemie- und Pharmahersteller also bereits einen eng begrenzten
Entwicklungspfad fiir die unterstiitzenden Funktionen eingeschlagen, der bestimmte
Konfigurationsmdglichkeiten ausschlieBt. In der wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung zur geographischen Verteilung der Support-Funktionen wurde die Organisations-

historie bisher nicht explizit beriicksichtigt.***

Der unternehmensexterne Faktor Verfiigharkeit von Talenten hat hingegen in der
Literatur breiten Zuspruch als EinflussgroB3e fiir die Verteilung der Support-Funktionen
gefunden (vgl. Abschnitt 3.2.2.1). Der Faktor spielt in der vorliegenden Untersuchung
in allen Fallstudien mit Ausnahme von Fallstudie IV eine Rolle (vgl. Abschnitte 5.1.2.3,
5.2.2.3, 5.3.2.3 und 5.5.2.3). Wiahrend der Verfiigbarkeit von Talenten allerdings in der
Vergangenheit meist unabhéngig von der Funktion Bedeutung beigemessen wurde (z.B.

Lewin & Couto, 2007), deuten die hier gewonnenen Ergebnisse darauf hin, dass der

332 Hutzschenreuter, Dresel & Lewin (2011b) untersuchen, wie sich Verlagerungserfahrungen von Orga-
nisationen auf die Geschwindigkeit auswirken, mit der sich in Offshoring-Projekten die angestrebten
Kosteneinsparungen und Service Level realisieren lassen. Es ergeben sich jedoch keine eindeutigen
Ergebnisse. Erwdhnung finden Pfadabhdngigkeiten dariiber hinaus bei Lewin, Massini & Peeters
(2009: 908). Verschiedene Studien zur internationalen Expansion von Unternehmen weisen allerdings
ausdriicklich auf die hohe Bedeutung von Pfadabhéngigkeiten hin (z.B. Hutzschenreuter, D'Aveni &
Voll, 2009: 67f.; Hutzschenreuter & Guenther, 2008: 74; 2009: 373ft.).
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Faktor vornehmlich fiir die F&E Relevanz besitzt.™ Wie die Gesprichspartner in den

Fallstudien I, II und III klarstellen, bezieht sich der Faktor auch nicht auf den IT-
Bereich, fiir den er von verschiedenen Autoren ebenfalls als Verlagerungsgrund ange-
fiihrt worden ist (Erber & Sayed-Ahmed, 2005: 102; Kakumanu & Portanova, 2006: 2):
"Die IT-Talente wiirde ich auch hier bekommen."*** Fallstudie I belegt zudem, dass der
mangelhafte Zugang zu Humankapital im Ausland die Moglichkeiten, Prozesse offshore
abzuwickeln, stark einschrinken kann. Unternehmen A hat deshalb sein Verlagerungs-
projekt nach Ruménien vorzeitig abgebrochen (vgl. Abschnitt 5.1.2.3). In wissenschaft-
lichen Beitrigen wurde dieser Zusammenhang bislang ausgeklammert.**> Ferner ist an
Fallstudie II interessant, dass die rdumliche Konzentration des F&E-Know-hows, die
Unternehmen B in der Verteilung seiner F&E stark einschrénkt, auf die frithe Konsoli-
dierung der Branche zuriickzufiihren ist. Die Branchenkonsolidierung ist somit fiir eine
Pfadabhéngigkeit hinsichtlich der geographischen Verteilung dieser Funktion verant-

wortlich.>*¢

Des Weiteren bewirkt die Verfiigbarkeit von Talenten in Fallstudie III nicht
etwa eine Verlagerung von F&E-Prozessen ins Ausland, wie es die Mehrzahl der For-
schungsbeitrage vermuten ldsst (vgl. Abschnitt 3.2.2.1). Im Elektronik-Bereich stirkt
Unternehmen C vielmehr auf Grund der in Deutschland ausreichend vorhandenen Inge-
nieure den deutschen F&E-Standort und verlagert ihn nicht ins Ausland. Diese Tatsache
lasst zum einen vermuten, dass das Offshoring hochspezialisierter, wissensintensiver
F&E-Aufgaben fiir bestimmte Branchen nach wie vor keine Option darstellt, weil ge-
eignete Fachkrifte an potenziellen Offshoring-Standorten nicht zu finden sind. Das Er-
gebnis stellt die Ausfiihrungen anderer Autoren z.T. in Frage, die eine ausreichende
Verfiigbarkeit von Talenten im Ausland unterstellen (vgl. z.B. Farrell (2006)). Zum
anderen lédsst sie Zweifel am Mangel an Ingenieuren hierzulande autkommen, iiber den

viele Unternehmen klagen (vgl. z.B. Kréger (2008)).

Die Wissenschaftsgemeinde hat dem Einfluss des politisch-rechtlichen Umfeldes
auf die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen bis dato wenig Aufmerksamkeit
geschenkt. In einigen Forschungsbeitrigen zum Thema Offshoring wird allerdings vor
von politischer Seite ausgeldsten Verlagerungsdiskussionen in der Offentlichkeit auf
Grund moglicher Imageschidden fiir die betroffenen Unternehmen gewarnt (vgl. Ab-
schnitt 3.2.2.1). Im vorliegenden Beitrag hat der Faktor in den Fallstudien I, II, III und
V jedoch verlagerungsfordernde Wirkung (vgl. Abschnitte 5.1.2.3, 5.2.2.3 und 5.5.2.3):

333 Ahnlich duBern sich Lewin, Massini & Peeters (2009: 919ff.). Fiir Santos, Doz & Williamson (2004:
33f.) ist spezifisches, weltweit verstreutes Know-how ein bedeutsamer Grund fiir die Internationalisie-
rung der F&E.

% Die Aussage stammt vom Leiter Organisation TK C von Unternhmen B.

3 Farrell (2006) beschiftigt sich zwar mit der Uberhitzung einzelner Standorte, kommt aber zu dem
Schluss, dass gentigend alternative Standorte zur Verfligung stiinden. Unternehmen A konnte derarti-
ge Alternativen allerdings bisher nicht ausfindig machen.

36 zum Begriff Pfadabhdngigkeit vgl. FuBnote 48.
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Chemie- und Pharmahersteller B wurde von der lokalen Politik in Spanien und den
USA beim Aufbau seiner Shared Service Center monetir unterstiitzt. Auch die zwi-
schenzeitliche Einrichtung des F&A SSC von Konsumgiiterhersteller E in Briissel war
durch staatliche Anreize beeinflusst. Technologieunternehmen A und High-Tech-
Konzern C wurden erst durch die politischen Umwélzungen in der Slowakei bzw. in
Tschechien die Moglichkeit eingerdumt, dort signifikante F&E-Kapazititen zu iiber-
nehmen. Ein Grund dafiir, dass Elemente des politisch-rechtlichen Umfeldes, die
Offshoring-Vorhaben fordern, in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung bislang
kaum beachtet worden sind, diirfte im Interesse der beglinstigten Firmen liegen, derarti-
ge Vorteile diskret zu behandeln. Deshalb ldsst sich der Faktor auch nicht mit Hilfe
standardisierter quantitativer Erhebungen untersuchen, sondern erfordert qualitative
Forschungsmethoden wie sie in dieser Arbeit zum Einsatz gekommen sind. Fiir die Pra-
xis bedeutet das Ergebnis, dass sich deutsche Unternehmen mit Offshoring-Absichten
nicht allein mit den Gefahren 6ffentlicher politischer Diskussionen auseinanderzusetzen
haben. Sie miissen auch gezielt nach Moglichkeiten der Forderung seitens der Politik
Ausschau halten und diese in die Bewertung ihrer Vorhaben einflieBen lassen.
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|Gruppe Cluster Faktor Geographische Verteilung
| _FslI FS I FS Il FS IV FSV Anzahl

Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika

Know-how-Spezifitat X X X

Separierbarkeit X 1

Volumen X 1
Interne Schnittstellen

Abhéangigkeiten zwischen Funktionen X X X 3
Externe Schnittstellen

Kunden X X X 3

Schutz geistigen Eigentums/vertraulicher Daten X X 2

Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend

Persoénliche Interessen X X 2

Einzelinitiativen X X X 3

Management Imprint X 1
Auf den Unternehmensressourcen basierend

Infrastruktur X X X 3

Management-Kapazitat X X X 3
Auf der Unternehmenskultur basierend

Einstellung gegeniiber Neuem X X X 3

Auspragung des Zielsystems X X X X 4

Verteilung der Entscheidungsverantwortung X X 2

Auf der Unternehmenshistorie basierend

Spezifische Ereignisse - Akquisitionen X X X X 4
Organisationshistorie X X X X X 5
Ergebnishistorie X X 2
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider-Marktes 0
Verfugbarkeit von Talenten X X X X 4
Industrieseitig
Industriedynamik X X 2
Wettbewerbsstruktur X 1
Industriespezifische Strategie-Trends 0
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld X X X X
Sozio-kulturelles Umfeld X 1
Klima X X 2
FS = Fallstudie X = Relevanz X = besonders hohe Relevanz
Tabelle 6-7: Faktoren mit Einfluss auf die geographische Verteilung unterstiitzender Funktio-

nen (eigene Darstellung)

Tabelle 6-7 zeigt im Uberblick, welche Faktoren in welchen Fallstudien die geo-
graphische Verteilung der unterstiitzenden Funktionen beeinflussen.”’ Es fillt auf, dass
vergleichsweise viele Faktoren Einfluss auf diese Dimension der Erbringung von
Support-Aufgaben haben. Dieser Umstand ist als Hinweis darauf zu werten, dass die
Dimension der rdumlichen Verteilung die komplexeste Dimension der Bereitstellung
unterstiitzender Funktionen darstellt. Die in dieser Arbeit festgestellte geringe Verbrei-
tung von Offshoring (vgl. Abschnitt 6.5) liele sich demzufolge damit begriinden, dass
Unternehmen den Umgang mit dieser relativ neuen und komplexen Konfigurationsmog-
lichkeit Schritt fiir Schritt erlernen miissen. Der Aufbau von Offshoring-Know-how

lasst sich insofern mit dem Aufbau dynamischer Féahigkeiten vergleichen (Doh, 2005:

7 In den Ausfilhrungen zu Faktoren mit Einfluss auf die geographische Verteilung der Support-
Funktionen wurde in Analogie zu den Erlduterungen zum Governerance Mode die Wirkungsweise al-
ler Faktoren dargelegt, die in mindestens vier Fallstudien Bedeutung fiir diese Erbringungsdimension
haben. Der Cut-Off-Punkt liegt somit bei vier Fallstudien (vgl. FuBnote 331).
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701f.; Lewin & Peeters, 2006a: 222). Unternehmen miissen sich daher bewusst sein,
dass weitreichende Verlagerungen zu einem Zeitpunkt, an dem die notwendigen
Offshoring-Féhigkeiten innerhalb des Unternehmens noch nicht vollstindig aufgebaut

werden konnten, gro3e Risiken bergen.

6.2.1.3 Art und Weise der Erbringung

Die dritte Dimension der Erbringung unterstiitzender Funktionen ist fast aus-
schlieBlich von unternehmensinternen Faktoren abhingig. Wie bereits flir die beiden
anderen in dieser Arbeit diskutierten Erbringungsdimensionen spielt auch fiir die Art
und Weise der Bereitstellung die Ausprdgung des Zielsystems eine wichtige Rolle. So
zieht Technologieunternehmen A eine stirkere Automatisierung seiner Support-
Funktionen aus dem gleichen Grund nicht in Erwédgung, der schon gegen Aus- und Ver-
lagerungen sprach: Die starke Fokussierung des Konzerns auf Kosteneffizienz macht
die fiir Prozessautomatisierungen notwendigen Investitionen unmoglich (vgl. Abschnitt
5.1.2.2). Im Gegensatz dazu spricht das Zielsystem von Unternehmen B, das bei der
Konfiguration unterstiitzender Funktionen neben Kosten insbesondere die Kriterien Ge-
schwindigkeit und Qualitdt beriicksichtigt, fiir Automatisierungen im HR und F&A-
Bereich (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). In den Unternehmen C und E wird u.a. deshalb von
Automatisierungen abgesehen, weil diese u.U. mit Personalfreisetzungen verbunden
sein konnten, die dem Verstdndnis von gesellschaftlichem Verantwortungsbewusstsein
zuwiderlaufen wiirden, das festes Element der Zielsysteme dieser Unternehmen ist (vgl.
Abschnitte 5.3.2.2 und 5.5.2.2). Der Zusammenhang zwischen der Ausprdgung des
Zielsystems und der Art und Weise der Erbringung von Support-Prozessen ist in der
Wissenschaft bislang unbeachtet geblieben.

Genau wie die Ausprdgung des Zielsystems besitzt auch der zweite hier erlduter-
te unternehmensinterne Faktor, die Organisationshistorie, hohe Relevanz fiir die beiden
anderen Dimensionen der Erbringung unterstiitzender Funktionen (vgl. Ausfithrungen
weiter oben). Auf die Art und Weise der Bereitstellung hat der Faktor in sdmtlichen fiinf
Fallstudien Einfluss, wobei seine Wirkungsweise in den Fallstudien I, IIT und IV mit
seiner Wirkungsweise hinsichtlich des Governance Mode und der geographischen Ver-
teilung von Support-Funktionen iibereinstimmt: Die historisch groen Entscheidungs-
freirdaume der dezentralen Einheiten haben in den Unternehmen A, C und D dazu ge-
fiihrt, dass die Inititerung und Umsetzung von Mallnahmen zur Gestaltung der unter-
stiitzenden Bereiche aus der Zentrale heraus praktisch unmdglich geworden sind — das
gilt nicht zuletzt fiir Projekte zur Automatisierung von Support-Prozessen (vgl. Ab-
schnitte 5.1.2.2, 5.3.2.2 und 5.4.2.2). Diese scheitern hiufig an der ablehnenden Haltung

der verantwortlichen Manager dezentraler Einheiten, deren Unterstiitzung aber erforder-
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lich wére, um Volumina automatisieren zu kdnnen, die entsprechend hohe Investitionen
rechtfertigen. Die Autonomie der Tochtergesellschaften hat somit in diesen Unterneh-
men eine Pfadabhingigkeit herbeigefiihrt, die den Gestaltungsspielraum fiir die unter-
stiitzenden Funktionen spiirbar einengt.”*® Chemie- und Pharmakonzern B hat demge-
geniiber eine moglichst weitgehende Automatisierung als grundsitzliche Strategie flir
seine HR- und F&A-Prozesse festgelegt (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Er hat friihzeitig in
Automatisierungstechnik investiert und so die Effizienz der Prozesserbringung gestei-
gert. Fiir Unternehmen B machen bestimmte Konfigurationsoptionen insofern keinen
Sinn, als dass zusitzliche Effizienzverbesserungen durch z.B. Offshoring oder
Outsourcing fiir die automatisierten Prozesse wenig realistisch erscheinen und die be-
reits getdtigten Investitionen u.U. ungenutzt blieben. Stattdessen bevorzugt der Chemie-
und Pharmakonzern den Ausbau seiner Technologieplattformen, um weitere Support-
Prozesse zu automatisieren. Die grundsédtzliche Entscheidung zu Gunsten von Automa-
tisierungen begriindet also gleichfalls eine Pfadabhéngigkeit. Die Standardisierungser-
folge der jlingeren Vergangenheit von Unternehmen E hingen ebenso mit der Organisa-
tionshistorie zusammen, da diese erst durch die hierarchische Zuordnung samtlicher IT-,
HR- und F&A-Mitarbeiter zur Zentrale in Deutschland moglich wurden (vgl. Abschnitt
5.5.2.2). Die Abhéngigkeit der Art und Weise der Erbringung unterstiitzender Funktio-

nen von der Organisationshistorie wurde in der Literatur bislang nicht gewiirdigt.

38 Zum Begriff Pfadabhdngigkeit vgl. FuBBnote 48 und die Ausfithrungen weiter oben in diesem Ab-
schnitt.
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|Gruppe Cluster Faktor Art und Weise der Erbringung
|_Fsi FS FS il FS IV FSV Anzahl
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X 1
Separierbarkeit 0
Volumen 0
Interne Schnittstellen
Abhangigkeiten zwischen Funktionen 0
Externe Schnittstellen
Kunden 0
Schutz geistigen Eigentums/vertraulicher Daten 0
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Personliche Interessen X 1
Einzelinitiativen X X 2
Management Imprint X X 2
Auf den Unternehmensressourcen basierend
Infrastruktur
Management-Kapazitat X 1
Auf der Unternehmenskultur basierend
Einstellung gegentiber Neuem X X 2
Auspragung des Zielsystems X X X X 4
Verteilung der Entscheidungsverantwortung X X 2
Auf der Unternehmenshistorie basierend
Spezifische Ereignisse - Akquisitionen 0
Organisationshistorie X X X X X 5
Ergebnishistorie X X X 3
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider-Marktes 0
Verfligbarkeit von Talenten 0
Industrieseitig
Industriedynamik 0
Wettbewerbsstruktur 0
Industriespezifische Strategie-Trends 0
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld X 1
Sozio-kulturelles Umfeld 0
Klima 0
FS = Fallstudie X = Relevanz X = besonders hohe Relevanz
Tabelle 6-8: Faktoren mit Einfluss auf die Art und Weise der Erbringung unterstiitzender

Funktionen (eigene Darstellung)

Tabelle 6-8 fiihrt fiir jede Fallstudie im Detail auf, auf welchen Faktoren die Art
und Weise der Erbringung der Support-Prozesse basiert.”* Auffallend ist insbesondere
die starke Konzentration unternehmensinterner Faktoren: Von den 24 Nennungen als
relevante EinflussgrofBe gehoren 22 dieser Faktorgruppe an. Demzufolge ist die Art und
Weise der Erbringung unterstiitzender Funktionen, unter der gemafl Abschnitt 3.5 ihr
Standardisierungs- und Automatisierungsgrad, die Organisation der Weisungsbeziehun-
gen zwischen Hauptverwaltung und operativen Einheiten hinsichtlich der Support-
Funktionen sowie die Wahrnehmung der Support-Funktionen innerhalb eines Unter-
nehmens zu verstehen ist, eindeutig von unternehmensinternen Faktoren abhingig. Ein-

flussgrofBen aus anderen Faktorgruppen sind vernachléssigbar.

% Wie schon bei den beiden anderen Dimensionen wurden auch in den Ausfiihrungen zur Art und Weise
der Erbringung unterstiitzender Funktionen die Wirkungsweise aller Faktoren erldutert, die in mindes-
tens vier Fallstudien Relevanz fiir diese Dimension der Bereitstellung besitzen (Cut-Off-Punkt von
vier Fallstudien, vgl. FuBBnote 331).

152



Ableitung falliibergreifender Befunde und Thesen

6.2.1.4 Synopsis der Ergebnisse fiir die einzelnen Dimensionen

Die Erlduterungen aus den Abschnitten 6.2.1.1 bis 6.2.1.3 werden in These 1 zu-

sammengefasst:

These 1: Die Ausprigung einer jeden Dimension der Erbringung unterstiit-

zender Funktionen ist von bestimmten Faktoren abhangig.

Der Governance Mode ist von der

Know-how-Spezifitdt der Funktion,
der Ausprdgung des Zielsystems des Unternehmens,
der Organisationshistorie und

Charakteristika des Provider-Marktes abhdngig.

Die geographische Verteilung hiangt von der

Ausprdgung des Zielsystems des Unternehmens,
Akquisitionen,

der Organisationshistorie,

der Verfiigbarkeit von Talenten sowie

vom politisch-rechtlichen Umfeld ab.

Die Art und Weise der Erbringung héngt von der

Ausprdgung des Zielsystems und

der Organisationshistorie des Unternehmens ab.

6.2.2 Muster aus Funktionssicht

Nachdem in Abschnitt 6.2.1 Muster hinsichtlich der Wirkung von Faktoren auf

die drei in Abschnitt 3.5 eingefiihrten Erbringungsdimensionen im Mittelpunkt standen,

fokussiert sich dieser Abschnitt auf Zusammenhinge zwischen den Faktoren und den

einzelnen Funktionen. In der vorliegenden Arbeit wurden Prozesse aus dem F&E-, IT-,
HR-, F&A- und Einkaufsbereich untersucht. Tabelle 6-9 gibt einen Uberblick, in wel-

chen Fallstudien welche Funktionen analysiert worden sind und welche funktionalen

Schwerpunkte jeweils gesetzt wurden.**

0

30 7ur Logik der Schwerpunktsetzung und des Ausblendens einzelner Funktionen vgl. Abschnitt 4.2
sowie die Ausfithrungen innerhalb der Fallstudien.
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FS | FS I FS 1l FS IV FSV
F&E x" X2 X
IT X X X X X
HR X X X X X
F&A X X X X
Einkauf X X X

X = Schwerpunkt der Fallstudie FS = Fallstudie 1) Nur Geschaftsbereich A 2) Nur Teilkonzern C

Tabelle 6-9: Uberblick Fallstudien: Untersuchte Funktionen und Schwerpunkte (eigene
Darstellung)

Nachfolgend wird in den Abschnitten 6.2.2.1 bis 6.2.2.5 fiir jede Funktion sepa-
rat erldutert, welche Faktoren jeweils ausschlaggebend fiir die Konfiguration sind. Aus
dem Vergleich der Funktionen ergeben sich interessante Erkenntnisse, die in Abschnitt

6.2.2.6 in zwei Thesen zusammengefasst werden.

6.2.2.1 Forschung & Entwicklung
Wie Tabelle 6-10 verdeutlicht, wird die Konfiguration der F&E deutscher Un-

ternehmen von Faktoren aus allen drei Faktorgruppen beeinflusst. Sie ist insbesondere
von den Faktoren Kunden, Einstellung gegeniiber Neuem, Akquisitionen, Verfiigbarkeit
von Talenten sowie dem politisch-rechtlichem Umfeld abhingig.**' Die Einflussgrofen

wirken sich in erster Linie auf die geographische Verteilung der F&E aus.

34 Erwédhnung finden an dieser Stelle somit nur Faktoren, die in allen drei Fallstudien, in der die F&E-
Funktion untersucht worden ist, Bedeutung fiir die Konfiguration dieser Funktion besitzen.
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Gruppe Cluster Faktor Governance Mode Geographische Verteilung Art und Weise | 1)
Fallstudie || 1l l__Anzahl][ 1 ] l__Anzahi|[ 1 1l Il Anzahl]| aazanl
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X X 2 X 1 0 2
Separierbarkeit X 1 X 1 0 1
Volumen 0 0 0 0
Interne Schnittstellen
Abhéngigkeiten zwischen Funktionen 0 X 1 0 1
Externe Schnittstellen
Kunden 0 X X X 3 0 3
Schutz geistigen Eigentums/ X X 2 X X 2 0 2
vertraulicher Daten
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Personliche Interessen 0 0 0 0
Einzelinitiativen 0 X 1 0 1
Management Imprint 0 X 1 X X 2 2
Auf den Unternehmensressourcen basierend
Infrastruktur 0 X 1 0 1
Management-Kapazitat X 1 X X 2 0 2
Auf der Unternehmenskultur basierend
Einstellung gegeniiber Neuem X X X 3 X X X 3 X 1 3
Auspréagung des Zielsystems X X 2 X X 2 X X 2 2
Verteilung der 0 0 0 0
Entscheidungsverantwortung
Auf der Unternehmenshistorie basierend
Spezifische Ereignisse - Akquisitionen 0 X X X 3 0 3
Organisationshistorie 0 0 0 (1]
Ergebnishistorie 0 X 1 0 1
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider-Marktes X X 2 0 0 2
Verfligbarkeit von Talenten 0 X X X 3 0 3
Industrieseitig
Industriedynamik X X 2 X X 2 0 2
Wettbewerbsstruktur X X 2 X 1 0 2
Industriespezifische Strategie-Trends 0 0 1) 0
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld X 1 X X X 3 0 3
Sozio-kulturelles Umfeld 0 X 1 0 1
Klima 0 X X 2 0 2

1) Anzahl der Fallstudien, in denen der Faktor unabhangig von der Erbringungsdimension Relevanz besitzt

Tabelle 6-10:  Einfluss der identifizierten Faktoren auf Forschung & Entwicklung (eigene

Darstellung)

Die Nidhe zum Kunden, die in den Fallstudien I, II und III relevant fiir die rdum-
liche Anordnung der F&E-Funktion ist, wird in der Literatur als Mittel zur aktiven Er-
schlieBung neuer Mérkte diskutiert (vgl. Abschnitte 3.2.2.1 und 6.1). Diese Logik gilt in
der Arbeit vor allem flir High-Tech-Unternehmen C, das seine Erzeugnisse den asiati-
schen Préiferenzen vor Ort anpasst (vgl. Abschnitt 5.3.2.1). Die Produkte von Chemie-
und Pharmahersteller B wéren ohne lokale Entwicklung hingegen gar nicht einsetzbar,
so dass weltweit verstreute Entwicklungsstandorte eine Notwendigkeit darstellen (vgl.
Abschnitt 5.2.2.1). Technologiekonzern A folgt mit seinem F&E-Netzwerk zum Grof3-
teil lediglich einheimischen Kunden, die fiir ihre Expansionspléne lokale Prasenz ihrer
Zulieferer vor Ort voraussetzen.”* Wiirde Unternehmen A diese Anforderung nicht
erfiilllen, wére das Geschift mit diesen Kunden in Deutschland ebenfalls gefdahrdet (vgl.
Abschnitt 5.1.2.1).

Die Fallstudien belegen zudem die Bedeutung der Einstellung gegeniiber Neuem
fiir Governance Mode und geographische Verteilung der F&E (vgl. Abschnitte 5.1.2.2,
5.2.2.2 und 5.3.2.2). Neue Erbringungsoptionen fiir F&E-Prozesse wie Outsourcing
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oder Offshoring werden grundsitzlich skeptisch gesehen und deshalb kaum genutzt. Ein
wichtiger Grund ist gerade fiir den F&E-Bereich das in Abschnitt 5.1.2.2 angefiihrte
Not-invented-here-Syndrom, das in der Wissenschaft seit ldngerem bekannt ist (vgl.
z.B. Katz & Allen, 1982).

Der organisationshistorische Faktor Akquisitionen und der beschaffungsmarkt-
seitige Faktor Verfiigharkeit von Talenten wirken sich praktisch ausschlieflich auf die
rdumliche Verteilung des F&E-Bereichs aus (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.2.2.2 und 5.3.2.2
bzw. 5.1.2.3, 5.2.2.3 und 5.3.2.3). Wie die Ausfiihrungen zu den anderen Funktionen
zeigen werden, spielen beide Einflussgroflen fiir die iibrigen Support-Bereiche keine
Rolle. Abschnitt 6.2.1 ist auf dieses Ergebnis bereits hinsichtlich der Verfiigharkeit von
Talenten eingegangen. Dass auch der Faktor Akquisitionen allein fiir die Gestaltung der
F&E-Funktion Relevanz hat, ist ein weiterer Beleg fiir die Ausnahmestellung der F&E
innerhalb der Support-Funktionen: Wihrend die F&E-Netzwerke der Fallstudien-
Unternehmen nach Unternehmensiibernahmen sorgfaltig angepasst und die neuen F&E-
Kapazititen z.T. aufwendig integriert wurden, verdnderte sich die Verteilung der ande-
ren Support-Funktionen kaum. Die akquirierten IT-, HR- und F&A-Kapazititen wurden

weitestgehend aufgegeben.**

Auch das politisch-rechtliche Umfeld wirkt sich stirker auf die Konfiguration
der F&E als auf andere Funktionen aus. Abschnitt 6.2.1 hat deutlich gemacht, dass der
Faktor — anders als die bisherigen Beitrdge in der Literatur vermuten lassen (vgl. z.B.
Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 134ff.; Kakumanu & Portanova, 2006: 4;
Lewin & Peeters, 2006a: 227) — Verlagerungen ins Ausland u.U. eher fordert, als dass
er sie erschwert. Um spezialisierte und gut bezahlte Arbeitsplitze, wie sie gerade der
F&E-Bereich bietet, zu erhalten bzw. hinzuzugewinnen, setzen viele Lander systemati-
sche Anreize (z.B. liber Subventionen oder eine Flexibilisierung des Arbeitsmarktes)
oder erlassen gar entsprechende Gesetze (z.B. zur Produkthaftung), wovon die Ab-
schnitte 5.1.2.3 und 5.2.2.3 zeugen.

6.2.2.2 Informationstechnologie

Die Konfiguration der IT ist in erster Linie von zwei unternehmensinternen Fak-

toren abhingig, die sich auf alle drei Erbringungsdimensionen auswirken (vgl. Tabelle

**2 Lokale Nihe wird von den Zulieferern natiirlich auch hinsichtlich der Produktion erwartet (z.B.
Kaufmann & Jentzsch, 2006: 70f.).

3 Unternehmen D hat zusitzliche HR- und F&A-Kapazititen aus Akquisitionen allerdings weder aufge-
geben noch integriert (vgl. Abschnitt 5.4.2.2).
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6-11).** So fiihrt bei High-Tech-Konzern C und Konsumgiiterhersteller E die Ausprd-
gung der Zielsysteme dazu, dass der Optionenraum zur Gestaltung der IT eng begrenzt
ist. Beide Familienunternehmen fiihlen sich stark fiir das Wohl ihrer Mitarbeiter ver-
antwortlich, weshalb Konfigurationsmoglichkeiten, die mit Arbeitsplatzverlusten in
Deutschland verbunden wiren, ausgeschlossen werden (vgl. Abschnitte 5.3.2.2 und
5.5.2.2). Die Verlagerung, Auslagerung oder Automatisierung von IT-Prozessen schei-
den somit z.B. hédufig von vornherein aus. Bei Technologiekonzern A sorgt hingegen
die Fokussierung des Zielsystems auf strikte Kostendisziplin dafiir, dass die fiir derarti-
ge Verdnderungen der IT-Konfiguration notwendigen Anfangsinvestitionen und der
erforderliche Aufbau von Management-Kaparzitdten nicht durchsetzbar sind (vgl. Ab-
schnitt 5.1.2.2). Obwohl sich das Zielsystem von Unternehmen A von den Zielsystemen
der Unternechmen C und E stark unterscheidet, haben sie im Ergebnis vergleichbare
Auswirkungen: Konfigurationsmoglichkeiten wie Outsourcing, Offshoring oder Auto-
matisierung werden fiir IT-Prozesse kaum genutzt. In Bezug auf Unternehmen A stellt
dieser Zusammenhang ein Paradoxon dar, da die kurzfristige Kostendisziplin des Tech-
nologiekonzerns die Realisierung langfristiger Sparpotenziale verhindert, die héufig
erklértes Ziel solcher Maflnahmen sind (vgl. Abschnitte 3.2.2.1 und 3.3.2.1).

! Nachfolgend wird die Wirkungsweise der Faktoren erliutert, die in mindestens drei der fiinf Fallstu-
dien FEinfluss auf die Konfiguration der IT haben. Der Cut-Off-Punkt liegt also bei drei Fallstudien
(vgl. FuBnote 331).
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|GruEEe Cluster Faktor Governance Mode Geographische Verteilung Art und Weise | Anzaht"
Fallstudie 1 _ W W WV V Anzahi[ I W W IV V Anzahl[ I I W WV _V_ Anzahl] ‘20

Funktionsspezifische Faktoren

Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X X
Separierbarkeit
Volumen

Interne Schnittstellen
Abhangigkeiten zwischen 0 X X 2 0 2
Funktionen

Externe Schnittstellen
Kunden
Schutz geistigen Eigentums/
vertraulicher Daten

N
x
x
[N

oo
oo

oo
oo

Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Persdnliche Interessen 0 X 1 X
Einzelinitiativen X 1 X 1
e MANAGEMENt IMprint 9 X 1 X X
Aut dén Unternehimens-réssourcen
basierend
Infrastruktur 0 X 1
___________________ Management-Kapazitat X 1 X X 2
Aut der Unternehimenskultur
basierend
Einstellung gegeniiber Neuem X
Ausprégung des Zielsystems X
Verteilung der 0
Entscheidungsverantwortung

NO =
-

oo

X X
N
x

xX X

basierend
Spetzifische Ereignisse - 0 0 0 0
Akquisitionen
Organisationshistorie X X X
Ergebnishistorie X

Unterneh ne Fak
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider- X 1 0 0 1
Marktes
Verfiigbarkeit von Talenten 0 X 1 0 1
Industrieseitig
Industriedynamik X 1
Wettbewerbsstruktur 0
Industriespezifische Strategie- 0
Trends
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld 0 X
Sozio-kulturelles Umfeld 0
Klima 0 0

X X
N
X X

o
ococo
o =

-

o
o oo
o

1) Anzahl der Fallstudien, in denen der Faktor unabhangig von der Erbringungsdimension Relevanz besitzt

Tabelle 6-11:  Einfluss der identifizierten Faktoren auf die IT-Funktion (eigene Darstellung)

Die Organisationshistorie hat in den Fallstudien I, IL, III und V Einfluss auf die
Gestaltung der IT (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.2.2.2, 5.3.2.2 und 5.5.2.2). So lassen sich
die IT-Konfigurationen von Technologiekonzern A und High-Tech-Konzern C durch
Offshoring, Outsourcing oder Automatisierungen kaum verbessern, weil fiir derartige
MaBnahmen das zentral steuerbare Prozessvolumen zu gering ist. Dieser Umstand ist
dadurch bedingt, dass den Landesgesellschaften beider Unternehmen traditionell grof3e
Entscheidungsfreiheiten eingerdumt worden sind, weshalb sich unter den verschiedenen
Landesgesellschaften ganz unterschiedliche IT-Konfigurationen entwichelt haben. Die
Ubertragung der Entscheidungshoheit auf die Landesgesellschaften hat somit zu Pfad-
abhingigkeiten gefiihrt,**’ die die Nutzung oben erwihnter Konfigurationsmdglichkei-

ten unwirtschaftlich machen.**®

Das Beispiel von Unternehmen E, das seinen Landesge-
sellschaften urspriinglich ebenfalls ein hohes MaBl an Autonomie hinsichtlich der
Gestaltung unterstiitzender Funktionen zugebilligt hatte, zeigt, dass solche Pfadabhin-
gigkeiten nur mit erheblichem Ressourcenaufwand zu liberwinden sind: Der Konsum-

giiterhersteller hat mehrere Jahre benotigt, um die dezentralen Mitarbeiter der IT-, HR-

% Zum Begriff vgl. FuBnote 48.
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und F&A-Funktion wieder hierarchisch der Zentraleinheit in Deutschland zu unterstel-
len (vgl. Abschnitt 5.5.2.2). In Fallstudie II verhindert hingegen die organisationshisto-
rische Entscheidung, die Support-Funktionen soweit wie moglich zu automatisieren,
dass Outsourcing-Optionen flir die IT ernsthaft gepriift werden. Chemie- und Pharma-
hersteller B hat sich vorgenommen, die Effizienzpotenziale selbst zu heben (vgl. Ab-
schnitt 5.2.2.2). Weder die Ausprdgung des Zielsystems noch die Organisationshistorie
haben bislang in der Literatur zur Gestaltung der IT-Funktion Beachtung gefunden.

6.2.2.3 Personalwesen

Auch die Konfiguration der HR-Funktion wird vor allem von der Faktorgruppe
der unternehmensinternen Einflussgréfen bestimmt. Neben vier unternehmensinternen
Faktoren spielt zudem Know-how-Spezifitdt als funktionsspezifischer Faktor eine wich-
tige Rolle (vgl. Tabelle 6-12).**" In den Fallstudien I und III verhindert diese Spezifitit
die Auslagerung von HR-Prozessen, weil die auf Seiten externer Dienstleister notwen-
digen Investitonen, z.B. in spezifisches Know-how, kaum anderweitig verwendbar sind
(vgl. Abschnitte 5.1.2.1 und 5.3.2.1). In Konsequenz verlangen potenzielle Provider so
hohe Gebiihren fiir die Ubernahme der Prozesse, dass die Auslagerung nicht lohnt, oder
lehnen sie sogar grundsitzlich ab. Die Literatur hat auf diesen Zusammenhang speziell
fiir die HR-Funktion mehrfach aufmerksam gemacht (Klaas, McClendon & Gainey,
2001: 126f., 132; Tremblay, Patry & Lanoie, 2008: 689f., 704). Die theoretische Basis
liefert die Transaktionskostentheorie, die die Faktorspezifitit einer Transaktion als be-
deutendste Eigenschaft fiir die Festlegung des angemessenen Governance Mode erach-
tet. Hohe Faktorspezifitét, wie sie in den Fallstudien I und III fiir die HR-Prozesse vor-
liegt, spricht der Transaktionskostentheorie zufolge fiir eine interne Erbringung (vgl.
Abschnitte 2.1.1.1 und 6.2.1). Know-how-Spezifitit der HR-Funktion hat in den Fallstu-
dien II, III und V auBerdem Einfluss auf die geographische Verteilung. Die Prozesse
weisen z.T. so groBe landesspezifische Besonderheiten auf, dass dezentrale HR-
Ressourcen vorgehalten werden miissen (vgl. Abschnitte 5.2.2.1, 5.3.2.2 und 5.5.2.2).

Einer starkeren Zentralisierung der Aufgabenerbringung sind insofern Grenzen gesetzt.

%% Die beschriebene Wirkungsweise des Faktors gilt nicht nur fiir die IT, sondern auch fiir den HR- und
F&A-Bereich, wie die Ausfiihrungen weiter unten zeigen.

7 Nachfolgend wird somit die Wirkungsweise der Faktoren erldutert, die in mindestens drei der fiinf
Fallstudien Einfluss auf die Konfiguration der HR haben. Der Cut-Off-Punkt liegt also bei drei Fall-
studien (vgl. FuBnote 331).
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|GruEEe Cluster Faktor Governance Mode Geographische Verteilung Art und Weise || 1)
Fallstudie L1 0_m_V _V Anzanl][ I__Il__IV_V Anzahl] I__Il_Il__IV__V _Anzahl]| ]
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X X 2 X X X 3 X 1 4
Separierbarkeit 0 0 0 0
Volumen X 1 X 1 0 2
Interne Schnittstellen
Abhangigkeiten zwischen 0 X X 2 0 2
Funktionen
Externe Schnittstellen
Kunden 0 0 0 0
Schutz geistigen Eigentums/ 0 0 0 0
vertraulicher Daten
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Persdnliche Interessen 0 X 1 X 1 2
Einzelinitiativen 0 0 X X 2 2
Management Imprint 0 X 1 X X 2 2
Auf den Unternehmens-ressourcen
Infrastruktur 0 0 0 0
Management-Kapazitét X X 2 XX X 3 X 1 3
Auf der Unternehmenskultur
Einstellung gegeniiber Neuem X X 2 X X 2 X 1 2
Ausprégung des Zielsystems X X X X 4 X X X X 4 X X X X 4 4
Verteilung der X 1 X X 2 X X 2 2
Entscheidungsverantwortung
Auf der Unternehmenshistorie
Spetzifische Ereignisse - 0 X 1 0 1
Akquisitionen
Organisationshistorie X X X X X 5 X X X X X 5 X X X X X 5 5
Ergebnishistorie X 1 X X 2 X X 2 3
Unterneh ne Fak
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider- X 1 0 0 1
Marktes
Verfiigbarkeit von Talenten 0 0 0 0
Industrieseitig
Industriedynamik X 1 X 1 0 1
Wettbewerbsstruktur 0 0 0 0
Industriespezifische Strategie- 0 0 0 0
Trends
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld X 1 X X 2 X 1 2
Sozio-kulturelles Umfeld 0 0 0 0
Klima 0 0 0 0

1) Anzahl der Fallstudien, in denen der Faktor unabhangig von der Erbringungsdimension Relevanz besitzt

Tabelle 6-12:  Einfluss der identifizierten Faktoren auf die HR-Funktion (eigene Darstellung)

Management-Kapaczitdten stellen den ersten unternehmensinternen Faktor dar,
der hinsichtlich seiner Wirkung auf die HR-Funktion diskutiert werden soll. Technolo-
gieunternehmen A, Chemie- und Pharmahersteller B sowie Handelskonzern D stehen
vor dem Problem, nicht iiber ausreichend Management-Kapazititen fir die HR-
Funktion zu verfiigen (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.2.2.2 und 5.4.2.2). Aus unterschiedli-
chen Griinden fehlt inbesondere die Aufmerksamkeit des Top-Managements. Wahrend
in Unternehmen A das Management-Team vollstindig durch das Tagesgeschéft absor-
biert wird, hat das Management von Unternehmen B fiir sich bewusst andere Priorititen
als die Konfiguration des HR-Bereichs definiert. In Handelskonzern D sind die Fiih-
rungskrifte schlieBlich stark durch die Auslagerungsprojekte im IT- und Einkaufsbe-
reich gebunden, so dass keine Ressourcen zur Optimierung der HR-Funktion zur Verfii-
gung stehen. Die fehlenden Management-Kapazitdten fiihren in allen drei Unternehmen
dazu, dass sich die Konfiguration der HR-Funktion speziell hinsichtlich des Governance
Mode und der geographischen Verteilung in den letzten Jahren wenig verandert hat und

neue Erbringungsmdglichkeiten wie Outsourcing oder Offshoring kaum Verwendung
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finden. Die Auswirkungen des Faktors Management-Kapazitdit auf die Gestaltung der

unterstiitzenden Funktionen wurden in der Forschung bislang wenig beachtet.’*®

Die Wirkungsweise des Faktors Ausprdgung des Zielsystems auf das Personal-
wesen entspricht seiner Wirkungsweise auf die IT-Funktion. Die Unternehmen B, C und
E verzichten auf Konfigurationsmaflnahmen, die Personalfreisetzungen in Deutschland
mit sich bringen, da das Wohl der Mitarbeiter wichtiger Bestandteil ihres jeweiligen
Zielsystems ist (vgl. Abschnitte 5.2.2.2, 5.3.2.2 und 5.5.2.2). Chemie- und Pharmaher-
steller B hat sich beispielsweise deshalb fiir seinen Hauptsitz als Standort fiir ein HR
SSC entschieden. Konsumgiiterhersteller E hat aus dem gleichen Grund seine Pline fiir
ein HR SSC sogar vollstindig verworfen. In Fallstudie I ist dagegen die strikte Kosten-
disziplin als zentrales Element des Zielsystems mitverantwortlich dafiir, dass Technolo-
gieunternehmen A im HR-Bereich von Outsourcing, Offshoring oder Automatisierun-
gen absieht (vgl. Abschnitt 5.1.2.2). Der Fokus auf Kostenminimierung blockiert nicht
nur entsprechende Anfangsinvestitionen, sondern fithrt auch zu einem permanenten

Mangel an Management—Kapazitc’iten.349

Auch die Wirkung des Faktors Organisationshistorie auf die Gestaltung der HR-
Funktion, der in allen fiinf untersuchten Unternehmen Relevanz besitzt, ist mit der Wir-
kung auf die IT-Funktion vergleichbar. In den Unternehmen A, C und D fehlen die
zentral beeinflussbaren HR-Prozessvolumina, weil den Tochtergesellschaften in der
Vergangenheit grof3e Freiheiten hinsichtlich der Gestaltung des Personalwesens zuge-
standen worden sind (vgl. Abschnitte 5.1.2.2, 5.3.2.2 und 5.4.2.2). Die Tochtergesell-
schaften leiten daraus eine Art Gewohnheitsrecht fiir sich ab,**° das die Durchsetzung
zentral initiierter KonfigurationsmaBnahmen erheblich erschwert. Die Entscheidung,
den Tochtergesellschaften Entscheidungsautonomie beziiglich der Gestaltung der HR-
Funktion zu gewihren, hat somit Pfadabhingigkeiten verursacht,”>' die den Raum sinn-
voller Konfigurationsoptionen fiir die betroffenen Unternehmen stark beschridnken.
Konsumgiiterhersteller E konnte diese Pfadabhingigkeiten, die bis vor zehn Jahren auch
fiir ihn galten, mit betrdchtlichem Ressourceneinsatz iiberwinden (vgl. Abschnitt
5.5.2.2). Durch die weitgehende Standardisierung seiner HR-Prozesse, verbunden mit
der Biindelung von Weisungsrechten in der Hauptverwaltung in Deutschland, stehen
Unternehmen E nun zentrale Gestaltungsmafinahmen wieder zunehmend offen. In Fall-

studie II hat sich Chemie- und Pharmahersteller B im HR-Bereich grundsitzlich fiir

% Eine Ausnahme bildet der bereits erwihnte Beitrag von Hutzschenreuter & Israel (2006) (vgl. Ab-
schnitt 6.1).

** Uber den Faktor Management-Kapazitiiten wirkt das einseitige Zielsystem von Unternehmen A somit
auch noch einmal indirekt auf die Konfiguration der HR.

330" Als Gewohnheitsrecht wird in Deutschland ungeschriebenes Recht bezeichnet, das sich durch lange
tatsdchliche Austibung und allgemeine Anerkennung auszeichnet.

331 Zum Begriff vgl. FuBnote 48.
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Automatisierungen und den Aufbau von Shared Service Centern entschieden. Die
parallele Verfolgung bestimmter anderer Konfigurationsmaflnahmen wie z.B.

Outsourcing erscheint wenig wirtschaftlich (vgl. Abschnitt 5.2.2.2).

Als letzter unternehmensinterner Faktor mit Einfluss auf die HR-Konfiguration
ist die Ergebnishistorie zu nennen, die in drei der fiinf Fallstudien Bedeutung hat. So
16ste in Fallstudie II eine zwischenzeitliche Image- und damit einhergehende Ergebnis-
krise Optimierungsmafnahmen fiir die HR-Funktion aus, die in der Einrichtung von
Shared Service Centern miindeten (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). In Fallstudie IV hat die an-
gespannte Ergebnis- und Liquiditétssituation des Handelskonzerns D nicht nur dafiir
gesorgt, dass IT und Einkauf ausgelagert worden sind. Die Knappheit an Liquiditét
schlieBt auch Investitionen in die Automatisierung von HR-Prozessen aus (vgl. Ab-
schnitt 5.4.2.2). In Unternehmen E, das in der Vergangenheit stets eine befriedigende
Profitabilitdt aufwies, fehlt bislang ein dhnlicher Ausldser, weshalb im HR-Bereich auf
GestaltungsmaBnahmen verzichtet wurde, die negative Auswirkungen fiir die Beschéf-
tigten beinhalten (vgl. Abschnitt 5.5.2.2). Die Literatur geht im Zusammenhang mit der
Konfiguration der HR-Funktion weder auf die Organisations- noch auf die Ergebnishis-

torie ein.>>?

6.2.2.4 Finanz- und Rechnungswesen

Die F&A-Funktion, die in den Fallstudien II bis V Gegenstand der Analyse war,
ist genau wie die HR-Funktion maf3geblich von vier unternehmensinternen und einem
funktionsspezifischem Faktor abhingig (vgl. Tabelle 6-13).>> Die Know-how-Spezifitit
als funktionsspezifische Einflussgrofe wirkt sich auf die Konfiguration des F&A-
Bereichs in den Fallstudien II, IIT und V aus, vornehmlich auf die riumliche Verteilung.
Die Wirkungsweise entspricht dabei der Wirkungsweise des Faktors auf die rdumliche
Verteilung der HR-Funktion: Auch die F&A-Prozesse in den verschiedenen Tochterge-
sellschaften haben z.T. so ausgeprigte Landesspezifika entwickelt, dass gewisse dezen-
trale Ressourcen aufrechterhalten werden miissen, um die internen Kunden vor Ort ada-
quat bedienen zu konnen (vgl. Abschnitte 5.2.2.2, 5.3.2.2 und 5.5.2.2). Zentralisie-

rungsvorhaben stoBen dadurch an ihre Grenzen.

Drei der vier relevanten Einflussgrolen aus der Gruppe der unternehmensinter-

nen Faktoren hatten ebenfalls bereits groBBe Bedeutung fiir die Konfiguration der HR-

2 Dabei liegen durchaus Studien vor, die belegen, dass positive Ergebnishistorien zur Beibehaltung
traditioneller Strategien fithren (z.B. Hutzschenreuter & Israel, 2009: 441).

33 Fiir die F&A-Funktion wird die Wirkungsweise der Faktoren erklart, die in mindestens drei der vier
Fallstudien, in denen der F&A-Bereich untersucht worden ist, Einfluss auf die Konfiguration haben.
Der Cut-Off-Punkt liegt bei drei Fallstudien (vgl. Funote 331).
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Funktion. Der Faktor Ausprdgung des Zielsystems beeinflusst in den Fallstudien II, III
und V die Konfiguration der F&A-Funktion wiederum analog seiner Wirkung auf den
HR-Bereich: Die Mehrdimensionalitit der Zielsysteme der Unternehmen B, C und E, in
denen Verantwortung den Mitarbeitern gegeniiber einen hohen Stellenwert besitzt, fiihrt
zu einem zuriickhaltenden Umgang mit KonfigurationsmafBnahmen, die Personalfreiset-
zungen beinhalten (vgl. Abschnitte 5.2.2.2, 5.3.2.2 und 5.5.2.2). So war der Faktor fiir
Chemie- und Pharmahersteller B ein Grund, als Standorte fiir die SSCs im F&A-
Bereich den Konzernhauptsitz in Deutschland sowie Barcelona auszuwidhlen. An diesen
Standorten waren bereits zuvor die meisten F&A-Mitarbeiter beschiftigt, so dass die
Etablierung der SSCs sozialvertréglich gestaltet werden konnte. High-Tech-Konzern C
hat auch auf Grund seines Zielsystems ganz auf Outsourcing, Offshoring oder SSCs
verzichtet. Konsumgiiterhersteller E experimentiert zwar inzwischen mit zwei SSCs im
F&A-Bereich, achtet aber stets auf die Sozialvertraglichkeit seiner KonfigurationsmaB-

nahmen, was radikalere Ansitze verbietet.

Gruppe Cluster Faktor Governance Mode Geographische Verteilun Art und Weise | 1)
[ Fallstudie Lo m v V Anzahl|[ Il IV V Anzahl|| I 1l IV V Anzahl| Anzah!
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X 1 X X X 3 X 1 3
Separierbarkeit 0 0 0 0
Volumen X 1 X 1 0 2
Interne Schnittstellen
Abhé&ngigkeiten zwischen 0 X 1 0 1
Funktionen
Externe Schnittstellen
Kunden 0 0 0 0
Schutz geistigen Eigentums/ X X 2 0 0 2
vertraulicher Daten
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Personliche Interessen 0 X X 2 X 1 2
Einzelinitiativen 0 X X 2 X 1 2
Management Imprint 0 X 1 X 1 1
Auf den Unternehmens-ressourcen
Infrastruktur 0 X X 2 0 2
Management-Kapazitat X 1 X X 2 X 1 2
Auf der Unternehmenskultur
Einstellung gegeniber Neuem X X 2 X X 2 X X 2 3
Auspragung des Zielsystems X X X 3 X X X 3 X X X 3 3
Verteilung der X 1 X X 2 X X 2 2
Entscheidungsverantwortung
Auf der Unternehmenshistorie
Spezifische Ereignisse - 0 X 1 0 1
Akquisitionen
Organisationshistorie X X X X 4 X X X X 4 X X X X 4 4
Ergebnishistorie X 1 X X 2 X X 2 3
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider- 0 0 0 0
Marktes
Verfiigbarkeit von Talenten 0 X 1 0 1
Industrieseitig
Industriedynamik X 1 X 1 0 1
Wettbewerbsstruktur 0 0 0 0
Industriespezifische Strategie- 0 0 0 0
Trends
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld 0 X X 2 0 2
Sozio-kulturelles Umfeld 0 0 0 0
Klima 0 0 0 0

1) Anzahl der Fallstudien, in denen der Faktor unabhéngig von der Erbringungsdimension Relevanz besitzt

Tabelle 6-13:  Einfluss der identifizierten Faktoren auf die F& A-Funktion (eigene Darstellung)
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Wie schon fiir die HR-Funktion ist der Faktor Organisationshistorie auch fiir die
F&A-Funktion in sdmtlichen Fallstudien von Belang, in denen der Support-Bereich

analysiert worden ist.”*

Die Wirkungsweise des Faktors, der erneut alle drei Dimensio-
nen beeinflusst, dhnelt in den Fallstudien III, IV und V seiner Wirkungsweise auf die
HR-Funktion (vgl. Abschnitte 5.3.2.2, 5.4.2.2 und 5.5.2.2): In High-Tech-Unternehmen
C und Handelskonzern D lohnen Outsourcing-, Offshoring- oder Automatisierungspro-
jekte fiir das Finanz- und Rechnungswesen nicht, weil das durch die Zentrale beein-
flussbare Prozessvolumen zu gering ist. Beide Unternehmen haben ihren Tochtergesell-
schaften seit jeher grofe Gestaltungsfreiheiten beziiglich der F&A-Funktion einge-
rdumt, aus denen dulerst heterogene Prozesse hervorgegangen sind. Konsumgiiterher-
steller E ist ein Beispiel dafiir, dass sich derartige Pfadabhdngigkeiten allerdings mit
grofler Beharrlichkeit {iberwinden lassen: Die in den verschiedenen Landesgesellschaf-
ten einst sehr heterogenen F&A-Prozesse wurden aufwendig standardisiert, die Wei-
sungsrechte in der Zentrale gebiindelt. Dadurch hat sich der Gestaltungsspielraum hin-
sichtlich der Konfiguration des F&A-Bereichs fiir Unternehmen E wieder deutlich er-
weitert. Mit der Einrichtung von zwei F&A SSCs beginnt der Konsumgiiterhersteller
von diesen neuen Mdglichkeiten Gebrauch zu machen. In Fallstudie II spielte die orga-
nisationshistorische Entscheidung der 90er Jahre, die F&A-Prozesse fiir Spanien und
Portugal zu biindeln, fiir die Auswahl der SSC-Standorte eine Rolle (vgl. Abschnitt
5.2.2.2). Barcelona konnte dadurch bereits einen F&A-Nukleus mit Zentralisierungs-
Know-how vorweisen, als sich die Standortfrage fiir die F&A SSCs zu Beginn des neu-
en Jahrtausends stellte und war somit als SSC-Standort prédestiniert. Die Tatsache, dass
der Chemie- und Pharmahersteller dem vorhandenen Know-how bei seiner Standort-
wahl hohe Bedeutung beigemessen hat, kann als Hinweis darauf gewertet werde, dass
das Unternehmen die dort existierenden Zentralisierungskompetenzen flir nicht repli-
zier- oder {ibertragbar hilt, sondern im Sinne von Teece, Pisano & Shuen (1997) als
dynamische Fihigkeit versteht, die Wettbewerbsvorteile generieren kann (vgl. Abschnitt
2.1.2.3). Die Fokussierung auf den Aufbau von SSCs in Verbindung mit umfassenden
Automatisierungen bedingt in Fallstudie II zudem, dass zusitzliche andere Konfigura-

tionsmafinahmen wie z.B. Outsourcing fiir die F&A-Prozesse keinen Sinn machen.

Die Ergebnishistorie wirkt auf die Konfiguration der F&A in den gleichen Fall-
studien wie auf die Konfiguration der HR. So wurde auch die Etablierung der F&A
SSCs in Fallstudie II durch die tiefe Image- und Ergebniskrise begiinstigt, die Chemie-
und Pharmahersteller B von 2000 bis 2002 durchlief und die bei der Belegschaft die
Bereitschaft erhoht hat, schmerzhafte Einschnitte zu akzeptieren (vgl. Abschnitt

5.2.2.2). Bei Handelskonzern D fehlt fiir Optimierungsmaflnahmen wie z.B. Automati-

3% 1n Fallstudie I wurde die F&A-Funktion nicht untersucht.
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sierungen im F&A-Bereich genauso das Geld wie im HR-Bereich (vgl. Abschnitt
5.4.2.2). Konsumgiiterhersteller E hat hingegen auf Grund seiner stets befriedigenden
Ergebnissituation in der Vergangenheit auf Gestaltungsmallnahmen verzichtet, die Per-
sonalfreisetzungen beinhalten. Dem Unternehmen mangelte es an einem Ausloser, wes-
halb es erst jetzt vorsichtig mit SSCs im F&A-Bereich experimentiert (vgl. Abschnitt
5.5.2.2).

Eine Einflussgrofle, deren Wirkungsweise weder fiir die IT- noch fiir die HR-
Funktion diskutiert wurde, ist der unternehmenskulturelle Faktor Einstellung gegeniiber
Neuem.>>® Die konservative Grundeinstellung bewirkt in den Unternehmen B, C und E,
dass sie Neuem prinzipiell skeptisch gegeniiberstehen. Dies gilt nicht zuletzt fiir neue
Erbringungsmdglichkeiten hinsichtlich der F&A-Funktion (vgl. Abschnitte 5.2.2.2,
5.3.2.2 und 5.5.2.2): Chemie- und Pharmahersteller B und Konsumgiiterhersteller E
machen im F&A-Bereich beispielsweise keinen Gebrauch von Outsourcing-Optionen.
Auch bei der Etablierung ihrer SSCs fiir das Finanz- und Rechnungswesen wihlten sie
eine evolutiondre Vorgehensweise. Unternehmen B nutzte den vorhandenen Nukleus
inklusive Zentralisierungs-Know-how in Barcelona, wahrend Unternehmen E das SSC-
Konzept zunichst iiber einen ldngeren Zeitraum in Manila testete. High-Tech-Konzern
C lehnt Offshoring und Outsourcing fiir seine Support-Bereiche wegen seiner konserva-
tiven Haltung sogar vollstindig ab. Wie der Einfluss der Unternehmenskultur im Gene-
rellen haben auch die Auswirkungen der Einstellung gegeniiber Neuem auf die Konfigu-
ration der unterstiitzenden Funktionen bislang keine Resonanz in der wissenschaftlichen

Auseinandersetzung gefunden.

6.2.2.5 Einkauf

Als letzte Support-Funktion wird nun der Einkauf diskutiert, der in den Fallstu-
dien II, III und IV erforscht worden ist (vgl. Tabelle 6-14). Die Konfiguration des Ein-
kaufs hingt vorwiegend von zwei funktionsspezifischen und einem unternehmensinter-

3°® Das Prozessvolumen als erster funktionsspezifischer Faktor spricht in

nen Faktor ab
Fallstudie II gegen die Auslagerung von Einkaufsprozessen. Chemie- und Pharmaher-

steller B verfiigt selbst {iber ein so groBes Einkaufsvolumen, dass keine zusétzlichen

> Die Einstellung gegeniiber Neuem wurde fiir die IT- und HR-Funktion in diesem Abschnitt nicht er-
lautert, weil der Faktor fiir beide Funktionen nur in zwei der fiinf Fallstudien Relevanz besitzt (jeweils
in den Fallstudien II und III) und damit unterhalb des Cut-Off-Punkts von drei Fallstudien liegt (vgl.
FuBinoten 344 und 347).

%6 Fiir den Einkauf wird auf die Wirkungsweise der Faktoren eingegangen, die die Einkaufskonfigura-
tion in mindestens zwei Fallstudien beeinflusst haben. Der Cut-Off-Punkt liegt also bei zwei Fallstu-
dien (vgl. FuBinote 331). Damit wird vom Standard der anderen Fallstudien abgewichen, in denen der
Cut-Off-Punkt bei drei Fallstudien lag. Die Einkaufsfunktion wurde aber nur in drei Unternehmen un-
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Vorteile durch die Biindelung von Einkaufsmacht bei einem externen Provider zu er-
warten sind (vgl. Abschnitt 5.1.2.1). Damit bestétigt Fallstudie II einen wichtigen As-
pekt der Transaktionskostentheorie, die von zunehmender Internalisierung ausgeht, je
hdufiger eine Transaktion anféllt (vgl. Abschnitt 2.1.1.1). Fallstudie IV macht au3erdem
klar, dass sich bei sehr groBlen Prozessvolumen auch die Auswahl des externen
Dienstleisters schwieriger gestaltet. Handelskonzern D, der seine Beschaffung in erster
Linie auf Grund von Liquidititsengpédssen ausgelagert hat, konnte lediglich aus ganz
wenigen Anbietern auswéhlen, weil kaum ein Anbieter in der Lage ist, so grolle Pro-

zessvolumina zu iibernehmen (vgl. Abschnitt 5.4.2.1).

|Gruppe Cluster Faktor Governance Mode Geographische Art und Weise 1)
[ Fallstudie T W W Anzahl] I__W_ WV Anzahl]] I__W__ WV _Anzani] ~"22n
Funktionsspezifische Faktoren
Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat X 1 0 0 1
Separierbarkeit 0 0 0 0
Volumen X X 2 0 0 2
Interne Schnittstellen
Abhéngigkeiten zwischen 0 X X 2 0 2
Funktionen
Externe Schnittstellen
Kunden 0 0 0 0
Schutz geistigen Eigentums/ 0 0 0 0
vertraulicher Daten
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
Personliche Interessen X 1 0 0 1
Einzelinitiativen X 1 0 0 1
Management Imprint 0 X 1 X 1 1
Auf den Unternehmens-ressourcen
Infrastruktur 0 0 0 0
Management-Kapazitat 0 X 1 0 1
Auf der Unternehmenskultur
Einstellung gegeniiber Neuem X X 2 X X 2 X 1 2
Auspragung des Zielsystems X 1 X 1 X 1 1
Verteilung der 0 0 0 0
Entscheidungsverantwortung
Auf der Unternehmenshistorie
Spezifische Ereignisse - 0 0 0 0
Akquisitionen
Organisationshistorie 0 0 0 0
Ergebnishistorie X 1 0 0 1
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider- X 1 0 0 1
Marktes
Verfuigbarkeit von Talenten 0 0 0 0
Industrieseitig
Industriedynamik X 1 X 1 0 1
Wettbewerbsstruktur 0 0 0 0
Industriespezifische Strategie- X 1 0 0 1
Trends
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld 0 0 0 0
Sozio-kulturelles Umfeld 0 0 0 0
Klima 0 0 0 0

1) Anzahl der Fallstudien, in denen der Faktor unabhangig von der Erbringungsdimension Relevanz besitzt
Tabelle 6-14:  Einfluss der identifizierten Faktoren auf die Einkaufsfunktion (eigene Darstellung)
Der zweite funktionsspezifische Faktor mit Einfluss auf die Konfiguration des

Einkaufs betrifft die geographische Verteilung. Diese ist in den Fallstudien II und III

stark von den Standorten der Produktion abhéngig. Wegen des engen Kontakts, der zwi-

tersucht (vgl. Tabelle 6-9), so dass die an dieser Stelle diskutierten Faktoren in der Mehrheit der ent-
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schen Einkauf und Produktion notwendig ist, sind die verschiedenen Warengruppen-
Teams von Unternechmen B im Rahmen eines Lead-Buyer-Konzeptes®’ an den Produk-
tionsstandorten angesiedelt, die den stdrksten Verbrauch in der jeweiligen Warengruppe
aufweisen (vgl. Abschnitt 5.2.2.1). Die Einkaufsmitarbeiter von High-Tech-Konzern C
sind ebenfalls auf die Fertigungswerke konzentriert. An den zahlreichen Montage- und
Service-Standorten des Unternehmens werden keine Einkaufsaufgaben erbracht (vgl.
Abschnitt 5.3.2.1).

Der unternehmensinterne Faktor Einstellung gegeniiber Neuem wirkt sich in den
Fallstudien II und III auf s@mtliche Erbringungsdimensionen der Einkaufsfunktion aus.
Die konservative Einstellung der Unternehmen B und C, die schon fiir die Konfigura-
tion der F&A bedeutsam war, spiegelt sich auch im Bereich Einkauf wider:
Outsourcing-, Offshoring- oder Automatisierungsmoglichkeiten werden abgelehnt. Nur
Chemie- und Pharmahersteller C biindelt erste Prozesse fiir den White-Collar-Einkauf
(vgl. Abschnitte 5.2.2.2 und 5.3.2.2).

6.2.2.6 Vergleich der Ergebnisse fiir die einzelnen Funktionen

Nachdem fiir simtliche in dieser Arbeit untersuchten Support-Funktionen sepa-
rat erldutert worden ist, von welchen Faktoren sie jeweils abhingen, sollen die Ergeb-
nisse nun in zwei Thesen verdichtet werden. In den Ausfiihrungen des Abschnitts wurde
bereits mehrfach darauf hingewiesen, dass starke Uberschneidungen hinsichtlich der
Faktoren existieren, die mafBgeblich fiir die Konfiguration von HR und F&A sind.*® So

hingt die Gestaltung beider Funktionen insbesondere von Know-how-Spezifitit, der

Ausprigung des Zielsystems, der Organisationshistorie und der Ergebnishistorie ab.>>
Ubertragungs- Fall- Fall- Fall- Fall- Summe
richtung studiell  studielll studielV _ studie V
HR — F&A 11/11 77 5/5 77 30/30
100% 100% 100% 100% 100%

F&A — HR 1113 77 5/5 7/12 30/37
85% 100% 100% 58% 81%

Tabelle 6-15:  Ubertragbarkeit der Faktoren zwischen HR und F&A (eigene Darstellung)

Wie aus Tabelle Tabelle 6-15 ersichtlich wird, wirken sich ferner alle Faktoren, die in

den Fallstudien II bis IV Einfluss auf die Konfiguration der HR ausiiben, gleichzeitig

sprechenden Fallstudien Bedeutung besaf3en.

»7 zum Begriff vgl. FuBnote 222.

¥ Diese Uberschneidungen gelten fiir alle drei Erbringungsdimensionen (vgl. Tabelle 6-12 und Tabelle
6-13).

359 D.h., alle vier Faktoren besitzen fiir HR- und F&A-Funktion in mindestens drei Fallstudien Relevanz.

167



Ableitung falliibergreifender Befunde und Thesen

auf die F&A aus.*® Vice versa beeinflusst eine klare Mehrheit der Faktoren, die die
Gestaltung der F&A beriihrt, zugleich die Konfiguration der HR.>®!
de These ableiten:

Es lésst sich folgen-

These 2: Die HR-Konfiguration und die F&A-Konfiguration eines Unter-
nehmens sind mehrheitlich von den gleichen Faktoren abhingig,
d.h., mehr als die Hilfte der fiir die eine Funktion relevanten Fak-

toren sind auch fiir die jeweils andere Funktion von Bedeutung.

Gleichzeitig grenzt der Vergleich des Einflusses der ermittelten Faktoren auf die
verschiedenen Funktionen den F&E-Bereich von den anderen Funktionen ab. Mit Aus-
nahme des Faktors Einstellung gegeniiber Neuem hat keiner der Faktoren, die fiir IT,
HR, F&A oder Einkauf wichtig sind, fiir die F&E besondere Bedeutung, obwohl die
F&E diesen Faktoren grundsitzlich genauso ausgesetzt ist wie die anderen unterstiit-
zenden Funktionen. Verantwortlich dafiir ist die Einstufung der F&E als Kernkompe-
tenz, der das Potenzial zugemessen wird, Wettbewerbsvorteile zu generieren (Prahalad
& Hamel, 1990).>** Diese Einstufung als Kernkompetenz durch die Unternehmen sorgt
dafiir, dass die meisten Einflussgrof8en, von denen IT, HR, F&A oder Einkauf abhidngig
sind, nur als nebenséchlich fiir die Konfiguration der F&E erachtet werden. Sie iiberla-
gert beispielsweise bei Chemie- und Pharmahersteller B das sonst dominante Prinzip
der Automatisierung und Biindelung in Shared Service Centern (vgl. Abschnitt 5.2.1).
Stattdessen sind fiir die F&E-Gestaltung hdufig Einflussgroen entscheidend, die eng
mit dem Aufbau oder dem Erhalt von Kernkompetenzen in Zusammenhang stehen (z.B.
83 Verfiigharkeit von Talenten oder politisch-
rechtliches Umfeld) und nur geringe Auswirkungen auf IT, HR, F&A oder Einkauf ha-

ben. Der Konfiguration der F&E kommt deshalb innerhalb der untersuchten Funktionen

Kunden, Schutz geistigen Eigentums’

eine Sonderstellung zu:

These 3: Die Konfiguration der F&E ist von anderen Faktoren abhéngig
als die Konfiguration von IT, HR, F&A und Einkauf, weil die

30 Fiir Technologieckonzern A wurde die F&A-Funktion nicht analysiert, so dass diesbeziiglich keine

Aussage getroffen werden kann.

Die erste Zeile von Tabelle 6-15 zeigt fiir die einzelnen Fallstudien an, wie viele der identifizierten
Faktoren mit Einfluss auf die HR-Funktion auf das Finanz- und Rechnungswesen iibertragen werden
konnen. In Fallstudie II wirken sich beispielsweise sdmtliche 11 Faktoren der insgesamt 11 fiir die
Konfiguration der HR relevanten Faktoren auch auf den F&A-Bereich aus (also 100%). Demgegen-
iiber lassen sich von den 13 Faktoren, die die F&A-Funktion in Fallstudie II beeinflussen, nur 11 (also
85%) auf den HR-Bereich iibertragen (vgl. zweite Zeile von Tabelle 6-15).

Vgl. zum Konzept der Kernkompetenzen auch Abschnitt 2.1.2.2.

Der Faktor Schutz geistigen Eigentums spielt nur in zwei der drei Fallstudien eine Rolle, in der die
F&E-Funktion untersucht worden ist (vgl. Abschnitte 5.1.2.1 und 5.2.2.1), weshalb er in diesem Ab-
schnitt bislang nicht erlautert wurde (vgl. FuBBnote 341). Er wird hier aufgefiihrt, weil er unmittelbar
mit dem Konzept der Kernkompetenz in Verbindung zu bringen ist und fast ausschlieBlich die F&E-
Funktion betrifft.

361
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363
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F&E im Gegensatz zu den anderen untersuchten Funktionen als

Kernkompetenz angesehen wird.

These 3 grenzt die F&E-Funktion gegen alle anderen analysierten Bereiche ab.
Sie macht deutlich, dass Beitrdge, die sich mit der Konfiguration mehrerer unterstiitzen-
der Funktionen inklusive der F&E befassen, die Besonderheiten der Funktion unbedingt
berticksichtigen miissen. Wie die Fallstudien belegen, sind andere Funktionen von der
F&E stark abhédngig (vgl. Abschnitte 5.1.2.1, 5.2.2.1 und 5.3.2.1). Die Devise fiir die
Wissenschaft muss infolgedessen nicht etwa sein, den F&E-Bereich kiinftig wieder iso-
liert zu betrachten, sondern funktional iibergreifende Forschung gemial3 Cheng & Bolon
(1993: 14f.) zu betreiben, die die Besonderheiten des F&E-Bereichs beachtet.

Die Sonderstellung der F&E wird auch daran deutlich, dass von den untersuch-
ten Unternehmen stets explizite Konfigurationsstrategien fiir die F&E erarbeitet wurden,
wiéhrend derartige Strategien flir die anderen Funktionen eher die Ausnahme darstel-

364
len.

Obwohl gezeigt werden konnte, dass insbesondere HR- und F&A-Prozesse von
dhnlichen Faktoren beeinflusst werden und infolgedessen mit vergleichbaren Problemen
konfrontiert sind, fehlen funktionsiibergreifende Strategien sogar génzlich. Dies konnte
darauf zuriickzufiihren sein, dass die einzelnen unterstiitzenden Funktionen von ver-
schiedenen Top-Managern verantwortet werden: Dem F&A- und HR-Bereich stehen in
deutschen Unternehmen héufig unterschiedliche Vorstinde vor. Da diese ihren jeweili-
gen Support-Bereich oft zusitzlich zur Fiihrung eines operativen Geschéftsbereichs oder
Teilkonzerns betreuen, werden auch strategische Entscheidungen zur Funktion meist auf
die zweite Fithrungsebene delegiert. Die Manager dieser Hierarchieebene diirften stér-
ker noch als Vorstandsmitglieder aus einer funktionsspezifischen Perspektive heraus
handeln und funktionsiibergreifende Gestaltungsmoglichkeiten dadurch vernachlissi-
gen. Hinzu kommt bei Top-Managern oftmals ein ausgepriagter Machtanspruch, der es
ihnen grundsitzlich erschwert, Einflussbereiche aufzugeben. Strategien, die fiir mehrere
unterstiitzende Funktionen gelten, wiirden diesen Machtanspruch beschneiden. Die Ar-
gumentation ldsst zumindest fiir Deutschland Zweifel autkommen, ob funktionsiiber-
greifende Strategien zu einzelnen Gestaltungsmoglichkeiten, wie sie z.B. Lewin &
Peeters (2006a: 230) und Lewin & Couto (2007: 23ff.) fiir Offshoring beschreiben, ak-

tuell mit den gegenwirtigen Management-Strukturen realisierbar sind.

Die Literatur zur Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen hat Unterschie-
den zwischen Funktionen bislang wenig Bedeutung beigemessen. Die meisten Beitrdge
stellen entweder von vornherein auf lediglich eine bestimmte Funktion ab oder beschéf-

3% Dies mag unter Beriicksichtigung der Ausfiihrlichkeit verwundern, mit der sich Forscher und Prakti-
ker den Strategien von Unternehmen gewidmet haben (zum Begriff der Strategie vgl. z.B. Kleindienst
(2008: 4ff)). Auch angesichts des steigenden Kosten- und Innovationsdrucks ist das Fehlen expliziter
Strategien fiir den Grofteil der unterstiitzenden Funktionen erstaunlich.
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tigten sich pauschal mit Support-Bereichen, ohne zwischen den verschiedenen Funktio-
365 Abschnitt 6.2.2 hat einen Schritt zur Behe-
bung dieses Defizits geleistet. Nachdem dimensions- (Abschnitt 6.2.1) und funktions-

nen zu differenzieren (vgl. Abschnitt 3.4).

spezifische Muster (Abschnitt 6.2.2) hinsichtlich der Wirkungsweise der identifizierten
Faktoren erldutert worden sind, soll nun in Abschnitt 6.2.3 auf dimensions- und

funktionsunabhéngige Ergebnisse eingegangen werden.

6.2.3 Dimensions- und funktionsunabhiingige Ergebnisse

In den fiinf Fallstudien wurden 25 verschiedene Faktoren mit Einfluss auf die
Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen ermittelt, die 10 Faktorenclustern zuge-
ordnet werden konnten (vgl. auch Abbildung 6-1). Tabelle 6-16 zeigt im Uberblick, in

welchen Fallstudien welche Faktoren und Faktorencluster eine Rolle spielen.*®® ¢’

*% Eine Ausnahme bildet z.B. die Untersuchung von Hutzschenreuter, Dresel & Ressler (2007).

% Faktoren, die in der zusammenfassenden Abbildung der jeweiligen Fallstudie (Abbildung 5-1,
Abbildung 5-2, Abbildung 5-3, Abbildung 5-4, Abbildung 5-5) als Faktor mit besonders starkem Ein-
fluss eingestuft wurden (vgl. FuBnote 172), sind mit einem gefetteten X gekennzeichnet. Die
Faktorencluster wurden mit einem gefetteten X versehen, sofern ein zugehoriger Faktor des Clusters
in der jeweiligen Fallstudie als besonders relevant eingestuft worden ist.

37 Die Tabelle abstrahiert dabei von der Fragestellung, welche spezifischen Funktionen und Erbrin-
gungsdimensionen durch die verschiedenen Faktoren beeinflusst werden. Vgl. hierzu die Abschnitte
6.2.1und 6.2.2.
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Gruppe Cluster Faktor FSI1 FSIl FSIl FSIV FSV Anzahl

Funktionsspezifische Faktoren

Prozesscharakteristika
Know-how-Spezifitat
Separierbarkeit
Volumen

Interne Schnittstellen
Abhangigkeiten zwischen Funktionen

Externe Schnittstellen
Kunden
Schutz geistigen Eigentums/vertraulicher Daten

X X
xX X

x

XXX XXX XX
XX X X

WWHAWWW-= 010

X< XXX X

Unternehmensinterne Faktoren

Auf Individuen basierend
Personliche Interessen
Einzelinitiativen
Management Imprint

Auf den Unternehmensressourcen basierend
Infrastruktur
Management-Kapazitat

Auf der Unternehmenskultur basierend
Einstellung gegenliber Neuem
Auspragung des Zielsystems
Verteilung der Entscheidungsverantwortung

Auf der Unternehmenshistorie basierend
Spezifische Ereignisse - Akquisitionen
Organisationshistorie
Ergebnishistorie

xX X

x

X X X

X X X X

x X X
x

X XXX XXXXXXx X X
XX XXX XX

X XXX XXX X X X
XX X XXX
AOBRANDRAOWWANR®O

XX < X x

Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
Charakteristika des Provider-Marktes
Verfligbarkeit von Talenten
Industrieseitig
Industriedynamik
Wettbewerbsstruktur
Industriespezifische Strategie-Trends X
Makroumfeld
Politisch-rechtliches Umfeld
Sozio-kulturelles Umfeld
Klima

x
3

x XX x X X
X X X X X X
b

x X
x
<

NaBRBaNNWA MO

Xx x X
x

FS = Fallstudie X = Relevanz X = besonders hohe Relevanz

Tabelle 6-16:  Identifizierte Faktoren mit Einfluss auf die Konfiguration der unterstiitzenden
Funktionen im Uberblick (eigene Darstellung)

Bereits die rein quantitative Auswertung bringt die besondere Wichtigkeit unter-
nehmensinterner Faktoren zum Ausdruck: 38 der insgesamt 76 Faktoren, die in den fiinf
Fallstudien identifiziert werden konnten, gehoren dieser Faktorgruppe an.**® Demzufol-
ge kommen unternehmensinterne Faktoren eindeutig haufiger vor als Einflussgrof3en
aus den beiden anderen Faktorgruppen. 23 dieser 38 Faktoren sind dabei
Faktorenclustern zuzurechnen, die auf der Unternehmenskultur oder der Unterneh-
menshistorie basieren. Aus keinem anderen Faktorencluster wurde Faktoren haufiger
Bedeutung fiir die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen beigemessen als aus

369

diesen beiden Clustern.” AuBlerdem zdhlen 23 der 40 Einflussgrofen, denen im Rah-

% Die angegebenen Zahlen beinhalten Mehrfachnennungen der Faktoren.

%% In den fiinf Fallstudien wurden zehnmal Faktoren genannt, die auf der Unternehmenskultur basieren.
Dreizehnmal wurden Faktoren angefiihrt, die auf der Unternehmenshistorie basieren (vgl. Tabelle
6-16).
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men der zusammenfassenden Abbildungen der Fallstudien in den Abschnitten 5.1.2,
5.2.2,5.3.2,5.4.2 bzw. 5.5.2 besondere Relevanz zugeschrieben worden ist (vgl. Fulino-
te 172), zu den unternehmensinternen Faktoren. Von diesen 23 Faktoren mit besonders
starkem Einfluss beruhen auf Unternehmenskultur oder -historie wiederum 17 Fakto-

ren.’”

Bedeutsamer als obige Analyse ist allerdings die Tatsache, dass die Konfigura-
tion der unterstiitzenden Funktionen in sdmtlichen fiinf Fallstudien am hiufigsten und
am starksten von der Faktorgruppe der unternehmensinternen Faktoren abhidngt (vgl.
Abschnitte 5.1.2, 5.2.2, 5.3.2, 5.4.2, 5.5.2 und Tabelle 6-16).>”" Auch die Betrachtung
einzelner Erbringungsdimensionen (vgl. Tabelle 6-6, Tabelle 6-7 und Tabelle 6-8 in
Abschnitt 6.2.1) und Funktionen (vgl. Tabelle 6-10, Tabelle 6-11, Tabelle 6-12, Tabelle
6-13 und Tabelle 6-14) zeugt stets von der Dominanz unternehmensinterner Einfluss-
grofBen im Allgemeinen und speziell von der herausragenden Wichtigkeit von Faktoren,
die auf der Unternehmenskultur oder der Unternehmenshistorie basieren. Unter der
Priamisse, dass sich die Einflussgrofe eines Faktors aus der Haufigkeit, mit der der Fak-
tor vorkommt, und der Stirke seines Einflusses zusammensetzt, ergibt sich folgende
These:

These 4: Unternehmensinterne Faktoren haben den gréfiten Einfluss auf
die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen. Innerhalb der
unternehmensinternen Faktoren iiben die beiden Faktorencluster
auf der Unternehmenskultur basierende Faktoren und auf der
Unternehmenshistorie basierende Faktoren den groBten Einfluss

aus.

Die Dominanz unternehmensinterner Faktoren kann insofern als tiberraschend
bezeichnet werden, als dass funktionsspezifische und unternehmensexterne Einflussgro-
Ben in der Literatur zur Erbringung der unterstiitzenden Funktionen bislang besser do-
kumentiert sind als unternehmensinterne Faktoren. In der Forschung finden nur wenige
Einzelaspekte der vier unternehmensinternen Faktorencluster Beriicksichtigung. Funk-

tionsspezifische und unternehmensexterne Einflussgrof3en sind hingegen deutlich weiter

3% Diese quantitative Auswertung misst den identifizierten Faktoren zwischen und innerhalb der jeweili-
gen Fallstudien eine einheitliche Gewichtung bei, was u.U. nicht der Realitdt entspricht. Dieser Man-
gel wird aber durch die Eindeutigkeit der Ergebnisse teilweise geheilt.

Als Beispiel sei hier Fallstudie I erldutert (vgl. Tabelle 6-16): Neun der insgesamt 21 identifizierten
Faktoren sind unternechmensinterne Faktoren. Von den 13 Faktoren mit starkem Einfluss auf die Kon-
figuration der unterstiitzenden Funktionen stammen sieben aus der Gruppe der unternechmensinternen
Faktoren. Weder funktionsspezifische Faktoren (fiinf Faktoren, davon drei Faktoren von hoher Rele-
vanz) noch unternehmensexterne Faktoren (sieben Faktoren, davon drei Faktoren mit hoher Relevanz)
wirken sich so hdufig bzw. stark auf die Konfiguration der Support-Bereiche aus. Das gleiche Muster
lasst sich in den Fallstudien II bis V feststellen.
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verbreitet, insbesondere in der Offshoring- und Outsourcing-Literatur.’’* Dass die exis-
tierende Forschung somit wesentliche Zusammenhénge hinsichtlich der Gestaltung un-
terstlitzender Funktionen vernachléssigt, ist u.a. darauf zuriickzufiihren, dass bislang
kaum Fallstudienforschung zu diesem Themengebiet vorliegt. Zur Erforschung komple-
xer, wenig offenkundiger Faktoren wie z.B. dem Einfluss von Individuen, der Unter-
nehmenskultur oder -historie sind aber gerade Fallstudien als Methode besonders geeig-
net (vgl. Abschnitt 4.1.1). GroBzahlige Erhebungen laufen Gefahr, dass wichtige unter-
schwellige Einflussgrofien, zu denen die meisten unternechmensinternen Faktoren zu

zéhlen sind, durch das standardisierte Untersuchungsraster fallen.

Die im letzten Absatz angesprochene geringe wissenschaftliche Beachtung be-
trifft speziell auch die beiden Faktorencluster, von denen die Konfiguration der Support-
Bereiche insgesamt am stirksten abhéngt. Aus den auf der Unternehmenskultur basie-
renden Faktoren lasst sich lediglich der Faktor Einstellung gegeniiber Neuem mit exis-
tierenden Forschungsbeitrigen zur Konfiguration unterstiitzender Funktionen in Ver-
bindung bringen: Die evolutionire Vorgehensweise der Unternehmen B und E bei der
Errichtung ihrer SSCs erinnert an den schrittweisen Aufbau dynamischer Féahigkeiten
zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen wie ihn Teece, Pisano & Shuen (1997: 518ff.)
beschreiben.*”® Chemie- und Pharmahersteller B hat seine Erfahrungen mit F&A SSCs
zur Einrichtung der HR SSCs genutzt (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Konsumgiiterhersteller E
hat sich zunédchst mit einem Pilotprojekt von der Tragfdhigkeit des Konzeptes fiir den
F&A-Bereich tiberzeugt, um die gewonnenen Erkenntnisse dann zum Aufbau des SSC
einsetzen zu konnen (vgl. Abschnitt 5.5.2.2). In der Literatur zur Konfiguration der un-
terstlitzenden Funktionen verwenden verschiedene Autoren das Konzept der dynami-
schen Fihigkeiten bislang allerdings ausschlieBlich zur Erlduterung der Entwicklung
von Offshoring-Kompetenzen (Doh, 2005: 701f.; Lewin & Peeters, 2006a: 222).

Die beiden anderen Faktoren des Clusters werden in Beitrdgen zur Konfiguration
der Support-Bereiche ignoriert, nicht zuletzt, weil sich unternehmenskulturelle Faktoren
groBzahligen Analysen wie z.B. Fragebogenuntersuchungen weitgehend entziehen.*”
Fiir die Management-Praxis ist die Relevanz und Wirkungsweise unternehmenskulturel-
ler Faktoren ein Hinweis darauf, dass sich Gestaltungsmafinahmen, die nicht mit der
Unternehmenskultur vereinbar sind, nur schwer durchsetzen lassen und wenig effektiv
sind. So ist beispielsweise der Versuch von Technologiekonzern A, F&E-Prozesse nach
Ruménien zu verlagern, an der skeptischen Grundhaltung Neuem gegentiber als wichti-
gem Kulturelement von Unternehmen A gescheitert (vgl. Abschnitt 5.1.2.2).

372 Vgl. hierzu die Abschnitte 3.2, 3.3 und 6.1.
37 Vgl. auch Abschnitt 2.1.2.3.
™ Vgl. hierzu die Ausfiihrungen weiter oben in diesem Abschnitt.
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Zum Verstiandnis der Wirkungsweise unternehmenskultureller Faktoren tragt das
7-S-Modell von Waterman, Peters & Phillips (1980) bei, das in Abbildung 6-3 darge-
stellt ist. Zentrale Idee dieses Modells ist die Relevanz sieben verschiedener Variablen
fiir die Effektivitiat von Organisationen: Strategie, Struktur, Systeme, Unternehmenskul-
tur, Mitarbeiter, Fahigkeiten und Vision. Verdnderungen hinsichtlich einer Variablen
haben Auswirkungen auf die anderen Variablen. Effektive Organisationen halten die
sieben Variablen im Gleichgewicht (1980: 7ft.).

Struktur

Strategie Systeme

Vision

Fahigkeiten

Mitarbeiter

Abbildung 6-3: 7-S-Modell (in Anlehnung an Waterman, Peters & Phillips (1980: 7))

Die Etablierung von SSCs und die Umsetzung von Offshoring- oder
Outsourcing-MaBinahmen verdndern die Unternehmensstruktur nachhaltig. Dadurch
besteht u.U. die Gefahr, dass die Balance zwischen den sieben Variablen des Modells,
insbesondere zwischen der Unternehmenskultur und der Unternehmensstruktur, verlo-
ren geht, was die Effektivitit der Organisation negativ beeintrdachtigen wiirde. Die Un-
ternehmenskultur von High-Tech-Konzern C, die durch starken Konservatismus, ein
hohes Verantwortungsbewusstsein den Mitarbeitern gegeniiber und dezentrale Ent-
scheidungskompetenzen gepragt ist (vgl. Abschnitt 5.3.2.2), erscheint beispielsweise
inkompatibel mit einer Konfiguration der Support-Funktionen, die auf zentral diktierten
Outsourcing- und Offshoring-Mallnahmen basiert. Folgerichtig verzichtet Unternehmen
C bisher auf solche Gestaltungselemente. Da sich die Kultur eines Unternehmens nur
graduell verdndern ldsst, darf die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen eben-
falls nur sukzessive angepasst werden, weil sich sonst die Unternehmensstruktur zu weit
von der Unternehmenskultur zu entfernen droht. Unternehmen B stellt einen ausrei-
chenden Fit durch die Einrichtung seiner SSCs an bereits bestehenden Standorten si-
cher. Der Chemie- und Pharmahersteller kann so Verdnderungen seiner Konfiguration

realisieren und gleichzeitig seiner Unternehmenskultur Rechnung tragen, die als kon-

174



Ableitung falliibergreifender Befunde und Thesen

servativ/evolutionir und multidimensional beziiglich seines Zielsystems zu beschreiben
ist (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Auch Unternehmen E sieht bei Modifikationen der Konfigu-
ration seiner unterstiitzenden Funktionen auf Grund seiner Unternehmenskultur von
Malnahmen ab, die nicht sozialvertraglich umgesetzt werden konnen (vgl. Abschnitt
5.5.2.2). Der Autfbau eines SSC im HR-Bereich wurde nach Mitarbeiterprotesten sogar
abgesagt. Wie die Ausfithrungen verdeutlicht haben, bietet das 7-S-Modell einen ersten
Ansatz zur Erkldrung der groflen Relevanz unternehmenskultureller Faktoren fiir die
Gestaltung der Support-Funktionen, wenngleich das Modell als stark praxisorientiert

und wenig theoretisch fundiert bezeichnet werden muss.””

Die auf der Unternehmenshistorie basierenden Faktoren werden in der Literatur
kaum beriicksichtigt. Wie in den Abschnitten 6.2.1 und 6.2.2 erlédutert, sind Pfadabhén-
gigkeiten fiir die Bedeutung der Faktoren Akquisitionen und Organisationshistorie ver-
antwortlich. Die Relevanz der Ergebnishistorie als dritte Einflussgrofle dieses Fakto-
renclusters weist indes darauf hin, dass anscheinend bestimmte Ereignisse oder Ent-
wicklungen notwendig sind, um tiefgreifende Verdnderungen der Konfiguration der
unterstiitzenden Funktionen anzustoBen. Auf diesen Zusammenhang wird ausfiihrlich in

Abschnitt 6.4 eingegangen.
Zum Abschluss von Abschnitt 6.2 sollen in Abbildung 6-4 die Interdependenzen

zwischen den verschiedenen Einflussgroflen aufgezeigt werden, wie sie in den Ab-
schnitten 5.1.2, 5.2.2, 5.3.2, 5.4.2 und 5.5.2 erértert worden sind. Das Schaubild belegt,
dass zwischen den Faktoren starke Interdependenzen bestehen. Die Wissenschaft hat
diese Interdepenzen bislang weitgehend ausgeblendet, obwohl sie in der Realitit von
groBBer Bedeutung sind. Wie Abbildung 6-4 illustriert, bestehen die stirksten Abhéngig-
keiten innerhalb der Faktorgruppe der unternehmensinternen Faktoren. Nach der Dis-
kussion der Wirkungsweise geht Abschnitt 6.3 jetzt auf die Wirkungsebenen, auf der die
verschiedenen identifizierten Faktoren die Konfiguration unterstiitzender Funktionen

beeinflussen, und damit auf Forschungsfrage 3 aus Abschnitt 3.5 ein.

35 Das 7-S-Modell wurde urspriinglich als Management-Hilfsmittel und nicht als umfassender Theorie-
ansatz konzipiert.
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Abbildung 6-4:

Einfluss der Faktoren untereinander (eigene Darstellung)
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6.3 Wirkungsebene der identifizierten Faktoren

Die 25 identifizierten Faktoren unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der
Haufigkeit und Stirke, mit der sie die Konfiguration der Support-Bereiche beeinflussen,
sondern auch beziiglich ihrer Wirkungsebene. Die Wirkungsebene eines Faktors soll
hier anhand von zwei Aspekten definiert werden. Zum einen beschreibt die Wirkungs-
tiefe eines Faktors als erster Aspekt der Wirkungsebene, inwiefern sich die Wirkung
eines Faktors von einem Prozess auf die ganze Funktion bzw. sogar alle Support-
Funktionen innerhalb eines Unternehmens {ibertragen ldsst. Die Wirkungsbreite gibt
zum anderen die Transferierbarkeit der Wirkung eines Faktors zwischen verschiedenen
Unternechmen an. Faktoren, deren Einfluss sich nur auf ein bestimmtes Unternechmen
bezieht, weisen demnach eine geringe Wirkungsbreite auf, wahrend Einflussgréfen, die
sich auf alle Unternehmen auswirken, iiber eine hohe Wirkungsbreite verfiigen. Tabelle

6-17 zeigt die Wirkungstiefe der Faktoren in den verschiedenen Fallstudien.”’

Gruppe Cluster Faktor Fallstudie | Fallstudie Il Fallstudie IIl Fallstudie IV Fallstudie V. ]

Funktionsspezifische Faktoren
Nr.
Prozesscharakteristika

1 Know-how-Spezifitat Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne(r) Prozess(e)

2 Separierbarkeit Einzelne(r) Prozess(e)

3 Volumen Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne(r) Prozess(e)
Interne Schnittstellen

4 Abhangigkeiten zwischen Funktionen Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en)
Externe Schnittstellen

5 Kunden Einzelne Funktion(en) Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne Funktion(en)

6 Schutz geistigen Eigentums/vertraulicher Daten Einzelne Funktion(en Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en

Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend

Auf der Unternehmenshistorie basierend

Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig

Makroumfeld

7 Persénliche Interessen Einzelne Funktion(en) Einzelne(r) Prozess(e)  Alle Support-Funktionen
8 Einzelinitiativen Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne Funktion(en) Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne Funktion(en)
9 Management Imprint Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen

Auf den Unter
10 Infrastruktur Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en)
1 Management-Kapazitat Einzelne Funktion(en)  Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen

Auf der Unternehmenskultur basierend
12 Einstellung gegeniiber Neuem Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen Einzelne Funktion(en)
13 Auspragung des Zielsystems Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen
14 Verteilung der Entscheidungsverantwortung Alle Support-Funktionen  Alle Support-Funktionen

15 Spezifische Ereignisse - Akquisitionen Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en)  Alle Support-Funktionen
16 Organisationshistorie Alle Support-Funktionen  Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en)  Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen
17 Ergebnishistorie Einzelne Funktion(en Alle Support-Funktionen Alle Support-Funktionen _Alle Support-Funktionen

18 Charakteristika des Provider-Marktes Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne Funktion(en)

19 Verfiigbarkeit von Talenten Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en) Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne Funktion(en)
Industrieseitig

20 Industriedynamik Einzelne Funktion(en)  Alle Support-Funktionen

21 Wettbewerbsstruktur Einzelne Funktion(en) Einzelne Funktion(en)

22 Industriespezifische Strategie-Trends Einzelne(r) Prozess(e)

23 Politisch-rechtliches Umfeld Einzelne Funktion(en)  Alle Support-Funktionen  Einzelne(r) Prozess(e) Einzelne(r) Prozess(e)
24 Sozio-kulturelles Umfeld Einzelne Funktion(en)
25 Klima Einzelne(r) Prozess(e Einzelne(r) Prozess(e

Tabelle 6-17:  Wirkungstiefe der identifizierten Faktoren (eigene Darstellung)

Es fdllt auf, dass unternehmensinterne Faktoren meist auf alle Support-
Funktionen eines Unternehmens, zumindest aber auf ganze Funktionen Einfluss neh-
men. Insbesondere Faktoren, die auf der Unternehmenskultur basieren, wirken sich auf

die Gesamtheit der unterstiitzenden Funktionen aus. Dieses Ergebnis ist insofern nicht

376 Es wird zwischen drei Auspriagungen der Wirkungstiefe differenziert: Die Auspridgung "Einzelne(r)
Prozess(e)" kennzeichnet die geringste Wirkungstiefe, "Einzelne Funktion(en)" eine mittlere Wir-
kungstiefe und "Alle Support-Funktionen" die grofite Wirkungstiefe. Die Wirkungstiefe eines Faktors,
die theoretisch jede Auspriagung auf einem Kontinuum zwischen den Extremauspragungen "Einzelner
Prozess" und "Alle Support-Funktionen" aufweisen kann, wurde somit hier auf drei mogliche Auspré-
gungen reduziert, damit die Komplexitiat handhabbar bleibt. Die Einstufung der Faktoren erfolgte auf
Basis des gesamten empirischen Materials der jeweiligen Fallstudie.
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verwunderlich, als dass prinzipiell simtliche Funktionen eines Unternehmens seiner
spezifischen Unternehmenskultur ausgesetzt sind und nicht nur einzelne Bereiche. Der
unternehmensexterne Faktor Kl/ima beeinflusst im Gegensatz dazu z.B. nur einzelne

Prozesse. Tabelle 6-18 prisentiert die Wirkungsbreite der EinflussgroBen.®’’

Gruppe Cluster Faktor Fallstudie | Fallstudie Il Fallstudie Il Fallstudie IV Fallstudie V ]
Funktionsspezifische Faktoren
Nr.
Prozesscharakteristika
1 Know-how-Spezifitat Industri ifi Industri isch Unternehmer ifisch Alle Unternehmen Unternehmensspezifsch
2 Separierbarkeit Alle Unternehmen
3 Volumen Alle Unternehmen Unternehmensspezifsch Alle Unternehmen
Interne Schnittstellen
4 Abhéngigkeiten zwischen Funktionen Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch  Unternehmensspezifisch
Externe Schnittstellen
Kunden Industri ifi Industri ifi Industri
6 Schutz geistigen Eigentums/vertraulicher Daten Alle Unternehmen Alle Unternehmen Alle Unternehmen
Unternehmensinterne Faktoren
Auf Individuen basierend
7 Personliche Interessen Unternehmer ifi Unternehmer ifisch: Unternehmensspezifisch|
8 Einzelinitiativen Unternet ifisch Unter ifisch Unternehmer ifisch Unternehmer ifisch|
9 Management Imprint Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch
Auf den L i
10 Infrastruktur Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch
11 Management-Kapazitat Unternet ifisch Unterr ifi Unternehmensspezifisch
Auf der Unternehmenskultur basierend
12 Einstellung gegeniiber Neuem Unternehmensspezifisch Unter ifi Unternehmer ifi Unternehmensspezifisch
13 Auspragung des Zielsystems Unternehmensspezifisch Unter ifi Unternehmer ifi Unternehmensspezifisch
14 Verteilung der Entscheidungsverantwortung Unternehmer ifisch Unternehmer ifisch
Auf der Unternehmenshistorie basierend
15 Spezifische Ereignisse - Akquisitionen Unternehmensspezifisch Unter ifi Unternehmer ifi Unternehmer
16 Organisationshistorie Unternehmensspezifisch  Unterr ifi Unternehmer ifi Unternehmer ifi Unternehmensspezifisch
17 Ergebnishistorie Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch Unternehmensspezifisch
Unternehmensexterne Faktoren
Beschaffungsmarktseitig
18 Charakteristika des Provider-Marktes Industri ifisch Industri ifisch Unternehmensspezifisch Alle Unternehmen
19 Verfiigbarkeit von Talenten Alle Unternehmen Alle Unternehmen Industriespezifisch Alle Unternehmen
Industrieseitig
20 Industriedynamik Industri ifi Industri
21 Wettbewerbsstruktur Industri ifi Industri isch
22 Industriespezifische Strategie-Trends Industriespezifisch
Makroumfeld
23 Politisch-rechtliches Umfeld Alle Unternehmen Alle Unternehmen Alle Unternehmen Alle Unternehmen
24 Sozio-kulturelles Umfeld Alle Unternehmen
25 Klima Industriespezifisch Industriespezifisch

Tabelle 6-18:  Wirkungsbreite der identifizierten Faktoren (eigene Darstellung)

Als unternehmensinterne Faktoren wurden in dieser Arbeit ausschlieBlich Ein-
flussgroBen beriicksichtigt, deren Ausprigung individuell und charakteristisch fiir ein
bestimmtes Unternehmen ist. Die Wirkungsbreite sdmtlicher unternehmensinterner Fak-
toren ist deshalb als gering bzw. unternehmensspezifisch zu bezeichnen. Die Wirkungs-
breite vieler funktionsspezifischer und unternehmensexterner Faktoren erstreckt sich
hingegen auf eine ganze Industrie oder gleich auf alle Unternehmen. So sind der Faktor
Kunden und die drei EinflussgroBen des Faktorenclusters Industrieseitige Faktoren fiir
die ganze jeweilige Industrie giiltig, wihrend das politisch-rechtliche Umfeld sowie das
sozio-kulturelle Umfeld sogar alle Unternechmen betreffen. Die im Vergleich zu funk-
tionsspezifischen und unternehmensexternen Faktoren geringere Wirkungsbreite ist ein
Grund dafiir, dass unternehmensinterne Faktoren bisher wenig Eingang in die For-
schung gefunden haben: Wegen ihrer geringeren Offenkundigkeit und der groBeren He-

terogenitdt ihrer Auspragungen sind sie logisch-positivistischen Forschungsmethoden

377 Es werden wiederum drei Auspriagungen unterschieden: Die Auspragung "Unternehmensspezifisch"
steht fiir die geringste Wirkungsbreite, "Industriespezifisch" fiir eine mittlere Wirkungsbreite und
"Alle Unternehmen" fiir die grofSte Wirkungsbreite. Die Wirkungsbreite eines Faktors, die theoretisch
jede Auspriagung auf einem Kontinuum zwischen den Extremauspriagungen "Unternehmensspezi-
fisch" und "Alle Unternehmen" aufweisen kann, wurde dadurch ebenfalls auf drei mogliche Auspré-
gungen beschrénkt. Die Einstufung der Faktoren erfolgte erneut auf Basis des gesamten empirischen
Materials der jeweiligen Fallstudie.
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kaum zugénglich (vgl. Abschnitt 4.1.1). Allgemein oder industrieweit relevante Fakto-
ren konnen hingegen mit Hilfe derartiger Methoden analysiert werden, z.B. durch Be-

riicksichtigung in einem Fragebogen.

Die Wirkungsebene eines jeden Faktors ldsst sich in einer Matrix mit den beiden
Achsen Wirkungstiefe und Wirkungsbreite darstellen. In Abbildung 6-5 wurden alle in
dieser Arbeit identifizierten Faktoren eingeordnet.

Wirkungsbreite
Alle
Unternehmen 2,3,23,24 6, 19
Industrie-
spezifisch 22,25 5,18, 21 20
Unternehmens- 9,11, 12, 13, 14,
spezifisch 1,4,7,8,10,15 16,17
Wirkungs-
tiefe
Einzelner Einzelne Alle Support-
Prozess Funktion Funktionen

Abbildung 6-5:  Wirkungsebene der Faktoren (eigene Darstellung)

Jede der Nummern 1 bis 25 referenziert dabei auf einen Faktor entsprechend der Kenn-
zeichnung der Faktoren in Tabelle 6-17 und Tabelle 6-18. So stehen die Nummern 1 bis
6 fiir funktionsspezifische EinflussgroBen, 7 bis 17 fiir EinflussgroBen der Faktorgruppe
der unternchmensinternen Faktoren und 18 bis 25 fiir unternehmensexterne Faktoren.’”®
Die Matrix spiegelt die bereits bei der Diskussion der einzelnen Achsen erlduterten Er-
gebnisse wider: Die Wirkungstiefe samtlicher unternehmensinterner Faktoren umfasst
ganze Funktionen oder alle Support-Funktionen eines Unternehmens, die Wirkungsbrei-
te funktionsspezifischer und unternehmensexterner Faktoren erstreckt sich hiufig liber

ganze Industrien oder sogar alle Unternehmen. In Abbildung 6-5 wird zudem deutlich,

378 Sofern sich die Wirkungstiefe oder die Wirkungsbreite eines Faktors zwischen den Fallstudien unter-
schied, wurde die Wirkungstiefe bzw. Wirkungsbreite unterstellt, die am haufigsten auftrat. Kamen
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dass keinem der identifizierten Faktoren hinsichtlich der Wirkungsebene eine Extrem-
auspriagung zuzuordnen ist: Das Feld links unten in der Matrix bleibt hier unbesetzt. Es

lasst sich folgender Befund festhalten:

Befund II:  Die Faktoren wirken ausnahmslos prozessiibergreifend oder bzw.

und unternehmenstiibergreifend.

Das Feld rechts oben weist ebenfalls keinen einzigen Faktor auf, weshalb bei-
spielsweise Untersuchungen, die sich lediglich mit der Gesamtheit der Support-
Bereiche beschiftigen, ohne die Unternehmen nach Industrien zu differenzieren, nicht
zielfiihrend sind, weil sie keinem einzigen der identifizierten Faktoren hinsichtlich sei-
ner Wirkungsebene gerecht werden wiirden. Die Auswertung zeigt auch, dass Analysen
zur Konfiguration der Support-Bereiche, die nicht nach Support-Funktionen unterschei-
den, nur fiir einen Bruchteil der Faktoren geeignet sind: In der vorliegenden Arbeit
betreffen lediglich acht der 25 Faktoren samtliche Support-Funktionen. Die Forschung
zur Gestaltung unterstiitzender Funktionen muss der Wirkungsebene der Faktoren kiinf-
tig groBere Aufmerksamtkeit schenken, um die richtigen Schlussfolgerungen zu ziehen.
Mit dem Wissen um die relevante Wirkungsebene sollten sich Analysen zu spezifischen

Faktoren ebenfalls merklich effizienter gestalten lassen.*”

6.4 Dynamik der Konfiguration

Die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen der untersuchten Unterneh-

£.380 Die Fallstudienunternehmen halten

men weist insgesamt eine geringe Dynamik au
an etablierten Konfigurationen der Support-Bereiche trotz offenkundiger Optimie-
rungsmoglichkeiten beharrlich fest. Technologieunternehmen A ist sich z.B. bewusst,
dass es eigentlich vorteilhaft wire, mehr Support-Prozesse auszulagern (vgl. Abschnitt
5.1.1), wéhrend Chemie- und Pharmahersteller B seine Offshoring-Potenziale auf
Grund seiner konservativen Unternehmenskultur nicht vollstandig ausschopft (vgl. Ab-
schnitt 5.2.1.). High-Tech-Konzern C wei3 ebenfalls, dass er mit Hilfe von
Outsourcing- und Offshoring-MaBnahmen die Gestaltung seiner unterstiitzenden Funk-
tionen verbessern konnte (vgl. Abschnitt 5.3.2.2), ldsst sie aber unverdndert. Handels-
konzern D nimmt Outsourcing-Moglichkeiten im HR- und F&A-Bereich nicht wahr
(vgl. Abschnitt 5.4.1) und Konsumgiiterhersteller E verzichtet nach Mitarbeiterprotesten

nicht nur auf ein HR-SSC, sondern hat in der Vergangenheit einzelne Support-Prozesse

verschiedene Wirkungstiefen oder Wirkungsbreiten gleich haufig vor, wurde nach erneuter Sichtung
des empirischen Materials die Wirkungstiefe bzw. Wirkungsbreite vom Autor festgelegt.

379 Zur Vernachlissigung der Wirkungsebene von Faktoren in der Literatur vgl. auch Abschnitt 3.4.

% Die Konfiguration ist insofern weitgehend statisch, als dass es ohne Einfliisse von auBen kaum Verin-
derungen gibt.
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vergleichsweise prinzipienlos ausgelagert (vgl. Abschnitt 5.5.1). Die Konfiguration der

unterstiitzenden Funktionen weist demzufolge ein starkes Beharrungsvermogen auf.*®!

Dieses Ergebnis ist in das duBlerst weite Forschungsfeld organisationaler Trans-
formationsprozesse einzuordnen.”® Basierend auf dem Population Ecology-Ansatz
wurde innerhalb dieses Forschungsfeldes das Konzept des strukturellen Beharrungs-
vermdgens ("inertia") entwickelt (Hannan & Freeman, 1977; 1984; 1989), das die Re-

383 Demnach sichert struk-

sistenz von Unternechmen gegeniiber Verdnderungen erklart.
turelles Beharrungsvermogen einerseits die Existenz von Organisationen, da es Vertrau-
enswiirdigkeit und Verlésslichkeit signalisiert, ohne die das Unternehmen notwendige
Ressourcen nicht kontinuierlich akquirieren konnte. Andererseits reduziert das Behar-
rungsvermdgen seine Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit an externe Verdnderungen,
so dass das Unternehmen stirker durch die Selektionskrifte der Umwelt geféhrdet ist
(Deeg & Weibler, 2000: 152f.). Wéhrend sich die Wissenschaft eingehend mit konsti-
tuierenden Faktoren strukturellen Beharrungsvermogens auseinandergesetzt hat (z.B.
Gilbert, 2005; Hannan & Freeman, 1977; 1989; Kelly & Amburgey, 1991), bleiben die
Ausléser, die zur Uberwindung des Beharrungsvermdgens und damit zu organisationa-

len Transformationen fithren, weitgehend unerforscht (Deeg & Weibler, 2000: 157).

In der vorliegenden Untersuchung konnten Unternehmenskrisen als ein solcher
Ausloser identifiziert werden. So hat die Ergebniskrise von Unternehmen D den Weg
fiir die Auslagerung von IT und Beschaffung geebnet (vgl. Abschnitt 5.4.2.2). Chemie-
und Pharmahersteller B reformierte seine Support-Prozesse zwar im Zuge der Umstruk-
turierung in Teilkonzerne; die Durchsetzung der Vorhaben wurde allerdings durch eine
schwere Image-Krise des Konzerns zu jener Zeit erleichtert (vgl. 5.2.2.2). Der engeren
Anbindung der F&E-Standorte in den USA an die Zentrale ging bei Unternehmen A

eine verschlechterte Ergebnissituation voraus (vgl. Abschnitt 5.1.2.2)%

Im Gegensatz
zu diesen drei Fallstudien hat bei den Unternehmen C und E ein Ausloser fiir tiefgrei-
fende Verdnderungen der Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen gefehlt, da

stets eine befriedigende Profitabilititssituation vorlag. Die Support-Bereiche wurden

! Grundsitzliche Verinderungen der Konfiguration unterstiitzender Funktionen sind somit nicht allein

abhédngig von Management-Entscheidungen. "Managerial intenionality" (siche z.B. Hutzschenreuter,
Pedersen & Volberda (2007: 1056ft.)) ist notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung fiir Verédn-
derungen. Zudem beruht das Beharrungsvermdgen teilweise auf Management-Entscheidungen (vgl.
Abschnitte 5.3.2.2 und 5.5.2.2).
%2 Einen kurzen Uberblick iiber dieses Forschungsfeld geben z.B. Kelly & Amburgey (1991: 5911).
3% Struktuelles Beharrungsvermogen liegt vor, wenn die Veridnderungsgeschwindigkeit innerhalb eines
Unternehmens geringer ist als die Geschwindigkeit der Umweltverdnderungen (Hannan & Freeman,
1984: 151).
Den Unternehmenskrisen der Unternehmen A und D ging also jeweils eine unbefriedigende Ergeb-
nishistorie voraus. Die Image-Krise von Unternehmen B schlug sich hingegen ihrerseits in der Profi-
tabilitit nieder.

384
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folglich nur vergleichsweise wenig modifiziert (vgl. Abschnitte 5.2.2.2 und 5.5.2.2). Es
lasst sich nachfolgende These ableiten:

These 5: Grundlegende Verdnderungen der Konfiguration unterstiitzender
Funktionen bediirfen eines Ausldsers. Typischerweise handelt es

sich dabei um eine Unternechmenskrise.

In Beitrdgen zur Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen sind derartige
Transformationsausloser bislang kaum thematisiert. Lediglich Beharrungskréfte seitens
des Managements werden von einigen Autoren erwihnt (Kriiger & Danner, 2004: 218;
WiBkirchen & Kleinertz, 2000: 181). In der Studie von Alewell et al. (2009: 1616) wird
auf Unternehmensrestrukturierungen als Ausloser fiir HR-Outsourcing hingewiesen. Ein
interessanter Aspekt fiir kiinftige Forschungsbeitridge ist in diesem Zusammenhang die
Fragestellung, inwiefern derartige Krisensituationen den Selektionskréften der Umwelt
geschuldet, auf die in dieser Arbeit thematisierten Faktoren zuriickzufiihren oder durch
andere Faktoren bedingt sind, die hier keine Relevanz besitzen.

Zum Abschluss des Ergebniskapitels 6 befassst sich Abschnitt 6.5 jetzt noch
einmal explizit mit zwei Gestaltungsmoglichkeiten und ihrer Nutzung in den fiinf unter-
suchten Unternehmen, die Ausgangspunkt der Uberlegungen waren und einen Untersu-
chungsschwerpunkt dargestellt haben (vgl. Abschnitt 1.1) — Outsourcing und
Offshoring. Gleichzeitig wird so die fiinfte und damit letzte Forschungsfrage aus Ab-
schnitt 3.5 adressiert.

6.5 Konsequenzen fiir die Nutzung von Offshoring bzw. Outsourcing

Bevor die Erkenntnisse zur Nutzung von Outsourcing und Offshoring separat
diskutiert werden, gibt Tabelle 6-19 einen komprimierten Uberblick iiber die aktuelle

Konfiguration der Support-Bereiche der fiinf Fallstudienunternehmen.
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F&E" IT

HR

F&A

Einkauf

Technologieunternehmen A

Governance Mode

Geographische Verteilung

Art und Weise der Erbringung

fast ausschlieRlich interne
Erbringung

aktuell iberwiegend
interne Erbringung

GroRteil zentral in
Deutschland, z.T. an
akquirierten Standorten

Uberwiegend dezentral,

Standardisierungs-

initiativen, Kernfunktion in den GBs, nur

"Dienstleister"

kleinere IT-Service-Center

operative Verantwortung

fast ausschlieBlich interne
Erbringung ("Full Service

Provider")

dezentral

operative Verantwortung
in den GBs, nur
"Dienstleister"

Chemie- und Pharmahersteller B

Governance Mode

Geographische Verteilung

Art und Weise der Erbringung

fast ausschlieBlich interne fast ausschlieBlich interne fast ausschliellich interne

fast ausschlielich interne

Erbringunig Erbringung (in

Servicegesellschaft D)
Entwicklung dezentral,

Forschung z.T.
zentralisiert

regionale Center,
2.T. dezentral

Kernfunktion,
vergleichsweise hohe
Freiheitsgrade

keine eigenstandige
Funktion, hoher
Automatisierungsgrad

Erbringung (in
Servicegesellschaft D)

zentrale Steuerung,
regionale SSCs

Holdingverantwortung,
hoher
Automatisierungsgrad

Erbringung (in
Servicegesellschaft D)

zentrale Steuerung,
regionale SSCs

Holdingverantwortung,
hoher
Automatisierungsgrad

ausschlieflich interne
Erbringung

dezentral,
Konzentrationsanséatze

Teilkonzern-
verantwortung, "Lead-
Buyer-Konzept"

High-Tech-Unternehmen C

Governance Mode

Geographische Verteilung

Art und Weise der Erbringung

ausschlieBlich interne
Erbringung Erbringung
Kernprozesse zentral in
Deutschland, einige
Teams in Absatzmarkten

regionalen IT-Zentren,
sonst dezentral

in Verantwortung der
Kernfunktion
"Anhangsel"

ansatzweise Biindelung in

Landesgesellschaften, nur Lar

fast ausschlieBlich interne fast ausschlieRlich interne

Erbringung

dezentral

in Verantwortung der

ausschlieRlich interne
Erbringung

dezentral

in Verantwortung der

aften, nur Lar

haften, nur

"Anhéngsel"

"Anhangsel"

ausschlieRlich interne
Erbringung

an Produktionswerken
ausgerichtet

enge Verkniipfung mit der

Kernfunktion Produktion

Handelsunternehmen D

Governance Mode

Geographische Verteilung

Art und Weise der Erbringung

Uberwiegend externe
Erbringung

intern verbliebene
Restaufgaben dezentral

nur "Dienstleister” fir
Basisleistungen

ausschlieBlich interne
Erbringung

dezentral, erste
Konzentrationsversuche
nicht von Bestand

in Verantwortung der
einzelnen
Geschéftseinheiten

fast ausschlieRlich interne
Erbringung

dezentral, erste
Konzentrationsversuche
nicht von Bestand

in Verantwortung der
einzelnen
Geschéftseinheiten

wichtige Teile extern
erbracht (Beschaffung)

intern verbliebene
Aufgaben zentral

intern verbliebene
Prozesse sind
Kernprozesse

Konsumgiiterhersteller E

Governance Mode

Geographische Verteilung

Art und Weise der Erbringung

Mix aus interner und
externer Erbringung

Grofteil in Deutschland,

regionale Zentren und
dezentrale Mitarbeiter

Mitarbeiter unterstehen
Zentraleinheit,
Standardisierungen

Uberwiegend interne
Erbringung

dezentral

Mitarbeiter unterstehen
Zentraleinheit,
Standardisierungen

ausschlieflich interne
Erbringung

weitgehend dezentral,
erste Initiativen zu
regionaler Blindelung

Mitarbeiter unterstehen
Zentraleinheit,
Standardisierungen

1) Fir Unternehmen A Fokus auf Geschéftsbereich A, fiir Unternehmen B nur Teilkonzern C

Tabelle 6-19:

drei Konfigurationsdimensionen (eigene Darstellung)

Kurzcharakterisierung der untersuchten Funktionen je Fallstudie in Bezug auf die

Bereits diese Ubersicht verdeutlicht, dass die untersuchten Unternehmen nur

wenig Gebrauch von Auslagerungsoptionen machen. Tabelle 6-20 zeigt, dass F&A- und

F&E-Aufgaben gar nicht outgesourct werden.”® Hinsichtlich der F&E-Prozesse lisst

sich dieses Ergebnis anhand des Konzeptes der Kernkompetenzen erkliaren (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2.2): Samtliche Unternehmen, in denen der F&E-Bereich Gegenstand der

Untersuchung war, betrachten diese Funktion als Kernkompetenz, mit deren Hilfe sich

Wettbewerbsvorteile realisieren lassen (vgl. Abschnitt 6.2.1). In Ubereinstimmung mit
Empfehlungen der Literatur (vgl. Abschnitt 3.3.2.4) schlieBen die Unternehmen deshalb

3% In Tabelle 6-20 wurden die Funktionen der einzelnen Fallstudien mit einem X versehen, sofern die
Erbringung von Prozessen dieser Funktion der Definition von Outsourcing aus Abschnitt 1.3.3 gentigt
und diese Prozesse nicht nur ibergangsweise ausgelagert worden sind. Letzteres ist beispiclsweise bei
den vereinzelten Auslagerungen im F&E-Bereich der Fallstudien I und II der Fall.
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die Auslagerung solcher Féhigkeiten aus. Allerdings existieren auch verschiedene Stu-
dien, die in Frage stellen, ob es sinnvoll ist, Outsourcing-Entscheidungen vom Konzept
der Kernkompetenzen abhéngig zu machen. Gilley & Rasheed (2000: 779) kénnen z.B.
keine Erfolgsunterschiede finden zwischen Unternehmen, die Kernprozesse von
Support-Bereichen outgesourct haben und solchen, die lediglich Randprozesse ausgela-
gert haben. Saunders, Gebelt & Hu (1997: 73) stellen sogar fest, dass das Outsourcing
von IT-Kernprozessen gegeniiber der Auslagerung peripherer IT-Prozesse Vorteile zu
besitzen scheint. Auch Shen (2005: 290) zweifelt die Sinnhaftigkeit des Ansatzes fiir
Beschliisse zum Outsourcing von HR-Aufgaben an. Die Praxis kann diese Zweifel zu-
mindest fiir Forschung & Entwicklung bislang nicht bestétigen.

F&E" IT HR F&A Einkauf
FS| X
FS I
FS Il X
FS IV X X
FSV X X

1) Fiir Unternehmen A Fokus auf Geschaftsbereich A, fir Unternehmen B nur Teilkonzern C

Tabelle 6-20:  Nutzung von Qutsourcing durch die Fallstudienunternehmen nach Funktionen

(eigene Darstellung)

Die Nichtnutzung von Outsourcing im F&E-Bereich ist unter Beriicksichtigung
des Faktors Know-how-Spezifitit auch vor dem Hintergrund der Transaktionskosten-
theorie plausibel: Diese prognostiziert fiir Transaktionen, fiir die Investitionen mit hoher
Faktorspezifitit notwendig sind, eine Regelung tiber Hierarchien und damit eine interne
Erbringung (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 2006: 520; Williamson, 1991: 281). Zur
Ubernahme von F&E-Aufgaben miissten externe Dienstleister signifikant in spezifi-
sches Humankapital investieren. Da kaum weitere Verwendungsmoglichkeiten fiir die-
ses Humankapital bestehen, die Faktorspezifitéit der erforderlichen Investitionen also als
hoch zu bezeichnen ist, sind Service Provider zu entsprechenden Investitionen nicht
bereit. Die Unternehmen miissen die Prozesse in Konsequenz selbst erbringen. Fiir den
Verzicht von Technologieunternehmen A und High-Tech-Konzern C auf Outsourcing
im HR-Bereich gilt grundsitzlich die gleiche Argumentation: Die hohe Spezifitit der
HR-Prozesse erfordert von externen Anbietern dulerst spezifische Investitionen. Poten-
zielle Dienstleister sehen deshalb von der Ubernahme dieser Aufgaben ab oder bieten
sie nur zu prohibitiv hohen Preisen an. Die hohe Spezifitit der HR-Prozesse ist jedoch
durch das Management der beiden Unternehmen verursacht und nicht wie im F&E-
Bereich intrinsisches Merkmal der Prozesse selbst (vgl. Abschnitte 5.1.2.1 und 5.3.2.1).

Tabelle 6-20 belegt, dass lediglich IT-Prozesse regelméfig ausgelagert werden.
Dabei ist allerdings zu beachten, dass nur in Fallstudie IV der GroBteil der IT-Prozesse
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extern erbracht wird, wihrend z.B. die Unternehmen A und C jeweils nur einzelne Pro-
zesse outgesourct haben. Fiir das Verstindnis der IT-Konfiguration von Unternechmen A
ist die Prinzipal-Agent-Theorie bedeutsam (vgl. Abschnitt 2.1.1.2): Der Technologie-
konzern hatte sich in der Vergangenheit in grole Abhéngigkeit von einem Provider be-

386

geben, der diesen Umstand missbrauchte ("moral hazard").”” Nachdem die Prozesskon-

trolle wieder miithsam inhouse aufgebaut worden ist, werden IT-Aufgaben jetzt nur noch

duBerst selektiv ausgelagert (vgl. Abschnitt 5.1.1).%*7

Unternehmen E beklagt ebenfalls
Schwierigkeiten beim Outsourcing von IT-Prozessen und stellt insbesondere erhebliche
Defizite beziiglich der globalen Lieferfahigkeit externer Dienstleister fest (vgl. Ab-

schnitt 5.5.2.3).

Die Nutzung von Offshoring-Optionen durch die fiinf Fallstudienunternehmen
gibt Tabelle 6-21 wieder. Hier féllt sofort auf, dass auch diese neue Erbringungsmog-

lichkeit relativ wenig in Anspruch genommen wird.”*®

F&E" IT HR F&A Einkauf
FS|I X X
FS I X (X) (X)
FS I
FS IV
FSV X X)
1) Fiir Unternehmen A Fokus auf Geschaftsbereich A, fir Unternehmen B nur Teilkonzern C (X) = Im Rahmen von Shared Service Centern

Tabelle 6-21:  Nutzung von Offshoring durch die Fallstudienunternehmen nach Funktionen
(eigene Darstellung)

So hat nur Technologieunternehmen A F&E-Prozesse ins Ausland verlagert — und dies
lediglich in sehr begrenztem Umfang (vgl. Abschnitt 5.1.1). IT-Aufgaben werden zwar
anscheinend regelmifBiger als andere Support-Aufgaben verlagert, das Ausmal} dieser
Offshoring-MaBnahmen ist aber gerade in den Fallstudien II und V duBerst begrenzt
(vgl. Abschnitte 5.2.1 und 5.5.1). Die Aussagen in verschiedenen Interviews bestétigen
zudem, dass speziell die know-how-intensivsten Aufgaben aus F&E und IT nach wie
vor vollstindig in Deutschland konzentriert sind. Unter Berlicksichtigung der Modifika-

tionen von Leontief (1953) lésst sich dieses Muster {iber das Faktorproportionentheorem

% Dieses Outsourcing-Risiko wird in der Literatur hinlinglich diskutiert (vgl. Abschnitt 3.3.2.1).

**7 Den Outsourcing-Partnern werden jetzt Anreize gesetzt, die helfen sollen, die Probleme der Vergan-
genheit zu vermeiden. Einem Dienstleister in Indien wird beispielsweise iiber feste Abnahmezusagen
eine sichere Kalkulationsbasis und damit eine langfristige Existenzgrundlage geboten, wihrend sich
dieser verpflichtet, seine Services zu einem Festpreis zu erbringen. Die Attraktivitit fiir Unternehmen
A besteht darin, dass der indische Partner im Gegensatz zum Technologiekonzern die Féhigkeit be-
sitzt, die besten IT-Talente in Indien zu akquirieren und zu binden.

In Tabelle 6-21 wurden die Funktionen der einzelnen Fallstudien mit einem X versehen, sofern die
Erbringung von Prozessen dieser Funktion der Definition von Offshoring aus Abschnitt 1.3.2 ent-
spricht.
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(Ohlin, 1933) deuten (vgl. Abschnitt 2.2): Deutschland ist verhéltnisméBig reich an
hochqualifizierten Arbeitskriften, was im Rahmen der internationalen Arbeitsteilung zu
einer Konzentration wissensintensiver Aufgaben an diesem Standort fiihrt. Der Zugang
zu qualifiziertem Personal, der in der Literatur als ein wesentlicher Beweggrund fiir
Offshoring angesehen wird (vgl. Abschnitt 3.2.2.1), scheint folglich kaum Einfluss auf
die rdumliche Anordnung der wissensintensivsten Aufgaben auszuiiben, sondern sich
lediglich auf miBig komplexe Prozesse auszuwirken. Dariiber hinaus sieht Unterneh-
men E die Nutzung von Offshoring-Potenzialen als Herausforderung fiir die IT-
Dienstleister, um in der Lage zu sein, wettbewerbsfihige Angebote vorzulegen. Kon-
sumgiiterhersteller E geht davon aus, dass IT-Offshoring-Kompetenzen im Sinne von
dynamischen Féhigkeiten (vgl. Abschnitt 2.1.2.3) eher von Dienstleistern aufgebaut
werden konnen als von Konzern E selbst (vgl. Abschnitt 5.5.1). Alle sonstigen
Offshoring-MaBinahmen der Fallstudienunternehmen — transaktionale HR- und F&A-
Prozesse bei Unternehmen B sowie bestimmte F&A-Aufgaben von Unternehmen E —
wurden im Rahmen von Shared Service Centern realisiert. Wie die Stellungnahmen
verschiedener Manager belegen, stand bei diesen Projekten fiir Chemie- und Pharma-
hersteller B aber nicht die Idee der Prozessverlagerung, sondern der Prozessbiindelung
im Vordergrund (vgl. Abschnitte 5.2.1). Da ein HR- und ein F&A-SSC am Konzern-
hauptsitz errichtet wurden, sind aus Deutschland dabei keinerlei Support-Aufgaben ins
Ausland abgewandert. Mit der Etablierung eines SSC in der Slowakei hat Unternehmen
E hingegen bestimmte F&A-Prozesse aus Deutschland abgezogen. Dies betrifft jedoch
nur einen kleinen Anteil der Prozesse (vgl. Abschnitt 5.5.1). Unter Beachtung der Defi-
nition von Offshoring bzw. Outsourcing in den Abschnitten 1.3.2 bzw. 1.3.3 lassen sich

die Erkenntnisse in folgendem Befund zusammenfassen:

Befund III: Deutsche Unternehmen nutzen Outsourcing- und Offshoring-
Moglichkeiten fiir die Erbringung unterstiitzender Funktionen nur
in geringem Umfang. Die Nutzung beschréinkt sich meist auf ein-
zelne Prozesse. Der Anteil des ver- oder ausgelagerten Prozess-
volumens am gesamten Prozessvolumen liegt deshalb fiir die un-
terstiitzenden Funktionen mit Ausnahme der IT bei weit unter
10%. Gleiches gilt fiir den Anteil an Arbeitsplitzen.

Die Forschung hat sich bislang wenig mit der Verbreitung von Offshoring und
Outsourcing fiir die unterstiitzenden Funktionen deutscher Unternehmen auseinanderge-
setzt (vgl. auch die Abschnitte 3.2.2.2 und 3.3.2.2). Hinsichtlich der Verlagerung von
Support-Aufgaben stammt die wohl wichtigste Studie von Hutzschenreuter, Dresel &
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Ressler (2007).**° Sie kommen zu dem Ergebnis, dass sich {iber 40% der befragten Un-
ternehmen noch gar nicht mit Offshoring auseinandergesetzt haben, rund ein Drittel
Offshoring allerdings bereits nutzen (Hutzschenreuter, Dresel & Ressler, 2007: 37ff.).**°
Die empirischen Erkenntnisse zum Outsourcing von Support-Aufgaben fassen Matiaske
& Mellewigt (2002) zusammen. Dem Beitrag zufolge ist insbesondere der IT-Bereich
von Auslagerungen betroffen, was mit den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung
iibereinstimmt (vgl. Tabelle 6-20). Die Autoren berichten aber z.T. auch von ver-
gleichsweise starker Verbreitung von Outsourcing fiir andere Funktionen (Matiaske &
Mellewigt, 2002: 645f.).

Nach Ansicht des Verfassers laufen Leser obiger Beitrdge Gefahr, die Relevanz
von Offshoring und Outsourcing flir deutsche Unternehmen zu {iberschitzen, weil in
diesen Beitrdgen keine Aussagen zum Umfang der Ver- und Auslagerungsaktivitdten
gemacht werden. So wiirden beispielsweise die IT-Bereiche von Technologieunterneh-
men A und High-Tech-Konzern C, die beide nur einzelne IT-Prozesse externalisiert
haben, den Grofteil ihrer IT-Aufgaben aber intern abwickeln, in solchen Studien als
ausgelagert gelten. Die F&E-Funktion von Unternehmen A und die IT-Funktion von
Unternehmen E, die nur duflerst bescheidene Offshoring-Versuche unternommen haben,
wiirden u.U. als verlagert eingestuft. Die Beispiele verdeutlichen, dass quantitative Stu-
dien zur Verbreitung von Offshoring und Outsourcing versuchen miissen, dem Umfang
der Nutzung explizit Rechnung zu tragen, z.B. durch die Konzentration auf einzelne

391
Prozesse.

Das grofle Beharrungsvermogen unterstiitzender Funktionen (vgl. Abschnitt 6.4)
ist ein wichtiger Grund fiir die geringe Nutzung von Outsourcing und Offshoring. Wie
die Fallstudien klar gemacht haben, basiert dieses Beharrungsvermdgen z.T. auf der eng
begrenzten Kompatibilitdt der Konfigurationsoptionen. Die Kombination verschiedener
Konfigurationsoptionen fiir eine Funktion ist in der Praxis meist nicht effizient. Fiir Un-
ternehmen B wére beispielsweise nach der aufwendigen Automatisierung vieler F&A-
und HR-Prozesse und ihrer Biindelung in SSCs eine zusitzliche Ver- oder Auslagerung
von Aufgaben dieser Funktionen nicht vorteilhaft (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Der

% Der Artikel von Ambos (2005) zu R&D-Offshoring legt einen Offshoring-Begriff zu Grunde, der vom
Verstdndnis des Abschnitts 1.3.2 abweicht. Die Arbeiten von Boes & Schwemmle (2004) und
Eichelmann et al. (2005) sind eher populdrwissenschaftlicher Natur.

3% Kaufmann et al. (2006: 24) stellen in ihrer Untersuchung zu den Strategien deutscher Unternehmen in

China fest, dass an den chinesischen Standorten nur sehr selten Services fiir andere Linder erbracht

werden.

Stirkere Verbreitung als Offshoring und Outsourcing hat bei den analysierten Unternehmen das Sha-

red Service Center-Konzept gefunden. Die Literatur sieht eine zunehmende Popularitit von SSCs:

Campenhausen & Rudolf (2001: 82) sprechen hinsichtlich SSCs von "immer stirkerer Anwendung"

und Fischer & Sterzenbach (2006: 123) sehen eine "zunehmende Verbreitung". Kriiger & Danner

(2004: 215) sehen Enttduschungen im Zusammenhang mit Outsourcing als Treiber eines "verstirkten

Trends" zu SSCs.

39
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Managing Director F&A SSC Deutschland erldutert: "Die verbleibenden transaktiona-
len und damit fiir einen Fremdbezug, fiir ein Offshoring oder ein Outsourcing in Frage
kommenden Elemente sind so klein geworden, dass wir sagen, hier iiberwiegt jetzt die
Problematik der Schnittstellen." In Fallstudie IV sorgt das Outsourcing weiter Teile der
IT und der Beschaffung dafiir, dass sich die simultane Verfolgung alternativer Gestal-
tungsoptionen fiir diese Bereiche nicht lohnt (vgl. Abschnitt 5.4.1). Auch der CIO von
Technologieunternehmen A sieht Offshoring und Automatisierung als zwei nicht ver-
einbare Konfigurationsmdglichkeiten (vgl. Abschnitt 5.1.1).

These 6: Die parallele Nutzung bestimmter Konfigurationsoptionen fiir
dieselbe Funktion, wie z.B. Offshoring und Automatisierung, ist
im Regelfall unwirtschaftlich. Die Nutzung bestimmter Konfigu-
rationsoptionen schlie3t somit die konomisch sinnvolle Nutzung
bestimmter anderer Konfigurationsoptionen fiir dieselbe Funktion

aus.

Hintergrund der These ist die Tatsache, dass fiir die 6konomisch sinnvolle Nut-
zung von Konfigurationsmoglichkeiten wie Offshoring, Outsourcing oder Shared

392

Service Center ein ausreichend grof3es Prozessvolumen notwendig ist.”~ Zudem liegen

fiir die genannten Konfigurationsmoglichkeiten in der Regel steigende Skalenertrige
vor.””® Die Aufteilung des gesamten Prozessvolumens auf mehrere Gestaltungsoptionen
reduziert logischerweise das Volumen, das fiir jede einzelne Option zur Verfiigung
steht, so dass deren Vorteilhaftigkeit im Vergleich zur ausschlieBlichen Nutzung einer
Option sinkt oder ganz verloren geht. Entscheidungen fiir eine Konfigurationsoption
sind insofern gleichzeitig Entscheidungen gegen alternative Optionen. Da ein Wechsel
zwischen Konfigurationsmoglichkeiten, also z.B. die Abkehr von Outsourcing zu Guns-
ten der Einrichtung interner Shared Service Center, mit einem extrem hohen Ressour-
ceneinsatz verbunden wire, begriindet die Festlegung auf eine Gestaltungsoption
gleichzeitig eine Pfadabhingigkeit.*** Fiir die Management-Praxis bedeutet die These,
dass sich Manager bei der Gestaltung einer Support-Funktion meist auf eine bestimmte
Option konzentrieren sollten. Auch fiir groe Unternehmen — selbst das mit Abstand
kleinste Fallstudienunternehmen hat mehr als 10.000 Angestellte — lohnt die parallele
Verfolgung mehrerer Konfigurationsmoglichkeiten fiir eine Funktion nicht. Auflerdem
tun Unternehmen, die bislang noch nicht auf neue Moglichkeiten der Gestaltung unter-

stiitzender Bereiche zuriickgegriffen haben, gut daran, besondere Sorgfalt bei der initia-

392 Auf die Bedeutung des funktionsspezifischen Faktors Prozessvolumen gehen die Fallstudien II, IV
und V ein (vgl. Abschnitte 5.2.2.1,5.4.2.1 und 5.5.2.1).

3% Zum Begriff steigender Skalenertrige vgl. FuBnote 199.

3% Zum Begriff vgl. FuBnote 48.
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len Entscheidung zwischen diesen Konfigurationsoptionen walten zu lassen, weil die

Entscheidung zu einer Pfadabhéngigkeit fiihrt, die hdufig nur schwer revidierbar ist.

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung deuten ferner darauf hin, dass
dem Offshoring von Support-Prozessen im Sinne von Abschnitt 1.3.2 in der Unterneh-
menspraxis in Deutschland auch in Zukunft nicht die Bedeutung zuteil werden wird, die
diese Konfigurationsoption in der 6ffentlichen Diskussion heute bereits besitzt (vgl.
Abschnitt 1.1). Vielmehr zeugen mehrere Indikatoren davon, dass die Relevanz von
Verlagerungen unterstiitzender Aufgaben schon bald stagniert, wihrend die Automati-

sierung von Support-Prozessen an Einfluss gewinnt. Es ergibt sich folgende These:

These 7: Die Wachstumsraten fiir das Offshoring unterstiitzender Prozesse
deutscher Unternehmen gehen in den nichsten Jahren zuriick und
werden innerhalb von fiinf Jahren negativ. Mittels weiterer IT-
Fortschritte werden Unternehmen stattdessen direkt Prozess-

Automatisierungen realisieren.

Fiir die These sprechen drei Argumente. Zum einen ist das Potenzial zur Verbes-
serung der Rahmenbedingungen fiir Offshoring inzwischen begrenzt: Probleme der
Vergangenheit wie z.B. hohe Kosten der Kommunikationstechnologie, schlechte Infra-
struktur an Offshoring-Standorten oder politische Hemmnisse sind groftenteils ausge-
rdumt. Zum anderen reduziert sich die Vorteilhaftigkeit von Offshoring durch hohe
Fluktuationsraten an den Offshoring-Destinationen und rasante Lohnkostenentwicklun-
gen betrichtlich (vgl. Abschnitte 3.2.2.3, 5.1.2.2, 5.1.2.3 und 5.2.2.1). Diese Sorge teilt
auch die Geschiftsfithrerin SSC HR Deutschland von Chemie- und Pharmahersteller B:
"Da ist eben wirklich die Frage, ist Offshoring in 5 Jahren noch eine Alternative und
eine Losung. Ich glaube, Offshoring ist etwas, was in den nédchsten 2 bis 3 Jahren noch
finanziellen Gewinn bringt, aber nicht mehr notwendigerweise in 5 bis 6 Jahren." Zu-
dem erdffnen weitere Fortschritte in der Informationstechnologie fiir bestimmte unter-
stiitzende Prozesse Optimierungsmoglichkeiten, die ein weitaus hoheres Kosteneinspa-
rungs- und Qualitdtsverbesserungspotenzial aufweisen als Offshoring-Optionen. Das
Projekt zur automatischen Rechnungspriifung mittels Optical Character Recognition
(OCR) von Unternehmen B ist hierfiir ein Beispiel (vgl. Abschnitt 5.2.1). Es ist deshalb
wahrscheinlich, dass deutsche Unternehmen, die oft durchaus iiber die erforderlichen
Investitionsmittel zur Realisierung moderner IT-Losungen verfiigen, bei Offshoring-
Vorhaben hingegen durch die deutsche Sprache im Vergleich zu angelsachsischen Un-

ternehmen benachteiligt sind, in Zukunft generell verstirkt auf Automatisierungen set-
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zen und die Phase der Verlagerung von Support-Aufgaben gewissermallen iibersprin-

gen. 3

Bevor Kapitel 7 die vorliegende Arbeit zusammenfasst, auf die Grenzen der em-
pirischen Untersuchung aufmerksam und die Implikationen fiir Forschung und
Management-Praxis deutlich macht, gibt Tabelle 6-22 noch einmal einen Uberblick

iiber die Diskussion der Ergebnisse.**®

3% Hutzschenreuter & Gréne (2009a: 295; 2009b: 1164) merken mehrfach an, dass Prozessverlagerungen
bei deutschen Unternehmen deutlich weniger verbreitet sind als bei angelsdchsischen Firmen.

3% Die Spalte "Forschungsfrage" referenziert auf die Nummerierung in Abschnitt 3.5. Die Spalte ganz
rechts in der Tabelle enhélt nur Theorien, die {iber die theoretischen Grundlagen des Kapitels 2
hinausgehen.
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Verhéltnis des
Ab- ie Be- The- In der Literatur Bislang in der Literatur Eetuides e Zusitzliche Aspekte der Zusatz_hche
. schungs- Thema Inhalt o . p These zu . . theoretische
schnitt f fund se Aspekte ver Theorieansatze ) vorliegenden Arbeit
rage Ergebnissen der Grundlagen
Literatur
6.1 1 Beeinflussende 1 Die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen deutscher Unternehmen wird durch Einzelne Faktoren, Transaktionskostentheorie, Stitzend Identifikation zusatzlicher Faktoren, Structure follows
Faktoren Faktoren aus zehn Faktorenclustern bestimmt. einzelne Konfigurations- Prinzipal-Agent-Theorie, RBV, Systematisierung der relevanten Strategy-Prinzip,
Hinsichtlich funktionsspezifischer Faktoren sind dies Prozesscharakteristika, interne  dimensionen, einzelne  Konzept der Faktoren Boundary Spanning-
Schnittstellen und externe Schnittstellen . Funktionen Kernkompetenzen, Literatur, Great Man
Hinsichtlich unternehmensinterner Faktoren sind dies auf Individuen basierende , auf dynamische Fahigkeiten, Theory, 7-S-Modell,
den Unternehmensressourcen basierende , auf der Unternehmenskultur basierende makrodkonomische Motive der Industrielebens-
und auf der Unternehmenshistorie basierende Faktoren . Internationalisierung zyklus-Modell
Hinsichtlich unternehmensexterner Faktoren sind dies beschaffungsmarktseitige und
industrieseitige Faktoren sowie Faktoren des Makroumfeldes .
6.2.1 2 Wirkungsweise der 1 Die Auspragung einer jeden Dimension der Erbringung unterstiitzender Funktionen ist Bedeutung einzelner Transaktionskostentheorie, Stitzend Separate Analyse der Bedeutung aller Pfadabhéngigkeiten
Faktoren von bestimmten Faktoren abhéngig. Faktoren fir Prinzipal-Agent-Theorie, Faktoren fiir alle drei
Der Governance Mode ist von der Know-how-Spezifitit der Funktion, der Governance Mode und  Konzept der Erbringungsdimensionen
Auspragung des Zielsystems des Unternehmens, der Organisationshistorie und geographische Kernkompetenzen,
Charakteristika des Provider-Marktes abhéngig. Verteilung bestimmter ~ Pfadabhangigkeiten
Die geographische Verteilung hangt von der Auspréagung des Zielsystems des Support-Aufgaben (ansatzweise)
Unternehmens, Akquisitionen , der Organisationshistorie , der Verfligbarkeit von
Talenten sowie vom politisch-rechtlichen Umfeld ab.
Die Art und Weise der Erbringung héngt von der Ausprédgung des Zielsystems und
der Orqanisationshistorie des Unternehmens ab.
6.2.2 2 Wirkungsweise der 2  Die HR-Konfiguration und die F&A-Konfiguration eines Unternehmens sind Bedeutung einzelner Systematischer Vergleich der
Faktoren mehrheitlich von den gleichen Faktoren abhéngig, d.h., mehr als die Halfte der fiir die Faktoren fiir einzelne Bedeutung der Faktoren fir die
eine Funktion relevanten Faktoren sind auch fiir die andere Funktion von Bedeutung. Funktionen verschiedenen Funktionen
6.2.2 2 Wirkungsweise der 3 Die Konfiguration der F&E ist von anderen Faktoren abhangig als die Konfiguration Bedeutung einzelner RBV, Konzept der Stiitzend Systematischer Vergleich mit
Faktoren von IT, HR, F&A und Einkauf, weil die F&E im Gegensatz zu den anderen Faktoren fiir die F&E- Kernkompetenzen, Bedeutung der Faktoren fiir andere
untersuchten Funktionen als Kernkompetenz angesehen wird. Konfiguration dynamische Fahigkeiten Funktionen
6.2.3 2 Wirkungsweise der 4  Unternehmensinterne Faktoren haben den gréRten Einfluss auf die Konfiguration der Bedeutung einzelner Dynamische Fahigkeiten, Stiitzend Priorisierung der Faktoren nach der Pfad-
Faktoren unterstlitzenden Funktionen. Innerhalb der unternehmensinternen Faktoren iiben die unternehmensinterner ~ Pfadabhéngigkeiten Starke ihres Einflusses, Identifikation abhangigkeiten, 7-S-
beiden Faktorencluster auf der Unternehmenskultur basierende Faktoren und auf der Faktoren (z.B. (ansatzweise) zusétzlicher Faktoren Modell
Unternehmenshistorie basierende Faktoren den grofiten Einfluss aus. Infrastruktur)
6.3 3 Wirkungsebene der n Die Faktoren wirken ausnahmslos prozessiibergreifend oder bzw. und Ermittlung der Wirkungsebene der
Faktoren unternehmenstiibergreifend. Faktoren
6.4 4 Dynamik der 5  Grundlegende Veranderungen der Konfiguration unterstiitzender Funktionen bediirfen Relevanz des Konzeptes des Population Ecology
Konfiguration eines Auslosers. Typischerweise handelt es sich dabei um eine Unternehmenskrise. strukturellen Beharrungsvermogens
6.5 5 Nutzung von m Deutsche Unternehmen nutzen Outsourcing- und Offshoring-Mdglichkeiten fiir die Verbreitung von Makrodkonomische Motive der teils stiitzend, teils ~ Beachtung des Umfangs von
Offshoring und Erbringung unterstiitzender Funktionen nur in geringem Umfang. Die Nutzung Offshoring und Internationalisierung, konfligierend Outsourcing- und Offshoring-
Outsourcing beschrankt sich meist auf einzelne Prozesse. Der Anteil des ver- oder ausgelagerten  Outsourcing Transaktionskostentheorie MaRnahmen
Prozessvolumens am gesamten Prozessvolumen liegt deshalb fir die un-
terstiitzenden Funktionen mit Ausnahme der IT bei weit unter 10%. Gleiches gilt fur
den Anteil an Arbeitsplatzen.
6.5 5 Nutzung von 6  Die parallele Nutzung bestimmter Konfigurationsoptionen fiir dieselbe Funktion, wie Economies of Scale,
Offshoring und z.B. Offshoring und Automatisierung, ist im Regelfall unwirtschaftlich. Die Nutzung Pfadabhéangigkeiten
Outsourcing bestimmter Konfigurationsoptionen schlieBt somit die 6konomisch sinnvolle Nutzung
bestimmter anderer Konfigurationsoptionen fiir dieselbe Funktion aus.
6.5 5 Nutzung von 7  Die Wachstumsraten fiir das Offshoring unterstiitzender Prozesse deutscher Aktuelle Verbreitung von Makrodkonomische Motive der teils stiitzend, teils ~ Vergleich unterschiedlicher Optionen
Offshoring und Unternehmen gehen in den nachsten Jahren zuriick und werden innerhalb von fiinf Offshoring, Prognose Internationalisierung konfligierend verschiedener Dimensionen
Outsourcing Jahren negativ. Mittels weiterer IT-Fortschritte werden Unternehmen stattdessen kiinftiger Entwicklung
direkt Prozess-Automatisierungen realisieren.

Tabelle 6-22:

Befunde und Thesen im Uberblick (eigene Darstellung)
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7. Zusammenfassung und Implikationen

Mit dem siebten Kapitel endet diese Arbeit. Nachdem sie in Abschnitt 7.1 zu-
sammengefasst worden ist, weist Abschnitt 7.2 auf die Grenzen der empirischen Unter-
suchung hin. Abschnitt 7.3 verdeutlicht schlieBlich die Implikationen der Ergebnisse fiir

Forschung und Management-Praxis.
7.1 Zusammenfassung

Ausgangspunkt der Arbeit war die Feststellung, dass sich durch die dynamische
Entwicklung der Informationstechnologie sowie wirtschaftliche und politische Liberali-
sierungstendenzen in vielen Niedriglohnldndern zusitzliche Mdéglichkeiten der Bereit-
stellung von Geschiftsprozessen ergeben haben. Dazu zihlen vor allem Offshoring und
Outsourcing, die neue Antwortoptionen hinsichtlich der Frage darstellen, wo und durch
wen ein Geschiftsprozess erledigt werden soll und damit einen Kernaspekt der Unter-
nehmensstrategie betreffen (Hutzschenreuter, 2005: 92f.). Gleichzeitig fiihrt der hohe
Kostendruck, mit dem Unternehmen auf Grund internationaler Konkurrenz zu kimpfen
haben, dazu, dass neben den primdren Funktionen der Wertschopfungskette auch unter-
stiitzende Funktionen verstirkt in den Fokus von Optimierungsbemiihungen riicken
(Kagelmann, 2001: 2).*” Deren Konfiguration war in ihrer Gesamtheit allerdings bis-
lang nicht explizites Forschungsobjekt (dhnlich Frese (2005: 489) oder Kreisel (1995:
5)). Auch der Forschungsstand beziiglich des Offshoring und Outsourcing von unter-
stiitzenden Funktionen muss trotz der medialen Aufmerksamkeit, die diesen Gestal-
tungsoptionen zuteil wird (Levy, 2005: 685; Pyndt & Pedersen, 2005: 17), als bruch-
stiickhaft bezeichnet werden (Coggburn, 2007: 316; Fish & Seydel, 2006: 96; Gilley,
Greer & Rasheed, 2004: 232; Gilley & Rasheed, 2000: 763; Jouanne-Diedrich, 2004:
126; Lilly, Gray & Virick, 2005: 57; Nicholson, Jones & Espenlaub, 2006: 238f.; Shen,
2005: 276). Vorliegende Studien beschiftigen sich meist mit ganz spezifischen Ge-
sichtspunkten, so dass selbst iiber die Verbreitung von Offshoring und Outsourcing fiir
die unterstiitzenden Funktionen kaum gesicherte Erkenntnisse existieren und Zusam-
menhdnge und Unterschiede zwischen Funktionen oder Konfigurationsdimensionen
unklar bleiben. Vor diesem Hintergrund setzte es sich die vorliegende Arbeit zum Ziel,
einen Beitrag zur ganzheitlichen Erforschung der Erbringung unterstiitzender Funktio-
nen durch deutsche Unternehmen zu leisten, wobei die Nutzung der neuen Erbringungs-

formen Offshoring und Outsourcing einen Untersuchungsschwerpunkt bilden sollte.

Hierzu wurde, nachdem zunéchst die theoretische Basis vorgestellt und die exis-

tierende Literatur zur Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen ausfiihrlich aufge-

*7 Die infolge der Finanzkrise zwischenzeitlich duferst geddmpfte wirtschafltiche Entwicklung im Jahr
2008 hat diesen Trend weiter verstérkt.
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arbeitet worden war, ein Bezugsrahmen fiir die ankniipfende explorative Untersuchung
vorgestellt, dessen Dimensionen sich aus folgenden zentralen Fragestellungen zur
Gestaltung von Geschéftsprozessen ableiteten: Wer erbringt den Prozess? Wo wird der

Prozess erbracht? Wie wird der Prozess erbracht?

Im Rahmen von fiinf Fallstudien, in deren Verlauf insgesamt 67 ausfiihrliche In-
terviews im In- und Ausland gefiihrt wurden und die sich strikt an die methodischen
Vorgaben zur Fallstudienforschung von Yin (Yin, 2003: 33ff) und Eisenhardt
(Eisenhardt, 1989b: 536) hielten, wurden anschlieBend Faktoren inklusive ihrer Wir-
kungsweise identifiziert, die die relevanten Konfigurationsdimensionen des Bezugs-
rahmens hinsichtlich der Funktionen Forschung & Entwicklung, IT, Personalwesen,

Finanz- und Rechnungswesen sowie Einkauf beeinflussen.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigen, dass die drei Dimensio-
nen der Erbringung unterstiitzender Funktionen von z.T. verschiedenen Faktoren ab-
hingen. Trotzdem wirkt sich der Grof3teil der Faktoren multidimensional und multi-
funktional aus. Innerhalb der Support-Bereiche nimmt die Forschung & Entwicklung
insofern eine Sonderstellung ein, als dass ihre Konfiguration grundsitzlich von anderen
Faktoren abhéngt als die der anderen unterstiitzenden Funktionen. Dies ldsst sich in ers-
ter Linie auf ihre Rolle als Kernkompetenz zuriickfithren. Die Ergebnisse der Arbeit
belegen, dass unternechmensinterne Faktoren, die in der Forschung bisher weitgehend
vernachléssigt worden sind, die grote Bedeutung fiir die Ausgestaltung der Support-
Bereiche deutscher Unternehmen besitzen. Groe Relevanz kommen insbesondere Un-
ternehmenskultur und -historie zu. Zudem verfiigt die Konfiguration der unterstiitzen-
den Funktionen iiber ein groBes Beharrungsvermdgen, das nur durch spezifische Ereig-
nisse iberwunden werden kann. Speziell Unternehmenskrisen kommen als ein solches
Ereignis in Betracht. Die Ergebnisse deuten ferner darauf hin, dass die Nutzung von
Offshoring und Outsourcing fiir die Erbringung unterstiitzender Funktionen deutscher
Unternehmen eher gering ist. Da der Automatisierung von Prozessen in Zukunft grofere
Bedeutung zukommen wird und die parallele Nutzung von Automatisierungen und
Offshoring fiir dieselbe Funktion unwirtschaftlich ist, wird das Offshoring-Wachstum in
den néchsten fiinf Jahren zum Stillstand kommen.

7.2 Grenzen der empirischen Untersuchung

Wie fiir jede wissenschaftliche Untersuchung muss auch fiir die vorliegende Ar-
beit auf gewisse Limitationen hingewiesen werden. Zunéchst ist auf die Beschrankung
der Analyse auf deutsche Unternehmen hinzuweisen. Diese Einengung des Untersu-
chungsgegenstands wurde bewusst vorgenommen, um die ohnehin betrdchtliche Kom-

plexitét nicht durch landesspezifische Differenzen hinsichtlich der Rechts- und Ausbil-
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dungssysteme, Kulturen oder Kapitalmirkte weiter zu erhéhen.*”® Zwar finden sich auf
den ersten Blick keine Anhaltspunkte, die auf eine Exklusivitit einzelner Befunde bzw.
Thesen fiir Deutschland schlieBen lassen. Die Bedeutung bestimmter Faktoren und ihre
Wirkungsweise auf die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen unterscheiden
sich aber vermutlich z.T. zwischen Landern. Zu denken ist dabei z.B. an Einflussgro-
Ben, die sich auf den Schutz geistigen Eigentums, den Provider-Markt oder das sozio-
kulturelle Umfeld beziehen.

Eine weitere inhaltliche Einschrinkung beriihrt die Auswahl der untersuchten
unterstiitzenden Funktionen, die sich grundsétzlich am Modell der Wertschopfungskette
von Porter (1985: 39ff.) und seiner Klassifizierung von primiren und sekundiren Funk-
tionen orientierte (vgl. Abschnitt 1.3.1), Rechts- oder Kommunikationsabteilungen aber
beispielsweise nicht beriicksichtigte. Da die Untersuchung funktionsspezifische Ergeb-
nisse hervorgebracht hat, konnte eine Analyse dieser Bereiche u.U. zusitzliche Zusam-
menhénge aufdecken. Die zur Verfiigung stehenden Ressourcen wurden in dieser Arbeit

auf die funf mitarbeiterstarksten Funktionen konzentriert.

Zudem hat sich die Untersuchung darauf fokussiert, Faktoren zu identifizieren,
deren Einfluss fiir die aktuelle Konfiguration der unterstiitzenden Prozesse deutscher
Unternehmen verantwortlich ist. Absichtlich ausgeklammert wurden hingegen Auswir-
kungen der Konfiguration oder einzelner GestaltungsmaBBnahmen auf den Erfolg der
Unternehmen. Die Ermittlung dieses Erfolgs wiirde gleichfalls durch den Umstand er-
schwert, dass Unternehmen nur ungern iiber Misserfolge z.B. von Offshoring- oder
Outsourcing-Projekten berichten, so dass entsprechende Auskiinfte hdufig verzerrt sein
diirften.*”

Limitationen betreffen aber auch den in Abschnitt 3.5 entworfenen Bezugsrah-

men.**

Dieser umfasst mit der Faktorgruppe der funktionsspezifischen Faktoren neben
unternehmensinternen und unternehmensexternen Faktoren eine dritte Faktorgruppe,
obwohl sich alle etwaigen Faktoren streng genommen bereits letzteren beiden Faktor-
gruppen erschopfend zuordnen lieBen. Die Beriicksichtigung einer zusétzlichen Faktor-
gruppe war in dieser Arbeit, die sich explizit der Analyse ausgewdhlter Funktionen ver-
schrieben hat, zweckmiBig, um funktionsimmanente Faktoren separat zu erfassen.*"'
Mit der Einfiihrung dieser Faktorgruppe geht allerdings ein gewisser Verlust an Uber-
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schneidungsfreiheit der Faktoren einher.”~ Der Verfasser hat dies bewusst in Kauf ge-

3% Zu diesen Differenzen vgl. Calori, Lubatkin, Very & Veiga (1997) und Lewin & Kim (2004).

% In der generellen Forschung zur internationalen Expansion von Unternechmen liegen einzelne Ergeb-
nisse zu den Erfolgsauswirkungen verschiedener Variablen vor (z.B. Hutzschenreuter & Voll, 2008).

4% Vgl. Abbildung 3-2.

1 vgl. FuBnote 123.

492 S0 lieBe sich beispielsweise der funktionsspezifische Faktor Know-how-Spezifitit streng genommen
auch als unternehmensexterner Faktor klassifizieren, da die angesprochene Know-how-Spezifitdt nicht
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nommen, weil im Mittelpunkt der Untersuchung eine mdglichst ganzheitliche Erfassung
der relevanten Faktoren und aussagekriftige Ergebnisse beziiglich ihrer Wirkungsweise

standen und nicht die Uberschneidungsfreiheit der Faktoren.

Die Unterteilung der Faktoren in die Faktorgruppen der funktionsspezifischen,
unternehmensinternen und unternehmensexternen Einflussgrofen orientiert sich ferner
bereits teilweise an der Wirkungsebene, auf der die zugehorigen Faktoren Einfluss aus-
iiben. Dass gemid3 Abschnitt 6.3 unternehmensexterne Faktoren meist industrieweit
Bedeutung haben (Wirkungsbreite), wahrend unternehmensinterne Faktoren meist auf
Ebene des gesamten Unternehmens wirken (Wirkungstiefe), ist z.T. durch die Logik der
Faktorgruppenunterteilung bedingt. Bei der Zuteilung der Faktoren auf die Faktorgrup-
pen wird demnach die Wirkungsebene vieler Faktoren schon implizit beriicksichtigt.
Dariiber hinausgehende Erkenntnisse liefern in erster Linie die Daten zu Wirkungstiefe

und -breite der einzelnen Faktoren.

Hinsichtlich der drei Konfigurationsdimensionen ist einzurdumen, dass flir die
Art und Weise der Erbringung unterstiitzender Funktionen durchaus Definitionen denk-
bar sind, die von derjenigen in Abschnitt 3.5 abweichen. Beitrige, die darauf abzielen,
die Erbringung unterstiitzender Funktionen zwischen Unternehmen unter Effizienzge-
sichtspunkten zu vergleichen, konnten beispielsweise Geschwindigkeit, Qualitidt oder
Kosten der Erbringung einbeziehen. Fiir die Fragestellungen aus Abschnitt 3.5 waren

diese Aspekte hingegen entbehrlich.

AuBerdem muss die Heterogenitdt der Wirkungsweise betont werden, die teil-
weise fiir ein und denselben Faktor festgestellt wurde. Die Wirkungsweise unterscheidet
sich nicht nur zwischen Dimensionen und Funktionen, sondern differiert je nach Aus-
pragung des Faktors auch von Unternehmen zu Unternehmen. Dem explorativen Cha-
rakter des vorliegenden Beitrags entsprechend, wurden somit ganz verschiedene, z.T.

403

gegensitzliche Wirkungsweisen aufgenommen.” Deshalb ist die ermittelte Wirkungs-

weise eines Faktors mitunter falliibergreifend nicht eindeutig.

Des Weiteren ist nicht auszuschlieBen, dass im Rahmen der Fallstudien-Reihe
einzelne Faktoren, die fiir die Gestaltung der unterstiitzenden Funktionen bestimmter

Unternehmen in Deutschland relevant sind, nicht identifiziert werden konnten. Obwohl

auf den Unterschieden zwischen Unternechmen beruht und somit keinen unternehmensinternen Faktor
darstellt.

493 7 B. hat in den Fallstudien I und II u.a. die hohe Know-how-Spezifitit der F& E-Prozesse dazu gefiihrt,
dass kein Outsourcing erwogen wird. In Fallstudie IV war hingegen gerade die hohe Know-how-
Spezifitit in IT und Beschaffung ein wichtiger Grund fiir die vorgenommenen Auslagerungen. Wei-
terhin war die fehlende Verfiigbarkeit von Talenten fir Technologiekonzern A ein Argument fiir seine
F&E-Offshoring-Versuche in Ruménien. Bei Chemie- und Pharmahersteller B und High-Tech-
Konzern C spricht im Gegensatz dazu genau dieser Faktor gegen die Verlagerung von F&E-
Prozessen: Der GroBteil der Experten ist in Deutschland zu finden.
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mehrere Industrien untersucht worden sind, kdnnten spezielle Faktoren fiir Branchen
existieren, die in dieser Arbeit nicht betrachtet wurden. Der Verfasser musste hier zwi-
schen einer Stirkung der externen Validitit durch die Logik des Replizierens bereits
aufgedeckter Zusammenhinge (Yin, 2003: 47f.) und der Beriicksichtigung zusétzlicher

Industrien wihlen und entschied sich fiir erstere.***

7.3 Implikationen
7.3.1 Implikationen fiir die Forschung und weiterer Forschungsbedarf

Aus der Untersuchung ergeben sich einerseits allgemeine Implikationen fiir die
Forschung zur Erbringung unterstiitzender Funktionen, andererseits aber auch sehr kon-

krete Empfehlungen hinsichtlich des weiteren Forschungsbedarfs.

Die vorliegende Arbeit hat verdeutlicht, dass sich viele Faktoren gleichzeitig auf
mehrere Support-Funktionen und verschiedene Dimensionen ihrer Konfiguration aus-
wirken, was in der Literatur bislang kaum beachtet worden ist (vgl. Abschnitt 3.4). So
beruhen die in Abschnitt 6.2 erlduterten Ergebnisse auf dem Vergleich der Wirkungs-
weise der Faktoren auf unterschiedliche Funktionen und Dimensionen. Die Forschung
sollte deshalb kiinftig nicht nur extensiver der Forderung von Cheng & Bolon (1993:
14f.) nach multifunktionalen Studien nachkommen, sondern auch verstiarkt dimensions-
iibergreifend arbeiten. Durch solche ganzheitlicheren Betrachtungen sind nicht nur die
bereits identifizierten Zusammenhange eingehender zu erforschen. Vergleiche der Wir-
kungsweise der Faktoren auf Funktionen und Konfigurationsdimensionen besitzen das
Potenzial, weitere Parallelen und Unterschiede aufzudecken, die u.U. zu wichtigen zu-

siatzlichen Erkenntnissen fiihren konnten.

Eine weitere Implikation betrifft den Aggregationslevel von Untersuchungen zur
Konfiguration unterstiitzender Funktionen. Die Arbeit hat gezeigt, dass Prozesse selbst
innerhalb einer Funktion &uBerst unterschiedlich erbracht werden kénnen.*”® Zudem
wurde in den Gesprachen deutlich, dass sich Konfigurationsentscheidungen von Unter-
nehmen normalerweise auf einzelne Prozesse und nicht auf ganze Funktionen beziehen.
Auch wissenschaftliche Analysen, die sich mit einzelnen Funktionen oder den Support-

Bereichen in ihrer Gesamtheit beschéftigen, sollten insofern diesen Aggregationslevel

4% Dass sich der Autor dieser Entscheidungssituation ausgesetzt sah, liegt an der natiirlichen Begrenzt-
heit von Ressourcen. Fallstudien sind eine sehr zeitintensive Forschungsmethode, was sich auch fiir
die vorliegende Arbeit bestétigt hat: Allein die Datensammlung nahm 12 Monate in Anspruch. Des-
halb war es umso wichtiger, die Logik des Replizierens von Anfang an zu beachten, um in einem an-
gemessenen Zeitrahmen zu mdglichst validen Ergebnissen zu gelangen (vgl. Abschnitt 4.2).

495 Technologieunternehmen A hat z.B. bestimmte F&E-Prozesse nach Tschechien bzw. Ruminien ver-
gelagert, einzelne F&E-Prozesse an externe Dienstleister ausgelagert und erbringt wiederum andere
F&E-Prozesse intern in Deutschland.
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berticksichtigen, weil sie sonst Gefahr laufen, realititsverzerrende Vergleiche anzustel-
len und in Konsequenz unzuldssige Schliisse zu ziehen (vgl. auch Ausfiihrungen zu Be-
fund III in Abschnitt 6.5).

Die meisten Thesen und Befunde dieser Arbeit sind eng mit der Fallstudien-
Methodik verkniipft. Viele Faktoren und ihre Wirkungsweise auf die verschiedenen
Funktionen und Konfigurationsdimensionen konnten erst durch die Detailliertheit, Aus-
fiihrlichkeit und thematische Offenheit der gefiihrten Gesprache aufgedeckt werden,
durch die neu auftauchende Aspekte flexibel eingebunden werden konnten.*”® Auf
Grund der hohen Komplexitit des Themas sowie der im Rahmen der vorliegenden Ana-
lyse gemachten Erfahrung, dass viele Zusammenhédnge zunidchst wenig offensichtlich
sind,*” kann zur Anwendung der Fallstudien-Methodik zur Erforschung dieses The-
menfeldes nur geraten werden (Kenney, Massini & Murtha, 2009: 896). Da die im vor-
liegenden Beitrag entwickelten Thesen nicht unmittelbar grof8zahlig getestet werden
konnen (vgl. Ausfiihrungen unmittelbar vor Abschnitt 6.1 und FuBnote 310), lieBen sich
so Hypothesen zu Einzelaspekten isolieren, die anschlieBend in quantitativen Untersu-

chungen iiberpriift werden konnten.

Kiinftige Analysen konnten insbesondere die Limitationen der vorliegenden Ar-
beit adressieren. So wére beispielsweise die Ausweitung auf zusdtzliche Support-
Bereiche wie z.B. die Rechts- oder Kommunikationsabteilung informativ. Hier wére zu
priifen, ob einer dieser Support-Bereiche dhnlich starke Uberschneidungen zu anderen
Support-Bereichen hinsichtlich der fiir die Konfiguration relevanten Faktoren aufweist
wie dies zwischen der HR und der F&A-Funktion der Fall ist (vgl. These 2). Auch die
Untersuchung von Unternehmen aus anderen Industrien oder anderen Landern erscheint
vielversprechend, da weitere industriespezifische Faktoren mit Wirkung auf die Gestal-
tung der Support-Bereiche ebenso denkbar sind wie ldnderspezifische Unterschiede.
Eine wichtige wissenschaftliche Herausforderung wird in Zukunft auBerdem darin be-
stehen, die Erfolgsauswirkungen verschiedener Konfigurationen und der Nutzung be-

stimmter Konfigurationsoptionen zu messen.

Inhaltliche Schwerpunkte sollten in erster Linie auf die Analyse unternehmens-
interner Faktoren abzielen (vgl. Ausfiihrungen zu These 4 in Abschnitt 6.2.3). Hier ist
zum einen die ausfiihrliche Beschéftigung mit Zusammenhéngen zwischen der Kultur
von Unternehmen und ihrer Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen aussichts-
reich. Zum anderen muss die Unternehmenshistorie stirker in den Fokus riicken: Bis-

lang haben Pfadabhéngigkeiten, die flir die Ergebnisse dieser Arbeit von gro3er Bedeu-

496 vol. Mason (2002: 62ff.) und Abschnitt 4.2.
407 7u denken ist z.B. an unternehmenskulturelle Faktoren.
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tung sind,*®® in der Literatur zur Gestaltung unterstiitzender Funktionen kaum eine Rolle
gespielt. Diesbeziiglich verspricht auch die eingehendere Auseinandersetzung mit dem
Beharrungsvermdgen von Support-Bereichen sowie mit den Ereignissen, die letztend-
lich die Uberwindung dieser Verinderungsresistenz bewirken, aufschlussreiche Er-
kenntnisse. Die Population Ecology (Hannan & Freeman, 1977; 1984; 1989) konnte

dabei als theoretische Ausgangsbasis fiir derartige Uberlegungen dienen.

Die Forschung sollte sich auch der Fragestellung widmen, inwieweit zwischen
den Faktoren Hierarchien existieren, die dazu fiihren, dass bestimmte Faktoren die Re-
levanz anderer Einflussgroflen schmélern oder vollstindig {iberlagern. In den Fallstu-
dien I und II wurde beispielsweise fiir die geographische Verteilung der F&E-Funktion
der Schutz geistigen Eigentums als iibergeordnete Einflussgrofle ermittelt, die aus der
Einstufung der Funktion als Kernkompetenz resultiert und die Bedeutung anderer Fak-
toren erheblich abschwécht (vgl. Abschnitte 5.1.2.1 und 5.2.2.1). Vor dem Hintergrund
von These 6 in Abschnitt 6.5 sollte die Wissenschaft zudem untersuchen, welche Kom-
binationen von Konfigurationsoptionen fiir eine Funktion in der Praxis tatsédchlich anzu-
treffen sind und was diese von Kombinationen wie z.B. Offshoring und Automatisie-
rungen, deren parallele Nutzung gemil der Ergebnisse dieser Arbeit nicht sinnvoll ist,

unterscheidet.

Die Auswirkungen der jlingsten Finanz- und Wirtschaftskrise auf die Konfigura-
tion unterstiitzender Funktionen sind ein ebenfalls interessanter Forschungsgegenstand.
Die weltweit drastisch verschlechterten 6konomischen Rahmenbedingungen in den Jah-
ren 2007 bis 2009 haben den Kostendruck auf praktisch sdmtliche Industrien erhoht und
auch in Deutschland eine Vielzahl existenzbedrohender Unternehmenskrisen hervorge-
rufen. Diese konnten auf der einen Seite als notwendiger Ausloser fiir tiefgreifende
Konfigurationsverdnderungen dienen (vgl. Ausfiihrungen zu These 5 in Abschnitt 6.4).
Auf der anderen Seite standen selbst gesunden Unternehmen weniger liquide Mittel zur
Verfligung, weshalb eine gewisse Abkehr von investitionsintensiven Projekten zu ver-
muten ist. In Konsequenz konnte sich die in These 7 beschriebene Entwicklung der zu-
nehmenden Nutzung von Automatisierungsmoglichkeiten zu Ungunsten der Verbrei-

tung von Offshoring verzégern.

7.3.2 Implikationen fiir die Management-Praxis

Die Ergebnisse dieser Arbeit wirken sich in verschiedener Hinsicht auf die Un-

ternehmenspraxis aus. Zundchst einmal erhalten Manager ein detailliertes, wissenschaft-

%8 vgl. Abschnitte 6.1, 6.2 und 6.5. Hutzschenreuter & Israel (2009: 448) bemingeln die allgemein ge-
ringe Beachtung von Pfadabhéngigkeiten in der Forschung zu dynamischen Wettbewerbsstrategien.
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lich fundiertes Gesamtbild der Erbringung unterstiitzender Funktionen durch die unter-
suchten Unternehmen. Auf Grund des unzureichenden Forschungsstands zur Konfigura-
tion der Support-Bereiche helfen speziell die ausfiihrlichen Situationsbeschreibungen
innerhalb der Fallstudien, eigene Losungsansitze zur Erbringung dieser Aufgaben ein-
zuordnen. Interessant diirfte fiir Manager auch sein, dass die Studie von einer ver-
gleichsweise geringen Nutzung neuer Erbringungsformen wie Offshoring oder
Outsourcing ausgeht (Befund I1I) und damit vielen populdrwissenschaftlichen Beitrdgen
(z.B. Eichelmann et al., 2005: 6; Lewin & Couto, 2007: 18ff.) widerspricht. Unterneh-
men sollten deshalb irrationalen Aktionismus hinsichtlich Offshoring und Outsourcing
vermeiden und stattdessen die verschiedenen Optionen zur Konfiguration ihrer unter-

stiitzenden Funktionen individuell und vorurteilsfrei priifen.

Zudem fiihren die Erkenntnisse sehr deutlich vor Augen, welche Faktoren Ein-
fluss auf die Konfiguration unterstiitzender Funktionen nehmen. Durch die Verwendung
von Fallstudien weist die Untersuchung eine Praxisndhe auf, die hilft, die aktuelle Situa-
tion eines jeden Unternehmens sowie die Entwicklungen und Abhédngigkeiten, die zu
dieser Situation gefiihrt haben, schnell zu erfassen. Das Verstindnis fiir die Hintergriin-
de der momentanen Situation sowie das Wissen um die relevanten Einflussgrofen un-
terstiitzt Manager bei der Einschidtzung von Entscheidungssituationen und ermdglicht
dadurch kiinftig bessere Entscheidungen. Vorteilhaft hierfiir ist mit Sicherheit, dass der
vorliegende Beitrag sehr konkret auf einzelne Konfigurationsdimensionen und Funktio-
nen eingeht, so dass z.B. potenzielle Hindernisse fiir eine KonfigurationsmaBBnahme

schnell erkannt und bereits im Vorfeld aus dem Weg gerdumt werden kénnen.

Fiir bestimmte Faktoren konnte eine vom aktuellen Forschungsstand abweichen-
de bzw. die bisherigen Ergebnisse der Literatur prizisierende Wirkungsweise festge-
stellt werden, die von Managern in Zukunft ins Kalkiil gezogen werden sollten: So be-
trifft der Mangel an Talenten, iiber den die deutsche Tagespresse regelméfig berichtet
(z.B. Kroger (2008)), in der vorliegenden Analyse lediglich die F&E-Funktion. Des
Weiteren sollte der Einfluss des politisch-rechtlichen Umfeldes auf die Konfiguration
der unterstiitzenden Funktionen nicht allein auf die aus Unternehmenssicht haufig
imageschidigende Instrumentalisierung von Offshoring- und Outsourcing-Vorhaben
durch die Politik reduziert werden. Die Fallstudien I, II, III und V haben demonstriert,
dass gerade die rdumliche Verlagerung von Support-Aufgaben in den Zielldndern oft
von politischer Seite aktiv gefordert wird (vgl. Abschnitte 5.1.2.3, 5.2.2.3, 5.3.2.3 und
5.5.2.3).

Die Arbeit zeigt aulerdem, dass sich die parallele Nutzung bestimmter Konfigu-
rationsoptionen fiir eine Funktion unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht lohnt
(These 6). In der Praxis sehen deutsche Unternehmen von der Kombination gewisser

Gestaltungsmoglichkeiten wie z.B. Offshoring und Automatisierungen ab, weil die Auf-
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teilung einer Aufgabe zu subkritischen Volumina fiihren kann und die durch die Auftei-
lung verursachte Komplexitit die vorhandenen Management-Kapazititen iiberdurch-

schnittlich stark beansprucht.*”

Auf Grund der im Rahmen der Untersuchung aufge-
deckten Pfadabhéngigkeiten sollten deutsche Unternehmen ihre Optionen besonders
sorgfiltig abwigen, wenn sie sich das erste Mal explizit mit der Gestaltung einer Funk-
tion beschéftigen, weil die zu diesem Zeitpunkt getroffenen Entscheidungen die Konfi-
guration ausgesprochen nachhaltig prigen und diese ein starkes Beharrungsvermogen
besitzt (vgl. Abschnitt 6.5). These 4 hat darauf aufmerksam gemacht, dass Manager
dabei die spezifische Unternehmenskultur im Auge behalten und keine Losungen an-
streben sollten, die die Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen wesentlich von

der Unternehmenskultur entfernt.

Ferner ist festzuhalten, dass die Problematik geographischer Schnittstellen an-
scheinend nicht vollstindig durch den Einsatz moderner Informationstechnologien wie
z.B. von mehreren Standorten gemeinsam genutzte IT- und Entwicklungssysteme oder
Videokonferenzen geldst werden kann und der reale personliche Kontakt noch nicht
komplett zu ersetzen ist: Die in dieser Arbeit analysierten Unternehmen haben zur
Schnittstelleniiberbriickung eigens spezielle Positionen geschaffen (vgl. Abschnitt 6.1).
Unternehmen, die Verlagerungen ihrer Support-Prozesse planen, sollten deshalb dieses

Ergebnis im Hinterkopf behalten und nicht allein modernen IT-Lésungen vertrauen.

SchlieBlich fehlt deutschen Unternehmen im Allgemeinen eine Gesamtstrategie
zur Erbringung der unterstiitzenden Funktionen (vgl. z.B. Abschnitte 5.3.1, 5.4.1 und
5.5.1). Die ermittelten Zusammenhénge zwischen den verschiedenen Funktionen und
Dimensionen lassen aber entsprechenden Handlungsbedarf erkennen. Da viele unter-
stiitzende Funktionen vor dhnlichen Herausforderungen stehen, sollten Unternehmen in
Zukunft funktions- und dimensionsiibergreifende Sichtweisen stirker fordern, um effi-
zientere und qualitativ leistungsfahigere Prozesse bereitstellen zu konnen. Die Entwick-
lung einer gemeinsamen Strategie fiir die Gesamtheit der unterstiitzenden Funktionen

wiirde einen wichtigen Schritt in diese Richtung darstellen.

Dass in deutschen Unternehmen bereichsiibergreifende Perspektiven beziiglich
der Erbringung unterstiitzender Funktionen wenig verbreitet zu sein scheinen, liegt u.a.
daran, dass die Verantwortung fiir diese Bereiche hdufig zwischen verschiedenen Vor-
stainden aufgeteilt ist. Die Vorstinde kiimmern sich dabei meist nicht exklusiv um diese
Funktion, sondern leiten zusétzlich operative Geschiftsbereiche, die nicht selten den

Grofteil ihrer Kapazitdten absorbieren. Die Support-Bereiche werden deshalb haupt-

9 Hutzschenreuter & Guenther (2009: 374ff.) und Hutzschenreuter & Voll (2008: 54ff.) demonstrieren,
dass allein die internationale Expansion von Unternehmen die Komplexitét fiir das Management er-
hoht. Offshoring ist hier als eine mogliche Form internationaler Expansion zu verstehen.
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sdchlich von Managern der zweiten Hierarchieebene gefiihrt, die im Normalfall nur ei-
nen eingeschrinkten Uberblick iiber die Gesamtheit der unterstiitzenden Funktionen
besitzen. Unternechmen sollten deshalb dariiber nachdenken, Support-Bereiche, deren
Konfiguration mehrheitlich von den gleichen Faktoren beeinflusst wird (z.B. HR und
F&A (vgl. These 2)), im Verantwortungsbereich eines Vorstands zu biindeln, der sich
dann ausschlie8lich diesen Funktionen widmen konnte, um so sinnvollen funktions-

iibergreifenden OptimierungsmalBBnahmen den Weg zu ebnen.
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Anhang

A-1: Wichtige Beitriige zum Offshoring von unterstiitzenden Funktionen im Uberblic

410
K

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert  Feenstra & Artikel Entwicklung von offshore Outsourcing, USA GrofR3zahlig Offshore Outsourcing mit starkem Wachstum in den
Hanson (1996) Auswirkungen auf die empirisch auf 80er Jahren; Auswirkungen auf Beschaftigungssituation
Beschaftigungssituation und Lohnniveau Basis makrodko-  und Lohnniveau nicht eindeutig
in den USA nomischer Daten
Unspezifiziert  Andersen Artikel Review von Konzepten zum Governance Unspezifiziert Literatur-Review Vier Konzepte werden diskutiert: Entscheidung zum
(1997) Mode bei Internationalisierungsschritten Governance Mode als Etablierungskette, der
Transaktionskostenansatz, der eklektische Ansatz und
das Framework organisatorischer Fahigkeiten; Autoren
sollten in Zukunft mehr die Verbindungen zwischen den
verschiedenen Anséatzen betonen
Unspezifiziert ~ Kohler (2001) Artikel Kosten der Fragmentierung der Unspezifiziert Makro6konomi- Erarbeitung eines Modells, dass auf spezifischen
Wertschopfungskette und sches Modell Faktoren basiert, die nicht zwischen Industrien
makrodkonomische Implikationen ausgetauscht werden kdnnen; unter Annahme eines
Fixkosten-Elements zeigt sich, dass Offshoring zu
Wohlfahrtsverlusten fihren kann
Unspezifiziert Mol (2004) Artikel Einflussfaktoren auf die Offshoring- Unspezifiziert Unspezifiziert Viele Offshoring-Projekte werden durch externen Druck
Entscheidung und nicht durch konsequente Kosten-Nutzen-Analysen
getrieben; GroRRe und internationale Ausrichtung sind
wichtige Erfolgsfaktoren, aber Offshoring-Vorhaben
mussen immer individuell ausgearbeitet und beurteilt
werden
Unspezifiziert  Venkatraman Artikel Einordnung des Phanomens Offshoring Unspezifiziert Unspezifiziert Offshoring ist nur ein Baustein im Design von
(2004) Organisationen der nachsten Generation; Unternehmen

mussen als globales Netzwerk von Prozessen
betrachtet werden

Anhang A-1: Offshoring-Studien (eigene Darstellung)

1 Die Ubersicht ist nach funktionaler Breite der Beitréige sortiert, die sich immer weiter verringert. D.h., dass zundchst Arbeiten ohne Funktionsspezifizierung aufgefiihrt
werden, gefolgt von Beitrdgen, die sich auf eine spezielle unterstiitzende Funktion, die in Abschnitt 1.3.1 eingefiihrt wurde, fokussieren. Fiir die Bereiche Einkauf und Per-
sonalwesen konnten keine relevanten Arbeiten ausfindig gemacht werden. Innerhalb einer funktionalen Gruppe von Beitridgen erfolgte die Anordnung aufsteigend nach
Erscheinungsjahr und schlieflich alphabetisch nach dem Namen des ersten Autors. Literatur zur Internationalisierung, die sich mit dem Aufbau zuséitzlicher Kapazititen
befasst, wurde ausgeklammert (vgl. Abschnitt 1.3.2). Da die Uberginge zwischen Offshoring und Internationalisierung mitunter flieBend sind, finden Untersuchungen zu
Direktinvestitionen z.T. Beriicksichtigung, sofern sie echte Aufgabenverlagerungen beinhalten. Zum Begriff der Direktinvestitionen vgl. z.B. Jahrrei3 (1984: 25ff.) oder
Kutschker & Schmid (2006: 80f.).
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Anhang

Anhang A-1: Offshoring-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert ~ Aron & Singh Artikel Beschaftigt sich mit der Frage, wie die Unspezifiziert Unspezifiziert Drei Empfehlungen: Priorisierung der Prozesse nach
(2005) bislang bescheidene Erfolgsquote von festen Kriterien, Risikoanalyse, Festlegung von Standort
Offshoring verbessert werden kann und Governance Mode
Unspezifiziert  Doh (2005) Artikel Auswirkungen von Offshoring und Unspezifiziert Theoretische Offshoring ist kein Win-Win-Game; die Politik muss die
Implikationen fir die Politik Argumentation groften Verwerfungen abmildern
Unspezifiziert  Deardorff Artikel Einkommensauswirkungen durch Unspezifiziert Makrodkonomi- Neben dem Ausbildungsniveau spielt vorhandene
(2005) Offshoring von "high-skilled" Jobs sches Modell Technologie eine Rolle; Lohnniveau im Land, das
Offshoring betreibt, kann unter dasjenige des Ziellandes
fallen; falls die Faktorausstattung zu Spezialisierung
fuhrt, kénnen aber auch alle Einkommensschichten im
verlagernden Land profitieren
Unspezifiziert  Levy (2005) Artikel Bedeutung und Auswirkungen von Weltweit Unspezifiziert Offshoring hat nicht, wie von Okonomen behauptet, fiir
Offshoring alle Beteiligte Vorteile; Shareholder profitieren, wahrend
Lander und Arbeiter schlechter gestellt werden kénnen,
weil die Verbindung zwischen Wertschopfung und
Standort aufgeldst wird
Unspezifiziert  Pyndt & Buch Acht Fallstudien zu Offshoring Danemark Interviews Eher beschreibend; Firmenspezifika fir Vorgehen
Pedersen entscheidend; Prozesse und nicht Funktionen werden
(2005) verlagert
Unspezifiziert ~ Antras, Artikel Auswirkung von landeribergreifenden Unspezifiziert Makroékonomi- Globalisierung ist keine Win-Win-Situation, sondern
Garicano & Teams auf die Organisation der Arbeit sches Modell kann zu LohneinbuBen fiihren
Rossi-Hans- und Loéhne
berg (2006)
Unspezifiziert  Blinder (2006) Artikel Diskussion der Effekte von Offshoring USA Unspezifiziert Da auch immer mehr normale Service-Jobs durch IT-
(insbesondere auf die Beschaftigung) Fortschritte offshore erledigt werden konnen, wird
insbesondere die Service-Industrie, die personlichen
Kontakt erfordert, in den USA gestarkt werden; die
Gesamtbeschaftigungseffekte sind eher gering
Unspezifiziert ~ Maskell et al. Arbeits- Treiber fur offshore Outsourcing Uber die Danemark Fragebogen- Offshore Outsourcing ist keine diskrete strategische
(2006) papier Zeit untersuchung Entscheidung, sondern ein Learning-by-Doing-Prozess;

zu Beginn stehen Kostenreduzierung als Treiber an
erster Stelle; mit wachsender Erfahrung realisieren
Manager auch qualitative und innovationsgetriebene
Vorteile von offshore Outsourcing
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Anhang A-1: Offshoring-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert  Gereffi (2006) Buch Effekte von Offshoring auf die globale Weltweit Unspezifiziert Standortmuster sind mit Hilfe der Wertschopfungskette
Quantitat und Qualitat von Arbeitsplatzen zu analysieren; in den letzten Jahren haben sich starke
geographische Konsolidierungen ergeben (z.B.
Produktion in China)
Unspezifiziert  Harrison & Artikel Auswirkung von Offshoring auf USA Literatur-Review  Job-Aufbau in Niedriglohnlandern reduziert tendenziell
McMillan (2006) Beschaftigung und makrodko- das Job-Angebot im Heimatland; die Auswirkungen sind
nomische Daten aber vergleichsweise gering
Unspezifiziert  Mankiw & Artikel Wiedergabe der politischen Debatte zu USA Literatur-Review Offshoring hat nur geringen Einfluss auf Jobverluste
Swagel (2006) Offshoring, Zusammenfassung der zwischen 2001 und 2004 gehabt; die meisten Beitrage
Studien zu den 6konomischen gehen sogar davon aus, dass verstarkte Beschaftigung
Auswirkungen von Offshoring offshore auch fiir das Heimatland von Vorteil ist
Unspezifiziert  Raubold (2006) Disser- Auswirkungen von Offshoring auf das Deutschland, GrofR3zahlig Offshoring hat einen negativen Effekt auf das
tation Humankapital Osterreich empirisch, Humankapital; entsprechende Investitionen werden vor
Industriedaten allem im unmittelbar benachbarten Ausland getéatigt
Unspezifiziert  Bausch & Krist  Artikel Zusammenhang zwischen Weltweit Meta-Analyse Internationalisierung wirkt sich positiv auf das Ergebnis
(2007) Internationalisierung und Firmenergebnis aus; Moderatoren sind R&D-Intensitat,
Produktdiversifikation, Heimatland, Firmenalter und
FirmengroRe
Unspezifiziert  Buch & Report Determinanten und Deutschland Fragebogen- Deutsche Direktinvestitionen ins Ausland wirken sich
Schnitzer Beschaftigungsauswirkung des untersuchung ingesamt eher positiv auf die Beschaftigungssituation in
(2007) Offshoring Deutschland aus; allerdings gibt es Unterschiede in
Bezug auf den Sektor (Dienstleistungen vs.
produzierendes Gewerbe), die Motive
(markterweiternde vs. kostengetriebene Motive) und
das Zielland (entwickelte Lander vs. Niedriglohnlander);
auslandische Direktinvestitionen in Deutschland wirken
sich weniger stark positiv auf die
Beschaftigungssituation aus als gemeinhin
angenommen
Unspezifiziert  Mithas & Konferenz-  Offshoring-Mdglichkeiten fiir USA Literatur-Review Hohe Informationsintensitat macht Prozesse eher
Whitaker (2007) beitrag verschiedene Funktionen und makrodko- offshorebar, Prozesse, fur die physische Prasenz

nomische Daten

notwendig ist, sind schwieriger zu verlagern; Daten zur
Beschaftigungs- und Gehaltsentwicklung
konterkarrieren diese Hypothesen eher
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert ~ Schirch & Konferenz- Governance Mode bei Offshoring- Deutschland, Theoretische Zu Beginn sind funktionale und firmenspezifische
Ruigrok (2007)  beitrag Vorhaben GroR-britannien, Argumentation Faktoren fir die Wahl des Governance Mode
Niederlande ausschlaggebend; funktionale Faktoren verlieren spater
ihren Einfluss; der erfolgreiche Umgang mit einem
geographisch entfernten Provider erfordert
entsprechende Anreize auf beiden Seiten und
Investitionen in die Beziehung
Unspezifiziert ~ Kumar, Fenema Artikel Theorien zu Abhangigkeiten von Unspezifiziert Theoretische Existierende Theorien zu Abhangigkeiten von Aufgaben
& Glinow (2009) Aufgaben untereinander Argumentation; untereinander reichen nicht mehr aus; Einfihrung von
Mini-Fallstudien drei Konzepten: "integration interdependence”, "hands-
off" und "information stickiness"
Unspezifiziert  Neureiter & Artikel Outsourcing-Motive, Standortwahl und Europa Eurostat Kosten und Markteintritt als wichtigste Motive; die
Nunnenkamp Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt in Datenbank Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt in Europa sind
(2010) Europa durch Offshoring nur gering
"White Collar" Lewin (2005) Artikel Trends in der International Business Unspezifiziert Unspezifiziert Offshoring steht noch am Anfang; vier Trends
Forschung erkennbar: Organisationale Prozesse werden zu
Commodities, Aufkommen hybrider
Unternehmensformen, externe Dritte Ubernehmen
héherwertige Teile der Wertschdpfungskette,
Kundenbedurfnisse werden besser adressiert
"White Collar" Markusen Konferenz- Anwendbarkeit von Handelstheorie- Unspezifiziert Makrodkonomi- Verschiedene Aspekte der Handesltheorie sind gut zur
(2005) beitrag Elementen auf Offshoring sches Modell Modellierung von Offshoring zu gebrauchen; die
Weltwirtschaft ingesamt profitiert von Offshoring,
einzelne Lander aber nicht unbedingt
"White Collar" Lewin & Peeters Artikel Offshoring von administrativen und USA Fragebogen- Offshoring befindet sich noch in einer friihen Phase,
(2006a) technischen Tatigkeiten in untersuchung aber wachst rasant; das Vorgehen ist dabei bottom-up,
Niedriglohnlander opportunistisch und sequentiell
"White Collar" Lewin & Peeters Artikel Identifikation von Offshoring-Treibern USA Fragebogen- Wachstumsstrategien sind ein wichtiger Treiber fiir
(2006b) untersuchung Offshoring
"White Collar" Lewin & Couto  Report Aktuelle Situation bezuglich Offshoring USA, Europa Fragebogen- Auch Kernfunktionen werden zunehmend verlagert;
(2007) und Haupttreiber untersuchung neben Kosten ist inzwischen der Zugang zu Talenten

wichtigstes Motiv (Kampf um Talente); Offshoring
entwickelt sich zur Globalisierung von Innovation;
Offshoring muss keine Jobverluste im Heimatland
bedeuten; Ziellander sind von Funktionen abhangig
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
"White Collar"  Volberda, Van Konferenz-  Offshoring-Treiber und der Einfluss der USA, Nieder- Fragebogen- Treiber konnen in die drei Gruppen Kosten, Ressourcen
den Bosch & beitrag Unternehmensgrofle lande, Deutsch- untersuchung und Differenzierung unterteilt werden; die
Roza (2007) land, Spanien, UnternehmensgroRe spielt fur die Wichtigkeit dieser
GroRbritannien Treiber eine grofie Rolle
Services Agrawal, Farrell  Artikel Mdéglichkeiten des Business Process Unspezifiziert Unspezifiziert Firmen kopieren beim Service-Offshoring haufig nur
& Remes (2003) Offshoring Produktionsstrategien; durch eine Anpassung der
Geschaftsprozesse an die Offshoring-Moglichkeiten
ergeben sich noch weitaus grof3ere Potenziale
Services Agrawal & Artikel Auswirkungen von Offshoring auf die USA Makrodko- Service-Offshoring schafft Kapazitaten fur héherwertige
Farrell (2003) Okonomie nomische Analyse Arbeitsplatze; indirekt profitiert insofern nicht nur die
Okonomie des Ziellandes, sondern auch die des
Heimatlandes
Services Bardhan & Kroll  Arbeits- Auswirkungen von Service-Offshoring auf USA Industriedaten Offshoring von Services folgt ahnlichen Mustern wie das
(2003) papier die Beschaftigungssituation Offshoring der Produktion zuvor; verschiedene negative
Auswirkungen auf die Wirtschaft und das Lohnniveau
im Heimatland sind denkbar
Services Dossani & Arbeits- Service-Offshoring aus den USA nach USA, Indien Industriedaten Technologische Fortschritte kdnnten mit Service-
Kenney (2003)  papier Indien und gesamtwirtschaftliche Offshoring eine neue Welle der Globalisierung
Auswirkungen entfachen; die Effekte sind bislang unklar; kurzfristige
negative Auswirkungen auf den US-
Beschaftigungsmarkt sind nicht auszuschlieen
Services Garner & Artikel Okonomische Effekte und mégliche USA Unspezifiziert Aktivitaten, die arbeitsintensiv, informationsbasiert,
Schwartz (2004) Antworten der Politik auf Service- kodifizierbar und transparent sind, kénnen einfacher
Offshoring verlagert werden; Offshoring sollte langfristig die
Beschaftigungssituation nicht verschlechtern; die
Volkswirtschaft kann sogar profitieren; einzelne
Gruppen von Arbeitern kdnnen aber durchaus
schlechter gestellt werden
Services Amiti & Wei Artikel Auswirkungen von Service-Offshoring auf Global (Schwer-  Grof3zahlig Beschaftigung im Service-Sektor nicht negativ von
(2005) die Beschaftigung im Service-Sektor punkt Grof- empirisch Offshoring beeinflusst; viele Industrielander (z.B. die
britannien) USA) sind im Service-Bereich auch immer noch
Insourcer
Services Trefler (2005) Konferenz-  Implikationen des Service-Offshoring USA Sekundardaten Protektionismus kann héchstens kurzfristig helfen;
beitrag Welle fur die Politik stattdessen mussen Investitionen und

Wettbewerbsfahigkeit durch ein entsprechendes
politisches Umfeld geférdert werden
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Services Farrell (2006) Artikel Befasst sich mit dem Problem der Weltweit Unspezifiziert Neben den Hotspots gibt es noch gentigend Ausweich-
Uberhitzung bestimmter Offshoring- Lokationen in einer ganzen Reihe von Landern, die iber
Standorte eine ausreichende Anzahl an Talenten verfligen
Services Olsen (2006) Arbeits- Auswirkungen von Service-Offshoring auf Unspezifiziert Literatur-Review Kein einheitliches Muster zu erkennen; viel scheint von
papier die Produktivitat der Branche und vom Unternehmen abzuh&ngen
Services Robert-Nicoud  Arbeits- Auswirkungen von Offshoring von Unspezifiziert Makro6konomi- Offshoring von Routineaufgaben hilft, die Beschaftigung
(2006) papier Services auf Beschaftigung und sches Modell in Kernkompetenzbereichen aufrecht zu erhalten
Wettbewerbsfahigkeit
Services Bunyaratavej, Artikel Untersuchung der Faktoren fur die USA Regression mit Uberraschenderweise steigt die Wahrscheinlichkeit ein
Hahn & Doh Standortauswabhl fir Service-Offshoring Hilfe von Zielland fur Offshoring zu werden mit dem Lohnniveau;
(2007) makrodkono- Ausbildungslevel und kulturelle Ahnlichkeit sind starke
mischen Daten Treiber der Standortwahl
Services Dossani & Artikel Neuere Entwicklungen des Service- USA, Indien Industriedaten Multinationale Konzerne spielen heute auch als Provider
Kenney (2007) Offshoring aus den USA nach Indien in Indien eine wichtige Rolle; inzwischen verlagern auch
kleine US-Unternehmen bereits nach Indien
Services Kedia & Labhiri Artikel Beziehung zwischen Unternehmen und Unspezifiziert Theoretisches Erarbeitung eines Partnerschaftsmodells mit drei
(2007) offshore Service Provider Modell moglichen Auspragungen: Taktische, strategische und
transformatorische Partnerschaft
Services Benni & Peng Artikel Einschatzung der Chancen Chinas, ein China Unspezifiziert China hat z.T. gute Voraussetzungen
(2008) wichtiger Offshoringplayer zu werden (Sprachfahigkeiten Japanisch und Koreanisch, gute
Telekommunikationsinfrastruktur), z.T. aber auch noch
grofRe Herausforderungen vor sich (Sprachfahigkeit
Englisch, Projektmanagementfahigkeiten)
Services Bunyaratavej, Artikel Untersuchung der Effizienz, mit der USA Data Envelopment Fur Service-Offshoring spielen andere Faktoren eine
Hahn & Doh verschiedene Ziellander firr Service- Analysis (DEA) Rolle als fur Produktions-Offshoring; die
(2008) Offshoring ihre Ressourcen nutzen mit makrookono-  interessantesten Ziellander sind China, Indien, Irland,
mischen Daten die Niederlande, Pakistan, die Slowakei, Spanien und
GroRbritannien, da alle diese Lander spezielle
Effizienzstarken aufweisen
Services Metters & Artikel Zur historischen Entwicklung des USA Historische Technologieentwicklungen und Eingriffe der Politik
Verma (2008) Offshoring von Services Aufarbeitung haben zum aktuellen Status von Service-Offshoring
beigetragen
Services Kirkegaard Artikel Auswirkungen des Service-Offshoring auf USA, Europa, Sekundarquellen  Die Arbeitsmarkteffekte sind sowohl in den entwickelten
(2008) die Arbeitsmarkte in entwickelten Japan, Asien Landern als auch in den aufstrebenden asiatischen

Landern sowie in Asien

Landern eher gering
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Services Doh, Artikel Determinanten der Standortentscheidung USA, UK GrofRzahlig Lohnkosten, Ausbildungsniveau und lokale politische
Bunyaratavej & bei Service-Offshoring empirisch Stabilitat sind signifikante Determinanten der
Hahn (2009) Standortentscheidung; die Lohnkosten sind dabei nicht
wichtiger als die anderen Determinanten
Services Werner (2009)  Artikel Auswirkungen von Service-Offshoring auf USA, Europa Makro- Sowohl in den USA als auch in Europa gehen
den Arbeitsmarkt in den USA und Europa Okonomische verhaltnismaRig wenig Arbeitsplatze durch Service-
Daten Offshoring verloren
Transaktions-  Reichert (2005) Disser- Business Process Offshoring aus Deutschland, Fallstudien Identifizierung von Faktoren, die die Standortwahl
basierte tation Deutschland nach Indien Indien beeinflussen; Identifizierung von Faktoren, die die
Services Auswahl des Governance Mode beeinflussen
Unter- Campenhausen Atrtikel Stand des Offshoring von Deutschland Unspezifiziert Englischsprachiges Ausland als Vorbild; Kosten- und
stutzende (2005) unterstitzenden Funktionen Qualitatsvorteile uberzeugend
Funktionen
Unter- Hutzschen- Konferenz- Governance Mode-Entscheidung bei Deutschland Fragebogen- Die Wahl des Governance Mode wird durch den
stutzende reuter, Dresel & beitrag Offshoring-Vorhaben untersuchung Governance Mode im Heimatland, die generellen
Funktionen Lewin (2007) Offshoring-Fahigkeiten der Firma sowie die
Erfahrungen mit verschiedenen Governance Modi
beeinflusst
Unter- Hutzschen- Buch Genaue Situationsbeschreibung Deutschland, Fragebogen- Identifikation von Treibern (Nr. 1: Kosten) und Risiken
stutzende reuter, Dresel & beziiglich Offshoring von unterstiitzenden USA untersuchung fur Offshoring; funktionale und regionale
Funktionen Ressler (2007) Funktionen in Deutschland, Vergleich mit Differenzierung; knapp 40% der Unternehmen haben
den USA sich noch nicht mit Offshoring auseinandergesetzt
Unter- Hutzschen- Artikel Governance Mode-Entscheidung bei USA, Deutsch-  Fragebogen- Wichtige Faktoren fiir die Governance-Entscheidung
stiitzende reuter, Dresel & Offshoring-Vorhaben land untersuchung sind die institutionelle Umwelt, das Offshoring-Verhalten
Funktionen Lewin (i.E.) anderer Firmen, firmenspezifische Charakteristika und
Besonderheiten der einzelnen Offshoring-
Implementation
Unter- Hutzschen- Artikel Erfolgsfaktoren flur Offshoring-Projekte USA, Deutsch-  Fragebogen- Wichtige Faktoren fiir den Erfolg (= Zeit bis zur
stutzende reuter, Dresel & land, GroR- untersuchung Realisierung der Kosteneinsparungsziele und der
Funktionen Lewin (i.E.) britannien, angepeilten Servicequalitat) sind Offshoring-Erfahrung,
Niederlande offentlich zugangliche Informationen,

Pfadabhangigkeiten, kulturelle Distanz und der
Governance Mode
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
"Back-Office"  Evison et al. Artikel Offshoring im Verhaltnis zu anderen Weltweit Interviews Um zwischen den Optionen entscheiden zu kénnen,
(2004) Lokationsoptionen (Co-Lokation, mussen Funktionen in einzelne Aufgaben disaggregiert
virtuelles Center of Excellence, werden; Faktoren sind Kodifizierbarkeit und
Nearshoring und Automatisierung) Abhangigkeiten zum Kerngeschéaft; Offshoring ist eine
Variante der umfassenderen strategischen
Fragestellung wo und wie Geschéaftsprozesse
angesiedelt werden sollten
Administrative  Kenney, Massini Artikel Einfihrung eines Special Issues zu Weltweit Theoretische Zusammenspiel von Kosten, Knowledge und Innovation
und & Murtha (2009) Offshoring Argumentation auf die Verbreitung von Outsourcing; Vergleich des
technische Offshoring-Phanomens mit Theorien zu
Services Direktinvestitionen und Internationalisierung
R&D Goshal & Artikel Organisationale Faktoren, die die Nordamerika, Fallstudien, Normative Integration und intensive Kommunikation
Bartlett (1988) Fahigkeit von Landesgesellschaften Europa Fragebogen- innerhalb der Landesgesellschaft und zwischen den
beeinflussen, die Diffusion von R&D- untersuchung Landesgesellschaften und der Zentrale wirken sich
Ergebnissen zu fordern positiv auf die Diffusion von R&D-Ergebnissen aus;
nicht eindeutig sind hingegen die Ergebnisse fur die
Nutzung lokaler Ressourcen und die Gewahrung lokaler
Autonomie
R&D De Meyer Artikel Management von internationalen Weltweit Interviews Wegen Marktdruck und Technologie-Know-how sind
(1993) Labornetzwerken multinationale Konzerne dazu Gibergegangen, ihre R&D-
Bereiche zu internationalisieren; diese
Internationalisierung hat Vorteile fir das technische
Lernen der R&D-Teams; Identifizierung von finf
Management-Praktiken, um dieses Lernen zu
ermoglichen
R&D Chiesa (1995) Artikel Analyse von Globalisierungsstrategien fur Weltweit Kurz-Fallstudien Ausarbeitung eines Framework zur Anordnung der
R&D R&D; wichtig ist dabei die Frage, ob ein Unternehmen
forschungs- oder entwicklungsorientiert ist; weitere
Faktoren liegen in der Umwelt oder sind
firmenspezifisch
R&D Florida (1997) Artikel Untersuchung von R&D- USA Telefoninterviews  Technologische Faktoren wichtiger als marktbasierte;

Direktinvestitionen in die USA

(grofdzahlig)

insbesondere Zugang zu neuen Technologien und
Talenten von Bedeutung

240



Anhang

Anhang A-1: Offshoring-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler
Scope

Autor(en)
(Jahr)

Art des
Beitrags

Thema Geographi-

scher Scope

Methodik/

Datengrundlage

Erkenntnisse

R&D

R&D

R&D

R&D

R&D

R&D

Reddy (1997)

Cantwell &
Harding (1998)

Gerybadze &
Reger (1999)

Serapio &
Dalton (1999)

Belitz (2000)

Zedtwitz &
Gassmann
(2002)

Artikel

Artikel

Artikel

Artikel

Artikel

Artikel

Effekte des R&D-Offshoring auf Indien

Ziellander

Wettbewerbsfahigkeit von Deutschland Deutschland

beziglich Innovation

Trends in globaler Anordnung der R&D Weltweit

Direktinvestitionen auslandischer USA
Gesellschaften in R&D-Kapazitaten in

den USA

Beweggriinde fiir die Internationalisierung Weltweit
von R&D, Einfluss auf den R&D-Standort  (Schwerpunkt
Deutschland Deutschland)

Weltweite Verteilung von R&D und ihre Weltweit

Treiber

Fragebogen-
untersuchung

Unspezifiziert

Fallstudien

Makrodkonomi-
sche Daten

Makrodkonomi-
sche Daten

Interviews,

offentliche Daten,
Kurz-Fallstudien

Bei R&D-Offshoring zur Produktentwicklung und
MarkterschlieBung diffundiert Know-how in die
Ziellander; Entwicklungslander kénnen in die globalen
Technologieentwicklungen eingebunden werden, wenn
lokale Innovationssysteme mit R&D-Standorten
multinationaler Unternehmen verlinkt werden

Vermutung, dass Wettbewerbsfahigkeit auf Grund
geringerer Direktinvestitionen nach Deutschland bei
gleichzeitig steigenden Direktinvestitionen deutscher
Unternehmen ins Ausland sinkt, ist voreilig;
Deutschlands R&D-Effizienz ist hoch; Fokussierung auf
funf Kernindustrien hilft; notwendige
Internationalisierung wurde vorgenommen

Nach starken Internationalisierungsbewegungen bis
Mitte der 90er Jahre gibt es in der zweiten Halfte der
90er Jahre eine Konsolidierungsbewegung; global
verteilte Standorte hatten zu ineffizienten Strukturen
gefihrt, die verschlankt werden mussten; im Trend liegt
eine koordinierende Zentrale mit mehreren verteilten
Lern-Hubs

Insbesondere Supply-Faktoren sind ausschlaggebend
dafir, dass auslandische Unternehmen in R&D-
Kapazitaten in den USA investieren (Zugang zu
Technologie und Innovation); oft sind diese
komplementar zu heimatlichen Ressourcen; fir die US-
Wirtschaft haben die Investitionen insgesamt eher
positive Auswirkungen

Wichtigster Treiber sind Markte, nicht vorhandene
Ressourcen; R&D-Aktivitdten deutscher Unternehmen
im Ausland Ubersteigen die R&D-Aktivitaten
auslandischer Firmen in Deutschland

Research ist mehr oder weniger an funf Standorten
weltweit konzentriert; Entwicklung ist viel weiter
verstreut; es existieren vier R&D-Modelle: "National
Treasure", marktgetrieben, technologiegetrieben,
global; es macht Sinn, Forschung und Entwicklung
getrennt zu halten
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
R&D Gassmann & Artikel Treiber und Schwierigkeiten fir R&D in China Interviews Treiber: Qualifiziertes Personal, politisches Wohlwollen
Han (2004) China durch Etablierung von R&D, Clusterbildung in
Sonderwirtschaftszonen, vorhandene Markte,
Kostenvorteile, kurze R&D-Zyklen, Anpassung an lokale
Produktionsprozesse, "Me-too-Effekt"; Schwierigkeiten:
Sprache und Kultur, niedrige Eigeninitiative, hohe
Fluktuationsraten, fehlende Loyalitat, Blrokratie,
Unsicherheit politischer Veranderungen, IP-Rechte
R&D Santos, Doz & Artikel Erfolgsfaktoren fiir globale Weltweit Fallstudien, Unternehmen missen relevantes Know-how auf der
Williamson Innovationsketten Interviews ganzen Welt suchen und finden; es muss ein optimaler
(2004) "Footprint" fUr die Innovation gefunden werden; das
Know-how muss kosteneffizient aktiviert werden ohne
es zu beschadigen
R&D Zedtwitz, Artikel Dezentralisierung der R&D Weltweit Interviews, Kurz-  Beschreibung der zehn gréRten Herausforderungen fiir
Gassmann & Fallstudien R&D-Manager; Herausarbeitung von sechs Dilemmas
Boutellier
(2004)
R&D Ambos (2005) Artikel Stand und Geschwindigkeit fir R&D- Deutschland Fragebogen- Grofteil verbleibt in entwickelten Landern; keine
Offshoring, Treiber und Schnittstellen untersuchung eindeutigen Muster bezlglich der Ziellander; deutsche
Firmen haben R&D relativ spat internationalisiert;
Produktionsstatten und lokale Partner spielen eine
Rolle; ressourcenbasierte Griinde werden wichtiger als
marktorientierte; je nach Region sind Standorte
unterschiedlich eng angebunden
R&D Bardhan & Arbeits- Stand, Treiber und Risiken von R&D- USA Fragebogen- Rund 40% der befragten High-Tech-Firmen betreiben
Jaffee (2005) papier Offshoring und makrodkonomische untersuchung, offshore Outsourcing im R&D-Bereich (insbesondere
Auswirkungen Interviews, die grofieren); Treiber: Zugang zu Talenten, Kosten,
makrodkonomi- Konzentration auf Kernkompetenzen; Risiken: IP-
sche Daten Rechte und Datensicherheit; R&D scheint in den USA
ineffizienter geworden zu sein; makro6konomische
Auswirkungen auf die USA aber ungewiss
R&D Helper & Arbeits- Eignung von Stufen des USA, Indien Fallstudie Offshoring funktioniert am besten, wenn die verlagerten
Khambete papier Entwicklungsprozesses in der Stufen komplett herausgeldst werden und wenn
(2005) Automobilzulieferindustrie fir Offshoring, verschieden Kommunikationsmethoden zum Einsatz

Schnittstellenmanagement

kommen; auch unter diesen Umstanden muss
Offshoring aber nicht eine Effizienzerh6hung bedeuten
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
R&D United Nations  Report Verschiedenste Aspekte bezlglich R&D-  Weltweit Verschiedene U.a.: Innovation geht nicht nur von multinationalen
(2005) Offshoring (z.B. Entwicklungspotenzial, Methoden, Unternehmen, sondern auch von Universitaten,
Technologietransfer) hauptsachlich kleineren nationalen Firmen und sonstigen
Fallstudien und Forschungszentren aus; R&D findet zwar immer noch
makrodkonomi- zum Grofteil in den entwickelten Landern statt, vor
sche Daten allem China und Indien holen aber massiv auf; ein
wichtiger Faktor fiir die Wahl des Ziellandes ist dessen
GroRe; Identifikation von positiven und negativen
Effekte fur das Gastland
R&D Almor, Hashai & Artikel Verknipfung des Produktlebenszyklus- Israel Interviews Ausarbeitung eines dynamischen Konzepts, dass mit
Hirsch (2006) Konzeptes mit der Internationalisierung (groRRzahlig) Hilfe des Produktlebenszyklus versucht, die
von R&D Internationalisierung verschiedener Funktionen (u.a.
R&D) vorherzusagen,; die Internationalisierung von R&D
erfolgt erst nach der Internationalisierung von Marketing
und Produktion
R&D Bardhan (2006) Artikel Makro6konomische Auswirkungen USA, Indien Unspezifiziert Die Auswirkungen von Offshoring auf den US-
Arbeitsmarkt sind bislang eher gering; um mdoglichst
wenige Verlierer der Entwicklung zu generieren, muss
sich die USA auf ihre Innovationsfahigkeit
konzentrieren; Indien muss den gewonnenen
Wobhlstand gleichmaRiger verteilen
R&D Eppinger & Artikel Vorstellung von Frameworks zur Nordamerika, Interviews Griinde fiir globale Produktentwicklung: Kosten,
Chitkara (2006) besseren Nutzung von globalen Europa, Asien verbesserte Prozesse, Wachstum, Technologiezugang;
Produktentwicklungskapazitaten Unternehmen durchlaufen Phasen bis sie zu einer
wirklich globalen Produktentwicklung kommen: Prozess-
Outsourcing, Komponenten-Outsourcing, eigene
globale Design-Center; Auflistung von 10
Erfolgsfaktoren
R&D Kinkel (2007) Konferenz- Untersuchung des Zusammenhangs Deutschland Fragebogen- Verlagernde Unternehmen scheinen haufig noch nicht
beitrag zwischen R&D-Offshoring und der untersuchung alle effizienzsteigernden MaRnahmen im Heimatland

Einfiihrung neuer organisationaler
Konzepte

genutzt zu haben; es existiert kein positiver
Zusammenhang zwischen Offshoring und Firmen-
Performance; verlagernde Firmen machen deutliche
weniger Umsatz mit neuen Produkten
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Anhang A-1: Offshoring-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
R&D Manning, Konferenz-  Entwicklung von R&D-Fahigkeiten an Deutschland, Fallstudien, Unternehmen betreiben ein "active emdedding", d.h. sie
Sydow & beitrag Offshore-Standorten China, Interviews, interne  pragen auf der einen Seite aktiv ihre Umwelt (z.B. durch
Windeler (2007) Rumanien Dokumente Forderung der lokalen Universitat, Pflege politischer
Beziehungen), passen sich auf der anderen Seite aber
auch den lokalen Gegebenheiten an (z.B. Einstellung
lokaler Manager); spezielle Form von "Dynamic
Capability"
R&D Macher, Artikel Globalisierung von R&D in der Weltweit Makro6konomi- Zwischen 1991 und 2003 hat es kaum Globalisierung
Mowery & Di Halbleiterindustrie sche Daten, der R&D-Aktivitaten in dieser Industrie gegeben;
Minin (2007) Industriedaten stattdessen spezialisierten sich die Player entweder auf
Design oder Produktion; Produktion hingegen stark
internationalisiert
R&D Szczygielska et  Konferenz-  Einfluss von Kern- und Nicht-Kern- Unspezifiziert Fragebogen- Nicht-Kern-Offshoring flihrt dazu, dass verstarkt
al. (2007) beitrag Offshoring auf die Verfolgung untersuchung ausnutzende ("exploitative") Innovationsstrategien
ausnutzender und explorativer verfolgt werden. Offshoring von Kern-R&D-Aktivitaten
Innovationsstrategien erhdht die Fahigkeit, ausnutzende und explorative
Innovationen hervorzubringen; absorptive Fahigkeiten
sind dafir von groBer Wichtigkeit
R&D Huggins, Artikel Trends beziiglich R&D- Weltweit Makro6konomi- Grofteil der R&D-Direktinvestitionen der letzten Jahre
Demirbag & Direktinvestitionen (Destinationen und sche Daten sind nach Asien, insbesondere nach China und Indien
Ratcheva Sektoren) geflossen; folglich entstanden dort auch die meisten
(2008) Jobs (mit starken regionalen Unterschieden); die Politik
muss lokale Innovationssysteme férdern, um regionale
Unterschiede abzufedern
"Science and  Freeman (2006) Artikel Trends in der globalen Erbringung von USA Makroékonomi- Vier Haupttrends: US-Anteil an entsprechenden Uni-
Engineering" Science- und Engineering-Aufgaben, sche Daten Absolventen sinkt stetig, der Arbeitsmarkt fiir US-

Auswirkungen auf die
Wettbewerbsfahigkeit der USA

Absolventen verschlechtert sich (zieht aber gleichzeitig
externe Absolventen an), bevolkerungsreiche Lander
wie China und Indien kénnen im High-Tech-Wettbewerb
mit den USA mithalten, der komparative
Wettbewerbsvorteil der USA in Sachen High-Tech geht
verloren; die USA missen neue Arbeitsmarkte
entwickeln, auf existierende R&D-Stérken setzen und
von internationalen R&D-Netzwerken profitieren
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse

Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage

"Science and  Manning, Artikel Aufgaben aus dem Science- und USA, Europa Daten des Knappheit an Talenten zwingt Firmen dazu, im Ausland

Engineering" Massini & Lewin Engineering-Bereich als nachstes grofles Offshoring nach entsprechenden Mitarbeitern zu suchen; hier

(2008) Offshoring-Thema Research Network entstehen z.T. hochspezialisierte Cluster; Unternehmen

mussen dynamische Fahigkeiten aufbauen, um
Offshoring-Projekte managen zu kénnen

"Engineering" Leonardi & Artikel Kollaboration mit IT-basierten Daten iber Mexiko, USA, Fallstudie, Implizites Wissen schwer zu transportieren;

Bailey (2008) global verteilte Standorte Indien verschiedene Identifikation von funf Praktiken zur Behebung dieser
Datensammlungs- Schwierigkeiten: genaue Definition der Anforderungen,
methoden enge Verfolgung des Projektfortschritts, Behebung von

Fehlern im Heimatland, strategische Verteilung der
Aufgaben, frithe Uberpriifung der Qualitat
"Komplexe Jensen & Konferenz- Untersuchung der Charakteristiken des Danemark Fragebogen- Haupttreiber fir diese Art des Offshoring ist die Suche
Aufgaben" Pedersen beitrag Offshoring von komplexen Aufgaben untersuchung nach auslandischen Human-Ressourcen; sie wird von
(2007) Unternehmen mit Mitarbeitern mit
Uberdurchschnittlichem Ausbildungsniveau getragen
IT Boes & Buch Treiber und Stand des IT-Offshoring in Deutschland Fallstudien, Offshoring ist Ausdruck eines unumkehrbaren
Schwemmle Deutschland Interviews, Industrialisierungs- und Internationalisierungsschubs;
(2004) Sekundarmaterial Kosteneinsparungen weitaus geringer als allgemein
diskutiert
IT Carmel & Artikel Offshore Outsourcing von IT-Aufgaben USA, Grol3- Fallstudien, Bei kleinen Firmen wurden drei Ansatze gefunden, um
Nicholson durch kleine Unternehmen britannien Interviews die GréRRennachteile bezliglich TCE zu tiberwinden:
(2005) Liaison-Positionen, Trial-and-Error, enge Kontrolle; bei
Providern ergaben sich sechs Anséatze: Onshore-
Prasenz, Reduzierung der Suchkosten fiir die Kunden,
einfache Vertrage, Bereitstellung von Kontroll-
mechanismen, Experten als Mittler, Standardisierung
IT Dutta & Roy Artikel Zusammenhang zwischen Faktoren, die  Unspezifiziert Theoretisches Erarbeitung eines auf der Systemdynamik basierenden
(2005) das globale Wachstum an offshore Modell Modells zur Erklarung des offshore Outsourcing-
Outsourcing schiiren Wachstums; durch Lohnsteigerungen in Ziellandern
geht das Wachstum schnell zurlick, wenn diese
Ziellander nicht auf der Werschopfungsleiter weiter
nach oben klettern
IT Erber & Sayed-  Artikel Diskussion der Vorteile und Risiken von  Unspezifiziert Sekundar- Vorteile: Kosteneinsparungen, verkurzte
Ahmed (2005) offshore Outsourcing und kiinftige Trends Literatur Entwicklungszeiten; Risiken: Ianderspezifische Risiken,

langfristige Kosten, Datensicherheit, Wechselkosten,
Abhangigkeiten; Offshoring fihrt zu Gewinnern und
Verlierern; die Politik muss die Auswirkungen auf
letztere abfedern
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Funktionaler
Scope

Autor(en)
(Jahr)

Art des
Beitrags

Thema

Geographi-
scher Scope

Methodik/

Datengrundlage

Erkenntnisse

IT

Davis et al.
(2006)

Henley (2006)

Kakumanu &
Portanova
(2006)

Rottman &
Lacity (2006)

Osbhri, Kotlarsky Artikel

& Willcocks
(2007)

Artikel Treiber und Gefahren von offshore
Outsourcing von IT-Aufgaben,

notwendige Management-Skills

Artikel Strategische Logik hinter offshore
Outsourcing, Geschaftsmodelle der

Provider, Starken und Schwachen

Artikel Vorteile und Risiken von offshore

Outsourcing, politische Implikationen

Artikel Best Practices fur IT-Offshoring, Griinde

fur das Wachstum von IT-Offshoring

Management von offshore Outsourcing
Uber global verteilte Standorte

Unspezifiziert

Indien

Unspezifiziert

USA, Indien

Schwerpunkt
Indien

Unspezifiziert

Interviews

Sekundar-
Literatur

Interviews

Einzelne
Fallstudie,
Interviews

Treiber: Kosteneinsparungen und Konzentration auf das
Kerngeschéaft; Gefahren: Verlust wichtigen Know-hows,
Abhangigkeit vom Provider, politische Gesichtspunkte;
die Lehrplane fir IT-Absolventen in den westlichen
Landern missen auf gednderte Rahmenbedingungen
angepasst werden (z.B. Kenntnisse zu kulturellen und
rechtlichen Unterschieden)

Starken liegen vor allem im hohen Bildungsniveau, der
englischen Sprachfahigkeiten, niedrigen Lohnkosten
und der Prasenz indischer Geschaftsleute in der IT-
Community in den USA und GroRbritannien;
Schwachen sind in der hohen Bilirokratie, der
schlechten Infrastruktur und den strikten
Arbeitsgesetzen zu sehen; indische Provider versuchen,
wichtigere Wertschépfungsteile zu ibernehmen und zur
Kundenbindung Standorte in westlichen Landern
aufzubauen

Vorteile: Kosteneinsparungen, Fokussierung auf
Kernkompetenzen, Spezialisierung der IT-Anbieter, 24-
Stunden-Arbeit, internationale Markte; Risiken (u.a.) :
Sicherheit, Qualitat der auslandischen Arbeiter,
Management der Beziehung zum Provider (versteckte
Kosten), sprachliche und kulturelle Differenzen,
Suchkosten, politischer Druck

Identifikation von 15 Best Practices; wichtige Griinde fiir
das Wachstum von IT-Offshoring ist neben
Kosteneinsparungen die Mdglichkeit, rund um die Uhr
arbeiten zu lassen; fir das Management sind eindeutige
Kennzahlen von grofer Wichtigkeit

Provider miissen in den nachsten Jahren eine
Knowledge-Management-Strategie einfiihren, um den
Kundenansprichen gerecht zu werden; es werden acht
Praktiken identifiziert, die ein solches Management
ausmachen
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
IT Cha, Pingry & Artikel Unterbrechung der Knowledge Supply Unspezifiziert Theoretisches Erarbeitung eines auf organisationalem Lernen
Thatcher (2008) Chain durch offshore Outsourcing (Fallstudie: Modell, Fallstudie  basierenden Modells zur strategischen Nutzung von IT-
USA) Offshoring; mit Hilfe dieses Modells kénnen die
negativen Auswirkungen von langfristigem Offshoring
auf internes Know-how vermieden werden
IT King & Artikel Identifikation der wichtigsten Themen im  Unspezifiziert Umfrage unter Verdichung auf 12 Themenbereiche; die drei
Torkzadeh Zusammenhang mit offshore Forschern wichtigsten lauten: strategische Auswirkungen auf die
(2008) Outsourcing von IT-Aufgaben Organisation, Effekte kultureller Differenzen,
Management-Praktiken fiir die Beziehung zum Provider
IT Levina & Vaast  Artikel Zusammenarbeit der Beteiligten beim Unspezifiziert Einzelne Beteiligte werden durch verschiedene organisationale
(2008) Offshoring komplizierter Technologie- Fallstudie, und landerspezifische Kontexte getrennt, so dass
Projekte (Software-Entwicklung) Interviews Status-Unterschiede entstehen; organisationale
Grenzen kdnnen abgebaut werden, indem externe und
interne Ressourcen gleich behandelt werden; der
Abbau landerspezifischer Kollaborationsprobleme muss
durch die verantwortlichen Manager vorangetrieben
werden
IT Olsson et al. Artikel Offshoring-Praktiken zweier USA, Irland, Fallstudien, Die Unternehmen nutzen Irland als Briicke in einem 2-
(2008) multinationaler Unternehmen aus den Indien Interviews, Stufen-Offshoring-Modell (die eigentlichen Aufgaben
USA Standortbesuche  werden in Indien erledigt); da Offshoring weiter in
gunstigere Lander ziehen konnte, ist ein Mehr-Stufen-
Modell fur die Zukunft denkbar
IT Dibbern, Artikel Grinde fiir Erfolgsunterschiede zwischen Indien Fallstudien Vier Arten von Folgekosten gefahrden den Erfolg von
Winkler & Offshoring-Projekten Offshoring-Projekten: Kosten fir Spezifikations-
Heinze (2008) anforderungen, Wissenstransfer, Kontrolle und
Koordination
IT Joshi & Artikel Zukunftsaussichten Indiens als IT- Indien Sekundardaten Indiens Zukunftsaussichten stehen weiterhin gut, weil
Mudigonda Offshoring-Standort das Land uber ausreichend Talente, eine relativ
(2008) niedrige Kostenbasis und einen gut ausgebildeten
Provider-Markt verfligt
IT Hahn, Doh & Artikel Untersuchung der Faktoren, die dazu Global GrofRzahlig Firmeninterne und firmenubergreifende Lerneffekte
Bunyaratave;j beitragen, dass Unternehmen immer empirisch sorgen dafir, dass sich Firmen in zunehmend
(2009) risikoreichere Ziellander fir IT-Offshoring risikoreichere Lander wagen; dabei erscheinen
wahlen firmenlbergreifende Lerneffekte noch bedeutsamer
IT Dunn, Kohlbeck Artikel Auswirkungen von IT-Offshoring auf die  Unspezifiziert GrofR3zahlig IT-Offshoring wirkt sich positiv auf Profitabilitat und
& Magilke Profitabilitat und Marktbewertung von empirisch Cash-Flow aus; mit steigendem Volumen vergrof3ert
(2009) Unternehmen sich diese Vorteilhaftigkeit
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
F&A Nicholson, Artikel Transaktionskosten und Indien, Grol3- Fallstudien, Identifikation von Transaktionskosten und
Jones & Kontrollprobleme beim offshore britannien Interviews Kontrollproblemen zwischen Unternehmen und
Espenlaub Outsourcing von Accounting-Prozessen Providern zu unterschiedlichen Zeitpunkten (contact,
(2006) contract, control); unterschiedliche institutionelle
Rahmenbedingungen fiihren zu starker Unsicherheit
und potentiellem Opportunismus; Provider tatigen
deshalb Uberraschend spezifische Investments
F&A Bloch, Artikel Einfache Verlagerung von Unspezifiziert Unspezifiziert Unternehmen machen heute noch zu wenig aus ihren
Narayanan & transaktionalen Prozessen im Vergleich Offshoring-Mdglichkeiten; durch Verbindung von
Seht (2007) zu Offshoring in Verbindung mit Reengineering und Offshoring lassen sich deutlich
Reengineering héhere Potenziale heben; Prozesse mussen nicht
unbedingt im Heimatland optimiert werden, um sie dann
zu verlagern; der umgekehrte Weg macht haufig mehr
Sinn
F&A Devane (2005)  Artikel Alternativen zu Offshoring und USA Theoretisches Vor einer Ubereilten Verlagerung muss auf
notwendige Analysen vor der Framework Geschaftsprozessebene sauber analysiert werden, ob

Verlagerung

nicht alternativ Verbesserungen vor Ort mdglich sind
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Wichtige Beitriige zum Outsourcing von unterstiitzenden Funktionen im Uberblick*"

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert  Quinn & Hilmer  Artikel Ousourcing als strategisches Instrument  Unspezifiziert Theoretische Ressourcen kénnen am besten eingesetzt werden,
(1994, 1995) Argumentation indem die Kernkompetenzen des Unternehmens klar
herausgearbeitet werden, Investments und
Management-Ressourcen auf diese Kernkompetenzen
fokussiert werden und sonstige Aktivitaten outgesourct
werden
Unspezifiziet ~ Koppelmann Buch Beschreibung des neuen Phanomens Deutschland Verschiedene, vor Beschreibung des Phanomens Outsourcing inklusive
(1996) Outsourcing allem Fallstudien  Vorteile und Risiken; Kernkompetenzenkonzept als
Erklarungsmodell; Présentation von Praxisbeispielen
Unspezifiziert ~ Bruch (1998) Buch Explorative Untersuchung des Deutschland Interviews Kernkompetenzkonzept und Netzwerkkonzept als
Phanomens in Deutschland Theoriefundament; Auflistung von Chancen und Risiken
des Outsourcing; Beschreibung verschiedener
Outsourcing-Arrangements und des Prozesses
Unspezifiziert Useem & Artikel Notwendige Fuhrungsqualitaten fir USA Interviews und Identifikation von vier Fihrungsqualitaten: Strategisches
Harder (2000) erfolgreiches Outsourcing Fragebogen- Denken, Entschlossenheit eines "Deal Makers", enge
untersuchung Uberwachung des Providers, Management der
Umbruchsituation
Unspezifiziert  Meyer (2001) Artikel Anpassung von multinationalen Deutschland, Fragebogen- In institutionell weiterentwickelten Landern werden auf
Unternehmen an die institutionelle GrofRbritannien, untersuchung Grund der reduzierten Transaktionskosten eher echte
Umwelt in Bezug auf den Governance Osteuropa Tochtergesellschaften aufgebaut; auch in geographisch
Mode naher liegenden Landern ist die Wahrscheinlichkeit fir
Tochtergesellschaften héher
Unspezifiziert  Heikkila & Artikel Uberpriifung des Konzepts der Unspezifiziert Kurz-Fallstudien Uberblick tiber Vorteile und Risiken des Outsourcing;

Cordon (2002)

Kernkompetenzen fiir Outsourcing-
Entscheidungen

Weiterentwicklung des Konzeptes der
Kernkompetenzen zur Anwendung bei Outsourcing-
Entscheidungen

Anhang A-2: Outsourcing-Studien (eigene Darstellung)

' Auch diese Ubersicht ist wie Anhang A-1 nach funktionaler Breite der Beitrige sortiert (vgl. FuBnote 410). Fiir die Einkaufsfunktion liegen nach dem Wissen des Autors
keine Forschungsarbeiten vor. Wie in Abschnitt 3.2.2.3 bereits diskutiert, existiert eine Reihe von Analysen, die die Themenkreise Offshoring und Outsourcing verbinden.
Die meisten dieser Untersuchungen setzen dabei den Schwerpunkt auf die geographische Verlagerung von Aufgaben und sind deshalb ausschlielich in Anhang A-1 auf-
gefiihrt. Bei einigen Beitrdgen (z.B. Abramovsky & Griffith, 2006; Chandra & Shankar, 2004; Kshetri, 2007) stehen hingegen Auslagerungen tendenziell stirker im Vor-
dergrund, so dass sie lediglich in Anhang A-2 gelistet sind. Ferner fanden die zahlreichen Erhebungen von Unternehmensberatungen und Service Providern oder andere
populdrwissenschaftliche Beitrdge bewusst keine Beriicksichtigung.
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Anhang A-2: Outsourcing-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert Kakabadse & Artikel Bestandsaufnahme Outsourcing Europa, USA Fragebogen- Kostenreduzierungen sind nach wie vor der wichtigste
Kakabadse untersuchung, Grund fiir Outsourcing; in den USA hat Outsourcing
(2002) Interviews aber im Zusammenhang mit dem Konzept der
Kernkompetenzen einen strategischeren Hintergrund;
im Gegensatz zu Europa ist Outsourcing in den USA ein
Commodity
Unspezifiziert  Matiaske & Artikel Stand der Forschung bezuglich Motive, Deutschland Meta-Analyse Bislang standen Motive und Risiken des Outsourcings
Mellewigt (2002) Erfolge und Risiken des Outsourcing im Vordergrund; Studien zur Analyse des Erfolges bzw.
Misserfolges fehlen weitgehend (insbesondere
empirische Beitrage)
Unspezifiziert ~ Barthelemy Artikel Grinde fiir das Scheitern von USA, Europa Fragebogen- Identifikation folgender Griinde: Auswahl der falschen
(2003) Outsourcing-Projekten untersuchung, Aktivitaten, Auswahl des falschen Providers, Unklarheit
Interviews des Vertrags, Unsensibilitat der Belegschaft gegentiber,
Kontrollverlust, Ubersehen der versteckten Kosten,
fehlende Exit-Strategie
Unspezifiziert  Dittrich & Braun Buch Entscheidungsleitfaden fir das Deutschland Branchendaten Uberblick liber funktionale Outsourcing-Schwerpunkte
(2004) Outsourcing und Charakterisierung des Provider-Marktes;
Transaktionskostentheorie und
Kernkomptetenzenkonzept als Theoriefundament;
ausfiihrlicher Wegweiser fir Outsourcing in der Praxis
Unspezifiziert  Linder (2004) Artikel Outsourcing zur Transformation der Unspezifiziert Interviews Identifikation von vier Grundtypen des transformativen
Organisation Outsourcings: Neugriindungen, ambitionierte Firmen
mit Skill-Defizit, Unternehmen im Abschwung, Firmen
nach einer existenzbedrohenden Krise; wichtigste
Voraussetzung fiir transformatives Outsourcing ist die
unumstoRliche Unterstiitzung des Top-Managements;
Implikationen
Unspezifiziert ~Kakabadse Artikel Trends beim Outsourcing Weltweit Interviews, Untersuchung der Motive fiir Outsourcing, der
(2005) Fragebogen- verlagerten Funktionen, der Vertragsarten und der
untersuchung Beschaftigungsauswirkungen; wichtigster Trend ist die
Entwicklung von partnerschaftlichen Beziehungen mit
Providern
Unspezifiziet ~ Kumar & Artikel Enabler und Barrieren fir ein Unspezifiziert Fallstudie Erstellung eines Entscheidungsmodells, das auf dem
Eickhoff (2005) erfolgreiches Outsourcing Konzept der Kernkompetenzen aufsetzt;

Kostenreduktionen wird bislang bei Outsourcing-
Entscheidungen eine zu hohe Bedeutung beigemessen
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unspezifiziert  Gross, Bordt & Buch Schaffung eines Grundverstandnisses fir Deutschland Unspezifiziert Grundsatzliche Einordnung des Phanomens;
Musmacher das Phanomen Vermittlung von Erfahrungen bei Entscheidung,
(2006) Provider-Auswahl, Implementation und Management;
Ableitung von Handlungsempfehlungen
Unspezifiziert  Hutzschen- Konferenz- Pfadcharakteristiken beztiglich Unspezifiziert Fragebogen- Simultane Veranderungen in der Outsourcing-Intensitat
reuter & Israel beitrag Outsourcing-Intensitat und ihre untersuchung mehrerer Funkionen wirken sich negativ aus,
(2006) Auswirkungen auf die Firmen- (Langsschnitt) insbesondere, wenn die Firma insgesamt wenig
Performance Outsourcing-Erfahrung besitzt
Unspezifiziert ~ Teicher (2006)  Artikel Reaktion der Gewerkschaften auf Australien Fallstudie Gewerkschaften haben nach anfanglicher Ablehnung
Outsourcing im 6ffentlichen Sektor einen pragmatischeren Standpunkt gegeniiber
Outsourcing eingenommen, der ihnen ein Mindestmaf}
an Einfluss fir die Zukunft sichert; insgesamt ist die
Machtposition der Gewerkschaften durch Outsourcing
reduziert worden
Unspezifiziert ~ Wintergerst & Artikel Transaktionskosten wahrend der Unspezifiziert Theoretische Transaktionskostentreiber kénnen in projektbedingte,
Welker (2007) verschiedenen Phasen des Outsourcing Argumentation betriebsbedingte und fundamentale Treiber unterteilt
werden
Unspezifiziert ~ Ang & Inkpen Artikel Kulturelle Intelligenz als Erfolgsfaktor fir ~ Unspezifiziert Theoretische Entwicklung eines konzeptionellen Frameworks mit drei
(2008) offshore Outsourcing Argumentation Dimensionen kultureller Intelligenz: Fihrungs-,
Wettbewerbs- und Struktur-Intelligenz
Unspezifiziert  Weigelt (2009)  Artikel Auswirkung des Outsourcing der USA Fragebogen- Outsourcing neuer Technologien reduziert die
Entwicklung neuer Technologien auf untersuchung Integrationsfahigkeit und Performance von
Integrationsfahigkeit und Performance Unternehmen
Unspezifiziert  Mani, Barua & Artikel Auswirkung von Informations-Fahigkeiten Unspezifiziert Fragebogen- Informationsintensitat eines Prozesses als wichtige
Whinston und -Anforderungen auf den Outsourcing- untersuchung Variable fur den Outsourcing-Erfolg; interne
(2010) Erfolg Schnittstellen sind von grofRer Bedeutung
Unspezifiziert ~ Willcocks & Artikel Bedeutung der mittleren Global Datenbank mit Mittlere Fihrungsebenen von auslagerndem
Griffiths (2010) Fihrungsebenen von Unternehmen fir Langsschnitt- Unternehmen und Provider entscheidend fir Erfolg;
die Effizienz von Outsourcing- fallstudien Beziehungsmanagement, Koordination, Einsatz
MaRnahmen vorhandenen Wissens und Sicherstellung der
Reaktionsfahigkeit als wichtige Aufgaben
"Unter- Barth (2003) Buch Theoretische Aufarbeitung des Themas  Deutschland Theoretische Ausflhrliche Ableitung des Begriffes der
nehmensnahe Outsourcing fiir das Spezialgebiet der Argumentation unternehmensnahen Dienstleistungen; Diskussion
Dienst- unternehmensnahen Dienstleistungen verschiedener theoretischer Ansatze; Konzept der
leistungen” (z.B. mit dem Produkt verwandte Kernkompetenzen als wichtigste Basis; Entwicklung

Services)

mehrerer generischer Modelle zum Outsourcing-
Prozess und zur Outsourcing-Entscheidung
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Anhang A-2: Outsourcing-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
"Unter- Beer (1997) Buch Allgemeine Beschreibung des Unspezifiziert Interviews Theorie der Verfiigungsrechte, Prinzipal-Agent-Theorie
nehmens- Outsourcing von unternehmensnahen und Transaktionskostentheorie als relevantes Theorie-
interne Dienst- Dienstleistungen Fundament; Auflistung der Motive und Risiken des
leistungen” Outsourcing; Verweis auf die Bedeutung interner und
externer Einflussfaktoren auf die Vorteilhaftigkeit von
Outsourcing firr das einzelne Unternehmen
Services Kotabe & Artikel Outsourcing durch Service-Firmen USA Fragebogen- Service-Firmen erkennen zunehmend den
Murray (2001) Untersuchung strategischen Wert von Outsourcing; sie lagern
Randaktivitaten, die nicht das Kerngeschaft betreffen,
aus
Services Gorzig & Arbeits- Auswirkung von Outsourcing auf die Deutschland Makro6konomi- Firmen, die den Materialkostenanteil im Vergleich zum
Stephan (2002) papier Firmen-Performance sche Daten Personalkostenanteil erhéhen, zeigen verbesserte
Performance; Firmen, die vermehrt Kosten flir externe
Dienstleister im Verhaltnis zu Personalkosten
aufwenden, verschlechtern aber ihre Leistungen; die
Vorteilhaftigkeit von Service-Outsourcing wird
Uberschatzt
Services Juma'h & Wood Artikel Kapitalmarktreaktionen auf Service- GroRbritannien  Kapitalmarktdaten Erstankiindigungen bedingen eine positive Reaktion,
(2003) Outsourcing insbesondere bei groReren Firmen
Services Chandra & Artikel Transaktionskostentheorie zur Unspezifiziert Theoretische Je hoher Informations- und Durchsetzungskosten sowie
Shankar (2004) Entscheidung zwischen offshore Uberlegungen Unsicherheit bezlglich des Verhaltens, desto effizienter
Outsourcing und inhouse Offshoring ist eine Erbringung inhouse; Marktunsicherheiten
sprechen eher fiir ein Outsourcing
Services Abramowsky &  Artikel Einfluss der Informationstechnologie auf ~ GroRbritannien  GroRzahlig Geringere Investitionen in IT in GroRbritannien sind
Griffith (2006) die Governance Mode-Entscheidung empirisch mit dafir verantwortlich, dass weniger Outsourcing und
Industriedaten Offshoring betrieben wird als in den USA
"Business Kshetri (2007)  Artikel Globale Muster des offshore Outsourcing Unspezifiziert Literatur-Review Politische Regulierungen, soziale Regeln und kulturelle
Processes" Brauche im Heimat- und Zielland haben Bedeutung fiir

die Bewertung und Auswahl von Outsourcing-Projekten;
Diskussion von Implikationen fir Politik und
Management
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
Unter- Abraham & Artikel Motive fur das Phanomen des USA GrofRzahlig auf Nicht Kostenvorteile allein treiben Outsourcing;
stutzende Taylor (1996) Outsourcing von unterstiitzenden Basis offentlich Outsourcing ist stark von der Volatilitat der Nachfrage
Funktionen Funktione zuganglicher nach dem Produkt des untersuchten Unternehmens
Daten sowie von speziellen Fahigkeiten der externen Provider
abhangig
Unter- Gilley & Artikel Untersuchung der Erfolgswirkung von USA Fragebogen- Das Kernkompetenzenkonzept erscheint wenig hilfreich,
stutzende Rasheed (2000) Outsourcing auf Basis des Konzepts der untersuchung da die prognostizierten Beziehungen zum Grofteil nicht
Funktionen Kernkompetenzen bestatigt werden konnen; die Vorteilhaftigkeit von
Outsourcing nimmt mit steigender Umweltdynamik ab;
die Vorteilhaftigkeit von Outsourcing wird Uberbewertet
Unter- Osterloh (2006) Buch Theoretische Aufarbeitung des Unspezifiziert Theoretische Die Transaktionskostentheorie, die Theorie der
stutzende Outsourcing sekundarer Funktionen Argumentation Verfligungsrechte und die Prinzipal-Agent-Theorie
Funktionen werden allgemein immer zur Erlduterung des
Phanomens von Outsourcing herangezogen; sie sind
aber nicht ausreichend; insbesondere das Kostenmotiv
ist wenig Uberzeugend
"Back-Office"  Lacity, Artikel Bereitstellung von Outsourcing- Unspezifiziert Fallstudie Statt Outsourcing Kommerzialisierung von Backoffice-
Willcocks & Dienstleistungen als innovatives Funktionen als Alternative; ausfiihrliche Diskussion der
Feeny (2004) Geschaftsmodell fiir etablierte Fallstudie "Lloyds" mit Praxistipps
Unternehmen
"Back-Office" Feeny, Lacity &  Artikel Auswahl des Providers Unspezifiziert Ausfihrliche und  Ein Provider muss 12 Fahigkeiten aufweisen:
Willcocks kurze Fallstudien  Fachliches Know-how, Management-Know-how,
(2005) Sourcing, Sensibilitat fir technischen Fortschritt,
Restrukturierung, Kundenentwicklung (u.a.)
"Knowledge Pardos, Gomez- Artikel Einflussfaktoren auf die Entscheidung Spanien Fragebogen- Gute Erfahrung mit Outsourcing und ein urbaner
intensive Loscos & entsprechende Services zu nutzen und untersuchung Standort sind wichtig fiir die Nutzung von derartigen
Business Rubiera- die Entscheidung, diese intern oder Services, wirken sich aber nicht auf den Governance
Services" Morollon (2007) extern zu beziehen Mode aus; mit zunehmender FirmengroRe,

Exportorientierung und technologischer Komplexitat
nimmt die Wahrscheinlichkeit fiir Outsourcing ab
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
R&D Howells (1999)  Artikel Faktoren mit Auswirkungen auf das GroR3britannien  Industriedaten Neben Entwicklungen in der Art und Weise, wie
Outsourcing von R&D Unternehmen R&D erbringen, sind auch Entwicklungen
im Provider-Markt wichtig, um Trends zu verstehen;
Unternehmen halten weiterhin die Kernaktivitaten
inhouse, vertrauen aber fir Randaktivitaten mehr und
mehr externen Dienstleistern
R&D Jones (2000) Artikel Uberpriifung des Trends zum R&D- GroRbritannien  Industriedaten Fragmentierung der R&D hat auch in GroR3britannien
Outsourcing in der Pharma-Industrie eingesetzt; durch die Fusionsbewegungen der
Vergangenheit wurde verstarkt auf externe Provider
gesetzt
R&D Quinn (1999) Artikel Integration der Kompetenzen Unspezifiziert Kurzfallstudien Mit Hilfe von strategischem Outsourcing ist es Firmen
verschiedener Firmen im Rahmen eines mdglich, die Kernkompetenzen verschiedenster Firmen
strategischen Outsourcing auch im Innovationsbereich fir sich zu nutzen; die
Fahigkeit, von diesen Mdglichkeiten Gebrauch zu
machen, kann ein entscheidender Wettbewerbsvorteil
sein
R&D Quinn (2000) Artikel Outsourcing der R&D als strategischer Unspezifiziert Kurze Fallstudien  Als Hebel fiir die eigenen beschrankten Ressourcen
Schachzug macht es Sinn, groRe Teile der R&D auszulagern, um
so Best Practices einsetzen zu kdnnen; inhouse bleiben
vor allem die Kernkomptenzen
R&D Narula (2001) Artikel Technologische und 6konomische Unspezifiziert Interviews Entwicklung von zwei Frameworks zur lllustration der
Faktoren fur die Wahl zwischen interner Entscheidung: Im statischen Framework entscheidet die
und externer Erbringung von R&D Kompetenzverteilung innerhalb des Unternehmens und
die Existenz von Alternativen Uber die Ausgestaltung; in
der dynamischen Variante kommt insbesondere der
Reife der Technologie groRe Bedeutung zu; unabhangig
davon sind strategische Uberlegungen
R&D Chesbrough &  Atrtikel Gefahren von R&D-Outsourcing im Unspezifiziert Kurze Fallstudien  Die Konfiguration der R&D muss der Organisation

Teece (2002)

Kontext der virtuellen Organisation

entsprechen; Vorstellung einer Matrix, die Hinweise auf
die adaquate Strategie geben soll, indem zwischen
autonomen und systematischen Innovationen sowie
zwischen existierenden und neu zu schaffenden
Fahigkeiten unterschieden wird
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
R&D Collins (2003) Artikel Treiber der Outsourcing-Bewegung, GrofRbritannien  Unspezifiziert R&D-Outsourcing mit dem Ziel Kosten, Risiken und
Auswahl des Providers Entwicklungszeiten zu reduzieren; Hinweise zur
Auswahl des Providers und zum Abschluss des
Vertrags
R&D Zhao & Artikel Trend zum Outsourcing bestimmter USA, Singapur  Fallstudien, Fallstudien zeigen einen eindeutigen Trend zu mehr
Calantone Aufgaben der Produktentwicklung Interviews R&D-Outsourcing; Transaktionskostentheorie, die
(2003) Ressourcen-basierte Sicht und das Konzept der
Kernkomptenzen dienen als Theoriefundament
R&D Howells, Artikel Grinde fir R&D-Outsourcing und GrofRbritannien  Fragebogen- Auffiihrung von Merkmalen, die R&D-Outsourcing von
Gagliardi & Management-Praktiken in der Pharma- untersuchung sonstigem Outsourcing unterscheidet; die wichtigsten
Malik (2008) Industrie Griinde sind der Zugang zu speziellem Know-how und
Reduzierung der Entwicklungszeiten und -kosten;
projektabhangige Faktoren entscheidend fir das
richtige Management
R&D Sen (2009) Artikel Entwicklung des R&D-Outsourcing von USA Fragebogen- R&D-Outsourcing ist in den letzten zehn Jahren
Biotechnologie-Firmen untersuchung zurlickgegangen; die Hauptgriinde liegen in Qualitats-
problemen, Verfehlen von Deadlines seitens der
Anbieter und Kontrollverlust
R&D Ho (2009) Artikel Vertragsgestaltung zur Verhinderung von  Unspezifiziert Theoretisches Bei nur einem Provider ist ein IP-Abfluss theoretisch
IP-Abfluss bei gemeinsamen Modell nicht zu verhindern; bei zwei Anbietern sind
Innovationsvorhaben Belohnungssysteme vorstellbar, die eine geringere
Wahrscheinlichkeit des IP-Abflusses bei niedrigeren
Kosten ermaoglichen
IT Loh & Artikel Faktoren mit Einfluss auf die Adoption USA GrofRzahlig IT-Outsourcing wird als administrative Innovation
Venkatraman von IT-Outsourcing empirisch mit Hilfe gesehen; es wird eher durch interne Griinde oder
(1992) von Datenbanken Nachahmungseffekte beeinflusst als durch externe

Faktoren; der Kodak-Deal gilt diesbezuglich als
Wendepunkt
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
IT Lacity, Artikel Entscheidungsfindung bezliglich IT- USA, Europa Interviews Outsourcing-Entscheidungen basieren nicht allein auf
Willcocks & Outsourcing der Frage, ob eine Aktivitat als strategisch anzusehen
Feeny (1995) ist; dies kann auf Grund der dynamischen Umwelt nicht
abschlieBend beurteilt werden; vielmehr geht es darum,
dem Unternehmen eine mdglichst groRe Flexibilitat
einzurdumen
IT Willcocks, Artikel Strategische Aspekte der IT-Outsourcing- Grof3britannien  Interviews Identifizierung von wichtigen Faktoren: Reife der
Fitzgerald & Entscheidung Technologie, finanzielle Vorteile, IT als Randaktivitat,
Feeny (1995) eigenstandige Systeme, Geschaftsmodellsicherheit fir
die Laufzeit des Vertrags; IT-Outsourcing-Entscheidung
muss starker unter strategischen Gesichtspunkten
betrachtet werden
IT Grover, Cheon  Artikel IT-Outsourcing-Trends und Outsourcing-  Unspezifiziert Fragebogen- Unterscheidung von fiinf IT-Teilaufgaben; fir den Erfolg
& Teng (1996) Erfolg untersuchung ist das Outsourcing des Systembetriebs und der
Telekommunikation relevant; zudem spielen die Service-
Qualitat des Anbieters und die Etablierung
partnerschaftlicher Elemente in der Beziehung zwischen
Unternehmen und Provider eine wichtige Rolle; die
Spezifitat der Assets muss fiir jede Outsourcing-
Entscheidung beachtet werden
IT Saunders, Artikel Erfolgsfaktoren fiir IT-Outsourcing USA Interviews Ergebnisse von IT-Outsourcing sind durchwachsen;
Gebelt & Hu wichtige Erfolgsfaktoren sind ein hinreichend
(1997) spezifizierter Vertrag und partnerschaftliche Provider-
Verbindungen Provider; keine Bestatigung fur das
Kernkompetenzkonzept
IT Poppo & Zenger Artikel Uberpriifung der Aussagen der Trans- USA Fragebogen- Insbesondere die Faktorspezifitat der
(1998) aktionskostentheorie, wissensbasierten untersuchung Transaktionskostentheorie wurde als wichtige Variable
Theorie, Theorie der Verfiigungsrechte bestatigt, die wissensbasierte Theorie hingegen nicht;
und Prinzipal-Agent-Theorie in Bezug auf zur Erklarung von Unternehmensgrenzen ist die
Unternehmensgrenzen Integration mehrerer Theorien notwendig
IT Kakabadse & Artikel Uberblick tiber den Forschungsstand Unspezifiziert Literatur-Review Identifikation von Vor- und Nachteilen sowie Treibern
Kakabadse beziglich IT-Outsourcing und Trends des Outsourcing; Unternehmen bilden zunehmend enge
(2000) Partnerschaften mit den Providern (Keiretsu-Modell)

256



Anhang

Anhang A-2: Outsourcing-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
IT Barthelemy Artikel Erlauterung der versteckten Kosten beim  Unspezifiziert Fragebogen- Versteckte Kosten kdnnen den Kostenvorteil von IT-
(2001) IT-Outsourcing untersuchung, Outsourcing schnell zunichte machen; diese Kosten
Interviews entstehen durch Provider-Suche, Vertragsabschluss,
Migration, Provider-Management und Wechselkosten;
Hinweise zur Reduzierung dieser Kosten
IT Dibbern, Guttler Artikel Entwicklung eines theoretischen Unspezifiziert Unspezifiziert Entwicklung eines multitheoretischen Modells auf Basis
& Heinzl (2001) Bezugsrahmens zur Erklarung des IT- der Theorie der Unternehmung;
Outsourcing Transaktionskostentheorie, Ressourcen-basierte Sicht
und Machttheorie als relevante Theorien
IT Kern, Willcocks  Artikel Provider-Auswahl und -Management Unspezifiziert Fallstudie Provider machen z.T. unrealistisch guinstige Angebote;
& van Heck die Folge kénnen schlechte Qualitat, Nachver-
(2002) handlungen etc. sein; deshalb muss die Provider-
Beziehung von Beginn an aktiv gemanagt werden
IT Jouanne- Buch- Uberblick tiber den Forschungsstand Unspezifiziert Literatur-Review Die wichtigsten Erkenntnisse sind die Notwendigkeit der
Diedrich (2004) kapitel beziglich IT-Outsourcing engen Provider-Steuerung und Detailliertheit der
Vertrage; Transaktionskostentheorie und Ressourcen-
basierte Sicht als Basistheorien
IT Mahnke, Artikel Stand der IT-Outsourcing-Forschung Unspezifiziert Literatur-Review Typisierung von Outsourcing und Erlauterung der
Overby & Vang Treiber; Transaktionskostentheorie, Ressourcen-
(2005) basierte und relationale Sicht als Theoriefundament;
empirische Literatur beschrankt sich auf die
Entscheidungsfindung und Erfolgsmessung; der
Prozess sollte starker im Forschungsfokus stehen
IT Fish & Seydel Artikel Stand und Zukunft des Outsourcing USA Fragebogen- Anwendungsentwicklung und -wartung sind die am
(2006) einzelner IT-Aufgaben untersuchung haufigsten ausgelagerten Aufgaben; starkes Wachstum
wird Hardware- und Systemwartung vorausgesagt
IT Marquis (2006)  Artikel Trend weg vom Outsourcing der IT Unspezifiziert Unspezifiziert IT ist zwar ein Commodity geworden, wird aber auf

Grund seiner kritischen Bedeutung fiir die
Unternehmensablaufe verstarkt wieder internalisiert
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
IT Arora & Forman  Artikel Raumliche Nahe von IT-Providern USA Grof3zahlig Untersuchung von zwei Basisaufgaben:
(2007) emprisch, Programmierung und Hosting; wahrend die erste
Datenbank Aufgabe eine nicht transferierbare Komponente besitzt
und deshalb eher lokal ausgelagert wird, ist dies beim
Hosting nicht der Fall
IT McKeen & Konferenz-  Entwicklung eines Entscheidungsmodells Unspezifiziert Theoretische Entwicklung eines Reife-Modells fir IT-Funktionen;
Smith (2007) beitrag Argumentation Ableitung eines Entscheidungs-Framework mit den
Pfeilern Flexibilitat, Kontrolle, WissensvergroRerung
und Business-Notwendigkeit
IT Levina & Su Artikel Sourcing-Strategien hinsichtlich offshore  Unspezifiziert Langsschnitt- Beim IT-Sourcing setzen Unternehmen verstarkt auf
(2008) IT-Outsourcing fallstudie mehrere Anbieter; insbesondere eine hohe Dynamik im
Anbieter-Markt verstarkt diesen Trend
IT Tiwana (2008)  Artikel Technologische Modularitat als Ersatz fir USA, Indien GrofRzahlig Technologische Modularitat erhoht zwar die Erfolgs-
Kontrolle beim Outsourcing von Software- empirisch chancen, ist aber kein Substitut fiir Kontrolle; Prozess-
Entwicklungsaufgaben und Ergebniskontrollen bleiben deshalb unverandert
notwendig
IT Weeks & Feeny Artikel Entwicklung von Innovationen durch IT- Unspezifiziert Fallstudien Um Innovationen durch IT-Outsourcing zu erreichen,
(2008) Outsourcing sind verschiedene Voraussetzungen auf Anbieter- und
Kunden-Seite notwendig
IT Herath & Artikel Risiken und Lésungsansatze beim Unspezifiziert Literatur-Review Prasentation einer langen Liste von Risiken; Balanced
Kishore offshore Outsourcing der IT Scorecard und Real-Optionen als zwei
vielversprechende Management-Werkzeuge
IT Ranganathan &  Artikel Auswirkungen von IT-Outsourcing auf die  Unspezifiziert Fallstudien Unabhangig von der Art des IT-Outsourcing
Outlay (2009) IT-Belegschaft verunsichert dieser Schritt auch die verbliebenen IT-
Mitarbeiter; Ableitung von sechs Erkenntnissen
IT Haried & Artikel Wichtige "Lessons learned" bezuglich USA, Indien Fallstudien Wichtige Erfahrungen: Versteckte Kosten, einseitiger
Ramamurthy offshore IT-Outsourcing aus Kunden- und Wunsch nach echter Partnerschaft, Notwendigkeit
(2010) Anbieterperspektive unmittelbare Kommunikation vor Ort, kulturelle
Homogenitat und Change Management wichtige
Faktoren
HR Lever (1997) Artikel Motivation fir HR-Outsourcing USA Fragebogen- Fur jede HR-Aufgbe hangt das Outsourcing-Level von
untersuchung unterschiedlichen Faktoren ab; die Firmengrofie hat

keinen Einfluss auf den Umfang des Outsourcing
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
HR Lamers (1998) Buch Auslagerungspotenzial fir Aufgaben des  Deutschland Theoretische Untersuchung der Griinde (Kosten), der Probleme
Personalbereichs Argumentation (Abhangigkeit), des Potentials (grundsatzlich
vorhanden) und der Entscheidungskriterien
(Nutzwertanalyse) fir HR-Outsourcing; Feststellung
eines Defizits an empirischen Analysen
HR Lepak & Snell Artikel Outsourcing als neue Option fir die Unspezifiziert Unspezifiziert Die HR-Funktion hat sich in den letzten Jahren durch
(1998) Erbringung der HR-Funktion die IT dramatisch verandert; Outsourcing ist eine neue
Option; Aufgaben sollten hinsichtlich ihrer Einzigartigkeit
und in Bezug auf den Wert, den sie schaffen, bewertet
werden
HR Greer, Artikel Grinde fir HR-Outsourcing und der USA Interviews Firmen lagern auf Grund operationaler und
Youngblood & Outsourcing-Prozess strategischer Griinde HR-Prozesse aus; Hinweise zur
Gray (1999) richtigen Auswahl des Providers und zum Management
der Migration und des Dienstleisters
HR Klaas, Artikel Moderation der Beziehung zwischen USA Fragebogen- Idiosynkratische HR-Praktiken, Unsicherheit,
McClendon & Outsourcing-Level und untersuchung FirmengréRe und Kostendruck sind als moderierende
Gainey (1999) wahrgenommenem Vorteil durch Variablen signifikant; das Outsourcing-Ausmaf selbst
organisationale Faktoren scheint von den Faktoren Unsicherheit, Gehaltsniveau,
Erfahrung und Kostendruck beeinflusst zu werden
HR Klaas, Artikel Beziehung zwischen dem Ausmal} an USA Fragebogen- Unterscheidung von vier Arten von Aufgaben:
McClendon & Outsourcing von HR-Aufgaben und untersuchung generalistische und transaktionale Aufgaben,
Gainey (2001) organisationalen Faktoren Humankapital-Aufgaben und Personalauswahl; je nach
Aufgabenart unterscheiden sich die relevanten
Faktoren; dazu gehoren idiosynkratische Praktiken,
strategische Involviertheit, positive Resultate,
Beférderungsmaglichkeiten, Nachfrageunsicherheit und
Gehaltsniveau
HR Klaas et al. Konferenz-  Faktoren mit Einfluss auf den Erfolg von ~ USA Fragebogen- Kleine und mittelgroRe Unternehmen in den USA
(2002) beitrag Outsourcing durch kleine und mittelgroRRe untersuchung nutzen sogenannte "Professional Employer

Unternehmen

Organizations"; Kontraktspezifitat, regelmagige
Kommunikation zwischen Unternehmen und Provider,
die Dauer der Geschaftsbeziehung sowie das Angebot
strategischer HR-Services durch den Provider haben
positiven Einfluss auf Outsourcing-Ergebnisse
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
HR Adler (2003) Artikel Zu beachtende Aspekte bei der HR- Unspezifiziert Fallstudie Identifikation von sechs wichtigen Aspekten:
Outsourcing-Entscheidung Abhangigkeitsrisiken, Vertraulichkeitsrisiken, Vertrauen,
Skaleneffekte, strategische Fahigkeiten, Festlegung vs.
Flexibilitat
HR Gainey & Klaas  Artikel Outsourcing von Training und HR- USA Fragebogen- Identifikation von Faktoren, die die Zufriedenheit mit
(2003) Entwicklung untersuchung entsprechenden Outsourcing-Projekten beeinflussen;
sozialorientiertes Vertrauen und eine hohe
Vertragsspezifitat als wichtigste moderierende Variablen
HR Stroh & Artikel Zu beachtende Aspekte bei der HR- USA, Kanada Unspezifiziert Identifikation von Aktivitaten, die outgesourct werden
Trehuboff Outsourcing-Entscheidung kénnen; wichtigste Erfolgsfaktoren fiir Outsourcing:
(2003) Einige Aufgaben missen inhouse behalten werden,
keine Auslagerung von Kernaufgaben, Bewahrung der
Unternehmenskultur
HR Gilley, Greer &  Artikel Erfolgswirkung des Outsourcing von USA Fragebogen- Starkeres Outsourcing dieser Aktivitaten geht mit einem
Rasheed (2004) Training und der Gehaltsabrechnung untersuchung héheren Innovationslevel einher; das Auslagern von
Trainingsaktivitaten hat zudem positive Auswirkungen
auf die Stakeholder; direkte finanzielle
Zusammenhange werden allerdings ebenso wenig
bestatigt wie der Einfluss der FirmengroRe als
moderierende Variable
HR Conklin (2005)  Atrtikel Zusammenfassung des Stands der HR-  Unspezifiziert Literatur-Review, = Meinung zur Verbreitung und Erfolgswirkung von HR-
Outsourcing-Forschung Fallstudie Outsourcing nicht einheitlich; Hinweise zur Auswahl und
Analyse von Prozessen flir Outsourcing
HR Klaas et al. Artikel HR-Outsourcing von kleinen und USA Fragebogen- Das Anbieten von Humankapital-starkenden Services
(2005) mittelgrof3en Unternehmen untersuchung seitens "Professional Employer Organizations"

beeinflusst das Ergebnis von HR-Outsourcing positiv;
diese Beziehung scheint starker zu sein, wenn die
Kommunikation zwischen Unternehmen und Provider
wenig starr kanalisiert ist, wenn das Unternehmen fir
Anfragen des Providers empfanglich ist und wenn der
Vertrag eine hohe Detailtiefe besitzt
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Funktionaler  Autor(en) Art des Thema

Scope (Jahr) Beitrags

Geographi-
scher Scope

Methodik/
Datengrundlage

Erkenntnisse

HR Klaas et al. Artikel

HR Lilly, Gray & Artikel

HR Shen (2005) Artikel

HR Belcourt (2006)  Artikel

Erfolg von HR-Outsourcing durch kleine
(2005) und mittelgroRe Unternehmen

Organisations- und Umweltfaktoren mit
Virick (2005) Einfluss auf die Leistung des Personal-
wesens und Outsourcing als
moderierende Variable

Stand der Forschung zu HR-Outsourcing
(Adaption und Erfolgswirkung)

Vorteile und Risiken von HR-Outsourcing

USA

Unspezifiziert

Unspezifiziert

Nordamerika

Fragebogen-
untersuchung

Entwicklung eines

Modells

Meta-Analyse

Kurze Fallstudien

Firmen, die HR an "Professional Employer
Organizations" auslagern, sind zufriedener mit den HR-
Ergebnissen als Firmen, die diese Aufgaben inhouse
erledigen; die Auslagerung von transaktionalen und
strategischen Themen ist dabei der Auslagerung rein
transaktionaler Aufgaben Uberlegen; keinen Einfluss hat
Outsourcing auf die Zeit, die Top-Manager mit HR-
Themen verbringen missen

Entwicklung verschiedener Propositionen:
Angebotswettbewerb erhoht das Ausmaf an HR-
Outsourcing; hohere Spezifitat der Assets fihrt zu
geringerem Outsourcing; Umweltunsicherheit und
Wettbewerbsunsicherheit erhéhen die Vorteilhaftigkeit
von Outsourcing, wahrend sich Angebotsunsicherheit
negativ auswirkt

Hauptgriinde sind Kostenreduzierung, Service-
Verbesserungen und Konzentration auf
Kernkompetenzen; kaum Beweise dafiir, dass diese
Ziele auch wirklich erreicht werden; auch die
Adaptionsraten durften hochstens moderat sein;
Kernkompetenzenkonzept als strategische Grundlage
problematisch

Als wichtigste Vorteile werden Kosteneinsparungen,
Fokussierung auf strategische Themen, Zugang zu
Technologien und spezialisiertem Know-how und
verbesserter Service genannt; zumindest z.T. scheinen
aber die Risiken (Verschlechterung der Arbeitsmoral,
Verlust von Know-how und Transfer zum Provider) zu
Uberwiegen; das Management der Provider-Beziehung
ist entscheidend
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Anhang A-2: Outsourcing-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
HR Hesketh & Artikel Kritik an der wissenschaftlichen Unspezifiziert Theoretische Auf strengen Kausalbeziehungen und statistischen
Fleetwood Untersuchung der Beziehung zwischen Argumentation, Auswertungen basierende Untersuchungen
(2006) HR-Pratiken und HR-Ergebnissen Interviews abstrahieren von der Realitét und sind deshalb kritisch
zu sehen; Analysen missen offener gestaltet werden,
um die Gesamtheit der sozialen Welt nicht
auszublenden
HR Schlosser, Artikel Bewahrung von organisationalem Lernen Unspezifiziert Theoretische Entwicklung eines Modells, mit dessen Hilfe die
Templer & bei HR-Outsourcing Argumentation Fahigkeit zum organisationalen Lernen erhalten werden
Ghanam (2006) kann; organisationales Lernen ist besonders bei rein
kostengetriebenen Outsourcing-Bemiihungen
gefahrdet; Manager sollten deshalb interne
Marketinganstrengungen unternehmen und die
psychologische Mitarbeiterbindung starken
HR Coggburn Artikel HR-Outsourcing im offentlichen Sektor USA Fallstudie Entwicklung eines Framework zur Entscheidung tber
(2007) HR-Outsourcing im o6ffentlichen Sektor mit acht
Dimensionen: Schaffung 6ffentlichen Werts,
offentliches Interesse, HR-Werte, Kosteneffizienz,
Einzigartigkeit der Aktivitat, Art von Aktivitat, Spezifitat
der Aktivitat, Existenz von Dienstleistern
HR Tian (2007) Artikel Vorteile und Risiken von HR-Outsourcing Unspezifiziert Unspezifiziert Treiber: Kontrolle der Kaptitalkosten, Effizienzerh6hung,
Fokussierung auf Kernkompetenzen,
Risikoreduzierung, Zugang zu Technologien und Know-
how; Risiken: strategische, vertragliche, operative und
kulturelle Risiken; Hinweise zur Uberwindung dieser
Schwierigkeiten
HR Tremblay, Patry  Artikel Determinanten fur die HR-Outsourcing- Kanada Fragebogen- Unterscheidung von drei Klassen von Determinanten:
& Lanoie (2008) Entscheidung untersuchung strategische/organisationale und transaktionale

Determinanten sowie Risikofaktoren; das Ausmal} an
HR-Outsourcing wird positiv durch folgende Faktoren
beeinflusst (u.a.): Vorhandensein einer strategischen
Implikation fir den HR-Bereich, Top-Management-
Unterstuitzung, Erfahrung mit Outsourcing, Verwendung
von Benchmarks, geringe Komplexitat und Spezifitat
der Aufgabe
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Anhang A-2: Outsourcing-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse
Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage
HR Alewell, Hauff, Artikel Ausloser fir die Entscheidung fir HR- Deutschland Fragebogen- Ein hoher Prozentsatz der Unternehmen hat sich mit

Thommes & Outsourcing untersuchung HR-Outsourcing noch nicht beschaftigt; einschneidende

Weiland (2009) organisatorische Veranderungen fungieren als Ausloser
fir HR-Outsourcing-Entscheidungen

F&A Widener & Selto Artikel Outsourcing der Innenrevision vor dem USA Fragebogen- Spezifitat der Assets und Nutzungshaufigkeit konnen
(1999) Hintergrund der Transaktionskosten- untersuchung, als wichtige Variable fir die Outsourcing-Entscheidung
theorie Industriedaten bestatigt werden; Umwelt- und
Verhaltensunsicherheiten sind hingegen ohne
signifikanten Einfluss
F&A Dunbar & Artikel Outsourcing des Managements der USA Fragebogen- GrofRere Firmen behalten auf Grund von Economies of

Phillips (2001) Unternehmenssteuern untersuchung Scale die Funktion eher inhouse, wahrend z.B. stark
wachsende Unternehmen eher externe Provider in
Anspruch nehmen

F&A Barrar, Wood &  Artikel Effizienzvergleich zwischen interner und  GroRbritannien, Fragebogen- Insbesondere fiir kleinere Firmen ist Outsourcing

Jones (2002) externer F&A-Erbringung Italien untersuchung effizient; Provider konnen Skaleneffekte realisieren und
ihren Kunden erstklassige Services zur Verfligung
stellen; Ineffizienzen sind meist technologischer Natur

F&A Wechsler Artikel Erfolgsfaktoren fur das Outsourcing der Unspezifiziert Unspezifiziert Wichtigste Vorteile: Kostenreduzierungen,

(2002) Finanzfunktion Konzentration des Unternehmensfokus, Anzapfen von
hochspezialisierten Fahigkeiten; wichtigste Griinde fir
das Scheitern von Outsourcing: Unklare
Prozessdefinition, Auswahl des falschen Providers,
unangemessene Zielvorstellungen; Hinweise zur
Provider-Auswahl und zum Outsourcing-Prozess

F&A Young & Hood  Artikel Risiken durch das Outsourcing des GroRbritannien, Interviews Wichtigste Risiken: Verlust von Kernkompetenzen,

(2003)

Risikomanagements

USA

Ausnutzung der Abhangigkeit durch den Provider,
Verlust der Flexibilitat; Bestatigung der Theorien von
Williamson und Coase (Transaktionskostentheorie)
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Anhang A-2: Outsourcing-Studien (Fortsetzung)

Funktionaler  Autor(en) Art des Thema Geographi- Methodik/ Erkenntnisse

Scope (Jahr) Beitrags scher Scope Datengrundlage

F&A Cannon & Artikel Auswirkungen von Sarbanes-Oxley auf Unspezifiziert Unspezifiziert Sarbanes-Oxley betont die Verantwortung des
Growe (2005) Outsourcing Management auch bei externalisierten Aufgaben;

insofern ist es wichtig, dass Auswahl und Kontrolle der
Provider noch griindlicher passiert als bisher und dass
entsprechende Entscheidungen auf die Top-
Management-Agenda gesetzt werden

F&A Galanis & Artikel Outsourcing der Innenrevision in Griechenland Fragebogen- Auch in Griechenland werden zunehmend Aufgaben
Woodward Griechenland untersuchung, ausgelagert, mit deren Outsourcing man sich lange Zeit
(2006) Interviews schwer getan hat; der Trend ist weltweit ungebrochen

F&A Reddy & Artikel Charakterisierung des indischen Provider- Indien Industriedaten, Der Outsourcing-Markt fir F&A wachst stark; Indien
Ramachandran Marktes Fallstudie kann bislang nicht ganz so stark daran partizipieren; mit
(2008) Hilfe von Porters Five-Forces-Framework wird der

indische Markt beschrieben; Indien hat groRe Chancen,
seinen Anteil zu erhéhen
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A-3: Zeitliche Verteilung Fallstudien

\ FS = Fallstudie
FS | D> D
FS I D >
FS I 4
FS IV D

/

FSV D>

265



Anhang

A-4: Gefiihrte Interviews

Nr. Fall Position Datum Lange Ort
1 A Leiter F&E GB A2 21.05.07 65'  Telefonisch
2 A Manager Corporate HR Development 21.05.07 90" Deutschland
3 A Leiter Produktion GB A2 21.05.07 90" Deutschland
4 A Leiter F&E GB A1 21.05.07 90" Deutschland
5 A Leiter System Engineering GB B 22.05.07 90" Deutschland
6 A Leiter Innovation Office GB B 22.05.07 90" Deutschland
7 A LeiterBUGBB 22.05.07 90" Deutschland
8 A VP Strategische Projekte GB B 29.05.07 60" Telefonisch
9 A Manager QM R&D GB A1 05.06.07 60" Telefonisch
10 A Leiter HRIT 14.06.07 60" Telefonisch
11 A Leiter Corporate HR Development 16.06.07 60" Telefonisch
12 A Personalvorstand des Konzerns 16.06.07 110" Telefonisch
13 A Leiter Recruiting Center 22.06.07 60" Telefonisch
14 A Leiter Corporate Functions, Systems and Services 19.07.07 75  Telefonisch
15 A Vorstandsmitglied, CEO GB B 22.07.07 60" Deutschland
16 A  Chief Information Officer 25.07.07 60" Telefonisch
17 A Leiter externe Kooperationen GB A1 17.10.07 130" Telefonisch
18 A  Direktor Produktlinienentwicklung GB A1 07.11.07 70" Deutschland
19 A Leiter Designvorgaben GB A2 07.11.07 75" Deutschland
20 A Leiter Designvorgaben GB A1 07.11.07 70"  Telefonisch
21 A Leiter Global Evaluation GB A1 09.11.07 60" Telefonisch
22 A Leiter Material Evaluation GB A 09.11.07 65  Telefonisch
23 A Leiter F&E Tochter Slowakei 12.11.07 80" Slowakei
24 A Geschaftsfuhrer F&E-Tochter Slowakei 12.11.07 95"  Slowakei
25 A Leiter Designvorgaben Slowakei 12.11.07 80" Slowakei
26 A Leiter Benchmarking Tochter Tschechien 13.11.07 60" Tschechien
27 A Leiter Design Tochter Tschechien GB A2 13.11.07 85"  Tschechien
28 A  Leiter Design Tochter Tschechien GB A1 13.11.07 70"  Tschechien
29 A Leiter Design GB A1 13.11.07 60"  Tschechien
30 A Direktor Produktentwicklung USA GB A2 03.12.07 90" Telefonisch
31 A Leiter Material Evaluation USA GB A1 05.12.07 60" USA
32 A Direktor Technologie USA GB A1 05.12.07 75 USA
33 A Leiter Produktmanagement USA GB A1 05.12.07 60" USA
34 A Direktor Produktentwicklung GB A1 06.12.07 90" Telefonisch
35 A Supervisor Design GB A2 USA 06.12.07 65' Telefonisch
36 A  Customer Interface Manager USA GB A1 11.12.07 65  Telefonisch
37 A Supervisor Ruméanien GB A1 13.12.07 105" Telefonisch
38 A Leiter F&E GB A2 10.01.08 70"  Telefonisch
39 A Manager Product Review/QM R&D GB A1 17.01.08 75 Telefonisch
40 A Leiter externe Kooperationen GB A1 11.02.08 60" Deutschland
41 A Manager Product Review/QM R&D GB A1 11.02.08 60" Deutschland
42 A Direktor Plattform-Entwicklung GB A1 15.02.08 65  Telefonisch
43 A  Leiter F&E GB A1 27.03.08 60" Deutschland

GB = Geschéftsbereich
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Nr. Fall Position Datum Lange Ort
44 B  Vorstand Planung und Verwaltung Teilkonzern C 02.08.07 60" Deutschland
45 B Leiter Biltrolling Teilkonzern C 17.08.07 60" Deutschland
46 B  Leiter Accounting Teilkonzern C 17.08.07 60" Deutschland
47 B  Leiter F&E Teilkonzern C 18.08.07 60" Deutschland
48 B  Abteilungsleiter F&E Teilkonzern C 18.08.07 60" Deutschland
49 B Leiter Personal Teilkonzern C 24.08.07 70" Deutschland
50 B  Leiter Organisation und IT Teilkonzern C 31.08.07 90" Deutschland
51 B Leiter Public Relations Teilkonzern C 05.10.07 60" Telefonisch
52 B Managing Director SSC Accounting Deutschland 09.11.07 80" Deutschland
53 B  Leiter Accounting Systems Konzern 23.11.07 100" Deutschland
54 B  Managing Director SSC Accounting Spanien 30.11.07 130" Spanien
55 B  Geschaftsfihrer SSC HR (+ Assistenz) 06.02.08 90" Deutschland
56 C Assistent der Geschéftsfuhrung 15.08.07 60" Telefonisch
57 C  Geschéftsfihrer Vertrieb & Marketing 22.08.07 65  Deutschland
58 C Assistent der Geschéaftsfiihrung 22.08.07 60' Deutschland
59 D Executive Assistant des CEOs 18.10.07 70'  Deutschland
60 D Leiter Ausland GB A 22.10.07 60" Deutschland
61 D Leiter Lieferantenmanagement GB A 22.10.07 70" Deutschland
62 D Leiter Konzerneinkauf 22.10.07 80" Deutschland
63 D Leiter Contract Management 25.10.07 60" Telefonisch
64 D  Geschéaftsfihrer GB B2 01.11.07 65  Deutschland
65 E Leiter Financial Operations 03.12.07 90" Deutschland
66 E Director HR Systems & Processes 18.01.08 100" Deutschland
67 E IT Key Account Manager Querschnittsfunktionen 07.02.08 95"  Deutschland

Summe (in Stunden) 83,4

Durchschnitt (in Minuten) 75

Median (in Minuten) 70’

GB = Geschéftsbereich
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A-5: Beispiel Interviewleitfaden

a. Unternehmen K°‘s Strategie zur Erbringung unterstiitzender Funktionen

Wie sieht die Strategie zur Erbringung der unterstiitzenden Funktionen aus?

Seit wann existiert diese Strategie und wie hat sie sich entwickelt?

Unterscheidet sich diese Strategie zwischen den Unternechmensbereichen?

Wo steht das Unternehmen K im Vergleich zur Konkurrenz?

b. Aktuelle Konfiguration der unterstiitzenden Funktionen bei Unternehmen K

I. Allgemein:

IL. IT:

Wie sind Support-Aufgaben im Konzern organisiert?
Wie sind sie geographisch verteilt?
Welche Entwicklungen hat es in den letzten Jahren bei den Support-Prozessen

gegeben?

Wie ist die geographische Aufteilung des Bereichs?

Wie viele Mitarbeiter sind zentral, wie viele dezentral in den operativen Einhei-
ten angesiedelt?

Was waren die Treiber, einen Teil der Aufgaben an Provider XY abzugeben?
Welche Prozess-Spezifika machen diese Prozesse "outsourcebar"?

Fiir welche weiteren Aufgaben werden externe Provider eingesetzt?

Inwieweit spielt das Thema Offshoring im IT-Bereich eine Rolle (Indien,

Philippinen)?

ITI. Finanz- und Rechnungswesen:

Welche Bereiche neben Financial Operations sind noch diesem Bereich zuzu-
ordnen?

Wie verteilen sich die Mitarbeiter geographisch und zwischen Zentrale und Un-
ternehmensbereichen?

Wird fiir bestimmte Prozesse mit externen Providern zusammengearbeitet?

IV. Personalwesen:

Wie ist dieser Bereich konfiguriert (geographisch und Aufteilung zwischen
Zentrale und Unternehmensbereichen)?

Erlduterungen zum HR-Programm "XY"?
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Inwieweit sind auch hier Shared Service Center fiir bestimmte Prozesse ange-
dacht?

In welchen Bereichen greift man auf externe Provider zurtick?

V. Sonstige unterstiitzende Funktionen:
Fiir welche anderen Support-Prozesse hat Unternehmen K Zentralisierungsinitia-
tiven gestartet, Verlagerungen vorgenommen oder nimmt die Dienste externer

Service Provider in Anspruch?

VI. Forschung & Entwicklung:
Wie erklért sich die rdumliche Verteilung der F&E-Prozesse?
Welche Aufgaben werden wo erledigt?
Was war insbesondere der Treiber, F&E auch in China zu machen? Herausfor-
derungen?
Arbeitet Unternehmen K im F&E-Bereich auch mit externen Service Providern

zusammen?

¢. Die Shared Service Center in der Slowakei und auf den Philippinen

Was waren die entscheidenden Treiber zur Etablierung der Shared Service Center?

Wie wurden die Standorte ausgewahlt?

Wie wurde dieser Offshoring-Schritt intern und extern aufgenommen?

Welche Aufgaben erbringen die Service Center genau? Sind dies in der Slowakei und
auf den Philippinen dieselben Aufgaben? Welche Logik steckt hinter diesem Aufga-
bensplit?

Wie ist die Organisation innerhalb der Shared Service Center?

Welche weiteren Prozesse kommen fiir die SSCs noch in Frage? Planungen?

Was waren die Erfolgsfaktoren bei der Etablierung? Was waren/sind die grofiten Her-
ausforderungen?

Ist ein Outsourcing dieser Shared Service Center fiir Unternehmen K eine Option?

d. Outsourcing und Automatisierung

Hat Unternechmen K in den letzten Jahren stirker oder weniger stark auf externe
Dienstleister gesetzt?

Fiir welche Prozesse wire ein Outsourcing denkbar/sinnvoll?
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In welchen Bereichen spielten Automatisierungen durch moderne Informationstechno-
logie in den letzten Jahren die grofte Rolle?

Wo gibt es noch Automatisierungs-Potenziale?

e. Schnittstellenmanagement

Wie sind die Schnittstellen zwischen zentralen Support-Prozessen und weit verstreuten
Einheiten geregelt?

Wie sind insbesondere die Schnittstellen zu den Shared Service Centern geregelt?

Wie erfolgt die Umlegung der Kosten der Shared Service Center auf die Unterneh-

mensbereiche?
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