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A. Einleitung und Problemstellung

Outsourcing polarisiert: Markt oder Biirokratie? Strategische Wunder-
waffe oder unternehmerische Katastrophe'? Segen fiir die betroffenen Mit-
arbeiter” oder Sozialdumping®? Angesichts solcher hiufig ideologisch auf-
geladener Statements erscheint es sinnvoll, sich nicht mit dem Outsourcing
als diskretem Gegenpol zur Eigenerstellung auseinanderzusetzen, sondern
vielmehr zu fragen: Worin bestehen die wesentlichen wirtschaftlichen Un-
terschiede zwischen beiden Alternativen?

Eine solche Betrachtung der Unterschiede kann nur vor dem Hintergrund
wohldefinierter Perspektiven erfolgen. In diesem Zusammenhang erweist es
sich als auflerordentlich hilfreich, dass im vergangenen Jahrzehnt eine ex-
tensive wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Outsourcing stattge-
funden hat. Es lassen sich dabei zwei wesentliche Stromungen unterschei-
den: Die empirische Strémung bemiihte sich um eine moglichst breite
Erfassung des Phidnomens Outsourcing und damit verbundener wirtschaftli-
cher Effekte.* Die theoriegeleitete Betrachtung des Phinomens miindet als
zweite Stromung unweigerlich in Fragestellungen, die der ,,Theorie der Un-
ternehmung® zugeordnet werden miissen.” Aus dieser Perspektive betrachtet
sind Aussagen zum Outsourcing letztlich ,,Abfallprodukte sehr viel gene-
rellerer Aussagen iiber die Ursachen und Grenzen von Unternehmungen.
Nachdem die Theorie der Unternehmung zum heutigen Stand der For-
schung (und aller Voraussicht nach auch in der Zukunft) eines der wichtigs-
ten ungelosten Probleme der Wirtschaftswissenschaften ist, wird es auch in
dieser Arbeit — soviel sei bereits an dieser Stelle vorweggenommen — nicht

I Vgl. den Titel des Beitrags von Blair 1990: ,,I survived outsourcing®.

2 Vgl. die emphatischen Beitrag von Drucker 1989.

3 Der Begriff Outsourcing wurde bei der Wahl des ,,Unwortes des Jahres® 1996
nur von der ,,Rentnerschwemme® auf Platz zwei verdriangt. Vgl. Franze 1998, S. 6.

4 Vgl. als Uberblick zur deutschsprachigen empirischen Literatur den Beitrag von
Matiaske/ Mellewigt 2001. Sie beziehen sich in der Untersuchung zwar auf die theo-
retischen Bezugsrahmen, die den einzelnen empirischen Studien zugrundegelegt
sind, kommen jedoch zu dem Ergebnis, dass deren theoretische Fundierung ,,duf3erst
bescheiden® (S. 8) ist.

5 Vgl. als Uberblick den Beitrag von Dibbern/Giittler/Heinzl 2001. In dieser Ar-
beit werden dabei insbesondere institutionenokonomische Theorien betrachtet, deren
Fokus auf (vertraglichen) Kontroll- und Steuerungsproblemen liegt. Fiir einen allge-
meineren Uberblick zu Theorien der Unternehmung, die auch marktstrukturbezo-
gene Theorien der Industrial Organization umfasst, siche z. B. Conner 1991.
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moglich sein, zu einer abschlieBenden Aussage iiber die Vorteilhaftigkeit
des Outsourcings zu kommen.

Die vorliegende Arbeit bemiiht sich um einen Briickenschlag zwischen
der empirischen und der theoriegeleitete Stromung.

Als Untersuchungsobjekt wird das Outsourcing von Sekunddren Service-
bereichen gewihlt. Darunter lassen sich Bereiche einer Unternehmung ver-
stehen, deren Leistungen nicht direkt von den Kunden dieser Unterneh-
mung wahrgenommen werden. Stattdessen habe sie die Aufgabe, die pri-
miren Leistungserstellungsprozesse der Unternehmung zu unterstiitzen.
Typische Beispiele finden sich im Gebdudemanagement, der Personalver-
waltung, der Fuhrparkverwaltung oder dem IT-Management — soweit diese
nicht Bestandteil der vermarkteten Endleistung der Unternehmung sind.
Demgegeniiber werden z.B. Kundendienst oder Marktforschung nicht be-
trachtet, da diese dem primdren Wertschopfungsprozess zuzuordnen sind.
Eine solche Einschriankung des Untersuchungsobjektes ergibt sich aus zwei
Griinden: Zum einen handelt es sich dabei um typische Bereiche, fiir die in
der Praxis das Thema Outsourcing diskutiert wird. Zum anderen werden
mit den beiden Kriterien ,,Sekundidr” und ,,Service* Eigenschaften in Ver-
bindung gebracht, denen bei der spiteren theoretischen Analyse entschei-
dende Bedeutung zukommt.

Entsprechend der beiden Stromungen der Outsourcing-Literatur liegen
der Arbeit zwei Forschungsziele zugrunde:

Das erste Forschungsziel besteht darin, nach in der Praxis bestehenden
Motiven und Risiken des Outsourcings von Sekunddren Servicebereichen
zu suchen. Dazu wird die einschligige empirische Literatur dargestellt.
Schnell zeigt sich, dass die vorliegenden empirischen Ergebnisse ein zumin-
dest teilweise verzerrtes Bild der realen Verhéltnisse wiedergeben. Daher
werden diese empirischen Ergebnisse einer zusitzlichen Priifung dkonomi-
scher Plausibilititen unterworfen. Es zeigt sich, dass insbesondere die Mo-
tive des Outsourcings nur in beschrianktem Mafe transparent sind.

Das zweite Forschungsziel dieser Arbeit besteht darin, theoretische Erkla-
rungsansitze fiir das Phinomen Outsourcing zu untersuchen. Im Vorder-
grund steht dabei, die spezifischen Vorteile bzw. Motive besser erfassbar zu
machen. Die Charakteristika von Sekunddren Servicebereichen lassen da-
rauf schlieBen, dass durch sie aus Sicht eines Abnehmers keine strategischen
Wettbewerbsvorteile im Sinne einer Differenzierung moglich sind. Entspre-
chend werden Ansétze wie der capabilities approach oder der Kernkompe-
tenzansatz, die vor allem die strategische Nutzung von Differenzierungs-
potentialen thematisieren,® nicht weiter betrachtet. Stattdessen wird eine

6 Vgl. als Uberblick den Beitrag von Bamberger/ Wrona 1996.
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Kontrollperspektive eingenommen, aus der heraus die Kontrolleffizienz in
internen Sekunddren Servicebereichen mit der Kontrolleffizienz bei speziali-
sierten Dienstleistungsanbietern verglichen wird. Es werden zunédchst institu-
tionendkonomische Ansitze dargestellt und auf ihre Anwendbarkeit gepriift.
Da sich herausstellt, dass deren Erkldrungskraft beschrankt ist, wird im
Anschluss daran ein ,,kognitiver Agenturansatz® entwickelt, der — wie der
Name besagt — kognitionstheoretische Argumente im Rahmen eines agentur-
theoretischen Grundmodells abbildet. Dadurch wird es moglich, unterschied-
liche Agenturkosten in verschiedenen Unternehmungen zu erfassen.

Die Arbeit besteht aus fiinf Kapiteln:

Nach der Einleitung wird in Kapitel B. auf das Outsourcing von Sekundé-
ren Servicebereichen aus organisationstheoretischer Perspektive eingegan-
gen. Zundchst wird der Begriff der Sekundéren Servicebereiche abgegrenzt.
Es darf dabei nicht verwundern, dass diese Abgrenzung nur relativ erfolgen
kann. Das Kriterium ,,sekundéar ergibt sich immer derivativ aus den priméa-
ren Wertschopfungsbereichen einer Unternehmung. Genauer wird dariiber
hinaus auf Charakteristika von Services bzw. Dienstleistungen eingegangen,
die fiir deren Steuerung und Kontrolle aus dkonomischer Perspektive von
Bedeutung sind.

Anschliefend wird in das Thema ,Outsourcing® eingefiihrt. Es sollen be-
triebswirtschaftliche und juristische Grundlagen gelegt werden, auf die bei
der spiteren theoretischen Analyse zurlickgegriffen wird. Nach einer Be-
griffsabgrenzung wird auf organisatorische Fragestellungen eingegangen.
Im Vordergrund steht dabei die Erkenntnis, dass es sich beim umfassenden
Outsourcing vor allem um eine Auslagerung des operativen und mittleren
Managements handelt. Der Abschnitt zu rechtlichen Aspekten des Outsour-
cings verfolgt zwei Zwecke: Zum einen wird bei der Darstellung von Out-
sourcing-Vertrdgen ein erster Ausblick auf grundsitzliche Anreizprobleme
gegeben, die fiir die 6konomische Analyse von Bedeutung sind. Zum ande-
ren werden arbeitsrechtliche Besonderheiten behandelt, die den Suchbereich
fiir mogliche Effizienzunterschiede zwischen den Alternativen Eigenerstel-
lung und Outsourcing deutlich eingrenzen. Es folgen zwei ausfiihrliche Ab-
schnitte, in denen empirisch ermittelte Motive und Risiken des Outsour-
cings kritisch dargestellt werden. Es zeigt sich, dass die meisten Motive bei
6konomischer Betrachtung wenig plausibel erscheinen. Héufig ist nicht er-
kennbar, warum sich durch Outsourcing angestrebte Ziele nicht auch bei
Eigenerstellung realisieren lassen sollten. Aufgrund dieser Betrachtung lésst
sich der Suchbereich eingrenzen, innerhalb dessen Effizienzunterschiede
der Alternativen Eigenerstellung und Outsourcing begriindet erscheinen.

Kapitel C. beschiftigt sich mit der (Neo-)Institutionendkonomie als der-
jenigen Theorie, die innerhalb der Outsourcing-Literatur die weiteste Ver-
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breitung besitzt. Nach einer einfithrenden Darstellung des Institutionalismus
»alter Pragung® wird auf die Property Rights Theory, die Agenturtheorie
und den Transaktionskostenansatz eingegangen. Bei der Diskussion und An-
wendung auf Fragestellungen des Outsourcings zeigt sich jedoch, dass de-
ren Erklarungskraft deutlich eingeschrinkt ist. Der Transaktionskostenan-
satz in der Auslegung von Oliver E. Williamson kann nur wenig zur Erkla-
rung beitragen, da er — wie sich zeigt — auf impliziten Verhaltensprdmissen
basiert, die zu einseitigen Aussagen hinsichtlich des Outsourcings fiihren.
Die Agenturtheorie erweist sich hingegen als zu abstrakt, um institutionelle
Unterschiede der Alternativen Eigenerstellung und Outsourcing erkléren zu
konnen. Eine allgemeine Betrachtung zur Bedeutung 6konomischer Metho-
den in der Organisationstheorie beschlieft das Kapitel.

Kapitel D. stellt den Versuch dar, durch die Verkniipfung von Elementen
der Agentur- und Kognitionstheorie institutionelle Unterschiede der Alter-
nativen ,interner Servicebereich® und ,,spezialisiertes Dienstleistungsunter-
nehmen* besser greifbar zu machen. Zu diesem Zweck wird die Steuerung
von Sekunddren Servicebereichen als ein Kontrollproblem dargestellt. Fiir
die Effizienz der Kontrolle werden dabei drei Faktoren als wesentlich erach-
tet: (1) die Charakteristika der zu erbringenden Leistung, (2) das fachbezo-
gene Produktionswissen des Prinzipals bzw. des Top Managements einer
Unternehmung, sowie flankierend (c) erginzende Motivationsinstrumente.

Zunéchst wird jedoch einleitend auf den Beitrag von Harold Demsetz
,The theory of the firm revisited“’ eingegangen. Er kann als einer der er-
sten Institutionendkonomen angesehen werden, der sich ausfiihrlicher mit
dem Aspekt des (Produktions-)Wissens beschéftigt hat. Aus der Analyse
seines Beitrags ergibt sich eine Art ,Fahrplan‘ fiir den Rest des Kapitels.
Im Anschluss werden Kontrollmdglichkeiten in Abhingigkeit von den Cha-
rakteristika der zu erbringenden Leistung systematischer untersucht. In
diesem Zusammenhang wird auf das Werk von Dietrich Dorner® zuriickge-
griffen, nach dem sich die Leistungserstellung als Problem verstehen ldsst,
dessen Losbarkeit von der Offenheit bzw. Komplexitit dieses Problems
abhingt. Die Bedeutung eines solchen Leistungsverstindnisses fiir die 6ko-
nomische Analyse von Kontrollverhiltnissen wird dargestellt.

Die Offenheit eines Problems ist jedoch nicht objektiv bestimmbar. Sie
ist vom subjektiven Erfahrungswissen des mit dem Problem konfrontierten
Akteurs abhingig. Ubertriigt man diesen Gedanken auf die Agenturtheorie,
so wird die Effizienz der Kontrolle in hohem MaBe vom Produktionswissen
des Prinzipals abhingen. Dieses Wissen ist entscheidend durch das Umfeld
geprigt, in dem sich ein Akteur in der Vergangenheit bewegt hat. Um die-

7 Demsetz 1988.
8 Dorner 1976.



A. Einleitung und Problemstellung 15

sen Effekt herauszuarbeiten, wird zunichst ein Uberblick iiber typische Kar-
riereverldufe in das Top Management von Unternehmungen gegeben. Durch
eine Darstellung kognitionstheoretischer Grundlagen wird der Zusammen-
hang zwischen Karriereverlauf und Produktionswissen fundiert. Auf dieser
Basis ist eine 0konomische Interpretation des Faktors ,,Wissen® moglich.
Seine Bedeutung fiir die Steuerung und Kontrolle wird anhand des An-
satzes der ,,dominant logic von C. K. Prahalad und Richard A. Bettis’
herausgearbeitet und dann auf den Fall der Sekunddren Servicebereiche
iibertragen.

Letztlich wird — gewissermalien flankierend zu den Faktoren (1) und (2)
— auf ergdnzende Motivationsinstrumente eingegangen. In Anlehnung an die
tournament theory werden insbesondere subjektive Leistungsbeurteilungen
und Karrierechancen thematisiert. Auch hier lassen sich durch Riickgriff
auf kognitionstheoretische Ergebnisse komparative Unterschiede zwischen
internen Servicebereichen und spezialisierten Dienstleistungsunternehmen
zeigen.

Im Sinne einer Zusammenfassung wird in Kapitel E. der Argumentations-
strang der Arbeit rekapituliert. Es 1dsst sich zeigen, dass im Rahmen eines
Hierarchie-Hierarchie-Vergleichs in einem spezialisierten Dienstleistungs-
unternehmen geringere Agenturkosten anfallen als in einem Kundenunter-
nehmen mit einem internen Servicebereich. Dieser wesentliche Vorteil des
Outsourcings kann auf kognitive Spezialisierungseffekte zuriickgefiihrt wer-
den, die durch zunehmende Arbeitsteilung erzielt werden.'® Ob jedoch auch
die Outsourcing-Kunden von den daraus entstehenden Effizienzvorteilen
profitieren konnen, kann durch den ,,kognitiven Agenturansatz* nicht beant-
wortet werden.

9 Prahalad/Bettis 1986, Bettis/Prahalad 1995.
10 Siehe zu Auswirkungen der Arbeitsteilung auf die Entwicklung von Mérkten
v. Weizsdcker 1991.



B. Outsourcing von Sekundiren Servicebereichen:
Einfithrung und Stand der Literatur

I. Charakterisierung Sekundirer Servicebereiche

Bei der Auslagerung von betrieblichen Leistungen standen unter dem
Thema ,,make or buy* frither vor allem Leistungen des primiren Produk-
tionsprozesses im Vordergrund des Interesses." Am deutlichsten wird dies
von Rasch hervorgehoben. In seiner 1968 erschienenen Arbeit zur Wahl
zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug bezieht er sich ausdriicklich auf
»leile und Teilaggregate, Werkzeuge und Vorrichtungen, Werkstoffe, Hilfs-
und Betriebsstoffe.“? Explizit werden damit Funktionen mit Dienstleistungs-
charakter ausgeschlossen.> Es wurden vorwiegend Vorprodukte behandelt,
die im Rahmen des Produktionsprozesses in marktfihigen Endprodukten in-
tegriert werden.* Seit Beginn der 90er Jahre wird unter dem populiren Be-
griff des Outsourcings dieselbe Frage nach Eigenerstellung oder Fremdbe-
zug behandelt. Doch scheint sich im Anwendungsfeld ein Wechsel vollzo-
gen zu haben. Wenn heutzutage von Outsourcing die Rede ist, bezieht sich
dies vor allem auf Bereiche wie Informationstechnologie, Personalverwal-
tung, Kantinenbetrieb, Fuhrparkverwaltung oder ein umfassenden Gebiude-
management.”

Das Untersuchungsobjekt dieser Arbeit soll in Anlehnung an die Defini-
tion des Begriffs ,,Zentralbereich® nach Kreisel abgegrenzt werden. Es wird
sich herausstellen, dass sich Funktionen wie Informationstechnologie, Per-
sonalverwaltung oder Gebdudemanagement als Untergruppe von Zentralbe-
reichen darstellen lassen.

1 Vgl. Frese 1996, S. 17 f., sowie Kreisel 1995, S. 199, mit weiteren Literaturver-
weisen.

2 Rasch 1968, S. 28.

3 Vgl. Rasch 1968, S. 29: ,.Der Frage, ob Dienst- und Energieleistungen in eige-
ner Regie oder von Dritten erbracht werden sollen, wird im Rahmen dieser Unter-
suchung ebensowenig nachgegangen wie ...“

4 Vgl. u.a. Bliesener 1994, S. 278; Lamers 1997, S. 12.

5 Vgl. Frese/Lehmann 2000, S. 204; Kreisel 1995, S. 199; Reckenfelderbdumer
1998, S. 246; Hirzel 1997, S. 24. Eine der ersten Quellen, die die Besonderheiten
beim Fremdbezug derartiger Leistungen systematisch herausarbeitet, diirfte der Bei-
trag von Heinrich 1969 sein, der sich dabei auf die Informationsverarbeitung be-
zieht.
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Kreisel definiert ,,Zentralbereiche als

— sekundire

Funktionsbereiche

mit bereichsiibergreifenden
— Service- und Steuerungsfunktionen®.®

Die einzelnen Merkmale der Definition werden im Folgenden genauer
abgegrenzt und charakterisiert. Dabei zeigt sich, dass die ersten drei Defini-
tionsmerkmale unveridndert zur Ermittlung des Untersuchungsobjekts dieser
Arbeit tibernommen werden konnen. Lediglich beim vierten Merkmal ergibt
sich ein Unterschied: Aufgaben mit Steuerungsfunktion, die im Sinne Gu-
tenbergs dem dispositiven Faktor einer Unternehmung zuzuordnen sind,
werden bei potentiellen Outsourcing-Entscheidungen in aller Regel nicht in
Betracht gezogen. Sie werden daher aus dem Untersuchungsobjekt dieser
Arbeit ausgeschlossen. Der in dieser Arbeit verwendete Begriff der Sekun-
ddren Servicebereiche entspricht in Anlehnung an Kreisel folglich ,,sekun-
ddren Funktionsbereichen mit bereichsiibergreifenden Servicefunktionen®.
Da im Begriff der Sekundiren Servicebereiche die Kriterien ,,Sekundér®
und ,,Service* im Vordergrund stehen, werden sie besonders ausfiihrlich be-
handelt. Zur Veranschaulichung wird dabei auf das Konzept der Wertkette
nach Porter Bezug genommen, anhand dessen sich zahlreiche der hier dis-
kutierten Aspekte darstellen lassen.

1. Merkmal: ,,Sekundar

Zentralbereiche (und damit auch die hier zu behandelnden Sekundiren
Servicebereiche) sind aus drei Griinden als sekundir zu verstehen.’

a) Aufbauorganisatorische Betrachtung

Erstens stellen Zentralbereiche (aufbau-)organisatorisch eine Ergdnzung
einer gegebenen Rahmenstruktur der Unternehmung dar. Die Rahmenstruk-
tur ist — soweit sie keine weiteren Modifizierungen besitzt — in drei Grund-

6 Kreisel 1995, S. 48. Die Trennung der einzelnen Merkmale durch Spiegelstri-
che und Absitze entspricht der Originalquelle.

7 Eine vierte, hier nicht nidher behandelte Abgrenzungsmoglichkeit zwischen pri-
miren und sekunddren Funktionen ergibt sich aus einer zeitlichen Dimension. Teil-
weise wird der Begriff ,,sekundér” auch auf zeitlich begrenzte Organisationsformen
wie z.B. Projekte bezogen. Er steht damit im Gegensatz zu Primérstrukturen, mit
denen dauerhafte Organisationsformen gemeint sind. Vgl. z.B. Brehm/Jantzen-
Homp 2000, S. 180 ff.
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formen denkbar: Es lassen sich Sparten-, Funktional- oder Regionalorgani-
sation unterscheiden.® Den Zentralbereichen werden Aufgaben iibertragen,
die bei konsequenter Anwendung des Segmentierungskriteriums, das der
Rahmenstruktur zugrunde gelegt ist, den einzelnen Unternehmensbereichen
zuzuweisen wiren. Bei einer Spartenorganisation erfolgt beispielsweise die
Segmentierung nach produktbezogenen Kriterien. Einem Geschiftsbereich
werden alle fiir die Realisierung eines Produktes oder einer Leistung noti-
gen Kompetenzen und Ressourcen iibertragen. Dies wiirde bei konsequenter
Anwendung bedeuten, dass jeder Geschiftsbereich sein eigenes IT-Betreu-
ung oder ein eigenes Personalwesen haben wiirde. Aus verschiedenen Griin-
den, wie z.B. GroBen- oder Erfahrungsvorteilen, erscheint jedoch héufig
eine Zentralisierung solcher Funktionen sinnvoll.

b) Betrachtung aus Perspektive der Marktleistung eines Unternehmens

Zweitens sind Zentralbereiche als sekundidr anzusehen, weil die von
ihnen erstellten Leistungen zur Marktleistung des Unternehmens nicht
direkt, sondern nur mittelbar beitragen. Dieser Aspekt wird durch das Kon-
zept der Wertkette verdeutlicht’, das vor allem durch Porter bekannt ge-
macht wurde.'”

Porter trennt primire von unterstiitzenden Aufgaben.'' Unter primiren
Aufgaben versteht Porter die physische Herstellung eines Produktes, dessen
Verkauf und Ubermittlung an den Kunden sowie den Kundendienst im
Sinne eines After-Sales-Services.'? Es handelt sich um sequentiell angeord-
nete Aufgaben,'® die aus Sicht des Kunden zu einem direkten Nutzen fiih-

8 Vgl. Frese 2000, S. 490; Kreisel 1995, S. 49.

9 Vgl. Kreisel 1995, S. 98. Autoren, die das Konzept der Wertkette in Bezug auf
Fragen des Outsourcings verwenden, sind z.B. Beer 1998, S. 13 ff., oder Billeter
1995, S. 75 ff.

10 Vgl. Porter 1992a, S. 59-92. Das Konzept der Wertkette wurde urspriinglich
von der Unternehmensberatung McKinsey entwickelt, einem groferen Publikum be-
kannt wurde es jedoch erst durch die Arbeiten Porters; vgl. Hermanns/Flory 1995,
S. 51.

11 Porter verwendet den Begriff der ,,Aktivitdt“, der — soweit ersichtlich — jedoch
synonym zu dem in der deutschsprachigen Organisationstheorie weiter verbreiteten
Begriff der ,,Aufgabe” ist.

12 Vgl. Porter 1992a, S. 65.

13 Die sequentielle Anordnung der Priméraufgaben im Modell der Wertkette ist
keinesfalls zwangsldufig. Zum einen kann die Reihenfolge hinterfragt werden, in
der Priméraufgaben sequentiell angeordnet werden. In vielen Branchen wie z.B.
dem Anlagenbau, die kundenindividuelle Fertigung betreiben, beginnt die Produk-
tion erst, nachdem vom Kunden der Auftrag erteilt wurde. Marketing und Vertrieb
finden somit zeitlich vor der Produktion statt. Vgl. z.B. Hermanns/Flory 1995, die
auf Basis unterschiedlicher Wertschopfungstypen insgesamt sechs verschiedene For-
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Unternehmensinfrastruktur

Unter-
stiitzende
Aktivitdten

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Beschaffung

Eingangs- | Opera- |Marketing| Ausgangs- | Kunden-
logistik tionen |& Vertrieb| logistik dienst

Primére Aktivitdten

Abb. 1: Das Modell der Wertkette nach Porter 1992, S. 62

ren. Unterstiitzende Aufgaben (die in dieser Arbeit als Sekundirfunktio-
nen'* bezeichnet werden) sind dadurch charakterisiert, dass sie nicht direkt
in die Endprodukte des Unternehmens eingehen. Sie stellen bereichsiiber-
greifende Querschnittsfunktionen dar, die der Aufrechterhaltung des Ge-
schiftsbetriebes dienen. Abnehmer dieser Leistungen sind nicht die Kunden
des Unternehmens, sondern die primdren Wertschopfungsbereiche innerhalb
des Unternehmens.

Es zeigt sich jedoch, dass eine allgemeine und trennscharfe Abgrenzung
zwischen Primir- und Sekundirfunktionen nicht haltbar ist.'> Besonders

men sequentieller Wertketten darstellen. Zum anderen kann hinterfragt werden, ob
Primdraufgaben grundsitzlich sequentiell angeordnet sind. Vgl. dazu die Typologie
unterschiedlicher Wertschopfungsstrukturen von Thompson 1967, S. 15-18. Stabell/
Fjeldstad 1998 wenden diese Typologie Thompsons auf das Portersche Wertketten-
modell an und erweitern es entsprechend.

4 Nach Lafimann 1992, S. 304 f., Fn. 61, stellt der Begriff der ,,Funktion“ einen
Beziehungszusammenhang zwischen Aufgabe und Aufgabentriger heraus. Als
,Funktion wird eine Aufgabe bezeichnet, die in einer oder mehreren organisatori-
schen Einheiten institutionalisiert ist.“ In dieser Arbeit soll statt ,,organisatorischer
Einheit” oder ,,Aufgabentrager der einfachere Begriff ,, Bereich verwendet werden.
Eine Funktion ist nach der Definition Laffmanns somit nicht unabhéngig von dem
Bereich denkbar, der diese erfiillt. Vgl. dazu auch Kosiol 1976, S. 45. Aufgrund der
nur sehr feinen sprachlichen Differenzierung zwischen ,,Funktion® und ,,Bereich®
werden die beiden Begriffe im weiteren Verlauf der Arbeit weitgehend synonym
verwendet. Wird der Begriff ,,Funktion” verwendet, so liegt die Betonung auf der
einem Bereich zugewiesenen Aufgabe. Wird der Begriff ,,Bereich® verwendet, so
liegt die Betonung auf der organisatorischen Einheit, der eine Aufgabe zugewiesen
wurde.

15 So sprechen z.B. Steinmann/Schreyogg 1990, S. 156, davon, dass im Werk
Porters die Unterteilung zwischen primdren und unterstiitzenden Aufgaben ,,nicht
ganz ohne Willkiir ist.
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deutlich wird dies bei denjenigen betrieblichen Funktionen, die sowohl pri-
maren als auch sekunddren Charakter haben kénnen, wie z.B. im Modell
der Wertkette die Funktionen ,Beschaffung” oder ,,Technologieentwick-
lung®. ,,Beschaffung® bezieht Porter auf ,,die Funktion des Einkaufs der in
der Wertkette des Unternehmens verwendeten Inputs“'®. Bei Inputs kann es
sich dabei sowohl um Vorprodukte handeln, die im Rahmen des Produk-
tionsprozesses zu Bestandteilen der vermarktbaren Endprodukte werden, als
auch um Betriebsmittel wie z. B. Biiroeinrichtungen, die lediglich die priméa-
ren Produktionsprozesse unterstiitzen. Auch die Technologieentwicklung
kann sich sowohl auf vermarktbare Endprodukte beziehen, wie auch z.B.
auf die Wartung von Maschinen, die zur Unterstiitzung des priméren Pro-
duktionsprozesses eingesetzt werden.

Bezeichnend fiir diese mangelnde Eindeutigkeit ist, dass sich — wohl wis-
senschaftskulturell bedingt — in verschiedenen Landern unterschiedliche Zu-
ordnungen fiir die betreffenden Funktionen ergeben haben. In der deutschen
Betriebswirtschaftslehre werden z.B. Beschaffung oder Technologieent-
wicklung traditionell als Primérbereiche betrachtet, wihrend amerikanische
Autoren (und mit ihnen auch Porter) von unterstiitzenden bzw. sekundéren
Bereichen sprechen.!’

Diese Abgrenzungsprobleme sind auch fiir Funktionen wie z. B. Informa-
tionstechnologie oder Gebdudemanagement relevant, die in dieser Arbeit im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen: Wéhrend ihnen in den meisten Unter-
nehmen klar sekunddrer Charakter zuzuweisen ist, gibt es doch auch Fille,
in denen eine primdre Komponente nicht zu leugnen ist: Bei Geschéftsban-
ken stellt das Online-Banking mittlerweile einen deutlich wahrnehmbaren
Zusatznutzen fir den Kunden dar. Dies erfordert jedoch eine Schnittstelle
zu den frither ausschlieflich intern genutzten Abrechnungssystemen. Das
Gebiudemanagement bezieht sich meist auf Produktionsanlagen oder Ver-
waltungsgebdude. Bewegt sich jedoch auch der Kunde in den firmeneige-
nen Gebduden (z.B. in Kaufhdusern oder Banken), so kann ein angenehmes
Umfeld durchaus direkt zum empfundenen Nutzen des Kunden beitragen.

Entsprechend lésst sich keine eindeutige funktionale Abgrenzung vorneh-
men: wihrend z.B. die Personalverwaltung in fast allen Unternehmen se-
kundéren Charakter besitzt, konnen Funktionen wie das IT-Management
oder das Gebidudemanagement durchaus auch primdren Charakter besitzen.
Die Unterscheidung zwischen priméren und sekundiren Bereichen ist somit
von der jeweiligen Branche bzw. dem Absatzmarkt abhdngig, in der sich
ein Unternehmen bewegt. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden Bereiche
wie [T-Management oder Gebdudemanagement nur dann als sekundir ein-

16 Porter 1992a, S. 68.
17 Vgl. zur Abgrenzungsproblematik Kreisel 1995, S. 38 f.
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gestuft, wenn sie aus Sicht des Endkunden eines Unternehmens keinen di-
rekten Nutzen stiften. Es kann daher lediglich eine fallbezogene pragmati-
sche Abgrenzung vorgenommen werden.

¢) Strategische Bedeutung und subjektive Werturteile
Durch das Kriterium ,Nutzenstiftung am Absatzmarkt“'® ergibt sich auch
ein direkter Bezug zur strategischen Relevanz von Zentralbereichen: Zumin-
dest bei einer Differenzierungsstrategie19 sind Sekundire Servicefunktionen
als strategisch nicht relevant einzustufen.

Strategische Relevanz kann sich somit nur bei einer Kostenfiihrerschafts-
strategie®® ergeben. In der Tat konnen Sekundire Servicebereiche deut-
lichen Einfluss auf die Kostenstruktur eines Unternehmens besitzen. Pfniir
gibt z.B. an, dass in GroBunternechmungen durchschnittlich 10% der Ge-
samtkosten auf Immobilien und Liegenschaften entfallen.?' Fiir IT-Abteilun-
gen wird dieser Wert auf durchschnittlich 4% beziffert.*> Zumindest im
Rahmen einer Kostenfiihrerschaftsstrategie sollten derartige Bereiche somit
nicht vernachlissigt werden.

Es dringt sich jedoch der Verdacht auf, dass der Begriff ,,sekundir” in
der Praxis hdufig auch ein Werturteil enthdlt. Empirische Untersuchungen
zeigen, dass Sekunddren Servicebereichen oft nur sekundire Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg zugemessen wird.>* Dieses Werturteil wird auch in
der Literatur zum Prozessmanagement deutlich. Hier wird zumeist nicht
von Primir- und Sekundirfunktionen gesprochen, sondern von Kern- und
Supportprozessen.”* Kernprozesse stellen dabei, wie der Name schon an-
deutet, den Kern des unternehmerischen Interesses dar. Supportprozessen
wird keine strategische Bedeutung beigemessen. Sie gelten cher als unter-
nehmerische Last und werden als potentielle Kandidaten fiir ein Outsour-
cing betrachtet.?

18 Bacher 2000, S. 159.

19 Vel. Porter 1992a, S. 201 ff.

20 Vel. Porter 1992a, S. 32 ff.

2l Vgl. Pfniir 2000, S. 572.

22 Vgl. 0.V. 2001. Derartige Zahlen sind jedoch mit groBer Vorsicht zu genieBen.
Gerade bei Eigenerstellung herrscht in den meisten Unternechmungen nur geringe
Kostentransparenz, die durch Sekundirfunktionen verursachten Kosten werden deut-
lich unterschitzt. Vgl. dazu auch Kap. B.III.1.a) sowie Kap. B.IIL.1.b)cc).

23 Vgl. z.B. fiir das Immobilienmanagement Pfizir 2000, S. 571. Die Funktion IT
wird zwar hdufig als strategisch relevant erachtet, dies bewirkt jedoch hiufig nicht,
dass sich das Top Management aktiv und diese Bereiche bemiiht. Vgl. z.B. Lacity/
Hirschheim 1993, S. XIII, oder Gerigk 1997, S. 33 f.

2 Vgl. z.B. Osterloh/Frost 1996, S. 35 f.
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Obwohl sich somit empirisch feststellen lisst, dass Sekundidren Service-
bereichen signifikante Kostenwirkung zukommen kann, bewirkt die norma-
tive Komponente des Begriffes ,,sekundér®, dass sie auch im Rahmen einer
Kostenfiihrerschaftsstrategie hiufig keine ihrer Bedeutung entsprechende
Beachtung erhalten.

2. Merkmal: ,,Funktionsbereiche*

Zentralbereiche stellen wie bereits erldutert eine Ergdnzung bestehender
organisatorischer Rahmenstrukturen dar. Dadurch entstehen mehrdimensio-
nale Organisationsstrukturen. Andere Moglichkeiten organisatorischer Er-
ginzungen stellen z.B. Konzepte des Produkt-/Projekt- oder des Markt-/
Kundenmanagements dar.”® Solche Ergénzungen werden jedoch in der Re-
gel nicht mit dem Begriff der Zentralbereiche in Verbindung gebracht.?’
Daher soll eine Beschrinkung auf Erginzungen bestehender Rahmenstruk-
turen erfolgen, die nach funktionalen Kriterien vorgenommen werden.

Dariiber hinaus deuten funktionale Bereiche auf bestehende Vorteile
durch economies of scale bzw. Erfahrungseffekte hin. Letztere sind auf
,,funktionsorientiertes Spezialis‘u—*:ntum“28 zuriickzufiihren, das jedoch zu
Verhaltenswirkungen bei den Mitarbeitern sowie Konsequenzen fiir die
Steuerung durch das Top Management fithren kann. Es ist zum einen zu
vermuten, dass eine effektive Steuerung von funktionalen Spezialisten nur
moglich ist, wenn auf Seiten der jeweils Vorgesetzten ein gewisses (Pro-
duktions-)Wissen beziiglich der jeweiligen Funktion besteht. Das Top Mana-
gement widmet Sekundédren Funktionsbereichen aber, wie bereits angespro-
chen, hdufig nur eingeschrinkte Aufmerksamkeit. Aus diesem Umstand re-
sultierende Kontrollprobleme stellen das Kernthema dieser Arbeit dar.’

3. Merkmal: ,,Bereichsiibergreifend*

Grundsitzlich lassen sich Servicebereiche auf unterschiedlichste Art orga-
nisatorisch verankern. Die Unterscheidungen betreffen vor allem die Hierar-
chieebene, auf der die Funktionen ausgefiihrt werden. Nach Newman lassen
sich drei grundsitzliche Gestaltungsalternativen unterscheiden, die in Abb. 2
wiedergegeben sind.*°

25 Vgl. Osterloh/Frost 1996, S. 37.
26 Vel. Frese 2000, S. 374 f.

27 Vgl. Kreisel 1995, S. 49.

28 Frese 2000, S. 415.

2 Vgl. v.a. Kap. D.
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Abb. 2: Alternative Organisationsformen fiir Servicebereiche
nach Newman 1951, S. 149

Die Organisationsformen unterscheiden sich danach, ob und auf welcher
Hierarchieebene eine Konzentration erfolgt. Werden die Bereiche auf der
hochstmoglichen Hierarchieebene zusammengefasst (in Abb. 2 entspricht
dies Alternative 3), so ldsst sich von einem Zentralbereich sprechen.®'

In dieser Arbeit wird die Beschrinkung auf bereichsiibergreifende Einhei-
ten aus einem Grund der pragmatischen Methodik gewihlt. Outsourcing
entspricht einer Konzentration bzw. Zentralisierung®® auf héchstméglicher
Hierarchieebene. Die primédren Wertschopfungsbereiche der (Kunden-)Un-

30 Newman 1951, S. 149. Newman fiihrt insgesamt vier Alternativen auf, wobei
jedoch die vierte eine Kombination aus den Alternativen zwei und drei darstellt.

31 Kreisel 1995, S. 49.

32 Die Bezeichnungen ,zentral“ bzw. ,,dezentral® orientieren sich am tiblichen
Sprachgebrauch. In der entscheidungsorientierten Literatur wird mit dem Zentrali-
sierungsgrad auf die vertikale Verteilung von Entscheidungskompetenzen Bezug ge-
nommen. Vgl. Frese 2000, S. 86 ff. Die horizontale Dimension der Aufgabenteilung
wird durch das Begriffpaar ,konzentriert/dekonzentriert erfasst. Vgl. Frese/
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ternechmung haben keine direkte Weisungsbefugnis mehr. Insofern ent-
spricht Alternative 3 aus Abb. 2 am ehesten den organisatorischen Bedin-
gungen einer Outsourcing-Beziehung. Wenn im weiteren Verlauf Vor- und
Nachteile des Outsourcings untersucht werden, so kann dies nur auf Basis
vergleichbarer Organisationsstrukturen geschehen. Wiirden fiir die Eigener-
stellung auch auf niedrigeren Hierarchieebenen angesiedelte Serviceberei-
che betrachtet, so hitte man es beim Outsourcing gleich mit zwei Verdnde-
rungen zu tun: Erstens der Zentralisierung auf hochster Hierarchieebene
und zweitens dem Outsourcing. Da nicht mehr zu ermitteln wire, auf wel-
che der beiden Verdnderungen eventuelle Effizienzunterschiede zuriickzu-
fiihren sind, sollen lediglich auf hochster Hierarchieebene zentralisierte
Strukturen miteinander verglichen werden.

4. Merkmal: ,,Servicefunktion

a) Service- und Steuerungsfunktionen
in der Wertkette nach Porter

Zuriickkommend auf die Wertkette nach Porter stellt sich die Frage, wo
in dieser Funktionen wie IT, Gebdudemanagement oder Fuhrparkverwaltung
angesiedelt sind. Dem iiblichen Sprachgebrauch folgend, kénnte man mei-
nen, dass sie von Porter unter dem Begriff der Unternehmensinfrastruktur
subsumiert werden.*®> Bei genauerer Betrachtung fillt jedoch auf, dass Por-
ter mit diesem Begriff Funktionen wie z.B. Geschiftsfiihrung, Planung, Fi-
nanzen, Rechnungswesen, aber auch eher operative Funktionen wie z.B.
Qualititskontrollen bezeichnet.>* Es liegen somit Funktionen vor, die der
Steuerung einer Unternehmung dienen, also der ,,Beeinflussung individuel-
len Verhaltens mit dem Ziel einer Sicherung der Wirtschaftlichkeit**. Da-
bei kann es sich zum einen um die Steuerung von dezentralen Unterneh-
mensbereichen handeln (Controlling, Revision), zum anderen um die Ab-
stimmung bzw. Standardisierung®® von Sekundirfunktionen, die dezentral

Theuvsen 2000, S. 16. Im weiteren Verlauf wird von dieser sprachlichen Differen-
zierung abgesehen.

3 Vgl. zum Begriff der Infrastruktur z.B. Brockhaus 1979, S. 537. Vor allem in
der Volkswirtschaftslehre wird der Infrastrukturbegriff seit lingerem benutzt. Nach
Frey 1970, S. 1, werden folgende Bereiche zur Infrastruktur gerechnet: Verkehr,
Energie, Ausbildung, Forschung, Gesundheitswesen, Wasserbau und -wirtschaft so-
wie Anlagen fiir Kultur, Erholung, Sport und 6ffentliche Verwaltung.

3 Vgl. Porter 1992a, S. 70 f.

35 Frese 2001, S.300. Ein so verstandener Steuerungsbegriff entspricht weit-
gehend dem im angloamerikanischen Bereich verwendeten Begriff ,,control”. Vgl.
dazu die Definition von Anthony 1965, S. 17, sowie Kap. D.2. dieser Arbeit.

36 Mintzberg 1979, S. 30.
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in den Unternehmungsbereichen ausgefiihrt werden. Entscheidend ist, dass
auf die dezentrale Erstellung von Leistungen Einfluss genommen wird.*’

Im Terminus der deutschen Betriebswirtschaftslehre ausgedriickt ent-
spricht die Unternehmensinfrastruktur im Sinne Porters wohl am ehestem
dem, was Gutenberg als den ,,dispositiven Faktor in der Unternehmung be-
zeichnet hat*® Es ist unmittelbar einsichtig, dass derartige Aufgaben nicht
fiir ein Outsourcing in Betracht gezogen werden. So argumentierte bereits
Selchert, dass die Planung und Kontrolle betrieblicher Funktionen grund-
sdtzlich nicht ausgliederbar ist. In solchen (hypothetischen) Fillen handele
es sich nicht um Outsourcing, sondern vielmehr um den ,,Ubergang zur
Nichtausiibung“>®. Im Rahmen dieser Arbeit sollen daher Aufgaben mit
Steuerungsfunktion nicht weiter betrachtet werden.

Servicefunktionen sind dann gegeben, wenn der Zentralbereich andere
Einheiten durch die Ubernahme bestimmter Sekundiraufgaben entlastet.*’
Das wohl wesentlichste Abgrenzungskriterium gegeniiber Steuerungsfunk-
tionen ist darin zu sehen, dass sie keine durch das Top Management erteilte
Weisungsbefugnis gegeniiber den Primérbereichen besitzen.*' Serviceberei-
che dienen der Unterstiitzung von Aufgaben — nicht jedoch der Steuerung
von Aufgaben, die in anderen Unternehmensbereichen erbracht werden.

Der Fokus dieser Arbeit soll nicht auf der Steuerung durch Zentralberei-
che liegen, sondern auf der Steuerung von Zentralbereichen mit Service-
funktion, die als Sekundidre Servicebereiche bezeichnet werden. Betrachtet
man die Probleme, die sich bei deren Steuerung ergeben, so muss man sich
mit den Eigenschaften des Leistungserstellungsprozesses von Services aus-
einandersetzen. Vor allem in der deutschsprachigen Literatur liegt eine weit-
gehende Auseinandersetzung mit dem Wesen der Dienstleistung vor, die
sich weitgehend an deren Charakteristika in Abgrenzung zu ,,Sachleistun-
gen orientiert. In Anlehnung an diese Literatur sollen im Folgenden ver-

37 Vgl. Kreisel 1995, S. 50.

38 Vel. Gutenberg 1965, S. 130 ff.; siche auch Lafimann 1992, S. 99.

39 Selchert 1971, S. 52, Fn. 3.

40 Vgl. Kreisel 1995, S. 118.

4 Vel. Kreisel 1995, S. 120. Haufig wird man in der Praxis erleben, dass auch
Sekundidre Servicebereiche die Einhaltung von (externen) Normen iiberwachen. Bei-
spiele finden sich bei Feuerschutzrichtlinien, deren Einhaltung durch das Geb&ude-
management iiberwacht werden, oder Anhdrungs- und Vorschlagsrechte von Arbeit-
nehmern bei Arbeitsplatzmalnahmen, die teilweise durch die Personalverwaltung
umgesetzt werden. In derartigen Féllen besitzen die Sekunddren Servicebereiche
zwar Weisungskompetenz (und damit zusammenhéngend auch Steuerungsfunktion),
jedoch ist dies weniger auf Kompetenzen zuriickzufiihren, die dem Sekundéren Ser-
vicebereich durch das Top Management eingerdumt werden. Vielmehr geht es um
die Einhaltung iibergeordneter Normen, wie z.B. in den genannten Beispielen Ge-
setzen.
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gleichsweise ausfiihrlich typische Charakteristika von Dienstleistungen he-
rausgearbeitet werden, die im weiteren Verlauf der Arbeit fiir die Beurtei-
lung von Steuerungs- und Kontrollmoglichkeiten von Bedeutung sind. Die
Begriffe ,,Service und ,,Dienstleistung” werden dabei im weiteren Verlauf
synonym verwendet.

b) Der Begriff der Dienstleistung in der deutschen Literatur:
eine Annédherung

Der Begriff Dienstleistung entstammt der Umgangssprache. In den meis-
ten Unternehmen hat man eine klare Meinung dariiber, welche Abteilungen
Dienstleistungen herstellen und welche nicht. Wird der Begriff jedoch nicht
umgangssprachlich, sondern aus wissenschaftlicher Perspektive betrachtet,
stellen sich schnell Probleme ein. Dienstleistungen einwandfrei gegeniiber
anderen Begriffen abzugrenzen bzw. konstitutive Merkmale zu benennen,
ist nicht so einfach, wie es auf den ersten Blick erscheint.

Um es vorweg zu nehmen: eine eindeutige begriffliche Definition und
Abgrenzung von Dienstleistungen ist nicht vorhanden. Trotz umfangreicher
Behandlung in der Literatur scheint auch keine Aussicht auf eine entspre-
chende Weiterentwicklung zu bestehen. Zweck der folgenden Kapitel ist es
daher lediglich, an den Begriff der Dienstleistung heranzufiithren und aus
einer Kontrollperspektive diejenigen Eigenschaften von Leistungen heraus-
zustellen, die als ,,dienstleistungstypisch® betrachtet werden konnen.

Umgangssprachlich werden Dienstleistungen héufig als Gegenpart zu
Sachleistungen gesehen.*” Damit scheint sich die Umgangssprache an der
Klassifikation der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung zu orientieren. Die
statistische Einteilung basiert auf der Drei-Sektoren-Theorie, wie sie z.B.
von Fourastié¢ bekannt gemacht wurde.** Dem primiren Sektor werden da-
bei Land- und Forstwirtschaft sowie Fischerei zugerechnet. Der sekundire
Sektor umfasst Energieversorgung, Bergbau, verarbeitendes- und Bauge-
werbe und damit all das, was umgangssprachlich als ,,industrielle Produk-
tion“ bezeichnet wird. Zum tertidren Sektor letztlich werden u.a. die Berei-
che Handel, Verkehr, Nachrichtenlibermittlung, Kreditinstitute, Versicherungs-
unternehmen und ,,sonstige Dienstleistungen“** gezihlt.

Entsprechend dieser volkswirtschaftlich orientierten Einteilung herrschten
lange sog. Negativdefinitionen des Dienstleistungsbegriffes vor: ,,Dienstleis-
tungen sind alle Tatigkeiten, die sich nicht auf die unmittelbare Gewin-

4 Vgl. z.B. Woratschek 1998, S. 3.
4 Vel. Fourastié 1954.
4 Kleinaltenkamp 1998, S. 32.
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nung, Verarbeitung und Bearbeitung von Sachgiitern richten.“** Eine Ahn-
lichkeit zwischen dem Begriff der Dienstleistung und dem tertidren Sektor
scheint unverkennbar. Dem Dienstleistungsbegriff kommt die Rolle einer
ResidualgroBe zu. Gross spricht gar mit Bezug auf die amtliche Statistik
von einer ,,Miillhalde“*®. Aus wissenschaftlicher Sicht ist ein solches be-
griffliches Sammelbecken duflerst unbefriedigend. Es fiihrt unweigerlich zu
grofler Heterogenitdt, mit der sich nur schwer arbeiten und argumentieren
lasst. Entsprechend wird von den meisten einschldgigen Autoren hervorge-
hoben, dass eine konsistente und allgemein anerkannte Definition des Be-
griffes Dienstleistung nicht existiert.*’

Um dem Sammelbecken mehr Konturen zu verschaffen, wurde daher ver-
sucht, nach konstituierenden Merkmalen zu suchen, die eine moglichst
trennscharfe Begriffsbestimmung von Dienstleistungen ermdglichen. Von
verschiedensten Autoren wurden regelrecht Kataloge von Merkmalen aufge-
stellt, die im Sinne von Postitvabgrenzungen als charakteristische Bestand-
teile von Dienstleistugen betrachtet werden.**

Das sicherlich prominenteste Kriterium ist das der Immaterialitit.** Es
ist unzweifelhaft, dass alle Dienstleistungen immaterielle Bestandteile be-
inhalten. Die Frage ist jedoch, ob dieses Kriterium zur Abgrenzung gegen-
iiber Sachleistungen niitzlich ist. In diesem Zusammenhang ist von Bedeu-
tung, dass die meisten Dienstleistungen neben immateriellen auch mate-
rielle Komponenten enthalten. Beispiele dafiir finden sich im klassischen
Handwerk (Ersatzteile bei der Autoreparatur, Schonheitsprodukte bei der
Kosmetikerin etc.) und vor allem immer dann, wenn Triagermedien zum
Einsatz kommen. Dies kann der Abschlussbericht einer Unternehmensbera-
tung sein, das Zelluloid eines Kinofilms oder die CD, auf der Software
gespeichert ist.>

Anders sehen dies diejenigen Autoren, die Immaterialitit als Abgren-
zungskriterium geltend machen wollen. So argumentiert z.B. Hilke, dass
bei einem Friseur nicht der Haarschnitt das eigentliche Ergebnis des Pro-
duktionsprozesses ist, sondern das ,,Wohlbefinden“s ! des Kunden — und das
sei, unabhdngig von allen verwendeten Pflegeprodukten, in jedem Fall im-

4 Rasmussen 1977, S. 46.

4 Gross 1983, S. 33.

47 Vgl. z.B. Berekoven 1974, S. 14; Maleri 1973, S. 1; Engelhardt/Kleinalten-
kamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 397; Woratschek 1998, S. 3.

48 Rosada 1990, S. 11-20, gibt einen ausfiihrlichen Uberblick.

¥ Vel. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 400, oder Wo-
ratschek 1998, S. 67, mit einem Literaturiiberblick.

30 In dieser Form lagerbar gemachte Dienstleistungen werden teilweise auch als
,.veredelte Dienstleistungen bezeichnet. Vgl. Meyer 1990, S. 16.

1 Hilke 1989, S. 14.
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materiell. Eine solche Argumentation erscheint — um beim Thema zu blei-
ben — etwas an den Haaren herbeigezogen. SchlieBlich dient zumindest aus
volkswirtschaftlicher Perspektive jede — materielle oder immaterielle — Leis-
tung letztlich dazu, Bediirfnisse des Nachfragers zu befriedigen. Da Bediirf-
nisse jedoch ihrem Wesen nach nicht materiell sind, wiren somit per Defi-
nition auch alle Formen von Leistungen immateriell. Ein solcher begrift-
licher Abgrenzungsversuch kann nicht weiterfilhren. Festzuhalten bleibt,
dass Immaterialitit kein trennscharfes Abgrenzungskriterium darstellt.

Fast genauso héufig findet sich das Kriterium des externen Faktors, der
in die Produktion der Dienstleistung integriert werden muss. Externe Fakto-
ren sind dabei solche, ,,die zeitlich begrenzt in den Verfiigungsbereich eines
Dienstleistungsanbieters gelangen und mit den internen Produktionsfaktoren
in einen Verarbeitungsprozess integriert werden.“>? Externe Faktoren kon-
nen u.a. Personen bzw. Lebewesen, Objekte, Informationen oder Rechte
sein. Nach Meinung einiger Autoren stellt er das einzige trennscharfe Krite-
rium zur Abgrenzung dar.’®> Obwohl die Bedeutung des externen Faktors
bei der Dienstleistungsproduktion unbestritten ist, birgt auch er einige gra-
vierende Probleme. Dies ist z.B. dann der Fall, wenn ,,reine” Informationen
als externer Faktor betrachtet werden.>* Schlielich haben Informationen
des Abnehmers auch bei der Produktion von Sachgiitern eine nicht zu
unterschitzende Bedeutung. An dieser Stelle sei nur auf den Anlagenbau
verwiesen oder auf Massengiiter wie z.B. Computer, die von einigen Her-
stellern individuell konfiguriert als ,built-to-order“-Produkte angeboten
werden. In diesen Féllen stellt die Kundenbestellung eine Information dar,
ohne die es nicht zur Leistungserstellung kommt.

Daneben werden in der Literatur zahlreiche weitere Charakteristika auf-
gefiihrt, die sich jedoch jeweils auf die beiden oben genannten zuriickfiih-
ren lassen. Dies gilt z.B. flir die Nicht-Lagerfihigkeit von Dienstleistungen.
Abgesehen davon, dass Trigermedien eben dazu geschaffen wurden, Leis-
tungen zu speichern und damit lagerbar zu machen, ist z.B. bei personen-
bezogenen Dienstleistungen die Nicht-Lagerfahigkeit als direkte Folge der
Integration des externen Faktors ,,Kunde“ zu betrachten. Die Nicht-Lager-
fahigkeit stellt somit kein origindres, sondern wenn iiberhaupt nur ein ab-
geleitetes Abgrenzungskriterium dar.>® Eine dhnliche Argumentation gilt fiir
die Charakteristika der Synchronitit von Produktion, Absatz und Verbrauch,
der anbieterseitigen Ausrichtung der Kapazititen am Spitzenbedarf oder der

32 Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 401.
3 Vgl. z.B. Rosada 1990, S. 19.
3 Vgl. Kleinaltenkamp 1998, S. 38.

3 Vgl. auch Woratschek 1998, S. 19. Anders jedoch z.B. Engelhardt/Kleinalten-
kamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 419, oder Rosada 1990, S. 13, die ,,Nicht-La-
gerfihigkeit aus dem Kriterium der Immaterialitdt ableiten.
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Notwendigkeit, die Dienstleistung regional in der Nihe der Nachfrage er-
bringen zu miissen.’® Festzuhalten bleibt: wenn schon die iibergeordneten
Kriterien Immaterialitdt und externer Faktor nicht liberzeugen konnen, gilt
dasselbe auch fiir daraus abgeleitete Charakteristika. Einige Autoren versu-
chen, in mehrdimensionalen Ansdtzen verschiedene Kriterien zu koppeln
und dadurch zu einer scharfen Abgrenzung zu kommen.>’ Diese Versuche
stiften jedoch nur noch mehr Verwirrung und sind genauso zum Scheitern
verurteilt, da die einzelnen zugrundegelegten Kriterien eben unscharf sind.
Es scheint dabei zu bleiben:

,Die Diskussionen um den Dienstleistungs-Begriff zeigen durch ihre ,gekiinstel-
ten Abgrenzungsversuche, dass etwas abgegrenzt werden soll, was eigentlich
nicht abgrenzbar ist.“*®

c) Phasen der Dienstleistung nach Hilke

In der verwirrenden Vielfalt, die sich vor allem durch mehrdimensionale
Ansiitze ergeben hat, versucht Hilke Transparenz zu schaffen.’® Seiner Mei-
nung nach liegt der Grund fiir die Schwierigkeiten bei der Begriffsabgren-
zung nicht nur in der Arten-Vielfalt, in der Dienstleistungen anzutreffen
sind. Dariiber hinaus werden in den mehrdimensionalen Ansdtzen verschie-
dene Begriffsebenen — oder Phasen — vermischt. Er unterscheidet drei Pha-
sen der Dienstleistung:

1. Potentialorientierung. Hervorgehoben wird die Fdhigkeit und Bereit-
schaft eines Dienstleisters, interne Potential- und Verbrauchsfaktoren be-
reit zu halten, um die Leistungserstellung zu ermoglichen.

2. Prozessorientierung. Hervorgehoben wird die Tdtigkeit selbst, die durch
eine Aktivierung der internen und gegebenenfalls externen Produktions-
faktoren erfolgt.

3. Ergebnisorientierung. Hervorgehoben wird das Ergebnis der abgeschlos-
senen Tatigkeit bzw. des Leitungsprozesses.

In der ersten Phase wird das Dienstleistungs-Potential vom Anbieter ge-
schaffen, das er in Form von internen Produktionsfaktoren bereithilt.

,Der Dienstleistungsbetrieb kann dem potentiellen Dienstleistungs-Nachfrager ge-
rade keine — bereits auf Vorrat produzierte — fertige Leistung — offerieren; viel-
mehr kann er eben nur sein Dienstleistungs-Potential anbieten, also blof die

56 Vgl. fiir einen Uberblick z.B. Woratschek 1998, S. 18-19.

57 Vgl. Rosada 1990, S. 17, der insgesamt 23 Ansétze ausgewertet hat.
8 Woratschek 1998, S. 14.

3 Vgl. Hilke 1989, S. 10-15.
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Fahigkeit und Bereitschaft der Faktorkombination zur Verrichtung von Dienst-
leistungen signalisieren.“°

Obwohl diese Argumentation durchaus nachvollziehbar ist, kann sie nicht
als trennscharf und damit zur Abgrenzung geeignet betrachtet werden. Zum
einen konnen — wie oben dargestellt — Tragermedien dazu fiihren, dass auch
Dienstleistungen speicherbar gemacht und somit dem Kunden eine auf Vor-
rat produzierte Leistung angeboten wird. Zum anderen finden sich auch in
der Industrie zahlreiche ,,built-to-order*-Produkte, bei denen der Hersteller
ebenfalls nur sein Fertigungs-Potential anbieten kann. Die Uberginge sind
somit flieBend. Engelhardt et al. bezeichnen das Abgrenzungskriterium
,Potentialorientierung* daher als ,,dulerst problematisch“(’1 und sehen es als
eher unwichtig im Vergleich zu den beiden anderen Kriterien.

Die Phase der Prozessorientierung ist geprdgt durch die Integration des
externen Faktors in den Produktionsprozess. Daraus ergeben sich die bereits
oben erwdhnten Konsequenzen: Synchronitit von Erbringung und Inan-
spruchnahme der Leistung, Ausrichtung der Kapazitit am Spitzenbedarf
etc. Als Abgrenzungskriterium gegeniiber Sachleistungen ergeben sich je-
doch die selben Probleme, wie sic oben bereits bei der Diskussion des ex-
ternen Faktors erwédhnt wurden.

In der Phase der Ergebnisorientierung kommt der immaterielle Charakter
von Dienstleistungen zum tragen. Angesichts der oben dargestellten Pro-
bleme erscheint auch hier keine trennscharfe Abgrenzung gegeniiber Sach-
leistungen moglich.

Festzuhalten bleibt, dass auch durch die Phasenorientierung eine klare
Definition des Dienstleistungsbegriffes nicht mdglich wird. Die Stirke des
Phasen-Ansatzes von Hilke besteht jedoch darin, dass Dienstleistungen wie-
der verstirkt aus produktionstechnischer Sicht betrachtet werden. Entspre-
chend trdgt der Ansatz zur besseren Strukturierung des Phdnomens Dienst-
leistung bei. Auch wenn bei der Begriffsabgrenzung kein Fortschritt erzielt
wurde, 2;) kann dem Ansatz von Hilke daher ein Eigenwert zugesprochen
werden.

d) Integrativitit und Immaterialitit als kontinuierliche Faktoren

Angesichts der erniichternden Versuche, Dienstleistungen von Sachleis-
tungen abzugrenzen, stellt sich die Frage nach dem Sinn weiterer Bemi-
hungen in diese Richtung. Statt sich wie bisher an einer allgemeinen Syste-

0 Hilke 1989, S. 11-12.
1 Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 399.

02 Vgl. z.B. die weitgehende Kongruenz zum Kontrollansatz von Ouchi, der in
Kap. D.IL.3. dargestellt wird.
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matisierung von Wirtschaftsgilitern zu versuchen, wird daher eine stirker
problemorientierte Vorgehensweise gewdhlt. Fast alle Autoren, die sich an
der Dienstleistungsdiskussion beteiligten, stammen aus dem Bereich des
Marketing.®® So ist es nicht verwunderlich, dass Dienstleistungen vor allem
als Absatzobjekte betrachtet werden. Darunter werden Objekte verstanden,
,die im Absatzmarkt einer Unternehmung gegen Entgelt zur Verfiigung ge-
stellt werden.“®* Diese Objekte bestehen jedoch jeweils aus verschiedenen
Teilleistungen. Sie werden vom Anbieter geschniirt, um bestimmte Abneh-
merbediirfnisse zu befriedigen. So wird der Absatz von Sachleistungen im-
mer von Transport-, Beratungs- oder Lagerdiensten begleitet. Auch Service-
Hotlines, Gebrauchsinformationen oder Produktgarantien finden sich heut-
zutage als Ergdnzung zu vielen materiellen Produkten.

»~Am Markt werden somit niemals nur einzelne Leistungen abgesetzt, sondern
eine vermarktete Leistung ist immer ein Biindel von Teilleistungen.“%

Es ist davon auszugehen, dass sdmtliche Leistungsbiindel spétestens im
Moment der Vermarktung immaterielle Bestandteile enthalten, die durch die
Interaktion mit dem Abnehmer — z.B. in Form eines Beratungsgespriches —
entstehen. Dies zeigt, dass Leistungsbiindel, die ausschlieBlich aus Sach-
leistungen bestehen, nicht denkbar sind. Hingegen gibt es Leistungsbiindel,
die ausschlieBlich aus immateriellen und integrativen (d.h. in Interaktion
mit dem Abnehmer erstellten) Leistungen bestehen (z.B. kommerzielle
Telefondienste). Aus einer solchen Perspektive gibt es zwar ,,reine* Dienst-
leistungen, aber keine ,reinen” Sachleistungen. Die ,reinen” Dienstleistun-
gen stellen jedoch auch unter den Leistungen, die umgangssprachlich als
Dienstleistungen bezeichnet werden, eine deutliche Minderheit dar. Die Fol-
gerung, sich nur noch auf ,reine” Dienstleistungen zu konzentrieren,
scheint daher unangebracht. Sie wiirde eine zu starke Einengung des Erfah-
rungsobjektes mit sich bringen.

Bei der Integrativitit stellt sich somit nicht mehr die Frage, ob externe
Produktionsfaktoren in den Leistungserstellungsprozess einbezogen werden
oder nicht. Auch bei der Produktion von Sachgiitern spielen sie — wie be-
reits geschildert — eine nicht zu unterschitzende Rolle. Vielmehr muss ge-
fragt werden, wo im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses und wie (in
welchem Ausmaf) die Interaktion erfolgt. Engelhardt et al. prigen daher im
Rahmen einer Analyse der Wertschopfungskette die Begriffe ,,Eingriffs-

tiefe* und ,,Eingriffsintensitéit‘‘.66

63 Z.B. Wolfgang Hilke, Werner H. Engelhardt, Michael Kleinaltenkamp, Chris-
tian Homburg, Michael Rosada, Klaus P. Kaas.

% Giimbel 1963, S. 53. Zum Begriff des Absatzobjektes sieche auch Rosada 1990,
S. 7-9.

% Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer 1993, S. 407.
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Abb. 3: Mogliche Eingriffstiefen des externen Faktors in die Wertschopfungskette
des Anbieters nach Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 413

Die Eingriffstiefe gibt dabei an, an welcher Stelle im Wertschopfungspro-
zess die Interaktion mit dem externen Faktor erfolgt. Durch die Eingriffsin-
tensitit wird angegeben, in welchem Ausmaf} die Interaktion erfolgt und
welche produktionstechnischen Konsequenzen dies nach sich zieht.®” Eine
direkte Korrelation beider Faktoren ist hiufig gegeben, stellt jedoch keine
Zwangsldufigkeit dar. Im Werkzeugmaschinenbau finden sich z.B. zahlrei-
che Anbieter, die ihre Maschinen zu weiten Teilen vorproduzieren. Eine re-
lativ umfangreiche Anpassung an die Wiinsche und das Produktionsumfeld
ihres Kunden findet erst in spéteren Phasen der Wertschopfungskette statt.
Somit hat man es in diesem Fall mit einer eher geringen Eingriffstiefe, aber
hohen Eingriffsintensitdt zu tun. Ein Gegenbeispiel findet sich bei einem
MaBschneider: Hier ist die Eingriffstiefe hoch, vor allem dann, wenn der
Stoff erst auf Wunsch des Kunden bestellt werden muss. Die Eingriffsinten-
sitdt ist jedoch vergleichsweise gering, da der Schneiders nach dem MaB-
nehmen den beschafften Stoff auf eine Art verarbeitet, mit der er wohl auch
jeden hochwertigen Anzug ,.fiir die Stange* verarbeitet hitte.® Bei der ei-
gentlichen Fertigung des Anzugs bleibt der Schneider weitgehend autonom.
Die Erstellung des Anzugs erfolgt nicht in direkter Zusammenarbeit mit
dem Abnehmer, wie dies z.B. bei der Unternehmensberatung der Fall ist,
wo der Mandant fest iiber die gesamte Wertschdpfung in die Leis-
tungserstellung integriert ist.

% Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 414 f.

7 Meffert 1994, S. 524, erfasst die Eingriffsintensitdt unter der Bezeichnung
wIndividualisierungsgrad®. Um die Frage, welche Beziehung zwischen Interaktions-
und Individualisierungsgrad besteht, gab es im Rahmen eines DBW-Dialogs eine
Auseinandersetzung zwischen Meffert 1995 und Engelhardt/Kleinaltenkamp/Recken-
felderbdumer 1995.

% Das Schneiderbeispiel stammt von Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelder-
bdumer 1993, S. 415.
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Abb. 4: Typologie der Absatzleistungen
nach Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 417

Als Resultat der Uberlegungen von Engelhardt et al. ist festzuhalten, dass
weder die Integration des externen Faktors noch die Immaterialitit des
Leistungsergebnisses als diskrete Alternativen zu behandeln sind. Vielmehr
lassen sich alle Leistungsbiindel auf kontinuierlichen Achsen hinsichtlich
der beiden Merkmale einordnen. Auf dieser Basis gelangen sie zu einer Ty-
pologie, die zwar alle Leistungen bzw. Leistungsbiindel umfasst, jedoch die
Abgrenzung zwischen Sach- und Dienstleistung vermeidet.

Aus den Dimensionen Integrativitit und Immaterialitit ergibt sich eine
Matrix mit vier Grundtypen von Leistungen. Die Abgrenzungen sind nicht
zur Trennung diskreter Alternativen gedacht, sondern dienen nur der Visua-
lisierung. Beide Achsen stellen jeweils ein Kontinuum dar. Es ist lediglich
ausgeschlossen, dass Leistungen vollstindig materiell oder vollstindig auto-
nom sind. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass Leistungsbiin-
del immer einen gewissen immateriellen Anteil in Form von Informationen
beinhalten und zumindest im Absatzbereich integrative Prozesse darstellen.

Die nicht zu unterschitzende Leistung des Beitrags von Engelhardt et al.
besteht darin, dass sie anschaulich darlegen, weshalb eine kategorische Un-
terscheidung zwischen Sach- und Dienstleistungen zum Scheitern verurteilt
ist. Dariiber hinaus legen sie den Grundstein fiir eine Beurteilung von
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Dienstleistungen, die sich stirker an organisatorischen (Integrativitdt) und
informationsokonomischen bzw. vertragstheoretischen (Immaterialitit) Fra-
gestellungen orientiert.

Was bedeutet eine solche Typologie fiir den Dienstleistungsbegriff? Zum
einen konnte man daraus folgern, dass — zumindest im wissenschaftlichen
Kontext — auf den Begriff Dienstleistung verzichtet werden sollte.*” Dies
hitte jedoch zur Konsequenz, dass sich die Wissenschaft weiter von der
Umgangssprache entfernt und damit der Graben zwischen Theorie und Pra-
xis vertieft wird. Zum anderen besteht die Moglichkeit, den Begriff Dienst-
leistung nur noch als Arbeitsdefinition zu verwenden, um damit die Ver-
standlichkeit der Ausfithrungen zu erhohen.”® In dieser Arbeit soll der letz-
teren Alternative der Vorzug gegeben werden. Im Folgenden sollen die
Begriffe Dienstleistung bzw. Service lediglich als ,,unscharfes Kiirzel“’' fiir
tendenziell immaterielle, integrative Leistungsbiindel verwendet werden.

e) Informationsékonomische Interpretation der Leistungstypologie

Die Informationsdkonomie beschéftigt sich mit der Unsicherheit, der sich
Anbieter und Abnehmer zum Zeitpunkt eines Vertragsabschlusses gegen-
iibersehen. Durch die Unsicherheit wird im wesentlichen bestimmt, in wel-
cher Prizision und zu welchen Kosten Vertrige abgeschlossen werden kon-
nen. Bei Leistungen, die wihrend oder bereits vor der Produktion die Inte-
gration des externen Faktors bendtigen, kann der Hersteller nur seine
Leistungsbereitschaft signalisieren. Das fertige Produkt kann zum Zeitpunkt
des Vertragsabschlusses noch nicht vorliegen, da es erst unter Integration
des externen Faktors erstellt werden muss (vgl. die Potentialorientierung
nach Hilke). Damit besteht beim Nachfrager Unsicherheit hinsichtlich

— der Leistungsfahigkeit des Anbieters (hidden characteristics),’?

— dem Leistungswillen des Anbieters (hidden intention und hidden ac-
tion),”

— der Qualitit des Leistungsergebnisses.”*

® Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 416.

0 Vgl. Kleinaltenkamp 1998, S. 42.

7\ Woratschek 1998, S. 16.

72 Vgl. Spremann 1990, S. 566.

3 Vgl. Spremann 1990, S. 566. Hidden intention und hidden action ist gemein,
dass bei beiden zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses das Verhalten der einen Par-
tei noch variabel bzw. steuerbar ist. Z.B. kann sich ein Anbieter noch entscheiden,
ob er sich kooperativ oder nicht-kooperativ verhalten will. Im Unterschied zur hid-
den action ist es bei hidden intention jedoch mdglich, zumindest ex post das Verhal-
ten der anderen Seite zu bewerten. Bei hidden action ist der Vertragspartner auch ex
post nicht in der Lage, das Verhalten des Gegeniiber zu bewerten.
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Bereits zu Beginn der siebziger Jahre wurden erstmals (materielle) Pro-
dukte hinsichtlich der mit ihnen verbundenen Beschaffungsunsicherheit
klassifiziert.”> Nelson unterschied zum einen Produkte, bei denen der Nach-
frager schon vor dem Kauf/Vertragsabschluss die Qualitit ohne all zu gro-
Ben Aufwand priifen kann.”® Solche Produkte bezeichnete er als »Suchgi-
ter”. Als Beispiele lassen sich Kleidung oder Mdbel anfiihren, bei denen es
vor allem auf Farbe, Form und Material ankommt. Auch technisch gut spe-
zifizierbare Produkte wie Schrauben, Glithlampen etc. fallen sicherlich da-
runter. In solchen Fillen sind die Bewertungskategorien klar definier- und
mit geringem Aufwand abschitzbar. Zum anderen klassifizierte Nelson
,Erfahrungsgiiter”, deren Qualitit der Nachfrager erst nach dem Kauf durch
Probieren feststellen kann. Dazu gehoren z.B. Lebensmittel oder aber tech-
nisch komplexe Produkte wie z.B. Autos, bei denen sich bestimmte Eigen-
schaften wie z.B. Haltbarkeit erst im Verlauf der Nutzung herausstellen.
Darby/Karni fiigten spiter eine dritte Kategorie dazu: Als ,,Vertrauensgiiter
bezeichnen sie Produkte oder Leistungen, bei denen der Nachfrager auch
nach der Nutzung die Qualitit nicht vollstindig beurteilen kann.”” Beispiele
finden sich z.B. bei Eiern, die angeblich aus Freilandhaltung stammen sol-
len oder bei der medizinischen Diagnose eines Arztes. In solchen Fillen
wire eine Uberpriifung zwar theoretisch moglich, jedoch nur zu prohibitiv
hohen Kosten. Z.B. wiirden im Fall der Eier die vertraglichen Uber-
wachungskosten in keinem Verhédltnis mehr zum Preis des einzelnen Pro-
duktes stehen.

Die Klassifikation darf nicht zu streng genommen werden. Auch diese
Abgrenzungen sind nicht trennscharf.”® Da bei der Betrachtung Leistungs-
biindel im Vordergrund stehen, die sich aus verschiedenen Leistungskom-
ponenten und -eigenschaften zusammensetzen, miisste jede Teilleistung und
-eigenschaft einzeln klassifiziert werden.”” Auf eine solche Zerlegung der
Teilleistungen soll hier verzichtet werden, da es nur um eine Veranschauli-
chung des Sachverhalts geht. Eine eindeutige Klassifikation ist jedoch auch
deshalb schwierig, weil sie von Erfahrung und Wissensstand des Bewerten-
den abhingt.®® Bei leistungsbezogener Unsicherheit diirften z.B. Verbrau-
cherzeitschriften dazu beigetragen haben, dass bei Produkten, die zu Beginn

" Vgl. Woratschek 1998, S. 23.

5 Vgl. zu einem kurzen Uberblick Kaas 1990, S. 542-543.

76 Nelson 1970, S. 312.

"7 Darby/Karni 1973, S. 68 f. Sie sprechen von Giitern mit ,,credence qualities*.

8 Vgl. Darby/Karni 1973, S. 69.

7 Schade/Schott 1993, S. 17, nennen das anschauliche Beispiel eines Brotes: die
Kruste ist eine Such-, der Geschmack eine Erfahrungs- und dessen rein biologische
Herstellung eine Vertrauenseigenschaft.

80 Vgl. auch Kap. D.II.1.
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ihres Lebenszyklus noch Erfahrungsgutcharakter hatten, spéter Sucheigen-
schaften dominieren.®' Wihrend z.B. Personalcomputer noch vor einigen
Jahren (zumindest fiir nicht-professionelle Anwender) Erfahrungsgiiter wa-
ren, konnen ihnen heute aufgrund des stark gestiegenen Wissens in der Be-
volkerung tendenziell Sucheigenschaften zugesprochen werden. Bei anbie-
terbezogener Unsicherheit kann davon ausgegangen werden, dass sich z.B.
in langfristigen Geschéftsbeziehungen Vertrauen aufbaut, das die Beschaf-
fungsunsicherheit verringert.®? Die Leistungsfahigkeit und der Leistungs-
wille des Anbieters werden fiir den Nachfrager transparenter. Vertrauensgii-
ter konnen so zu Erfahrungsgiitern, Erfahrungsgiiter zu Suchgiitern werden.

Wie sind Dienstleistungen in einer solchen Klassifikation einzuordnen?
Eine tendenzielle Abgrenzung lésst sich wiederum anhand der Dimensionen
Immaterialitdt und Integrativitit vornehmen.

Das Kriterium der Immaterialitit bezieht sich auf das Ergebnis des Leis-
tungserstellungsprozesses. Zweifellos fiihrt Immaterialitdt zu eingeschriank-
ter physischer Wahrnehmbarkeit, woraus sich Schwierigkeiten bei der Qua-
litatsbewertung ergeben konnen.®> Dabei ist es jedoch nicht die Immate-
rialitit selbst, die diese Schwierigkeiten verursacht. In der industriellen
Produktion lassen sich z.B. Licht oder Lautstirke sehr gut messen (Licht
oder Lautstirke sind zwar immateriell, jedoch gut physikalisch messbar).
Entscheidender ist vielmehr, dass bei immateriellen (Dienst-)Leistungen
hiufig zahlreiche, schwer messbare Qualitdtskriterien zu beriicksichtigen
sind. Was ist ,,gute’ Musik, was ist eine ,,gute” Rechtsberatung? Aber auch
weniger komplexe Leistungen werfen Bewertungsprobleme auf: Wie z.B.
soll bei der Reinigung definiert werden, ob ein Zimmer ,,sauber ist? Letz-
teres Beispiel ist besonders interessant, weil es sich bei Staub und Schmutz
sogar um materielle Gegenstinde handelt. Trotzdem ist die Messung relativ
schwierig: Vor allem ist hier qualitatives Empfinden entscheidend, das sich
nicht oder nur schwer quantifizieren ldsst. In solchen Fillen ist es sehr
hilfreich, wenn Anbieter und Abnehmer (oder Angestellter und Vorgesetz-
ter) ger&einsam Kategorien festlegen, die zur Bewertung herangezogen
werden.

Somit lasst sich festhalten: die Bewertung immaterieller Leistungen stellt
tendenziell hohere Anforderungen als vergleichbare materielle Leistungen.
Dies ist auf haufig sehr vielféltige, schwer messbare Bewertungskategorien
zuriickzufiihren. Entsprechend resultiert mangelnde Vergleichbarkeit mit

81 Woratschek 1998, S. 26.

82 Zur Auswirkung von Reputationseffekten in Mérkten fiir Erfahrungsgiiter siehe
den Beitrag v. Ungern-Sternberg/v. Weizsdicker 1985.

83 Woratschek 1998, S. 17-20.

8 Vgl. auch Kap D.IV.2.
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Konkurrenzanbietern oder -leistungen, was zur Abschwdchung marktlicher
Konkurrenz als Kontrollmechanismus fiihrt. Es lassen sich jedoch — dhnlich
wie bei komplexen materiellen Leistungen — Erfahrungseffekte sammeln.
Ein erfahrener Rechtsanwalt wird z.B. vergleichsweise schnell ein Urteil
iiber die Arbeit seines Kollegen abgeben konnen, obwohl die Bewertungs-
kategorien einem Laien nur schwer verstidndlich sind. Die Fahigkeit zur Be-
wertung héngt somit immer auch von den kognitiven Kategorien ab, die
dem Betrachter zur Verfiigung stehen. Dies kann als ein wichtiger Problem-
bereich bei der Kontrolle von Dienstleistungen betrachtet werden. Es soll an
spiterer Stelle dieser Arbeit vertieft behandelt werden.™

Integrativitdt bedingt, dass die Leistung zum Zeitpunkt des Vertragsab-
schlusses noch nicht erstellt ist. Der Abnehmer (sei es ein Kunde oder ein
Vorgesetzter) hat somit nicht die Moglichkeit, bereits vor Vertragsabschluss
die Qualitdt der Leistung zu priifen. Dies fiihrt fiir ihn zu einem erweiterten
Kontrollproblem. Er hat nicht nur ex post die Einhaltung der Vertragskondi-
tionen zu iberwachen. Zusitzlich wird er ex ante das Leistungsergebnis
bzw. den Leistungserstellungsprozess festlegen miissen, um ihn vertraglich
festschreiben zu konnen. Eine derartige ex ante Kontrolle entspricht dabei
dem organisationstheoretischen Begriff der Planung.®®

Da zum Vertragszeitpunkt die Leistung noch nicht existiert, konnen deren
Eigenschaften auch noch nicht beurteilt und iiberpriift werden. Bei noch
nicht erstellten Dienstleistungen kann daher keinesfalls das Kriterium der
Sucheigenschaften dominant sein.®’ Die Frage ist lediglich, ob es sich um
Erfahrungs- oder Vertrauensgiiter handelt.

In diesem Zusammenhang kommt der Eingriffsintensitit bzw. der Stan-
dardisierung der Leistung eine herausragende Bedeutung zu. Bei hochstan-
dardisierten Leistungen, z.B. einer Autowaschanlage, besteht fiir den Produ-
zenten so gut wie kein Entscheidungs- und Handlungsspielraum. Es handelt
sich um eine starre Prochtktionsfunktion,88 bei der Unsicherheiten Uiber das
Verhalten des Anbieters weitgehend ausgeschaltet sind.** Einmal gemachte
Erfahrungen lassen sich fast sicher auf die Zukunft iibertragen. Es handelt
sich somit um typische Erfahrungsgiiter, die — was die Unsicherheit betrifft
— vielen Sachgiitern dhneln.

Bei individuellen Leistungen hingegen kann der Leistungserstellungspro-
zess zwangsldufig nur in geringerem MafBe standardisiert werden. Es liegt

85 Vgl. Kap. D.

86 Vgl. Frese 1987, S. 170, sowie Kap. D.1.2.

87 Vgl. Woratschek 1998, S. 25.

8 Im Vergleich zu plastischen Produktionsfunktionen, wie sie Alchian/Woodward
1987, S. 117, sowie Alchian/ Woodward 1988, S. 69, beschreiben.

8 Vgl. Woratschek 1998, S. 28.
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eine plastische Produktionsfunktion vor, die Kombination und das Verhélt-
nis der verschiedenen Produktionsfaktoren ist nicht von vornherein determi-
niert. Dies bedeutet, dass auch nach der Leistungserstellung nicht fest-
gestellt werden kann, welche Teile des Leistungsergebnisses auf die vom
Anbieter eingebrachten Produktionsfaktoren, und welche auf durch den Ab-
nehmer eingebrachte externe Faktoren zuriickzufiihren sind. Im Ergebnis
kann der Abnehmer dies auch nach dem Konsum der Leistung nicht sicher
bewerten. Solche Fille kennt fast jeder Mensch, der von einem Arzt eine
Diagnose erhalten hat oder mit einem komplexen juristischen Problem beim
Rechtsanwalt war. Bei solchen individuellen Leistungen handelt es sich um
typische Vertrauensgiiter im Sinne von Darby und Karni. Eine Ergebniskon-
trolle ist nicht oder nur unter hohen Kosten mdglich (z. B. tiber die Konsul-
tation weiterer Arzte oder Rechtsanwilte). Der Abnehmer hat lediglich die
Moglichkeit zur Verhaltenskontrolle, also zur Kontrolle der Arbeitsweise
des Anbieters. Vor allem wenn die erbrachten Leistungen immateriell sind
(wie bei Arzten oder Rechtsanwilten), hat man es bei der Verhaltenskon-
trolle jedoch wiederum mit zahlreichen und komplexen Bewertungskatego-
rien zu tun, die fiir den Abnehmer nicht ohne weiteres offensichtlich sind.
Die Bewertung setzt daher erhebliches Vorwissen voraus, das sich der
Nachfrager in der Regel ebenfalls nur unter hohen (Opportunitits-)Kosten
aneignen kann.

Somit lésst sich festhalten: durch das Kriterium der Integrativitit liegt ein
erweitertes Kontrollproblem vor. Der Vertragsabschluss liegt zeitlich vor
dem Prozess der Leistungserstellung. Dies erfordert vom Abnehmer, dass er
im Sinne der Planung bereits vor Beginn der Leistungserstellung eine Vor-
stellung tiber die fiir ihn relevanten Kriterien des Leistungsergebnisses ent-
wickelt. Nur bei einfachen, standardisierten Leistungen wie der Autowasch-
anlage lassen sich dabei Erfahrungen der Vergangenheit auf zukiinftige
Leistungserstellungsprozesse iibertragen. In diesen Fillen liegen Erfahrungs-
giiter vor. Bei komplexen, individuellen Leistungen ist dies in den meisten
Fillen beinahe ausgeschlossen. Hat man es dariiber hinaus mit zahlreichen
und komplexen Bewertungskategorien zu tun, wie z.B. in der Rechtbera-
tung, ist es bei eingeschrinktem Vorwissen haufig auch ex post nicht mog-
lich, die Leistung zu bewerten. Es liegen folglich Vertrauensgiiter vor.

Die genannten Beispiele — Autowaschanlage auf der einen, Arzt und
Rechtsanwalt auf der anderen Seite — stellen Extremfille dar. Dazwischen
gibt es zahlreiche Leistungen, die sich nicht eindeutig zuordnen lassen. Die
Klassifikation kann somit anhand der Kriterien ,,Leistung™ und ,,Anbieter
nicht trennscharf erfolgen. Dariliber hinaus ist immer von Bedeutung, wel-
ches (subjektive) Wissen der Nachfrager beziiglich der Kriterien besitzt.
Trotzdem liegt der Wert dieser Klassifikation darin, bei der Kontrolle ent-
stehende Probleme besser zu veranschaulichen.
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5. Sekundire Servicebereiche: Interpretation und Fazit

In dieser Arbeit wird das Outsourcing und die Steuerung von sekunddren
Funktionsbereichen mit bereichsiibergreifenden Servicefunktionen unter-
sucht. Sie werden kurz als Sekundire Servicebereiche (SSB) bezeichnet.

Bei der Betrachtung der einzelnen Definitionsbestandteile zeigt sich, dass
eine trennscharfe begriffliche Abgrenzung v.a. der Komponenten ,,sekun-
dar und ,,Service* bzw. Dienstleistung nicht moglich ist. Dennoch (oder
gerade deswegen) wurden die Definitionsbestandteile vergleichswiese aus-
fiihrlich diskutiert, um zumindest eine Charakterisierung bzw. Typisierung
zu ermoglichen. Dies geschah jedoch nicht aus essentialistischem Inter-
esse.”’ Vielmehr ist der Wert dieser begrifflichen Auseinandersetzung darin
zu sehen, dass durch die begriffliche Analyse ein Differenzierungsgrad er-
reicht wurde, der eine spitere Okonomische Analyse ermoglicht. Dabei
wurde der Blick auf Aspekte der Steuerung und Kontrolle gelenkt, wie sie
bei Sekundidren Servicebereichen typischerweise auftreten kdnnen.

a) Organisatorische und strategische Aspekte

Bei Sekundiren Servicebereichen handelt es sich um organisatorische
Einheiten, die nach funktionalen Aspekten separiert und aufbauorganisa-
torisch zentral angeordnet sind. Letzterer Aspekt bedeutet, dass die Primér-
bereiche eines Unternehmens keine direkte Weisungsbefugnis beziiglich der
SSB besitzen. Die Steuerung erfolgt somit formell durch das Top Manage-
ment.

Aufgrund ihres Charakters als Querschnittsfunktion verfiigen SSB iiber
vielfdltige und umfangreiche organisatorische Schnittstellen zu den Primar-
bereichen des Unternehmens. Dies erschwert erheblich die Erfassung des
Leistungsergebnisses von SSB und damit deren Kontrolle.

SSB tragen nicht direkt zur Marktleistung eines Unternehmens bei, sind
also aus Perspektive des Kunden nicht wahrnehmbar. Sie haben lediglich
die Aufgabe, die primdren Wertschopfungsbereiche des Unternehmens zu
unterstiitzen. Dies bedeutet, dass sie zumindest im Rahmen einer Differen-
zierungsstrategie nach Porter als nicht strategisch relevant einzustufen sind.
Obwohl gezeigt werden kann, dass SSB durchaus relevante Bedeutung fiir
die Kostenstruktur eines Unternchmens besitzen, wird ihnen zumeist auch
im Rahmen einer Kostenfiihrerschaftsstrategie nur eingeschréankte Aufmerk-
samkeit des Top Managements zuteil. Ein gutes Beispiel fiir derartige nor-

% Dem Essentialismus zufolge, so Chmielewicz 1979, S. 49, erschopft sich die
Aufgabe der Wissenschaft darin, ,,das Wesen (die Essenz) der Dinge in mdglichst
exakten Definitionen zu erfassen.”
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mative Werturteile findet sich auch in Porters Modell der Wertkette. Zwar
behandelt er dort die Funktion ,,Infrastruktur® als Sekundirbereich, er be-
zieht sich damit aber explizit auf Sekundérbereiche mit Steuerungsfunktio-
nen. Sekundirfunktionen, die lediglich Servicecharakter besitzen, finden in
seiner Typologie keinen Platz. Betroffen davon sind eben jene Bereiche, die
heute als potentielle Kandidaten fiir ein Outsourcing gehandelt werden, wie
Informationstechnologie, Gebdudemanagement oder Fuhrparkverwaltung.
Die Wertkette wurde mit dem Ziel konstruiert, ,, Kostenverhalten sowie vor-
handene und potentielle Differenzierungsquellen zu verstehen.“”! Dies ldsst
als einzigen Schluss zu, dass Porter Sekundérfunktionen mit Servicecharak-
ter keine Bedeutung hinsichtlich Kosten oder Differenzierung beimisst und
sie — aus Griinden der Komplexititsreduktion — aus dem Blickfeld seiner
Leser entfernt. Die primire Aufmerksamkeit des Top Managements ist auf
andere Bereiche gerichtet, Sekundére Servicebereiche kommen — wenn
iiberhaupt — erst an zweiter Stelle.

b) Informationsokonomische Aspekte der Dienstleistungsproduktion

Um die bei der Steuerung und Kontrolle von SSB entstehenden Probleme
besser greifbar zu machen, wurde ndher auf die typischen Charakteristika
von Services bzw. Dienstleistungen eingegangen. Bei der Dienstleistung
handelt es sich um einen schillernden, v.a. in der deutschsprachigen Litera-
tur ausgiebig behandelten Begriff. Dabei stellte sich jedoch heraus, dass auf
rein begrifflicher Ebene eine trennscharfe Abgrenzung zwischen Dienst-
und Sachleistungen nicht moglich bzw. sinnvoll ist. Stattdessen wird im
weiteren Verlauf dieser Arbeit der Begriff ,,Dienstleistung®™ als unscharfes
Kiirzel fir Leistungsbiindel verwendet, die sich durch einen hohen Grad an
Immaterialitdt und Integrativitdt auszeichnen.

Beide Faktoren sind einer informations6konomischen Interpretation zu-
génglich, aus der sich spezifische Probleme bei der Steuerung und Kon-
trolle derartiger Funktionen ableiten lassen. Immaterialitdit eines Leistungs-
ergebnisses fiihrt dazu, dass hdufig vielfiltige, nur qualitativ erfassbare
Bewertungskategorien zur Anwendung kommen werden. Die Kontrolle im-
materieller Leistungen stellt daher tendenziell hohere Anforderungen als
gut quantifizierbare Leistungen. Gleichzeitig resultiert daraus, dass die
Maoglichkeiten zum marktlichen Vergleich eingeschrinkt sind. Die Effizienz
der Kontrolle von Dienstleistungen wird daher maf3geblich vom fachspezifi-
schen Wissen bzw. der Erfahrung des Kontrolleurs abhingen.

Durch das Kriterium der Integrativitdt ist eine Erweiterung des Kontroll-
prozesses bedingt. Da der Anbieter bei der Produktion auf die Mitwirkung

ol Porter 1992a, S. 59.
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des Kunden angewiesen ist, wird er auf einen Vertragsabschluss vor Beginn
der Leistungserstellung bestehen. Der Kunde besitzt somit nicht die Mdg-
lichkeit, vor Vertragsabschluss fertige Leistungen miteinander zu verglei-
chen. Er muss stattdessen Vorstellungen iiber die fiir ihn relevanten Krite-
rien des Leistungsergebnisses entwickeln, um sie im Rahmen eines Vertra-
ges festzulegen. Dies erfordert Prozesse, die in der organisationstheoreti-
schen Literatur iiblicherweise als Planung bezeichnet werden.

Es ldsst sich somit festhalten, dass bei der Steuerung und Kontrolle von
Dienstleistungen besondere Anforderungen an die Kontrollfihigkeit eines
Kunden — bzw. im Terminus der Agenturtheorie eines Prinzipals — bestehen.
Wie sich in spdteren Kapiteln dieser Arbeit zeigen wird, konnen diese Kon-
trollprobleme weitreichende Folgen fiir eine allgemeine ©6konomische
,,Theorie der Unternehmung®™ besitzen. Dies soll, ohne zu weit vorauszu-
greifen, kurz am (Extrem-)Beispiel von ,,Professional Services” wie etwa
Rechts- oder medizinischer Beratung gezeigt werden. In der Okonomie wer-
den — zuriickgehend auf Adam Smith — die Vorteile einer arbeitsteiligen
Wirtschaft v.a. auf die Existenz von Spezialisierungseffekten zuriickge-
fiihrt.”> Man wird immer dann einen Rechtsanwalt oder einen Arzt aufsu-
chen, wenn man davon ausgeht, dass dieser aufgrund seiner Ausbildung
und Erfahrung ein bestehendes Problem besser und/oder mit geringerem
Aufwand 16sen kann als man selbst. Dieser, aufgrund der Spezialisierung
bestehende Wissensvorteil wird jedoch immer dazu fiihren, dass eine Kon-
trolle nur sehr eingeschrankt mdglich ist. Versucht der Abnehmer der Leis-
tung jedoch, durch Erwerb zusitzlichen Wissens die Kontrolle zu intensi-
vieren, bedeutet dies nichts anderes, als dass die von Adam Smith postulier-
ten Spezialisierungsvorteile deutlich eingeschrankt werden.

I1. Outsourcing
1. Entwicklungslinien der Literatur

Die Outsourcing-Problematik stellt eine Spezialfall der klassischen Make-
or-buy-Frage dar.”” Insofern erscheint es sinnvoll, die Entwicklung der ein-
schldgigen Literatur bei dieser Frage beginnen zu lassen. Erste deutschspra-
chige Arbeiten zu diesem Thema fanden Ende der sechziger und Anfang
der siebziger Jahre erstmals groBere Resonanz. Stellvertretend fiir viele Au-
toren sind hier z.B. Ménnel®® und Selchert” zu nennen. Beiden gemein ist,

92 Vgl. das Beispiel der Stecknadelfabrik bei Smith 1776/1993, S. 4.
9 Vgl. Bliesener 1994, S. 278; Loh/Venkatraman 1992, S. 334.

% Vgl. Mdnnel 1981.

% Vgl. Selchert 1971.
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dass sie sich um eine sehr breit angelegte Erfassung des Phidnomens bemii-
hen. Gerade bei Selchert duflert sich dies in einer ausgesprochen differen-
zierter Systematisierung und Analyse der mit dem Phdnomen verbundenen
Begrifflichkeiten. Trotz der Breite der Untersuchungen scheinen sich die
Autoren jedoch implizit an Problemstellungen zu orientieren, die vor allem
flir gut definierbare Vorprodukte eines primiren Produktionsprozesses ty-
pisch sind. Bei der Analyse der Make-or-buy-Entscheidung stehen Félle im
Vordergrund, bei denen Kosten und Leistungsausprigungen (relativ) gut er-
fassbar sind.

Zur damaligen Zeit war Strategie kein wissenschaftliches Thema und die Bewer-

tung bezog sich allein auf Kostenvergleiche zwischen auslagerndem Unternehmen
und Outsourcing-Partnern.«*®

Aus heutiger Perspektive konnen diese Analysen wohl als ,,statisch* be-
zeichnet werden. Unsicherheit wird zwar jeweils erwihnt, stellt jedoch kein
konstituierendes Merkmal der Analyse dar. Bei der Lektiire der Make-or-
buy-Literatur erhdlt man ein Gefiihl fiir das vergleichsweise stabile wirt-
schaftliche Umfeld, in dem sich diese Autoren bewegen.’” Man erkennt
leicht, dass man heutzutage z.B. bei der Einfilhrung von neuen IT-Syste-
men mit Problemen konfrontiert ist, bei denen Unsicherheit in einer deut-
lich anderen Dimension auftritt. Angesichts dieser Stabilitit des Umfeldes
verwundert es nicht, dass in den Arbeiten zur klassischen Make-or-buy-
Frage der Schwerpunkt auf kostenrechnerischen Ansétzen liegt. Andere Pro-
blembereiche, z.B. Qualitit, Innovation oder strategische Aspekte, werden
zwar teilweise behandelt, stehen jedoch eher isoliert neben den kostenrech-
nerischen Ergebnissen.”® Am deutlichsten tritt dies bei Rasch zu Tage,
wenn er Qualitdt zu den ,,nicht rechenbaren Kriterien*”® zihlt — womit ihm
grundsétzlich recht zu geben ist. Dass dies jedoch dazu fiihrt, qualitative
Kriterien weitgehend unberiicksichtigt zu lassen und sich auf eher allge-
meine Aussagen zur Produktionsqualitit zu beschrinken, muss als mutiger
Schritt bezeichnet werden.'

Eine erwidhnenswerte Ausnahme aus dieser frithen Zeit stellt der Beitrag
von Heinrich dar, in dem Besonderheiten beim Fremdbezug der Informa-
tionsverarbeitung behandelt werden.'”" Erstmals werden die Besonderheiten
einer Querschnittsfunktion mit Dienstleistungscharakter — wie dies bei der

9 Biihner/ Tuschke 1997, S. 24.

97 Vgl. z.B. Selchert 1971, S. 59 f.

% Vgl. z.B. Minnel 1983, S. 307, der solche Kriterien in einem Punktebewer-
tungsverfahren erfasst. Jedoch lehnt er eine Verkniipfung kostenrechnerischer
(quantitativer) Argumente mit solchen qualitativen Argumenten ab.

9 Vgl. Rasch 1968, Uberschrift des Kapitels III.

100 Vel. Rasch 1968, S. 126-131.

101 Vgl. Heinrich 1969.



II. Outsourcing 43

Informationsverarbeitung der Fall ist — herausgearbeitet und in die Entschei-
dung integriert. Fast simtliche Eigenschaften von Leistungen mit Dienst-
leistungscharakter, die eine Messung erschweren, sind explizit erwidhnt und
beriicksichtigt. Dies fithrt zum bewussten Abweichen von einer ausschlief3-
lich kostenorientierten Argumentation. Auch aus heutiger Sicht stellt der
Beitrag daher einen interessanten Vorldufer der spiteren Outsourcing-Lite-
ratur dar.

Den Beitrdgen zur klassischen Make-or-buy-Entscheidung ist vor allem
das Erkenntnisziel gemein. Sie fragen danach, ob eine Auslagerung wirt-
schaftlich sinnvoll ist oder nicht. Die Frage, warum zwischen Eigen- und
Fremdbezug Kosten- bzw. Effizienzunterschiede bestehen, die eine Aus-
lagerung begriinden, wird eher nebensédchlich thematisiert. Dieses Prob-
lem, das seinen analytischen Ursprung in der ,,Theorie der Unternehmung™
hat, wurde vor allem in der zweiten Welle der Outsourcing-Literatur aufge-
griffen.

Diese Phase ist durch zwei unterschiedliche Forschungsrichtungen ge-
kennzeichnet. Die erste Richtung ist stark empirisch ausgerichtet. In der
Praxis betrafen die ersten aufsehenerregenden Fille des Outsourcings aus-
schlieBlich die Informationstechnologie. Daher wundert es nicht, dass auch
in der Literatur das Outsourcing von IT-Funktionen klar im Mittelpunkt
steht. Die Leistung von Autoren wie z.B. Heinzl'%% ist darin zu sehen, dass
sie eine Briicke schlagen zwischen empirisch ermittelten Motiven und Pro-
blemen bei der Auslagerung von komplexen IT-Dienstleistungen auf der ei-
nen Seite und der klassischen Make-or-buy-Literatur auf der anderen Seite.
Dies fiihrte zur Ermittlung zahlreicher Details, die Anlass zur vertieften
theoretischen Beschiftigung mit dem Phdnomen Outsourcing geben. Bis in
die jlingste Zeit enthalten viele Arbeiten zum Outsourcing starke empirische
Komponenten. 103

Die zweite Richtung ist geprigt durch die Einbeziehung der Theorie der
Unternehmung in die Make-or-buy-Diskussion. Zu Beginn der neunziger
Jahre war die Theorie der Unternehmung mafgeblich durch den Transak-
tionskostenansatz im Sinne Williamsons geprigt. Dies findet seinen Wider-
hall in der Make-or-buy-Literatur. Autoren wie z.B. Baur wenden mit dem
Transaktionskostenansatz ein konzeptionell geschlossenes theoretisches Mo-
dell als Alternative zum klassischen Kostenvergleich zur Erkldrung der
Make-or-buy-Entscheidung an.'® In der Folgezeit kommt dem Transak-
tionskostenansatz eine dominante Bedeutung innerhalb der Outsourcing-
Literatur zu. Es gibt so gut wie keine nennenswerte theoretische Arbeit

12 Vgl. Heinzl 1991.
103 Vgl. das Kap. B.IIIL, das v.a. auf die empirische Outsourcing-Literatur Bezug
nimmt.
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zum Outsourcing, die nicht auf Transaktionskosten Bezug nimmt.'% Jedoch
wird bereits frith deutlich, dass der Transaktionskostenansatz bei der Erkla-
rung des Phidnomens Outsourcing ein einseitiges Bild vermittelt.'’ Die
meisten Autoren verwenden daher ergéinzende Argumente, wie z. B. Know-
how-Barrieren der Eigenfertigung.'®” Solche Erweiterungen erweisen sich
jedoch theoretisch nur als bedingt konsistent.'*®

Immer stirker stellt sich heraus, dass eine Make-or-buy-Abwigung allein
auf Basis der Transaktionskosten nicht haltbar ist. Die Forderung nach
einer ,,Wiedergeburt der Produktionskosten“!%® wird gerade in der zweiten
Hilfte der neunziger Jahre zunehmend laut. Im Gegensatz zur klassischen
Make-or-buy-Frage steht jedoch nicht der reine Kostenvergleich im Vorder-
grund. Stattdessen wird gefragt, warum einige Unternechmungen effektiver
sind als andere bzw. wie durch diese Effektivitdtsvorteile strategische Vor-
teile erlangt werden konnen. Es handelt sich somit in Bezug auf die Theo-
rie der Unternehmung im allgemeinen wie auch in Bezug auf die Outsour-
cing-Frage im Speziellen um einen Paradigmenwechsel.

Bei den sog. ressourcenorientierten Ansédtzen kann jedoch zumindest bis-
her keinesfalls von ausgereiften theoretischen Konzepten gesprochen wer-
den, sie unterliegen nach wie vor deutlichen Weiterentwicklungen. In dieser
Arbeit wird daher nur wenig auf ressourcenorientierte Ansitze Bezug ge-
nommen. Stattdessen wird in Kap. D. auf kognitionstheoretischer Basis eine
Annidherung an das Phinomen Outsourcing vorgenommen.

Das folgende Kapitel ldsst sich in zwei Themenschwerpunkte gliedern:
Der erste Schwerpunkt besteht darin, grundlegende Eigenschaften des Phi-
nomens Outsourcing zu vermitteln. Dazu wird zunichst der Begriff genauer
abgegrenzt und diskutiert. Im Anschluss wird genauer auf organisatorische
Fragestellungen im Zusammenhang mit dem Outsourcing eingegangen. Zum
Abschluss des ersten Schwerpunktes werden rechtliche Aspekte des Outsour-
cings dargestellt. Zum einen wird auf die Struktur von Outsourcing-Vertra-
gen eingegangen. Dies stellt eine Grundlage fiir die spétere 6konomische
Analyse dar. Zum anderen werden arbeitsrechtliche Besonderheiten beschrie-
ben, die fiir die spitere Suche nach Effizienzunterschieden der Alternativen
Eigenerstellung und Outsourcing von entscheidender Bedeutung sind.

194 Vor allem in der US-amerikanischen Literatur gibt es bereits in den achtziger
Jahren zahlreiche empirische Untersuchungen zur Make-or-buy-Entscheidung auf
Basis der Transaktionskostentheorie. Vgl. fiir einen Uberblick Baur 1990, S. 127 f.

105 Eine der wenigen Ausnahmen stellt Frese 1996 dar.

196 Siehe dazu Kap. C.V.2.b).

107 Vgl. Baur 1990, S. 218, sehr dhnlich Picot 1991, S. 350, sowie jlingst Dib-
bern/ Giittler/ Heinzl 2001.

108 Vgl. Kap. C.VL

109 Vgl. den Titel des Beitrags von Langlois/Foss 1998.
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Der zweite Schwerpunkt stellt eine Auseinandersetzung mit Motiven und
Risiken des Outsourcings dar. Da sich Effizienzkriterien nur schwerlich aus
unternehmerischen Oberzielen ableiten lassen, soll ein Uberblick zu empiri-
schen Studien gegeben werden, die diese Fragestellungen untersuchen. Die
empirischen Ergebnisse werden dabei einer Plausibilitétspriifung unterzo-
gen. Ein Fazit der empirischen Ergebnisse beendet dieses Kapitel.

2. Der Begriff

Der Begriff des Outsourcings entstammt der amerikanischen Unterneh-
menspraxis und entwickelte sich schnell auch im deutschsprachigen Raum
zu einer betriebswirtschaftlichen Modevokabel. Schon 1963, als Electronic
Data Systems von Ross Perot die Datenverarbeitung fiir andere Unterneh-
mungen iibernahm,''® hatte man es mit Vorgingen zu tun, die heute als
Outsourcing bezeichnet wiirden. Es dauerte jedoch noch mehr als zwei
Jahrzehnte, bis der Begriff populdr wurde. Da die ersten Fille von Outsour-
cing fast ausnahmslos die Informationstechnologie betrafen, verwundert es
nicht, dass der Begriff Outsourcing héufig ausschlieBlich in Bezug auf
diese Funktion verwendet wurde. So wurde noch 1992 in Gablers Wirt-
schaftslexikon ,,Outsourcing®™ definiert als ,,wirtschaftlich begriindete Aus-
lagerung der computergestiitzten Informationsverarbeitung auf Fremdfir-
men“.""!" Wie so hiufig hat die Popularisierung des Begriffs nicht zu groBe-
rer Klarheit beigetragen. Von einer einheitlichen Definition ist man auch
heute noch weit entfernt. Bei einer Durchsicht der verschiedensten Abgren-
zungsversuche entsteht der Eindruck, dass die vielfaltigen Diskussionen um
den Begriff — anders als z.B. beim Dienstleistungsbegriff — nicht zu einer
theoretisch fruchtbaren''? Analyse des Phinomens beigetragen haben.''
Daher soll der folgende Uberblick eher knapp gehalten werden und zur Ein-
grenzung des Untersuchungsobjekts in dieser Arbeit dienen.

Einigkeit herrscht bei den meisten Autoren trotz aller Unterschiede darin,
dass es sich bei dem Begriff ,,Outsourcing” um ein Kunstwort''* handelt,
dass auf die Wortbestandteile ,,Outside®, ,,Resource” und ,,Using* zuriick-
zufiihren ist.""> Auch wenn dieser Ursprung etymologisch nicht als gesi-

10 Vel. Lacity/Hirschheim 1993, S. 3, mit weiterfithrenden Verweisen.

UL Gabler 1992, Sp. 2526.

112 Die theoretische Fruchtbarkeit eines Begriffes beschreibt nach Opp 1999,
S. 131, in welchem MaBe es moglich ist, ,,mit Begriffen Theorien zu bilden und
diese Theorien zu iiberpriifen.*

113 Eine Ausnahme stellt Schott 1997, S. 35-37 dar, der den Begriff in Hinblick
auf institutionendkonomische Kriterien abgrenzt.

114 Vgl. z.B. Behme 1993, S. 291; Lamers 1997, S. 10.

15 Vgl. z.B. Bliesener 1994, S. 278; Nagengast 1997, S. 47.
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chert erscheinen kann, stellen die drei Wortbestandteile doch immerhin
eine gute Gliederung fir die Begriffsabgrenzung und -erlduterung dar.
Die unterschiedlichen Meinungen in der Literatur, was unter Outsourcing
zu verstehen ist, lassen sich vor allem an den Begriffsteilen ,,Outside” und
,Resource” erldutern. Dariiber hinaus ist als drittes Merkmal die zeitliche
DimelnlsGion zu beriicksichtigen, die teilweise dem Verb ,,Using* zugeordnet
wird.

a) Merkmal: ,, Outside

Wie bei der Ausgliederung''” wird beim Outsourcing aus einem Aufga-
benkomplex eine Teilaufgabe herausgelost und einer selbstindigen organisa-
torischen Einheit zugeordnet. Die Frage ist nun, was dabei als ,,Selbstin-
digkeit™ angesehen wird. Anders ausgedriickt: Was ist ,,outside”? Als prak-
tisch denkbare Gestaltungsalternativen ergeben sich z.B. Profit Center,
konzerninterne Tochterunternehmen, Joint Ventures oder unternehmungs-
fremde Dritte als Anbieter. In der Literatur scheint sich dabei als Konsens
zu entwickeln, unternehmensinterne Losungen wie z.B. das Profit Center
nicht als Outsourcing zu bezeichnen. In solchen Fillen handelt es sich um
rein organisatorische Malnahmen, es liegt weder rechtliche noch wirtschaft-
liche Selbstindigkeit vor.

Die Ausgliederung an rechtlich selbstindige, wirtschaftlich jedoch abhén-
gige Tochterunternechmen wird meist als internes oder Inhouse Outsourcing
bezeichnet."'® Die Ausgliederung an eine rechtlich und wirtschaftlich selb-
staindige Unternehmung wird entsprechend als externes Outsourcing be-
zeichnet.

Es gibt jedoch ernstzunehmende Argumente, sich bei der Outsourcing-
Definition ausschlieBlich auf rechtlich und wirtschaftlich selbstindige Un-
ternehmungen zu beschrinken. Betrachtet man als entscheidendes Abgren-
zungskriterium die Frage der Weisungsgebundenheit, so wird man in der

1167 B. will Nagengast 1997, S. 53, aus dem Definitionsbestandteil ,,Using* eine
zeitliche Dimension des Outsourcing-Begriffs ableiten. Dies ist sicherlich didaktisch
wohlgemeint, erscheint aber ein wenig gekiinstelt.

17 Siehe zum Ausgliederungsprinzip Frese 2000, S. 370-372. In der Outsour-
cing-Literatur wird hdufig zwischen den Begriffen Ausgliederung und Auslagerung
differenziert. Vgl. z.B. Schott 1997, S. 38 ff., mit weiteren Literaturverweisen. Eine
Ausgliederung ist dabei durch eine kapitalmiBige Verflechtung zwischen erstellen-
dem und abnehmendem Unternehmen gekennzeichnet. Diese kapitalmiBige Ver-
flechtung liegt bei der Auslagerung nicht vor. Da im weiteren Verlauf dieser Arbeit
nur das Outsourcing in Hinblick auf wirtschaftlich und rechtlich selbstindige Anbie-
ter betrachtet wird, ist diese begriffliche Differenzierung nicht weiter relevant.
Beide Begriffe werden daher synonym verwendet.

18 Vgl. z.B. Bongard 1994, S. 89; Schditzer 1999, S. 43.
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Praxis hédufig keinen entscheidenden Unterschied zwischen internen Profit
Centern und konzerninternen Tochtergesellschaften feststellen. Auch wenn
den verschiedenen Einheiten innerhalb einer Unternehmung — z.B. im Rah-
men interner Mirkte — eine gewisse Autonomie eingestanden wird, so be-
hélt sich die Unternehmungsleitung i.d.R. zumindest fiir weitreichende
Entscheidungen ein Weisungsrecht vor."'” Bei einem unternchmungsexter-
nen Zulieferer kann demgegeniiber davon ausgegangen werden, dass an die
Stelle der ausschlieBlich hierarchischen Koordination marktliche (schuld-
rechtliche) Vereinbarungen treten.'?® Beide Parteien treten in diesem Fall
freiwillig in eine Geschiftsbeziehung ein, es besteht (anders als im Fall
eines Profit Centers) die freie Wahl des Transaktionspartners. Dariiber hi-
naus kann der Lieferant — ebenfalls anders als im internen Fall — frei tiber
seine Ressourcen verfliigen und z.B. iiber langfristige Investitionen ent-
scheiden.'*!

Wird diese Anderung des Koordinationsmechanismus als entscheidendes
Abgrenzungskriterium betrachtet, ist die Einbeziehung von Profit Centern
oder Tochtergesellschaften in den Outsourcing-Begriff ,,wenig hilfreich*'?%,
Dieses Argument wird in dieser Arbeit als entscheidend angesehen. Im Fol-
genden bezieht sich daher der Begriff Outsourcing immer, wenn nicht aus-
driicklich anders erwéhnt, auf rechtlich und wirtschaftlich selbstindige Un-
ternehmungen. Einen Grenzfall stellen dabei Joint Ventures dar, an denen
sowohl Lieferant als auch Kunde Anteile halten. Gerade bei groferen Out-
sourcing-Projekten erfreut sich diese Variante einer gewissen Beliebtheit.'*
Die kapitalméBige Verflechtung ist dabei als Alternative zu anderen Bin-
dungsformen wie etwa Vertrdgen oder spezifischen Investitionen zu se-
hen.'?* In solchen Fillen muss individuell bewertet werden, wie groB der
Einfluss des Kunden auf die Willensbildung beim Anbieter tatsdchlich ist.

119 7 B. zeigt die klassische Studie von Bower 1970, dass Investitionsentschei-
dungen meist iiber Planungskalkiile und nicht {iber interne Mirkte getroffen werden.

120 Vgl. zu dieser Position Lamers 1997, S. 11 f.; Schott 1997, S. 36, oder Theuv-
sen 1994, S. 60 f.

121 Vgl. zu den Unterschieden zwischen externen und internen Mérkten Frese
1997, S. 136-142.

122 Schott 1997, S. 36.

123 Ein jiingeres Beispiel ist ein Gemeinschaftsunternehmen der Deutsche Bank
AG und der M+W Zander Holding AG, das Gebdudemanagement-Aufgaben fiir die
Deutsche Bank iibernimmt. Vgl. 0.V. 2000, S. 18.

124 Vgl. Schott 1997, S. 36.
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b) Merkmal: ,,Resource

Mit dem Merkmal ,,Resource” soll umschrieben werden, was (welche
Ressource) extern bezogen werden soll. Wie bereits angesprochen, bezog
sich der Begriff Outsourcing anfianglich aus traditionellen Griinden vor al-
lem auf die Informationstechnologie. Allerdings ist nicht ersichtlich, wes-
halb ausschlieflich IT-Leistungen als Ressourcen charakterisiert werden
sollen. Mittlerweile hat sich auch die Umgangssprache dieser Erkenntnis
angepasst: Der Begriff Outsourcing wird auf ein sehr viel breiteres Feld
von Leistungen angewandt.'*

Frither wurden im Rahmen der Make-or-buy-Entscheidung vor allem ver-
tikale Stufen im Produktionsprozess von Industriebetrieben behandelt. Es
ging vor allem um die Frage, ob physische Vorprodukte intern erstellt oder
extern bezogen werden sollen.'?® Demgegeniiber scheint sich bei der Ver-
wendung des Begriffes Outsourcing eine Anderung des Anwendungsfeldes
vollzogen zu haben. Die meisten Autoren wenden den Begriff Outsourcing
im Zusammenhang mit Dienstleistungen an.'*’ Angesichts des unklaren
Dienstleistungsbegriffs'*® stellt dies jedoch keine wirkliche Einschrinkung
dar. Gemeint ist wohl eher, dass betriebliche Teilaufgaben bzw. Teilfunktio-
nen'* (die immer auch zu groBen Teilen Dienstleistungselemente enthal-
ten) Objekte des Outsourcings sind. Ahnlich sieht dies Schott, wenn er her-
vorhebt, dass es beim Outsourcing um den Ubergang eines Leistungsprozes-
ses geht.** Dies hat zwei Konsequenzen: Zum einen steht nicht ein

125 Vgl. z.B. Koppelmann 1996, S. 2; Nagengast 1997, S. 48-51.

126 Vgl. Lamers 1997, S. 12.

127 Vgl. z.B. Nagengast 1997, Beer 1998; Schdtzer 1999; Kleinaltenkamp/Jacob/
Leib 1997; Ziilch/v. Kiparski 1998; Zahn/Barth/Foschiani/Hertweck 1998; Gruhler
1994. Bei den angefiihrten Beitrdgen beziehen sich die Autoren schon im Titel auf
das Outsourcing von Dienstleistungen. Auch Bliesener 1994, S. 278, ist der Mei-
nung, dass ,,Outsourcing iiblicherweise nicht auf Produkte, sondern auf Leistungen*
bezogen wird. Anders jedoch Koppelmann 1996, S. 2, und Bogaschewski 1996,
S. 124, die fiir den Outsourcing-Begriff grundsitzlich ein unbeschrinktes Anwen-
dungsfeld postulieren.

128 Vgl. Kap. B.1.4.b).

129 Unter einer Aufgabe versteht man nach Kosiol 1976, S. 45, die ,,Zielsetzung
fiir menschliche Aktionsmdglichkeiten™. Eine Teilaufgabe ergibt sich durch induk-
tive Ableitung aus der Gesamtaufgabe einer Unternehmung. Werden Teilaufgaben
einer bestimmten Person oder Personengruppe zugewiesen, erhalten diese Personen
oder Personengruppen damit eine Funktion. ,Diese nur geringe Differenzierung er-
laubt es meist, beide Ausdriicke, dem Sprachgebrauch entsprechend, nebeneinander
zu verwenden™ (Kosiol 1976, S. 45). Fir das Outsourcing gilt diese Feststellung
auch deshalb, weil aus rechtlicher Sicht durch den § 613a BGB der Ubergang einer
betrieblichen Teilaufgabe zwingend mit dem Ubergang der davon betroffenen Mit-
arbeiter (Funktionstriger) verbunden ist. Vgl. Kap. B.Il.4.b)aa), sowie zum Begriff
der Teilfunktion auch Lafmann 1992, S. 304 f., Fn. 61.
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Ergebnis zum Ende eines Projektes (z.B. ein fertiges Produkt) im Vorder-
grund, sondern eine laufend iiber einen vereinbarten oder unbegrenzten
Zeitraum erbrachte Leistung. Es liegt somit nicht nur ein einmaliger Tausch-
akt (Geld gegen Leistung) vor. Stattdessen werden iiber einen gewissen
Zeitraum konstant Leistungen bezogen. In zeitlicher Hinsicht sind Outsour-
cing-Beziehungen somit als tendenziell langfristig anzusehen — im Gegen-
satz zum klassischen Make-or-buy-Fall, dessen Behandlung in der Literatur
auf eine eher kurzfristige Orientierung schlieBen lisst.'*!

Zum anderen konnen zwischen fremd bezogenen und selbsterbrachten
Teilfunktionen betrachtliche Interdependenzen auftreten. Sie ergeben sich
aus der Bedeutung des externen Faktors bei der Dienstleistungsproduktion.
Dies fiihrt dazu, dass die bezogenen Teilfunktionen meist sehr viel schwie-
riger spezifizier- und messbar sind, als dies bei physischen Vorprodukten
der Fall ist."*? Aus den bestehenden Interdependenzen und der Messproble-
matik ergibt sich die Notwendigkeit, eigene organisatorische Schnittstellen
zwischen Lieferanten und Kunden einzurichten. Der Einarbeitungsaufwand
und die dadurch entstehenden spezifischen (Human-)Ressourcen stellen
eine zu beachtende Grofe dar, die Auswirkungen auf die Bindung zwischen
den Parteien hat.'** Solche Sunk Costs fiihren jedoch auch dazu, dass man
eine bestimmte Amortisationsdauer bendtigt. Auch aus diesem Grund sind
Outsourcing-Beziehungen daher ,,grundsitzlich langfristiger Art<.'**

Aus dem Wortbestandteil ,,Resource™ ldsst sich natiirlich keine Abgren-
zung der bezogenen Produkte oder Leistungen ableiten. Dennoch erscheint
eine Einschriankung sinnvoll, um eine Verwisserung des Untersuchungsob-
jekts zu vermeiden. Die beschriebenen SSB stellen zwar ein vergleichs-
weise heterogenes Feld von Aufgaben und Teilfunktionen dar. Trotzdem
zeichnet sich bei ihnen das Outsourcing einheitlich durch (a) konstant zu

130 Vgl. Schott 1997, S. 37. Eine dhnliche Meinung hat Bruch 1998, S. 22, wenn
sie Outsourcing als ,,Externalisierung bestimmter Teilleistungen oder Funktionen ei-
ner Unternehmung® definiert.

B Fir die eher statische und kurzfristig orientierte Ausrichtung in der klassi-
schen Make-or-buy-Literatur sprechen verschiedene Argumente: zum einen wird bei
den Kostenvergleichen meist unterstellt, dass Produktionsmengen und -kosten ex
ante planen lassen. Dies ist bei der Auslagerung von Teilfunktionen meist nur ein-
geschrénkt der Fall. Zum anderen scheint auch die Gewichtung in den Werken der
einzelnen Autoren eine deutliche Sprache zu sprechen: so behandelt z.B. Mdnnel
1981 die langfristige Make-or-buy-Entscheidung in einem eigenen Kapitel, nicht je-
doch ohne vorher die verschiedenen Formen der kurzfristig motivierten Make-or-
buy-Entscheidung in insgesamt vier Kapiteln behandelt zu haben.

132 Vgl. Kap. B.1.4.¢).

133 Fiir Schott 1997, S. 37, sind spezifische Ressourcen sogar ein ko