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Zusammenfassung: Seit geraumer Zeit wird die Frage kontrovers diskutiert, unter
welchen Umstinden es fiir ein Unternehmen vorteilhaft ist, bestimmte Funktionen
der Informationsverarbeitung fremd zu beziehen. Wihrend die einen die Risiken
des Outsourcings betonen, indem sie auf den Verlust strategischer Potenziale und
erhohte Transaktionskosten verweisen, sprechen andere von strategischem
Outsourcing und hohen Potenzialen der Kosteneinsparung. Der vorliegende
Beitrag untersucht die Umstdinde, unter denen die strategischen Potenziale intern
besser ausgeschopft und die Produktions- und Transaktionskosten intern niedriger
ausfallen als beim Fremdbezug. Eine zentrale Rolle spielen hierbei das Ausmaf3
der Spezifitit des Humankapitals, Unterschiede in der Vertauenswiirdigkeit und
der Motivation zwischen internen und extern Mitarbeitern sowie im Falle des
Outsourcings die Héhe der Kapitalbeteiligung am externen Dienstleister. Aus drei
komplementdren Theorien wird ein Bezugsrammen entwickelt und auf Basis einer
schriftlichen Befragung von 139 deutschen Unternehmen empirisch getestet.

Schliisselworter: Outsourcingentscheidung, Transaktionskostentheorie,
ressourcenorientierter Ansatz, Verfiigungsrechte, Theorie der unvollstindigen
Vertrige

1 Einleitung

Obwohl Marktforschungsunternehmen ein  anhaltendes Wachstum des
Outsourcings von Dienstleistungen der betrieblichen Informationsverarbeitung
(IV) propagieren [IDC99], verhalten sich Unternehmen nach wie vor sehr
unterschiedlich bei der Frage des Sourcings bzw. der Eigenerstellung oder des
Fremdbezugs von Leistungen der IV. Wihrend sich einige Unternehmen fiir ein
Komplettoutsourcing ihrer IV entscheiden, lagern andere nur selektiv bestimmte
Teilfunktionen (z. B. den Betrieb des Rechenzentrums) aus [DiHe01; Laci 96].
Wieder andere haben eine Bewertung des Fremdbezugs vorgenommen oder
Erfahrungen mit der Auslagerung gemacht, sich aber fiir die Eigenerstellung bzw.
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die Riickfiihrung (Backsourcing) der IV entschieden [HiLa00]. Zudem gibt es
Spezialformen des Outsourcings, wie das Jointventure, bei der eine kapitalmiBige
Verflechtungen zwischen dem Kundenunternehmen und dem externen Dienstleiter
besteht oder die Ausgliederung, bei der das Kundenunternehmen eine 100-
prozentige Kapitalbeteiligung am externen Dienstleister hélt [Hein93].

Dieses sehr unterschiedliche Verhalten von Unternehmen beim Sourcing der IV
legt die Vermutung nahe, dass die Sourcingentscheidung situationsbedingt erfolgt.
Aus theoretischer Sicht erscheint es daher zweckmiBig, allgemeine, die
Entscheidungssituation eines Unternehmens charakterisierende  Faktoren
herauszuarbeiten, die erkldren, warum der Grad des Outsourcings von bestimmten
IV-Funktionen variiert. Diesen situativen Ansatz haben in den vergangenen Jahren
zahlreiche empirische und konzeptionelle Arbeiten verfolgt. Ihr Hauptziel bestand
darin, die Determinanten des Outsourcings der IV herauszuarbeiten. Am
hiufigsten wurde hierbei auf die Transaktionskostentheorie (TKT)
zuriickgegriffen [Dibb'04]. Sie liefert eine Entscheidungsgrundlage dafiir, unter
welchen Umsténden die Auslagerung kostengiinstiger als die Eigenerstellung ist.
Die Umstinde beziehen sich dabei auf bestimmte Eigenschaften des
Entscheidungsobjekts bzw. der jeweiligen IV-Funktion(en) — insbesondere die
Faktorspezifitit, die Umweltunsicherheit und die Spezifitit des Standorts.

Den Einfluss dieser Kontextfaktoren auf die Auslagerung der IV haben bereits
einige empirische Arbeiten untersucht (vgl. hierzu [Dibb'04]). Die Ergebnisse
iiber den Einfluss der Umweltunsicherheit erwiesen sich als sehr widerspriichlich.
Fiir die Bedeutung der Spezifitit des Standorts lassen sich kaum Anhaltspunkte
finden. Ein Zusammenhang zwischen der Faktorspezifitit und dem Grad des
Outsourcings konnte insbesondere dann festgestellt werden, wenn auf die
Eigenschaften der Humanressourcen und weniger auf technische Besonderheiten
abgestellt wurde. Zudem bestitigte es sich nachhaltig, dass der Wunsch nach
Kosteneinsparungen zu den wichtigsten Entscheidungskriterien gehort. Besonders
aufschlussreich ist in diesem Zusammenhang die Studie von Ang und Straub
[AnSt98]. Sie zeigten auf, dass Produktionskosten eine weitaus wichtigere Rolle
spielen als Transaktionskosten. Allerdings ist bisher nicht untersucht worden, ob
der Einfluss der Faktorspezifitét tatsdchlich auf Unterschiede in den Transaktions-
und Produktionskosten zwischen der Eigen- und Fremdfertigung zuriickzufiihren
ist.

Ausgehend von diesen Beobachtungen verfolgt diese Arbeit das Ziel, die
tatsdchlichen Griinde fiir den Einfluss der Spezifitdt des Humankapitals auf den
Grad des Outsourcings ndher zu untersuchen. Die Offenlegung der Griinde
entspricht der Forderung nach einer Erweiterung der Transaktionstheorie
[Burr93]. Um gezielte Aussagen iiber die Auslagerungsentscheidung von
Funktionen der IV zu treffen, bezieht sich die Untersuchung ausschlieBlich auf das
Sourcing von Anwendungssoftware-Dienstleistungen. Sie schlieBen die
Gestaltung und die Wartung von Anwendungssoftware ein. Im folgenden Kapitel
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wird zunichst der theoretische Bezugsrahmen vorgestellt. Dieser wird im dritten
Kapitel operationalisiert und empirisch getestet. AbschlieBend werden die
Ergebnisse der Studie diskutiert und ihre Implikationen dargelegt.

2 Theoretischer Bezugsrahmen

Der theoretische Bezugsrahmen ist in Abbildung 1 dargestellt. Von rechts
angefangen liest sich die Darstellung wie folgt: Der momentane Grad des
Outsourcings der Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware spiegelt sich
in der Einstellung des IV-Managements gegeniiber der Auslagerung der
jeweiligen IV-Funktion wieder (H8). Ob ein Unternehmen eine positive oder
negative Gesamteinstellung gegeniiber dem Outsourcing aufweist und wie hoch
der Anteil der Auslagerung der jeweiligen IV-Funktion ausfillt, hingt davon ab,
ob die Eigenerstellung oder der Fremdbezug als vorteilhafter bei den
Produktionskosten (H2a,b), den Transaktionskosten (H3a,b) und der Erzielung
strategischer Erfolgswirkungen (H6a,b) eingestuft wird. Komparative Vorteile der
Eigenerstellung bei diesen drei ZielgroBen ergeben sich insbesondere dann, wenn
die fiir die Gestaltung und Wartung notwendigen Humanressourcen als sehr
unternehmensspezifisch eingeschétzt werden (H1a-c).
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Abbildung 1: Theoretischer Bezugsrahmen
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Dieser Zusammenhang verstarkt sich, wenn interne Mitarbeiter als
vertrauenswiirdiger und motivierter als externes Personal eingeschitzt werden
(H4a,b und H5a,b). Die mit zunechmender Hoéhe der Humankapitalspezifitit
eintretenden Nachteile des Fremdbezugs bei den Transaktionskosten und dem
Erzielen strategischer Erfolgswirkungen werden allerdings mit zunehmender
Kapitalbeteiligung am externen Dienstleister abgeschwicht (H7a,b). Zudem wird
ein direkter Zusammenhang zwischen internen Produktionskostenvorteilen und
Vorteilen in der Vertrauenswiirdigkeit (H4c) sowie der Motivation (H5c) der
Mitarbeiter postuliert. Im folgenden werden die einzelne Zusammenhénge niher
erlautert und die Hypothesen abgeleitet.

2.1 Transaktionskostentheorie

Einfluss der Spezifitit des Humankapitals. Aus Sicht der TKT stellen
Unterschiede in den Produktions- und Transaktionskosten zwischen der
Eigenerstellung und dem Fremdbezug zwei zentrale Bewertungskriterien der
Sourcingentscheidung dar [Will81]. Transaktionskosten umfassen alle Kosten, die
im Rahmen der Delegation einer IV-Funktion entstehen. Mit der Delegation
verbundene Aufgaben umfassen z. B. die Auswahl des Aufgabentrigers, die
Vereinbarung iiber den Leistungsaustausch, die Uberwachung der
Leistungserbringung und die mdgliche Auflosung der Vertragsbeziehung
[PiMa92]. Diese Tétigkeiten dienen dazu, die Gefahr zu verringern, dass sich der
Vertragspartner opportunistisch verhélt, indem er z. B. wissentlich iiberh6hte
Preise in Rechnung stellt oder qualitativ mindere Leistung erbringt.

Die Transaktionskosten fallen um so hoher aus, je geringer die Kenntnisse der
Auftraggeber iiber den Gegenstand und die Art und Weise der
Leistungserbringung ausfallen. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der
Prozess der Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware einen
hochspezifischen Faktoreinsatz erfordert. Bei der Anwendungsgestaltung und
Wartung handelt es sich in erster Linie um Wissensarbeit, d. h. das Wissen der am
Arbeitsprozess beteiligten Personen stellt den entscheidenden Produktionsfaktor
dar. Die Spezifitit des Wissens lésst sich einerseits durch die Art des Wissens und
anderseits durch den Prozess, durch den dieses Wissen geschaffen wird,
charakterisieren. ~Als Wissensarten konnen das Wissen iiber den
Anwendungskontext (bzw. die Unternehmensprozesse) und iiber die
softwaretechnische Realisierung unterschieden werden (basierend auf [Ivia“02]).
Diese beiden Wissensarten konnen dann als unternehmensspezifisch eingestuft
werden, wenn es sich um Wissen iiber einzigartige Geschéftsprozesse und speziell
auf ein Unternehmen zugeschnittene Anwendungssoftware handelt. Es handelt
sich de facto um implizites Wissen [Pola58], dass vor allem durch einen Prozess
der sozialen Interaktion [Nona94] der am Gestaltungs- und Wartungsprozess
beteiligten Personen entsteht — und zwar einerseits zwischen den IV-Fachleuten
(z. B. Systemanalysten, Designer und Programmierer), und anderseits zwischen
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dem IV-Fachpersonal und den Anwendern. Die Spezifitit des Humankapitals setzt
sich also aus vier Komponenten zusammen (siehe Abbildung 1).

Nach der TKT kann der Gefahr des opportunistischen Verhaltens, die bei der
Delegation von hochspezifischen IV-Funktionen besonders hoch ausfillt, intern
durch das Autoritdtsprinzip effizienter, d. h. mit geringern Transaktionskosten,
begegnet werden.

Gleichzeitig ist zu erwarten, dass mit steigender Humankapitalspezifitit die
Produktionskosten bei der Eigenerstellung niedriger ausfallen. Produktionskosten
sind alle Kosten, die im Rahmen der Verrichtung der eigentlichen Tétigkeiten
anfallen, die fir die Aufgabenerfiillung einer IV-Funktion notwendig sind. Fiir
externe Dienstleister erfordert die Bereitstellung unternehmensspezifischer
Anwendungssoftware einen erheblichen Lernaufwand [BeWa98]. Skaleneffekte
mit anderen Kundenunternehmen lassen sich dabei nur bedingt erzielen. Interne
IV-Abteilungen konnen dagegen in der Regel auf langjéhrige Erfahrungen mit den
Anforderungen der Anwender und den technischen FEigenschaften der
Anwendungssoftware zuriickgreifen [Dibb’03]. Dies fiihrt zu folgenden
Hypothesen:

H laund b: Je spezifischer das erforderliche Humankapital fir die Verrichtung einer 1V-
Funktion ausfdllt, desto geringer fallen die internen (a) Produktions- und (b)
Transaktionskosten gegeniiber dem Fremdbezug aus.

H2a: Je geringer die Produktionskosten der Eigenerstellung gegeniiber dem Fremdbezug
eingeschétzt werden, desto weniger wird eine IV-Funktion ausgelagert.

H3a: Je geringer die Transaktionskosten der Eigenerstellung gegeniiber dem Fremdbezug
eingeschétzt werden, desto weniger wird eine IV-Funktion ausgelagert..

Antipoden des opportunistischen Verhaltens als Moderatoren. Die Annahme, dass
sich bestimmte Akteure opportunistisch verhalten und dass dieses Verhalten intern
durch das Autoritatsprinzip effizienter unterbunden werden kann, wird in
zunechmenden MaBe kritisch hinterfragt [Burr93]. Es lasst sich argumentieren,
dass es neben der Ausiibung von Weisungsbefugnissen andere Mechanismen gibt,
welche die Gefahr des opportunistischen Verhaltens begrenzen, ohne zu erhohten
Transaktionskosten zu fithren. Eine Reihe von Wissenschaftlern vertritt den
Standpunkt, dass die Einbezichung des Konstrukts des Vertrauens den
Erklarungsgehalt der TKT erhéhen kann [z. B. ChMc96; GoMo096; Noor96]. Der
Aufbau vertrauensbasierter Beziehungen kann die Gefahr des opportunistischen
Verhaltens begrenzen. Dies gilt sowohl fiir innerbetriebliche als auch fiir
zwischenbetriebliche Beziechungen [Sabh99]. Fiir die Sourcingentscheidung
bedeutet dies, dass es bei der Verrichtung von hochspezifischen IV-Funktionen
darauf ankommt, ob die internen Mitarbeiter oder das Personal externer
Dienstleister als vertrauenswiirdiger eingestuft werden. Gelingt es, eine
vertrauensbasierte Beziehung mit einem externen Dienstleister aufzubauen,
konnen auch spezifische Aufgaben ausgelagert werden, ohne zu
Transaktionskostennachteilen zu fithren. Wird hingegen die Vertrauenswiirdigkeit
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des internen Personals hoher eingeschdtzt, so verstirken sich die internen
Transaktionskostenvorteile mit zunehmender Spezifitit der Anwendungssoftware-
Dienstleistungen. Dies fiihrt zu folgender Hypothese:

H 4a: Je vertrauenswiirdiger die internen Mitarbeiter verglichen mit dem Personal externer
Dienstleister eingeschétzt werden, desto stirker fdllt der Zusammenhang zwischen dem
Grad der Spezifitit des Humankapitals und internen Transaktionskostenvorteilen aus.

Als weiterer Faktor, der opportunistischem Verhalten entgegenwirkt, ohne zu
erhohten Transaktionskosten zu fiihren, ist die intrinsische Motivation eines
Mitarbeiters zu nennen. Mitarbeiter sind dann intrinsisch motiviert, wenn sie
bestimmte Tatigkeiten um ihrer selbst willen ausfiihren [FrOs97, S. 308]. Im
Gegensatz dazu sind Mitarbeiter extrinsisch motiviert, wenn sie allein durch
externe Anreize, z. B. durch die Hohe der Leistungsvergiitung, motiviert sind.
Opportunistisches Verhalten zielt darauf ab, sich eigene Vorteile durch die
bewusste Inkaufnahme der Schlechterstellung des Vertragspartners zu
verschaffen. Insofern ist opportunistisches Verhalten primér extrinsisch motiviert
[OsFr00, S. 539]. Je starker Mitarbeiter bei ihrer Arbeit intrinsisch motiviert sind,
desto weniger sprechen sie auf externe Anreize an und desto weniger werden sie
sich opportunistisch verhalten. Bei der Anwendungsentwicklung und -wartung hat
das soziale Umfeld der Arbeitsverrichtung einen hohen Einfluss auf die Hohe der
intrinsischen Motivation [CoCo85]. Gerade das soziale Umfeld erfahrt im Falle
des Wechsels von der Eigen- zur Fremderstellung (oder umgekehrt) allerdings
starke Verdnderungen. Die intrinsische Motivation kann sich hierdurch sowohl
zum Positiven also auch zum Negativen entwickeln. Es kommt also wiederum
darauf an, ob die intrinsische Motivation der internen Mitarbeit oder die des
externen Personals als hoher eingeschitzt wird, um zu beurteilen, welche
Organisationsform bei spezifischen Anwendungssoftware-Dienstleistungen die
geringeren Transaktionskosten verspricht. Entsprechend ldsst sich folgende
Hypothese aufstellen:

H 5a: Je hoher die intrinsische Motivation der internen Mitarbeiter im Vergleich zu
externem Personal eingeschdtzt wird, desto stiarker fallt der Zusammenhang zwischen dem
Grad der Spezifitdt des Humankapitals und internen Transaktionskostenvorteilen aus.

Gleichzeitig lasst sich aber auch anfiihren, dass stirker motivierte Mitarbeiter eine
hohere Leistungsbereitschaft zeigen, was sich in einer hoheren Produktivitit
duBert. Dies trifft auch auf die Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware
zu [CoCo85], so dass gefolgert werden kann, dass sich Unterschiede in der
intrinsischen Motivation zwischen internen Mitarbeitern und externem Personal
auf Produktionskostenunterschiede —auswirken. Ahnliches gilt fiir die
Vertrauenswiirdigkeit. Mitarbeiter miissen sich in der Regel das Vertrauen ihrer
Vorgesetzten erarbeiten. Eine hohe Produktivitit eines Mitarbeiters stirkt das
Vertrauen in ihn. Insofern ist davon auszugehen, dass Unterschiede in der
Vertrauenswiirdigkeit zwischen internem und externem Personal in direktem
Zusammenhang mit den wahrgenommen Produktionskostenunterschieden stehen:
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H 4c: Je vertrauenswiirdiger die internen Mitarbeiter gegeniiber dem Personal externer
Dienstleister eingeschitzt werden, desto hoher fallen die internen
Produktionskostenvorteile aus.

H Sc: Je hoher die intrinsische Motivation der internen Mitarbeiter gegeniiber dem
Personal externer Dienstleister eingeschitzt wird, desto hoher fallen die internen
Produktionskostenvorteile aus.

2.2 Ressourcenorientierter Ansatz

Unternehmen, welche die Sourcingentscheidung allein vor dem Hintergrund der
Kostenminimierung treffen, laufen jedoch Gefahr, die durch die IV erzielten
Erfolgswirkungen zu vernachlissigen. Nicht nur die Kosten der Verrichtung einer
IV-Funktion kdnnen zwischen der Eigenerstellung und dem Fremdbezug variieren
sondern auch die durch sie induzierten Erfolgswirkungen. Diese Sichtweise lasst
sich auf den ressourcenorientierten Ansatz (ROA) stiitzen. Er geht davon aus, dass
Unternehmen unterschiedliche Ressourcen und Féhigkeiten aufweisen [Penr59],
und dass diese Unterschiede die Grundlage fiir das Erzielen von
Wettbewerbsvorteilen gegeniiber Konkurrenten darstellen [Barn91].

Nach dem ROA kann die IV dann als strategisch eingestuft werden, wenn sie (1)
einen Beitrag zum Unternehmensgewinn liefert, und wenn die fiir diesen
Erfolgsbeitrag erforderlichen Ressourcen und Fahigkeiten (2) nicht imitierbar, (3)
nicht substituierbar (4) und nicht am Markt handelbar sind [Barn91].

Der Beitrag zum Unternehmensgewinn erfolgt durch die IV in der Regel indirekt
[CIR091; HeVe93; PoDe97]. Ihr wird die Rolle komplementérer strategischer
Ressourcen und Fihigkeiten zugeschrieben [CIR091, S. 280ff.], d. h. sie kann
durch die Automatisierung und verbesserte Informationsversorgung in den
primidren Geschiftsprozessen bzw. Betriebsfunktionen zur Kostensenkung
und/oder Leistungssteigerung beitragen. Dies gilt auch fiir Teilfunktionen der 1V,
wie die Anwendungsgestaltung und -wartung. Gerade dem Anwendungsportfolio
eines Unternehmens wird bei der strategischen Planung der IV eine wichtige Rolle
zugesprochen [McMc83; Ragh99].

Die dazu erforderlichen Ressourcen und Fahigkeiten kdnnen insbesondere dann
als nicht imitierbar und substituierbar eingestuft werden, wenn sie
unternehmensspezifisch sind [AmSc93, p. 39; Dier89, p. 1505]. Es besteht also ein
direkter Zusammenhang zwischen der Faktorspezifitit aus der TKT und dem
Konzept der spezifischen Ressourcen aus dem ROA [Dibb‘01; Foss95; PoZe98].

Es stellt sich allerdings die Frage, ob ein externer Dienstleister bereit ist, derartige
spezifische Investitionen zu téitigen. Ein externe Dienstleister verfolgt seine
eigenen strategischen Ziele. Sein Unternehmensgewinn lésst sich insbesondere
dann erhohen, wenn sich bei der Erbringung von Anwendungssoftware-
Dienstleistungen Skalenertrage durch den Einsatz bei mehreren Kunden erzielen
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lassen. Gerade dies ist bei unternehmensspezifischen Investitionen allerdings nicht
der Fall. Insofern besteht auch hier — in Analogie zur TKT — die Gefahr des
opportunistischen Verhaltens des externen Dienstleisters. Dies bedeutet, dass es
auch hier wichtig ist, wie die Vertrauenswiirdigkeit und die intrinsische
Motivation des Personals des externen Dienstleisters gegeniiber den eigenen
Mitarbeitern eingeschitzt wird. Interne Vertauens- und Motivationsvorteile
konnen die Wahrnehmung interner Vorteile in der Ausschopfung von
strategischen Potenzialen spezifischer Investitionen verstarken. Werden dagegen
Verhaltensvorteile beim externen Personal gesehen, begiinstigt dies die Bildung
strategischer Allianzen [McLe'95]. Diese Zusammenhiinge lassen sich in den
folgenden beiden Hypothesen zusammenfassen:

H lc: Je spezifischer das erforderliche Humankapital fir die Verrichtung von
Anwendungssoftware-Dienstleistungen ausfillt, desto stirker wird der strategische Beitrag
einer [V-Funktion durch die Auslagerung gefahrdet.

H 6a: Je hoher die internen Vorteile des Beitrags einer IV-Funktion zur strategischen
Zielerreichung eines Unternehmens eingestuft werden, desto weniger wird diese Funktion
ausgelagert.

2.3 Theorie der unvollstiindigen Vertriage

Ein interessanter Unterschied zwischen der TKT und dem ROA besteht in der
Rolle unvollstindiger Vertrdge. Nach der TKT konnen bei der Delegation von
Aufgaben, die hochspezifisches Wissen erfordern, nur unvollstindige Vertrige
iiber deren Verrichtung geschlossen werden. Dies erhoht die Gefahr
opportunistischen Verhaltens und zieht erh6hte Transaktionskosten nach sich.
Hingegen postuliert der ROA, dass Situationen, in denen Vertrdge nur
unvollstindig geschlossen werden konnen, die Grundvoraussetzung fiir das
Erzielen von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber Konkurrenten sind. Die
Herausforderung besteht demnach darin, die positiven Erfolgswirkungen
spezifischer Investitionen aufrechtzuerhalten, ohne gleichzeitig erhdhte
Transaktionskosten in Kauf nehmen zu miissen. Zwei mdgliche
verhaltensbezogene Sicherungsmechanismen wurden bereits angesprochen. Es
handelt sich um die Schaffung vertrauensbasierter Beziehungen und die Férderung
der intrinsischen Motivation der IV-Mitarbeiter. Eine dritte Moglichkeit besteht
nach der origindren TKT darin, opportunistisches Verhalten durch die Ausiibung
von Autoritdt zu begrenzen. Es wird angenommen, dass das hierarchische System
innerhalb eines Unternehmens hierfiir bessere Voraussetzungen schaffe als ein
Beziehung mit einem externen Dienstleister [Will81].

Gerade diese Annahme hat bei den Vertretern der Lehre von den
Verfligungsrechten (,,property rights theory”) vehemente Kritik ausgeldst. Aus
ihrer Sicht gibt es keinen Grund, warum die Weisungsbefugnisse gegeniiber
Angestellten hoher ausfallen sollten als gegeniiber einem externen Dienstleister
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[ALDe72, S. 777]. In beiden Fillen handele es sich lediglich um unterschiedliche
vertragliche Vereinbarungen. Diese Kontoverse haben Vertreter der Theorie
unvollstindiger Vertrdge veranlasst, die Frage zu stellen, worin iiberhaupt
Autoritdt begriindet sei. Die Antwort liegt aus ihrer Sicht in den Eigentumsrechten
begriindet [GrHa86; Hart96; HaMo090]. Der Eigentiimer der Produktionsfaktoren,
die fiir die Verrichtung einer Aufgabe notwendig sind, hat das Recht, iiber die
Verteilung der resultierenden Ertrige zu entscheiden. Innerhalb eines
Unternehmens obliegen die Eigentumsrechte in der Regel den Kapitaleignern.
Diese wiederum {iibertragen ihre Weisungsbefugnisse auf das Management der
Unternehmung. Das Management entscheidet {iber die Verteilung eines Teils der
Ertrdge und somit auch iiber die Beschiftigung. Verhalten sich IV-Fachkrifte
opportunistisch, so kann sie das Management auf Basis von Eigentumsrechten
entlassen. Im Kontext der Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware
bedeutet dies, dass ein Unternechmen dann die Gefahr opportunistischen
Verhaltens einddmmen kann, wenn es Eigentiimer der rechtlichen Institution ist,
welche die IV-Fachkrifte beschiftigt. Natiirlich kann auch der Vertrag mit einem
externen Anbieter aufgelost werden. Allerdings bedeutet dies nicht automatisch,
dass dessen Mitarbeiter ihre Beschiftigung verlieren. Bei rein vertraglich basierten
Outsourcingbeziehungen hat ein Unternehmen keine direkten Durchgriffsrechte
auf einzelne Mitarbeiter des externen Dienstleisters. Anders verhilt es sich, wenn
das Unternehmen eine Kapitalbeteiligung am externen Dienstleister hélt. Durch
Kapitalbeteiligungen werden Eigentumsrechte iibertragen. Kapitalbeteiligungen
am externen Dienstleister konnen daher sowohl interne Transaktionskostenvorteile
vermindern als auch die strategischen Risken des Auslagerung begrenzen. Dies
fiihrt zu folgenden Hypothesen:

H 7a und b: Je hoher die Kapitalbeteilung am externen Dienstleister ist, desto weniger fiihrt
eine erhohte Spezifitit des Humankapitals zu (a) internen Transaktionskostenvorteilen und
(b) Vorteilen bei den strategischen Erfolgswirkungen der jeweiligen IV-Funktion.

2.4 Einstellungen versus momentanes Verhalten

Die bisherigen Uberlegungen gehen davon aus, dass sich die wahrgenommenen
Unterschiede zwischen der FEigenerstellung und dem Fremdbezug bei den
Produktionskosten, = den  Transaktionskosten —und den  strategischen
Erfolgswirkungen direkt im Grad des Outsourcings widerspiegeln.
Entscheidungstheoretisch setzt dies voraus, dass jede Wahrnehmungsianderung des
Managements in Bezug auf diese ZielgroBen eine sofortige Anpassung des
Sourcingverhaltens nach sich zieht. In der Realitét ist jedoch davon auszugehen,
dass dieser Anpassungsprozess mit Verzogerung verlduft und dass zudem
verschiedene institutionelle Rahmenbedingungen und sonstige Einfliisse einem
streng rationalen Verhalten des Managements im Wege stehen konnen [LaHi93].
Es erscheint daher zweckmiBig, zu untersuchen, inwieweit diese drei
komparativen ZielgroBen die Gesamteinstellung der obersten Leitungsinstanz der



10 J. Dibbern

IV gegeniiber dem Outsourcing einer IV-Funktion beeinflussen und wie sehr diese
Gesamteinstellung mit dem momentanen Auslagerungsverhalten korrespondiert.
Entsprechend lassen sich folgende Hypothesen aufstellen:

H 5b-7b: Wahrgenommene Unterschiede zwischen der Eigenerstellung und dem
Fremdbezug bei (5b) den Produktionskosten, (6b) den Transaktionskosten und (7b) dem
strategischen Beitrag wirken nachhaltig auf die Gesamteinstellung des Managements
gegeniiber dem Fremdbezug einer [V-Funktion.

HS8: Je positiver die Gesamteinstellung gegeniiber der Auslagerung einer IV-Funktion
ausfallt, desto hoher fallt der Grad der Auslagerung dieser Funktion aus.

3 Empirische Untersuchung

Um die Validitdt des theoretischen Bezugsrahmen zu iiberpriifen, wurden mit
Hilfe eines standardisierten Fragebogens umfangreiche Daten aus der
Unternehmenspraxis erhoben. Die Gestaltung des Erhebungsinstrumentariums
erfolgte unter Beriicksichtigung der Anforderungen der Kausalanalyse. Die
Anwendung der Kausalanalyse entspricht in besonderem Malle dem
konfirmatorischen Charakter der Studie, da sie sowohl den Test einer Vielzahl von
Hypothesen als auch die Uberpriifung der Giite und Zuverlissigkeit des
Erhebungsinstrumentariums erlaubt.

3.1 Operationalisierung der Konstrukte

Zunichst galt es, die einzelnen Konstrukte des Bezugsrahmens messbar zu
machen. Die Variablenmessung erfolgte unter Beriicksichtigung der
Anforderungen der Kausalanalyse. Es wurden ausschlieBlich reflektive
Indikatorblocke mit mindesten zwei Messindikatoren pro Konstrukt gebildet
[Chin98a; Forn89]. Nach Moglichkeit wurden die Messindikatoren aus fritheren
empirischen Untersuchungen iibernommen oder abgeleitet. In Tabelle 1 findet sich
jeweils ein Beispielindikator pro Konstrukt sowie die dazugehdrige
Literaturquelle. Als Messskala wurde in den meisten Féllen eine Likert-Skale mit
5 Punkten verwendet, die von ,,+2 = trifft voll zu*“ bis ,,-2 = trifft gar nicht zu*
reichte, mit ,,0 = teils — teils* als Mittelpunkt. Abweichungen von dieser Skale
sind in Tabelle 1 kenntlich gemacht (z. B. die Verwendung von Prozentangaben).
Jede einzelne Frage bzw. jedes einzelne Statement wurde einerseits auf die
Gestaltung und anderseits auf die Wartung von Anwendungssoftware bezogen.
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Nr. | Konstrukt Quelle Beispielfrage [Gesamtanzahl]

0 | Grad des Basiert auf | Bitte schitzen Sie ... den durchschnittlichen gegenwirtigen
Outsourcings [DiHeO1; prozentualen Anteil (von 0 bis 100 %) des Outsourcings ...

Teng 95] bezogen auf ... das Gesamtbudget der IV-Funktion. [3]

1.1 | Einzigartiges Basiert auf | Die Verrichtung der eigentlichen Arbeiten in der jeweiligen

Prozesswissen [AnCu97; IV-Funktion verlangt .... ein gutes Versténdnis {iber die
PoZe98] besonderen Geschiftsprozesse in IThrer Organisation. [2]

1.2 | Einzigartiges [AnCu97; ... detailliertes Wissen iiber Softwaresysteme, die speziell

Softwarewissen Nam'96; auf die Bediirfnisse Ihrer Organisation zugeschnitten sind.
PoZe98] [2]

1.3 | Soziale Interaktion | Neukonzepti | ,,Bei der Verrichtung ... der jeweiligen IV-Funktion
zw. IV u. on basiert ist es wichtig, ausgeprégte soziale / interpersonale
Anwender auf [Pint'93] | Arbeitsbeziehungen ... zwischen Aufgabentrigern in der IV

und Anwendern / Auftraggebern zu pflegen. [2]

1.4 | Soziale Interaktion | Siehe 1.3 ... innerhalb der Gruppe von IV-Aufgabentragern zu
innerhalb IV pflegen. [2]

2 Interne Basiert auf ,....arbeitet unser internes Personal kosteneffizienter als ein
Produktionskostenv | [AnSt98] externer Dienstleister.“ [5]
orteile

3 Interne Basiert auf | ,,... fallen bei interner Leistungserstellung geringere
Transaktionskosten | [AnSt98] Verhandlungs-, Management- und Koordinationskosten an
vorteile als beim Fremdbezug.* [4]

4 | Vertrauen Basiert auf | ,,Wie viel mehr oder weniger haben Sie bei Ihren eigenen

[ZaVe94] Mitarbeitern im Vergleich zum Personal externer
Dienstleister den Glauben und das Gefiihl, dass sie die
Aufgaben auch dann richtig ausfiihren, wenn die
Moglichkeit besteht, sich opportunistisch zu verhalten?* [3]

5 | Intrinsische Neukonzepti | ,,Unter Nichtberiicksichtigung von solchen Anreizen zur

Motivation on basiert Forderung der Leistungsbereitschaft, die zu direkten
auf [CaSt75] | geldwerten Vorteilen fithren (z. B. Zusatzpramien), sind
unsere eigenen Mitarbeiter gegeniiber dem Personal
externer Dienstleister viel motivierter, hochwertige Arbeit
in der IV-Funktion zu verrichten.* [3]

6 | Interne Vorteile bei | Neukonzepti | ,,Der zentrale Beitrag dieser IV-Funktion zum Erzielen von
strategischen on basiert Wettbewerbsvorteilen wird geschwécht, wenn sie nicht
Erfolgswirkungen | auf [Barn91] | eigenerstellt, sondern fremd bezogen wird.* [3]

7 Hohe der Basiert auf ,,... wieviel Prozent des Kapitals der externen Dienstleister
Kapitalbeteiligung | [Hein93] Thre Organisation durchschnittlich halt.* [1].
am externen
Dienstleister

8 Einstellung zum Basiert auf ,Insgesamt gesehen, ist die Wahl, Aufgaben in dieser IV-
Outsourcing [AjFi80] Funktion von einem externen Dienstleister verrichten zu

lassen, schlecht/gut (-3 to +3).” [6]

Tabelle 1: Messung der Konstrukte

3.2 Datenerhebung

Der Fragebogen wurde zunédchst anhand von Praktikern auf seine inhaltliche
Verstiandlichkeit gepriift und anschliefend an 916 Unternehmen in Deutschland
(516 im Maschinenbau und 400 im Finanzwesen) verschickt. Als Adressat des
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Fragebogens wurde jeweils namentlich die oberste Leitungsinstanz der
Informationsverarbeitung angesprochen. Es wurden lediglich Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitern beriicksichtigt. Insgesamt wurden 139 auswertbare
Fragebogen zuriickgesandt, was einer Riicklaufquote von 15,2% entspricht.
Aufgrund der Tatsache, dass die Daten sowohl fiir die Gestaltung als auch fiir die
Wartung erhoben wurden, lagen insgesamt 278 Datensétze fiir den Modelltest vor.

Um zu sicherzustellen, dass die auswertbaren Fragebdgen eine in sich homogene
Teilmenge der Grundgesamtheit darstellen, wurden die sofort antwortenden
Unternehmen mit den erst in einer Nachfassaktion antwortenden Unternehmen
anhand der Unternehmenscharakteristika Umsatz, Anzahl der Mitarbeiter und
Auslagerungsanteil verglichen. Es konnten keine signifikanten Abweichungen
zwischen den Gruppen festgestellt werden (t-Test, p < 0,05).

3.3 Datenanalysemethode

Fiir den Modelltest wurde das vorhersageorientierte Verfahren der Kausalanalyse
Partial Least Squares (PLS) herangezogen. Dieses Verfahren stellt gegeniiber dem
kovarianzbasierten Verfahren der Kausalanalyse geringere Anforderungen an das
zu Grunde liegende Datenmaterial [Chin98a; ChNe99]. Zudem erlaubt es die
Spezifikation von Faktoren zweiter Ordnung im sogenannten molaren Modus,
welcher der Logik formativer Indikatorblocke folgt [ChGo95]. Diese
Modellierungsform fand beim Konstrukt der Humankapitalspezifitit ihre
Anwendung. Der Modelltest gliedert sich auf in den Test der Validitit der
MessgroBen der einzelnen Variablen (Messmodell), dem Test der Giite des
Gesamtmodells (bei PLS die erklirte Varianz) und dem Hypothesentest
(Strukturmodell). Signifikanztests wurden mit Hilfe des ,,bootstrap resampling*-
Verfahrens durchgefiihrt [Chin98b]. Die Moderatoreffekte wurden mit Hilfe des
~two-way-interaction“-Verfahrens getestet [Chin96; JaWa96], d. h. es wurden
zunichst Produkte aus den standardisierten Werten der moderierenden Variablen
(z. B. Vertrauen) und der unabhingigen Variablen (Humankapitalspezifitit)
gebildet. AnschlieBend wurde der direkte Einfluss sowohl des Moderators als auch
der unabhingigen Variablen auf die jeweils abhingige Variable (z. B.
Transaktionskosten) getestet. Bei einem signifikanten Einfluss der Produktvariable
liegt ein Moderatoreffekt vor [Chin96].

3.3.1 Deskriptive Ergebnisse

Die deskriptiven Auswertungen beschreiben die Eigenschaften der Stichprobe.
Tabelle 2 gibt einen Uberblick {iiber die Mittelwerte ausgewihlter
Beschreibungsvariablen — differenziert nach Branchen und, sofern vorhanden,
nach IV-Funktion. Die Auswertungen zeigen auf, dass die antwortenden IV-
Verantwortlichen mit durchschnittlich knapp 16 Jahren
Unternehmenszugehdrigkeit als relativ erfahren eingestuft werden konnen.
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Zwischen dem Maschinenbau und dem Finanzsektor bestehen einige
Unterschiede. So féllt auf, dass im Finanzsektor etwa dreimal soviel Geld fiir die
IV ausgegeben wird und dort nicht nur der Anteil der Auslagerung, sondern auch
die durchschnittliche Kapitalbeteilung am externen Dienstleister hoher ausfllt.
Insgesamt fallen die Ausgaben fiir die Auslagerung der untersuchten deutschen
Unternehmen mit durchschnittlich 41,6 % fiir die Gestaltung und 38,7 % fiir die
Wartung der Anwendungssoftware iiberraschend hoch aus.

Maschinenbau Finanz Gesamt
n | Mittelwert] n | Mittelwert] n | Mittelwert
61 13,6 74 17,8 135 15,9

Variable

[Tame e U e e s Zuge o TgRe T Ues v

| gitarg

Gesamtunternehmen 58 3474,6 67 1951,7 125 2648,0
Anzahl der Mitarbeiter gesamte IV 61 51,9 73 118,0 134 88,0

Anwendungsgestaltung 59 16,4 73 38,5 132 28,6

Anwendungwartung 59 13,1 72 39,2 131 27,5

Anteil des IV-Budgets am Umsatz

0, 0, 0,
(Maschinenbau) bzw. der Bilanzsumme (Finanz) 56 21% 48 6.6% 104 42%

Gesamtumsatz bzw. Bilanzsumme (in Mio. EUR) | 55 4835 56 6417,3 111 34771

Anteil des Budget fiir |Anwendungsgestaltung 62 30,4% 77 50,6% 139 41,6%
Outsourcing Anwendungwartung 62 28,9% 77 46,6% | 139| 38,7%
Kapitalbeteiligung am |Anwendungsgestaltung 50 6,8% 59 14,0% 109 10,7%
externen Dienstleister | Anwendungwartung 50 | 6,9% 59 | 14,3% | 109| 10,9%

Tabelle 2: Deskriptive Auswertungen

3.4 Ergebnisse des Modelltests

34.1 Messmodell und erklirte Varianz

Messvaliditdt. Die Messgroflen der latenten Variablen erwiesen sich als sehr
stabil. Die Indizes fiir die Indikator- und Konstruktreliabilitit iibertrafen die
geforderten Schwellenwerte in allen Féllen. Alle Faktorladungen erwiesen sich als
hoch signifikant (p<0,001) und iiberstiegen den empfohlenen Wert von 0,7 — bis
auf einen Indikator des Vertrauenskonstrukts; er wies einen Wert von 0,61 auf und
wurde entfernt. Ein Indikator des Konstrukts Produktionskosten weist einen Wert
von 0,67 auf. Er wurde aufgrund der konstant hohen Werte der anderen vier
Indikatoren beibehalten. Die durchschnittlich erkldrte Varianz der Konstrukte
wies in allen Fillen Werte iiber 0,8 auf (mind. 0,7), die ,,composite reliabilty* war
jeweils groBer als 0,6 (mind. 0,5).

Erklérte Varianz (R°). Das Untersuchungsmodell weist zwei zentrale abhingige
Variablen auf: (1) den momentanen Grad des Outsourcings der Gestaltung und der
Wartung von Anwendungssoftware und (2) die Einstellung gegeniiber dem
Outsourcing beider IV-Funktionen. Obwohl der Studie nicht der Anspruch zu
Grunde lag, die Varianz dieser beiden Faktoren moglichst umfassend zu erkldren,
sondern vielmehr die unterschiedliche Wirkungsweise der Humankapitalspezifitit
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zu verdeutlichen, ficlen die Werte der quadrierten multiplen Korrelation mit 0,26
und 0,35 ansprechend aus — gleiches gilt fiir die drei komparativen Grof3en,
Produktionskosten, Transaktionskosten und strategischer Beitrag, deren erklérte
Varianz zwischen 14 und 20 Prozent liegt (Sieche Abbildung 2).

3.4.2 Strukturmodell

Die Ergebnisse des Hypothesentests sind in Abbildung 2 grafisch dargestellt. Die
einzelnen Pfadkoeffizienten geben jeweils die Stirke und das Signifikanzniveau
(t-Wert, Student-t-Verteilung, df=277) der hypothetisierten Zusammenhinge an.
Im Folgenden werden die Ergebnisse differenziert nach direkten Einfliissen und
Moderatoreffekten ndher beschrieben.

3.4.2.1 Direkte Einfliisse

Faktor zweiter Ordnung: Bestitigt: Die Einfliisse aller vier Faktoren der
Humankapitalspezifitit (Faktor 2ter Ordnung) sind positiv und signifikant.
Einzigartiges Softwarewissen (0,21, t=19,7) trigt etwas weniger zur Bestimmung
der Spezifitdit des Humankapitals bei als einzigartiges Prozesswissen (0,36,
t=21,1), soziale Interaktion innerhalb der IV (0,42, t=27,8) und soziale Interaktion
zwischen IV und Anwendern (0,35, t=25,6).

Hypothese 1a-c: Bestitigt: Die Pfadkoeffizienten zwischen der Spezifitit des
Humankapitals und den drei komparativen Vorteilen der Eigenerstellung bei (a)
den Produktionskosten (0,21, t=3,46), (b) den Transaktionskosten (0,09, t=1,34)
und (c) dem strategische Beitrag (0,14, t= 2,24) weisen positive Werte auf und
sind signifikant. Der Einfluss auf interne Produktionskostenvorteile fallt am
stirksten aus.

Hypothese 2a und b: Bestitigt: Die Pfadkoeffizienten zwischen der Hohe interner
Produktionskostenvorteile und der Einstellung gegeniiber dem Outsourcing (-0,36,
t=5,00) sowie dem Grad des Outsourcings (-0,11, t=1,32) weisen jeweils einen
negativen Wert auf und sind signifikant. Der Einfluss auf die Einstellungen fallt
deutlich stdrker aus.

Hypothese 3a und b: Bestitigt: Die Pfadkoeffizienten zwischen der Hohe interner
Transaktionskostenvorteile und der FEinstellung gegeniiber dem Outsourcing
(-0,13, t=1,91) sowie dem Grad des Outsourcings (-0,12, t= 1,61) weisen jeweils
einen negativen Wert auf und sind signifikant.

Hypothese 6a und b: Bestitigt: Die Pfadkoeffizienten zwischen der Hohe interner
Vorteile beim strategischen Beitrag und der FEinstellung gegeniiber dem
Outsourcing (-0,21, t=3,83) sowie dem Grad des Outsourcings (-0,12, t=1,84)
weisen jeweils einen negativen Wert auf und sind signifikant. Der Einfluss auf die
Einstellungen fillt deutlich stérker aus.
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Hypothese 4c: Bestitigt: Der Pfadkoeffizient zwischen relativen Vorteilen
eigener Mitarbeiter in Bezug auf ihre Vertrauenswiirdigkeit und relative interne
Produktionskostenvorteile (0,18, t=2,72) weist einen positiven Wert auf und ist
signifikant.

Hypothese 5Sc: Bestitigt: Der Pfadkoeffizient zwischen relativen Vorteilen
eigener Mitarbeiter in Bezug auf ihre intrinsische Motivation und relative interne
Produktionskostenvorteile (0,26, t=3,35) weist einen positiven Wert auf und ist
signifikant.

Hypothese 8: Bestitigt: Der Pfadkoeffizient zwischen der Einstellung gegeniiber
dem Outsourcing und dem Grad des Outsourcings ist positiv und signifikant
(0,28, t=3, 85).

3.4.2.2 Moderatoreffekte

Hypothese 4a: Abgelehnt: Anders als erwartet weist der Pfadkoeffizient
zwischen dem Produkt Humankapitalspezifitit x Vertrauen und der Hohe interner
Transaktionskostenvorteile (-0,06, t=0,73) ein negatives statt positives Vorzeichen
auf und er ist nicht signifikant.

Hypothese 4b: Bestitigt: Der Pfadkoeffizient zwischen dem Produkt
Humankapitalspezifitit x Vertrauen auf die Hohe interner Vorteile bei
Generierung strategischer Erfolgswirkungen (0,12, t=1,90) ist positiv und
signifikant.

Hypothese Sa: Bestitigt: Der Pfadkoeffizient zwischen dem Produkt
Humankapitalspezifitit x intrinsische Motivation auf die Hohe interner
Transaktionskostenvorteile (0,18, t=1,75) ist positiv und signifikant.

Hypothese 5b: Abgelehnt: Der  Pfadkoeffizient zwischen dem  Produkt
Humankapitalspezifitit x intrinsische Motivation auf die Hohe internre Vorteile
bei der Generierung strategischer Erfolgswirkungen (0,03, t=0,47) ist gering und
nicht signifikant.

Hypothese 7a und b: Bestétigt: Der Pfadkoeffizient zwischen dem Produkt
Humankapitalspezifitit x Kapitalbeteiligung am externen Dienstleister auf die
Hoéhe interner Transaktionskostenvorteile (-0,10, t=1,53) und interner Vorteile bei
der Generierung strategischer Erfolgswirkungen (-0,14, t=2,7) ist negativ und
signifikant.

4 Diskussion der Ergebnisse und Implikationen

Insgesamt hat sich der theoretische Bezugsrahmen als relativ robust gegeniiber
dem Versuch der empirischen Falsifikation erwiesen. Allein zwei der
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Moderatoreffekte konnten dem Test nicht standhalten. Zudem liegen einige
Unterschiede in der Stirke des Einflusses zwischen den Konstrukten des
Bezugsrahmens vor.

Zunéchst fallt auf, dass die Gesamteinstellung der [V-Verantwortlichen gegeniiber
dem Outsourcing am stirksten durch wahrgenommene Unterschiede in den
Produktionskosten zwischen der Eigenerstellung und dem Fremdbezug bestimmt
wird. Diese Beobachtungen belegen, dass Einsparungen in den Produktionskosten
aus Sicht der IV-Verantwortlichen eines der wichtigsten Kriterien der
Sourcingentscheidung darstellen (vgl. auch [Clar95; Dibb'03; LaWi98;
McLe'95]). Eine weitaus geringere Rolle spielen die Transaktionskosten (vgl.
auch [AnSt98; Dibb'03]). Dies konnte darin begriindet sein, dass
Transaktionskosten im Gegensatz zu den Produktionskosten schwerer zu
quantifizieren sind [Bart01]. Bemerkenswert erscheint, dass strategische
Uberlegungen eine durchaus wichtige Rolle bei der Sourcingentscheidung spielen.
Dies bestitigt sowohl die Ergebnisse von Fallstudienuntersuchungen, die belegen,
dass Unternehmen mit dem Outsourcing auch strategische Ziele verfolgen
[DiRu98; McLe95], als auch Arbeiten, die vor den strategischen Risiken des
Outsourcings warnen [Dunc98; Earl96].

Interessant erscheint der Vergleich zwischen dem Einfluss dieser drei Faktoren auf
die momentane Einstellung zum Outsourcing und den momentanen Grad des
Outsourcings. Vor allem wahrgenommene Unterschiede in den Produktionskosten
und dem strategischen Beitrag zwischen der Eigenerstellung und dem Fremdbezug
wirken sehr viel stirker auf die Gesamteinstellung als auf den momentan Grad des
Outsourcings. Dies deutet darauf hin, dass zwischen dem realen Sourcingverhalten
und der momentanen Gesamtbeurteilung durch das IV-Management eine gewisse
Diskrepanz besteht. Ins Bild passt auch, dass zwar ein positiver und signifikanter
Zusammenhang zwischen den Einstellungen der IV-Leitung und dem Grad des
Outsourcings vorliegt, dieser aber aufgrund der inhaltlichen Néhe der beiden
Konstrukte hitte stérker ausfillen kénnen. Offensichtlich ist die Einflussnahme
des IV-Verantwortlichen auf das tatsdchliche Sourcingverhalten begrenzt. Aus
Sicht des IV-Managements bestehen Anpassungsbedarfe beim Sourcing der
Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware, um deren 6konomischen und
strategischen Zielvorstellungen gerecht zu werden.

In diesem Zusammenhang sind die Umstidnde aufschlussreich, unter denen die
Eigenerstellung oder der Fremdbezug bei der Gestaltung und Wartung von
Anwendungssoftware niedrigere Produktionskosten, Transaktionskosten sowie
einen hoheren strategischen Beitrag verspricht. Die Ergebnisse zeigen auf, dass
die Eigenerstellung bei der Erreichung aller drei ZielgroBen Vorteile aufweist,
wenn Anwendungssoftware-Dienstleistungen ein hohes Mall an spezifischen
Investitionen in das Humankapital erfordern. Die Anwendungsgestaltung und -
wartung ist dann besonders spezifisch, wenn ihre Verrichtung ein hohes Mal} an
sozialen Austauschbeziehungen zwischen den am Arbeitsprozess beteiligten
Personen erfordert und ein hohes Mall an Wissen iiber unternehmensindividuelle
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Geschiftsprozesse notwendig ist. Etwas weniger wichtig ist das Wissen iiber
unternehmensindividuelle Softwareanwendungen.

Die Bedeutung der ,,user participation* und der sozialen Interaktion wurde bereits
in vielen Arbeiten als wichtiger Faktor bei der Entwicklung von
Anwendungssystemen hervorgehoben (z. B. [Hirr'96]). Der tatsichliche
O6konomische Einfluss dieser ,,weichen Faktoren“ wurde bisher allerdings nur
ungeniigend untersucht. Insofern diirfen die zu Tage geforderten Ergebnisse auch
als Beitrag zum besseren Verstindnis der Produktions- und Kostenfunktion der
Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware verstanden werden.

Verstérkt wird dieser Eindruck noch durch den nachgewiesenen Einfluss zweier
weiterer ,,weichen Faktors® auf Produktionskostenunterschiede. Es zeigt sich, dass
auch interne Vorteile in der intrinsischen Motivation und der
Vertrauenswiirdigkeit der Mitarbeiter zu Kostenvorteilen der Eigenfertigung
beitragen.

Der Einfluss der Spezifitit des Humankapitals auf interne Vorteile bei den
Produktionskosten und dem strategischen Beitrag gilt allerdings nicht
uneingeschrankt. Es zeigt sich dass sich diese Vorteile mit zunehmender
Kapitalbeteiligung am externen Dienstleister verringern. Dies bestiétigt die These,
dass Eigentumsrechte die Gefahr opportunistischen Verhaltens mindern kénnen.
Der Einfluss auf Transaktionskostenvorteile wird durch interne Vorteile in der
intrinsischen Motivation der Mitarbeiter verstirkt; ebenso der Einfluss auf
strategische Vorteile durch die Vertrauenswiirdigkeit der Mitarbeiter. Diese
Ergebnisse zeigen auf, dass Verhaltensunterschiede zwischen internen und
externen Mitarbeitern einen wichtigen Einfluss auf die Frage haben, unter welchen
Umstdnden sich das Risiko der Auslagerung von Anwendungssoftware-
Dienstleistungen, die ein hohes Mall an spezifischen Investitionen verlangen,
verringert.

Insgesamt ergeben sich aus den zu Tage geforderten Ergebnissen eine Reihe von
Implikationen. Erstens zeigt der Beitrag, dass es sich bei der Frage des Sourcings
von  Anwendungssoftware-Dienstleistungen um ein  multidimensionales
Entscheidungsproblem handelt. Unternehmen, die vor dieser Entscheidung stehen,
sollten neben einer Kostenkalkulation, die sowohl die Produktions- als auch die
Transaktionskosten einschliet, auch die strategischen Implikationen der
Sourcingentscheidung  beriicksichtigen. Dabei empfiehlt es sich, die
Anforderungen an die Gestaltung und Wartung von Anwendungssoftware vor dem
Hintergrund der mit ihr verbundenen Zielsetzungen sorgfiltig zu analysieren.
Besonders wichtig erscheint es zu ergriinden, welche Arten von Wissen notwendig
sind, und wie dieses Wissen erzeugt wird.

Obwohl die Ergebnisse durch eine fundierte statistische Analyse zu Tage gefordert
wurden, gilt es zu beriicksichtigen, dass es sich um keine tatséchlichen kausalen
Zusammenhinge handelt. Es handelt sich vielmehr um eine Momentaufnahme des
Sourcingverhaltens deutscher Unternehmen, aus der sich bestimmte Muster
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erkennen lassen. Auch die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse ist eingeschrankt,
da z. B. beim Modelltest nicht auf Branchen- und Funktionsunterschiede
eingegangen wurde. Die Behebung dieser Limitationen bietet vielfdltige
Ankniipfungspunkte fiir zukiinftige Studien. Des weiteren erscheint es
zweckmiBig, den Beitrag dieser Arbeit zur Theorienintegration weiter

voranzutreiben.
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