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Zusammenfassung

Schlagen IT- oder Geschéftsprozess-Outsourcing-Projekte fehl, wird dies haufig implizit, wenn
nicht sogar explizit, auf eine mangelnde Kompetenz oder ein generelles Fehlverhalten des
Dienstleisters zurtickgefiihrt. Einzelne Segmente des Outsourcing-Marktes haben jedoch einen
hohen Grad der Reife erreicht. Die hier angebotenen Outsourcing-Leistungen zeichnen sich
durch ein hohes MaR an Standardisierung und Kommodifizierung aus. Um in einem solchen
Markt wettbewerbsfahig zu bleiben, muss ein Dienstleister Fahigkeiten entwickeln, die es ihm
ermdoglichen seine Kunden effizient mit hochwertigen Dienstleistungen zu versorgen. Gleich-
zeitig fihrt die Standardisierung zu einer Erhéhung der Markttransparenz, da sich Leistungsan-
gebote besser miteinander vergleichen lassen. Dienstleister, die sich opportunistisch verhalten,
mussen nicht nur negative Auswirkungen auf ihre Reputation, sondern als deren Folge auch
eine Verdrangung aus dem Markt flirchten.

Die Kernannahme, die der vorliegenden Forschungsarbeit zugrunde liegt, ist, dass in reifen
Marktsegmenten — wie dem hier betrachteten Markt fur Geschéftsprozess-Outsourcing im Ban-
kensektor — Unterschiede im Erfolg von Outsourcing-Projekten nicht auf Unterschiede in den
Fahigkeiten oder dem Verhalten der Outsourcing-Dienstleister zuriickzufuhren sind. Entspre-
chend ist es das Ziel dieser Arbeit, die Bedingungen zu identifizieren, unter denen der Kunde
in der Lage ist, die Fahigkeiten seines Dienstleisters flr sich nutzbar zu machen.

Zu diesem Zweck werden vier Forschungsmodelle entwickelt, von denen die ersten beiden den
Einfluss der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters auf die formale
und die relationale Steuerung von Geschéftsprozess-Outsourcing-Projekten untersuchen. Flr
reife Segmente des Outsourcing-Marktes ist es das Ziel dieser Modelle, zu einem besseren the-
oretischen und praktischen Verstandnis der Bedeutung des Kunden fir die erfolgreiche Durch-
flihrung von Outsourcing-Projekten beizutragen. Das dritte Modell untersucht anhand eines
Gruppenvergleiches, welchen Einfluss die Entscheidung des Kunden fiir oder gegen den Stan-
dardvertrag des Dienstleisters auf den Einsatz der Fahigkeiten und Kompetenzen der Vertrags-
partner und das Steuerungsgefuige in Outsourcing-Projekten hat. Das vierte Modell untersucht
die Voraussetzungen fir die innovative Weiterentwicklung des ausgelagerten Geschéftsprozes-
ses. Hierzu stellt das Modell einen Zusammenhang zwischen den Fahigkeiten und Kompeten-
zen der Vertragspartner sowie der formalen und der relationalen Steuerung auf der einen Seite
und der Innovationsbereitschaft des Dienstleisters in Outsourcing-Projekten auf der anderen
Seite her.

Um die in dieser Arbeit vorgestellten Forschungsmodelle zu analysieren und die darin aufge-
stellten Hypothesen zu testen, wird auf bestehende Daten einer quantitativen Querschnittana-
lyse aus dem Jahr 2006 zuriickgegriffen. Der Datensatz umfasst 335 Geschaftsprozess-Outsour-
cing-Projekte aus dem deutschen Bankensektor. Fur jedes der vier Forschungsmodelle wird ein
Strukturgleichungsmodell erstellt und mit Hilfe der Partial Least Squares Methode getestet.

Die Ergebnisse der Analyse zeigen: die Kombination aus den Fahigkeiten und Kompetenzen
des Kunden und des Dienstleisters ist nicht nur fiir die Etablierung einer erfolgreichen Projekit-
Steuerung und damit fir den Projekterfolg ausschlaggebend, sondern auch fir die innovative



Zusammenfassung I

Weiterentwicklung der ausgelagerten Leistung. Um ein Outsourcing-Projekt erfolgreich mana-
gen und von der Erfahrung des Dienstleisters profitieren zu kénnen, missen Unternehmen, die
die Auslagerung eines oder mehrerer Geschaftsprozesse planen, selbst (iber eine hohe Flexibi-
litat und Controlling-Kompetenz verfugen. Dieses Ergebnis Iasst sich sowohl fiir Outsourcing-
Projekte reproduzieren, die auf einem Standardvertrag basieren, als auch fir solche, die auf
einem Individualvertrag basieren. Kundenunternehmen mdissen sich jedoch bewusst sein, dass
sich abhangig von der Wahl des Vertragsregimes in einem erheblichen MaR die VVoraussetzun-
gen verandern, unter denen ein Outsourcing-Projekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann.

Die Ergebnisse tragen zu einer differenzierteren Sichtweise des Einflusses der Fahigkeiten und
des Verhaltens des Kunden auf den Outsourcing-Erfolg bei. Nach dem Wissen des Autors ist
dies die erste Forschungsarbeit, die sich mit den Moderationseffekten der Individualisierung
des formalen Vertrages auf die Projektsteuerung und die Innovation in Outsourcing-Beziehun-
gen beschaftigt. Die hier erzielten Forschungsergebnisse unterstreichen die Notwendigkeit ei-
ner Differenzierung zwischen Outsourcing-Projekten, die auf der Basis eines Standardvertrags
durchgefuhrt werden, und Projekten, die auf der Basis eines Individualvertrags durchgefthrt
werden. Sie stellen in Frage, ob sich die Individualisierung des Outsourcing-Vertrages in reifen
Marktsegmenten iberhaupt lohnt.

Daruber hinaus helfen die Ergebnisse Unternehmen die eine Auslagerung von Geschéftspro-
zessen planen, ein besseres Verstandnis ihrer eigenen Rolle fur den Erfolg der Auslagerung zu
entwickeln. Insbesondere wird es Unternehmen ermdglicht die Entscheidung flr oder gegen
den Standardvertrag ihres potentiellen Dienstleisters in Abhangigkeit davon zu treffen, inwie-
weit sie Uber die in den unterschiedlichen Vertragsregimen fir eine effektive Steuerung und
innovative Weiterentwicklung des Prozesses bendtigten Fahigkeiten verfugen.

Aus den Ergebnissen ergeben sich vielversprechende Fragen fur zukiinftige Forschungsarbei-
ten. Unter anderem wirft diese Arbeit Fragen auf, nach den Griinden fur Vertragsindividuali-
sierungen in reifen Markten, den Anforderungen, die unterschiedliche Typen von Outsourcing-
Projekten (z.B. in Bezug auf das Sourcing-Objekt, Single-Sourcing oder Multi-Sourcing) an
die Fahigkeiten der Vertragspartner stellen oder der Notwendigkeit fur eine Neuinterpretation
bestehender Forschungsergebnisse.
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1 Einleitung?

Das Outsourcing von als zentral flr die Leistungserstellung und Wettbewerbsfahigkeit angese-
henen Unternehmensfunktionen wie der IT ist seit dem wegweisenden Mega-Deal zwischen
Kodak und dem Konsortium aus IBM, DEC und Businessland im Jahr 1989 salonféhig gewor-
den. Der steigende Kosten- und Leistungsdruck durch den globalisierten Wettbewerb, eine zu-
nehmende Dynamisierung des Wettbewerbsumfeldes, erhohte Anforderungen an die Flexibili-
tat in der Leistungserstellung und reduzierte Produktlebenszyklen machen es fir Unternehmen
erforderlich, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Zu diesem Zweck lagern Unter-
nehmen nicht nur Teile ihrer Informationsverarbeitenden Systeme (IT-Outsourcing, kurz ITO),
sondern gleich ganze Geschaftsprozesse (Business Process Outsourcing, kurz BPO) an externe
Dienstleister aus, die gegeniiber dem Kundenunternehmen in der Lage sind, Grof3en- und Ver-
bundeffekte zu realisieren.

In vielen Branchen sind die Geschéftsprozesse, die von Unternehmen ausgelagert werden, kri-
tisch flr ihre interne Leistungserstellung. Ist der Dienstleister, der mit der externen Erbringung
eines ausgelagerten Geschaftsprozesses beauftragt wird, nicht in der Lage, den Prozess zuver-
lassig und in der bendtigten Qualitat bereitzustellen, hat dies ernsthafte, negative Konsequenzen
fur das Kundenunternehmen. Entsprechend wird argumentiert, dass Kunden sicherstellen mus-
sen, dass der Dienstleister die mit ihm vertraglich festgelegten Leistungen in der vereinbarten
Qualitat, zum vereinbarten Zeitpunkt und in der vereinbarten Menge liefert.

Um diese Kontrolle auszutiben, stehen dem Kunden zwei Instrumente zur Verfligung. Das eine
ist die formale Steuerung uber den formalen Outsourcing-Vertrag (Gopal/Gosain 2010, 19).
Das andere ist die relationale Steuerung Uber die Beziehung zwischen dem Projektteam des
Kunden und dem Projektteam des Dienstleisters, die sich im Verlauf eines Outsourcing-Pro-
jektes entwickelt (Goo et al. 2009, 121). Die Literatur hebt jedoch hervor, dass ein gut struktu-
rierter Vertrag zwar eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung fur die erfolgreiche
Durchfiihrung eines Outsourcing-Projektes ist. In einer dynamischen Umwelt kann der Vertrag
nicht alle Eventualitaten in der Entwicklung des organisationalen und technologischen Kontex-
tes der Vertragspartner abdecken und ist daher notwendigerweise unvollstiandig
(Argyres/Mayer 2007, 1069). Um sicherzustellen, dass ein Outsourcing-Projekt auch aulRerhalb
des formalen Regelungsbereiches des Vertrages einer Steuerung und Kontrolle durch die Ver-
tragspartner zuganglich ist, ist eine enge, vertrauensvolle Beziehung zwischen den Partnern
erfolgskritisch (Poppo/Zenger 2002, 713). Ein Argument hierfir ist, dass der Vertrag gemein-
sam mit der Beziehung die VVoraussetzung dafur bildet, dass der Kunde und sein Dienstleister

! Dieser Abschnitt basiert in Teilen auf einem Beitrag des Autors, der zum Zeitpunkt der Einreichung dieser Dis-
sertation in der Begutachtung beim Journal of Information Technology liegt: Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister,
S.; Kremar, H. (0.J.): The Effects of Client and Vendor Capabilities on Business Process Outsourcing Performance
(In Begutachtung).
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miteinander kompatible, psychologische Vertrage? entwickeln (Koh et al. 2004, 358), die das
Handeln der Partner im Sinne der Kooperation gewahrleisten.

Die Forschung zeigt, dass die formale und die relationale Steuerung nicht unabhangig vonei-
nander existieren. Ein gut strukturierter formaler Vertrag ist eine Vorbedingung fir die Ent-
wicklung einer auf Vertrauen, Leistungsbereitschaft und offener Kommunikation basierenden
Beziehung zwischen den Partnern eines Outsourcing-Vorhabens (Poppo/Zenger 2002, 719).
Die Outsourcing-Literatur hat sich intensiv mit dem Einfluss des Vertrags auf die Beziehungs-
ebene zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister auseinandergesetzt (vgl. Balaji/Brown
2010; Beimborn et al. 2009; Huber et al. 2011; Lioliou/Willcocks 2009; Mani et al. 2012;
Qi/Chau 2012) und gezeigt, wie sich die Struktur des Vertrags auf die Eigenschaften der Be-
ziehung auswirkt (Goo et al. 2009, 135 f.). Der GroRteil der Literatur zur Steuerung von Out-
sourcing-Projekten bewegt sich in diesem Kosmos aus formalen und relationalen Kontroll- und
Steuerungsmechanismen. Weitestgehend unbeachtet geblieben ist die Rolle, die die Charakte-
ristika der Partner — in Gestalt ihrer spezifischen Fahigkeiten und Kompetenzen — und das Ver-
halten des Kunden — in Form des Umfangs, in dem er das initiale Leistungsangebot des Dienst-
leisters anpasst — flr die Etablierung einer erfolgreichen Outsourcing-Beziehung spielen.

Bisher haben sich nur wenige Forschungsarbeiten mit dem Einfluss der Fahigkeiten und Kom-
petenzen der Outsourcing-Partner auf die formale oder die relationale Steuerung beschaftigt.
So zeigen Levina und Ross (2003, 346) anhand einer umfangreichen Fallstudienanalyse, dass
die Kommunikationskompetenzen der Mitarbeiter im Projektteam des Dienstleisters eine wich-
tige Voraussetzung fur die Entwicklung von Vertrauen auf der Kundenseite darstellen. Einen
ahnlichen Effekt weisen Palvia et al. (2010, 253) in einer empirisch-quantitativen Untersuchung
von Offshore-Outsourcing-Projekten nach. Die meisten der Gbrigen Arbeiten orientieren sich
an einer praxisorientierten Leserschaft und haben eher anekdotische Beweiskraft (vgl. bspw.
Ranganathan/Balaji 2007; Feeny/Willcocks 1998; Willcocks et al. 2007; Feeny et al. 2005).
Auch der Blick auf verwandte Literatur aus angrenzenden Forschungsbereichen zeigt, dass die
Fahigkeiten und Kompetenzen der Partner sowohl fir die Verhandlung eines geeigneten for-
malen Vertrags (Argyres/Mayer 2007, 1063) als auch fiir die Etablierung einer effektiven rela-
tionalen Steuerung wichtig sind (Bassellier/Benbasat 2004, 674). Eine Untersuchung des Ein-
flusses der Fahigkeiten und Kompetenzen von Kunde und Dienstleister auf die Steuerung in
Outsourcing-Projekten scheint daher vielversprechend.

Vor dem Hintergrund der hohen Relevanz, die der formalen Steuerung fiir die Entwicklung
einer effektiven relationalen Steuerung beigemessen wird, ist zudem Uberraschend, dass sich
die Forschung bisher nur wenig differenziert mit den Auswirkungen der Individualisierung des
formalen Vertrages durch den Kunden auf das Steuerungsgefuige in Outsourcing-Projekten aus-
einandergesetzt hat. Eine Ursache hierfur konnte darin liegen, dass der bisherigen Forschung
die Annahme einer Gefahr fiir den Projekterfolg durch opportunistisches Verhalten des Dienst-
leisters zugrunde liegt (vgl. bspw. Dibbern et al. 2004, 13; Goo et al. 2009, 126; Gopal/Koka
2012, 571; Lacity et al. 1996, 24; Poston et al. 2009, 54; Ranganathan/Balaji 2007, 148; Susarla
et al. 2010, 40; Tiwana 2010, 96). Aus der Sicht des Kunden ist implizit, wenn nicht sogar
explizit, das Fehlverhalten des Dienstleisters der Grund fiir einen mangelnden Projekterfolg.
Die Argumentation ist, dass sich einige Dienstleister trotz des Vertrages nicht gegentber ihrem

2 Mit einem psychologischen Vertrag sind implizite Erwartungen und implizite, mit der Austauschbeziehung as-
soziierte Verpflichtungen verbunden, die das Handeln eines Partners leiten (siehe hierzu Abschnitt 2.5).
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Kunden verpflichtet fiihlen und ein Outsourcing-Projekt nutzen, um ihre eigenen Interessen
einseitig und auf Kosten der Interessen des Kunden zu verfolgen. Vereinfacht formuliert lauft
der Kunde in Outsourcing-Projekten die Gefahr, zum hilflosen Opfer des skrupellosen Verhal-
tens seines Dienstleisters zu werden. Als eine Losung fur dieses Problem empfiehlt die Literatur
die Aushandlung eines Individualvertrags (Lacity/Hirschheim 1993, 81), der eher dazu in der
Lage ist, Unsicherheiten im Projektverlauf vertraglich abzudecken und so die Mdglichkeiten
flir ein Ausnutzen des Vertrages zu unterbinden (Poppo/Zenger 2002, 721).

Der Argumentation hinter dem Rollenmodell des hilflosen Kunden und des opportunistischen
Dienstleisters steht entgegen, dass Marktakteure, die sich opportunistisch verhalten, riskieren
aus dem Markt verdrangt zu werden (Hill 1990, 501). In reifen, wettbewerbsintensiven Mérk-
ten, die durch ein hohes MaR an Transparenz und Standardisierung gepragt sind, kénnen sich
Dienstleister opportunistisches Verhalten aufgrund der negativen Folgen flr ihre Reputation
nicht leisten (Dibbern et al. 2008, 340). Einzelne Segmente des Outsourcing-Marktes — wie der
in dieser Arbeit betrachtete Markt fiir Backoffice-Prozesse —haben ein hohes Mal} an Reife er-
reicht. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Dienstleister in diesen Marktsegmenten
motiviert sind, ihre Erfahrung und ihre Fahigkeiten dafur einzusetzen, erfolgreiche Vertrage zu
entwickeln und effektive Beziehungen aufzubauen, um auf diese Weise ihre Marktreputation
auszubauen. Diese Dienstleister sind bemtiht, fir den Kunden Wert zu schaffen, indem sie Ver-
tragsangebote unterbreiten, auf deren Basis sie in der Lage sind, profitabel zu arbeiten und
gleichzeitig zuverlassige, qualitativ hochwertige BPO-Dienstleistungen zu einem wettbewerbs-
fahigen Preis anzubieten (Willcocks/Griffiths 2010, 182). Diesem alternativen Szenario folgend
reduziert der Kunde mit der Individualisierung des Vertragsangebotes nicht die Gefahr oppor-
tunistischen Verhaltens, sondern die Qualitat der angebotenen Dienstleistung.

Aus der hier présentierten Kritik an der Individualisierung von Outsourcing-Vertragen wird
geschlossen, dass in der Forschung eine reflektierte Betrachtung von Individualisierungsent-
scheidungen und damit des Kundenverhaltens notwendig ist. In dieser Arbeit wird daher neben
dem Einfluss der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters auf die for-
male und die relationale Steuerung untersucht, welche Folgen die Individualisierung des Out-
sourcing-Vertrags in reifen Méarkten auf die Projektsteuerung hat und welche veranderten An-
forderungen sich in unterschiedlichen Vertragsregimen (i.e. Standardvertrag und Individualver-
trag) an die Fahigkeiten und Kompetenzen der Vertragspartner stellen.

1.1 Forschungsziel und Forschungsfragen

Den Rahmen fur diese Dissertation geben drei Forschungsfragen vor, die im Folgenden naher
erlautert werden sollen. Die Motivation fir diese Arbeit ergibt sich unter anderem aus der Be-
obachtung, dass die unterschiedliche Reife der verschiedenen Segmente des Outsourcing-
Marktes in groRen Teilen der Forschung keine Berlicksichtigung findet. Der Reifebegriff wird
haufig auf den Markt insgesamt angewendet (vgl. bspw. Koh et al. 2004, 371; Sia et al. 2010,
23). Dagegen wird die Reife eines spezifischen Marktsegments nur in wenigen Studien explizit
bertcksichtigt (vgl. bspw. Susarla et al. 2009). Im Verlauf des Reifeprozesses eines Marktseg-
mentes kommt es zu vielfaltigen Veranderungen, unter anderem in der Angebots- und Wettbe-
werbsstruktur. Es kann angenommen werden, dass diese Veranderungen Auswirkungen auf das
Verhéltnis zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister haben. Entsprechend lautet die erste
Forschungsfrage:
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Wie sieht ein alternatives Rollenmodell der Beziehung zwischen dem Kunden und sei-
Bl nem Dienstleister fiir reife Segmente des Outsourcing-Marktes aus?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wird auf Basis der Literatur ein konzeptuelles Mo-
dell der Beziehung zwischen Kunden und Dienstleistern in reifen Outsourcing-Mérkten entwi-
ckelt. Es werden die Auswirkungen diskutiert, die die Marktkonsolidierung, die Standardisie-
rung, die Kommodifizierung und die Markttransparenz auf das Verhalten des Dienstleisters
gegenuber seinem Kunden haben.

Da bisher wenig Uber den Einfluss der Fahigkeiten und Kompetenzen der Outsourcing-Partner
auf die formale und die relationale Steuerung bekannt ist, lautet die zweite Forschungsfrage:

Welchen Einfluss haben die Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des
YAl Dienstleisters auf die Verhandlung eines wohlstrukturierten Vertrages und die Etablie-
rung einer vertrauensvollen Beziehung in Outsourcing-Projekten?

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wird ein Forschungsmodell entwickelt, das
Hypothesen tiber den Zusammenhang zwischen den Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden
und des Dienstleisters auf der einen Seite und der formalen und der relationalen Steuerung so-
wie dem Erfolg des Outsourcing-Projektes auf der anderen Seite aufstellt. Die Modellentwick-
lung erfolgt in drei Schritten. Zundchst wird das allgemein akzeptierte Modell der Beziehung
zwischen der formalen und der relationalen Steuerung von Outsourcing-Projekten préasentiert.
Anschliefend wird das Modell um den Einfluss der vier Faktoren Flexibilitat des Kunden und
des Dienstleisters, Controlling-Kompetenz des Kunden, Geschaftsprozesswissen des Kunden
und Geschaftsprozesswissen des Dienstleisters auf die Steuerung des Outsourcing-Vorhabens
erweitert. Zuletzt wird die relationale Steuerung um zwei relationale Prozesse erganzt, um einen
tieferen Einblick in die Beziehung zwischen den Partnern in einem Outsourcing-Projekt und
ihre Beeinflussung durch externe Faktoren (i.e. Fahigkeiten, Kompetenzen, formaler Vertrag)
zu erlangen.

Es wird angenommen, dass Dienstleister in reifen Méarkten tber die notwendigen Fahigkeiten
und Kompetenzen verfugen, um ein Outsourcing-Projekt erfolgreich durchzufiihren. Hingegen
ist fraglich, ob dies auch auf die Kunden zutrifft, da sie notwendigerweise Uber eine erheblich
geringere Erfahrung im Bereich des Outsourcings verfugen. Entsprechend soll die Beantwor-
tung von Forschungsfrage 2 nicht nur helfen zu verstehen, wie eine erfolgreiche Outsourcing-
Beziehung zustande kommt, sondern auch welchen Einfluss der Kunde gegentiber dem Dienst-
leister auf die Etablierung einer erfolgreichen Outsourcing-Beziehung hat.

Daten aus einer fragebogenbasierten Umfrage mit Prozessmanagern in deutschen Banken, die
ganze oder ausgewahlte Teile der durch sie verantworteten Backoffice-Prozesse an einen ex-
ternen Dienstleister ausgelagert haben, werden benutzt, um das Forschungsmodell zu testen.

Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten und der zweiten Forschungsfrage soll in der dritten
Forschungsfrage untersucht werden, welchen Einfluss das Verhalten des Kunden auf die Vo-
raussetzungen zur erfolgreichen Durchfiihrung eines Outsourcing-Projektes hat. Folgende For-
schungsfrage wird formuliert:



5

Welchen Einfluss hat das Verhalten des Kunden (in Form der Individualisierung des
Leistungsangebots des Dienstleisters) auf die Bedingungen, unter denen der Kunde in
der Lage ist, sich die Erfahrung und die Fahigkeiten des Outsourcing-Dienstleisters zu
Nutze zu machen?

Zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage werden die Umfragedaten nach Outsourcing-
Projekten gruppiert, flr die der Kunde (die befragte Bank) den Standardvertrag des Dienstleis-
ters akzeptiert hat, und Projekten, fiir die der Kunde einen Individualvertrag ausgehandelt hat.
Als Kundenverhalten wird in diesem Kontext die Entscheidung des Kunden flr oder gegen den
Standardvertrag des Dienstleisters interpretiert. Vor dem Hintergrund des in Forschungsfrage
1 entwickelten Rollenmodells wird davon ausgegangen, dass diese Wahl unter anderem durch
das Kontrollbedrfnis des Kunden motiviert ist. Das Ziel dieser Forschungsfrage ist es zu ver-
stehen, wie sich das Kundenverhalten im Vorfeld eines Outsourcing-Projektes auf die Anfor-
derungen auswirkt, welche an die Projektsteuerung und die Fahigkeiten und Kompetenzen der
Vertragspartner gestellt werden, damit der Kunde von der Erfahrung und den Fahigkeiten des
Outsourcing-Dienstleisters profitieren kann.

Als ein Indikator fir den Umfang, in dem der Kunde in der Lage ist, von den F&higkeiten des
Dienstleisters zu profitieren, wird neben der allgemeinen Einschéatzung des Projekterfolgs und
einer Reihe ausgewdhlter Erfolgskennzahlen der Beitrag des Dienstleisters zur kontinuierlichen
Weiterentwicklung des ausgelagerten Prozesses herangezogen. Das im Rahmen der For-
schungsfrage 2 entwickelte Forschungsmodell zum Einfluss der Féhigkeiten und Kompetenzen
des Kunden und des Dienstleisters auf die formale und die relationale Steuerung wird um ein
zweites Forschungsmodell ergénzt. Anhand dieses zweiten Forschungsmodells wird der Ein-
fluss der Fahigkeiten und Kompetenzen der Vertragspartner gemeinsam mit der formalen und
der relationalen Steuerung auf die Fahigkeit des Dienstleisters zur innovativen Weiterentwick-
lung des ausgelagerten Prozesses untersucht. Es wird davon ausgegangen, dass die Entschei-
dung fiir die Wahl eines Individualvertrags die Beziehung zwischen den Konstrukten innerhalb
der beiden Forschungsmodelle moderiert.

Beide Forschungsmodelle werden jeweils einmal fir die Gruppe der Standardvertragskunden
und die der Individualvertragskunden getestet und anschliefend auf Moderationseffekte hin
untersucht.

1.2 Forschungsmethodologie

Um die in dieser Arbeit vorgestellten Forschungsmodelle zu analysieren und die darin aufge-
stellten Hypothesen zu testen, wird auf bestehende Daten einer quantitativen Querschnittana-
lyse aus dem Jahr 2006 zuriickgegriffen. Die Umfrage wurde unter Leitung des E-Finance Lab
der Johann Wolfgang Goethe Universitat in Frankfurt am Main mit Beteiligung des Lehrstuhls
far Wirtschaftsinformatik der Technischen Universitdt Minchen durchgefiihrt. Details zur Stu-
die kdnnen dem Report von Wullenweber et al. (2007) entnommen werden. Die Arbeit l&sst
sich anhand der gewahlten Forschungsmethodik der empirischen Sozialforschung zuordnen.



1.3 Ergebnisse

Die Kernannahme, die der vorliegenden Forschungsarbeit zugrunde liegt, ist, dass es in reifen
Outsourcing-Markten wie dem Markt flir Geschaftsprozess-Outsourcing im Finanzdienstleis-
tungssektor nicht allein die Fahigkeiten, die Kompetenzen und das Verhalten des Dienstleisters
sind, die tber den Erfolg eines Projektes entscheiden, sondern ihre Kombination mit den kom-
plementdren Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden. Die Ergebnisse bestatigen den Kern-
beitrag dieser Forschungsarbeit: Die Kombination der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kun-
den und des Dienstleisters erkldren nicht nur einen erheblichen Teil der Varianz in den abhén-
gigen Variablen formale Steuerung und relationale Steuerung und damit auch in der BPO-Per-
formanz, sondern auch in der innovativen Weiterentwicklung der ausgelagerten Leistung. Um
ein Outsourcing-Projekt erfolgreich managen und von den speziellen Fahigkeiten des Dienst-
leisters profitieren zu kdnnen, missen Unternehmen, die die Auslagerung eines oder mehrerer
Geschéaftsprozesse planen, selbst iber spezifische Fahigkeiten und Kompetenzen verfiigen.
Dieses Ergebnis lasst sich sowohl fur Outsourcing-Projekte reproduzieren, die auf einem Stan-
dardvertrag basieren, als auch fur solche, die auf einem Individualvertrag basieren. Kundenun-
ternehmen mussen sich jedoch bewusst sein, dass sich abhangig von der Wahl des Vertragsre-
gimes in einem erheblichen Mal die VVoraussetzungen verandern, unter denen ein Outsourcing-
Projekt erfolgreich durchgefihrt werden kann.

1.4 Beitrag zu Forschung und Praxis

Die vorliegende Arbeit erweitert die bestehende Forschung zur Steuerung von Outsourcing-
Projekten im Allgemeinen (vgl. bspw. Goo et al. 2009; Kern/Willcocks 2002; Poppo/Zenger
2002; Rai et al. 2012), zur Rolle unterschiedlicher Vertragsregime fir die erfolgreiche Durch-
fihrung eines Outsourcings im Besonderen (vgl. bspw. Gopal et al. 2003;
Gopal/Sivaramakrishnan 2008; Mani et al. 2012), zur Bedeutung von Fahigkeiten und Kompe-
tenzen im Outsourcing (vgl. bspw. Bharadwaj/Saxena 2010; Bharadwaj et al. 2010; Borman
2006; Ethiraj et al. 2005; Goles 2003, 2006; Gopal et al. 2002; Han et al. 2008; Jarvenpaa/Mao
2008; Lee et al. 2009; Levina/Ross 2003; Miozzo/Grimshaw 2011; Palvia et al. 2010) und zu
Innovationen in interorganisationalen Dienstleistungsbeziehungen (vgl. bspw. Leimeister et al.
2008; Leimeister 2010; Oshri et al. 2011; Whitley/Willcocks 2011).

Sie integriert zwei grof3e Strémungen in der Outsourcing-Literatur: zum einen die Literatur zu
Fahigkeiten und Ressourcen im Outsourcing, die auf der Ressourcentheorie basiert, zum andern
die Literatur zur Steuerung von Outsourcing-Beziehungen, die vornehmlich auf der Transakti-
onskostendkonomie, der Prinzipal-Agent-Theorie und der Theorie psychologischer Vertréage
basiert. Als Referenztheorie zur Interpretation der Forschungsergebnisse dient die Produktle-
benszyklustheorie. Auf dieser Grundlage werden vier Forschungsmodelle entwickelt, von de-
nen die ersten beiden den Einfluss der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des
Dienstleisters auf die formale und die relationale Steuerung von Geschaftsprozess-Outsourcing-
Projekten untersuchen. Fur reife Segmente des Outsourcing-Marktes wie den fur Backoffice-
Prozesse ist es das Ziel dieses Modells, zu einem besseren theoretischen und praktischen Ver-
stdndnis der Bedeutung des Kunden fir die erfolgreiche Durchfiihrung entsprechender Projekte
beizutragen. Das dritte Modell untersucht anhand eines Gruppenvergleiches, welchen Einfluss
die Entscheidung des Kunden fur oder gegen den Standardvertrag des Dienstleisters auf den
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Einsatz der Féhigkeiten und Kompetenzen der Vertragspartner und das Steuerungsgeftige in
Outsourcing-Projekten hat. Das vierte Modell untersucht die VVoraussetzungen fir die innova-
tive Weiterentwicklung des ausgelagerten Geschaftsprozesses. Hierzu stellt das Modell einen
Zusammenhang zwischen den Fahigkeiten und Kompetenzen der Vertragspartner sowie der
formalen und der relationalen Steuerung auf der einen Seite und der Innovationsbereitschaft
des Dienstleisters in BPO-Projekten auf der anderen Seite her.

Daruber hinaus tragt diese Arbeit zu einer differenzierteren Sichtweise des Einflusses des Kun-
denverhaltens auf den Outsourcing-Erfolg bei. Auf Basis der Annahme, dass Kunden versu-
chen, sich durch eine restriktivere Vertragsgestaltung gegeniiber Unsicherheiten im Projektver-
lauf abzusichern, werden die Auswirkungen einer Individualisierung des Kooperationsvertrags
durch den Kunden untersucht. Nach dem Wissen des Autors ist dies die erste Forschungsarbeit,
die sich mit den Moderationseffekten der Individualisierung des formalen Vertrages auf die
Projektsteuerung und die Innovation in Outsourcing-Beziehungen beschéftigt. Die hier erziel-
ten Forschungsergebnisse unterstreichen die Notwendigkeit einer Differenzierung zwischen
Outsourcing-Projekten, die auf der Basis eines Standardvertrags durchgefuhrt werden, und Pro-
jekten, die auf der Basis eines Individualvertrags durchgefiihrt werden.

Aus den Forschungsergebnissen dieser Arbeit lasst sich eine Reihe von Implikationen fiir die
Praxis ableiten:

Erstens sollten Banken, die sich fiir ein Outsourcing von Teilen ihres Backoffice entschieden
haben, unabh&ngig davon, ob eine Standardldsung oder eine Individualldsung beschafft werden
soll, Wert auf eine professionelle Due Diligence im Vorfeld der Vertragsunterzeichnung legen.
Die Ergebnisse der Datenanalyse belegen, dass das Wissen des Dienstleisters tber die spezifi-
schen, auszulagernden Kundenprozesse eine wichtige Voraussetzung fir ein qualitativ hoch-
wertiges Angebot ist.

Zweitens sollten Kunden unabhangig davon, ob ein Standardvertrag oder ein Individualvertrag
ausgehandelt wird, grof’en Wert auf eine enge, vertrauensvolle Beziehung zu ihrem Dienstleis-
ter legen. In beiden Vertragsregimen ist die Beziehung eine notwendige Voraussetzung fir die
erfolgreiche Steuerung eines Outsourcing-Projektes. Durch die Wahl des Standardvertrages des
Dienstleisters wird das Outsourcing trotz einer hohen Marktreife des Angebotes also nicht zu
einem Selbstlaufer fiir den Kunden.

Drittens sollten Kundenunternehmen, die ein Outsourcing planen, vor der Wahl eines Vertrags-
regimes eine Abschatzung der mit den beiden in dieser Arbeit betrachteten Regimen assoziier-
ten Kosten und Risiken vornehmen. Mit einer Abweichung vom Standardangebot des Dienst-
leisters geht der Kunde das Risiko ein, die Qualitat der Dienstleistung zu reduzieren oder die
Kosten fir deren Bereitstellung zu erhdhen. Entsprechend sollte der Kunde sich genau Uberle-
gen, in welchem Umfang er das initiale Angebot des Dienstleisters seinen spezifischen Anfor-
derungen anpasst.

Viertens erfordert die Auslagerung von Geschaftsfunktionen wie die der in dieser Forschungs-
arbeit untersuchten Backoffice-Prozesse von der auslagernden Organisation eine Entscheidung
daruber zu treffen, in welchem Umfang auch das Wissen ausgelagert werden soll, das fur die
Ausfiihrung der betroffenen Funktionen bendétigt wird. Fur Outsourcing-Projekte wie den in
dieser Arbeit betrachteten vier Backoffice-Prozessen l&sst sich kein Zusammenhang zwischen
der Innovationskraft des Dienstleisters und dem Umfang erkennen, in dem der Kunde in der
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Lage ist, objektspezifisches Wissen in den Entwicklungsprozess des Dienstleisters einzubrin-
gen. Vor dem Hintergrund der Analyseergebnisse scheint eine klare Trennung zwischen dem
Kunden- und dem Dienstleisterwissen sinnvoll zu sein. Dies gilt jedoch nur fir standardver-
traglich geregelte Outsourcing-Projekte. In Projekten mit einem Individualvertrag ist das Pro-
zesswissen des Kunden zumindest fir die Aushandlung des Vertrages von Bedeutung, da es
eine wichtige Grundlage fur die Controlling-Kompetenz des Kunden bildet.

Funftens sollten Kunden, die einen Individualvertrag fir ihr Outsourcing-Projekt aushandeln,
sich bewusst sein, dass diese Entscheidung Auswirkungen auf das Innovationsmanagement hat.
In individualvertraglich geregelten Projekten muss sich der Kunde starker als in standardver-
traglich geregelten Projekten in das Innovationsmanagement einbringen. Innovationen kom-
men nicht frei Haus mit der Verabschiedung des Vertrages, sondern erfordern sowohl vom
Dienstleister als auch vom Kunden eine hohe Flexibilitat und den Aufbau einer engen, vertrau-
ensvollen Beziehung zwischen den Partnern. Auf der Basis eines Individualvertrags sind
Dienstleister in Bezug auf die Weiterentwicklung des an sie ausgelagerten Prozesses anschei-
nend nicht in der Lage, vom Wissen zu profitieren, das sie in anderen Kundenprojekten akqui-
rieren konnten. Die Analyseergebnisse geben einen Hinweis darauf, dass fiir die Realisierung
von Prozessinnovationen in Individualprojekten ein starker kollaborativ gepragter Managemen-
tansatz erforderlich ist, bei dem der Kunde und der Dienstleister zusammenarbeiten, um Inno-
vationen zu entwickeln.

1.5 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Dissertation ist, abgesehen vom einleitenden Kapitel, in 7 weitere Kapitel ge-
gliedert. Die Kapitel 2 und 3 flihren die theoretischen und konzeptuellen Grundlagen dieser
Arbeit ein. Kapitel 4 stellt die Forschungsmodelle vor und gibt einen Uberblick tber die zu
testenden Hypothesen. Kapitel 5 und 6 geben einen Uberblick tiber die Forschungsmethodik
sowie das Daten- und das Messmodell, die im nachfolgenden Kapitel 7 zum Zwecke des Hy-
pothesentests zur Anwendung kommen. Kapitel 8 schliefit diese Arbeit mit einer Zusammen-
fassung der Forschungsergebnisse sowie einer Diskussion der Implikationen der Ergebnisse,
der Limitationen dieser Arbeit und des zukinftigen Forschungsbedarfs ab.

Kapitel 2 fuhrt in die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit ein. Neben der Ressourcentheorie
werden die Transaktionskostendkonomie, die Prinzipal-Agent-Theorie, die Produktlebenszyk-
lustheorie und die Theorie psychologischer Vertrage vorgestellt. Zusétzlich zu einer Beschrei-
bung der jeweiligen Theorie, geben die Abschnitte einen Einblick in die Anwendung der The-
orien in der Outsourcing-Forschung. Jede der vorgestellten Theorien beleuchtet das Outsour-
cing von IT-Funktionen und Geschaftsprozessen aus einer anderen Blickrichtung. Das Kapitel
schlieBt mit einer Synthese der unterschiedlichen Facetten zu einer multitheoretischen Perspek-
tive auf das Outsourcing.

Kapitel 3 fiihrt in die konzeptuellen Grundlagen ein. Zunéchst wird der Begriff Outsourcing
néher erldutert und dessen Funktion als ein Instrument des strategischen Managements von Or-
ganisationsressourcen diskutiert. In diesem Zusammenhang wird neben einer Differenzierung
von Outsourcing-Vorhaben anhand der extern bezogenen Leistung eine Differenzierung anhand
des Ortes der Leistungserstellung vorgenommen. Anschliefend wird mit der Aufarbeitung der



9

konzeptuellen Grundlagen organisationaler Fahigkeiten das zentrale Konzept der Forschungs-
arbeit betrachtet. Das Kapitel schliel3t mit der Diskussion eines alternativen Rollenkonzepts fir
die Beziehung zwischen Kunden und Dienstleistern in Outsourcing-Projekten. Die Diskussion
des Rollenkonzepts dient der Beantwortung von Forschungsfrage 1.

Kapitel 4 stellt die drei auf Basis der Literatur entwickelten Forschungsmodelle und die Hypo-
thesen vor (konzeptuelle Grundlagen von Forschungsfrage 2 und 3). Das erste und das zweite
Modell zeigen den Zusammenhang zwischen den Féhigkeiten des Kunden und des Dienstleis-
ters und der erfolgreichen Verhandlung eines wohlstrukturierten formalen Vertrages und der
Etablierung einer relationalen Steuerung auf. Modell drei veranschaulicht den Moderationsef-
fekt, den die Entscheidung des Kunden zur Individualisierung des Outsourcing-Vertrages auf
die Etablierung einer erfolgreichen Outsourcing-Beziehung und den Einfluss der formalen und
der relationalen Steuerung auf die BPO-Performanz hat. Modell vier diskutiert den Effekt der
Vertragsindividualisierung auf die VVoraussetzungen, unter denen der Kunde in einem Outsour-
cing-Projekt in der Lage ist, die Fahigkeit des Dienstleisters zur innovativen Weiterentwicklung
des ausgelagerten Geschéftsprozesses erfolgreich zu nutzen.

Kapitel 5 bietet eine kurze Einflihrung in die Forschungsmethodik dieser Arbeit. Es wird auf
das Partial Least Squares-Verfahren eingegangen, das fir die Auswertung der Umfragedaten
eingesetzt wird. Dartiber hinaus wird ein Uberblick iiber die eingesetzte Statistiksoftware ge-
geben.

Kapitel 6 gibt Aufschluss Uber die Herkunft der fiir die Untersuchung der Forschungsmodelle
genutzten Daten. AulRerdem wird das Messmodell vorgestellt, das zur Operationalisierung der
Forschungsmodelle eingesetzt wird und dessen Qualitdt anhand verschiedener Reliabilitats-
und Validitétskriterien bestimmt.

Kapitel 7 dient dem Hypothesentest (Belege fiir Forschungsfrage 2 und 3). Die Tests gliedern
sich in zwei Teile. Im ersten Teil wird der Einfluss von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten
sowie der formalen und der relationalen Steuerung auf die Etablierung einer erfolgreichen Out-
sourcing-Beziehung getestet. Im zweiten Teil werden die Moderationseffekte untersucht, wel-
che die Individualisierung des formalen Vertrages erstens auf die Etablierung einer erfolgrei-
chen Outsourcing-Beziehung, zweitens auf den Einfluss der formalen und der relationalen Steu-
erung auf den Projekterfolg und drittens auf die Voraussetzungen fur die erfolgreiche Ausnut-
zung der Innovationsfahigkeit des Dienstleisters hat. Das Kapitel schliet mit einer Diskussion
der Ergebnisse der Hypothesentests.

Kapitel 8 fasst die erzielten Forschungsergebnisse zusammen. Ein besonderer Fokus liegt dabei
auf der Diskussion der Implikationen der Ergebnisse fir die Forschung und die Praxis. Daneben
wird die Limitation der Arbeit bestimmt und ein Ausblick auf den zukunftigen Forschungsbe-
darf gegeben.
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2 Theoretische Grundlagen

Die folgenden Abschnitte 2.1 bis 2.5 flihren in die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit ein.
Dabei werden die Ressourcentheorie (Abschnitt 2.1), die Transaktionskostenokonomie (Ab-
schnitt 2.2), die Prinzipal-Agent-Theorie (Abschnitt 2.3), die Produktlebenszyklustheorie (Ab-
schnitt 2.4) und die Theorie psychologischer Vertrage vorgestellt (Abschnitt 2.5). Zusatzlich zu
einer Beschreibung der jeweiligen Theorie, geben die Abschnitte einen Einblick in die Anwen-
dung der Theorie in der Outsourcing-Forschung. Jede der vorgestellten Theorien beleuchtet das
Outsourcing von IT-Funktionen und Geschaftsprozessen aus einer anderen Blickrichtung. Das
Kapitel schlie8t mit einer Synthese der unterschiedlichen Facetten zu einer multitheoretischen
Perspektive auf das Outsourcing.

2.1 Ressourcentheorie?

2.1.1 Grundlagen

Die Ressourcentheorie dient als ein Erklarungsansatz fur das Entstehen und Bestehen von Un-
terschieden in der Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen. Sie bietet eine Antwort auf die
Frage, warum Unternehmen ihre Produkte und Services in Kooperation mit anderen Unterneh-
men herstellen und erklart damit auch, wie sich Outsourcing zu dem entwickeln konnte was
Lee (2008, 570) eine bedeutende strategische Option fiir das Management von Informations-
systemen nennt.

Unternehmen konnen als Blindel bestehend aus Ressourcen und Fahigkeiten interpretiert wer-
den (Amit/Schoemaker 1993, 33). Ressourcen sind Produktionsfaktoren, die sich unter der
Kontrolle eines Unternehmens befinden und zur Durchfuihrung betrieblicher Aufgaben einge-
setzt (Goles 2003, 200) und miteinander kombiniert werden (Amit/Schoemaker 1993, 39). Bei-
spiele fiir Ressourcen kénnen das betriebliche Knowhow, physische Vermogenswerte oder das
Humankapital sein (Amit/Schoemaker 1993, 35). Demgegeniber kann unter einer Fahigkeit
der Grad verstanden werden, in dem es ein Unternehmen versteht, spezifische Ressourcen zu
entwickeln oder zu akquirieren, um sie anschlieBend fur die Erflllung betrieblicher Aufgaben
zu nutzen.

Der Ressourcentheorie liegen drei zentrale Annahmen bezlglich der Verteilung von Ressour-
cen und Fahigkeiten zwischen Unternehmen und der Mdéglichkeit zur Akquisition von Ressour-
cen und Fahigkeiten Uber den freien Markt zugrunde. Es wird erstens angenommen, dass sich
Unternehmen in Bezug auf die Ressourcen und Fahigkeiten unterscheiden, die sie zur Erflllung

3 Dieser Abschnitt basiert in Teilen auf den Seiten 55 und 56 eines bereits verdffentlichen Beitrags des Autors:
Hoberg, P.; Krcmar, H. (2013): Vendor Capabilities in ITO Research: A Systematization and Critical Review. In:
Advances in Global Sourcing: Models, Governance and Relationships. Herausgeber: Kotlarsky, J.; Oshri, 1.; Will-
cocks, L.P. Springer, Heidelberg 2013.
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ihrer betrieblichen Aufgaben einsetzen konnen, und dass diese ungleiche Verteilung eine Er-
klarung fir Unterschiede in der Wettbewerbsfahigkeit zwischen Unternehmen bietet
(Helfat/Peteraf 2003, 997). Es wird zweitens angenommen, dass Ressourcen und Fahigkeiten
immobil, also nur schwer von einem zum anderen Unternehmen zu ibertragen sind (Mata et al.
1995, 491). Diese Immobilitat flhrt dazu, dass die Markte, Uber die sich Ressourcen und Fé-
higkeiten beschaffen lassen das sind, was Schreytgg und Kliesch-Eberl (2007, 913) als unvoll-
stdndig bezeichnen. Die dritte Annahme ist eine Folge der zweiten. Unternehmen, die Ressour-
cen oder Fahigkeiten selber entwickeln oder am Markt beschaffen wollen, sehen sich gegentiber
Wettbewerbern, die bereits Uiber die entsprechenden Ressourcen und Féhigkeiten verfuigen, mit
Kostennachteilen konfrontiert (Mata et al. 1995, 491). Daraus folgt, dass sich nur solche Pro-
duktionsfaktoren als Differenzierungskriterien im Wettbewerb eignen, die nicht nur wertvoll,
sondern auch rar, nicht imitierbar sowie nicht substituierbar sind und damit dem besitzenden
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber seinen Konkurrenten verschaffen (Barney
1991, 105 f.).

2.1.2 Bezug zur Outsourcing-Forschung

Empirische Studien belegen die Annahme, dass der Erfolg eines Unternehmens mal3geblich
von dem Biindel an Ressourcen und Fahigkeiten bestimmt wird, Uber das das Unternehmen
verfugt (vgl. bspw. Miller/Shamsie 1996; Zaheer/Zaheer 1997). Um das wettbewerbliche Po-
tential der eigene Ressourcenbasis vollstandig ausnutzen zu kdnnen, argumentiert Grant (1991,
131), dass Unternehmen ihre eigenen Ressourcen mit externen, komplementédren Ressourcen
und Fahigkeiten anderer Unternehmen kombinieren missen. Diese Aussage lasst sich auf die
Doméne des IT- und Geschéftsprozess-Outsourcing Ubertragen, flr die gezeigt werden kann,
dass die Ressourcen und die Féhigkeiten, tiber die ein Unternehmen verfiigt, einen entscheiden-
den Einfluss auf die Bereitschaft eines Unternehmens zur Auslagerung von Prozessen oder IT-
Funktionen hat (vgl. Alvarez-Suescun 2007, 773).

2.2 Transaktionskostenbkonomie

2.2.1 Grundlagen

Die Transaktionskostendkonomie gehort wie die Agenten-Theorie (siehe Kapitel 2.3) zu den
Theorien der Neuen Institutionendkonomik. Die Neue Institutionenékonomik befasst sich mit
dem Einsatz dessen, was Davis und North (1971, 7) institutionelle Arrangements nennen. Dabei
handelt es sich um formale Vertrage, informelle Normen und Regeln sowie die Strukturen, die
zur Steuerung des Verhaltens von Akteuren in einem Wirtschaftssystem eingesetzt werden (vgl.
Davis/North 1971, 7).

Die Transaktionskostendkonomie befasst sich mit der Definition dessen, was Williamson
(1981, 549) als die ,,effizienten Grenzen* der Organisation bezeichnet. Der Begriff der Organi-
sation steht stellvertretend fur die Menge an unterschiedlichen, institutionellen Arrangements,
die getroffen werden kdnnen, um eine Steuerungsaufgabe durchzufihren. In diesem Kontext
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wird das Unternehmen als ein hierarchisches Steuerungsinstrument* interpretiert, das im Wett-
bewerb mit alternativen, nicht-hierarchischen und hybriden Organisationsformen wie dem
Markt steht (Williamson 1985, 16).

Markt und Hierarchie kennzeichnen in der Transaktionskostenokonomie zwei Extrempunkte
eines Kontinuums alternativer, konkurrierender Organisationsformen (Williamson 1985, 16).
Zur lllustration der Problemstellung, mit der sich die Theorie befasst, wird die Entscheidung
zwischen alternativen Organisationsformen auf die Entscheidung zwischen der Eigenerstellung
einer Leistung innerhalb der Grenzen eines Unternehmens und dem Bezug dieser Leistung uber
einen Markt beschrankt. Sie definiert die Bedingungen, unter denen die Eigenerstellung dem
Bezug tber den Markt vorzuziehen ist (Barney 1999, 137).

Die effiziente Grenze eines Unternehmens wird durch den Punkt definiert, ab dem die Abwick-
lung einer bestimmten Transaktion innerhalb des Unternehmens gegentiber einer alternativen
Form der Abwicklung keinen Kostenvorteil mehr besitzt (Coase 1937, 395). Coase (1937, 395)
formuliert: “[...] a firm will tend to expand until the costs of organizing an extra transaction
within the firm becomes equal to the costs of carrying out the same transaction by means of an
exchange on the open market or the costs of organizing in another firm.”

Der Untersuchungsgegenstand in der Transaktionskostendkonomie ist die Transaktion zwi-
schen den an einem Austausch 6konomischer Leistungen oder Teilleistungen beteiligten Par-
teien (Williamson 1981, 548). Die grundlegende Annahme ist, dass der Austausch ékonomi-
scher Leistungen und der damit zusammenh&ngenden Verfligungsrechte gesteuert werden
muss, fur diese Aufgabe jedoch nicht jede mdgliche Form der rechtlichen und organisatorischen
Institutionalisierung eines Austausches gleich gut geeignet ist (Shelanski/Klein 1995, 336).

Eine Transaktion umfasst (1) den Transfer einer Leistung von einem innerbetrieblichen Teil-
system zu einem anderen oder zwischen einem Unternehmen und einem Markt sowie (2) eine
Menge von Nachrichten, die zum Zwecke der Steuerung des Transfers ausgetauscht werden
(Ferstl/Sinz 2006, 63). Dieser Untersuchungsfokus ist durch die Erkenntnis motiviert, dass die
Kosten fir die Eigenerstellung einer Leistung nicht nur von den Produktionskosten (den Kosten
der Transformation eines betrieblichen Inputs in einen betrieblichen Output) und die Kosten fiir
den externen Bezug nicht nur vom Marktpreis bestimmt werden. Die Produktions- und Be-
schaffungskosten sind um diejenigen Kosten zu ergénzen, die im Zusammenhang mit der An-
bahnung, Vereinbarung, Abwicklung und Kontrolle eines Leistungstransfers entstehen (Rouse
2009, 130; Williamson 1985, 22). Transaktionskosten fallen also nicht nur beim Fremdbezug
(externe Transaktionskosten), sondern auch bei der Eigenerstellung (interne Transaktionskos-
ten) an (Beimborn 2008, 38). Sie lassen sich in Kosten unterteilen, die ex ante, also vor der
Durchfiihrung einer Transaktion, anfallen und in solche die ex post®, also wahrend und nach

4 Ferstl und Sinz (2006, 63) unterscheiden zwischen einer hierarchischen und einer nicht-hierarchischen Steuerung.
Die Lenkung eines Leistungstransfers erfolgt im Falle der Eigenerstellung durch eine hierarchische Steuerung.
Grundlage der Steuerung ist das Weisungsverhdltnis zwischen den am Transfer beteiligten Unternehmenseinhei-
ten. Im Gegensatz dazu erfolgt die Lenkung des Leistungstransfers im Falle eines Fremdbezugs durch eine nicht-
hierarchische Steuerung. Die am Transfer beteiligten Einheiten sind autonom. Die Grundlage der Steuerung sind
Marktkrafte.

5> Beimborn (2008, 38) merkt in Bezug auf die gangigen Systematisierungen von Transaktionskosten in der Lite-
ratur (siehe bspw. Kreikebaum et al. 2002, 30) kritisch an, dass diese lediglich die Kosten der formalen Steuerung
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der Durchfuhrung einer Transaktion, fallig werden (Williamson 1985, 20). Im Fall des Bezugs
einer Leistung tber einen Markt entstehen ex ante Kosten fur die Suche eines geeigneten Lie-
feranten sowie flr den Entwurf eines formalen Vertrages, die Verhandlung des Vertrages und
dessen Absicherung, beispielsweise in Form eines Unterpfandes (Barthélemy 2003, 98;
Williamson 1985, 20). Andern sich tiber die Vertragslaufzeit die Bedingungen, unter denen der
Vertrag geschlossen wurde, fallen ex post Transaktionskosten fir Vertragsdnderungen an
(Albach 1988, 5). Dazu kommen Kosten fiir die laufende Uberwachung der Einhaltung des
Vertrages sowie Kosten fiir die Beendigung des Vertragsverhéltnisses (Albach 1988, 5).

Die Notwendigkeit der Steuerung und die damit einhergehenden Transaktionskosten werden in
der Transaktionskostenokonomie als unvermeidlich angesehen. Diese Unvermeidlichkeit wird
auf zwei Annahmen zurtickgefihrt, welche in Bezug auf das Verhalten der an einem Leistungs-
transfer beteiligten Akteure getroffen werden: (1) die Fahigkeit des Menschen rationale Ent-
scheidungen zu treffen, ist beschrankt und (2) nicht alle, aber einige Menschen neigen, wenn
sich ihnen die Mdglichkeit bietet, zu Opportunismus (Williamson 1981, 553).

Die Transaktionskostendkonomie stellt dem rational handelnden Homo oeconomicus der Ne-
oklassik den stets im Sinne des Unternehmens, jedoch eingeschrénkt rational handelnden Homo
apparatus gegenuber (Williamson 1981, 553). Wahrend der Homo oeconomicus (ber vollstén-
dige Information bezuglich seiner Handlungsalternativen und deren zukinftige Auswirkungen
verfigt, ist die Fahigkeit zum rationalen Handeln des Homo apparatus durch unvollstandige
Informationen Uber die Handlungsalternativen und seine kognitiven Grenzen eingeschrankt.
Lacity et al. (2011, 146) formulieren: “[...] decision makers intend to make rational decisions
but [...] their rationality is limited by the information they have, the cognitive limitations of
their minds, and the finite amount of time they have to make decisions.”

Aus der Annahme begrenzter Rationalitat ergeben sich Implikationen flr die Steuerung von
Leistungstransfers. Williamson (1981, 553 f.) argumentiert, dass die eingeschrankte Fahigkeit
rationale Entscheidungen zu treffen notwendigerweise zu unvollstdndigen Vertrégen fuhrt. Die
an einem Leistungstransfer beteiligten Akteure sind nicht in der Lage, alle moglicherweise auf-
tretenden zukiinftigen Veranderungen, die einer vertraglichen Regelung bedurfen, vorab in die
Ausgestaltung eines institutionellen Arrangements einflieBen zu lassen. Da Anpassungskosten
ex ante zumindest naherungsweise kalkuliert werden kénnen, hat der Umstand, dass beim Ein-
treten unvorhergesehener Veranderungen Anpassungen des Arrangements ex post vorgenom-
men werden miissen, keinen direkten Einfluss auf dessen Effizienz. Erst durch die Gefahr op-
portunistischen Verhaltens seitens der an der Transaktion beteiligten Akteure droht ein Effi-
zienzverlust.

Opportunistisches Verhalten liegt vor, wenn ein Akteur die eigenen Interessen ,,[...] auch jen-
seits moralischer Grenzen [...]* verfolgt (Martin-Pérez 2008, 134). Ein Beispiel ist das Aus-
nutzen einer Abhangigkeit des einen Akteurs vom anderen in einer Nachverhandlung, um die
Konditionen des Arrangements einseitig zu den eigenen Gunsten zu verandern. Ein Unterneh-
men, das Leistungen Uber einen Markt fremdbeziehen mochte, hat zwei Moéglichkeiten, um
opportunistischem Verhalten seitens des Marktpartners vorzubeugen. Einerseits kann es versu-
chen, im Rahmen der Partnerauswahl opportunistische Partner von nicht-opportunistischen
Partnern zu unterscheiden. Die Such- und Anbahnungskosten, die fiir die Unterscheidung ex

eines Leistungstransfers erfassen, nicht jedoch die Kosten fiir das Beziehungsmanagement, das der Etablierung
wirkungsvoller informaler Steuerungsmechanismen dient.
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ante in Kauf genommen werden missen, sind jedoch hoch (Williamson 1981, 554). Anderer-
seits kann versucht werden, tber komplexe Vertrdge und Absicherungen opportunistisches Ver-
halten zu unterbinden. Auch durch diese MaBnahmen entstehen in Form des hoheren Aufwands
fir die Verhandlung und Absicherung der Transaktion zusétzliche Kosten.

Unterschiedliche institutionelle Arrangements sind unterschiedlich gut geeignet, um mit den
Herausforderungen fiir die Steuerung einer Transaktion, welche die begrenzte Rationalitat und
das opportunistische Verhalten der Akteure darstellen, umzugehen. Die Beantwortung der
Frage nach dem effizientesten Arrangement zur Abwicklung einer spezifischen Transaktion ist
damit abhéngig von dem Grad, in dem die begrenzte Fahigkeit der Akteure rationale Entschei-
dungen zu treffen und die Gefahr opportunistischen Verhaltens steuerungsrelevant sind. Diese
Relevanz wird von den spezifischen Charakteristika der Transaktion bestimmt (Williamson
1981, 554).

Aus Sicht der Transaktionskostenokonomie steht die Eignung eines institutionellen Arrange-
ments zur Abwicklung einer Transaktion in Verbindung mit den folgenden drei Transaktions-
eigenschaften: (1) der Spezifitat der zur Durchfiihrung der Transaktion bendtigten Ressourcen
und Fahigkeiten, (2) der Haufigkeit, mit der die Transaktion durchgefiihrt wird und (3) dem
Grad der Unsicherheit hinsichtlich der zukunftigen Entwicklungen im Umfeld des Arrange-
ments und bezuglich des Verhaltens der Akteure (Williamson 1989, 142).

Die Spezifitat einer Ressource oder einer Fahigkeit wird durch das Ausmal bestimmt, in dem
sie zum Zweck der Durchfiihrung einer Transaktion speziell angepasst oder sogar dediziert ent-
wickelt werden muss (Beimborn 2008, 39). Williamson (1985, 55) definiert Spezifitit als ,,[...]
durable investments that are undertaken in support of particular transactions, the opportunity
cost of which investments is much lower in best alternative uses or by alternative users should
the original transaction be prematurely terminated®. Je spezifischer eine Ressource desto ein-
geschréankter sind die Mdglichkeiten, sie in einem anderen Kontext und fiir einen alternativen
Zweck einzusetzen (Williamson 1989, 142). Die Spezifitat bedingt Investitionen in Ressourcen
und Fahigkeiten, welche die ausfiihrende Einheit eines Leistungstransfers vorab tatigen muss,
um sich in die Lage zu versetzen, die Leistung in der von der beauftragenden Einheit geforder-
ten Qualitét, Zeit und Menge zu erstellen. Als Beispiel kann der Bau einer Anlage zur VVorver-
arbeitung von Rohstoffen dienen, die in unmittelbarer Nahe der Rohstoffquelle liegt. Versiegt
die Rohstoffquelle oder wird die Forderung des Rohstoffes am Standort der Anlage aufgrund
fallender Marktpreise unrentabel, muss voraussichtlich auch der Betrieb der Anlage eingestellt
werden, solange diese nicht wirtschaftlich von anderen Quellen aus mit Rohstoffen beliefert
werden kann. Wie der Umbau der Zeche Zollverein zum Weltkulturerbe® zeigt, kann eine sol-
che Anlage nur unter erheblichem Aufwand anderen Nutzungszwecken zugefihrt werden.

Williamson (1981, 555) folgend ist ihre Spezifitat die wichtigste der drei Eigenschaften einer
Transaktion. Aus steuerungstheoretischer Sicht spielt jedoch weniger die Hohe der Investitio-
nen, als vielmehr die Mdglichkeit des Einsatzes des Investitionsobjekts in alternativen Nut-
zungsszenarien eine Rolle (Williamson 1981, 555). Dies l&sst sich damit begriinden, dass die
Hohe der notwendigen Investitionen in den meisten Fallen positiv mit dem Wert der Transak-
tion und/oder ihrer Ausfihrungshdufigkeit sowie mit der vertraglich festgelegten Dauer des

6 www.derwesten.de/staedte/essen/die-kosten-fuer-den-umbau-der-zeche-zollverein-id1794997, Stand
31.10.2014
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institutionellen Arrangements korreliert. Die Spezifitat von Ressourcen und Fahigkeiten steht
in einem negativen Zusammenhang sowohl mit der Menge alternativer Absatzoptionen der aus-
fihrenden Einheit als auch mit der Menge alternativer Beschaffungsoptionen der beauftragen-
den Einheit (Williamson 1981, 555). Das durch fehlenden oder zumindest eingeschrénkten
Wettbewerb entstehende Abhédngigkeitsverhaltnis kann, ohne entsprechende institutionelle Ab-
sicherungen, ausgenutzt werden. Ist der Auftraggeber eines Leistungstransfers, der spezifische
Investitionen des Auftragnehmers erfordert, beispielsweise in der Lage, die beauftragte Leis-
tung durch am Markt verflighare Substitute zu ersetzen, so tendiert das Abhangigkeitsverhaltnis
zum Auftragnehmer. Die Abhangigkeit des Auftragnehmers kann der Auftraggeber im Fall ei-
ner Nach- oder Neuverhandlung des institutionellen Arrangements zu seinen Gunsten ausnut-
zen. Ein solches Abhéngigkeitsverhéltnis kann natlrlich auch fur den Auftraggeber gegenuber
dem Auftragnehmer entstehen. Als Beispiel kann der Bezug Know-how-intensiver Leistungen
von einem externen Auftragnehmer dienen. Ist die Spezifitat der Leistung hoch, ist der Auf-
traggeber unter Umsténden kurz- und mittelfristig im Vertragsfall weder in der Lage einen al-
ternativen Auftragnehmer zu beauftragen, noch die Leistung unternehmensintern zu erstellen’.

Mit zunehmender Spezifitat steigt das Risiko dafiir, dass sich einer oder mehrere Akteure in
einer Transaktionsbeziehung opportunistisch verhalten und Ungleichgewichte im Abhéngig-
keitsverhdltnis der Akteure ausgenutzt werden. Die Transaktionskosten fiir die Etablierung in-
stitutioneller Mechanismen, die opportunistisches Verhalten in nicht-hierarchischen Transakti-
onsbeziehungen effektiv verhindern, sind hoch. Dagegen verspricht die Abwicklung einer
Transaktion innerhalb der Grenzen eines Unternehmens mit den damit zusammenhangenden,
weitreichenden Weisungs- und Kontrollbefugnissen einen héheren Schutz transaktionsspezifi-
scher Investments (Shelanski/Klein 1995, 337). Ohne eine Betrachtung der tbrigen beiden Cha-
rakteristika lasst sich jedoch noch keine Aussage uber die Effizienz eines institutionellen Ar-
rangements treffen.

Die Haufigkeit, mit der eine Transaktion durchgefiihrt wird, kann in eine der folgenden drei
Kategorien eingeordnet werden: (1) einmalige Durchfihrung, (2) gelegentliche Durchfiihrung,
(3) regelmélige Durchfiihrung (Williamson 1979, 246). Williamson (1979, 246) folgend vari-
ieren die relativen Kosten der Etablierung eines spezifischen institutionellen Arrangements fir
die Abwicklung einer Transaktion mit der Haufigkeit, mit der die Transaktion ausgefiihrt wird.
Ist die Spezifitét einer Leistung hoch und handelt es sich um hdufig wiederkehrende Transakti-
onen, lassen sich transaktionsspezifische Investitionen in dedizierte Ressourcen und Féahigkei-
ten einfacher begriinden (Beimborn 2008, 40). Gleichzeitig nehmen die Kontrollkosten beim
Fremdbezug (externe Transaktionskosten) zu. Entsprechend wahrscheinlich ist fir diesen Fall
die Eigenerstellung.

Die Unsicherheit ist das dritte Charakteristikum einer Transaktion. Es kann zwischen zwei Ar-
ten von Unsicherheiten unterschieden werden. Die erste Art bezieht sich auf die VVorhersehbar-
keit zukiinftiger Umweltentwicklungen, die nachtragliche Anpassungen eines institutionellen
Arrangements notwendig machen kénnen. Die zweite Art bezieht sich dagegen auf die VVorher-
sehbarkeit des Verhaltens der an einer Transaktionsbeziehung beteiligten Akteure. Je schwie-
riger es ist, relevante Umweltentwicklungen ex ante vorherzusehen, desto groRer ist die Wahr-

7 Ein realweltliches Beispiel ist die Uhrenindustrie, in der die Swatch Group auf dem Markt fiir Rohwerke ein
Quasimonopol besitzt (Byczkowski 2014).
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scheinlichkeit, dass ein institutionelles Arrangement ex post angepasst werden muss und zu-
séatzliche Transaktionskosten entstehen. Ist die Spezifitat der Transaktion hoch und besteht dar-
uber hinaus Unsicherheit in Bezug auf die Neigung der beteiligten Akteure, Anpassungen, die
ex post erfolgen, zu ihren Gunsten auszunutzen (opportunistisches Verhalten), entstehen zu-
sétzliche Kosten fir die Absicherung der Transaktion.

Die Hohe der Transaktionskosten ist abhdngig von den oben beschriebenen drei Charakteristika
einer Transaktion und dem fir die Abwicklung der Transaktion gewéhlten institutionellen Ar-
rangement (Williamson 1981, 552 f.). Die Transaktionskosten steigen mit der Spezifitat, Hau-
figkeit und Unsicherheit einer Transaktion. Generell wird angenommen, dass die Kosten fiir
die Organisation einer Transaktion innerhalb der Grenzen eines Unternehmens geringer sind,
als wenn die Transaktion Uber ein hybrides oder nicht-hierarchisches institutionelles Arrange-
ment abgewickelt wird. Mit steigenden Transaktionskosten wachst entsprechend die Wahr-
scheinlichkeit flr die Eigenerstellung einer Leistung.

2.2.2 Bezug zur Outsourcing-Forschung

Die Transaktionskostenokonomie ist eine der prominentesten Theorien in der Outsourcing-For-
schung (Dibbern et al. 2004, 84). In Kombination mit der Ressourcentheorie (siehe Kapitel 2.1)
hilft sie Unternehmen bei der Klarung der Frage, welche der IT-Funktionen und IT-intensiven
Prozesse Gegenstand eines Outsourcings sein sollten. Funktionen und Prozesse, die weder als
wettbewerbskritische Ressourcen oder Fahigkeiten dienen, noch sich durch eine hohe Spezifi-
tat, Unsicherheit oder Ausfiihrungshaufigkeit auszeichnen, sind geeignete Kandidaten fur ein
Outsourcing.

Outsourcing ist mehr als eine simple Entscheidung zwischen Eigen- und Fremderstellung
(Make-or-Buy) und bietet eine Fulle unterschiedlicher institutioneller Arrangements, aus denen
ein Auftraggeber auswahlen kann. Neben der Frage, ob ein Outsourcing ékonomisch effizient
ist oder nicht, hilft die Transaktionskosten6konomie bei der Ausgestaltung der institutionellen
Rahmenbedingungen, die fir die erfolgreiche Steuerung eines Outsourcing-Vorhabens notwen-
dig sind. So lassen sich aus den Charakteristika einer Transaktion Regelungsanforderungen ab-
leiten, die Eingang in den formalen Vertrag zwischen den Transaktionspartnern finden sollten
(Argyres/Mayer 2007, 1063). Beispielswiese identifizieren Susarla et al. (2009, 224 ff.) in ihrer
Untersuchung von Application Service Provisioning (ASP) Outsourcing-Projekten die Trans-
aktionsbedingungen, unter denen Zeit- und Materialvertrage, die mit dem ASP-Dienstleister
geschlossen werden, Festpreisvertrdgen vorzuziehen sind.

Auch wenn die Transaktionskostenokonomie einen wertvollen Beitrag zum Verstandnis von
Outsourcing-Projekten aus steuerungstheoretischer Sicht leistet, ist sie nicht frei von Kiritik.
Unter anderem wird in der Literatur kritisch betrachtet, dass in der Theorie die Transaktion als
diskretes Konzept aufgefasst wird. Entsprechend wird weder der Einfluss der Beziehungshis-
torie zwischen den Akteuren in einem Outsourcing-Projekt betrachtet, noch wird der Tatsache
Beachtung geschenkt, dass sich mehrere nebenl&ufige Transaktionen komplementér zueinander
verhalten konnen (Lacity et al. 2011, 147). Daruber hinaus wird kritisiert, dass Konzepte wie
Spezifitat, Unsicherheit oder Opportunismus nur schwer gemessen werden kénnen (Lacity et
al. 2011, 147) und es der Theorie deshalb an praktischer Anwendbarkeit in empirischen Unter-
suchungen mangelt.
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2.3 Prinzipal-Agent-Theorie

2.3.1 Grundlagen

Die Prinzipal-Agent-Theorie befasst sich mit jeder Art von Austauschbeziehung, in welcher ein
Auftraggeber (Prinzipal) einen Auftragnehmer (Agent) mit der Erbringung einer Leistung be-
auftragt. Die grundlegende Annahme ist, dass beide Parteien versuchen ihren individuellen Nut-
zen zu maximieren (Jensen/Meckling 1976, 308). Ein Nutzen maximierendes Handeln ist in der
Austauschbeziehung so lange kein Problem, wie der Prinzipal und der Agent gemeinsame Ziele
verfolgen. In diesem Kontext beschreibt das Agenturproblem eine Situation, in der der Prinzipal
und der Agent jeweils unterschiedliche, zumindest partiell konflikttréchtige Ziele verfolgen, es
flr den Prinzipal schwierig oder kostspielig ist, das Verhalten des Agenten zu kontrollieren,
und die beiden Akteure eine unterschiedliche Risikoneigung besitzen (Eisenhardt 1989, 58).

Die Herausforderung fur den Prinzipal besteht darin, dass Informationen zwischen ihm und
dem Agenten asymmetrisch verteilt sind (Beimborn 2008, 46). Der Agent verfligt gegenuber
dem Prinzipal Gber einen Informationsvorsprung, den dieser fiir Handlungen, die der Verfol-
gung seiner eigenen Ziele dienen, ausnutzen kann. Der Informationsvorsprung verhindert, dass
der Prinzipal die Handlungen des Agenten hinsichtlich ihrer Zielkonformitat bewerten kann. In
diesem Kontext duBert sich das Agenturproblem in zwei mdglichen Verhaltensweisen des
Agenten (Eisenhardt 1989, 61): (1) der Agent investiert weniger Aufwand in die Auftragserful-
lung als vereinbart (,,moral hazard*) und/oder (2) der Agent gibt vor, Uber auftragsrelevante
Fahigkeiten zu verfiigen, besitzt diese jedoch nicht (,,adverse selection®).

Die Theorie nimmt an, dass Informationen ein einfaches Tauschgut sind (Eisenhardt 1989, 59).
Der Abbau des Informationsvorsprungs des Agenten und damit die Losung des Agenturprob-
lems ist fiir den Prinzipal mit Kosten® verbunden (Tiwana/Bush 2007, 268). Gleichzeitig ist die
Fahigkeit des Prinzipals seine Handlungsalternativen vorab vollstandig zu erfassen und ihre
Wirkungen abzuschétzen, analog zur Annahme begrenzter Rationalitdt in der Transaktionskos-
tendkonomie, eingeschréankt (Eisenhardt 1989, 59).

Eisenhardt (1989, 58) folgend, stehen dem Prinzipal verschiedene Mechanismen zur Verfiigung
um Handlungen des Agenten, die den Zielen der Auftragsvergabe entgegen laufen, zu unter-
binden. Zu diesen gehoren einerseits verhaltensbezogene Anreizsysteme wie das Gehalt, ein
Informationssystem zur Uberwachung der Leistungserstellung oder eine hierarchische Steue-
rung und andererseits ergebnisbezogene Anreizsysteme wie Erfolgsbeteiligungen oder eine
Steuerung Uber Marktmechanismen. Theoretisch l&sst sich das Agenturproblem durch den al-
leinigen Einsatz ergebnisbezogener Anreizsysteme l6sen. Aufgrund der unterschiedlichen Ri-
sikoneigungen der Parteien ist diese Form der Steuerung jedoch nicht fiir jeden Typ von Auftrag
geeignet, denn die Vereinbarung von ergebnisbezogenen Anreizsystemen hat immer eine Ver-
lagerung des wirtschaftlichen Risikos vom Prinzipal auf den Agenten zur Folge (Eisenhardt
1989, 61). Da die Arbeitskraft des Agenten endlich ist und sich nicht zum Zweck der Risiko-

8 Die Informationsakquise zum Zweck des Ausgleichs einer Asymmetrie ist damit implizit eine Frage des Auf-
wands, den ein Akteur bereit ist zu investieren. Unbegrenzte Ressourcen vorausgesetzt, ist es also keine Frage der
Durchfihrbarkeit.
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diversifizierung auf beliebig viele Auftrage verteilen lasst, wird der Agent zu einem risikoaver-
sen Verhalten tendieren (Eisenhardt 1989, 60 f.). Demgegenuber kann der Prinzipal seine Auf-
tragsinvestitionen in nahezu beliebiger Weise auf unterschiedliche Agenten verteilen und ten-
diert daher zu einem risikoneutralen Verhalten (Eisenhardt 1989, 60 f.). Ist das Ergebnis der
Auftragsdurchfiihrung nicht allein durch das Verhalten des Agenten beeinflussbar, seine Ent-
lohnung jedoch vom Ergebnis abhéngig, besteht fiir den Agenten ein Ergebnisrisiko (Eisenhardt
1989, 61). Je groRer das Ergebnisrisiko, desto hther muss der Anreiz ausfallen, den der Prinzi-
pal schafft, um den Agenten zur Ubernahme des Risikos zu bewegen.

Eine Steuerung des Verhaltens des Agenten durch Ergebniskontrollen ist, abhéngig vom Er-
gebnisrisiko, sehr kostspielig®. Insofern beschaftigt sich die Prinzipal-Agent-Theorie mit der
Frage nach der kostenoptimalen Kombination verhaltensbezogener und ergebnisbezogener An-
reizsysteme (Eisenhardt 1989, 60). Der Untersuchungsgegenstand der Theorie ist damit der
Kooperationsvertrag zwischen dem Prinzipal und dem Agenten. Der Vertrag ist als ein meta-
phorisches Konstrukt zu verstehen, das im weitesten Sinne dem Konzept des institutionellen
Arrangements zur Abwicklung einer Transaktion aus der Transaktionskostenékonomie (siehe
Kapitel 2.2.1) entspricht.

2.3.2 Bezug zur Outsourcing-Forschung

Die Prinzipal-Agent-Theorie ist urspringlich fur die Untersuchung von Kooperationsbeziehun-
gen zwischen Individuen konzipiert worden (Jensen/Meckling 1976, 311). Tiwana und Bush
(2007, 268) argumentieren jedoch, dass sich die grundlegenden Annahmen der Theorie auch
auf die organisationale Ebene Ubertragen lassen. Das Outsourcing von IT-Funktionen oder von
Geschaftsprozessen lasst sich entsprechend als eine Kooperationsbeziehung zwischen einem
Prinzipal (Kundenunternehmen) und einem oder mehreren Agenten (Outsourcing-Dienstleis-
ter) beschreiben (Beimborn 2008, 49). Mit dem Outsourcing ist ein Transfer von Verfligungs-
rechten vom Kunden zum Dienstleister verbunden. Der Dienstleister verfiigt tiber einen Infor-
mationsvorsprung gegeniiber dem Kunden, sowohl in Bezug auf seine eigene Leistungsféahig-
keit als auch in Bezug auf die Ressourcen und die VVorgehensweisen, die fur die Leistungser-
bringung notig sind. So argumentieren Kirsch et al. (2002, 484) in Bezug auf die Steuerungs-
herausforderungen in unternehmensinternen IT-Entwicklungsprojekten, dass der Geschéftsbe-
reich (Prinzipal) haufig nicht Gber das notwendige Fachwissen verflgt, um das vom IT-Bereich
(Agent) durchgefiihrte Projekt zu steuern. Aufgrund der hohen Komplexitét vieler Outsourcing-
Projekte, kann angenommen werden, dass sich dieses Missverhéltnis auch auf das Verhéltnis
zwischen Kunden und Dienstleister im IT- und Geschaftsprozess-Outsourcing Ubertragen l&sst.

Aufgrund von Zielkonflikten (z. B. das Ziel der Kostenreduzierung beim Kunden gegen das
Ziel des Dienstleisters seine Marge zu erhdhen) und der asymmetrisch verteilten Informationen

® Je hoher die Kosten fir den Prinzipal sind, um die Informationsasymmetrie gegentiber einem bestimmten Agen-
ten auszugleichen, desto unattraktiver erscheint fir ihn die Auftragsvergabe an diesen Agenten. Insofern kann es
sich fiir den Agenten auszahlen, seinerseits in vertrauensbildende Mainahmen zu investieren (Jensen/Meckling
1976, 308). Vertrauenshildende Maltnahmen kénnen beispielsweise Garantien sein, die fiir den Fall, dass die Ziele
des Prinzipals nicht erreicht werden, an diesen ausgezahlt werden. Investitionen des Agenten in vertrauensbildende
MaRnahmen werden als Bindungskosten bezeichnet.
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ist ein solcher Transfer fir den Kunden nicht ohne Risiko (adverse selection und moral hazard).
Die Herausforderung fur den Kunden besteht also darin, (1) einen geeigneten Dienstleister aus-
zuwéhlen und (2) ein institutionelles Arrangement zu treffen, das dem Dienstleister Anreize
gibt, sich vertragskonform zu verhalten.

Wie die Transaktionskostenokonomie ermdéglicht auch die Prinzipal-Agent-Theorie die Bewer-
tung der Eignung verschiedener, alternativer institutioneller Arrangements zur Steuerung einer
Kooperationsbeziehung. Die Prinzipal-Agent-Theorie tragt damit dazu bei, die Entscheidung
eines Unternehmens fur oder gegen eine bestimmte Form des Outsourcings zu verstehen und
bietet Anhaltspunkte fur die Gestaltung effizienter Kooperationsvertrage. Dariiber hinaus bietet
sie einen Erklarungsansatz fiir die Evolution von Anreizsystemen Uber den Projektverlauf. So
zeigen Choudhury und Sabherwal (2003) in einer Untersuchung von Outsourcing-Projekten im
Bereich der Softwareentwicklung, dass der Kunde zum Projektstart vor allem auf ergebnisbe-
zogene Anreizsysteme vertraut und diese im Projektverlauf durch verhaltensbezogene Anrei-
zinstrumente erganzt.

2.4 Produktlebenszyklustheorie

2.4.1 Grundlagen

Die Produktlebenszyklustheorie beschaftigt sich mit den Innovationsbestrebungen von Pro-
duktanbietern und Dienstleistungsanbietern in einem Markt und der Frage, wie sich der Cha-
rakter dieser Bestrebungen uber den Lebenszyklus eines Produktes beziehungsweise einer
Dienstleistung hinweg verdndert. Utterback und Abernathy (1975, 642 ff.) folgend, bewegen
sich die Innovationsbestrebungen von Unternehmen in einem Markt entlang eines Kontinuums
zwischen einem Wettbewerb, in dem die Differenzierung tiber Produktinnovationen erfolgt, hin
zu einem Wettbewerb dessen entscheidendes Differenzierungskriterium Prozessinnovationen
sind, welche die Effizienz des Produktionsprozesses verbessern.

Junge, aufstrebende Mérkte sind durch eine hohe Rate an Produktinnovationen, d. h. einen
Wettbewerb unterschiedlicher ,,Produktdesigns® gekennzeichnet (Argyres/Bigelow 2007,
1334). Die friihen Phasen der Marktentwicklung dienen der Orientierung. Weder ist das Markt-
potential abschatzbar, noch sind die Anforderungen der Kunden an das Produkt hinreichend
prazise identifizierbar (Utterback/Abernathy 1975, 643). Entsprechend sind die am Markt vor-
zufindenden Produktdesigns einem schnellen Wandeln unterworfen (Utterback/Abernathy
1975, 643). In einem solchen dynamischen Umfeld zeichnen sich erfolgreiche Anbieter durch
eine hohe Fertigungsflexibilitat und einen engen Kundenkontakt aus. Eine hohe Flexibilitat und
ein enger Kundenkontakt erméglichen es einem Anbieter, Kundenfeedback einzuholen und
zeitnah in Form von Produktanpassungen umzusetzen. Abernathy und Utterback (1978, 42)
formulieren: ,,It is reasonable that the diversity and uncertainty of performance requirements
for new products give an advantage in their innovation to small, adaptable organizations with
flexible technical approaches and good external communications [...]*.

Die am Markt verfuigbaren Produkte zielen zwar auf die Befriedigung eines dhnlichen Kunden-
bedirfnisses ab, unterscheiden sich jedoch hinsichtlich ihrer Produkteigenschaften und der zur
Produktion eingesetzten Fertigungsverfahren. Aufgrund der mangelnden Vergleichbarkeit der
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Produkte und ihres innovativen Charakters kdnnen die Anbieter hohe Margen realisieren
(Utterback/Abernathy 1975, 643). Uber die Zeit setzt jedoch ein Lerneffekt ein, der die Wett-
bewerbsbedingungen grundlegend verdndert. Das Experimentieren mit alternativen Produktde-
signs fuhrt dazu, dass sich die Unsicherheiten im Markt in Bezug auf die Anforderungen der
Kunden reduzieren (Utterback/Abernathy 1975, 643). Es bildet sich ein Produktstandard heraus
(Utterback/Abernathy 1975, 644), der von den Kunden akzeptiert und von den Anbietern adop-
tiert wird (siehe Abbildung 1). Dieser Standard wird in der Literatur auch als ,,dominantes De-
sign“ bezeichnet (Tegarden et al. 1999, 496; Utterback/Suarez 1993, 1).

mmm  (Jberlegene Produkteigenschaft
== Unterlegene Produkteigenschaft

@  Ebene der Standardisierung

Abbildung 1: Standardisierung von Produkteigenschaften Giber den Produktlebenszyklus (adaptiert von
Utterback/Suarez 1993, 6)

Tegarden et al. (1999, 496) definieren ein dominantes Design als ein System von Komponenten,
das sich als ein allgemein akzeptierter Industriestandard etabliert hat. Daraus folgt, dass den
Anbietern in einem Markt der Aufbau des dominanten Designs, die Interaktion seiner Kompo-
nenten und deren spezifische Funktionsweisen bekannt sind. Gegeniiber diesem Systemgedan-
ken betont die Definition von Utterback und Suarez (1993, 1) den evolutiven Charakter eines
dominanten Designs. Demzufolge stellt ein solches Design eine Synthese der Eigenschaften
vorangegangener Produktvarianten dar.

Durch das Auftreten eines dominanten Designs néhern sich die Produkte der Anbieter einander
funktional und technischen an und werden somit austauschbar. Als Folge wird der Preis das
primére Differenzierungskriterium im Wettbewerb (Christensen et al. 1998, 212). Christensen
et al. (1998, 212) zeigen anhand der Ergebnisse einer Untersuchung der Festplattenindustrie,
dass die Standardisierung von Produkteigenschaften hin zu einem dominanten Design einher-
geht mit dem Verschwinden von Marktnischen, in denen sich Anbieter iber spezielle Pro-
dukteigenschaften differenzieren kdnnen. Diese Marktnischen ermdglichten vor der Etablie-
rung des dominanten Designs eine Koexistenz von Festplattenherstellern mit sehr unterschied-
lichen Kostenstrukturen.
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Mit der Etablierung eines dominanten Designs beginnen die Anbieter ihre Leistungserstellungs-
prozesse starker auf Effizienz und weniger auf Flexibilitat auszurichten. Das Streben nach Pro-
zessinnovation im Sinne standardisierter, auf GréRen- und Verbundeffekte ausgerichteter Leis-
tungserstellungsprozesse 16st die Produktinnovation ab. Diese Verdnderung ist unter anderem
durch héhere Kapitalintensitat der Prozesse zunehmende Spezialisierung durch Arbeitsteilung,
bessere  Prozessskalierung und  gesteigerte  Arbeitsproduktivitdt  gekennzeichnet
(Utterback/Abernathy 1975, 641).

Mit der Veranderung der Wettbewerbskréfte tber den Lebenszyklus eines Produktes hinweg,
geht eine Veranderung der Marktstrukturen einher. Argyres und Bigelow (2007, 1335) folgend
durchlduft die Entwicklung eines Marktes vier Phasen. In der ersten Phase erfolgt eine Frag-
mentierung des Marktes. Der geringe Standardisierungsgrad der Produkteigenschaften lasst die
Bildung profitabler Marktnischen zu. Dadurch sind die Markteintrittsbarrieren niedrig, was
dazu fuhrt, dass in der ersten Phase viele neue Anbieter in den Markt eintreten.

In der zweiten Phase durchlduft der Markt eine Konsolidierungsphase, die in der Literatur als
»Shakeout” bezeichnet wird (Hopenhayn 1993, 1; Argyres/Bigelow 2007, 1335). In dieser
Phase sind Hopenhayn (1993, 1) folgend zwei entgegengesetzte Entwicklungen zu beobachten.
Die Zahl der Wettbewerber im Markt reduziert sich stark, bei gleichzeitig steigendem Absatz-
volumen. Diese Entwicklung steht in einem engen Zusammenhang mit der Etablierung eines
dominanten Produktdesigns. Durch die Produktstandardisierung fallen die Margen, welche die
Anbieter erzielen kdnnen. Der Margenverlust kann nur durch erhéhten Absatz und effizientere
Produktionsprozesse kompensiert werden. Entsprechend scheiden die Unternehmen aus dem
Markt aus, die nicht dazu in der Lage sind, Skaleneffekte auszunutzen (Argyres/Bigelow 2007,
1334 f.). Klepper (1996, 562) formuliert: “Producers who are unable to produce efficiently the
dominant design exit, contributing to a shakeout in the number of producers.”

Die dritte Phase ist durch eine hohe Marktreife in Form stabiler Marktanteile der einzelnen
Anbieter und eines stabilen Marktvolumens gekennzeichnet (Utterback/Suarez 1993, 2 f.). Das
Auftreten des dominanten Designs erschwert potentiellen Wettbewerbern den Markteintritt
(Christensen et al. 1998, 207). Mit der Produktstandardisierung geht eine Spezialisierung von
Produktionstechniken und eine zunehmende Komplexitat und Integration von Produktionspro-
zessen einher. Nicht nur die Kosten fiir die in den Produktionsprozessen eingesetzten Maschi-
nen und Werkzeuge steigen erheblich (Utterback/Suarez 1993, 4). Die im Markt bereits vertre-
tenen Anbieter verfligen auch tiber einen Wissensvorsprung in der Produktion des dominanten
Designs. Eine konstante Anbieterstruktur ist die Folge (Utterback/Suarez 1993, 2 f.).

In der vierten Phase nimmt das Marktvolumen ab und es kommt zu einem vermehrten Austritt
von Wettbewerbern (Argyres/Bigelow 2007, 1335). Dieses Evolutionspattern l&sst sich insbe-
sondere fur technologiegetriebene Markte belegen (Klepper 1996, 564).

Die Produktlebenszyklustheorie gibt einen Uberblick iiber die Wettbewerbskrafte in einem
Markt, die den Fortbestand von Unternehmen beeinflussen (Christensen et al. 1998, 213). Die
Analyse der Wechselwirkung zwischen Produktstandardisierungen und Prozessinnovationen
sowie deren Einfluss auf die Eintrittsbarrieren und Strukturen eines Marktes bietet Anhalts-
punkte flr die Entwicklung einer erfolgreichen Markteintrittsstrategie. Neben der Frage nach
dem erfolgversprechendsten Zeitpunkt fiir einen Markteintritt, beantwortet sie auch die Frage,
welche Differenzierungsstrategie ein Unternehmen abhéngig vom Lebenszyklus eines Produk-
tes wéhlen sollte.
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2.4.2 Bezug zur Qutsourcing-Forschung

Der ohnehin schnelllebige Markt fiir IT-Services hat in den vergangenen Jahren noch an Inno-
vationskraft zugelegt. Diese Entwicklung erschopft sich nicht in neuen Technologien (z. B.
energieeffizientere Prozessorarchitekturen, In-Memory Datenbanken oder méchtigere Algo-
rithmen der pradiktiven Analytik), die zur Entwicklung innovativer, neuer Services beigetragen
haben, sondern besteht vor allem in neuen Formen der Bereitstellung von IT-Services (z. B.
Cloud Computing) und der daraus resultierenden Verénderung der etablierten Wertschopfungs-
strukturen und des Wettbewerbs im IT-Service Markt.

Diese Entwicklung stellt Unternehmen vor Herausforderungen, denn sie sind aufgrund begrenz-
ter Ressourcen haufig nicht in der Lage mit den Entwicklungen auf dem IT-Service Markt
Schritt zu halten und Innovationen zeitnah fir sich nutzbar zu machen. Der Aufwand fiir den
Betrieb der Inhouse-IT ist hoch und lasst kaum einen Spielraum flr den Auf- und Ausbau des
Spezialwissens, das fur die kontinuierliche Evaluation neuer, innovativer IT-Losungen und de-
ren Integration in das Unternehmen notwendig ist. Viele Unternehmen lagern deshalb immer
mehr Teile ihres IT-Betriebs, Entwicklungsprojekte, aber auch mehr und mehr IT-Projekte rund
um die Integration von IT-Services an Outsourcing-Dienstleister aus, um auf deren Spezialwis-
sen zugreifen zu konnen.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung haben die Erkenntnisse der Produktlebenszyklusthe-
orie fur die Outsourcing-Forschung zweierlei Bedeutung. Einerseits ermdglichen sie eine re-
flektiertere Betrachtung der Herausforderungen, denen sich Kunden in Bezug auf die Verhand-
lung von Outsourcing-Vertrdgen abhéngig von der Reife eines Marktes gegenubersehen. Die
Marktfragmentierung in den friihen Entwicklungsphasen eines Marktes hat andere Auswirkun-
gen auf die Verhandlungsposition des Kunden als die unter Umstanden oligopolistische Markt-
struktur, die mit dem Shakeout und nach dem Auftreten eines dominanten Designs entsteht.
Andererseits erlaubt sie es, in Kombination mit den steuerungstheoretischen Erkenntnissen aus
den weiter oben dargestellten Theorien Steuerungs- und Kontrollmechanismen in Abhangigkeit
von den Wettbewerbskréften der Phase zu analysieren, in der sich ein Markt befindet.

2.5 Theorie psychologischer Vertrége

2.5.1 Grundlagen

Die Theorie psychologischer Vertrage befasst sich (1) mit den impliziten Erwartungen, die
Menschen, die eine Austauschbeziehung eingehen, an den Austausch stellen, (2) mit den Ver-
pflichtungen, die aus den Erwartungen abgeleitet werden sowie (3) mit dem Einfluss, den im-
plizite Erwartungen und Verpflichtungen auf das Handeln der Menschen in einer Austauschsi-
tuation haben. Die gegenseitigen Verpflichtungen, welche mit einem Austausch assoziiert wer-
den, haben fiir die Parteien eine Vertragswirkung. Rousseau (1989, 121) folgend wird unter
einem Vertrag ein Versprechen verstanden, das rechtlich relevant ist und im Austausch gegen
eine Form von Kompensation gegeben wird. Auf dieser Basis kann ein psychologischer Vertrag
als der Zustand definiert werden, in dem die an einem Austausch beteiligten Parteien der Uber-
zeugung sind, dass zwischen ihnen gegenseitige Verpflichtungen existieren, die fir beide Seiten
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bindend sind (Rousseau/Tijoriwala 1998, 679). Die Auffassungen dartiber, worin diese Ver-
pflichtungen bestehen, leiten das Handeln der Parteien (Koh et al. 2004, 358). Dabei kann ein
psychologischer Vertrag unabhéngig davon bestehen, ob eine formalvertragliche Vereinbarung
getroffen wurde oder nicht (Rousseau 1998, 666).

Rousseau (2004, 120 ff.) charakterisiert einen psychologischen Vertrag anhand von sechs Ei-
genschaften:

1. Die Verpflichtungen, die mit einem psychologischen Vertrag eingegangen werden, ba-
sieren auf der freiwilligen Entscheidung der Vertragspartner zusammenzuarbeiten. Die
Entscheidung aus freiem Willen ist eine notwendige Bedingung fur das Zustandekom-
men eines Vertrages. Verpflichtungen, die nicht freiwillig eingegangen werden, werden
mit einer hdheren Wahrscheinlichkeit nicht eingehalten.

2. Ein psychologischer Vertrag basiert auf der Annahme von Gegenseitigkeit. Obwohl die
mit einem Vertrag assoziierten Verpflichtungen der subjektiven Interpretation der Ver-
tragsparteien unterliegen, gehen die Parteien davon aus, dass ein Einvernehmen beziig-
lich ihrer jeweiligen Verpflichtungen besteht. Diese Annahme leitet das Handeln der
Parteien, unabhéngig davon, ob tatséchlich ein Einvernehmen vorliegt oder nicht.

3. Analog zur Annahme der Unvollstandigkeit formaler Vertrage in der Transaktionskos-
tenékonomie handelt es sich bei einem psychologischen Vertrag lediglich um ein frag-
mentarisches Abbild der Anforderungen der Vertragsparteien. Es ist schwierig, alle zum
Zeitpunkt der initialen Vertragsentwicklung relevanten Anforderungen zu erfassen.
Daruber hinaus ist die Austauschbeziehung tber die Zeit unabsehbaren Veranderungen
unterworfen, die sich zu Beginn der Beziehung nicht vertraglich erfassen lassen. Ent-
sprechend ist ein psychologischer Vertrag kontinuierlichen Anpassungen unterworfen.

4. Auf den Inhalt eines psychologischen Vertrages haben nicht nur die Vertragsparteien
Einfluss. Die Interpretation der Verpflichtungen, die durch die Vertragsparteien vorge-
nommen wird, basiert auf einer Reihe von Signalen, die unterschiedliche Anspruchs-
gruppen hinsichtlich ihrer eigenen Interpretation der vertraglichen Verpflichtungen sen-
den. Im Kontext eines psychologischen Vertrages zwischen einem Angestellten und sei-
nem Arbeitgeber kdnnen zu diesen Anspruchsgruppen unter anderem der direkte Vor-
gesetzte, die Personalabteilung oder die Geschéaftsfiihrung gehoren.

5. Kann ein Vertragspartner eine Verpflichtung, die der andere Partner mit dem psycholo-
gischen Vertrag assoziiert, nicht erfillen, kommt es zum Bruch des Vertrages. Der
Bruch erfolgt unabhangig davon, ob eine Einigkeit in Bezug auf die Art der Verpflich-
tung oder ihre Existenz besteht. Der den Vertrag brechende Partner muss sich eines
Bruches also nicht zwangslaufig bewusst sein. Mit einem Vertragsbruch vonseiten des
einen Partners verbindet der andere Partner einen persdnlichen Schaden, der negative
Reaktionen zur Folge hat (Beispiel: Kiindigung des Vertrages).

6. Der psychologische Vertrag reprasentiert ein mentales Modell der Austauschbeziehung.
Es dient dazu, die Handlungen der Vertragspartner in Einklang mit den Erwartungen zu
bringen, die an den Austausch gestellt werden.

Die Theorie psychologischer Vertrdge wird vor allem in der Personalforschung zur Untersu-
chung der Faktoren eingesetzt, welche die Motivation und Einsatzbereitschaft von Mitarbeitern
beeinflussen (Cullinane/Dundon 2006, 113). Die verbreitete Anwendung der Theorie in der
Personalforschung ist dem Umstand geschuldet, dass die Mitarbeiterfuhrung in Unternehmen
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auf Basis herkdommlicher Methoden wie hierarchischer Kontrolle oder monetérer Anreizsys-
teme an ihre Grenzen stof3t (Rousseau 2004, 120). Die Grunde hierfur liegen beispielsweise in
der Etablierung neuer Formen der Arbeitsorganisation wie der Arbeit in global verteilten, vir-
tuellen Teams (Rousseau 2004, 120), in der zunehmenden Komplexitit von Arbeitsprozessen
oder in den Vernetzungs- und Agilitatsanforderungen, denen sich Unternehmen heute stellen
mussen. Zur Bewadltigung der Steuerungsherausforderungen, mit denen sich Unternehmen vor
dem Hintergrund dieser Entwicklungen konfrontiert sehen, bedarf es einer Analyse der Mecha-
nismen, die Mitarbeiter motivieren, ihre Fahigkeiten im Sinne des Unternehmens einzusetzen.
Der psychologische Vertrag eignet sich fir die Untersuchung der Beziehung zwischen Ange-
stellten und Arbeitgebern als ein analytisches Rahmenwerk, da das Konzept inhaltlich Uber ex-
plizite, formale Steuerungsmechanismen hinausgeht (Guest 2004, 542 ff.). Der Forschung rund
um psychologische Vertréage liegt die Erkenntnis zugrunde, dass die Steuerung einer erfolgrei-
chen Austauschbeziehung tiber psychologische Bindungen erfolgt, die aus der Uberzeugung
der Austauschpartner resultieren, dass gegenseitige Verpflichtungen bestehen. Der formale
Vertrag ist nur eines von vielen Mitteln, das eingesetzt werden kann, um Einvernehmen in Be-
zug auf die gegenseitigen Verpflichtungen herzustellen und damit das Risiko des Bruchs psy-
chologischer Bindungen zu reduzieren.

2.5.2 Bezug zur Outsourcing-Forschung

Die Frage nach der Wahl der richtigen Steuerungsinstrumente, um die mit einem Outsourcing
verfolgten Ziele zu erreichen, ist ein prominentes Thema in der Forschung (vgl. Goo et al. 2009;
Barthélemy/Quélin 2006; Mani et al. 2012). Uber die Zeit hat sich die Erkenntnis durchgesetzt,
dass der Einfluss formaler Steuerungsmechanismen wie des formalen Outsourcing-Vertrages
oder formaler Kontrollen begrenzt ist und durch eine informelle, beziehungsorientierte Steue-
rung erganzt werden sollte (Lee et al. 2003, 86).

Die Untersuchung der Beziehung zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister erfolgt je-
doch primar auf der organisationalen Ebene (Kim et al. 2012, 530). Koh et al. (2004, 359)
merken kritisch an, dass Outsourcing-Beziehungen, genau wie jede andere Kooperationsbezie-
hung, sowohl auf organisationaler als auch auf individueller Ebene implementiert werden mis-
sen. Entsprechend wird die organisationale Perspektive in der Outsourcing-Forschung aktuell
durch Untersuchungen von Outsourcing-Beziehungen aus der Perspektive des Individuums er-
ganzt. Die Argumentation ist, dass die auf organisationaler Ebene beschlossenen Vereinbarun-
gen auf der individuellen Ebene umgesetzt werden mussen. Kim et al. (2012, 530) formulieren:
,,Even though the client and vendor firms sign a partnership contract, the everyday working out
of the contractual relationship may be affected by project members’ subjective interpretations
of mutual obligations and fulfillment of those obligations.*

Der psychologische Vertrag dient verschiedenen Studien als konzeptuelle Grundlage, um eine
tiefergenende Analyse von Outsourcing-Beziehungen durchzufiihren. So zeigen Koh et al.
(2004, 369 f.) anhand der Ergebnisse einer Befragung von Managern in Outsourcing-Projekten
der Kunden- als auch der Dienstleisterseite, dass die Erflillung der Verpflichtungen, die Gegen-
stand des psychologischen Vertrages sind, den Erfolg eines Outsourcing-Projektes maRgeblich
beeinflussen. Dieses Ergebnis wird durch Kim et al. (2012, 538) gestitzt, deren Studienergeb-
nisse belegen, dass ein Bruch des psychologischen Vertrages aus der Sicht des Kunden einen
negativen Einfluss auf das Projektergebnis hat. Die Ergebnisse beider Studien heben hervor,
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wie wichtig das Erwartungsmanagement auf der individuellen Ebene sowohl auf der Seite des
Kunden als auch auf der des Dienstleisters fur den Erfolg eines Outsourcings ist.

2.6 Synthese der theoretischen Perspektiven

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen finf Theorien (i. e. die Ressourcentheorie,
die Transaktionskostenokonomie, die Prinzipal-Agent-Theorie, Produktlebenszyklustheorie
und die Theorie psychologischer Vertrdge) bilden die theoretische Grundlage fur diese Arbeit.
Theorien konnen als ein Mittel zur Komplexitatsbeherrschung durch Abstraktion interpretiert
werden. Bacharach (1989, 496) formuliert: ,,It is no more than a linguistic device used to or-
ganize a complex empirical world.”

Abstraktion erfolgt in Theorien durch das Einnehmen einer spezifischen Sichtweise auf die
Dinge. In diesem Zusammenhang kann eine Theorie als eine Menge von Aussagen definiert
werden, die zu dem Zweck getroffen werden, ein realweltliches Phanomen zu erklaren (Gregor
2006, 613). Aus der Sichtweise der Theorie erkléaren ihre Aussagen das Phdnomen vollstandig.

Zwangslaufig ist eine Sicht immer begrenzt auf einen Ausschnitt der Realitat. Eisenhardt (1989,
71) empfiehlt daher, Forschungsarbeiten nicht nur auf eine Theorie, sondern auf mehrere zu
stiitzen, um nicht Gefahr zu laufen, relevante Aspekte eines Phdnomens auller Acht zu lassen.
Deshalb wird der ékonomisch-rationalistische Ansatz, den sich die Ressourcentheorie, die
Transaktionskostendkonomie, die Produktlebenszyklustheorie und die Prinzipal-Agent-Theo-
rie teilen, durch den soziologischen Ansatz der Theorie psychologischer Vertrage erganzt.

In Kapitel 2.2 und 2.3 wurde auf die Risiken eingegangen, die mit der Ubertragung von Verfii-
gungsrechten bei gleichzeitiger asymmetrischer Informationsverteilung einhergehen. Eine der
zentralen Herausforderungen, mit denen sich die Forschung und die Praxis im Kontext des IT-
und Geschaftsprozess-Outsourcings konfrontiert sehen, ist die Gestaltung einer effizienten Pro-
jektsteuerung, um die mit dem Outsourcing assoziierten Risiken zu neutralisieren oder zumin-
dest abzumildern. In der Literatur dreht sich die Diskussion dieses Themas nicht allein um die
Frage nach einem geeigneten Design fur den formalen Outsourcing-Vertrag (vgl.
Barthélemy/Quélin 2006; Chen/Bharadwaj 2009) oder die psychologische Bindungswirkung
einer partnerschaftlichen Beziehung zwischen dem Kunden und dem Dienstleister (vgl.
Kern/Blois 2002), sondern insbesondere um die Wechselbeziehung zwischen formalen und in-
formalen Steuerungsmechanismen (vgl. Goo et al. 2009; Leimeister et al. 2010; Poppo/Zenger
2002). Die Transaktionskostenokonomie bietet in Kombination mit der Agenten-Theorie und
der Theorie psychologischer Vertrage Anhaltspunkte fiir die Bewertung der Effizienz unter-
schiedlicher Steuerungsstrategie in Abhéngigkeit von den Charakteristika des Auslagerungsob-
jektes, der potentiellen Partner und der Umweltbedingungen (Spezifitéat der Leistung, Unsicher-
heit, Informationsasymmetrie, Messbarkeit der Leistung, etc.).

Die Produktlebenszyklustheorie zeigt, dass Theorien wie die Transaktionskostentheorie und die
Prinzipal-Agent-Theorie nicht losgeldst von der Reife eines Marktes betrachtet werden kénnen.
Mit der Entwicklungsphase, in der sich ein Markt befindet, verandern sich die Wettbewerbs-
krafte und -strukturen. Um eine informierte Entscheidung zur Wahl einer Steuerungsstruktur
treffen zu kénnen, muss der Kunde eine Einschéatzung der oben genannten Charakteristika vor-
nehmen. Die Produktlebenszyklustheorie erlaubt mit Hilfe ihres Marktphasenmodells eine
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Analyse der Wettbewerbsbedingungen im Markt sowie der Marktreife. Die Marktanalyse wie-
derum l&asst Ruckschliisse dartber zu, inwieweit sich beispielweise bestehende Informationsas-
ymmetrien aufgrund eines mangelnden Wettbewerbs oder einer geringen Markttransparenz
durch den Dienstleister ausnutzen lassen.

Der Entwurf einer erfolgreichen Steuerungsstrategie und deren kontinuierliche Anpassung er-
fordern sowohl auf der Seite des Kunden als auch auf der Seite des Dienstleisters Fahigkeiten
und Erfahrungen im Management von Outsourcing-Beziehungen. Auf der Grundlage einer res-
sourcentheoretischen Betrachtung lassen sich die Kompetenzen, Erfahrungen und Fahigkeiten
identifizieren, Uber welche die an einer Outsourcing-Beziehung beteiligten Unternehmen ver-
fligen missen, um ihr Outsourcing-Projekt erfolgreich managen zu kénnen.
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3 Konzeptuelle Grundlagen und Stand der Forschung

Ziel dieses Kapitels ist es, in die konzeptuellen Grundlagen der vorliegenden Forschungsarbeit
einzufihren. Zundchst wird der Begriff Outsourcing naher erldutert und auf dessen Funktion
als ein Instrument des strategischen Managements von Organisationsressourcen eingegangen
(Abschnitt 3.1). Dabei wird Outsourcing als ein vielgestaltiges Konzept dargestellt, das bei der
Umsetzung in die Praxis eine Vielzahl von Formen annehmen kann. In diesem Zusammenhang
wird neben einer Differenzierung von Outsourcing-Vorhaben anhand der extern bezogenen
Leistung (Abschnitt 3.1.1) eine Differenzierung anhand des Ortes der Leistungserstellung vor-
genommen (Abschnitt 3.1.2). Anschliefend wird mit der Aufarbeitung der konzeptuellen
Grundlagen organisationaler Fahigkeiten das zentrale Konzept der Forschungsarbeit betrachtet
(Abschnitt 3.2). Das Kapitel schliet mit einer Diskussion eines alternativen Rollenkonzepts
flr die Beziehung zwischen Kunden und Dienstleistern in Outsourcing-Projekten (Abschnitt
3.3).

3.1 Outsourcing

,,The reason that we want some-
one else to do the work for us is
that they are experts.” (He 2003)

Outsourcing kann als eine MalRnahme zur Spezialisierung und Arbeitsteilung in Form einer
organisationsiibergreifenden Leistungserbringung verstanden werden. Der Begriff wird aus den
Worten ,,outside®, ,,resource’ und ,,using* gebildet (Arnold 2000, 23). Das Wort outside bezieht
sich auf das Erfordernis der Arbeitsteilung in einem Wirtschaftssystem und die damit zusam-
menhé&ngende Notwendigkeit der Durchfihrung wertschopfender Aktivitaten auBerhalb der
Unternehmensgrenzen. Das Wort resource bezieht sich auf den Umstand, dass einige Unter-
nehmen uber Spezialisierungsvorteile in der Durchfuhrung einer wertschopfenden Aktivitat
verfiigen. Das Wort using steht fiir die (Aus-) Nutzung des Ergebnisses einer extern durchge-
fihrten Aktivitat durch ein Unternehmen in Form der Einbindung des Ergebnisses in die unter-
nehmensinterne Wertschépfung®©.

Wie mit dem Hinweis auf die Nutzung externer Ressourcen bereits angedeutet stellt Outsour-
cing ein Instrument zur Gestaltung der Wertschopfungstiefe eines Unternehmens dar. Die Be-
deutung des Begriffs hat sich tiber die Zeit grundlegend verandert — von einer Entscheidung
zwischen der Eigen- oder der Fremderstellung von Produkten und Dienstleistungen, die fur die

10 Es lasst sich argumentieren, dass eine extern erbrachte Leistung nicht den Anforderungen an eine Ressource im
Sinne der Ressourcentheorie gentigt (siehe Abschnitt 2.1), da der Zugang zu der Leistung, soweit sie frei am Markt
verfugbar ist, theoretisch unbeschrénkt ist. Insofern kommt dem Aspekt der Nutzung, d. h. der Art und Weise des
Einsatzes einer extern bezogenen Leistung, eine besondere Bedeutung zu. Es kommt darauf an, inwieweit ein
Unternehmen in der Lage ist, Synergiepotentiale aus der Kombination externer Ressourcen mit den eigenen, in-
ternen Ressourcen zu realisieren.
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unternehmensinterne Leistungserstellung von untergeordneter Bedeutung waren, hin zu einem
zentralen Werkzeug des strategischen Managements von Unternehmensressourcen.

Die grundlegende Veranderung der Rolle des Outsourcings ist auf zwei Entwicklungen zurtick-
zuftihren: (1) auf die zunehmende Fokussierung von Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen
und (2) auf Innovationen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien und
deren verstérkte Verwendung zur Unterstiitzung betrieblicher Prozesse sowie der zwischenbe-
trieblichen Koordination. Viele Unternehmen haben ihre Strategie der horizontalen Diversifi-
zierung und vertikalen Integration in der Leistungserstellung zu Gunsten einer Fokussierung
auf Kernkompetenzen aufgegeben (Dibbern et al. 2004, 7). Dahinter steht die Erkenntnis, dass
sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile nur tiber die Kompetenzen erreichen lassen, die ein Po-
tential zur Differenzierung gegeniiber konkurrierenden Unternehmen bieten (Prahalad/Hamel
1990, 81). Fokussierung bedeutet, alle betrieblichen Aktivitaten auszulagern, die nicht zu den
Kernkompetenzen des Unternehmens zéhlen (Quinn/Hilmer 1994, 43). Zu den Zielen dieser
Strategie gehort die Gewahrleistung eines effizienten Einsatzes betrieblicher Mittel'!, das Star-
ken von Kompetenzen, um Markteintrittsbarrieren zu erhéhen, die Nutzung der Fahigkeiten
spezialisierter, externer Dienstleister und die Verbesserung der Reaktions- und Anpassungsfa-
higkeit durch eine geringere Bindung betrieblicher Ressourcen (Quinn/Hilmer 1994, 43). Diese
Strategie wird von einigen Unternehmen bis zu einem Punkt verfolgt, an dem nur noch einige
wenige betriebliche Funktionen unternehmensintern ausgefiihrt werden. Tas und Sunder (2004,
50) nennen als Beispiel Coca-Cola, ein Unternehmen das die interne Leistungserstellung im
Grunde nur noch auf das Marketing beschrankt und alle Gbrigen Aktivitaten ausgelagert hat.
Grundlegende Annahme der Strategie der Fokussierung auf Kernkompetenzen ist, dass jede
wertschopfende Aktivitat, die innerhalb der Grenzen eines Unternehmens erbracht wird, ein
potentieller ,,Kandidat™ fiir eine Auslagerung ist (Mani et al. 2006, 15). Mani et al. (2006, 15)
formulieren: ,,This new view of how to organize business functions sees each firm as a special-
ized provider of information-intensive and knowledge-intensive core functions.*

Eine solche strategische Ausrichtung ware ohne die grofRen Entwicklungsspriinge im Bereich
der Informations- und Kommunikationstechnologien und deren breiten Einsatz in Unternehmen
nicht denkbar. Gross (2006, 14) formuliert: ,,Informations- und Kommunikationstechnologie
ermdglichen nichtmaterielle Dienstleistungen zeitnah auflerhalb des Unternehmens |[...] abzu-
wickeln und sie in die laufenden Unternehmensprozesse als integralen Bestandteil einzuglie-
dern, eine Form der ,,Just in time*“-Produktion angewendet auf die internen Unternehmensleis-
tungen.” Der umfassende Einsatz dieser Technologien flihrt zu einer Reduzierung von Trans-
aktionskosten, die durch die Auslagerung betrieblicher Funktionen und den darauf folgenden
Bezug der vormals intern erbrachten Leistungen von einem externen Dienstleister anfallen. Bei
der Anbahnung, Vereinbarung und Kontrolle einer Transaktion handelt es sich um informa-
tionsintensive Prozesse, deren Effizienz durch den Einsatz von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien erh6ht werden kann (Malone et al. 1987, 489).

Eine Vielzahl von technischen Innovationen im Bereich der Informations- und Kommunikati-
onstechnologien und eine Verénderung der Art und Weise, wie diese Technologien eingesetzt
werden, hat in den vergangenen Jahren und in vielen Branchen zu einem Wandel der Wettbe-

11 Betriebliche Mittel sollen fir Aktivitaten eingesetzt werden, in denen starken eines Unternehmens liegen
(Quinn/Hilmer 1994, 43).
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werbs- und Unternehmensstrukturen gefiihrt. Zunehmend wettbewerbskritisch wird die Fahig-
keit zur dynamischen Konfiguration von Organisationsstrukturen, Prozessen und Ressourcen
durch Vernetzung®® — mit Marktakteuren in flexiblen Wertschdpfungsnetzwerken, von Services
in Losungsbundeln, von Produktionsanlagen in Cyber-physischen Systemen, von Daten in Mo-
dellen der préadiktiven Analytik — ohne auf die GroRen- und Verbundeffekte einer standardisier-
ten Leistungserstellung zu verzichten®. Exemplarisch fiir diese Veranderung stehen Trends wie
Cloud Computing, Big Data oder Industrie 4.0.

Die beschriebene Entwicklung zeigt, dass nicht mehr der Besitz einer Ressource oder einer
Fahigkeit entscheidend fiir die eigene Position im Wettbewerb ist. Entscheidend ist der Grad,
in dem es ein Unternehmen versteht, wettbewerbskritische Ressourcen und Fahigkeiten — un-
abhangig davon, ob diese intern vorgehalten oder extern bezogen werden — zu kontrollieren, zu
kombinieren und zur Erreichung der eigenen Ziele einzusetzen (Gottfredson et al. 2005, 132).

Die Entscheidung zwischen Eigen- oder Fremderstellung wird hdufig als eine alles-oder-nichts
Entscheidung begriffen (Leimeister 2010, 30). Mit der Entwicklung der Informationstechnolo-
gie haben sich jedoch vielfaltige, sehr ausgereifte Ansétze der Leistungstiefengestaltung entwi-
ckelt — nicht allein in Bezug auf die erbrachte Leistung selbst, sondern auch hinsichtlich ihrer
Erbringung in Form verteilter Wertschopfungsketten. Zur Charakterisierung von Outsourcing-
Vorhaben wird in den folgenden Abschnitten 3.1.1 und 3.1.2 auf zwei der wichtigsten Dimen-
sionen, anhand derer sich Outsourcing-Vorhaben beschreiben und abgrenzen lassen, eingegan-
gen.

3.1.1 Differenzierung anhand der extern bezogenen Leistung

Ein intuitiver Ansatz zur Charakterisierung von Outsourcing-Vorhaben ist die Differenzierung
anhand der extern zu beziehenden Leistung. Wie das oben angefiihrte Beispiel der Wandlung
von Coca-Cola von einem Konsumguterhersteller hin zu einem Marketing-Unternehmen zeigt,
kann sowohl die Produktion von Sachgutern als auch die Erstellung von Dienstleistungen Ge-
genstand einer Auslagerung sein (Picot/Maier 1992, 41). Beim Outsourcing im Dienstleistungs-
sektor wie dem fur Finanzdienstleistungen kann anhand der zu beziehenden Leistung grob zwi-
schen zwei Formen des externen Leistungsbezugs unterschieden werden: (1) der Auslagerung

12 Dynamische Vernetzung wird erst dadurch maéglich, dass (1) immer mehr Bereiche des taglichen Lebens von
digitalen Technologien unterstutzt und dadurch quantifizierbar werden, (2) eine zunehmende Kommodifizierung
und Standardisierung dieser Technologien stattfindet und (3) der Zugriff auf und die Nutzung von Technologie
zunehmend simplifiziert und damit massentauglich wird.

13 In diesem Kontext wird auch von der digitalen Transformation von Unternehmen gesprochen. Der Begriff digi-
tale Transformation ist ein Modewort, welches das Leitbild eines digital vernetzten, agilen, sich immer wieder neu
erfindenden Unternehmens zeichnet. Es bezeichnet keinen einmal zu erreichenden Zustand, sondern ein Ziel, des-
sen Linie sich bestandig verschiebt. Der Transformationsprozess umfasst alle Bereiche eines Unternehmens mit
tiefgreifenden Veranderungen fir Unternehmensgrenzen, Konzepte der Arbeitsorganisation, etablierte Geschéfts-
modelle oder die Interaktion mit dem Kunden. Digitale Transformation beschrankt sich nicht auf den blofRen Ein-
satz von Informations- und Kommunikationstechnologien zur Digitalisierung von Geschéftsaktivitaten, sondern
bezieht sich vor allem auf die Verédnderungsprozesse im Unternehmen, die zur Umsetzung einer Digital Strategie
und digitaler Geschaftsmodelle vollzogen werden missen.
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von IT-Aufgaben (IT-Outsourcing) und (2) der Auslagerung IT-lastiger Geschéaftsprozesse (Ge-
schaftsprozess-Outsourcing) an ein oder mehrere rechtlich unabhéngige Dienstleistungsunter-
nehmen.

3.1.1.1 Informationstechnologie-Outsourcing

IT wird oft als ein Kostenfaktor mit schwer quantifizierbarem Geschaftswertbeitrag wahrge-
nommen, der Geschéftsprozesse unterstiitzen soll. Daneben kommt der IT aber auch die Rolle
des Enablers zu (Krcmar 2015), der es ermdglicht, bisher ungenutzte Effizienz- und Effektivi-
tatssteigerungspotentiale umzusetzen und neue Prozesse und Services zu realisieren. Erganzend
kommt, Picot und Maier (1992, 40) folgend, hinzu, dass ,,[...] viele Unternechmen dem Innova-
tionstempo [...] und damit dem raschen Wechsel von Informations- und Kommunikationstech-
nologien aufgrund finanzieller Barrieren und mangelndem Know-how nur begrenzt folgen
[konnen].*

Eine Losung fiir dieses Problem wird in der Auslagerung von IT-Funktionen und damit dem
Rickgriff auf die Fahigkeiten und die Expertise eines Outsourcing-Dienstleisters gesehen, der
durch die Biindelung der IT-Funktionen verschiedener Kunden in die Lage versetzt wird, Gro-
Renvorteile und Verbundeffekte zu realisieren. Obwohl zwischen 1960 bis Mitte der 1980er
Jahre einige grof3e und angesehene Unternehmen eine Auslagerung von Teilen ihrer IT an ex-
terne Dienstleister vollzogen haben*, konnte sich Outsourcing als eine Alternative zur unter-
nehmensinternen Erbringung von IT-Aufgaben nicht durchsetzen. Die Unternehmens-1T wurde
als strategisch und damit als nicht auslagerungsfahig angesehen. An dieser Einstellung anderte
sich erst etwas, nachdem Kodak 1989 einen Outsourcing-Vertrag tiber 1 Milliarde US-Dollar
unterzeichnet hatte (Dibbern et al. 2004, 8). Der Vertrag beinhaltete die Ubernahme von vier
Kodak-Rechenzentren durch ein Konsortium bestehend aus IBM, DEC sowie Businessland und
den Transfer von 300 Kodak-Mitarbeitern (Loh/Venkatraman 1992, 336; Dibbern et al. 2004,
8). In der Folge wurde IT-Outsourcing salonféhig. Die Zunahme an Neuvertrdgen im IT-Out-
sourcing-Markt nach der Bekanntgabe des Kodak-Deals wird auch als Kodak-Effekt bezeichnet
(Dibbern et al. 2004, 8).

Prinzipiell lassen sich alle oder nur ausgewahlte Aufgabenbereiche der Informationsverarbei-
tung eines Unternehmens auslagern (Picot/Maier 1992, 41). Das extreme Beispiel Kodak mag
suggerieren, dass Unternehmen IT-Outsourcing als eine Form der Radikalkur verstehen und
sich von allen oder zumindest von bedeutenden Teilen ihrer informationsverarbeitenden Sys-
teme trennen und zu diesem Zweck mit einem einzelnen Dienstleister oder einem Konsortium
von Dienstleistern kooperieren. Ein solcher Ansatz ist jedoch nicht die Regel. Die Angst vor
einer zu groflien Abhangigkeit vom externen Dienstleister oder vor einem Verlust an Flexibilitat
in der IT-Unterstitzung und an Kontrolle tiber die IT-Leistungserstellung fuhrt dazu, dass viele

14 Als das erste groRe IT-Outsourcing-Projekt wird die Ubernahme samtlicher Datenverarbeitungsdienste des Ver-
sicherers Blue Cross of Pennsylvania durch Electronic Data Systems im Jahr 1963 gehandelt (Dibbern et al. 2004,
7). Weitere grof3e IT-Outsourcing-Vertrage (EDS und Continental Airlines / First City Bank / Enron) signalisieren
eine zunehmende Akzeptanz von Outsourcing als Werkzeug des strategischen 1T-Managements (Dibbern et al.
2004, 8).
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Outsourcing-Vorhaben punktuell fokussiert werden. Aktuelle Marktzahlen tGber den Vertrags-
umfang von Outsourcing-Vorhaben zeigen, dass der Markt immer mehr von kleineren Vertra-
gen dominiert wird (Overby 2014). Unternehmen tendieren eher zu einem Multi-Sourcing-An-
satz, d. h. einer grofieren Anzahl kleinerer Vertrdge mit unterschiedlichen Dienstleistern. Als
Reaktion auf diesen Trend und ermdglicht durch die technologische Entwicklung und eine zu-
nehmende Professionalisierung ist das IT-Outsourcing immer kleinteiliger und flexibler gewor-
den. So lassen sich IT-Ressourcen wie Speicherplatz, Rechenleistung, Entwicklungsplattfor-
men oder Applikationen mittels Cloud Computing® von einem externen Dienstleister in nahezu
beliebig kurzer Zeit bereitstellen, vom Kundenunternehmen fur die Dauer des Bedarfs nutzen
und wieder freigeben, ohne dass von der Kundenseite Anfangsinvestitionen zum Beispiel in
Hardware oder Software geleistet werden missen.

3.1.1.2 Geschéftsprozess-Outsourcing

Das Outsourcing von IT ist eng mit dem Outsourcing von Geschéaftsprozessen verknipft, denn
die Auslagerung eines Geschaftsprozesses erfolgt einschlieBlich der zu dessen Ausfiihrung be-
notigten Personal- und IT-Ressourcen (Beimborn 2008, 21). Geschaftsprozess-Outsourcing
kann damit als eine Erweiterung des IT-Outsourcings interpretiert werden. Im Gegensatz zum
IT-Outsourcing ist das Ziel des Geschaftsprozess-Outsourcings nicht die Bereitstellung ausge-
wahlter IT-Funktionen, sondern die Bereitstellung des Ergebnisses der Ausfiihrung eines Ge-
schaftsprozesses (Beimborn et al. 2012, 83).

Ein Geschaftsprozess kann als ein ereignisgesteuerter Ablauf von Aufgabendurchfiihrungen
definiert werden (Ferstl/Sinz 2001, 126), der die Erstellung einer betrieblichen Leistung zum
Ziel hat (Bharadwaj et al. 2010, 169). Zu unterscheiden ist zwischen Prozessen, deren Ziel die
Verarbeitung physischer Objekte ist, und Prozessen, deren Ziel die Verarbeitung von Informa-
tionen beziehungsweise von Daten ist (Mani et al. 2010, 39). Die Auslagerung von physischen
Prozessen wird gemeinhin als Auftragsfertigung bezeichnet (Mani et al. 2010, 39). Im Kontext
dieser Arbeit bezieht sich der Begriff Geschaftsprozess-Outsourcing jedoch auf die Auslage-
rung von Informationsverarbeitungsprozessen.

Gegenstand eines Geschaftsprozess-Outsourcings sind vornehmlich IT-intensive Prozesse wie
die Personalverwaltung, der Einkauf oder die Zahlungsabwicklung (Beimborn et al. 2012, 83).
Die Geschaftsprozesse und die zu ihrer Ausfiihrung benétigte IT sind tGblicherweise eng mitei-
nander gekoppelt. Beim IT-Outsourcing stellt diese Kopplung eine besondere Herausforderung
fur das Management der Austauschbeziehung dar, da auf organisatorischer Ebene eine Tren-
nung zwischen der Geschaftsprozessebene (Aufgabenbereich des Kunden) und der IT-Ebene
(Aufgabenbereich des Anbieters) vorgenommen wird. Der Bedarf zur Abstimmung zwischen
den Partnern der Austauschbeziehung ist entsprechend hoch. Da beim Geschéftsprozess-Out-
sourcing der Prozess inklusive der mit diesem assoziierten IT zum Dienstleister verlagert wird,
fallt diese organisatorische Trennung weg (Beimborn 2008, 93).

15 Bohm et al. (2009, 8) definieren Cloud Computing als ,,[...] ein auf Virtualisierung basierendes IT-Bereitstel-
lungsmodell, bei dem Ressourcen sowohl in Form von Infrastruktur als auch Anwendungen und Daten als verteil-
ter Dienst uUber das Internet durch einen oder mehrere Leistungserbringer bereitgestellt wird. Diese Dienste sind
nach Bedarf flexibel skalierbar und kénnen verbrauchsabhéngig abgerechnet werden.«
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3.1.2 Differenzierung anhand des Ortes der Leistungserstellung

Die starke Durchdringung betrieblicher Prozesse mit Informations- und Kommunikationstech-
nologien und die allgegenwartige Verfugbarkeit dieser Technologien haben die Erbringung ei-
ner informationsintensiven Dienstleistung unabhéngig vom physischen Standort des Dienstleis-
ters gemacht. Apte und Karmarkar (2007, 60) formulieren: ,,While services may still need to be
“produced” in response to demand, and while the eventual output may still be intangible, the
co-location of customers and providers is no longer a rule. Information and communications
technologies have made it feasible to de-integrate services processes, and to deliver services
remotely, even when there is a significant degree of interaction between provider and cus-
tomer.*

Lasst man Sprachbarrieren und andere potentielle kulturelle Hurden unberiicksichtigt, sind
Kommunikation, Koordination und Kollaboration durch den Einsatz moderner Technologien
auch uber grolRe Distanzen maoglich (Carmel/Abbott 2007, 42 ff.). Durch eine global verteilte,
kollaborative Aufgabenerledigung lasst sich mit Hilfe von Zeitzonenunterschieden nicht nur
eine 24 Stunden Projektarbeit realisieren. Die Mdglichkeit des ortsunabhéngigen Einsatzes von
Arbeitskraften hat den Vorteil, dass sich Lohnkostenunterschiede zwischen dem Standort des
Kunden und dem Standort des Dienstleisters ausnutzen lassen. So hat es das Lohngefalle ge-
genuber dem indischen Arbeitsmarkt fir Unternehmen aus den reicheren Industrieldéndern in
der Vergangenheit attraktiv gemacht, indische Outsourcing-Dienstleister insbesondere fir Ar-
beiten wie die Softwareentwicklung zu beauftragen. Uber die Zeit hat sich Indien so zu einer
der fihrenden Outsourcing-Destinationen entwickelt.

Durch den unter Umstanden hohen Kommunikations- und Koordinationsbedarf zwischen dem
Kunden und seinem Dienstleister kommt es bei der Auslagerung von IT-Funktionen oder Ge-
schiftsprozessen zu ,,Reibungsverlusten® (Winkler et al. 2007, 95). Die Distanz zwischen den
Partnern kann diese Reibungsverluste erhthen. Daher ist nicht fiir jede informationsintensive
Leistung, die extern erbracht werden soll, die Beauftragung eines Dienstleisters an einem, rela-
tiv zum Kunden gesehenen, weit entfernten geographischen Standort sinnvoll. Dibbern et al.
(2008, 334) kritisieren in diesem Zusammenhang, dass in der Literatur haufig davon ausgegan-
gen wird, dass sich jedwede Art von Leistung erfolgreich in ein anderes Land auslagern l&sst,
solange die richtige Managementmethode fur die Steuerung des Dienstleisters angewandt wird.
Den Autoren zufolge steht diese Annahme jedoch im Kontrast zu Erkenntnissen, welche die
Outsourcing-Forschung in Bezug auf das klassische Auslagern zu einem inléandischen Dienst-
leister gewinnen konnte, die besagen, dass die Wahl des Auslagerungsgegenstandes nicht nur
einen malgeblichen Einfluss auf das Management der Outsourcing-Beziehung, sondern auch
auf den Erfolg des Vorhabens hat (Dibbern et al. 2008, 334). Als Beispiel fir eine Herausfor-
derung, die sich abhangig vom Standort des Dienstleisters ergeben kann, bietet sich die Zeitzo-
nendifferenz an. Die Art des Auslagerungsobjektes kann eine intensive, kontinuierliche, syn-
chrone Kommunikation (beispielsweise via Telefon oder Video-Chat) zwischen den Outsour-
cing-Partnern erfordern. Als Beispiel kdnnen innovative Softwareentwicklungsprojekte ge-
nannt werden, fir deren erfolgreiche Durchfiihrung ein regelméaRiger Austausch zwischen den
Entwicklern und Softwareingenieuren des Dienstleisters einerseits und den Fachverantwortli-
chen des Kunden andererseits notwendig sein konnen. GroRe Zeitdifferenzen fiihren zu einer
Zunahme des Aufwandes fir die interorganisationale Koordination oder schranken diese ein.
So kénnen die Zeitfenster fiir den synchronen Informationsaustausch aufgrund geringer Uber-
lappungen der Arbeitszeiten sehr kurz ausfallen und missen nétigenfalls durch Uberstunden
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der Mitarbeiter auf der Seite eines Partners oder durch die Einflihrung von Schichtarbeit aus-
geweitet werden. Vlaar et al. (2008, 246) folgend hat diese Problematik in der Vergangenheit
dazu geflhrt, dass auslandische Outsourcing-Dienstleister ihren Kunden ein Portfolio mdgli-
cher Outsourcing-Destinationen von Nah bis Fern anbieten.

Die Betrachtung zeigt, dass die Distanz zwischen dem eine Auslagerung planenden Unterneh-
men und einem potentiellen Dienstleister eine wichtige Rolle fur Steuerung und damit fur den
Erfolg eines Outsourcing-Projektes spielt. Carmel und Abbott (2007, 44) weisen jedoch darauf
hin, dass die Distanz vor allem als eine Entfernung im geographischen Sinn interpretiert wird.
Fur die Charakterisierung der Distanz zwischen dem Outsourcing-Geber und dem Outsourcing-
Nehmer und eine darauf basierende Abschétzung der zu erwartenden Kooperationshemmnisse
ist jedoch auch die oben bereits genannte Zeitzonendifferenz und - ganz besonders - die kultu-
relle Distanz ausschlaggebend. Der Begriff kulturelle Distanz kann definiert werden als ,,[...]
das AusmalR, in dem sich die Werte und Normen der Mitglieder zweier sozialer Gruppen (z. B.
Lander) unterscheiden.* (Winkler et al. 2007, 97) Diese Definition kann um weitere Attribute
einer Kultur wie Rituale, Konventionen, eine gemeinsame Sprache oder Symbole (z. B. Gesten)
erweitert werden.

Kulturelle Differenzen sind eine Hirde fur die grenzuberschreitende Zusammenarbeit im Rah-
men eines Outsourcing-Projektes (Krishna et al. 2004, 64). So erschweren sprachliche Diffe-
renzen die Kommunikation zwischen den Projekt-Teams auf Kunden- und Dienstleisterseite,
fuhren leicht zu Missverstandnissen, behindern den Wissenstransfer und erhdhen das Risiko fur
Fehlspezifikationen der zu erbringenden Dienstleistung (Dibbern et al. 2008). Krishna et al.
(2004, 64) empfehlen daher beispielsweise fir Outsourcing-Projekte im Bereich der Software-
entwicklung nur solche Entwicklungsarbeiten auszulagern, die sich ,,kulturneutral® spezifizie-
ren lassen. Dazu gehdren unter anderem Middleware!® oder eingebettete Software!’ (Krishna
et al. 2004, 64).

Anhand der Distanz zwischen den Vertragspartnern lassen sich vier Formen des IT- und Ge-
schaftsprozess-Outsourcings unterscheiden: (1) Onsite-Outsourcing, (2) Onshore-Outsourcing,
(3) Nearshore-Outsourcing und (4) Offshore-Outsourcing. Beim Onsite-Outsourcing erfolgt
die Leistungserstellung durch den Dienstleister am Standort des Kunden. Der Betriebstibergang
der von der Auslagerung betroffenen Kunden-Ressourcen ist beim Onsite-Outsourcing nicht
zwangslaufig mit einem Eigentumstibergang der Ressourcen zum Dienstleister verbunden. Ein
Beispiel fur ein Onsite-Outsourcing ist die Auslagerung der Betriebskantine eines Unterneh-
mens an einen externen Catering-Dienstleister oder die Beauftragung eines Dienstleisters mit
dem Betrieb und der Wartung eines im Unternehmen verbleibenden ERP-Systems.

Im Fall des Onshore-Outsourcings befindet sich der Standort des Dienstleisters in relativer ge-
ographischer Nahe zum Kundenunternehmen. Haufig wird mit dem Begriff Onshore-Outsour-
cing die Verlagerung von IT-Funktionen zu einem inlandischen Dienstleister bezeichnet. Als
Beispiel kann der Ubergang der Lufthansa-Rechenzentren an IBM genannt werden. Der Out-
sourcing-Vertrag sieht vor, dass IBM den Betrieb der Rechenzentren der Lufthansa inklusive

16 Middleware-Beispiele: WebSphere MQ, WebMethods, BizTalk

17 Beispiele fir eingebettete Software: Steuerungssoftware flr Industrieroboter, Software fir das Energiemanage-
ment in Elektroautos
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von gut 1400 Mitarbeitern Uber einen Zeitraum von 7 Jahren Ubernimmt (manager magazin
2014).

Im Gegensatz zum Onshore-Outsourcing wird beim Nearshore-Outsourcing ein Dienstleister
mit einem Standort in einem Land gewahlt, das eine geringe bis mittlere geographische, zeitli-
che und kulturelle Distanz zum Kunden aufweist. Carmel und Abbott (2007) formulieren: ,[...]
a country that is nearshore is expected to share linguistic and cultural similarities with the client
country.* Aus der Perspektive westeuropéischer Unternehmen kann die Auslagerung von IT-
Funktionen oder Geschaftsprozessen nach Zentral- und Osteuropa in L&nder wie Polen, Ruma-
nien, die Turkei oder die Ukraine als Nearshoring bezeichnet werden.

Der Begriff Offshore-Outsourcing bezieht sich auf die Auslagerung zu einem Dienstleister mit
einem Standort in einem Land, das gegeniiber dem Land, von dem aus der Kunde die ausgela-
gerten Dienstleistungen bezieht, eine hohe geographische, zeitliche und kulturelle Distanz auf-
weist. Indien stellt als eine beliebte Outsourcing-Destination europdischer Unternehmen ein
gutes Beispiel fiir Offshore-Outsourcing dar.

3.2 Der Fahigkeitshegriff im Outsourcing*®

Die Betrachtung von IT-Outsourcing aus einer Prozessperspektive verdeutlicht die Komplexitat
vieler Auslagerungs-Projekte. Fehler, die bei der Konstruktion des Projektes wahrend der Eva-
luations- und Verhandlungsphase gemacht werden, sind nur schwer zu revidieren und wirken
sich negativ auf alle folgenden Projektphasen aus. Genauso kann die Art und Weise, wie der
Betriebsubergang durchgefuhrt wird, zu Komplikationen in der Phase der Leistungserbringung
durch den Dienstleister fiihren oder diese befordern. Als Beispiel lasst sich die Kommunikati-
onsstrategie von Seiten des Kundenunternehmens und seines Dienstleisters beim Betriebslber-
gang nennen. VVon einer Verlagerung von Unternehmensfunktionen zu einem externen Dienst-
leister sind haufig nicht nur Systeme und Anlagen betroffen, sondern auch die Mitarbeiter im
Kundenunternehmen, die fiir die Wartung und den Betrieb der Systeme verantwortlich zeich-
nen. FUr eine reibungslose Migration der Systeme ist der Dienstleister auf das Wissen und die
Erfahrung dieser Mitarbeiter angewiesen. Umstrukturierungen wie die im Rahmen eines Out-
sourcings konnen jedoch leicht zu Verunsicherungen bei den betroffenen Mitarbeitern fiihren
und dadurch eine Abwanderung projektrelevanten Wissens zur Folge haben. Die von den Pro-
jektverantwortlichen gewahlte Kommunikationsstrategie muss also darauf abzielen, Vertrauen
aufzubauen und bei den Mitarbeitern eine positive Grundhaltung gegeniiber den entstehenden
Verénderungen zu erzeugen.

Veranderungen auf der Ebene der Organisationstrukturen wie beim IT- oder Geschéftsprozess-
Outsourcing sind bereits Gegenstand zahlreicher Studien gewesen. Die Studienergebnisse be-
legen, dass viele Projekte, die strukturelle oder prozessuale Veranderungen einer Organisation
zum Ziel haben, fehlschlagen (Devos et al. 2007, 607 f.). Schneider, Brief und Guzzo (1996, 7)
flhren dies auf den Widerstand der Mitarbeiter zuriick:

18 Die Abschnitte 3.2.1 bis 3.2.4 basieren in Teilen auf den Seiten 56-59 eines bereits veroffentlichen Beitrags des
Autors: Hoberg, P.; Krcmar, H. (2013): Vendor Capabilities in ITO Research: A Systematization and Critical
Review. In: Advances in Global Sourcing: Models, Governance and Relationships. Herausgeber: Kotlarsky, J.;
Oshri, 1.; Willcocks, L.P. Springer, Heidelberg 2013.
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“Organizations as we know them are the people in them; if the people
do not change, there is no organizational change. Changes in hierarchy,
technology, communication networks, and so forth are effective only to
the degree that these structural changes are associated with changes in
the psychology of employees.”

Wie ein erfolgreicher Betriebstibergang gewéhrleistet werden kann, zeigen Cullen et al. (2005,
240) anhand einer Fallstudienanalyse, deren Ergebnis unter anderem eine Reihe unterschiedli-
cher, miteinander kombinierbarer Kommunikationsansatze ist. Zu diesen gehoren: (1) ein kos-
tenloses Beratungsangebot fur Mitarbeiter zur Klarung personlicher und finanzieller Fragen o-
der von Fragen zu Karriereoptionen, (2) die Einbindung der Mitarbeiter in die Entscheidungs-
prozesse rund um die Frage, was Gegenstand des Auslagerungsprojektes sein sollte und was
nicht, (3) die Einbindung der Mitarbeiter in die Dienstleisterauswahl oder (4) das Einbeziehen
der Mitarbeiter in die Festlegung der Evaluationskriterien, die der Dienstleisterauswahl zu-
grunde gelegt werden sollen.

Die beispielhafte Illustration der Herausforderungen beim Betriebsubergang zeigt, dass den
kommunikativen F&higkeiten des Kunden und des Dienstleisters in einem Outsourcing-Projekt
eine besondere Bedeutung zukommt. Erweitert man den Blick auf den gesamten Lebenszyklus
eines Outsourcing-Projektes, wird deutlich, dass fur die erfolgreiche Durchfiihrung der einzel-
nen Projektphasen eine Vielzahl unterschiedlicher Fahigkeiten sowohl auf der Seite des Kunden
als auch der des Dienstleisters notwendig sind. Aus diesem Grund stellen organisationale F&-
higkeiten und ihr Zusammenspiel einen zentralen Untersuchungsgegenstand in der Outsour-
cing-Forschung dar. In der Literatur besteht jedoch weitgehende Uneinigkeit dariiber, was die
Eigenschaften sind, die eine Fahigkeit konstituieren (Wu et al. 2010, 722). Diese Uneinigkeit
spiegelt sich in einer Vielzahl inkonsistenter und widerspruchlicher Definitionen wider (Zahra
et al. 2006, 917).

Die von Wu et al. (2010) und Zahra et al. (2006) gedul3erte Kritik wird hier als Anlass fur die
Entwicklung eines theoretischen Rahmenwerkes genommen, das die relevanten Konzepte, die
mit dem Begriff organisationale Fahigkeit in Zusammenhang stehen, systematisiert. Um die
komplexen Beziehungen zwischen den Konzepten zu analysieren und zu illustrieren, wird das
Rahmenwerk als ein Entity-Relationship-Modell (ERM) realisiert. Das Rahmenwerk spezifi-
ziert die Beziehungen, in denen unterschiedliche Fahigkeiten zueinander stehen konnen, als
Komposition von Fahigkeiten aus anderen Fahigkeiten und in Form der Abh&ngigkeit zwischen
Fahigkeiten. Dartiber hinaus werden die grundlegenden Elemente analysiert, aus denen sich
eine Fahigkeit zusammensetzt.

3.2.1 Zum Unterschied zwischen Fahigkeiten und Ressourcen

“As every reader knows from experience, it can be hard to get to the bottom of what exactly is
being debated. One reason for this lack of clarity is often that different people care about dif-
ferent aspects of the problem.” (Foster et al. 2008, 34) Dieser Satz von Foster et al. trifft insbe-
sondere auf die Ressourcentheorie und die mit dieser verbundenen Konzepte zu. So merken
Wade und Hulland (2004, 108) an, dass eine der grundlegenden Herausforderungen, mit der
sich Wissenschaftler konfrontiert sehen, welche die Ressourcentheorie in ihrer Forschung ein-
setzen, ist zu definieren, was unter einer Ressource und einer Fahigkeit verstanden werden soll.
Denn es besteht nicht nur eine weitgehende Uneinigkeit hinsichtlich der Frage, welcher Natur
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die Beziehung zwischen den beiden Konzepten ist, sondern auch bezuglich der Frage, wie sich
neue Fahigkeiten aufbauen oder bestehende Fahigkeiten weiterentwickeln lassen. Beispiels-
weise werden die hinter den Begriffen Ressource und Fahigkeit stehenden Konzepte von eini-
gen Forschern als diskret aufgefasst (vgl. Amit/Schoemaker 1993; Wu et al. 2010), wahrend
andere sie als Aggregate voneinander konzeptualisieren, wobei die organisationalen Fahigkei-
ten in dieser Konzeptualisierung lediglich eine Teilmenge der betrieblichen Ressourcenbasis
darstellen (vgl. Barney/Hesterly 2011; Wade/Hulland 2004). Des Weiteren wird die Diskussion
durch einen Wildwuchs an unterschiedlichen Bezeichnungen erschwert (Wade/Hulland 2004,
108). Begriffe wie: Kernkompetenz, Best Practice, Fertigkeit, Ressource, Routine, Fahigkeit
oder Asset werden hdufig synonym verwendet (Wade/Hulland 2004, 108; Schreyodgg/Kliesch-
Eberl 2007, 914), was es Forschern erschwert, sich einen Uberblick tiber den Stand der For-
schung im Allgemeinen und den im IT-Outsourcing im Besonderen zu verschaffen.

Aus diesem Grund sollen die fir diese Arbeit relevanten Begriffe im Folgenden definiert und
die Beziehungen zwischen den dahinter stehenden Konzepten systematisiert werden. Es wird
mit einer Aufarbeitung der Literatur zu organisationalen Fahigkeiten begonnen, um die charak-
teristischen Eigenschaften einer Fahigkeit zu identifizieren.

Amit und Shoemaker (1993, 35) definieren Fahigkeiten als:

“[...] information-based, tangible or intangible processes that are firm-
specific and are developed over time through complex interactions
among the firm’s resources”. They “[...] refer to a firm’s capacity to
deploy resources, usually in combination, using organizational pro-
cesses, to effect a desired end.”

Dieser Definition folgend handelt es sich bei einer organisationalen Fahigkeit um einen forma-
len und/oder informalen Prozess, der betriebliche Ressourcen miteinander kombiniert, um aus
diesen einen vorher festgelegten Output zu erzeugen. Ein solcher Prozess zeichnet sich durch
eine hohe Informationsintensitat aus, ist unternehmensspezifisch und entwickelt sich durch
Lerneffekte (Interaktionen zwischen den eingesetzten Ressourcen) tber die Zeit weiter.

Arikan und McGahan (2010) prazisieren den Begriff, indem sie mit ihrer Definition die Rolle
von Lerneffekten flr die Entwicklung von Fahigkeiten betonen. Fahigkeiten bilden sich aus der
haufigen Wiederholung von Tétigkeiten heraus und spiegeln sich in den Routinen wider, die
sich als Losungsverfahren fir komplexe, wiederkehrende Probleme etabliert haben
(Arikan/McGahan 2010, 2). Um dem Problem einer inflationdren Verwendung des Begriffs
Fahigkeit fur jede Form der Routine vorzubeugen, schranken Schreydgg und Kliesch-Eberl
(2007, 914) ein, dass sich eine Routine nur dann als Fahigkeit qualifiziert, wenn sie ein im
Vergleich zum Wettbewerb iberlegenes Ldsungsverfahren zur Erreichung eines Gibergeordne-
ten Ziels darstellt.

Gemal der obigen Definition werden in dieser Arbeit Fahigkeiten und Ressourcen als eigen-
stdndige Konzepte behandelt. In Anlehnung an Wu et al. (2010) und Schreydgg und Kliesch-
Eberl (2007) wird eine Ressource als ein Inputfaktor fir die betriebliche Leistungserstellung
interpretiert, der sich im Besitz oder zumindest unter der Kontrolle eines Unternehmens befin-
det. Inputfaktoren kdnnen entweder materieller oder immaterieller Natur sein (Wade/Hulland
2004, 109). Eine materielle Ressource kann beispielsweise die IT-Infrastruktur eines Unterneh-
mens (Bsp.: die Logistiksysteme von Walmart), ein strategisch wichtig gelegener Produktions-
standort (Bsp.: die Volkswagen-Werke an der Ostkiiste Chinas) oder der exklusive Zugang zu
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einem Rohstoff oder Vorprodukt (Bsp.: exklusive Versorgung von BMW mit Carbon Fasern
durch SGL Carbon) sein. Beispiele fir immaterielle Ressourcen kénnen hingegen Softwarepa-
tente (Bsp.: das mobile Bezahlsystem Apple Pay im Mobilbetriebssystem iOS von Apple), eine
erfolgreiche Kooperation mit externen Partnern (Bsp.: das Joint Venture A++ der Lufthansa
mit United Airlines und Air Canada), eine Innovationen férdernde Unternehmenskultur (Bsp.:
die Startup-Mentalitat in der Unternehmenskultur von Google) oder das Wissen und die indivi-
duellen Fertigkeiten von Mitarbeitern (Bsp.: das Gespur fiir zeitloses Design von Jonathan Ive,
dem Designer des iMac) sein.

Unternehmen koénnen Uber einen umfangreichen Besitz an betriebswirtschaftlich wertvollen
Ressourcen verfugen, die von keinem ihrer Wettbewerber imitier- oder substituierbar sind.
Trotzdem riskieren sie von diesen Wettbewerbern aus dem Markt verdrangt zu werden, solange
sie nicht auch Uber die F&higkeiten verfigen, die notwendig sind, um ihren Ressourcenreichtum
sinnvoll einsetzen zu kénnen (Teece et al. 1997, 515). Als Beispiel fur eine solche Fahigkeit
kann die Verhandlung eines Kooperationsvertrages zwischen zwei oder mehr Unternehmen ge-
nannt werden. Argyres und Mayer (2007) folgend ist fur die Aushandlung eines Vertragswer-
kes, das die Interessen der unterschiedlichen Parteien addquat aufgreift, das Wissen und die
Erfahrung verschiedener Personengruppen, wie Rechtsanwalten, Managern und Ingenieuren
notwendig. Die Féhigkeit zur Vertragsverhandlung spiegelt sich in dem Grad wider, in dem es
den Unternehmen gelingt, die Repréasentanten dieser Gruppen in den Verhandlungsprozess ein-
zubeziehen und ihr Wissen fir die Vertragsgestaltung zu nutzen.

Ressourcen kdnnen, soweit sie Uber die Zeit nicht an Wert verlieren, wie eine nicht ausgelastete
Produktionsanlage in einem Dornréschenschlaf verharren und ungenutzt bleiben, bis sie irgend-
wann gebraucht werden (Wu et al. 2010, 724). Sie kdnnen wie ein Patent zwischen Unterneh-
men ausgetauscht werden. Im Gegensatz dazu sind organisationale Fahigkeiten in die Struktu-
ren und Prozesse eines Unternehmens eingebettet (Makadok 2001, 388). Makadok (2001, 388)
merkt entsprechend an, dass sich Fahigkeiten aufgrund ihrer engen Verknlpfung mit dem Un-
ternehmen nicht wie eine Ressource einfach von einem zum anderen Unternehmen transferieren
lassen, ohne dabei auch die Strukturen und Prozesse zu ubertragen, die die F&higkeiten konsti-
tuieren.

Das Bedingungsverhaltnis zwischen den beiden Konzepten wird von einem unbekannten Ver-
fasser folgendermalien zusammengefasst:

,It doesn’t matter how many resources you have. If you don’t know
how to use them, it will never be enough.” (unbekannter Verfasser)

3.2.2 Wie Unternehmen Fahigkeiten entwickeln

Kern des Konzeptes der Fahigkeit ist die organisationale Routine (Schreyogg/Kliesch-Eberl
2007, 922). Routinen kénnen als VVorgéange definiert werden, die die Aktivitaten verschiedener
maschineller und/oder personeller Aufgabentréger verbinden. Sie bleiben Uber die Zeit relativ
stabil (Zollo/Winter 2002, 340) und haben sich als erfolgreiche Lésung fir ein unternehmens-
spezifisches Problem durchgesetzt (Teece et al. 1997, 520). Schreydgg und Kliesch-Eberl
(2007, 915) formulieren: ,,A set of problem-solving activities is not called a capability unless it
has proved to be successful across various situations and organizations are able to reproduce
it.”
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Das Wissen, das zur Ausfuhrung einer Routine bendtigt wird, ist in den Interaktionen zwischen
den an der Vorgangsdurchfiihrung beteiligten Aufgabentragern verankert (Teece et al. 1997,
520). Es handelt sich damit um ein dezentral gespeichertes, kollektives Wissen, das nicht an ein
einzelnes Individuum, sondern an eine Gruppe von Individuen gebunden ist (Wu et al. 2010,
724). Dieses Wissen wird Uber die Zeit aufgebaut, indem Unternehmen lernen, Prozesse aus-
zufuhren, d. h. Routinen zu entwickeln, die sich als erfolgreiche Losungsverfahren erwiesen
haben (Argyres 1996, 131). Je stérker die Abldufe und Aktivitdten, die mit einem Prozess ver-
bunden sind, in einem Unternehmen institutionalisiert werden, desto effizienter und effektiver
verlauft die Prozessausfiihrung (Kale/Singh 2007, 988).

Routinen und damit auch die sich in diesen widerspiegelnden F&higkeiten sind ein Produkt or-
ganisationaler Lernprozesse, was sich in einer reduzierten Varianz des Prozessergebnisses
(gleichbleibend hohe Qualitat), einer Standardisierung von Abldufen und einer Reduzierung
von Prozessfehlern niederschlagt (Feldman/Pentland 2003, 97). Die Herausforderung fur ein
Unternehmen besteht darin, Lernprozesse so zu steuern, dass Féhigkeiten aufgebaut werden,
welche die Erreichung der operativen und der strategischen Ziele des Unternehmens ermdgli-
chen.

Das Wissen, das zur Ausfuihrung eines Prozesses bendtigt wird, hat sowohl explizite als auch
implizite Elemente. Daher basiert, Zollo und Winter (2002, 348) folgend, die erfolgreiche Ent-
wicklung einer Fahigkeit auf drei interdependenten Lernmechanismen: (1) der Akkumulation
impliziten Wissens durch das Sammeln von Erfahrungen, (2) der Artikulation des Wissens und
(3) der Kodifizierung des Wissens. Da sich die Erfahrungen, die die an der Prozessausfiihrung
beteiligten personellen Aufgabentrager sammeln, nur zum Teil explizieren lassen, sind die spe-
zifischen Féahigkeiten eines Unternehmens nur schwer durch andere imitierbar (Argyres 1996,
131). Wegen der groRen Abhéangigkeit vom impliziten Wissen der Mitarbeiter tber die Abldufe
und Aktivitaten in einem Prozess bezeichnen Dosi et al. (2000, 1) Fahigkeiten als , komplexe
und mysteridse soziale Phinomene*!®, Dieser Bezeichnung liegt die Beobachtung zugrunde,
dass es fur ein Unternehmen selbst oft schwierig ist, einmal erlangte Fahigkeiten erfolgreich zu
replizieren. Daraus folgt, dass ein Unternehmen, welches eine erfolgreiche Lésung fir ein be-
stimmtes Problem gefunden hat, weder verstanden haben muss, wie die Lésung zustande ge-
kommen ist (Schreytgg/Kliesch-Eberl 2007, 915), noch muss es sich der Existenz einer Losung
bewusst sein (Wu et al. 2010, 733).

Die Interpretation einer Fahigkeit als komplexes soziales Phdnomen bietet eine Erklarung fir
den hohen, ungeplanten Aufwand, der mit der Entflechtung und der Verauf3erung von Unter-
nehmensteilen verbunden ist. Leimeister et al. (2012, 37) nennen als Beispiel Roche Pharma,
die die Kosten fir die Ausgliederung ihrer Vitaminsparte und die damit zusammenhangende
Entflechtung der IT-Infrastruktur um den Faktor 20 unterschatzt haben. Uber die Zeit bilden
sich in einem Unternehmen informelle Prozesse und Strukturen, als Reaktion auf ungeplant
auftretende Herausforderungen. Werden solche verdeckten Organisationsgeflechte vor einer
Umstrukturierung nicht durch Dokumentationen expliziert, besteht die Gefahr, sie auseinander-
zureilBen. Etablierte Lésungsansétze werden dadurch beeintrachtigt und mussen unter Umstén-
den aufwendig repliziert werden.

19 Ubersetzt durch den Autor/Ubersetzung des Autors.
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3.2.3 Operative und dynamische Fahigkeiten

Die bestehende Forschung unterscheidet zwischen zwei Arten von Fahigkeiten: operationalen
Fahigkeiten und dynamischen Fahigkeiten (vgl. Helfat/Peteraf 2003; Teece et al. 1997; Wu et
al. 2010). Operationale Fahigkeiten spiegeln den Grad wider, in dem es ein Unternehmen ver-
mag, seine operationalen Ziele, d. h. seine anhand konkreter Kennzahlen messbaren Ziele, zu
erreichen. Sie sind darauf ausgerichtet, die optimale Funktionsweise eines Unternehmens in
Form der effizienten und effektiven Abwicklung des taglichen Geschaftsbetriebs sicherzustel-
len (Cepeda/Vera 2007, 427). Helfat und Winter (2011, 1244) formulieren: Operationale Fa-
higkeiten ermdglichen es einem Unternehmen ,,[...] to make a living in the present®.

Dynamische Fahigkeiten sind demgegeniber starker auf die strategischen Unternehmensziele
ausgerichtet. Sie konnen als strategische Routinen definiert werden, die es einem Unternehmen
ermdoglichen, die eigene Ressourcenbasis und damit gleichzeitig auch die Fahigkeiten, die auf
dieser Basis aufbauen, als Reaktion auf sich verdndernde Bedingungen in der Unternehmen-
sumwelt anzupassen (Eisenhardt/Martin 2000, 1107). Da operationale Fahigkeiten tber die Zeit
relativ stabil bleiben und sich Uber Lernprozesse als Losungen fur ein unternehmensspezifi-
sches Problem entwickeln, sind sie haufig stark spezialisiert und kénnen nicht einfach in einem
anderen Kontext eingesetzt werden (Schreydgg/Kliesch-Eberl 2007, 926). Insbesondere dann,
wenn die Wettbewerbsbedingungen in einem Markt standigen Verdnderungen unterworfen
sind, benotigt ein Unternehmen dynamische Fahigkeit, die es ihm erlauben, die zur Verfligung
stehende Ressourcenbasis sowie die operationalen Fahigkeiten den sich verandernde Anforde-
rungen anzupassen (Salvato 2009, 402).

3.2.4 Ein analytisches Rahmenwerk

Zur Illustration der Beziehungen zwischen den unterschiedlichen in Kapitel 3.2 diskutierten
Begriffen und Konzepten wird auf den Modellierungsansatz der Entity-Relationship-Modellie-
rung (ERM) zurtickgegriffen. Der Ansatz stellt dem Modellierer Abstraktionsmechanismen wie
die Aggregation und die Generalisierung zur Verfiigung und ermdglicht damit eine einfach les-
bare Repréasentation komplexer Beziehungen zwischen den Modellelementen. Es ist daher gut
geeignet, die komplexen Abhéngigkeiten zwischen den vorgestellten Konzepten des Rahmen-
werkes zu beschreiben.

Das Rahmenwerk wird in Abbildung 2 dargestellt und fasst die zentralen Ergebnisse zusam-
men. Es wird von oben nach unten und von links nach rechts gelesen. Um die Beziehung zwi-
schen zwei oder mehr Konzepten zu beschreiben, wird eine Min-Max-Notation verwendet.

Die Ergebnisse werden in zwei Ebenen gegliedert: Auf der oberen Ebene werden die unter-
schiedlichen Formen dargestellt, die Fahigkeiten im organisationalen Kontext annehmen kon-
nen. Unterschiedliche organisationale Fahigkeiten kdnnen zu einer Verbundfahigkeit abstra-
hiert werden. Eine Verbundfahigkeit besteht aus mindestens zwei bis beliebig vielen organisa-
tionalen Fahigkeiten (2, *). Eine organisationale F&higkeit kann hingegen Teil einer bis beliebig
vieler Verbundfahigkeiten sein (1, *). Eine organisationale Fahigkeit ist entweder eine dynami-
sche Fahigkeit oder eine operationale Fahigkeit. Umgekehrt ist jede operationale und jede dy-
namische F&higkeit selbst eine organisationale Fahigkeit. Eine dynamische F&higkeit dient
dazu, mindestens eine bis beliebig viele operationale Fahigkeiten zu adaptieren (1, *). Hingegen
ist eine operationale F&higkeit nicht zwangslaufig einem Anpassungsprozess unterworfen. Zum
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Zwecke der Adaption einer operationalen Fahigkeit konnen jedoch beliebig viele dynamische
Fahigkeiten eingesetzt werden (0, *).

Die untere Ebene illustriert die Fundierung einer organisationalen Fahigkeit. Sie zeigt, dass eine
Fahigkeit auf einer bis beliebig vielen Routinen basiert (1, *). Umgekehrt muss sich eine Rou-
tine jedoch nicht notwendigerweise zur Fahigkeit qualifizieren. Tut sie dies jedoch, kann sie
ein konstituierendes Element beliebig vieler organisationaler Fahigkeiten sein (0, *). Routinen
kdnnen durch eine explizite Prozessbeschreibung kodifiziert werden (0, 1). Jede Prozessbe-
schreibung dient hingegen der Kodifizierung genau einer Routine (1, 1). Diese setzt sich aus
einem betrieblichen Ablauf (1, 1) und zwei oder mehr Aktivitaten zusammen (2, *). Ein be-
trieblicher Ablauf kann in einer oder mehr Routinen abgebildet sein und verkniipft mindestens
zwei bis beliebig viele Aktivitaten (2, *). Zur Durchflihrung einer Aktivitat missen zwei bis
beliebig viele Produktionsfaktoren eingesetzt werden (2, *)?°. Ein Produktionsfaktor kann zur
Durchfiihrung von null bis beliebig vielen Aktivitaten eingesetzt werden (0, *). Er muss jedoch
nicht notwendigerweise die Kriterien zur Qualifizierung als betriebliche Ressource erftllen (0,
1). Umgekehrt stellt jede Ressource gleichzeitig einen Produktionsfaktor dar (1, 1).

20 Die minimale Anzahl von zwei Produktionsfaktoren erklart sich dadurch, dass fiir die Erstellung einer definier-
ten AusgangsgroRe im Rahmen der Durchfiihrung einer Aktivitat mindestens eine Eingangsgrofie (z. B. ein Werk-
stlick) und ein Aktor (z. B. eine Maschine) notwendig sind.
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3.3 Die Rolle von Kunde und Dienstleister im Outsourcing??

Die Literatur zum IT- und Geschaftsprozess-Outsourcing wird von zwei Denkschulen domi-
niert. Die eine benutzt die Ressourcentheorie als Referenz. In der Ressourcentheorie wird ar-
gumentiert, dass zwischen Unternehmen Unterschiede hinsichtlich der Ausstattung mit Res-
sourcen und Fahigkeiten bestehen und dass sich aus diesen Unterschieden Ruckschlisse auf die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ziehen lassen (Helfat/Peteraf 2003, 997). Ressour-
cen und Fahigkeiten sind immobil, also nur schwer von einem zum anderen Unternehmen zu
ubertragen. Diese Immobilitat fiihrt dazu, dass die Mérkte, Uber die Ressourcen und Féahigkeiten
beschafft werden kénnen, unvollstandig sind (Schreytgg/Kliesch-Eberl 2007, 913). Um das
Wettbewerbspotential der eigenen Ressourcenbasis vollstandig ausnutzen zu kénnen, sind Un-
ternehmen darauf angewiesen, ihre Ressourcen mit externen, komplementéren Ressourcen und
Fahigkeiten anderer Unternehmen zu kombinieren (Grant 1991, 131). Outsourcing wird in die-
ser Denkschule als eine strategische Option verstanden, die es dem Kundenunternehmen er-
mdoglicht, Lucken in der eigenen Ausstattung mit Fahigkeiten und Ressourcen zu schlielen.
Entsprechend ist die Annahme, dass die F&higkeiten und Ressourcen, tiber die der Dienstleister
verfigt, den Erfolg eines Outsourcing-Projektes erklaren (vgl. Feeny et al. 2005, 42;
Levina/Ross 2003, 332).

Der anderen Denkschule dient die Transaktionskostendkonomie als Referenztheorie, um Me-
chanismen zu untersuchen, die dazu genutzt werden, die mit dem Outsourcing von IT-Funkti-
onen oder Geschaftsprozessen in Zusammenhang stehenden Risiken abzufangen und somit den
Erfolg von Outsourcing-Projekten zu erklaren. Eine der grundlegenden Annahmen ist, dass sich
der Kunde gegenuber der Mdglichkeit opportunistischen Verhaltens durch den Dienstleister
absichern muss (vgl. Goo et al. 2009, 126). Eine solche Mdéglichkeit bieten beispielsweise die
in einer Outsourcing-Beziehung allgegenwartigen Informationsasymmetrien zwischen dem
Kunden und seinem Dienstleister (Beimborn 2008, 46). Daher ist die Wahl effizienter Steue-
rungsinstrumente kritisch, um Kompatibilitat zwischen den Interessen des Kunden und denen
des Dienstleisters herzustellen und damit kritisch fir den Projekterfolg (vgl. Goo et al. 2009;
Gopal/Koka 2012). Vor diesem Hintergrund formulieren Clark et al. (1995, 234): “[...] the
truly critical success factors associated with successful outsourcing are those associated with
vendor governance.”

Typischerweise sind beide Schulen von einem Agenten-theoretischen Denkgerst gepragt, das
dazu genutzt wird, die Beziehung zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister zu model-
lieren. Kunden wird empfohlen, die F&higkeiten ihres Dienstleisters vor der VVereinbarung eines
Outsourcing-Projektes genau zu prifen (Cullen et al. 2005, 236 f.). Darlber hinaus werden
beispielsweise das Erhalten betriebsinternen Wissens tiber das Auslagerungsobjekt nach dem
Outsourcing (Sia et al. 2010, 189 f.) und das Aufteilen der extern zu erbringenden Leistung auf
mehrere Dienstleister (Bapna et al. 2010, 786) als Mittel angesehen, die Abhéngigkeit des Kun-
den vom Dienstleister zu reduzieren und opportunistischem Verhalten vorzubeugen. Die
Grunduberlegung, die hinter diesen Handlungsempfehlungen steckt, ist, dass der Erfolg eines

22 Dieser Abschnitt basiert in Teilen auf einem Beitrag des Autors, der zum Zeitpunkt der Einreichung dieser
Dissertation in der Begutachtung beim Journal of Information Technology liegt: Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeis-
ter, S.; Krcmar, H. (0.J.): The Effects of Client and Vendor Capabilities on Business Process Outsourcing Perfor-
mance (In Begutachtung).



43

Outsourcing-Projektes von der Bereitschaft des Dienstleisters zu einer kooperativen Verhal-
tensweise abhangt und dieses Verhalten vom Kunden unter anderem mit Hilfe einer intensiven
Due-Diligence-Priifung, einem kontinuierlichen Monitoring und Leistungsanreizen sicherge-
stellt werden muss (vgl. hierzu auch Kapitel 1).

Die Betrachtung der Beziehung zwischen dem Kunden und dem Dienstleister aus der Perspek-
tive der Produktlebenszyklustheorie (Abernathy/Utterback 1978; Klepper 1996) wirft jedoch
die Frage auf, ob die oben beschriebenen Uberlegungen fiir jedes Segment des IT- und Ge-
schaftsprozess-Outsourcing-Marktes zutreffend sind. Die optimistische Stimmung, die viele
Dienstleister in Bezug auf die Vorteile neu entwickelter Dienstleistungen und deren Geschafts-
modelle verbreiten, wird von Kundenunternehmen leicht als Goldgraberstimmung interpretiert
und wirkt deshalb schnell als Nahrboden fir Unbehagen und Misstrauen. Die mit jungen, auf-
strebenden Mérkten verbundenen Unsicherheiten vergrofiern das Bedurfnis des Kunden nach
wirkungsvollen Steuerungsmechanismen.

Demgegenuber steht die Beobachtung, dass viele Segmente des Outsourcing-Marktes inzwi-
schen eine Phase der Reife erreicht haben. Diese Marktsegmente sind durch einen hohen Grad
an Standardisierung und Kommodifizierung der angebotenen Dienstleistungen gekennzeichnet
(siehe hierzu bspw. Manning 2013, 379; Wu et al. 2013, 788). In ihnen veréndert sich der Wett-
bewerb von einer Differenzierung tiber Produkt-Designs hin zu einer Differenzierung uber Kos-
ten- und Qualitatsvorteile auf der Basis von Prozessinnovationen (vgl. hierzu Abschnitt 2.4).
Argyres und Bigelow (2007, 1334) formulieren: ,,Over time, the rate of product innovation
declines, while the rate of process innovation increases.

Um sich in einem solchen Markt zu behaupten, missen Dienstleister Fahigkeiten entwickeln,
die es ihnen ermdglichen, ihren Kunden qualitativ hochwertige Produkte und Dienstleistungen
effektiv und effizient bereitzustellen. Feldman und Pentland (2003, 97) bezeichnen diese Fa-
higkeiten als ,,[...] product of organizational learning [...]“. Féhigkeiten entwickeln sich ku-
mulativ Gber die Zeit, indem sich der Dienstleister in einem iterativen Entwicklungsprozess
schrittweise der Losung fiir ein kundenspezifisches Problem néhert. Erlangt der Dienstleister
entsprechende Fahigkeiten, ermdglichen ihm diese, seine Leistungen in gleichbleibend hoher
Qualitat anzubieten (Feldman/Pentland 2003, 97). Eine logische Folge ist, dass Dienstleister,
die in reifen Markten nicht in der Lage sind, den Ubergang von der Produktinnovation hin zur
Prozessinnovation zu bewadltigen, aus dem Markt ausscheiden, was zu einer Konsolidierung des
Marktes fihrt (Klepper 1996, 562). Die im Markt verbleibenden Firmen haben gegenuber neu
hinzukommenden Marktakteuren Kosten- und Qualitatsvorteile, wodurch sich die Marktein-
trittsbarrieren erhhen.

Der Grad der Konsolidierung kann als ein Hinweis auf eine hohe Reife interpretiert werden.
Ein anschauliches Beispiel bietet der deutsche Outsourcing-Markt. Im Jahr 2007 entfielen auf
sechs Dienstleister (T-Systems, Siemens IT Solutions and Services, IBM Global Services, Fi-
nanz Informatik, Hewlett-Packard Deutschland Services, Computacenter AG & Co.) fast 80%
des gesamten Marktumsatzes (Linendonk 2009). Bis 2011 hat sich der Grad der Marktkonso-
lidierung noch einmal erhoht. Der Marktanteil der sechs flihrenden Outsourcing-Anbieter (Sie-
mens IT Solutions and Services wurde von Atos Origin erworben) stieg auf Uber 86%
(Lunendonk 2012).

Ein @hnlich hoher Grad der Marktkonsolidierung ist fiir das Jahr 2006 (dem Jahr der Erhebung
der fur diese Arbeit genutzten Umfragedaten) im Markt fur IT-Dienstleistungen im Finanz-
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dienstleistungssektor zu beobachten gewesen. Zu diesen IT-Dienstleistungen werden unter an-
derem Geschaftsprozess-Outsourcing-Dienstleistungen gezahlt. Daten der Experton Group
(2007) folgend hatten die 10 grofiten Dienstleister im Jahr 2006 einen Anteil von tber 75% am
gesamten Umsatz der 20 umsatzstarksten Dienstleister.

Den oben dargestellten Zusammenhang zwischen dem Grad der Konsolidierung und der Reife
des Marktes bestétigen die Ergebnisse einer Befragung unter den 200 gré3ten Banken Deutsch-
lands durch das E-Finance-Lab in Frankfurt a.M. (Wullenweber et al. 2006). Fast die Hélfte der
Umfrageteilnehmer schatzten die Reife des BPO-Marktes als hoch ein und weniger als ein
Zehntel waren der Meinung, dass der Markt keine fur sie geeigneten BPO-Dienstleister bereit-
halt (C10 2006).

Der Argumentation von Williamson (1975) folgend stellt der geringe Umfang der Lieferanten-
basis im BPO-Markt fur den Finanzdienstleistungssektor eine Bedrohung des Wetthewerbs dar
und fordert die Neigung von Dienstleistern zu opportunistischem Verhalten. Ang et al. (2006,
32) formulieren: ,,In general, opportunistic inclinations by any party in a contractual arrange-
ment pose little risk as long as competitive exchange relations — that is, a large supplier presence
— exist.“ Dem kann entgegen gehalten werden, dass in den reifen Segmenten des IT-Outsour-
cing-Marktes — dieser beinhaltet das in dieser Forschungsarbeit betrachtete Marktsegment fiir
IT-intensive Backoffice-Prozesse (Bsp.: Personalverwaltung, Finanzbuchhaltung) — die Pro-
duktinnovation gering ist. Standardisierung und Kommaodifizierung der in reifen Markten an-
gebotenen Dienstleistungen fuhren zu einer Erhéhung der Markttransparenz. Diese Entwick-
lung hilft nicht nur den potentiellen Kunden beim Vergleich der unterschiedlichen am Markt
verfugbaren Angebote, sondern auch den Bestandskunden, indem Wechselbarrieren zwischen
den Angeboten der Dienstleister verringert werden. Relativ zu den im Markt agierenden Dienst-
leistern gesehen wird die Verhandlungsposition mit zunehmender Marktreife gestarkt. Dies re-
duziert die Versuchung des Dienstleisters, sich opportunistisch zu verhalten.

Es muss in Frage gestellt werden, ob die verhaltensorientierten Grundannahmen der Transakti-
onskostendkonomie fir die reifen Segmente des IT-Outsourcing-Marktes Bestand haben. Diese
Annahme wird durch zwei aktuelle Literatur-Reviews gestiitzt, die zu dem Ergebnis kommen,
dass ca. 50% der Hypothesen, die auf den Annahmen der Transaktionskostenokonomie auf-
bauen, nicht belegt werden kénnen (Alaghehband et al. 2011; Lacity et al. 2011). Aus diesem
Grund wahlt diese Forschungsarbeit die Ressourcentheorie als Referenztheorie und kombiniert
diese mit der Theorie psychologischer Vertrdge und der Produktlebenszyklustheorie. Die ver-
breiteten, an der Prinzipal-Agent-Theorie orientierten Annahmen, die Grundlage vieler For-
schungsarbeiten sind, werden dagegen abgelehnt.

Aus der hier gefiihrten Argumentation l&sst sich ableiten, dass opportunistisches Verhalten des
Dienstleisters im Markt fir Backoffice-Prozesse zwar nicht auszuschlieRen ist, jedoch nicht als
eine relevante Erklarung fiir den Misserfolg von BPO-Projekten im Finanzdienstleistungssektor
herhalten kann. Wenn die Dienstleister im hier betrachteten Marktsegment motiviert sind, ihre
Erfahrung und ihre Fahigkeiten dafiir einzusetzen, erfolgreiche Vertrage zu entwickeln und ef-
fektive Beziehungen aufzubauen, um auf diese Weise ihre Marktreputation auszubauen, und
die angebotenen Leistungen eine hohe Reife aufweisen, bleibt die Frage: Welchen Einfluss hat
der Kunde auf die erfolgreiche Verhandlung eines Outsourcing-Vertrags, die Etablierung einer
effektiven Beziehung zwischen den Vertragspartnern und die F&higkeit des Dienstleisters, den
an ihn ausgelagerten Prozess innovativ weiterzuentwickeln? Dieser Frage soll in den folgenden
Kapiteln weiter nachgegangen werden.
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4 Forschungsmodelle und Hypothesen

Dieses Kapitel prasentiert die drei auf der Basis der Literatur entwickelten Forschungsmodelle
und die dazugehorigen Hypothesen. Das erste Modell stellt den Zusammenhang zwischen den
Fahigkeiten des Kunden und des Dienstleisters und der erfolgreichen Verhandlung eines wohl-
strukturierten formalen Vertrages und der erfolgreichen Etablierung einer relationalen Steue-
rung her (Abschnitt 4.1). Modell zwei erweitert das erste Modell um zwei relationale Prozesse,
die als Mediatoren der Beziehung zwischen den Féhigkeiten und Kompetenzen sowie der for-
malen Steuerung auf der einen Seite und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite einen
tieferen Einblick in das komplexe Steuerungsgefiige in Outsourcing-Projekten bietet. Modell
drei veranschaulicht den Moderationseffekt, den die Entscheidung des Kunden zur Individua-
lisierung des Outsourcing-Vertrages auf die Etablierung einer erfolgreichen Outsourcing-Be-
ziehung und den Einfluss der formalen und der relationalen Steuerung auf die BPO-Performanz
hat (Abschnitt 4.2). Modell vier diskutiert den Effekt der Vertragsindividualisierung auf die
Voraussetzungen, unter denen der Kunde in einem Outsourcing-Projekt in der Lage ist, die
Fahigkeit des Dienstleisters zur innovativen Weiterentwicklung des ausgelagerten Geschéfts-
prozesses erfolgreich zu nutzen (Abschnitt 4.3). Im Anschluss an die Entwicklung der For-
schungsmodelle werden die Kontrollvariablen diskutiert, die modelltibergreifend angewendet
werden (Abschnitt 4.4).
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4.1 Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten und erfolgreiche Outsour-
cing-Beziehungen?® 24

Die Geschaftsprozesse eines Unternehmens sind h&ufig komplex und eng miteinander ver-
knupft (Aron et al. 2005). Ihre Komplexitat und die Abh&ngigkeiten, die zwischen den Prozes-
sen bestehen, erschweren es, Prozesse separat voneinander zu analysieren und zu veréndern
(Mani et al. 2006, 19). Bei einem Geschéftsprozess-Outsourcing ist es fir den Kunden und
seinen Dienstleister entsprechend schwierig, eine klare Definition und Abgrenzung von Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten zu erreichen und Kennzahlen zur Messung der Dienstglite fest-
zulegen (Mani et al. 2006, 20).

Das nachfolgend vorgestellte Forschungsmodell zeigt den Zusammenhang zwischen der Per-
formanz eines BPO-Projektes und dem Einfluss, den die Fahigkeiten und Kompetenzen des
Kunden und des Dienstleisters auf die erfolgreiche Verhandlung und Durchfiihrung eines Out-
sourcing-Vertrages haben. Die Modellentwicklung erfolgt in drei Schritten. Zunachst wird das
allgemein akzeptierte Modell der Beziehung zwischen der formalen und der relationalen Steu-
erung von Outsourcing-Projekten prasentiert. AnschlieBend wird das Modell um den Einfluss
der vier Faktoren (1) Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, (2) Geschéftsprozesswis-
sen des Kunden, (3) Controlling-Kompetenz des Kunden und (4) Geschéftsprozesswissen des
Dienstleisters auf die Steuerung des Outsourcing-Vorhabens erweitert. Zuletzt wird die relati-
onale Steuerung um die eine Beziehung konstituierenden Prozesse erganzt. Die beiden relatio-
nalen Prozesse Konfliktldsung und Koordination werden als Mediatoren des Einflusses der Fa-
higkeiten und Kompetenzen der Vertragspartner und der formalen Steuerung auf die relationale
Steuerung eingefuhrt.

23 Fir drei der in diesem Abschnitt vorgestellten Konstrukte nehmen bereits Willenweber et al. (2007, 109 f.) in
ihrer, auf diesem Datensatz basierenden Untersuchung, eine positive Beziehung mit der relationalen Steuerung an.
Dazu gehdren die Konstrukte Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters, Konfliktldsung und Koordination.
Die Autoren kdnnen jedoch lediglich flr die Beziehung zwischen der Konfliktlésung und der relationalen Steue-
rung einen Beleg fiir einen positiven Zusammenhang finden. Eine mdgliche Erklarung fur dieses Ergebnis ist, dass
im Modell der Autoren ein direkter Zusammenhang sowohl fir die eine erfolgreiche relationale Steuerung konsti-
tuierenden Eigenschaften (z.B. das Vertrauen zwischen den Outsourcing-Partnern), als auch fir die die Etablierung
einer erfolgreichen relationalen Steuerung beeinflussenden Prozesse (z.B. die Kommunikation) ein direkter Zu-
sammenhang mit der relationalen Steuerung angenommen wird. In der vorliegenden Arbeit wird dagegen ange-
nommen, dass sich die relationalen Prozesse bei gleichzeitiger Kontrolle des Effektes der konstituierenden Eigen-
schaften nur mittelbar — tber die Eigenschaften — auf die relationale Steuerung auswirken. Aus diesem Grund
sollen die drei genannten Beziehungen in dieser Arbeit in einem zum Modell von Willenweber et al. (2007)
grundlegend veranderten Modellzusammenhang neu untersucht werden.

24 Die nachfolgenden Abschnitte 4.1.1 und 4.1.2 basieren zu einem groRen Teil auf einem Beitrag des Autors, der
zum Zeitpunkt der Einreichung dieser Dissertation in der Begutachtung beim Journal of Information Technology
liegt: Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (0.J.): The Effects of Client and Vendor Capabilities on
Business Process Outsourcing Performance (In Begutachtung) sowie auf einem bereits verdffentlichten Beitrag
des Autors aus dem Jahr 2013 (Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (2013): Three Antecedent Fac-
tors that Shape Successful BPO Contracts. 13. Konferenz der European Academy of Management. Istanbul.)
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4.1.1 Formale und relationale Steuerung von Outsourcing-Projekten

Eine erfolgreiche Kooperation ist ohne ein gemeinsames Verstandnis der jeweiligen Ziele und
Erwartungen der Partner, ihrer Rollen und Verantwortlichkeiten sowie der gegenseitigen Ab-
hangigkeiten bei der Aufgabendurchfiihrung nicht moglich (Mani et al. 2012, 622). Ein solches
gemeinsames Verstandnis zu entwickeln, ist fiir die beteiligten Akteure auf der Kunden- und
der Dienstleisterseite jedoch eine grofie Herausforderung. Im Geschéftsprozess-Outsourcing
resultiert diese Herausforderung einerseits daraus, dass Geschaftsprozesse komplex sind, was
es aufgrund der kognitiven Grenzen des Menschen schwierig macht, die Anforderungen an ein
Outsourcing-Vorhaben hinreichend prézise zu spezifizieren (Mani et al. 2012, 622; Rousseau
1989, 122). Auf der anderen Seite stellt das Verhalten der Partner eine Hiirde fur die Entwick-
lung eines gemeinsamen Verstandnisses des Kooperationsprojektes dar. Der Grund dafr liegt
darin, dass beide Seiten eine eigene, subjektive Interpretation ihrer Verpflichtungen und der
Verpflichtungen des Partners vornehmen und gleichzeitig davon ausgehen, dass dies auch die
Interpretation des Partners ist (Rousseau/Tijoriwala 1998, 680). Rousseau (1989) spricht in die-
sem Zusammenhang von einem psychologischen Vertrag, den die Kooperationspartner entwi-
ckeln (siehe Kapitel 2.5).

Die Interpretation des psychologischen Vertrages ist abhangig vom Bezugsrahmen eines Ver-
tragspartners (Rousseau 1989, 122), der wiederum mafgeblich vom organisationskulturellen
Hintergrund des Partners bestimmt wird (Rousseau 1989, 126). Unter dem Begriff der Kultur
wird eine Menge von Werten, Normen und Verhaltensweisen verstanden, die von einer Gruppe
von Individuen geteilt wird (Schwartz 2006, 138). Laléyé (2004, 56) formuliert in Bezug auf
nationale Kulturen, dass die ,,[...] Kultur fiir eine Gesellschaft das ist, was die Personlichkeit
fiir das Individuum ist“?°, Laléyé stellt damit auf die Einzigartigkeit einer Kultur ab.

Obwohl Organisationskulturen stark durch die Gesellschaftskultur ihres geographischen Stan-
dortes gepragt werden (Smircich 1983, 343), was eine groRere kulturelle Homogenitét zwischen
Organisationen mit einem Standort im selben geographischen Bereich im Vergleich zu Orga-
nisationen mit unterschiedlichen Standorten erzeugt, l&sst sich dieses Kulturverstandnis auch
auf Organisationskulturen bertragen. Jede Organisation ist in ihrer Vergangenheit mit densel-
ben oder &hnlichen Problemen konfrontiert worden. Dazu gehoren unter anderem der Umgang
mit verdienten Mitarbeitern, deren Arbeitsleistung gegen Ende des Berufslebens abnimmt, fi-
nanzielle Krisen oder technologische und wettbewerbliche Veranderungen. Jede Organisation
hat ihre eigenen, individuellen Lésungen fiir diese Probleme gefunden und damit eine indivi-
duelle Organisationskultur entwickelt. Entsprechend unterschiedlich féllt die Interpretation ei-
nes psychologischen Vertrages aus.

Unterschiedliche Interpretationen kdnnen leicht zu einer Verletzung des psychologischen Ver-
trages fuhren (Rousseau 1989, 131) und der Beziehung zwischen dem Kunden und seinem
Dienstleister dauerhaften Schaden zufligen (Koh et al. 2004, 364). Entsprechend kann davon
ausgegangen werden, dass die Kompatibilitat psychologischer Vertrédge eine notwendige Be-
dingung fir die erfolgreiche Durchfiihrung eines Outsourcing-Projektes ist. Rousseau (1989,
131) formuliert: ,,The more comparable are their psychological contracts, of course, the lower
the conflict, the more stable the relationship, and the greater the likelihood that the relationship
will continue.*

% Ubersetzung durch den Autor.
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Wie in der Einleitung dargestellt, werden in der Outsourcing-Literatur zwei Mechanismen dis-
kutiert, die dem Kunden und dem Dienstleister helfen sollen, ein gemeinsames Verstandnis
beziglich ihrer gegenseitigen Verpflichtungen im Kooperationsprojekt zu entwickeln. Das eine
ist die Steuerung auf Basis eines formalen Vertrages, das andere die relationale Steuerung tber
die Beziehung zwischen den Partnern (Beimborn et al. 2009; Goo/Huang 2008; Goo et al. 2009;
Gopal/Koka 2012; Hoetker/Mellewigt 2009; Tiwana 2010).

Die Forschung im Bereich der formalen Steuerung von Outsourcing-Projekten zeigt, dass ein
gut strukturierter Vertrag eine notwendige Bedingung fir den Projekterfolg darstellt (Cullen et
al. 2005). Formale Steuerung wird in der vorliegenden Arbeit definiert als die Menge der ex-
pliziten, formal-vertraglichen Regelungen, die zwischen den Partnern einer Kooperationsbezie-
hung geschlossen werden, um die Kontrollherausforderungen, die interorganisationalen Koope-
rationen zugrunde liegen, handhaben zu konnen (Ryall/Sampson 2003). Cullen et al. (2005,
237) stellen anhand von Fallstudienergebnissen dar, welche Auswirkungen unzureichende for-
malvertragliche Regelungen beziehungsweise das Fehlen jeglicher formaler Regelungen auf
das Verhalten der Projektpartner haben kann. Die Autoren beschreiben den Fall einer Flugge-
sellschaft, die mit ihrem Outsourcing-Dienstleister keinen formalen Vertrag ausgehandelt hatte.
Erst mehrere Jahre nach dem Start des Outsourcing-Projektes wurde festgestellt, dass aufgrund
eines fehlenden, vertraglich festgelegten Preismodells die vom Dienstleister bezogenen Leis-
tungen doppelt in Rechnung gestellt worden waren. Rousseau und Tijoriwala (1998, 690) schla-
gen entsprechend vor, so viele der gegenseitigen Verpflichtungen zu explizieren wie moglich,
denn ,,the more explicit are the terms, well-specified orally or in writing, one might reasonably
expect wider agreement among contract parties as to the meaning of the [psychological] con-
tract [...]%

Der Einsatz des formalen Outsourcing-Vertrages als Steuerungsinstrument unterliegt jedoch
Beschrankungen (vgl. Handley/Benton Jr 2012, 59). Diese Beschrankungen resultieren zum
einen daraus, dass die Anforderungen, welche die Kooperationspartner an ihre Beziehung stel-
len, Veranderungen unterworfen sein konnen. Technologische, politische oder wirtschaftliche
Bedingungen in der Unternehmensumwelt befinden sich in einem fortlaufenden Wandel. Die-
ser Wandel erfordert Anpassungen eines Unternehmens nicht nur auf der operativen Ebene,
sondern auch auf der strategischen Ebene. In einer dynamischen Umwelt kann der Vertrag nicht
alle Eventualitaten in der Entwicklung des organisationalen und technologischen Kontextes der
Vertragspartner abdecken und ist daher notwendigerweise unvollstandig (Argyres/Mayer 2007,
1069). In Abhédngigkeit von der Dynamik des Umfeldes der Kooperationspartner, sind Anpas-
sungen des formalen Vertrages bereits veraltet, bevor sie in Kraft treten (Tan/Sia 2006, 181).

Zum anderen resultieren die Beschrankungen aus dem Umstand, dass ein grof3er Teil des Wis-
sens, das fir die Aufgabendurchfiihrung im Rahmen der Kooperation und fiir die Koordination
zwischen den Partnern notwendig ist, nicht einfach in Form des Vertrages expliziert und den
Partnern zugéanglich gemacht werden kann. Ein relevanter Teil des fiir die Durchfiihrung des
Kooperationsprojektes bendtigten Wissens ist impliziter Bestandteil der Organisationskulturen,
Strukturen und Prozesse der Partner. Der Outsourcing-Vertrag alleine reicht entsprechend we-
der aus um sicherzustellen, dass der Kunde und der Dienstleister ein gemeinsames Verstandnis
uber die gegenseitigen, mit dem Kooperationsprojekt verbundenen Ziele und Erwartungen ent-
wickeln, noch um das Verhalten des Dienstleisters mit den Erwartungen des Kunden in Ein-
klang zu bringen (Mani et al. 2012).
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Aus der vorangegangenen Argumentation folgt, dass ein wohlstrukturierter, rechtlich durch-
setzbarer Vertrag eine notwendige (Ertsey 2008, 6), jedoch keine hinreichende Bedingung fur
den Erfolg eines Outsourcing-Projektes darstellt (Poppo/Zenger 2002, 718 f.). Die Losung flr
die Probleme, die durch die eingeschrankten Steuerungsmaglichkeiten des formalen Vertrages
entstehen, sieht die Forschung in dessen Ergédnzung durch eine relationale Steuerung in Form
der sozialen Beziehung zwischen den Outsourcing-Partnern (Goles/Chin 2005, 49; Koh et al.
2004, 358; Klepper 1995, 256).

Granovetter (1985, 490) argumentiert, dass eine geschaftliche Austauschbeziehung in ein Netz-
werk aus sozialen Einzelbeziehungen eingebettet ist. Enge soziale Beziehungen fiihren zu ei-
nem besseren gegenseitigen Verstandnis der jeweiligen Werte und Normen der Vertragspar-
teien (vgl. Krishna et al. 2004, 65). Auf diese Weise tragt die Beziehung zwischen den Out-
sourcing-Partnern dazu bei, die unterschiedlichen organisationskulturellen Bezugsrahmen an-
zugleichen und eine kompatible Interpretation des psychologischen Vertrages zu entwickeln
(Kim et al. 2012, 533).

Geschaftliche Interaktionen bringen soziale Interaktionen mit sich. Das Verhalten des einen
gegenuiber dem anderen Partner in einer zuriickliegenden Interaktion wirkt sich in Form der
Erfullung oder des Bruches des psychologischen Vertrages positiv oder negativ auf das Ver-
trauen?® in den Partner und dessen Kooperationsbereitschaft aus. Vertrauensvolle soziale Be-

% \ertrauen ist eine der zentralen GroRen, anhand derer die Qualitat einer interorganisationalen Beziehung be-
messen wird (Lee/Kim 1999, 32; Lee et al. 2008, 146). Zaheer et al. (1998, 143) interpretieren Vertrauen in einer
Austauschbeziehung als eine Erwartungshaltung des einen Partners in Bezug auf das Verhalten des anderen Part-
ners. Die Erwartungen an einen Partner miissen nicht zwangslaufig explizit formuliert sein. Sie richten sich auf
drei Verhaltensbereiche. Zu diesen gehort erstens die Erwartung, dass der andere Partner die mit seiner Rolle in
der Austauschbeziehung implizit oder explizit verknlpften Verpflichtungen erfillt. Zweitens wird erwartet, dass
das Verhalten des anderen Partners vorhersehbar ist. Drittens gehort dazu die Erwartung, dass der andere Partner
Situationen, die Mdglichkeiten fur opportunistisches Verhalten bieten, nicht einseitig zu seinen Gunsten ausnutzt.
Zaheer et al. (1998, 143) formulieren: ,,We [...] define trust as the expectation that an actor (1) can be relied on to
fulfill obligations [...], (2) will behave in a predictable manner, and (3) will act and negotiate fairly when the

possibility for opportunism is present.*

Verschiedene Forschungsarbeiten haben gezeigt, dass Vertrauen eine wichtige Determinante fiir den Erfolg eines
Outsourcing-Projektes ist (vgl. bspw. Lee/Kim 1999; Mohr/Spekman 1994; Sabherwal 1999). Es kann bis zu ei-
nem gewissen Grad als ein Substitut fiir den formalen Vertrag dienen, indem es den wahrgenommenen Bedarf fiir
explizit formulierte Regeln, Rollen und Verantwortlichkeiten reduziert (Lee et al. 2008, 82). Auf der anderen Seite
kann der formale Vertrag zwar nicht das gegenseitige Vertrauen erzeugen, das fur die Initiierung und die dauer-
hafte Fortfihrung einer Austauschbeziehung benétigt wird, fungiert funktional gesehen jedoch als ein Substitut
fur Vertrauen (Granovetter 1985, 489 f.). Er verringert das durch die Vertragspartner wahrgenommene Risiko und
reduziert damit den Umfang, in-dem Vertrauen fir die Initiierung der Austauschbeziehung benétigt wird. Insbe-
sondere in den Anfangsphasen eines Projektes kann der formale Vertrag also den Mangel an initialem Vertrauen
ausgleichen, das von potentiellen Kooperationspartnern benétigt wirde, um ein gemeinsames Projekt zu initiieren.
Da sich Vertrauen erst (iber die Zeit durch Verhalten aufbauen lasst, das Vertrauenswirdigkeit signalisiert, stellt
der Vertrag ein Instrument dar, sich gegeniiber negativen Konsequenzen des Verhaltens des Partners abzusichern
(Harmon et al. 2014). Vertrauen ist darliber hinaus eine VVoraussetzung dafiir, dass der Kunde und sein Dienstleister
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ziehungen sind eine Voraussetzung fur die Bereitschaft der Partner zu einer langfristigen Zu-
sammenarbeit?’ (Poppo/Zenger 2002, 713). Vertrauen und die Erwartung einer langfristigen
Kooperation fordern eine solidarische — im Gegensatz zu einer egozentrischen — Haltung ge-
genuber dem Partner, indem die Verfolgung der gemeinsamen Ziele der Austauschbeziehung
das Handeln leitet und nicht die eigenen Ziele tber die des Partners gestellt werden (Goo et al.
2009, 127). Mit einer solidarischen Haltung geht die Bereitschaft der Partner einher, die eigenen
Ziele, Verantwortlichkeiten und Verfahrensweisen als Reaktion auf veranderte Bedingungen
im Umfeld der Austauschbeziehung anzupassen (Mani et al. 2010, 46). In der Literatur wird
angenommen, dass solche interorganisationalen Austauschbeziehungen erfolgreicher sind, de-
ren soziale Beziehungen durch Attribute wie Vertrauen, Solidaritat, die Bereitschaft zu gegen-
seitigen Anpassungen und einer langfristigen Kooperation gekennzeichnet sind (Goo et al.
2009, 127; Poppo/Zenger 2002, 710; Poppo et al. 2008, 1197).

In der Praxis stellt die formale Steuerung die Basis fiir die Entwicklung einer erfolgreichen
relationalen Steuerung dar (vgl. Goo et al. 2009; Leimeister et al. 2010). Indem die Aufgaben
und Erwartungen der Partner durch den formalen Vertrag soweit wie moglich expliziert werden,
reduziert sich die Wahrscheinlichkeit fir einen Bruch des psychologischen Vertrages (Kim et
al. 2012, 541). Darlber hinaus kann angenommen werden, dass der formale Vertrag ein Signal
der Kooperationsbereitschaft aussendet, das eine VVoraussetzung fiir die tatsdchliche Koopera-
tion auf der sozialen Beziehungsebene darstellt. Mani et al. (2010, 46) formulieren: ,,Govern-
ance structures [Anm.: der formale Vertrag] promote relational linkages by formally specifying
a long-term commitment to exchange and promoting the expectation that firms will behave
cooperatively.*

Bei der Verhandlung des formalen Outsourcing-Vertrages zwischen dem Kunden und dem
Dienstleister und der Entwicklung einer vertrauensvollen Beziehung zwischen den beiden Par-
teien handelt es sich nicht um nebenldufige Prozesse (Leimeister et al. 2010, 10). Leimeister et
al. (2010, 10) formulieren: ,,[...] relationship governance evolves both after, and as a conse-
quence of, the contract”. Diese Auffassung steht im Einklang mit den Forschungsergebnissen
von Goo et al. (2009), die zeigen, dass ein gut strukturierter formaler Vertrag einen positiven
Effekt auf die Outsourcing-Beziehung hat und genutzt werden kann, beziehungsbildende Pro-
zesse zwischen den Outsourcing-Partnern zu etablieren. Goo et al. bestatigen damit die For-
schungsergebnisse von Poppo und Zenger (2002), die belegen, dass formale und relationale
Steuerung eher komplementare Steuerungsmechanismen als Substitute fiir einander darstellen.

handlungsfahig bleiben, selbst dann, wenn das Outsourcing-Projekt aullerhalb des vertraglichen Regelungsbe-
reichs verlauft.

2" Die Entscheidung zum Outsourcing eines Geschaftsprozesses oder von Teilen der IT eines Unternehmens ist
immer mit einem Risiko behaftet. So besteht beispielweise fiir den Kunden aufgrund von Informationsasymmet-
rien und der daraus resultierenden Agentenproblematik (siehe Kapitel 2.3) nicht nur Unsicherheit in Bezug auf die
Frage, ob der Dienstleister tiber die notwendigen Fahigkeiten verfiigt, um das Projekt erfolgreich durchzufiihren,
sondern auch hinsichtlich der Frage, ob sich der Dienstleister im Sinne des Kunden verhalten wird. Eine solche
Entscheidung unter Risiko wird von Soéllner et al. (2012, 116) als ,,Vertrauensentscheidung* bezeichnet. Umge-
kehrt kann Vertrauen als die ,,[...] Bereitschaft, Risiken einzugehen‘ (SélIner et al. 2012, 116) definiert werden.
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Dieses Modell der Steuerung von Outsourcing-Projekten zeigt Abbildung 3, in dem die relati-
onale Steuerung die Rolle eines partiellen Mediators der Beziehung zwischen der formalen
Steuerung und der BPO-Performanz einnimmt.

Formale Relationale BPO-
Steuerung Steuerung Performanz

A

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen formaler Steuerung, relationaler Steuerung und BPO-Performanz
(Leimeister et al. 2010, 5)?

4.1.2 Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters

In den Anféngen des IT-Outsourcings wurden verschiedene Vorteile dieser neuen Form der
Gestaltung des IT-Portfolios eines Unternehmens untersucht (vgl. Lacity et al. 2010). Zu diesen
Vorteilen gehdrten Kostenvorteile durch das Ausnutzen von Grofl3eneffekten, die ein externer
Dienstleister im Stande war zu realisieren, oder die Fixkostenvariabilisierung, also das Ersetzen
von Fixkosten durch variable Kosten. In jlingerer Zeit hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass
einer der groRen Vorteile des Outsourcings im Zugang zum Wissen des Dienstleisters liegt, das
der Kunde sich nicht sinnvoll (i.e. effizient) selber aufbauen und tber einen langeren Zeitraum
pflegen kann (vgl. Lee 2001). Im Folgenden wird dieses Wissen als Geschaftsprozesswissen
des Dienstleisters (PWD) bezeichnet.

Um das Wissen des Dienstleisters im Rahmen eines Outsourcing-Projektes nutzbar machen zu
konnen, werden drei F&higkeiten bendtigt. Die erste ist die F&higkeit des Kunden zu spezifizie-
ren, was der Gegenstand des Outsourcing-Vorhabens sein soll, und anschlieend zu beurteilen,
ob der Dienstleister tiber das Notwendige kunden- und domanenspezifische Wissen verfugt, um
den auszulagernden Geschaftsprozess fiir den Kunden erbringen zu kénnen. Der Kunde bené-
tigt ein umfangreiches Wissen (ber die eigenen Geschaftsprozesse, um eine qualitativ hoch-
wertige Ausschreibung auszuarbeiten (Kapoor/Adner 2012). Zusétzlich ist dieses Wissen eine
Voraussetzung dafir, in einem auf die Ausschreibung folgenden Bieterwettbewerb die einge-
henden Angebote vergleichen und bewerten zu kénnen. Diese Fahigkeit basiert auf dem Ge-
schéftsprozesswissen des Kunden (PWK).

Die zweite Fahigkeit ist die des Kunden, Prozesse und Kennzahlen fiir die Uberwachung und
Kontrolle des Outsourcing-Projektes zu definieren, sodass es den Partnern maoglich ist, einen
Soll-Ist-Abgleich zwischen den mit dem Projekt verbundenen Erwartungen und den erzielten
Ergebnissen durchzufiihren. Auf diese Weise lassen sich zur Projektlaufzeit Korrekturen vor-
nehmen, um das Projekt im Plan zu halten. Diese F&higkeit basiert auf der Expertise des Kunden
im Controlling von Kooperationsprojekten. Im Folgenden wird diese Fahigkeit als die Control-
ling-Kompetenz des Kunden (CKK) bezeichnet.

28 Ubersetzt und angepasst
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Die dritte Fahigkeit ist wechselseitig sowohl vom Kunden als auch vom Dienstleister abhéngig
und kann als eine Verbundféhigkeit betrachtet werden (vgl. Abschnitt 3.2). Sie wird als die
Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) bezeichnet. Sie wird zum einen benétigt,
um im Falle von Abweichungen zwischen einem abgegebenen Angebot und der Ausschreibung
in effektive Verhandlungen mit einem potentiellen Dienstleister treten zu kénnen. Zum anderen
ist eine hohe, wechselseitige Flexibilitat fir ein erfolgreiches Management der Beziehung zwi-
schen den Partnern eines Outsourcing-Vorhabens wichtig. Sie hilft dem Kunden und dem
Dienstleister in Situationen, die nicht durch den formalen Outsourcing-Vertrag abgedeckt sind,
Verhandlungslésungen zu finden.

Ein aufstrebender Zweig der IT-Outsourcing-Forschung befasst sich mit den konstituierenden
Eigenschaften eines erfolgreichen Outsourcing-Vertrages (siehe bspw. Goo et al. 2009) und der
Entwicklung formalvertraglicher Regelungen Uber die Zeit eines Outsourcing-Projektes (siehe
bspw. Ryall/Sampson 2009). Bisher hat sich jedoch noch kein Forschungsvorhaben im The-
menbereich 1T-Outsourcing empirisch-quantitativ der Frage nach den Faktoren fir die Ver-
handlung eines erfolgreichen formalen Vertrages genédhert oder den Einfluss dieser Faktoren
auf die relationale Steuerung zwischen dem Kunden und dem Dienstleister untersucht.

Abbildung 4 gibt einen Uberblick tiber den Zusammenhang zwischen den vier Fahigkeiten Fle-
xibilitat des Kunden, Controlling-Kompetenz des Kunden, Prozesswissen des Kunden und Pro-
zesswissen des Dienstleisters und der Steuerung eines BPO-Projektes. Dieser Zusammenhang
wird in den nachfolgenden Kapiteln 4.1.2.1 bis 4.1.2.4 naher erl&utert.

Flexibilitat
von Kunde /
Dienstleister

Controlling-
Kompetenz
des Kunden

Prozesswissen
des Kunden

Prozesswissen
des
Dienstleisters

vy

Relationale BPO-
Steuerung Performanz

3 A

Formale
Steuerung

Abbildung 4: Forschungsmodell 1 — Effekt von Kunden- und Anbieterfahigkeiten auf die formale und die
relationale Steuerung

4.1.2.1 Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters

Die Verlagerung von IT-intensiven Geschéftsprozessen zu einem externen Dienstleister beein-
flusst die technologischen und die sozialen Strukturen eines Unternehmens. Gemeinsam mit
seinem Outsourcing-Dienstleister muss ein Unternehmen den Prozess des Ubergangs von der
alten zur neuen Struktur bewaltigen. Dieser Prozess umfasst nicht nur die Entwicklung einer
Umsetzungsstrategie und eines Zeitplanes fur den Transfer von Mitarbeitern, Prozessen und
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Applikationen zum Dienstleister, sondern auch das Herauslosen dieser Elemente aus den ge-
wachsenen Strukturen des Unternehmens und die Neuausrichtung der beim Kunden verblei-
benden Strukturen und Prozesse (Cullen et al. 2005, 233; Lee 2008, 585). Eine hohe Flexibilitét
ermoglicht es einem Unternehmen, sich solchen Verdanderung in effektiver und effizienter
Weise anzupassen (Upton 1994, 73).

Bezug nehmend auf das Konzept der Selbstwirksamkeit (vgl. Ajzen 2002; Bandura 1982, 1986)
wird die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleister (FKD) hier definiert als die Fahigkeit
des Kunden und des Dienstleisters sich neuen Situationen anzupassen, inshesondere in Bezug
auf unvorhergesehene Ereignisse, die nicht durch den BPO-Vertrag abgedeckt sind?°. Eine
hohe Selbstwirksamkeit fordert das Vertrauen der Partner darauf, auch unvorhersehbare Ereig-
nisse handhaben (Kim/Kankanhalli 2009, 573) und notwendige Veréanderungen erfolgreich um-
setzen zu kénnen (Cunningham et al. 2002, 378).

Flexibilitat kann als eine dynamische Fahigkeit interpretiert werden (vgl. Abschnitt 3.2.3). Aus
Sicht des Kunden handelt es sich um eine Fahigkeit, die es ihm ermdglicht, seine internen Pro-
zesse und Routinen als Reaktion auf Veranderungen der Bedingungen in der Unternehmensum-
welt einerseits und der Kundenorganisation andererseits anzupassen. Dazu gehort die Fahigkeit,
externe Ressourcen und Fahigkeiten zu akquirieren, um diese mit internen Ressourcen und Fa-
higkeiten zu integrieren (Eisenhardt/Martin 2000, 1107). Auf diese Weise kann dem Kunden
eine flexiblere Dekonstruktion und Rekonstruktion des Unternehmens innerhalb eines Wert-
schopfungsnetzwerks gelingen (vgl. Abbildung 5).

29 Im Unterschied zu Goles und Chin (2005, 61) wird die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters nicht als
eine der Eigenschaften einer guten Beziehung zwischen den Outsourcing-Partnern und damit als Eigenschaft einer
erfolgreichen relationalen Steuerung interpretiert. Flexibilitat impliziert eine Handlung und hat damit gegeniber
passiven Beziehungseigenschaften wie Vertrauen, gegenseitiger Abhéngigkeit oder der generellen Bereitschaft
sich in die Beziehung einzubringen einen aktiven, prozeduralen Charakter. Diese Interpretation spiegelt sich auch
im Messmodell flr das Flexibilitats-Konstrukt wider, das auf die Erfassung der F&higkeit der Partner zur flexiblen
Anpassung ausgerichtet ist.
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Abbildung 5: Flexibles Insourcing und Outsourcing (in Anlehnung an Cherbakov et al. 2005, 655)

Es wird angenommen, dass Kunden mit einer hohen Flexibilitat im Vergleich zu solchen mit
einer niedrigen Flexibilitat eher dazu in der Lage sind, die im Rahmen des Outsourcing-Vertra-
ges vereinbarten Anderungen auf technischer, personeller und prozessualer Ebene erfolgreich
durchzufiihren. Eine hohe Flexibilitat ermdglicht es dem Kunden, seine im Vertrag spezifizierte
Rolle auszufillen und die damit in Zusammenhang stehenden Verantwortlichkeiten wahrzu-
nehmen. Die Fahigkeit des Kunden, sich flexibel an den Outsourcing-Vertrag anzupassen, re-
duziert nicht nur das wahrgenommene Risiko, das mit der Umsetzung des Vertrages verbunden
wird, sondern reduziert auch den Umsetzungsaufwand. Entsprechend ist davon auszugehen,
dass flexiblere Kunden die Eignung des formalen Vertrages als Instrument fiir die Projektsteu-
erung positiver bewerten als weniger flexible Kunden.

Folgende Annahme wird getroffen:

Hypothese 1.1: Die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters
(FKD) hat einen positiven Effekt auf die formale Steuerung (FS), wobei
., positiver Effekt auf die formale Steuerung*“ definiert wird als eine Zu-
nahme der wahrgenommenen Vollstandigkeit des BPO-Vertrages in
Bezug auf die Spezifikation der Anforderungen und Erwartungen des
Kunden.

Der wirtschaftliche und technische Kontext einer Outsourcing-Beziehung ist immer wieder
Verénderungen unterworfen, denen sich der Kunde und der Dienstleister anpassen mussen (vgl.
Abschnitt 4.1.1). Der formale Vertrag stellt jedoch nur eine Momentaufnahme des Beziehungs-
kontextes dar und kann nicht jede Eventualitat abbilden, mit der die Kooperationspartner wah-
rend der Vertragslaufzeit konfrontiert werden kénnten (Lee et al. 2003, 86). Manager haben bei
der Verhandlung des Outsourcing-Vertrages zwei Mdglichkeiten, die Unsicherheiten, mit de-
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nen die Beziehung konfrontiert werden kdnnte, vertraglich abzubilden: erstens durch einen ho-
hen Detaillierungsgrad des Vertrages, im Bemuhen mdglichst viele Eventualitaten vertraglich
zu erfassen (Poppo/Zenger 2002, 713) und zweitens durch die Definition von Bedingungen, bei
deren Eintritt eine Nach- oder Neuverhandlung des Vertrages stattfinden kann (Susarla 2012,
1388). Bei der Detaillierung des Vertrages stollen die Verhandlungspartner nicht nur an ihre
kognitiven Grenzen, sondern sehen sich auch zu einem Kompromiss gezwungen, namlich dem
zwischen der Spezifikation der fur die Leistungserbringung notwendigen Verpflichtungen und
Verhaltensweisen auf der einen Seite und der Einschrankung der Handlungsmaoglichkeiten der
Partner im Rahmen des Vertrages auf der anderen Seite. Die Kosten flr die Aushandlung und
die spatere Durchsetzung eines solchen Vertrages kdnnen jedoch so hoch sein, dass Unterneh-
men ein Outsourcing gar nicht erst in Erwagung ziehen (Poppo/Zenger 2002, 707). Je detail-
lierter der Vertrag ist, desto schneller sind einzelne Bestimmungen tberholt und bedurfen einer
Uberarbeitung. Susarla (2012) merkt beispielsweise an, dass dem Kunden bei einer Nachver-
handlung des Vertrages neben den Kosten der Verhandlung weitere Anpassungskosten entste-
hen kénnen. Dazu gehdren Verzdgerungen von Projekten, Produktivitatseinbuf3en oder das Ri-
siko eines Betriebsausfalles (Susarla 2012, 1403).

Bezug nehmend auf die Grenzen der Steuerung auf der Basis eines formalen Vertrages argu-
mentiert Heide (1994), dass Flexibilitat ein wichtiger Mechanismus ist, um eine Austauschbe-
ziehung langfristig aufrecht zu erhalten. Flexibilitat wird bendtigt, um eine Beziehung notfalls
auch auBerhalb der vertraglich vereinbarten Grenzen fortzufiihren (Heide 1994, 78). Heide for-
muliert: “Changes in agreements may be expected, but may not be carried out by means of a
formally designed mechanism” (Heide 1994, 77). Zusétzlich zur Aushandlung eines geeigneten
BPO-Vertrages wird eine hohe wechselseitige Flexibilitat der Partner benétigt, um das Out-
sourcing-Projekt erfolgreich durchfiihren zu kénnen. Die Fahigkeit des Kunden und des Dienst-
leisters sich flexibel anzupassen, dient als Puffer gegen Veranderungen im Umfeld der Out-
sourcing-Beziehung und tragt damit zu ihrer Stabilitat bei (Goo et al. 2009, 127). Denn zeigt
sich ein Partner flexibel, starkt dies auch das Vertrauen und die Kooperationsbereitschaft des
anderen Partners.

Folgende Annahme wird getroffen:

Hypothese 1.2: Die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters
(FKD) hat einen positiven Effekt auf die relationale Steuerung (RS),
wobei ,, positiver Effekt auf die relationale Steuerung* definiert wird
als eine Zunahme des Vertrauens zwischen den Partnern und einer
Starkung ihrer Bereitschaft zur Kooperation.

4.1.2.2 Prozesswissen des Kunden

Eine grundséatzliche Voraussetzung flr eine erfolgreiche Arbeitsteilung in modernen Gesell-
schaften ist, dass Aufgaben an einen externen Aufgabentrager nur dann delegiert werden, wenn
beim Delegierenden ein umfassendes Verstdndnis dariber existiert, was der Gegenstand der
Aufgabendurchfuhrung sein soll. Dies trifft insbesondere auf komplexe Auslagerungsprojekte
wie das Geschéftsprozess-Outsourcing zu. Um einen Geschéaftsprozess auslagern zu kénnen,
muss dieser zundchst in seine Teilprozesse zerlegt werden. AnschlieBend sind die Ressourcen
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(z. B. Personen und Anlagen) zu identifizieren, die zur Durchfiihrung der Teilprozesse einge-
setzt werden. Als letztes sind die Abh&ngigkeiten auf der Prozess- und der Ressourcenebene zu
identifizieren. Auf der Prozessebene sind das die Input-Output-Beziehungen zwischen dem
Prozess, der Gegenstand der Auslagerung sein soll, und denjenigen Prozessen, die organisati-
onsintern beim Kunden erbracht werden. Abhangigkeiten auf der Ressourcenebene bestehen
dann, wenn beispielsweise eine Geschéftsanwendung mehr als einen Geschéftsprozess unter-
stitzt. Wird eine solche Ressource zur Unterstltzung eines Geschaftsprozesses bendtigt, der
Gegenstand eines Outsourcings sein soll, muss die Ressource, um Einschrankungen des Ge-
schaftsbetriebs zu vermeiden, entweder auf Seiten des Kunden oder des Dienstleisters repliziert
werden.

Ob das Angebot eines Outsourcing-Dienstleisters die Anforderungen seines potentiellen Kun-
den trifft, wird von der F&higkeit des Kunden beeinflusst, seine Anforderungen an die Leis-
tungserbringung in einer Ausschreibung hinreichend préazise zu formulieren (Kapoor/Adner
2012, 10). Eine unvollstandige oder inkonsistente Spezifikation der Geschaftsprozesse, die Ge-
genstand des BPO sein sollen, oder das Fehlen eines einheitlichen Begriffssystems kénnen zu
Missverstandnissen zwischen dem Kunden und dem Dienstleister fiihren, die moglicherweise
erst dann aufgedeckt werden, wenn der Vertrag unterschrieben und das BPO-Projekt angelau-
fen ist. So merken Lacity und Hirschheim (1993, 82) in Bezug auf das IT-Outsourcing an, dass
viele Kunden keinen umfassenden Uberblick (iber die Menge an Leistungen haben, die ausge-
lagert werden soll. Ein Grund hierfur ist beispielsweise, dass manche Leistungen, die von den
auszulagernden Betriebseinheiten Gibernommen werden, zwar implizit gefordert, jedoch nicht
explizit dokumentiert und budgetiert werden:

,»[...] users often ask in-house analysts to help them set up their printers,
verify spreadsheets, recommend products, and so forth. The analysts
usually respond without documenting or charging users for these fa-
vors. However, if the customer does not document and measure these
services, the vendor will not include them in the baseline.”
(Lacity/Hirschheim 1993, 82)

Daruiber hinaus beugt ein tiefgehendes Verstandnis der eigenen Situation in Form eines um-
fangreichen Prozesswissens der Entwicklung einer unrealistischen Erwartungshaltung in Bezug
auf ein Outsourcing vor (Bharadwaj/Saxena 2009, 1005). Unrealistische Erwartungen des Kun-
den in Bezug auf die Vorteile, die vom Outsourcing eines Geschaftsprozesses oder bestimmter
IT-Funktionen erwartet werden, sind ein groRes Risiko fur den Projekterfolg (Willcocks/Lacity
1999, 174; Ranganathan/Balaji 2007, 148; Gewald/Franke 2005, 2656; Kern et al. 2002, 118;
Lacity/Willcocks 2003, 123). Kann der Dienstleister die Erwartungen des Kunden nicht erfil-
len, sind Nachverhandlungen wahrscheinlich und eine vorzeitige Beendigung des Projektes
maoglich. Entsprechend bergen unrealistische Erwartungen ein groRes Konfliktpotential. Linder
(2004, 57) formuliert: ,,When miracles fail to materialize, executives® disappointment turns into
recriminations, and the relationship slips into adversarial wrangling. Tiwana und Keil (2007,
630) zeigen anhand der Ergebnisse einer empirischen Untersuchung von Software-Outsourcing
Projekten, dass das Wissen tber das Auslagerungsobjekt die F&higkeit des Kunden beeinflusst,
das Projekt zu steuern. Verfiigt der Kunde tber keine verlasslichen Zahlen beispielsweise hin-
sichtlich der Prozesskosten, der Durchfuhrungshaufigkeit und der Prozessfehler, ist eine realis-
tische Einschatzung dieser Kennzahlen fiir den Fall einer Auslagerung des Prozesses nicht oder
nur eingeschrankt moglich (Bharadwaj/Saxena 2009, 1005). Dies fuhrt leicht zu iberzogenen
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Erwartungen in Bezug auf das Angebot des Dienstleisters und erschwert die Vertragsverhand-
lung.

Eine detaillierte und konsistente Spezifikation erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die potenti-
ellen Vertragspartner ein gemeinsames Verstandnis tiber den Gegenstand des Outsourcing-Pro-
jektes entwickeln, was zu einem effizienten Ablauf der Vertragsverhandlung beitragt (Cullen
et al. 2005, 236). Eine angemessene Erwartungshaltung ist dagegen die Grundlage fiir eine ob-
jektive Einschatzung des Vertragswerkes. Entsprechend wird davon ausgegangen, dass das Pro-
zesswissen des Kunden (PWK), definiert als das Wissen des Kunden in Bezug auf die Geschéfts-
prozesse, die Teil der Ausschreibung sind, einen positiven Einfluss auf die Qualitat der Aus-
schreibung und damit auf den formalen Outsourcing-Vertrag hat.

Folgende Annahme wird getroffen:

Hypothese 1.3: Das Prozesswissen des Kunden (PWK) hat einen posi-
tiven Effekt auf die formale Steuerung (FS).

4.1.2.3 Controlling-Kompetenz des Kunden

Neben der Beschreibung des auszulagernden Geschaftsprozesses sollte der Outsourcing-Ver-
trag Leistungskennzahlen definieren (z. B. Verfiigbarkeit, Durchlaufzeiten, Anzahl der Prozess-
fehler), anhand derer nachvollzogen werden kann, ob der ausgelagerte Prozess vertragskonform
erbracht wird. In der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch von einer Ergebniskontrolle
gesprochen. Bei der Ergebniskontrolle handelt es sich um eine Spezifikation der Zwischen- und
Endergebnisse, die durch die Ausfiihrung des auszulagernden Geschaftsprozesses erzielt wer-
den sollen (Tiwana/Keil 2007, 625). Zusétzlich sind geeignete Kontrollprozesse und -strukturen
festzulegen, die den Kunden in die Lage versetzen, die Leistungserstellung zu berwachen.
Dazu gehoren Auditierungs- und Berichtsprozesse, die Festlegung von Zeitpunkten, Zeitinter-
vallen oder Ereignissen, zu denen ein Bericht anzufertigen ist, oder die Methode fir den Ver-
gleich (Benchmarking) zwischen den vom Dienstleister erbrachten Leistungen und den vorde-
finierten Leistungskennzahlen (Chen/Bharadwaj 2009, 487).

Diese Vertragselemente bieten die Moglichkeit, Probleme friihzeitig zu identifizieren. Fitoussi
und Gurbaxani (2012) weisen jedoch auf die Schwierigkeit hin, geeignete Leistungskennzahlen
zu definieren. Kunden verfolgen mit einem Geschaftsprozess-Outsourcing zumeist mehrere
Ziele gleichzeitig, die aus Sicht des Dienstleisters einen Kompromiss notwendig machen
(Fitoussi/Gurbaxani 2012, 130 f.). Die Ressourcen, die der Dienstleister fir die Auftragserful-
lung einsetzen kann, sind begrenzt. Ein Ziel wie die Reduzierung der Prozesskosten steht auf-
grund der begrenzten Ressourcen des Dienstleisters im Konflikt mit anderen Zielen wie z. B.
der Verbesserung der Prozessqualitat. Kosten konnen beispielsweise dadurch reduziert werden,
dass die mittlere Zeit, die der Dienstleister zur Ausfiihrung des Prozesses bendtigt, verringert
wird. Eine solche Verringerung wird, soweit die Grolieneffekte, die der Dienstleister gegentiber
seinem Kunden ausnutzen kann, nicht ausreichen, um die angestrebte Kostenreduzierung zu
erreichen, zu Lasten der Qualitatssicherung gehen. Leistungsanreize fir den Dienstleister so zu
setzen, dass die moglicherweise divergierenden Outsourcing-Ziele erreicht werden, ist ein Ba-
lanceakt fiir den Kunden (Fitoussi/Gurbaxani 2012, 130). Als Beispiel fur dieses Problem kann
ein Anreizsystem angeflhrt werden, bei dem sich die Entlohnung einer Arbeitskraft ausschlief3-
lich an der von dieser produzierten Stlickzahl orientiert:
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.|...] piece-rate systems that exclusively reward measurable output can
give rise to the perverse effect of workers reducing or even eliminating
effort on hard-to-measure aspects of performance such as quality [...]".
(Fitoussi/Gurbaxani 2012, 130)

Das angeflihrte Beispiel gibt einen Hinweis auf eine weitere Herausforderung flr den Kunden:
die Festlegung geeigneter Leistungskennzahlen. Der Kunde kann die Leistungserstellung beim
Dienstleister nicht direkt Gberprifen, sondern ist fir eine Bewertung der Einhaltung der verein-
barten Vertragsbedingungen primar auf die Interpretation einer Reihe ,,beobachtbarer Signale*
angewiesen (Fitoussi/Gurbaxani 2012, 132). Wahrend sich Kennzahlen fiir die Kostenreduzie-
rung verhéltnismaRig leicht erstellen und uberprufen lassen, ist die Qualitat der vom Dienstleis-
ter erbrachten Leistungen nur schwer messbar zu machen, da die verfiigbaren Metriken leichter
verzerrt werden konnen (Fitoussi/Gurbaxani 2012, 133). Entsprechend kann davon ausgegan-
gen werden, dass die Kontrollkompetenz des Kunden einen positiven Effekt auf die Qualitat
des Outsourcing-Vertrages hat. Die Kompetenz basiert auf der Expertise des Kunden hinsicht-
lich der Festlegung geeigneter Kontrollmdglichkeiten zur Steuerung des Outsourcing-Projek-
tes.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 1.4: Die Controlling-Kompetenz des Kunden (CKK) hat ei-
nen positiven Effekt auf die formale Steuerung (FS).

4.1.2.4 Prozesswissen des Dienstleisters

Um sich auf die Ausschreibung eines Kunden mit einem qualitativ hochwertigen Angebot be-
werben zu kénnen, benotigt ein Outsourcing-Dienstleister umfangreiches industrie- und fir-
menspezifisches Wissen. Das Angebot und der auf dessen Basis entwickelte Outsourcing-Ver-
trag mussen alle Aspekte des BPO-Projektes mdglichst vollstandig abdecken. Dazu gehort nicht
nur eine Beschreibung der Leistung, die vom Dienstleister erbracht wird, sondern auch ein
Konzept flr den Betriebslibergang vom Kunden zum Dienstleister. Dieses Konzept legt die
betrieblichen Ressourcen (z. B. Personal, IT-Systeme, Gebdude) fest, die vom Dienstleister
ubernommen werden, genauso wie den Zeitplan und die Methode fir den Betriebsiibergang
vom Ist- zum Soll-Zustand (Lee 2008, 581). Fir die Fahigkeit ein solches Angebot zu schrei-
ben, ist das Prozesswissen des Dienstleisters (PWD), definiert als das Wissen des Dienstleisters
uber die Geschaftsprozesse, die Gegenstand der Ausschreibung sind, entscheidend. Der Dienst-
leister muss Uber dieses Wissen verfiigen, um die individuelle Situation des Kunden mit seinen
Zielen, Systemen und Prozessen zu verstehen (Lee 2008). Es bildet die Basis, um dem Kunden
ein geeignetes Vertragsangebot unterbreiten zu kénnen.

Mayer und Argyres (2004) berichten, dass sich das Wissen Uber die Prozesse und Aktivitaten
im Kundenunternehmen positiv auf die Vertragsgestaltung auswirkt. Kundenspezifisches Pro-
zesswissen ermdglicht es dem Dienstleister, seinem potentiellen Kunden einen Vertrag zu un-
terbreiten, der nicht nur den vom Kunden intendierten Gegenstand des Projektes, sondern auch
die mit dem Projekt verfolgten Ziele abdeckt.

Folgende Hypothese wird formuliert:
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Hypothese 2.1: Das Prozesswissen des Dienstleisters (PWD) hat einen
positiven Einfluss auf die formale Steuerung (FS).

Anhand der Ergebnisse aus zur Outsourcing-Forschung verwandten Forschungsbereichen lasst
sich schliel3en, dass, tber die Vertragsverhandlung hinaus, das Geschéftsprozesswissen des
Dienstleisters eine wichtige Voraussetzung fur das erfolgreiche Management der Beziehung
zum Kunden ist. Unter dem Schlagwort Business-1T-Alignment wird bereits seit den neunziger
Jahren untersucht, wie sich die Zusammenarbeit zwischen fachfremden Unternehmensberei-
chen wie dem IT-Bereich und dem Geschéftsbereich verbessern l&sst (vgl. Rockart et al. 1996;
Henderson/Venkatraman 1993; Luftman et al. 1999). Aus der Beziehungsperspektive definiert
Alignment einen Zustand, in dem der IT- und der Geschaftsbereich ein Verstandnis der Aufga-
ben, Ziele und Plane des jeweils anderen Bereichs entwickelt und eine Ubereinkunft zur gegen-
seitigen Unterstltzung erzielt haben (Reich/Benbasat 2000, 81). Angestrebt wird eine ,,[...]
Ausrichtung der IT-Entscheidungs- und Aufgabenbereiche sowie der IT-Ziele und IT-Strategie
auf die unternehmensweit geltenden Geschéftsziele und -strategien* (Rudolph 2009, 77). A-
lignment ist eine der Hauptdeterminanten einer erfolgreichen Unterstiitzung der Ziele eines Un-
ternehmens durch IT (Bassellier/Benbasat 2004, 674).

Héufig bestehen zwischen Managern aus dem IT-Bereich und Managern aus den Geschéftsbe-
reichen nicht nur Sprachbarrieren aufgrund von Unterschieden im technischen und nicht-tech-
nischen VVokabular (Nelson/Cooprider 1996, 412), sondern auch Verstandnisbarrieren. Sprach-
barrieren und Verstandnisbarrieren fihren zu Friktionen in der bereichsiibergreifenden Zusam-
menarbeit. Nelson und Cooprider (1996, 412) illustrieren die Herausforderungen fir die
Zusammenarbeit zwischen den beiden Bereichen anhand des Beispiels der Anforderungsspezif-
ikation fur ein IT-System: ,,While line managers may try to conceptualize and describe the
business requirements of an information system, their counterparts in IS may attempt to trans-
late without sufficient domain knowledge to accurately interpret the message and, hence, the
actual requirements [...].” Anforderungen, die eine Seite an die Arbeit der anderen Seite for-
muliert, werden, ohne eine Kenntnis des Kontextes, aus dem sich die Anforderungen ergeben,
schnell als unangemessen oder unniitz wahrgenommen, mit negativen Folgen fur das Align-
ment (Nelson/Cooprider 1996, 412).

Voraussetzung fiir den Abbau von Sprach- und Verstandnisbarrieren ist der Aufbau einer ge-
meinsamen Wissensbasis (Reich/Benbasat 2000, 99). Diese Basis hilft dem IT-Bereich, die
Herausforderungen, denen sich die Geschaftsbereiche gegentibersehen, zu verstehen, geeignete
technische Lésungskonzepte zu entwerfen und den Geschaftsbereichen die Konzepte anschlie-
Rend zu vermitteln. Bassellier und Benbasat (2004, 674) formulieren: ,,[...] the business
knowledge of IT professionals plays a key role in the development of closer relationships with
business clients by giving IT professionals the language needed to communicate with and un-
derstand their clients [...]*.

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen, dass, genauso wie in der Forschung zur Steuerung
von Outsourcing-Projekten, auch in der Alignment-Forschung das Beziehungsmanagement
eine zentrale Rolle spielt. Die Beziehung zwischen dem IT-Bereich und den von diesem unter-
stutzten Geschaftsbereichen wird in der Alignment-Forschung, analog zur Beziehung zwischen
den Partnern im Outsourcing, als eine Kunde-Dienstleister-Beziehung interpretiert
(Bassellier/Benbasat 2004, 674; Rockart et al. 1996, 48). Die Konzeptualisierung dieser Bezie-
hung weist in den beiden Forschungsbereichen mehr Gemeinsamkeiten als Unterschiede auf
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(Beimborn/Blumenberg 2007, 1). Entsprechend kann angenommen werden, dass sich die Er-
kenntnisse aus dem intraorganisationalen Kontext der Alignment Forschung auf den interorga-
nisationalen Kontext der Outsourcing-Forschung tibertragen lassen. Die Annahme wird durch
Henderson (1990, 11) gestutzt, der zeigt, dass eine gemeinsame Wissensbasis in beiden Kon-
texten einen der Schlissel zu einer erfolgreichen Partnerschaft darstellt.

Konflikte sind in interorganisationalen Beziehungen unvermeidbar (Dwyer et al. 1987, 24).
Entsprechend wird davon ausgegangen, dass sich das Wissen des Dienstleisters iber die aus-
zulagernden Kundenprozesse positiv auf die Beziehung zum Kunden auswirkt.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 2.2: Das Prozesswissen des Dienstleisters (PWD) hat einen
positiven Einfluss auf die relationale Steuerung (RS).

4.1.3 Relationale Prozesse

Um eine effektive relationale Steuerung zu ermdglichen, miissen die sozialen Beziehungen zwi-
schen den Projektteams auf der Seite des Kunden und der des Dienstleisters immer wieder er-
neuert und gepflegt werden, selbst dann wenn bereits eine erfolgreiche Beziehungshistorie zwi-
schen den Mitgliedern der Teams existiert. Die relationale Steuerung basiert auf weichen Fak-
toren wie Vertrauen, wechselseitiger Leistungsbereitschaft und Solidaritat. Wie in Abschnitt
4.1.1 mit dem Hinweis auf die Notwendigkeit sozialer Interaktionen angedeutet wurde, werden
diese weichen Faktoren im Verlauf einer interorganisationalen Austauschbeziehung durch be-
ziehungsbildende Prozesse etabliert. Sie kénnen den Aufbau einer erfolgreichen relationalen
Projektsteuerung unterstiitzen (vgl. Goles/Chin 2005). Sie bestimmen zum einen, wie erfolg-
reich Konflikte zwischen den Partnern geldst werden (Ring/Van de Ven 1994, 91), zum anderen
bestimmen sie den Informationsaustausch zwischen den Partnern und damit den Umfang, in
dem ein gemeinsames Projektverstandnis entwickelt werden kann (Mani et al. 2010, 44).

Die Betrachtung der beziehungsbildenden Prozesse in einem Outsourcing-Projekt ermdglicht
einen tieferen Einblick in die Art und Weise, wie sich der formale Vertrag und die Fahigkeiten
des Kunden und des Dienstleisters auf die Entwicklung einer erfolgreichen relationalen Steue-
rung und damit auf den Projekterfolg auswirken. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
werden zwei Gruppen von Prozessen betrachtet, die in der Outsourcing-Literatur als zentral fur
die Entwicklung einer erfolgreichen relationalen Steuerung angesehen werden, welche sich
durch eine hohe Kooperationsbereitschaft und eine vertrauensvolle Beziehung der Partner aus-
zeichnet.

Die erste Gruppe umfasst Prozesse, die vom Kunden und seinem Dienstleister zur Ldsung von
Konflikten etabliert werden (vgl. Dwyer et al. 1987, 24; Goo et al. 2009, 125; Mohr/Spekman
1994, 139). Zur zweiten Gruppe gehdren Koordinationsprozesse, die fiir das erfolgreiche Ma-
nagement organisationsubergreifender, interdependenter Aktivitdten notwendig sind (vgl.
Mohr/Spekman 1994, 138; Pfeffer/Salancik 1978, 45).

Das in Abbildung 6 présentierte Forschungsmodell stellt eine Erweiterung des Modells aus Ab-
bildung 4 dar. Die vom Kunden und vom Dienstleister etablierten Prozesse zur Konfliktlésung
und Koordination sind als Mediatoren der Beziehung zwischen der formalen Steuerung, der
Flexibilitat, der Controlling-Kompetenz des Kunden und dem Prozesswissen des Dienstleisters
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auf der einen Seite und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite modelliert. Im ersten
Schritt soll untersucht werden, inwieweit die beziehungsbildenden Prozesse den Effekt der for-
malen Steuerung auf die relationale Steuerung vermitteln. AnschlieRend werden die indirekten
Effekte der Flexibilitat der Vertragspartner und des Prozesswissens des Dienstleisters auf das
Vertrauen und die Leistungsbereitschaft untersucht. Ein hohes Mal} an Vertrauen und Leis-
tungsbereitschaft stellt eine VVoraussetzung fir eine effektive relationale Steuerung dar (Goo et
al. 2009, 126).

Der Effekt, den die vier unabhangigen Variablen auf den Konfliktlésungsprozess haben, wird
in Anlehnung an Wiillenweber et al. (2008a) durch den Koordinationsprozess*® kontrolliert. In
ihrer Untersuchung der Rolle der Prozessstandardisierung fur den BPO-Erfolg zeigen Wiillen-
weber et al. (2008a, 217) flr den vorliegenden Datensatz, dass die Koordination zwischen den
Projektpartnern einen positiven, signifikanten Einfluss auf die Konfliktlosung im Projekt hat.

Relationale Prozesse

Konflikt-
18sung

Flexibilitat
von Kunde /
Dienstleister

A4

Controlling-
Kompetenz
des Kunden

Prozesswissen
des Kunden

Prozesswissen
des
Dienstleisters

Formale Relationale
Steuerung Steuerung

A4

Abbildung 6: Forschungsmodell 2 — Effekt von Kundenféhigkeiten, Anbieterfahigkeiten und formaler
Steuerung auf die relationale Steuerung

4.1.3.1 Konfliktlésung

Jedes Outsourcing-Projekt ist konfliktbehaftet, unabhangig davon, wie gut strukturiert der for-
male Vertrag ist, auf dessen Basis das Projekt durchgefihrt wird (Linder 2004, 57). So zeigen

30 Wiillenweber et al. (2008a) wahlen fiir den hier als Koordinationsprozess bezeichneten relationalen Prozess die
Bezeichnung Kommunikation. Zur Begriindung fur die hier erfolgte Wahl der Prozessbezeichnung siehe Abschnitt
4132,
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Bensaou und Venkatraman (1995, 1483) in ihrer Untersuchung von Outsourcing-Beziehungen
in der Automobilindustrie, dass auch in einer partnerschaftlich ausgerichteten Kooperation
Konflikte alltaglich sind. Kaufmann und Stern (1988, 534 f.) unterscheiden zwischen einem
Konflikt und dessen Eskalation hin zu einer, moglicherweise, gerichtlichen Auseinanderset-
zung. Diese Unterscheidung ist insofern wichtig, als eine gerichtliche Auseinandersetzung héau-
fig nachhaltige Konsequenzen flr den weiteren Verlauf der Beziehung, i.e. die Kooperations-
bereitschaft der Partner, hat. Konfliktldsungsprozesse dienen also dazu, auftretende Konflikte
schnell und zu beiderseitiger Zufriedenheit zu 16sen, bevor diese zu einer kostspieligen gericht-
lichen Auseinandersetzung fiihren und zu einer Gefahr fur die Fortfihrung der Austauschbe-
ziehung werden.

In Anlehnung an Robey et al. (1993, 125) wird ein Konflikt®! als eine Meinungsverschiedenheit
zwischen dem Kunden und seinem Outsourcing-Dienstleister definiert, die auf Inkompatibili-
taten in den Zielen, Erwartungen oder Anforderungen der Partner zurlickzufiihren sind. Die
Losung eines Konfliktes erfolgt durch einen Konsens (Robey et al. 1993, 125 f.). Damit wird
auf den kollaborativen Aspekt der Konfliktldsung im Geschéftsprozess-Outsourcing Bezug ge-
nommen. Bei der Konfliktlosung geht es um die Wiederherstellung beiderseitigen Einverneh-
mens (Robey et al. 1993, 125 f.). Der Konfliktldsungsprozess wird hier als ein kollaborativer
Prozess definiert, bei dem der Ausgleich gegensatzlicher Interessen im Sinne einer Partner-
schaft angestrebt wird.

Konfliktgriinde konnen Differenzen zwischen den Partnern beispielsweise in Bezug auf die
Leistungsabrechnung oder Design- und Qualitatsanforderungen sein (Bensaou/Venkatraman
1995, 1483). Stabile, erfolgreiche Kooperationsheziehungen zeichnen sich durch eine kollabo-
rative Losung von Konflikten aus (Bensaou/Venkatraman 1995, 1483). Goo et al. (2009, 135)
zeigen, dass der Umfang, in dem die Partner in einer Outsourcing-Beziehung zur Konsensbil-
dung bei auftretenden Konflikten in der Lage sind, einen positiven Effekt auf das Vertrauen
zwischen den Partnern hat. Entsprechend wird davon ausgegangen, dass erfolgreiche Konflikt-
I6sungsprozesse eine wichtige Determinante der relationalen Steuerung in einem Geschaftspro-
zess-Outsourcing-Projekt sind.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 3: Die Konfliktlésung (KL) zwischen dem Kunden und dem
Dienstleister hat einen positiven Einfluss auf die relationale Steuerung
(RS).*2

31 Es kann zwischen manifesten und latenten Konflikten unterschieden werden (Robey et al. 1993, 125). Wahrend
ein manifester oder offener Konflikt intersubjektiv wahrnehmbar ist, handelt es sich bei einem latenten Konflikt
um einen ,,verborgenen Konflikt*, der noch nicht zum Ausdruck gebracht, also nicht offenbar ist (Meyer 2011,
29). Da nur manifeste Konflikte einer Konfliktlésung in dem in dieser Arbeit verstandenen Sinn zugénglich sind,
werden latente Konflikte im Folgenden nicht untersucht.

32 Im Gegensatz zu Wiillenweber et al. (2009, 215) wird kein direkter Zusammenhang zwischen der Konfliktldsung
und der BPO-Performanz hergestellt. In dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass der Erfolgsbeitrag der Kon-
fliktlésung — als einem beziehungsbildenden Prozess — primar indirekter Natur ist und durch den Effekt der rela-
tionalen Steuerung auf die BPO-Performanz vermittelt wird.
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Ein zentraler Bestandteil eines Outsourcing-Vertrages ist die Definition von Kontrollmechanis-
men (Leistungskennzahlen und Kontrollprozesse), anhand derer wéhrend der Vertragslaufzeit
uberprift werden soll, ob der Kunde und der Dienstleister ihren jeweiligen vertraglichen Ver-
pflichtungen nachkommen. Mit Hilfe dieser Kontrollprozesse lassen sich Konflikte zwar iden-
tifizieren, jedoch nicht 16sen (Chen/Bharadwaj 2009, 487). Neben Kontrollmechanismen ent-
halten Outsourcing-Vertrage deshalb h&ufig Regelungen, die das VVorgehen im Konfliktfall spe-
zifizieren (Chen/Bharadwaj 2009, 487). Dazu gehort die Festlegung von Eskalationsstufen, die
im Streitfall durchlaufen werden (Ang/Beath 1993, 342). In Anlehnung an die von Ang und
Beath (1993, 342) beispielhaft angefiihrten Eskalationsstufen, kann ein solches VVorgehen vor-
sehen, dass bei Unstimmigkeiten zwischen den Vertragspartnern zunachst eine Losung auf der
Projektmanagementebene gesucht wird. Kann keine Losung gefunden werden, kénnte der Kon-
flikt an die Geschéftsleitung des Kunden und die des Dienstleisters eskaliert werden. Als nichs-
ter Schritt bietet sich das Einschalten einer Schiedsperson an, um eine gerichtliche Auseinan-
dersetzung als die letzte zu ergreifende Malinahme zu verhindern. Die Festlegung von Eskala-
tionsstufen fordert die Konsensbildung zwischen den Partnern, indem zunachst versucht wer-
den soll, eine Schlichtung auf informellem Wege herbeizufiihren (Ang/Beath 1993, 342). Der
informelle Weg bietet Raum zur Aushandlung einer konstruktiven Lésung durch gegenseitige
Uberzeugungsarbeit, die mit Blick auf das Ziel, eine nachhaltige und langfristige Zusammen-
arbeit zu ermoglichen, erfolgsversprechender ist als das Erzwingen einer Lésung beispielsweise
durch das Ausnutzen von Machtungleichgewichten (Mohr/Spekman 1994, 139).

Die Definition eines Vorgehens zur Losung von Konflikten stellt eine wichtige Basis fur die
erfolgreiche Institutionalisierung von Konfliktldsungsprozessen dar (Chen/Bharadwaj 20009,
487). Lumineau und Malhotra (2011, 546) zeigen in ihrer Untersuchung von Streitfallen in in-
terorganisationalen Austauschbeziehungen, dass ein detaillierter, gut strukturierter Vertrag eine
konsensorientierte Konfliktlésung fordert. Eine mogliche Interpretation ist, dass die Aushand-
lung eines detaillierten, formalen Vertrages das Problembewusstsein der Partner in Bezug auf
mdogliche Konfliktsituationen scharft und dadurch der einvernehmlichen Konfliktlésung eine
hohere Relevanz beigemessen wird (Lumineau/Malhotra 2011, 548). Dartber hinaus wirkt ein
gut strukturierter Vertrag durch die Spezifikation von Eskalationsstufen und Schlichtungspro-
zeduren der Gefahr entgegen, dass Konfliktlosungsprozesse als willkirlich wahrgenommen
werden (Poppo/Zhou 2013, 5). Der Vertrag tragt also zu einer hoheren Akzeptanz des Schlich-
tungsergebnisses bei und fordert damit indirekt den Konsens und das Vertrauen der Partner
untereinander.

Folgende Hypothesen werden formuliert:

Hypothese 3.1a: Die formale Steuerung (FS) hat einen positiven Ein-
fluss auf die Konfliktlosung (KL).

Hypothese 3.1b: Die Konfliktlosung (KL) ist ein Mediator des Effektes
der formalen Steuerung (FS) auf die relationale Steuerung (RS).

Linder (2004, 57 f.) merkt an, dass Outsourcing-Projekte im Konfliktfall oft von einem Lager-
denken der Vertragsparteien beeintrachtigt werden. Im Sinne eines ,,wir gegen die* wird die
eigene Position nétigenfalls unter Zuhilfenahme des formalen Vertrages verteidigt (Linder
2004, 57). Die Festlegung einer gemeinsamen Konfliktlésungsstrategie kann lediglich daftr
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sorgen, dass die fur die Erzielung einer schnellen und erfolgreichen Einigung notwendigen in-
stitutionellen Rahmenbedingungen existieren. Ob im Verlauf der informellen Verhandlung ei-
nes Streitfalls jedoch eine Lésung gefunden werden kann, ist vor dem Hintergrund des Argu-
mentes eines hohen Grades an Kommodifizierung im BPO-Markt von den individuellen Vo-
raussetzungen abhéngig, die der Kunde und der Dienstleister in die Austauschbeziehung ein-
bringen. Zu diesen VVoraussetzungen gehort die Flexibilitat der Vertragspartner.

Eine erfolgreiche Konfliktlésung zeichnet sich Linder (2004, 58) folgend beispielsweise
dadurch aus, dass sich der Kunde fiir eine kreative Konfliktlosung 0ffnet. Kreative Konfliktlo-
sung bezeichnet den Grad der Offenheit, mit dem der Kunde alternativen Lésungsoptionen ge-
genubersteht. Diese Optionen bestimmen den Verhandlungsspielraum, ber den der Kunde im
Streitfall verfiigen kann. Je groRer der Verhandlungsspielraum, desto wahrscheinlicher ist es,
dass die Vertragsparteien einen gemeinschaftlichen Losungsansatz verfolgen und eine Losung
finden, die auf wechselseitige Zustimmung stoft.

Die Anzahl der moglichen Losungsoptionen und damit auch der Verhandlungsspielraum sind
abhangig von der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters. Flexiblere Kunden sind ge-
genuber weniger flexiblen Kunden eher dazu in der Lage, mdgliche technische und prozessuale
Veranderungen, die im Zusammenhang mit einer Losung stehen, umzusetzen. Dementspre-
chend bietet eine hohe Flexibilitdt dem Dienstleister die Mdglichkeit, dem Kunden und seinen
Anforderungen durch eine flexible Ressourcenkonfiguration entgegenzukommen. Man kann
also davon ausgehen, dass Kunden und Dienstleister, die zu flexiblen Anpassungen in der Lage
sind, die Partnerschaft als Referenzpunkt in Verhandlungen ansehen und daher eher eine infor-
melle, konstruktive Konfliktlésung anstreben. Im Gegensatz dazu werden wenig flexible Part-
ner in Verhandlungen eher dazu tendieren, den Vertrag als Referenzpunkt zu wéhlen und damit
den Verhandlungsspielraum einschranken. Partner mit einer hohen Flexibilitat untersuchen ge-
meinsam alle sich anbietenden L&sungsoptionen, tragen damit zu einer erfolgreichen Konflikt-
I6sung bei und stérken indirekt ihre Beziehung.

Folgende Hypothesen werden formuliert:

Hypothese 3.2a: Die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters
(FKD) hat einen positiven Einfluss auf die Konfliktlésung (KL).

Hypothese 3.2b: Die Konfliktlosung (KL) ist ein Mediator des Effektes
der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) auf die rela-
tionale Steuerung (RS).

4.1.3.2 Koordination

Jede Form arbeitsteiliger Zusammenarbeit ist auf irgendeine Form der Koordination angewie-
sen (Van De Ven et al. 1976, 322). Ohne Koordination sind eine Spezialisierung von Aufgaben
und die damit zusammenhéngende Verteilung von Verantwortlichkeiten, die Grundlagen der
Leistungserbringung in modernen Gesellschaften, nicht moglich. Der Begriff der Arbeitsteilung
bezieht sich auf die Zerlegung einer Aufgabe in ihre Teilaufgaben. Die Durchfiihrung einer
Aufgabe wird als Vorgang bezeichnet und erfolgt unter einem definierten Zielsystem
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(Ferstl/Sinz 2001, 90 f.). Durch ihre Zerlegung entstehen Abhangigkeiten zwischen den Teil-
aufgaben, die sich aus einer ablauforientierten Perspektive in Form eines Vorgangsnetzes be-
schreiben lassen (Ferstl/Sinz 2001, 42). Zur Durchfiihrung der Vorgange in einem Vorgangs-
netz kdnnen unterschiedliche Aufgabentrager (z. B. eine Person, eine Maschine, eine Abtei-
lung) eingesetzt werden. Abhéngigkeiten zwischen den Aufgabendurchfiihrungen eines Vor-
gangsnetzes werden mit Hilfe des Austausches von Nachrichten zwischen den Aufgabentragern
geregelt. Die Regelung von Abhéngigkeiten wird von Malone und Crowston (1994, 90) als
Koordination bezeichnet. Der Umfang des Koordinationsbedarfes steht damit in einem direkten
Zusammenhang mit der Komplexitét des VVorgangsnetzes und der Anzahl der an der Aufgaben-
durchfuhrung beteiligten Aufgabentréger.

Aus einer statischen Sichtweise heraus kann Koordination als ein Zustand interpretiert werden,
in dem zwischen dem Kunden und dem Dienstleister in einem Outsourcing-Projekt eine Uber-
einkunft in Bezug auf die von den jeweiligen Partnern durchzufihrenden Aufgaben besteht
(vgl. Mohr/Spekman 1994, 138). VVon der in dieser Forschungsarbeit eingenommenen prozessu-
alen Sichtweise aus, lasst sich Koordination (KO) hingegen definieren als das kontinuierliche
Management der Abhangigkeiten einer zwischenbetrieblichen Austauschbeziehung, um die von
den Partnern der Beziehung vereinbarten Aufgaben durchzufiihren (Goles/Chin 2005, 57).

Van de Ven und Delbecq (1976, 322) unterscheiden drei Gruppen von Mechanismen fir die
Koordination arbeitsteiliger Prozesse. Zu der ersten Gruppe gehdren Mechanismen wie formal
definierte Regeln und Vorgehensweisen oder Terminpléne. Diese kdnnen unter dem Oberbe-
griff der funktionalen Koordination zusammengefasst werden. Die zweite Gruppe umfasst alle
vertikalen und horizontalen 1:1-Kommunikationsbeziehungen, die auf individueller Ebene zwi-
schen den Aufgabentrdagern, hier den Mitgliedern der Projektteams auf der Kunden- und der
Dienstleisterseite, bestehen. Diese Form der Koordination wird von Van De Ven und Delbecq
(1976, 323) als individuelle Koordination bezeichnet. Die dritte Gruppe bezieht sich auf Me-
chanismen der n:n-Kommunikation in Form von geplanten und ungeplanten Teambesprechun-
gen und wird als Gruppenkoordination bezeichnet.

Diese aus der Soziologie stammende begriffliche Differenzierung findet sich in dieser Form
nicht in der Outsourcing-Literatur wieder. Konzeptuell betrachtet lassen sich hingegen Entspre-
chungen identifizieren. Beispielsweise findet die Forschung zu funktionalen Koordinationsme-
chanismen in der Outsourcing-Literatur ihre Entsprechung in der Untersuchung der Gestalt des
formalen Vertrages und seiner Bedeutung fur den Outsourcing-Erfolg (vgl. Goo et al. 2009;
Mani et al. 2012; Gopal/Sivaramakrishnan 2008; Chen/Bharadwaj 2009). Durch eine eindeu-
tige, intersubjektiv nachvollziehbare Spezifikation der Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Vertragspartner kann der Bedarf flir weitere, aktive Koordinationsmechanismen zwischen dem
Kunden und seinem Dienstleister reduziert werden (Srikanth/Puranam 2011, 853 f.). Die be-
trieblichen Aufgaben, die Teil der Auslagerung sein sollen, sind dabei fachlich so abzugrenzen,
dass die Abhangigkeiten zwischen den Aufgaben mdglichst hoch, gegeniiber den beim Kunden
verbleibenden Aufgaben jedoch moglichst gering sind (siehe hierzu Kapitel 4.1.2.1). In der
vorliegenden Arbeit spiegeln sich die funktionalen Aspekte zwischenbetrieblicher Koordina-
tion in der Betrachtung der formalen Steuerung als Basis fir den Aufbau einer erfolgreichen
Beziehung zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister wider (siehe Kapitel 4.1.1).

Durch die Wahl einer geeigneten fachlichen Aufgabenabgrenzung lassen sich Abhéngigkeiten
in der Leistungserstellung zwischen dem Dienstleister und seinem Kunden zwar reduzieren,
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jedoch nicht vollstandig auflésen. So kdnnen sich die Anforderungen des Kunden an die Leis-
tungserstellung des Dienstleisters Uber die Zeit verédndern, was gegenseitige Anpassungen not-
wendig macht. Aufgrund verénderter Regularien konnte sich beispielweise der Informations-
umfang verandern, der bei der Uberpriifung der Kreditwiirdigkeit eines Bankkunden im Kre-
ditvergabeprozess erhoben und in die Prifung einbezogen werden muss. Zusatzlich kénnen
Lernprozesse bei den Vertragspartnern dazu flihren, dass Effizienzpotentiale in der Prozessab-
wicklung identifiziert werden, die Verdnderungen notwendig machen (Srikanth/Puranam 2011,
854). Solche Veranderungen erzeugen kontinuierlich neue Abhangigkeiten, die mit Hilfe alter-
nativer Koordinationsmechanismen der Gruppenkoordination oder der individuellen Koordina-
tion, beispielsweise im Rahmen von Sitzungen der Projektteams oder von Entscheidungstrégern
der Managementebene der Kunden- und Dienstleisterseite, aufgeldst werden missen.

Die Konzepte Gruppenkoordination und individuelle Koordination finden ihre Entsprechung in
der Outsourcing-Literatur im Konzept der Kommunikation zwischen dem Kunden und seinem
Dienstleister, auf das im Rahmen verschiedener Publikationen im Zusammenhang mit der Un-
tersuchung der Beziehungsebene im Outsourcing eingegangen wird (vgl. Goles/Chin 2005;
Lee/Kim 1999; Wullenweber et al. 2009). Eine Differenzierung des Kommunikationskonzeptes
analog zu der der beiden Koordinationsmechanismen wird in der Outsourcing-Literatur haufig
nicht vorgenommen. So ist die Verwendung und Interpretation des Begriffs der Kommunika-
tion in ihrer Rolle als Koordinationsinstrument nicht immer einheitlich. Reich und Benbasat
(2000, 94) zum Beispiel messen die Intensitat der Kommunikation anhand der Institutionalisie-
rung eines gruppenibergreifenden Informationsaustausches, welcher in Form von Sitzungen
und regelméBigen Arbeitsplatzbesichtigungen beim Kooperationspartner realisiert werden
kann. Diese Auffassung des Kommunikationsbegriffs korrespondiert mit der von Van de Ven
et al. (1976, 322) vorgestellten Gruppenkoordination. Kern (1997) nimmt dagegen gar keine
Trennung zwischen den beiden Koordinationskonzepten vor. Vielmehr fasst er die beiden Be-
griffe implizit unter dem der Kommunikation zusammen: ,,[...] communication mechanisms
commonly employed are daily interactions, and possibly weekly, monthly, or yearly meetings
with the steering committee overseeing the whole outsourcing venture.” (Kern 1997, 44)

Kommunikation dient in einer Outsourcing-Beziehung in erster Linie dem Austausch von pro-
jektrelevanten Informationen. Sie stellt in Outsourcing-Projekten eine notwendige Bedingung
dafiir dar, dass eine moglichst hohe Ubereinstimmung zwischen den Anforderungen des Kun-
den und dem Leistungsangebot des Dienstleisters hergestellt werden kann. Im Vorfeld eines
Outsourcing-Projektes erfolgt die Kommunikation projektrelevanter Informationen auf zwei
Wegen: Erstens durch die Spezifikation der Anforderungen des Kunden im Rahmen der Pro-
jektausschreibung (Gopal/Gosain 2010, 967) und zweitens durch eine Untersuchung des Kun-
den durch den potentiellen Dienstleister (Lee 2008, 579). Bevor der Dienstleister ein verbind-
liches Angebot auf die Ausschreibung abgibt, fuhrt er eine detaillierte Untersuchung (Due Di-
ligence) beim Kunden vor Ort durch. Die Untersuchung umfasst eine Analyse der Kundensitu-
ation im Hinblick auf die eingesetzten IT-Systeme (Lee 2008, 579), Organisationsstrukturen
und Prozesse. Auf Basis des Analyseergebnisses erstellt der Dienstleister sein Angebot.

Eine Kommunikation, die allein auf dem Austausch der Spezifikationen basiert, welche die
Partner vor dem Projektstart erstellen und austauschen, birgt furr die erfolgreiche Durchfiihrung
eines Outsourcing-Projektes ein erhebliches Risiko. Denn aufgrund der kognitiven Grenzen des
Menschen ist es fur den Kunden schwierig, seine Anforderungen an ein Outsourcing-Vorhaben
hinreichend prazise und umfassend zu spezifizieren (siehe Kapitel 4.1.1). Beachtet werden
muss zusétzlich, dass durch den Wandel, dem das regulatorische und wettbewerbliche Umfeld



68

eines Unternehmens unterworfen ist, Anforderungen schnell veralten. Uber die Projektlaufzeit
kann es deshalb zu erheblichen Divergenzen zwischen der Leistungserbringung des Dienstleis-
ters und der Leistungserwartung des Kunden kommen. Entsprechend miissen immer wieder
Neujustierungen des Projektes vorgenommen werden. Gopal und Gosain (2010, 968 f.) folgend
ist hierflr eine kontinuierliche Kommunikation zwischen den Projektpartnern notwendig. In
Anlehnung an Anderson und Narus (1990, 44) wird der Begriff Kommunikation im Folgenden
definiert als das zeitnahe Teilen projektrelevanter Informationen sowohl tiber formal definierte
als auch uber informal etablierte Kommunikationsstrukturen, -technologien und -prozesse. *

Die hier verwendete Definition fur den Begriff Kommunikation differenziert zwischen formal
festgelegten und sich tber die Zeit auf informeller Ebene entwickelnden Austauschmechanis-
men. Formale Austauschmechanismen sind beispielsweise Memoranden, Trainingshandbiicher
(Martin 1979, 314) und regelméafige Treffen der Projektteams (Blumenberg et al. 2008, 3), Uber
die der offizielle Informationsaustausch stattfindet. Zu den informalen Austauschmechanismen
gehoren dagegen Treffen auBerhalb der Arbeit (Blumenberg et al. 2008, 3) und andere inoffi-
zielle Zusammenkinfte wie zum Beispiel das Gesprach unter Kollegen an der Kaffeemaschine.
Die Definition hebt hervor, dass erfolgreiche Kommunikation nicht anhand der Quantitét der
ausgetauschten Informationen, sondern anhand ihrer Qualitat gemessen wird (Goles/Chin 2005,
56).

Empirische Untersuchungen von IT-Outsourcing-Beziehungen zeigen, dass die Koordination
durch den kontinuierlichen Austausch projektrelevanter Informationen zwischen den Koopera-
tionspartnern eine Voraussetzung fir die Entwicklung einer vertrauensvollen Beziehung zwi-
schen den Partnern ist (Anderson/Narus 1990, 53; Lee/Kim 1999, 47). Entsprechend wird an-
genommen, dass eine effektive Koordination zwischen den Partnern eines BPO-Projektes einen
positiven Effekt auf die relationale Steuerung hat.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 4: Die Koordination zwischen dem Kunden und dem Dienst-
leiter (KO) hat einen positiven Einfluss auf die relationale Steuerung
(RS).

Die Abstimmung zwischen den Aktivitaten auf Kundenseite mit denen auf der Dienstleister-
seite erfolgt formal durch die Kodifizierung von Koordinationsmechanismen. Zu diesen Me-
chanismen gehdren unter anderem Zeitplane fir den Betriebsiibergang vom Kunden zum
Dienstleister, das Berichtswesen oder Team-Sitzungen (Van De Ven et al. 1976, 323). Ohne
eine formale Festlegung von Koordinationsmechanismen erhoht sich die Wahrscheinlichkeit
dafiir, dass eine unzureichende Projektsteuerung betrieben wird. Beispielsweise merken Lacity
und Hirschheim (1993, 82) in Bezug auf die in einem Outsourcing-Projekt zu etablierenden
Kontrollinstrumente an, dass die Definition von Leistungskennzahlen lediglich eine notwen-
dige Bedingung fir eine erfolgreiche Projektsteuerung darstellt. Die Leistungskennzahlen mus-
sen jedoch durch ein formal definiertes Berichtswesen (formaler Informationsaustausch) er-
ganzt werden, das festlegt, wie die Kennzahlen vom Dienstleister aufzubereiten sind und wann

33 Aufgrund der Entsprechungen zwischen dem Konzept der Koordination und dem der Kommunikation werden

beide Konzepte auf der Modellebene im Konstrukt ,,Koordination* zusammengefasst.
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und an wen sie zu kommunizieren sind. Zwar kann eine erfolgreiche Projektkoordination auch
uber die informale Vereinbarung von Koordinationsmechanismen aufgebaut werden, jedoch ist
dieses Wissen implizit und kann im Zuge der normalen Mitarbeiterfluktuation in den Projekt-
teams auf der Kunden- und der Dienstleisterseite verloren gehen. Dadurch entsteht die Gefahr,
dass die Partner ihre Koordinationsaufgaben nicht oder nur in unzureichendem Mal3e wahrneh-
men (vgl. Cullen et al. 2005, 240 f.).

Daruber hinaus fordert die formale Festlegung von Koordinationsmechanismen die Entwick-
lung eines effizienten informalen Informationsaustausches. Der informale Informationsaus-
tausch entwickelt sich wie Routinen zwischen dem Kunden und dem Dienstleister Uiber die Zeit
als Folge eines gegenseitigen Lernprozesses. Insbesondere dann, wenn es keine friiheren Ar-
beitsbeziehungen zwischen dem Projektteam auf der Kundenseite und dem auf der Seite des
Dienstleisters gegeben hat, ist die formale Festlegung von Strukturen und Prozessen fiir den
Austausch projektrelevanten Wissens wichtig, um eine gegenseitige Anpassung der Teams zu
fordern. In einer Arbeitsbeziehung steht die Intensitéat der Interaktion auf der Arbeitsebene in
einem direkten Zusammenhang mit der Intensitat von Interaktionen auf der sozialen Ebene. In
seiner Theorie der Gruppendynamik geht Homans (1951, 112) davon aus, dass sich in Gruppen,
deren Arbeit durch eine intensive Aufgabeninteraktion gekennzeichnet ist, gegenseitige Sym-
pathien und eine freundschaftliche Atmosphéare entwickeln. Diese Entwicklungen fiihren zu
sozialen Interaktionen, die Uber die festgelegten Interaktionen auf der Arbeitsebene hinausge-
hen (Homans 1951, 112) und den personlichen, informellen Kontakt unter Fachkollegen beider
Projektteams fordern.

Poston et al. (2009, 52) folgend ist der personliche, informelle Kontakt unter Fachkollegen der
primédre Weg, Uber den Informationen in Organisationen ausgetauscht werden. Entsprechend
ist die Festlegung von Koordinationsmechanismen im formalen Vertrag eine VVoraussetzung fir
ein erfolgreiches Management der Abhangigkeiten zwischen dem Kunden und seinem Dienst-
leister in einem BPO-Projekt und fuhrt indirekt zum Aufbau einer positiven Beziehung zwi-
schen den Partnern.

Folgende Hypothesen werden formuliert:

Hypothese 4.1a: Die formale Steuerung (FS) hat einen positiven Ein-
fluss auf die Koordination (KO).

Hypothese 4.1b: Die Koordination (KO) ist ein Mediator des Effektes
der formalen Steuerung (FS) auf die relationale Steuerung (RS).

Organisationskulturelle Unterschiede machen eine gegenseitige Anpassung der Arbeitsweisen
zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister notwendig. Diese Anpassung stellt eine kom-
plexe Herausforderung dar, denn Veranderungen auf der Prozessebene oder der Ebene der Ar-
beitsorganisation fiihren leicht zu erheblichen Widerstdnden bei den beteiligten Akteuren. Die
Vertragspartner missen zu einem Konsens in Bezug auf die Werte, Regeln und Verhaltenswei-
sen kommen, die als Kooperationsgrundlage dienen sollen (Goles/Chin 2005, 55). Der Kunden
und der Dienstleister stehen vor der Herausforderung einer gegenseitigen Annaherung ihrer
jeweiligen Arbeitskulturen. Eine solche Annaherung ist notwendigerweise kompromissbehaf-
tet, denn sie setzt voraus, dass die Partner bereit und in der Lage sind, ihre etablierten Arbeits-
weisen zu verandern (Krishna et al. 2004, 65).
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Der Dienstleister hat Routinen entwickelt, um seine Kunden effizient und effektiv mit seinen
Leistungen zu versorgen. Anpassungen auf Seiten des Dienstleisters bergen die Gefahr eines
Effizienz- und Effektivitatsverlustes in der Leistungserstellung. Dies trifft vor allem auf Dienst-
leister in spezialisierten und durch Standardisierung und Kommodifizierung gekennzeichneten
Markten wie dem Markt fiir Geschaftsprozess-Outsourcing von Backoffice-Prozessen zu. Hier
kommt der Bereitschaft und der F&higkeit des Kunden zur Anpassung eine besondere Bedeu-
tung zu.

Kunden mit einem hohen Mal an Flexibilitat sind motiviert alternative Arbeitsweisen zu erpro-
ben, um die Vorteile, die mit dem externen Bezug von Backoffice-Prozessen assoziiert werden,
realisieren zu kénnen. Im Gegensatz dazu werden weniger flexible Kunden eher dazu tendieren,
bestehende Arbeitsweisen unverdndert zu belassen und stattdessen den Outsourcing-Vertrag
den eigenen Erfordernissen anzupassen.

Folgende Hypothesen werden formuliert:

Hypothese 4.2a: Die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters
(FKD) hat einen positiven Einfluss auf die Koordination (KO).

Hypothese 4.2b: Die Koordination (KO) ist ein Mediator des Effektes
der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) auf die rela-
tionale Steuerung (RS).

Jeder Austausch von Informationen setzt das VVorhandensein einer gemeinsamen Sprache vo-
raus (Nelson/Cooprider 1996, 411). Erst die Zeichen, die Syntax und die Semantik einer ge-
meinsamen Sprache ermdéglichen es den Kommunikationspartnern, die Daten, welche Gegen-
stand der Kommunikation sind, in Information zu tUbersetzen. Sprachbarrieren kdnnen entspre-
chend nicht nur dazu fiihren, dass Daten nicht interpretierbar sind, sondern dass es zu Fehlin-
terpretationen kommt. Bezogen auf arbeitsteilige, interdependente unternehmensinterne oder
unternehmensubergreifende Leistungserstellungsprozesse ist das Ergebnis in beiden Fallen eine
ineffiziente Koordination zwischen den an der Leistungserstellung beteiligten Akteuren. Nel-
son und Cooprider (1996, 412) formulieren: ,,The operational needs and constraints presented
from one side can be perceived as unreasonable demands and a lack of cooperation from the
other. The commonality of organizational goals is often lost due to a lack of understanding of
each others’ realities.*

Aus dem Verweis auf das ,,mangelnde Verstdndnis der gegenseitigen Unternehmensrealitdten®
als Ursache des Kommunikationsproblems lasst sich schlie3en, dass sich eine gemeinsame
Sprache vor allem aus einem gemeinsamen Doméanenwissen heraus ergibt. Das gemeinsame
Doménenwissen gibt den Kommunikationspartnern die Sprache, die sie benétigen, um aus den
kommunizierten Daten Informationen zu extrahieren. Diese Interpretation der Rolle des Doma-
nenwissens wird sowohl fur die unternehmensinterne Kommunikation wie auch die unterneh-
menslbergreifende Kommunikation durch empirische Studien gestiitzt. Reich und Benbasat
(2000, 86) zeigen, dass ein gemeinsames Domanenwissen die Grundlage einer erfolgreichen
Kommunikation zwischen fachfremden Bereichen wie dem IT-Bereich und dem Geschéftsbe-
reich eines Unternehmens darstellt. In einer Untersuchung des Wissenstransfers zwischen dem
Kunden und seinem Dienstleister in einem Offshore Outsourcing-Kontext bietet Williamson
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(2011, 335) Belege dafiir, dass das kundenspezifische Doméanenwissen des Dienstleisters einen
positiven Einfluss auf den Austausch projektrelevanten Wissens hat.

Das Wissen, uber das der Dienstleister in Bezug auf die Kundenprozesse verfugt, hilft diesem,
die organisationskulturelle Distanz zwischen sich und dem Kunden zu tberbriicken. Diese Dis-
tanz erschwert den effektiven Austausch von Informationen (Williams 2011, 337). Entspre-
chend wird angenommen, dass sich das Doménenwissen des Dienstleisters, hier operationali-
siert als das Wissen des Dienstleisters iber die Prozesse des Kunden, einen positiven Einfluss
auf die Koordination zwischen den Kooperationspartnern hat.

Folgende Hypothesen werden formuliert:

Hypothese 4.3a: Das Prozesswissen des Dienstleisters (PWD) hat einen
positiven Einfluss auf die Koordination (KO).

Hypothese 4.3b: Die Koordination (KO) ist ein Mediator des Effekts
des Prozesswissens des Dienstleisters (PWD) auf die relationale Steu-
erung (RS).

4.2 Fahigkeiten, formale Steuerung, relationale Steuerung und BPO-
Performanz in Abhangigkeit vom Kundenverhalten

In reifen Markten erfolgt die Differenzierung eines Anbieters von seinen Wettbewerbern nicht
mehr primér Uber die innovative Weiterentwicklung des angebotenen Produktes, sondern tiber
die innovative Weiterentwicklung des Leistungserstellungsprozesses (vgl. die Ausfiihrung zu
Produkt- und Prozessinnovationen in Abschnitt 2.4). AngestoRen wird diese Entwicklung durch
die zunehmende Standardisierung von Produktmerkmalen in Form der Etablierung eines domi-
nanten Designs. Die am Markt angebotenen Produkte werden fur den Kunden zwangsléufig
leichter vergleichbar, was zu einer Erhéhung der Markttransparenz flhrt. Gleichzeitig werden
Wechselbarrieren zwischen konkurrierenden Angeboten abgebaut, wodurch Bestandskunden
der Anbieterwechsel erleichtert wird. Relativ zu den im Markt agierenden Anbietern gesehen,
wird die Verhandlungsposition des Kunden mit zunehmender Marktreife gestérkt.

Bezogen auf den IT-Outsourcing-Markt fuhren Transparenz und Standardisierung dazu, dass
sich die Verhandlungsmacht bei der formalvertraglichen Regelung einer Outsourcing-Bezie-
hung zugunsten des Kunden verschiebt. Leicht fiihrt eine solche Verhandlungssituation dazu,
dass der Kunde die Anforderungen, die er an die extern zu erbringende Leistung stellt, einseitig
zu seinen Gunsten formuliert (Ertsey 2008, 210). Je spezifischer der Outsourcing-Vertrag auf
die individuellen Gegebenheiten beim Kunden zugeschnitten ist, desto geringer ist der Umfang
der notwendigen Anpassungen, die der Kunde innerhalb der eigenen Organisation durchfiihren
muss, um die vertraglich festgelegte Dienstleistung nutzen zu kénnen.

Aus der Sicht des Kunden ist die Reduzierung des Umfangs organisationsinterner Anpassungen
jedoch nur ein Grund fir die Individualisierung des Outsourcing-Vertrages. Die Forschung ar-
gumentiert, dass die Ablehnung des initialen VVertragsangebotes des Dienstleisters und die Aus-
handlung eines Individualvertrages fiir den Kunden ein geeignetes Mittel ist, um der Neigung
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des Dienstleisters zu opportunistischem Verhalten entgegenzuwirken (Lacity/Hirschheim 1993,
81). Dieser Verhandlungsstrategie liegt die Annahme zugrunde, dass sich zumindest einige
Dienstleister nicht gegentber ihren Kunden verpflichtet fuhlen und ein Outsourcing-Projekt
nutzen, um ihre eigenen Interessen einseitig und auf Kosten der Interessen des Kunden zu ver-
folgen. Vor diesem Hintergrund wird erwartet, dass der Individualvertrag eher dazu geeignet
ist, Unsicherheiten im Projektverlauf vertraglich abzudecken und so die Mdglichkeiten flr ein
Ausnutzen des Vertrages durch den Dienstleister zu unterbinden (Poppo/Zenger 2002, 721).

Ertsey (2008, 210) fasst die entstehende Konfliktsituation folgendermallen zusammen: ,,Das
[Vorgehen] hat fir den Kunden den enormen Vorteil, dass er keinerlei Anpassungsinvestitionen
leisten muss, denn die Leistung wird ja genau so abgebildet wie zuvor. Diese Spezifitat ist [aus
Sicht des Dienstleisters] jedoch zu hoch, um Skaleneffekte zu realisieren. Letztlich wird dann
der Dienstleister fiir jeden Kunden eine eigene organisatorische Einheit, wie eine eigene ,,Insel*
aufbauen.” Diese Ausfiihrungen legen nahe, dass das Kundenverhalten in Form der Entschei-
dung des Kunden fur oder gegen den Standardvertrag des Dienstleisters weitreichende Konse-
quenzen fur den Erfolg eines Outsourcing-Vorhabens haben kann. Daflr gibt es zwei Erklarun-
gen:

Erstens, je starker der Vertrag durch den Kunden individualisiert wird, desto schwieriger wird
es fur den Dienstleister, Synergiepotentiale aus der parallelen Durchfiihrung verschiedener
Kundenprojekte zu generieren. Um die Wirtschaftlichkeit eines Projektes zu gewéhrleisten,
muss der Dienstleister entweder den Preis fur die zu erbringende Individualleistung gegeniiber
der standardisierten Leistung erhéhen oder die Qualitat der Leistung reduzieren.

Zweitens kann mit Blick auf den hohen Konsolidierungsgrad im IT-Outsourcing-Markt (vgl.
Abschnitt 3.3) davon ausgegangene werden, dass sich der Standardvertrag des Dienstleisters
als ein erfolgreiches Steuerungsinstrument fur dessen Outsourcing-Projekte etabliert hat. An-
sonsten ware der Dienstleister vermutlich nicht mehr am Markt vertreten. Dieser Vertrag ist
uber eine Vielzahl von Kundenprojekten immer wieder angepasst und verfeinert worden, um
sicherzustellen, dass das Projekt nicht an einer unzureichenden vertraglichen Basis scheitert.
Der Vertrag ist evolutiondr gereift. Eine Abweichung von diesem Vertrag durch dessen kun-
denspezifische Anpassung oder die Aushandlung eines vollstandig individualisierten Vertrages
birgt das Risiko, dessen Eignung fir die effiziente Steuerung eines Outsourcing-Projektes her-
abzusetzen.

Im Folgenden wird diskutiert, welche Auswirkungen das Kundenverhalten auf die Anforderun-
gen hat, die an die Fahigkeiten und Kompetenzen der Projektpartner fur die Etablierung einer
erfolgreichen formalen und relationalen Steuerung gestellt werden. Daruiber hinaus wird disku-
tiert, wie sich im Zuge der Individualisierung des formalen Vertrages durch den Kunden die
Steuerungsherausforderungen in einem Outsourcing-Projekt verandern. Es wird davon ausge-
gangen, dass diese Veranderungen einen mafgeblichen Einfluss auf das Steuerungsgefiige in
Outsourcing-Projekten haben.

4.2.1 Fé&higkeiten und Kompetenzen fur ein erfolgreiches Outsourcing in Ab-
héngigkeit vom Kundenverhalten

Prominente Outsourcing-Vertrédge wie der zwischen der US-Navy und der US-amerikanischen
Technologiefirma Hewlett-Packard zeigen, dass die Verhandlung eines erfolgreichen formalen
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Vertrages, der die Interessen des Kunden und des Dienstleisters gleichermalien widerspiegelt,
keine triviale Aufgabe ist. Der Vertrag, den die US-Navy abgeschlossen hat, erweist sich mit
Blick auf die hohe Komplexitat des Auslagerungsobjektes — eines GroRteils der Netzwerkinf-
rastruktur — als unzureichend spezifiziert. So wurde unter anderem nicht bedacht, dass fir den
Fall eines geplanten Anbieterwechsels oder eines Insourcings eine umfassende Dokumentation
der ausgelagerten Netzwerkressourcen benotigt wird. Entsprechende Dokumente miissen nun
durch den Kunden vom Dienstleister fir viel Geld zuriickgekauft werden (WIRED 2010).

Falle wie dieser belegen, dass die Partner in einem Outsourcing-Projekt nicht zwangslaufig
uber die notwendigen Fahigkeiten und Kompetenzen verfligen, um einen erfolgreichen Out-
sourcing-Vertrag auszuhandeln. Insbesondere den Kunden fehlt es aufgrund mangelnder Gele-
genheiten an der notwendigen Verhandlungserfahrung. Trotzdem wird in der Literatur zumin-
dest implizit davon ausgegangen, dass Unternehmen Uber diese Erfahrung verfiigen und wissen,
wie ein formaler Vertrag auszugestalten ist (Argyres/Mayer 2007, 1065).

Wahlt der Kunde den Standardvertrag des Dienstleisters, kann er aufwandige Vertragsverhand-
lungen vermeiden (Lacity/Willcocks 1996, 220). Die Entscheidung fiir einen Standardvertrag
ist gleichzeitig eine Entscheidung dafiir, sich in einem erheblichen Malie auf die Fahigkeit des
Dienstleisters zu verlassen, einen geeigneten Vertrag zu entwerfen. Kritisch flr diese Fahigkeit
ist das Wissen des Dienstleisters Uber die Geschéftsprozesse, die Gegenstand der Ausschrei-
bung sind. Es ist davon auszugehen, dass diesem Wissen im Standardvertragsfall eine gréRere
Relevanz fir die Etablierung einer erfolgreichen formalen Steuerung beigemessen werden kann
als dem Wissen des Kunden.

Wird davon ausgegangen, dass der Dienstleister seinen Einfluss auf die Vertragsgestaltung
nicht dazu nutzt, den Vertrag einseitig in seinem Sinne zu formulieren, kénnte die Wahl des
Standardvertrags als eine kostengiinstige Alternative zum Individualvertrag angesehen werden.
Im Vergleich zum Individualvertrag hat der Kunde jedoch ex-post hthere Anpassungskosten
zu tragen (vgl. Abschnitt 4.2), da er weniger Einfluss auf den Umfang nehmen kann, in dem
kundenspezifische Besonderheiten vom Vertrag abgedeckt werden. Gleichzeitig kann der
Dienstleister den Vertrag nicht vollkommen losgeldst von den Anforderungen und Eigenheiten
des Kunden entwerfen. Der Grad, in dem (1) der Kunde in der Lage ist, sich den Bestimmungen
des Standardvertrages anzupassen, und (2) der Dienstleister fahig ist, kundenspezifische An-
forderungen vertraglich abzudecken, ohne dass dies zu Lasten der Qualitat oder des Preises
geht, ist mafl3geblich von der Flexibilitat der Partner abhdngig. Daher wird im Folgenden davon
ausgegangenen, dass die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters im Standardvertragsfall
einen groferen Einfluss auf die Etablierung einer erfolgreichen formalen Steuerung hat als im
Individualvertragsfall.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 5.1a: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den
Effekt der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienst-
leisters auf die formale Steuerung (FS).

Das Ziel der Aushandlung eines Individualvertrages durch den Kunden ist es, die durch den
Dienstleister zu erbringende Leistung auf die individuellen Kundenbedurfnisse abzustimmen.
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Daruber hinaus sollen mégliche Interpretationsspielraume, die der Standardvertrag dem Dienst-
leister bieten konnte, reduziert werden. Interpretationsspielraume ergeben sich fiir den Dienst-
leister in erster Linie in Bezug auf die Frage danach, wie die vertraglich vereinbarte Leistung
zu erbringen ist. Um sich die fiir eine effiziente Leistungserbringung notwendigen Freirdume
zu erhalten (bspw. beim Personalmanagement), wird sich der Dienstleister in seinem Standard-
vertrag moglichst wenige Beschrankungen auferlegen. Der Schwerpunkt des Standardvertrages
liegt also stérker auf der Spezifikation der zu erbringenden Leistung (,,was®) als auf der Spezi-
fikation der Leistungserstellung (,,wie). Es ist daher davon auszugehen, dass Individualver-
trage eine hohere Spezifitat aufweisen als Standardvertrage.

Outsourcing-Projekte sind immer wieder mit Umweltverdnderungen konfrontiert (bspw. im
Wettbewerbsumfeld des Kunden), die Anpassungen in Art und Umfang der zu erbringenden
Leistungen oder der Leistungserstellung notwendig machen (Weeks/Feeny 2008, 128). Indivi-
dualvertraglich geregelte Outsourcing-Projekte laufen eher Gefahr, aulRerhalb der vertraglich
vereinbarten Grenzen fortgefiihrt werden zu missen, als standardvertraglich geregelte Projekte.
Fur diese Annahme sprechen zwei Griinde: Erstens sind die vertraglichen Grenzen eines Indi-
vidualvertrags aufgrund seiner haufig hoheren Spezifitat enger gesteckt als die eines Standard-
vertrages und reduzieren den Handlungsspielraum des Dienstleisters. Zweitens steigen mit der
Spezifitat des Vertrages die Kosten fiir dessen Anpassung. Mit Blick auf die Argumentation in
Abschnitt 4.1.2.1 zur Rolle der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters fir eine erfolg-
reiche relationale Steuerung ist daher davon auszugehen, dass Flexibilitat in Outsourcing-Pro-
jekten, die auf der Grundlage eines Individualvertrages durchgefuihrt werden, eine groRere Be-
deutung flr die Etablierung einer erfolgreichen relationale Steuerung hat als in standardvertrag-
lich geregelten Projekten.

Die obige Argumentation legt nahe, dass die Individualisierung des formalen Vertrages nicht
nur einen Einfluss darauf hat, welche Fahigkeiten und Kompetenzen von Seiten der Vertrags-
partner fur die Etablierung einer erfolgreichen formalen Steuerung bendtigt werden, sondern
auch darauf, ob und in welchem Umfang sie diese Fahigkeiten und Kompetenzen im Projekt-
verlauf einsetzen kénnen.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 5.1b: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den
Effekt der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters auf die relati-
onale Steuerung (RS).

4.2.2 Der Einfluss des Kundenverhaltens auf das Steuerungsgefuige

Bedingt durch die Komplexitat des Auslagerungsobjektes und den Grad der wechselseitigen
Abhangigkeit der Vertragsparteien in einem Outsourcing-Projekt kénnen Vertragsverhandlun-
gen zu einem sehr langwierigen Unterfangen werden (Argyres/Mayer 2007, 1065). Mit der
Wahl des Standardvertrages des Dienstleisters durch den Kunden l&sst sich dieser Prozess be-
deutend abkdirzen. Zwar bleibt die Pflicht des Kunden zur Priifung des Vertragswerkes von der
Entscheidung zur Wahl des Standardvertrages unberihrt. Jedoch mussen keine kundespezifi-
schen Anforderungen z. B. in Bezug auf Vertragsstrafen, die jeweiligen Rollen und Verant-
wortlichkeiten der Partner oder die durch den Dienstleister zu gewahrleistenden Service Level



75

der zu erbringenden Leistung ausgehandelt werden (Lacity/Willcocks 1996, 220). Dementspre-
chend ist mit der Verhandlung eines Individualvertrages ein hoherer Zeit und Kostenaufwand
(Transaktionskosten, siehe Abschnitt 2.2) verbunden, als mit der Entscheidung fiir den Stan-
dardvertrag des Dienstleisters (Yao/Murphy 2005, 12).

Unter Kostengesichtspunkten erscheint der Standardvertrag die bessere Wahl zu sein, soweit
der Vertrag den Anforderungen des Kunden hinreichend gentigt. Der Argumentation von Poppo
und Zenger (2002, 713) folgend greift diese pragmatische Sichtweise jedoch zu kurz. Eine er-
folgreiche Vertragsverhandlung macht es erforderlich, dass sich der Kunde und der Dienstleis-
ter intensiv mit den Erwartungen und Anforderungen der Gegenseite auseinandersetzen. Der
dafiir notwendige enge Austausch zwischen den Verhandlungsteams fordert den Aufbau sozi-
aler Beziehungen zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister®* (Poppo/Zenger 2002, 713),
bevor das Outsourcing-Projekt tiberhaupt angelaufen ist. Auf diese Weise kann die Aushand-
lung eines Individualvertrags zur Bildung einer erfolgreichen relationalen Steuerung beitragen.
Entsprechend wird angenommen, dass das Kundenverhalten in Form der Entscheidung fiir oder
gegen einen Individualvertrag einen moderierenden Einfluss auf die Beziehung zwischen der
formalen und der relationalen Steuerung hat.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 5.2: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den
Effekt der formalen Steuerung (FS) auf die relationale Steuerung (RS).

Mit der Spezifitat des Vertrages, die durch die Individualisierung erzeugt wird, wird die gegen-
seitige Abhangigkeit der Partner erhoht. Auf der einen Seite ist der Dienstleister mit steigender
Spezifitat dazu gezwungen, kundenspezifische Investitionen zu leisten (bspw. in Mitarbeiter-
trainings oder in die IT-Infrastruktur). Diese Investitionen lassen sich nicht oder nur sehr schwer
fur alternative Einsatzzwecke verwenden und drohen zu einem Verlust zu werden, sollte der
Vertrag mit dem Kunden friihzeitig beendet werden. Auf der anderen Seite ist der Kunde auf-
grund der Spezifitat der extern zu beziehenden Leistung nicht in der Lage, ohne erheblichen
Aufwand den Dienstleister zu wechseln. Vor diesem Hintergrund bedrohen Konfliktsituationen
die Fortfiihrung des Outsourcing-Vertrages und stellen ein erhebliches wirtschaftliches Risiko
flr die Vertragspartner dar.

Um die Projektfortfiihrung gefahrdende Konfliktsituationen zu vermeiden oder zumindest friih-
zeitig auflosen zu konnen, ist der Aufbau einer guten, vertrauensvollen Beziehung zwischen
den Partnern notwendig. Dariiber hinaus kann angenommen werden, dass mit zunehmender
Anpassung des Outsourcing-Projektes an die individuellen Anforderungen des Kunden der
Umfang abnimmt, in dem der Dienstleister zur Leistungserbringung auf bestehendes Wissen
aufbauen kann, das er in zurlickliegenden oder parallel durchgefiihrten Projekten erlangt hat.
Der Dienstleister verfligt in Individualprojekten zwar hdufig Gber das technische Wissen, das
bendtigt wird, um die auszulagernde Leistung extern zu erbringen (vgl. Dibbern et al. 2008,

3 Williamson (1979, 240) fiihrt aus: “Familiarity [...] permits communication economies to be realized: special-
ized language develops as experience accumulates and nuances are signaled and received in a sensitive way. Both
institutional and personal trust relations evolve. Thus the individuals who are responsible for adapting the inter-

faces have a personal as well as an organizational stake in what transpires.”
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337). Das Wissen (ber den Prozess, der Gegenstand der Auslagerung sein soll, wie zum Bei-
spiel prozessinterne Workflows, Compliance-Anforderungen oder die Schnittstellen des Pro-
zesses zu anderen Prozessen, liegt dagegen beim Kunden. Durch Vertragsindividualisierungen
nimmt die Spezifitat der auszulagernden Leistung zu und mit der Spezifitét der Leistung nimmt
die Notwendigkeit fiir den Transfer von Wissen zu (Lacity et al. 2010, 416). Insbesondere dann,
wenn das vom Dienstleister benttigte Wissen tber die Kundenprozesse nicht hinreichend ex-
pliziert ist, ist flir einen effektiven Wissenstransfer zwischen den Vertragspartnern eine inten-
sive Zusammenarbeit auf der Basis einer guten Beziehung zwischen den Projektteams wichtig.
Narayanan und Narasimhan (2014, 726) formulieren: ,,[...] a partnership governance approach
may facilitate greater knowledge transfer to more easily leverage mutual investments of the
partners.*

Mit zunehmender Vertragsindividualisierung gewinnt damit die relationale Steuerung fiir die
Partner an Relevanz (vgl. Poppo/Zenger 2002, 713). Poppo und Zenger (2002, 713) formu-
lieren: ,,Relational governance becomes a necessary complement to the adaptive limits of con-
tracts by fostering continuance and bilateralism when change and conflict arise [...]. The rela-
tional value of solidarity figures prominently in promoting exchange into the future: it ensures
a ‘keep on with it” attitude [...].

Entsprechend wird angenommen, dass die relationale Steuerung durch die Individualisierung
des Outsourcing-Vertrages gegentber der formalen Steuerung an Bedeutung fur den Projekter-
folg gewinnt. Das Kundenverhalten in Form der Entscheidung fiir oder gegen einen Individu-
alvertrag hat damit einen moderierenden Einfluss auf die Beziehung zwischen der formalen und
der relationalen Steuerung auf der einen Seite und der BPO-Performanz auf der anderen Seite.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 5.3: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den
Effekt der formalen Steuerung (FS) und der relationalen Steuerung
(RS) auf die BPO-Performanz (BPOP).
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4.3 Fahigkeiten, formale Steuerung, relationale Steuerung und Inno-
vation in Abhangigkeit vom Kundenverhalten

Eine der zentralen Fragen, die der vorliegenden Forschungsarbeit zugrunde liegen, ist die nach
der Rolle, die das Kundenverhalten fir die erfolgreiche Durchfiihrung eines Geschéftsprozess-
Outsourcing-Projektes spielt. Die Annahme ist, dass sich abhéngig von der Entscheidung des
Kunden fur ein Vertragsregime (i.e. die Wahl eines Standardvertrags oder die Aushandlung
eines Individualvertrags) die Anforderungen verandern, die das Projekt an die Fahigkeiten und
Kompetenzen der Vertragspartner sowie an das Zusammenspiel aus formaler und relationaler
Steuerung stellt.

Im vorangegangenen Abschnitt 4.2 wurde die Veranderung des Einflusses, den diese Faktoren
auf den Gesamterfolg eines Outsourcing-Projektes haben, als Gradmesser fur die Auswirkun-
gen des Kundenverhaltens herangezogen. Um einen tiefergehenden Einblick in die Rolle zu
erhalten, die das Kundenverhalten fiir den Erfolg eines Outsourcing-Projektes spielt, wird in
diesem Abschnitt ein weiteres Forschungsmodell entwickelt. In diesem Modell dient statt des
Gesamterfolgs der Grad, in dem sich der Dienstleister aktiv fiir die innovative Weiterentwick-
lung des ausgelagerten Geschaftsprozesses einsetzt, als Erfolgsgrofie. Der Grad des aktiven
Einsatzes des Dienstleisters dient hier als ein Indikator, der zeigt, inwieweit der Kunde in der
Lage ist, die Fahigkeit des Dienstleisters zur innovativen Weiterentwicklung des ausgelagerten
Geschaftsprozesses — im Folgenden als Prozessinnovation bezeichnet — erfolgreich zu nutzen.

Der Gesamterfolg eines Outsourcing-Projektes lasst sich als ein multi-dimensionales Konstrukt
interpretieren (Weeks/Feeny 2008, 127), das sich aus unterschiedlichen ErfolgsmessgroRen zu-
sammensetzt. Dazu gehdren unter anderem die durch Outsourcing realisierten Kostensenkun-
gen, erzielte Qualitatsverbesserungen oder die Verbesserung der Kostentransparenz
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(Wullenweber et al. 2009, 529). Daneben spielt in vielen Outsourcing-Projekten Innovation
eine immer bedeutendere Rolle. Aufgrund veranderter Organisationsstrukturen oder der ge-
planten Einfiihrung neuer Produkte und Dienstleistungen fiir den Endkonsumenten kénnen sich
die Anforderungen, die von Seiten des Kunden an den vom Dienstleister extern erbrachten Ge-
schaftsprozess gestellt werden, verandern. Vor diesem Hintergrund ist Innovation wichtig, um
eine Anpassung der erbrachten Leistung an verénderte Bedingungen zu realisieren (Sirmon et
al. 2007, 284). Prozessinnovation kann daher als eine zentrale Messgréf3e fur den langfristigen
Erfolg eines Geschéftsprozess-Outsourcings betrachtet werden.

Viele Kunden verkniipfen mit einem Outsourcing anscheinend die Erwartungshaltung, automa-
tisch von den innovativen Fahigkeiten ihres Dienstleisters zu profitieren. So formulieren Weeks
und Feeny (2008, 127): ,,[...] the rhetoric of IT outsourcing has included an expectation that a
“world-class strategic partner” will also be a source of new ideas and practices, leading to in-
creased business value over time.* Die Outsourcing-Literatur dampft diese Erwartungshaltung
jedoch und bietet Anhaltspunkte daftir, dass zu den Risiken des Geschéftsprozess-Outsourcings
nicht nur eine geringe Innovationsrate, sondern auch der generelle Verlust der Fahigkeiten zur
Innovation gehort (Whitley/Willcocks 2011, 96).

Lacity und Willcocks (2013, 63 f.) fuhren eine Reihe von Praxisbeispielen fir erfolgreiche,
hoch innovative Outsourcing-Projekte an. Daraus ergibt sich die Frage, was die innovativen
von den weniger innovativen Projekten unterscheidet. Um diese Frage zu beantworten, haben
sich bereits verschiedene Forschungsarbeiten mit den VVoraussetzungen fir Innovationen in IT-
und Geschaftsprozess-Outsourcing-Projekten beschaftigt (vgl. bspw. Weeks/Feeny 2008;
Whitley/Willcocks 2011; Oshri et al. 2011; Leimeister et al. 2008; Lacity/Willcocks 2013).
Bisher wurde jedoch nicht untersucht, wie sich diese Voraussetzungen in Abhangigkeit vom
Kundenverhalten veréndern.

4.3.1 Innovationen im Markt fiir Backoffice-Prozesse

Die hohe Marktkonzentration im Bereich des IT- und Geschéftsprozess-Outsourcings (siehe
Abschnitte 2.4 und 3.3) lasst vermuten, dass der Wettbewerb in vielen Marktsegmenten nicht
mehr primar in Form von Produktinnovationen, sondern vor allem in Form von Prozessinnova-
tionen auf der Basis eines dominanten Designs gefuhrt wird. Dies gilt auch fir den Outsourcing-
Markt fir Backoffice-Prozesse im Finanzdienstleistungssektor, der von einer zunehmenden
Kommaodifizierung und Reife gepragt ist (TP1 2006, 2).

Dass mit der Entwicklung eines dominanten Designs der Wettbewerb vor allem auf Basis von
Kostenvorteilen gefiihrt wird, bedeutet jedoch nicht, dass produktseitige Innovationen keine
Rolle spielen (Argyres/Bigelow 2007, 1335). So mag sich das grundlegende Design eines Pro-
duktes nicht verandern, jedoch kénnen Innovationen auf Komponentenebene® eingefiihrt wer-
den, die die Bereitstellungs- bzw. Produktionskosten reduzieren oder die Leistungsféhigkeit des
Produktes erhohen (Argyres/Bigelow 2007, 1335). Zur Unterscheidung zwischen Produkt- und

3% Ein gutes Beispiel flr eine Innovation auf Komponentenebene bietet die Smartphone-Industrie. Wahrend das
Design von Smartphones Hersteller-iibergreifend groRe Ahnlichkeiten aufweist, finden sich mit Fingerabdruck-
sensoren als Ersatz flr die Passworteingabe oder mit wasserdichten AuRenhillen zahlreiche Innovationen auf der
Komponentenebene.
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Prozessinnovationen im Dienstleistungsbereich haben sich in der IS-Literatur die Begriffe in-
krementelle und radikale Innovation etabliert (vgl. bspw. Whitley/Willcocks 2011; Malhotra et
al. 2001; Oshri et al. 2011). Oshri et al. (2011, 3) folgend sind unter inkrementellen Innovatio-
nen Erweiterungen des Dienstleistungssortiments, kleinere Anpassungen und Verbesserungen
bei einzelnen Dienstleistungen oder Effizienzverbesserungen bei der Leistungsbereitstellung zu
verstehen. Radikale Innovationen fiihren demgegentiber zu einer tiefgreifenden Transformation
von bestehenden Prozessen, Produkten und Dienstleistungen und haben damit Auswirkungen
auf das Geschaftsmodell eines Unternehmens. Sie kdnnen bspw. zur Entstehung eines vollig
neuen Dienstleistungsangebotes oder zum Eintritt in neue Markte fiihren (Oshri et al. 2011, 3).

Aufgrund seiner terminologischen Ndhe zum Geschéftsprozess-Outsourcing wird im Folgen-
den weiterhin der Begriff der Prozessinnovation verwendet.

4.3.2 Der Einfluss von Fahigkeiten und Kompetenzen auf die Innovationsbe-
reitschaft des Dienstleisters

Dem Konzept der ,,absorptive capacity folgend stellt das Vorwissen in Bezug auf eine be-
stimmte Doméne die Grundlage fur die Fahigkeit eines Unternehmens dar, relevantes, externes
Doménenwissen erkennen, aufnehmen und fiir die eigenen Zwecke nutzen zu kdnnen
(Cohen/Levinthal 1990, 128). Eine der grundlegenden Erkenntnisse aus der Erforschung von
Innovation in IT- und Geschaftsprozess-Outsourcing-Projekten ist die, dass umfangreiches
Wissen uber das Auslagerungsobjekt eine der Hauptdeterminanten seiner innovativen Weiter-
entwicklung ist (Weeks/Feeny 2008, 135 ff.; Whitley/Willcocks 2011, 100). Diese Erkenntnis
erscheint zunéchst trivial, da davon ausgegangen werden kann, dass ein BPO-Dienstleister tiber
objektspezifisches Expertenwissen verfiigen muss, um Potentiale fir die Weiterentwicklung
des an ihn ausgelagerten Prozesses identifizieren und ausnutzen zu kénnen. Weeks und Feeny
(2008, 139) formulieren in Bezug auf IT-Outsourcing-Projekte: ,,The requirement is for the
supplier to develop extensive knowledge of client business processes and to be able to contrib-
ute to discussions and subsequent action plans targeted at their improvement.* Allerdings zeigt
die Forschung, dass das Wissen des Kunden eine ebenso wichtige Rolle fiir Innovationen im
Outsourcing spielt und als eine notwendige Erganzung zum Wissen des Dienstleisters interpre-
tiert werden kann.

Takeishi (2002, 331) zeigt anhand einer Untersuchung in der japanischen Automobilindustrie,
dass das Wissen des Kunden in Bezug auf das Auslagerungsobjekt auch nach der Vertragsver-
handlung Uber die gesamte Projektlaufzeit eine wichtige Determinante fur ein erfolgreiches
Outsourcing sein kann. Das objektspezifische Wissen des Kunden fordert die Bildung einer
gemeinsamen Kommunikationsgrundlage (z. B. durch ein gemeinsames Vokabular oder ein
ahnliches Problemverstandnis) und wirkt sich damit positiv auf die Beziehung zwischen den
Partnern aus (Kapoor/Adner 2012, 10). Es versetzt sie in die Lage, gemeinsam nach neuen
Produktlésungen zu suchen. Takeishi (2002, 328) bietet in seiner Untersuchung der Automo-
bilindustrie ein Beispiel dafir, wie die Erosion des Wissens (ber eine ausgelagerte Aktivitat
die Innovationskraft einer Outsourcing-Beziehung beeinflussen kann:

,»In the past, we shifted design responsibilities of some components to
suppliers. We generally came up with some very good designs for a few
years, immediately after suppliers got involved in component design.
However, as our engineers' knowledge about the component faded
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away, the design quality seemed to fail to improve as expected. | think
that we can achieve better designs when both the supplier and our engi-
neers have extensive knowledge [...].*

Es l&sst sich folgern, dass die Innovationskraft des Dienstleisters in engem Zusammenhang mit
dem Umfang steht, in dem der Kunde in der Lage ist, objektspezifisches Wissen in den Ent-
wicklungsprozess des Dienstleisters einzubringen (Takeishi 2002, 328). Sein Wissen Uber das
Auslagerungsobjekt ist eine notwendige VVoraussetzung dafir, dass der Kunde mit dem Dienst-
leister Ideen fiir Innovationen austauschen kann (Weeks/Feeny 2008, 135). In Bezug auf IT-
Outsourcing-Projekte formulieren Weeks und Feeny (2008, 134): ,,Client firms are prompted
to take a harder look at the IT capabilities they should retain, how their own IT staff can build
a convincing understanding of the business’s IT needs and then complement rather than dupli-
cate the efforts of the supplier in meeting them.* Diese Erkenntnis l&sst sich auf Geschaftspro-
zess-Outsourcing-Projekte und das fur deren Durchfiihrung bendtigte Prozesswissen (PWK)
ubertragen. Sie deckt sich mit Ergebnissen aus der Innovationsforschung, die zeigen, dass die
Integration von Kunden in Entwicklungsprozesse einen positiven Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg des Dienstleisters hat (von Hippel 2005, 144 ff.; Bogers et al. 2010, 14 f.).

In dieser Arbeit wird argumentiert, dass sich die obige Darstellung des Zusammenspiels von
Kunden- und Dienstleisterwissen vornehmlich auf Outsourcing-Projekte beziehen l&sst, die auf
der Basis eines Individualvertrages durchgefiihrt werden. Aufgrund des individuellen Charak-
ters des Projektes ist der Dienstleister auf das Spezialwissen des Kunden angewiesen, um In-
novationen hervorbringen zu kénnen. Insbesondere flr junge Projekte mit kurzer Laufzeit kann
angenommen werden, dass das Wissen des Kunden gegentiber dem Wissen des Dienstleisters
in individualvertraglich geregelten Projekten an Bedeutung gewinnt. Der Dienstleister benétigt
Zeit und Gelegenheiten, um sich selber das fiur die Weiterentwicklung des ausgelagerten Pro-
zesses bendtigte Spezialwissen tber den Kunden anzueignen. Entsprechend sollte der Innova-
tionsprozess stark kollaborativ gepragt sein (Whitley/Willcocks 2011, 96). Der Kunde und der
Dienstleister missen eng zusammenarbeiten, um gemeinsam neue Ldsungen zu entwickeln.
Diese kollaborative Losungsentwicklung setzt zudem bei den Vertragspartnern einen hohen
Grad an Flexibilitat voraus. Whitley und Willcocks (2011, 102) folgend benétigt der Dienst-
leister Gestaltungsspielraum, um den Kunden mit neuen Losungskonzepten Uberraschen zu
kdnnen. Erforderlich fiir das Schaffen eines solchen Spielraums ist eine hohe Flexibilitat der
Partner (FKD). Flexiblere Partner sind aufgeschlossener gegenuiber neuen Lésungskonzepten,
da sie diese leichter und mit geringerem Aufwand testen und implementieren kdnnen (siehe
hierzu Abschnitt 4.1.2.1).

Im Gegensatz zu individualvertraglich geregelten Outsourcing-Projekten kann der Dienstleister
in standardvertraglich geregelten Projekten in groRerem Umfang auf das Wissen zurtickgreifen,
das er in anderen, ahnlich gelagerten Kundenprojekten gesammelt hat. Dienstleister, die bereits
Erfahrungen aus Projekten mit anderen Kunden derselben Industrie gesammelt haben, kdnnen
diese Erfahrungen in darauffolgenden Projekten nutzen (Weeks/Feeny 2008, 139). So lassen
sich Losungskonzepte fir Probleme, auf die der Dienstleister in zurtickliegenden Projekten ge-
stolRen ist, in spateren Kundenprojekten wiederverwenden. Es wird daher angenommen, dass in
Projekten mit Standardvertrag das Prozesswissen des Dienstleisters und weniger das Prozess-
wissen des Kunden und die Flexibilitat der Partner ausschlaggebend fir die Innovationsbereit-
schaft des Dienstleisters ist.
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Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 6.1: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den
Effekt der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienst-
leisters auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (INN).

4.3.3 Der Einfluss der formalen und der relationalen Steuerung auf die Innova-
tionsbereitschaft des Dienstleisters

Ein gut strukturierter Vertrag bietet dem Dienstleister Anreize, Innovationen zu entwickeln und
dem Kunden zuganglich zu machen (Lacity/Willcocks 2013, 67 f.). Der Individualvertrag stellt
den Dienstleister jedoch vor eine erhebliche Herausforderung. Investitionen in Innovationen,
die der Dienstleister tétigt, lassen sich aufgrund ihrer Spezifitat nicht oder nur in begrenztem
Mafe in anderen Kundenprojekten wiederverwenden (Aubert et al. 1996, 662). Wird der Out-
sourcing-Vertrag nicht verlangert oder friihzeitig beendet, sind die Investitionen, die der Dienst-
leister getatigt hat, verloren. Entsprechend spielt fur die Innovationsbereitschaft des Dienstleis-
ters in Projekten auf der Basis eines Individualvertrages die relationale Steuerung eine beson-
dere Rolle. Eine gute Beziehung, die auf Vertrauen aufbaut, signalisiert dem Dienstleister, dass
das Projekt nicht friihzeitig beendet wird, und gibt ihm die Planungssicherheit, die er benétigt,
um Investitionen in Innovationen zu tatigen (vgl. hierzu analog Poppo/Zenger 2002, 721). Diese
Uberlegungen werden durch aktuelle Forschungsergebnisse von Oshri et al. (2011, 9) gestiitzt
die belegen, dass eine gute Beziehung zwischen den Outsourcing-Partnern einen positiven Ef-
fekt auf die Innovation in Outsourcing-Projekten hat.

Im Unterschied zu Projekten, die auf der Basis eines Individualvertrags durchgefiihrt werden,
bietet sich dem Dienstleister in Projekten mit Standardvertrag eher die Méglichkeit, Investitio-
nen in Innovationen auch in anderen Kundenprojekten einzusetzen (siehe hierzu Abschnitt
4.3.2). Selbst wenn der Vertrag mit einem Kunden friihzeitig beendet oder nicht verlangert
werden sollte, sind die Investitionen des Dienstleisters aufgrund ihrer geringen Spezifitét nicht
verloren. Es wird entsprechend davon ausgegangen, dass der Standardvertrag als Substitut fur
das zusétzliche Vertrauen dient, das im individualvertraglichen Kontext bendtigt wird, um die
Innovationsbereitschaft des Dienstleisters zu fordern.

Folgende Hypothese wird formuliert:

Hypothese 6.2: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den
Effekt der formalen Steuerung (FS) und der relationalen Steuerung
(RS)% auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (INN).

3 Im Unterschied zu Willenweber et al. (2007, 109 f.) wird eine hohe Innovationsbereitschaft des Dienstleisters
als Folge einer erfolgreichen relationalen Steuerung interpretiert. Die Autoren finden in ihrer Untersuchung, die
sie auf Basis dieses Datensatzes durchfiihren, keinen Beleg fiir einen substantiellen Zusammenhang zwischen der
Innovationsbereitschaft des Dienstleisters und der relationalen Steuerung. Der mit der vorangegangenen Hypothe-
senentwicklung verbundene Erklarungsansatz fir diese Beobachtung ist, dass die Innovationsbereitschaft weniger
eine Determinante als das Produkt einer erfolgreichen relationalen Steuerung ist. Der Outsourcing-Dienstleister
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Abbildung 8: Forschungsmodell 4 — Moderationseffekt der Vertragsindividualisierung im Innovationsmo-
dell

4.4 Kontrollvariablen

Um einen zusétzlichen Einfluss auf die endogenen Variablen des Forschungsmodells zu neh-
men, werden eine Reihe von Kontrollvariablen in das Modell aufgenommen. Neben dem Ver-
tragsumfang (1) sind das die (2) Lange des Zeitraums, in dem der Prozess bereits ausgelagert
ist, (3) die Grole des Kundenunternehmens, (4) die Beteiligungsstruktur zwischen den Part-
nern, (5) der Typ des ausgelagerten Prozesses, (6) die Institutsform der Bank, (7) der Grad der
Standardisierung des ausgelagerten Prozesses, (8) der Grad der Automatisierung des ausgela-
gerten Prozesses und (9) die Messbarkeit des Prozessergebnisses.

Der Vertragsumfang, gemessen in Millionen Euro pro Jahr (Mio. € / Jahr), wird als Proxy fiir
die Abhé&ngigkeit des Kunden vom Dienstleister und vice versa benutzt. Goo et al. (2009, 128)
folgend kann diese Abhéngigkeit zu einem Lock-in eines oder beider Partner in die Beziehung

wird Innovationen vermutlich nur dann entwickeln, wenn eine gute Beziehung zu seinem Kunden besteht, die
verspricht, dass das Outsourcing-Projekt nicht vorzeitig beendet und sich Investitionen in Innovationen amortisie-
ren lassen. Entsprechend baut diese Arbeit auf den Ergebnissen von Oshri et al. (2011) zum Zusammenhang zwi-
schen relationaler Steuerung und Innovation auf.
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fuhren, der sich in Form eines hoheren Grades an Einsatzbereitschaft der Partner fiir das Out-
sourcing-Projekt und damit auch flr die Beziehung zwischen den Partnern auswirken kann.

Die Dauer der Prozessauslagerung wird in Form der Differenz zwischen dem Zeitpunkt der
erstmaligen Auslagerung des Prozesses und dem Zeitpunkt der Durchfiihrung der Befragung
gemessen. Es wird erwartet, dass die Dauer der Auslagerung einen Effekt sowohl auf die BPO-
Management Prozesse zwischen Kunde und Dienstleister als auch auf die inh&renten Charak-
teristika der Beziehung, die informale Steuerung des Projektes, hat. Die Begriindung fir diese
Annahme ist, dass Kunden Uber die Zeit Erfahrung im Management von Outsourcing-Projekten
sammeln. Es wird erwartet, dass diese Erfahrung Unsicherheiten verringert und damit die rela-
tionale Steuerung starkt.

Es wird angenommen, dass mit zunehmender GroRe des Kundenunternehmens eine Professio-
nalisierung des Managements unternehmenstbergreifender Austauschbeziehungen einhergeht.
In diesem Fall ist ein positiver Effekt auf die Qualitat der BPO-Management Prozesse zu er-
warten. Daruiber hinaus hat die GroRe des Kunden einen Einfluss auf das Machtverhéltnis in
der Kooperationsbeziehung zum Dienstleister. In diesem Zusammenhang kann auch von Au-
genhohe der Partner gesprochen werden. Macht ergibt sich aus der relativen Abhangigkeit des
einen Partners vom anderen. Sie wird definiert als “[...] potential (or capacity) of an actor to
influence the behavior of another actor on a particular issue area” (Tushman 1977, 207). Ein
partnerschaftliches Verhéltnis auf Augenhdhe ist eine wesentliche VVoraussetzung fur ein er-
folgreiches Outsourcing. Ein substantieller GrofRenunterschied bedeutet hdufig, dass sich der
Kunde im Falle einer Auslagerung von Prozessen zu einem externen Dienstleister dazu ge-
zwungen sieht, sich den etablierten VVerfahren des Dienstleisters in Bezug auf die Leistungser-
bringung und das Management des Outsourcing-Projektes anzupassen. Das trifft nicht immer
auf Akzeptanz. Wie in Abschnitt 3.3 dargestellt wurde, ist der Outsourcing-Markt durch eine
hohe Konsolidierung mit wenigen, grofRen Outsourcing-Dienstleistern gekennzeichnet. Vor
diesem Hintergrund ist zu erwarten, dass die GroRRe des Kundenunternehmens einen positiven
Einfluss auf die Beziehungsebene eines Outsourcing-Projektes und damit auf die relationale
Steuerung des Projektes hat.

Die Beteiligungsstruktur zwischen der Bank und ihrem Dienstleister — gemessen in Form der
Existenz einer Kapitalbeteiligung zwischen den Partnern — und die Institutsform der auslagern-
den Bank (Landesbank und Sparkasse, Genossenschaftsbank, Privatbank) kénnten einen Ein-
fluss auf die Steuerung des Outsourcing-Vorhabens und damit auch auf die Performanz des
Projektes im Allgemeinen haben. So kdnnte die Verhandlungsposition zwischen dem Kunden
und seinem Dienstleister sowohl durch die Beteiligungsstruktur als auch durch die unterschied-
lichen Compliance-Anforderungen beeinflusst werden, die mit den unterschiedlichen Instituts-
formen assoziiert sind.

Abhéngig vom Auslagerungsobjekt konnten sich die Anforderungen veréndern, die mit der er-
folgreichen Steuerung des Outsourcing-Projektes verbunden sind. Daher werden die vier Pro-
zesstypen (Abwicklung von Wertpapiergeschéaften, Verarbeitung von Konsumentenkrediten,
Kreditkartenabwicklung und Verarbeitung von Inlandszahlungen) als Kontrollvariablen einge-
flgt.
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Als Kontrollvariablen werden auRerdem der Grad der Standardisierung des ausgelagerten Pro-
zesses, der Grad der Automatisierung®’ des ausgelagerten Prozesses und die Messbarkeit des
Prozessergebnisses eingefiigt. Diese drei Variablen kdnnen als Ergebnisse einer guten formalen
und relationalen Steuerung interpretiert werden. Ein hoher Grad der Standardisierung, Auto-
matisierung und Messbarkeit des ausgelagerten Prozesses wird hdufig als Basis fiir ein erfolg-
reiches Outsourcing gesehen.

37 Das Messmodell fiir die Kontrollvariable “Grad der Automatisierung” beinhaltet die von Rai et al. (2012, 229)

verwendete Kontrollvariable ,,IT embeddedness®.

3 Standardisierung, Automatisierung und Messbarkeit werden nicht als Kontrollvariablen fiir die formale oder die
relationale Steuerung verwendet, da davon ausgegangen wird, dass diese Variablen das Ergebnis eines guten
Vertrags und einer erfolgreichen relationalen Steuerung sind. Um GréReneffekte ausnutzen zu kénnen und seine
Produktivitat soweit wie maglich zu erhéhen wird der Dienstleister versuchen, den an ihn ausgelagerten Prozess
immer weiter zu standardisieren und zu automatisieren. Dies wird den Zielen der Banken im vorliegenden
Datensatz nicht widersprechen, sondern eher forderlich sein, da sich die Banken mit den hier untersuchten
Backoffice-Prozessen gegenuiber Wettbewerbern vor allem durch eine verbesserte Prozessqualitat und niedrigere
Prozesskosten werden differenzieren kdnnen. Um die Kontrolle iber die externe Leistungserstellung behalten zu
kdnnen, ist die Bank vermutlich zusatzlich an einer guten Messbarkeit der an sie erbrachten Prozessergebnisse
interessiert. Aus diesen Uberlegungen folgt die Interpretation von Standardisierung, Automatisierung und
Messbarkeit als das Ergebnis eines erfolgreichen Outsourcing-Vorhabens und nicht als dessen Determinanten.
Diese Interpretation stellt eine alternative Erklarung zur Konzeptualisierung der Rolle von Messbarkeit und
Standardisierung fir ein erfolgreiches Outsourcing dar, wie sie Willenweber et al. (2008a, 217) bei ihrer Analyse
auf Basis dieses Datensatzes vornehmen.
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5 Forschungsmethodik

Um die in Kapitel 4 aufgestellten Hypothesen zu testen, wurde das Forschungsmodell in Form
eines Strukturgleichungsmodells (SEM) operationalisiert und mit Hilfe von Partial Least
Squares (PLS) geschatzt (vgl. Wold 2004).

5.1 Partial Least Squares (PLS)

Das multivariate Analyseverfahren PLS wurde 1960 vom schwedischen Okonometriker Her-
man Wold entwickelt. Es wird in Kapitel 7 flr die Auswertung der Umfragedaten herangezo-
gen, da es nach gangiger Auffassung und im Gegensatz zu Kovarianz basierten Ansétzen wie
den Linear Structural Relations (LISREL), der Analysis of Moment Structures (AMOS) oder
EQS nur geringe Anforderungen an die verwendeten Skalen, die StichprobengréRe und die
Verteilung der Daten stellt. Es muss allerdings angemerkt werden, dass diese Annahme erst vor
klrzerer Zeit in Frage gestellt worden ist. Goodhue et al. (2012) vergleichen in ihrem Beitrag
PLS, multiple Regression und LISREL in Bezug auf die Genauigkeit und die Aussagekraft
dieser drei statistischen Analyseverfahren. Die Autoren zeigen, dass PLS weder fir nicht-nor-
malverteilte Daten noch fir kleine StichprobengréRen einen Vorteil gegentiber der multiplen
Regression oder LISREL besitzt. Nichtsdestotrotz ist PLS gut fiir die Untersuchung komplexer
Zusammenhange wie die in dem vorliegenden Forschungsmodell geeignet (vgl. Wold 2004).
Goodhue et al. (2012, 999) fiihren aus: PLS “[...] may have an advantage over regression in
that it can analyze the whole model as a unit, rather than dividing it into pieces”.

5.2 Verwendete Statistik-Software

Zur Berechnung des Strukturgleichungsmodells wird SmartPLS 2.0 (Ringle et al. 2005) in sei-
nen Standardeinstellungen eingesetzt. Wie von Chin (1998b) vorgeschlagen wird flr die Pru-
fung auf Signifikanz der Ergebnisse eine Anzahl von 500 Bootstrap-Stichproben eingesetzt.

Fir das Testen der im Forschungsmodell hypothetisierten Mediationseffekte wird dagegen
SPSS in der Version 21 eingesetzt. Zwar lassen sich Mediationseffekte ebenso mit SmartPLS
2.0 (Ringle et al. 2005) ermitteln. Dies setzt jedoch einen Sobel-Test voraus. Hayes (2009, 411)
flhrt hierzu aus: “We should not be using tests that assume normality of the sampling distribu-
tion when competing tests are available that do not make this assumption and that are known
to be more powerful than the Sobel test.”

Preacher und Hayes (2008) schlagen Bootstrapping als Alternative zum Sobel-Test vor. Um die
Mediationseffekte im Forschungsmodell zu analysieren, wird das von Hayes (2013) zu diesem
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Zweck entwickelte SPSS Macro PROCESS®® verwendet, das neben einfachen Mediationsef-
fekten auch die Analyse der im Forschungsmodell spezifizierten multiplen Mediationseffekte
unterstutzt. Auch fur SPSS und PROCESS werden die Standardeinstellungen der Software bzw.
des Macros beibehalten. Dies beinhaltet die Verwendung von 1.000 Bootstrap-Stichproben.

39 Download und weitere Informationen verfuigbar unter: www.afhayes.com/introduction-to-mediation-modera-
tion-and-conditional-process-analysis.html, zuletzt aufgerufen am 09.05.2014
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6 Daten und Messmodell

Informationstechnologien spielen eine zentrale Rolle in der Entwicklung und Realisierung
neuer sowie der Anpassung bestehender Geschéaftsmodelle. Sie sind ein integraler Bestandteil
der Geschaftsprozesse in Unternehmen (Hirschheim/Dibbern 2006, 17). Dies trifft in besonde-
rem Mal3e auf den Finanzdienstleistungssektor und speziell auf Banken zu, da der hohe Dienst-
leistungsanteil in der Leistungserstellung den umfangreichen Einsatz von IT notwendig macht.

Neue regulatorische Anforderungen, ein hoher Druck zur Kostensenkung, der Aufbau neuer
Kandle zu Kunden oder die Notwendigkeit zur Modernisierung der IT-Infrastruktur stellen Ban-
ken vor groRRe Herausforderungen. Untersuchungen aus den Jahren 2004 bis 2007 ergeben, dass
die vertikal bisher stark integrierten Banken die Fokussierung auf ihre Kernkompetenzen und
damit das Outsourcing sowohl von Teilen ihrer IT als auch ganzer Geschaftsprozesse als Mog-
lichkeit sehen, um auf diese Herausforderungen zu reagieren (Weitzel et al. 2009, 29;
Wahrenburg et al. 2005, 82).

Fur das Jahr 2012 berechnen Arora et al. (2013) fur den Bereich Geschaftsprozess-Outsourcing
im Finanzdienstleistungssektor einen Marktzuwachs von 16 % gegeniber dem Vorjahr. Ent-
sprechend spielt Geschéftsprozess-Outsourcing eine entscheidende Rolle fir Banken, um ihre
Wetthewerbsfahigkeit zu erhalten (Gupta et al. 2013). Sie haben Uber die Zeit eine Menge an
Erfahrungen im Outsourcing sammeln kénnen (Leimeister et al. 2010, 6) und eignen sich daher
vermutlich gut fir die Untersuchung der dieser Arbeit zugrundeliegenden Forschungsfragen.

6.1 Herkunft der empirischen Daten

Um die in Kapitel 4 vorgestellten Forschungsmodelle und die darin aufgestellten Hypothesen
zu testen, wird auf bestehende Daten einer Papier-basierten Umfrage zuriickgegriffen. Die Um-
frage wurde durch das E-Finance Lab der Johann Wolfgang Goethe Universitat in Frankfurt am
Main mit Unterstutzung durch den Lehrstuhl fir Wirtschaftsinformatik der Technischen Uni-
versitdt Minchen durchgefuhrt. Details zur Studie kénnen dem im Jahr 2007 vertffentlichten
Report von Wiillenweber et al. (2007) entnommen werden.

Die vorliegenden Daten wurden bereits in verschiedenen Forschungsarbeiten verwendet (siehe
hierzu Wullenweber 2007). Die Ergebnisse dieser Arbeiten wurden auf relevanten Konferenzen
vorgestellt und in Fachjournalen publiziert. Zu den bisher auf Basis dieser Daten bearbeiteten
Fragestellungen gehoéren u.a. die Frage nach dem Zusammenhang zwischen formalen und rela-
tionalen Steuerungsmechanismen in Outsourcing-Projekten (Leimeister et al. 2010; Rai et al.
2012), die Frage nach dem Einfluss ausgewdhlter Beziehungsfaktoren auf das wahrgenommene
Risiko in Geschaftsprozess-Outsourcing-Projekten (Willenweber et al. 2008b) und die Frage
nach dem Einfluss von Prozessstandardisierungen auf den Outsourcing-Erfolg (Wullenweber
et al. 2009).
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6.2 Datenquelle

Banken unterteilen ihre Geschaftsprozesse traditionell in Frontoffice- und Backoffice-Prozesse
(Tas/Sunder 2004, 51). Unter dem Begriff des Frontoffice werden das Kerngeschaft und damit
die primaren Leistungsprozesse eines Unternehmens zusammengefasst. Zu den Primarprozes-
sen gehoren alle Prozesse, die einen direkten Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens
leisten (Beimborn et al. 2005, 2680). In einer Bank gehdért dazu der Abschluss von Geschaften
am Finanzmarkt. Demgegeniber werden unter dem Begriff des Backoffice die sekundaren
Leistungsprozesse eines Unternehmens zusammengefasst. Sekundarprozesse unterstitzen das
Kerngeschaft und leisten keinen direkten Geschaftswertbeitrag (Beimborn et al. 2005, 2680).
Zu diesen gehoren bspw. das Personalwesen oder das Finanz- und Rechnungswesen (Feeny et
al. 2005, 41). Diese unterstltzenden Prozesse sind Ublicherweise sehr IT-intensiv und werden
haufig ausgelagert.

Fur die vorliegende Studie wurden vier Backoffice-Prozesse ausgewahlt, die in der Regel nicht
zu den Kernkompetenzen einer Bank gehoren (Willenweber et al. 2007, 36): (1) die Abwick-
lung von Wertpapiergeschéften, (2) die Verarbeitung von Konsumentenkrediten, (3) die Kre-
ditkartenabwicklung und (4) die Verarbeitung von Inlandszahlungen.

Die Durchfiihrung der Befragung erfolgte zwischen September 2006 und Februar 2007
(Wullenweber et al. 2007, 36). Anhand ihrer Bilanzsumme wurden von den 2.302 in Deutsch-
land im Jahr 2006 registrierten Kreditinstituten (Bundesbank 2006) die 500 groRten ausgewéhit.
Adressaten des fur die Studie eigens entwickelten papierbasierten Fragebogens waren die ver-
antwortlichen Manager der vier oben aufgefiihrten Prozesse.

Als Vorbereitung auf die Befragung wurden die ausgewéhlten Banken zunéchst telefonisch
kontaktiert, um die jeweiligen Prozessverantwortlichen zu identifizieren. Dieses Vorgehen
diente nicht nur dazu, eine korrekte Zustellung des Fragebogens zu gewahrleisten, sondern er-
hohte durch den personlichen Kontakt zum Befragten die Wahrscheinlichkeit einer Studienteil-
nahme. In ihrem Report merken Willenweber et al. (2007, 37) an, dass nicht alle prozessver-
antwortlichen Manager zu einer Teilnahme an der Befragung in der Lage oder bereit waren.
Von den geplanten 2.000 Fragebdgen konnten insgesamt 1.931 verschickt werden. Den Frage-
bogenempfangern wurde 6 Wochen Zeit gegeben, vom 30. Oktober bis zum 15. Dezember
2006, um das ausgefullte Formular zuriickzuschicken (Willenweber et al. 2009, 534). Um die
Ricklaufquote zu erhéhen, wurden alle Empféanger, die den Fragebogen nicht in der vorgese-
henen Frist zurlickgesendet hatten, telefonisch kontaktiert. In den Datensatz fir die Auswertung
wurden nur Fragebdgen von Managern aufgenommen, die angegeben haben, dass der von ihnen
verantwortete Prozess ganz oder teilweise ausgelagert ist. Insgesamt haben 215 Banken an der
Befragung teilgenommen, bei denen jeweils wenigstens einer der vier betrachteten Prozesse
ganz oder teilweise ausgelagert worden war. VVon diesen Banken gingen 335 fur die Auswer-
tung nutzbare Fragebdgen ein.

40 Dieser Abschnitt basiert in Teilen auf einem Beitrag des Autors, der zum Zeitpunkt der Einreichung dieser
Dissertation in der Begutachtung beim Journal of Information Technology liegt: Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeis-
ter, S.; Krcmar, H. (0.J.): The Effects of Client and Vendor Capabilities on Business Process Outsourcing Perfor-
mance (In Begutachtung) sowie auf einem bereits verdffentlichten Beitrag des Autors aus dem Jahr 2013 (Hoberg,
P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (2013): Three Antecedent Factors that Shape Successful BPO Contracts.
13. Konferenz der European Academy of Management. Istanbul.)
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Die von den Banken ausgelagerten Backoffice-Prozesse bilden die Grundgesamtheit der Studie.
Jedoch hatte nicht jede der Banken einen oder mehrere der betrachteten Prozesse tatséchlich
ausgelagert. Im Rahmen der Datenerhebung konnten Wiillenweber et al. (2007, 37) 761 Félle
identifizieren, in denen eine Prozessauslagerung vorlag. In 904 Fallen wurde der Prozess des
prozessverantwortlichen Managers nicht ausgelagert. In 266 Fallen konnte hingegen nicht Giber-
pruft werden, ob eine Prozessauslagerung vorlag. Davon ausgehend, dass sich das Verhéltnis
von ausgelagerten zu nicht ausgelagerten Prozessen auf die Gbrigen 266 Félle Gbertragen lasst,
wurde in voraussichtlich 883 Féallen ein Outsourcing durchgefuhrt. Daraus ergibt sich in Bezug
auf die angeschriebenen Prozessverantwortlichen, deren Prozess ausgelagert wurde, eine Rlck-
laufquote von 37,9 %.

6.3 Qualitat des Messmodells

Bevor die Ergebnisse der Analyse des Strukturgleichungsmodells prasentiert werden, wird im
Folgenden zunéchst die Gute des Messinstruments bestimmt. Hierzu wird eine Untersuchung
der Reliabilitat und der Validitat vorgenommen.

Der Begriff der Reliabilitét ,,[...] bezeichnet das Ausmal, mit dem wiederholte Messungen
eines Sachverhaltes mit einem Messinstrument auch die gleichen Ergebnisse liefern. Vollkom-
men reliable (zuverléassige oder genaue) Messungen liegen vor, wenn keine Zufallsfehler [...]
auftreten, wihrend systematische Fehler gegeben sein konnen.* (Weiber/Muhlhaus 2014, 135)
Der Begriff der Validitét bezeichnet hingegen ,,[...] das Ausmal, mit dem ein Messinstrument
auch das misst, was es messen sollte. Validitat kennzeichnet damit die Gultigkeit bzw. konzep-
tionelle Richtigkeit eines Messinstrumentes. VVollkommen valide Messungen sind durch die
Abwesenheit von Zufallsfehlern und systematischen Fehlern gekennzeichnet.*
(Weiber/Mihlhaus 2014, 156)

Aus den beiden Definitionen geht hervor, dass die Reliabilitat des verwendeten Messinstru-
mentes eine notwendige Bedingung fiir dessen Validitat darstellt (Weiber/Muhlhaus 2014,
156). Ein valides Messinstrument ist also gleichzeitig reliabel. Aufgrund der Mdglichkeit des
Vorliegens systematischer Messfehler muss ein reliables Messinstrument jedoch nicht zwangs-
laufig valide sein.

Jedes der Konstrukte des Forschungsmodells wird reflektiv gemessen. Die Indikatoren wurden
anhand einer voll verankerten 7-Punkt-Likert-Skala operationalisiert. Die Skala erfasst die Ein-
stellung des Befragten mit den Extrempunkten "stimme nicht zu™ bis "stimme voll zu".

6.3.1 Reliabilitatspriifung und Validitatsprifung des Messinstrumentes

Als Gutekriterien fir die Reliabilitadt und die Validitat des Messinstruments werden im Folgen-
den die Indikatorreliabilitat sowie die Inhalts-, Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat heran-
gezogen (Weiber/Miithlhaus 2014, 150). Tabelle 1 bis Tabelle 6 bieten einen Uberblick iiber die
relevanten Kennzahlen zur Uberpriifung der Indikatorreliabilit4t sowohl fir die gesamte Stich-
probe als auch fir die Teilstichprobe der Standardvertragskunden und die Teilstichprobe fir
die Kunden mit individualisiertem Vertrag. Eine Ubersicht tiber die zur Operationalisierung des
Forschungsmodells verwendeten Indikatoren bietet Tabelle 37 in Anhang.
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6.3.1.1 Indikatorreliabilitat

Die Indikatorreliabilitat kann in Form der Hohe der Ladungen der Indikatoren auf ihre latenten
Konstrukte gemessen werden (Weiber/Mihlhaus 2014, 150). Als unterer Grenzwert flr die
Hohe der Indikatorladungen wird allgemein ein Wert von 0,7 definiert (Hulland 1999, 198).
Sowonhl fir die gesamte Stichprobe als auch fur die beiden Teilstichproben sind die Ladungen
in Tabelle 1 bis Tabelle 6 signifikant (p < 0.001) und liegen Gber dem Wert von 0,7.

Tabelle 1: Indikator- und Konstruktreliabilitat — Forschungsmodell 1 (gesamte Stichprobe)

| Item ' Ladung t-Wert FR CA BEY

a235 0,939 77,838 0,945 0,913 0,852
FKD a236 0,927 91,506

a237 0,903 71,932

a21l 0,933 69,611 0,956 0,931 0,878
PWK | a212 0,922 46,531

a213 0,957 112,094
S a273 0,952 98,209 0,944 0,881 0,893

a274 0,938 82,350
PWD a214 0,970 166,132 0,969 0,935 0,939

a216 0,968 138,519

a269 0,928 100,881 0,928 0,884 0,811
FS a270 0,924 87,722

a272 0,847 32,783

a244 0,882 80,699 0,896 0,831 0,741
RS a246 0,817 25,850

a247 0,882 44,133

a31l5 0,920 82,100 0,913 0,873 0,725
SR a3l6 0,883 56,247

a3l7 0,808 26,788

a318 0,788 21,055
Anmerkungen: n = 335, 500 Bootstrapping Samples
Legende: BPOP = BPO-Performanz, CA = Cronbachs Alpha, CKK = Controlling-Kompetenz des

Kunden, DEV = Durchschnittlich erfasste Varianz, FKD = Flexibilitat des Kunden und des
Dienstleisters, FR = Faktorreliabilitat, FS = Formale Steuerung, PWD = Geschéftsprozess-
wissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale
Steuerung




Tabelle 2: Indikator- und Konstruktreliabilitat — Forschungsmodell 2 (gesamte Stichprobe)
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Item Ladung t-Wert FR CA DEV

a235 0,939 78,449 0,945 0,913 0,852
FKD a236 0,929 85,565

a237 0,902 69,760

a211 0,933 11,033 0,956 0,931 0,878
PWK | a212 0,922 13,766

a213 0,957 13,197
SR a273 0,952 100,553 0,944 0,881 0,893

a274 0,938 81,675
PWD a2l14 0,970 163,394 0,969 0,935 0,939

a216 0,968 135,611

a269 0,926 102,147 0,928 0,884 0,811
FS a270 0,922 86,437

az272 0,852 32,242

a244 0,883 83,486 0,895 0,831 0,741
RS a246 0,818 27,933

a247 0,880 41,065

a232 0,910 86,874 0,946 0,915 0,855
KL a233 0,914 65,035

a234 0,949 155,096

a223 0,929 100,208 0,953 0,926 0,871
KO a224 0,962 181,690

a225 0,908 71,683

a31l5 0,920 83,639 0,913 0,873 0,725
e a3l6 0,883 52,933

a3l7 0,808 23.789

a318 0,788 22,325
Anmerkungen: n = 335, 500 Bootstrapping Samples
Legende: BPOP = BPO-Performanz, CA = Cronbachs Alpha, CKK = Controlling-Kompetenz des

Kunden, DEV = Durchschnittlich erfasste Varianz, FKD = Flexibilitat des Kunden und des
Dienstleisters, FR = Faktorreliabilitat, FS = Formale Steuerung, KL = Konfliktlésung, KO
= Koordination, PWD = Geschaftsprozesswissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftspro-
zesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung




Tabelle 3: Indikator- und Konstruktreliabilitat — Forschungsmodell 3 (Teilstichprobe der Standardver-
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tragskunden)

Item Ladung t-Wert FR CA DEV

a235 0,921 43,514 0,933 0,892 0,822
FKD a236 0,912 52,226

a237 0,887 47,312

a211 0,943 4,148 0,955 0,936 0,876
PWK | a212 0,890 4,368

a213 0,972 4,241
SR a273 0,960 55,236 0,929 0,855 0,868

az274 0,903 19,523
. a2l14 0,981 231,834 0,981 0,961 0,962

a216 0,981 210,686

a269 0,918 60,993 0,938 0,901 0,834
FS a270 0,929 57,829

a272 0,893 39,010

a244 0,854 48,892 0,888 0,816 0,725
RS a246 0,808 18,211

a247 0,890 36,755

a315 0,934 98,675 0,931 0,900 0,771
T a316 0,899 42,919

a3l7 0,827 20,388

a318 0,848 25,183

Legende:

Anmerkungen:

n = 164, 500 Bootstrapping Samples

BPOP = BPO-Performanz, CA = Cronbachs Alpha, CKK = Controlling-Kompetenz des

Kunden, DEV = Durchschnittlich erfasste Varianz, FKD = Flexibilitat des Kunden und des
Dienstleisters, FR = Faktorreliabilitat, FS = Formale Steuerung, PWD = Geschéftsprozess-

wissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale

Steuerung
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Tabelle 4: Indikator- und Konstruktreliabilitdt — Forschungsmodell 3 (Teilstichprobe der Individualver-

tragskunden)
Item Ladung t-Wert FR CA DEV
a235 0,955 127,523 0,956 0,931 0,879
FKD a236 0,941 71,962
a237 0,915 45,303
a211 0,926 51,304 0,949 0,920 0,861
PWK | a212 0,909 40,700
a213 0,949 69,411
a273 0,950 79,807 0,950 0,894 0,904
CKK
a274 0,952 80,125
a2l14 0,955 72,573 0,957 0,910 0,917
PWD
a216 0,960 79,732
a269 0,939 98,446 0,916 0,863 0,785
FS a270 0,924 66,534
az272 0,787 13,044
a244 0,909 72,473 0,903 0,844 0,756
RS a246 0,827 22,564
a247 0,870 24,156
a31l5 0,906 42,115 0,900 0,851 0,693
a316 0,889 43,489
BPOP
a3l7 0,785 14,527
a318 0,738 11,627
Anmerkungen: n = 164, 500 Bootstrapping Samples
Legende: BPOP = BPO-Performanz, CA = Cronbachs Alpha, CKK = Controlling-Kompetenz des
Kunden, DEV = Durchschnittlich erfasste Varianz, FKD = Flexibilitat des Kunden und des
Dienstleisters, FR = Faktorreliabilitat, FS = Formale Steuerung, PWD = Geschéftsprozess-
wissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale
Steuerung




Tabelle 5: Indikator- und Konstruktreliabilitat — Forschungsmodell 4 (Teilstichprobe der Standardver-
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tragskunden)
Item Ladung t-Wert FR CA DEV
a235 0,919 41,374 0,933 0,892 0,822
FKD a236 0,918 65,878
a237 0,883 42,327
a211 0,959 3,723 0,957 0,936 0,881
PWK | a212 0,909 4,605
a213 0,946 4,839
. a2l14 0,982 261,437 0,981 0,961 0,962
a216 0,980 203,853
a269 0,912 50,502 0,938 0,901 0,835
FS a270 0,931 67,447
a272 0,897 42,228
a244 0,876 48,453 0,884 0,816 0,718
RS a246 0,786 12,733
a247 0,878 22,834
a226 0,890 49,747 0,929 0,885 0,813
INN a227 0,886 57,137
a228 0,929 71,079
Anmerkungen: n = 164, 500 Bootstrapping Samples
Legende: CA = Cronbachs Alpha, DEV = Durchschnittlich erfasste Varianz, FKD = Flexibilitat des
Kunden und des Dienstleisters, FR = Faktorreliabilitat, FS = Formale Steuerung, INN =
Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozessinnovation), PWD = Geschéftsprozess-
wissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale
Steuerung
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Tabelle 6: Indikator- und Konstruktreliabilitdt — Forschungsmodell 4 (Teilstichprobe der Individualver-
tragskunden)

Item Ladung t-Wert FR CA DEV

a235 0,956 129,489 0,956 0,931 0,879
FKD a236 0,937 59,867
a237 0,919 55,361
a211 0,922 23,247 0,949 0,920 0,861
PWK | a212 0,915 25,864
a213 0,947 42,051
a2l14 0,949 66,647 0,957 0,910 0,917
PWD
a216 0,966 96,402
a269 0,939 79,725 0,916 0,863 0,786
FS a270 0,921 60,087
a272 0,793 13,594
a244 0,905 65,076 0,903 0,844 0,757
RS a246 0,832 23,346
a247 0,871 29,209
a226 0,932 82,366 0,951 0,923 0,866
INN a227 0,913 62,068
a228 0,946 103,997
Anmerkungen: n = 164, 500 Bootstrapping Samples
Legende: CA = Cronbachs Alpha, DEV = Durchschnittlich erfasste Varianz, FKD = Flexibilitat des
Kunden und des Dienstleisters, FR = Faktorreliabilitat, FS = Formale Steuerung, INN =
Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozessinnovation), PWD = Geschéftsprozess-
wissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale
Steuerung

6.3.1.2 Inhaltsvaliditat

Das Kriterium der Inhaltsvaliditat bezieht sich auf die inhaltliche Operationalisierung der Kon-
strukte eines Forschungsmodells durch das Messinstrument. Eine inhaltlich valide Operationa-
lisierung liegt vor, ,,[...] wenn die erhobenen Indikatoren eines Konstruktes den inhaltlich-se-
mantischen Bereich des Konstruktes reprisentieren und die gemessenen Items alle definierten
Bedeutungsinhalte eines Konstruktes abbilden” (Weiber/Muhlhaus 2014, 157).

Um Inhaltsvaliditat zu gewahrleisten, wurden die Indikatoren des Messinstruments fur die Um-
frage soweit wie moglich aus anderen Studien entlehnt oder fur die Forschungsdoméne Ge-
schaftsprozess-Outsourcing adaptiert. Der Fragebogen wurde im Rahmen eines Pre-Tests mit
einer Reihe von Fihrungskréaften aus dem Bankensektor, die von der eigentlichen Umfrage
ausgeschlossen wurden, getestet (Leimeister et al. 2010, 6). Die Erkenntnisse aus dem Pre-Test
wurden genutzt, um den Fragebogen hinsichtlich seiner Verstandlichkeit zu verbessern und
seine Vollstandigkeit zu gewahrleisten.
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6.3.1.3 Konvergenzvaliditat

Konvergenzvaliditit wird definiert als ,,[...] extent to which blocks of items strongly agree (i.e.,
converge) in their representation of the underlying construct they were created to measure
(Chin 2010, 674). Als Malie fur die Konvergenzvaliditdt des Messmodells kénnen sowohl
Cronbachs Alpha (CA) als auch die Faktorreliabilitat (FR) herangezogen werden (Hulland
1999, 200). Tabelle 1 bis Tabelle 6 zeigen die Werte der beiden Indizes fir die gesamte Stich-
probe und fur die beiden Teilstichproben. Alle Werte sind tber der Grenze von 0,7 fir die
Faktorreliabilitat (Nunnally 1978) und 0,6 fir Cronbachs Alpha (Hair et al. 2010, 92). Auch die
Abweichungen der Indikatorladungen fur die latenten Konstrukte sind akzeptabel (Chin 2010,
674), sodass fir das Messmodell eine ausreichende Konvergenzvaliditat angenommen werden
kann.

6.3.1.4 Diskriminanzvaliditat

Diskriminanzvaliditét sollte sowohl auf der Konstruktebene als auch auf der Indikatorebene
gepruft werden (Chin 2010, 670 f.). Diskriminanzvaliditdt liegt vor, ,,[...] wenn sich die Mes-
sungen verschiedener Konstrukte signifikant unterscheiden” (Weiber/Miihlhaus 2014, 164).
Auf der Konstruktebene sind die Korrelationen der latenten Konstrukte mit der Quadratwurzel
ihrer durchschnittlich erfassten Varianz zu vergleichen. Ist die Quadratwurzel der durchschnitt-
lich erfassten Varianz eines Konstruktes hoher als die Korrelation des Konstruktes mit jedem
anderen Konstrukt des Forschungsmodells, wird von Diskriminanzvaliditat auf Konstruktebene
ausgegangen (Chin 2010, 670). Es wird auch von der Erflllung des Fornell-Larcker-Kriteriums
gesprochen (vgl. Fornell/Larcker 1981). Wird das Fornell-Larcker-Kriterium nicht erfillt, be-
steht Chin (2010, 670) folgend die Gefahr, dass sich die latenten Konstrukte konzeptuell Giber-
schneiden und die zur Messung der Konstrukte genutzten Indikatoren folglich nicht dazu ge-
eignet sind, zwischen den Variablen zu differenzieren. Tabelle 7, Tabelle 8 und Tabelle 9 zei-
gen, dass sowohl fiir die gesamte Stichprobe genauso wie flr die Teilstichproben die Quadrat-
wurzel der durchschnittlich erfassten Varianz pro latentem Konstrukt groRer ist als die Korre-
lation des Konstruktes mit den tbrigen Konstrukten des Modells.



Tabelle 7: Diskriminanzvaliditat auf Konstruktebene (gesamte Stichprobe)
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‘ BPOP CKK ‘ FKD ‘ FS ‘ KL ‘ KO PWD PWK RS

BPOP 0,852

CKK 0,340 0,945

FKD 0,613 0,336 0,923

FS 0,655 0,381 0,591 0,901

KL 0,689 0,389 0,726 0,674 0,925

KO 0,644 0,314 0,670 0,580 0,732 0,933

PWD 0,554 0,150 0,444 0,473 0,448 0,521 0,969

PWK 0,217 0,555 0,186 0,228 0,178 0,198 0,174 0,937

RS 0,652 0,350 0,622 0,586 0,706 0,650 0,448 0,244 0,861

Anmerkungen: n = 335, diagonale Zellen beinhalten die Quadratwurzel der durchschnittlich erfassten
Varianz (DEV)

Legende: BPOP = BPO-Performanz, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, FKD = Flexibi-
litdt des Kunden und des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, KL = Konfliktlésung,
KO = Koordination, PWD = Geschéftsprozesswissen des Dienstleisters, PWK = Ge-
schaftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung

Tabelle 8: Diskriminanzvaliditat auf Konstruktebene (Teilstichprobe - Standardvertragskunden)

‘ BPOP ‘ CKK ‘ FKD FS INN PWD PWK ‘ RS
BPOP | 0,878
CKK | 0,281 0,932
FKD 0,635 0,308 0,907
FS 0,727 0,294 0,691 0,913
INN - - 0,591 0,645 0,902
PWD | 0,617 0,198 0,463 0,557 0,554 0,981
PWK | 0,067 0,438 0,092 0,058 0,047 0,202 0,936
RS 0,668 0,304 0,624 0,662 0,670 0,527 0,080 0,852

Legende:

Anmerkungen:

n = 164, diagonale Zellen beinhalten die Quadratwurzel der durchschnittlich erfassten Va-

rianz (DEV)

BPOP = BPO-Performanz, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, FKD = Flexibili-
tat des Kunden und des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, INN = Innovationsbereit-
schaft des Dienstleisters (Prozessinnovation), PWD = Geschéftsprozesswissen des Dienst-
leisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung
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Tabelle 9: Diskriminanzvaliditat auf Konstruktebene (Teilstichprobe - Individualvertragskunden)

‘ BPOP ‘ CKK ‘ FKD FS NI\ PWD PWK ‘ RS

BPOP | 0,833

CKK | 0,400 0,951

FKD 0,609 0,359 0,938

FS 0,599 0,431 0,496 0,886

INN - - 0,702 0,573 0,931

PWD | 0,486 0,098 0,445 0,391 0,434 0,958

PWK | 0,400 0,650 0,293 0,409 0,212 0,137 0,928

RS 0,637 0,367 0,594 0,493 0,615 0,360 0,433 0,870

Anmerkungen:  n =164, diagonale Zellen beinhalten die Quadratwurzel der durchschnittlich erfassten Va-
rianz (DEV)

Legende: BPOP = BPO-Performanz, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, FKD = Flexibili-
tat des Kunden und des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, INN = Innovationsbereit-
schaft des Dienstleisters (Prozessinnovation), PWD = Geschéftsprozesswissen des Dienst-
leisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung

Zusétzlich zur Konstruktebene ist die Diskriminanzvaliditét auch fiir die Indikatorebene zu pri-
fen (Chin 2010, 671). Hierzu werden mit Hilfe der Korrelationsmatrizen in Tabelle 10, Tabelle
11 und Tabelle 12 die Ladungen und Kreuzladungen der Indikatoren des Messmodells auf die
latenten Konstrukte des Forschungsmodells analysiert. Jeder Indikator sollte starker mit seinem
eigenen latenten Konstrukt (Ladung) als mit jedem anderen Konstrukt (Kreuzladung) verbun-
den sein (Chin 2010, 671). Die Ladungen der Indikatoren auf ihre Konstrukte sind jeweils hoher
als die Kreuzladungen. Die Anforderungen an die Diskriminanzvaliditat des Messmodells sind
damit auch auf der Indikatorebene erfullt.



Tabelle 10: Diskriminanzvaliditat auf Indikatorebene (gesamte Stichprobe)
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‘ PWK PWD KO KL FKD RS FS CKK BPOP
a211 0,933 0,169 0,210 0,197 0,208 0,232 0,234 0,558 0,233
a212 0,922 0,134 0,144 0,117 0,106 0,196 0,184 0,461 0,140
a213 0,957 0,182 0,195 0,177 0,195 0,254 0,217 0,529 0,225
a214 0,180 0,970 0,513 0,426 0,429 0,454 0,453 0,164 0,551
a216 0,157 0,968 0,496 0,443 0,431 0,413 0,463 0,125 0,522
a223 0,190 0,479 0,929 0,628 0,568 0,570 0,531 0,265 0,539
a224 0,167 0,519 0,962 0,687 0,621 0,599 0,564 0,288 0,602
a225 0,198 0,459 0,908 0,729 0,678 0,647 0,528 0,323 0,656
a232 0,158 0,442 0,670 0,910 0,716 0,638 0,655 0,307 0,645
a233 0,182 0,412 0,647 0,914 0,617 0,645 0,578 0,395 0,606
a234 0,156 0,390 0,712 0,949 0,677 0,675 0,633 0,380 0,657
a235 0,148 0,418 0,628 0,662 0,939 0,587 0,532 0,280 0,570
a236 0,181 0,445 0,632 0,688 0,929 0,590 0,526 0,314 0,559
a237 0,185 0,364 0,593 0,662 0,902 0,545 0,579 0,338 0,568
a244 0,171 0,463 0,719 0,743 0,664 0,883 0,614 0,346 0,689
a246 0,238 0,279 0,434 0,482 0,414 0,818 0,384 0,264 0,416
a247 0,247 0,375 0,452 0,536 0,466 0,880 0,460 0,273 0,515
a269 0,254 0,472 0,561 0,676 0,600 0,594 0,926 0,378 0,681
a270 0,207 0,448 0,519 0,590 0,543 0,544 0,922 0,362 0,602
a272 0,141 0,342 0,482 0,543 0,437 0,426 0,852 0,278 0,461
a273 0,539 0,144 0,297 0,374 0,359 0,343 0,382 0,952 0,362
a274 0,508 0,138 0,297 0,361 0,271 0,316 0,335 0,938 0,275
a315 0,198 0,519 0,634 0,661 0,613 0,606 0,625 0,339 0,920
a316 0,247 0,534 0,617 0,639 0,562 0,609 0,603 0,323 0,883
a3l7 0,115 0,426 0,463 0,529 0,459 0,430 0,522 0,204 0,808
a318 0,164 0,389 0,448 0,495 0,427 0,563 0,461 0,274 0,788
Anmerkungen: n=2335

Legende:

BPOP = BPO-Performanz, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, FKD = Flexibili-
tat des Kunden und des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, KL = Konfliktlésung, KO
= Koordination, PWD = Geschéftsprozesswissen des Dienstleisters, PWK = Geschéftspro-
zesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung
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Tabelle 11: Diskriminanzvaliditat auf Indikatorebene (Teilstichprobe - Standardvertragskunden)

PWK PWD ‘ INN ‘ FKD RS FS ‘ CKK BPOP
a211 0,943 0,177 0,123 0,079 0,071 0,051 0,431 0,063
a212 0,890 0,169 0,062 0,020 0,015 0,016 0,340 -0,011
a213 0,972 0,210 0,073 0,110 0,094 0,068 0,425 0,082
a214 0,193 0,981 0,715 0,446 0,530 0,541 0,190 0,602
a216 0,204 0,981 0,687 0,462 0,504 0,551 0,198 0,608
a226 0,183 0,695 0,890 0,522 0,527 0,583 - -
a227 -0,041 0,540 0,886 0,529 0,447 0,538 - -
a228 0,108 0,684 0,929 0,547 0,496 0,619 - -
a235 0,071 0,451 0,518 0,921 0,579 0,626 0,245 0,592
a236 0,105 0,462 0,558 0,912 0,560 0,595 0,293 0,557
a237 0,076 0,349 0,529 0,887 0,559 0,656 0,299 0,577
a244 -0,026 0,517 0,591 0,667 0,854 0,681 0,314 0,696
a246 0,120 0,317 0,285 0,377 0,808 0,424 0,192 0,392
a247 0,147 0,466 0,416 0,483 0,890 0,527 0,243 0,549
a269 0,133 0,572 0,619 0,711 0,641 0,918 0,311 0,729
a270 0,023 0,527 0,602 0,584 0,613 0,929 0,231 0,692
a272 -0,013 0,410 0,541 0,586 0,551 0,893 0,260 0,554
a273 0,399 0,205 - 0,328 0,315 0,320 0,960 0,320
a274 0,430 0,155 - 0,228 0,239 0,208 0,903 0,177
a315 0,076 0,580 - 0,638 0,641 0,709 0,287 0,934
a316 0,164 0,587 - 0,563 0,598 0,635 0,305 0,899
a3l7 -0,002 0,433 - 0,529 0,461 0,571 0,121 0,827
a318 -0,017 0,553 - 0,492 0,634 0,628 0,256 0,848
Anmerkungen: n=164

Legende:

BPOP = BPO-Performanz, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, FKD = Flexibili-
tat des Kunden und des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, INN = Innovationsbereit-
schaft des Dienstleisters (Prozessinnovation), PWD = Geschéftsprozesswissen des Dienst-
leisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung




Tabelle 12: Diskriminanzvaliditat auf Indikatorebene (Teilstichprobe - Individualvertragskunden)
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‘ PWK PWD INN ‘ FKD RS FS ‘ CKK BPOP
a211 0,926 0,148 0,223 0,355 0,411 0,439 0,663 0,413
a212 0,909 0,081 0,185 0,165 0,372 0,328 0,531 0,301
a213 0,949 0,145 0,178 0,266 0,419 0,355 0,595 0,385
a214 0,148 0,955 0,375 0,420 0,350 0,351 0,123 0,484
a216 0,116 0,960 0,452 0,433 0,340 0,398 0,066 0,447
a226 0,211 0,439 0,931 0,624 0,544 0,535 - -
a227 0,139 0,322 0,911 0,652 0,521 0,506 - -
a228 0,236 0,438 0,949 0,680 0,647 0,560 - -
a235 0,243 0,410 0,663 0,956 0,567 0,424 0,308 0,569
a236 0,283 0,450 0,656 0,941 0,610 0,472 0,351 0,584
a237 0,297 0,389 0,655 0,915 0,485 0,500 0,351 0,559
a244 0,403 0,403 0,674 0,640 0,908 0,538 0,362 0,689
a246 0,362 0,226 0,427 0,432 0,828 0,333 0,304 0,420
a247 0,360 0,263 0,445 0,416 0,870 0,358 0,276 0,482
a269 0,382 0,352 0,569 0,472 0,510 0,939 0,407 0,632
a270 0,400 0,391 0,545 0,510 0,466 0,924 0,448 0,537
a272 0,292 0,287 0,386 0,303 0,297 0,787 0,260 0,388
a273 0,669 0,076 - 0,397 0,347 0,405 0,950 0,397
a274 0,567 0,109 - 0,288 0,352 0,414 0,952 0,364
a315 0,362 0,444 - 0,611 0,579 0,555 0,407 0,906
a316 0,323 0,492 - 0,569 0,590 0,592 0,310 0,889
a3l7 0,281 0,407 - 0,408 0,405 0,488 0,310 0,785
a318 0,384 0,230 - 0,399 0,537 0,310 0,302 0,738
Anmerkungen: n=164

Legende:

BPOP = BPO-Performanz, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, FKD = Flexibili-
tat des Kunden und des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, INN = Innovationsbereit-
schaft des Dienstleisters (Prozessinnovation), PWD = Geschéftsprozesswissen des Dienst-
leisters, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, RS = Relationale Steuerung

6.3.2 Varianzinflationsfaktoren

Alle Werte der Varianzinflationsfaktoren (VIF) sind unter dem Wert von 10 und damit akzep-
tabel (Petter et al. 2007, 641). Der htchste Varianzinflationsfaktor, der fir die gesamte Stich-
probe ermittelt werden kann, hat einen Wert von 3,6 und liegt damit unter dem Grenzwert. Fir
die Teilstichprobe der Standardvertragskunden kann ein Wert von 2,8 und fiir die Teilstich-
probe der Kunden mit individualisiertem Vertrag ein Wert von 2,6 ermittelt werden. Es kann
daher davon ausgegangen werden, dass Multikollinearitat keine groRere Bedrohung fir die
Aussagekraft des Forschungsmodells darstellt (Chatterjee/Hadi 2012, 250).
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6.3.3 Methodenverzerrung

Die Daten fur die abhangigen und unabhéngigen Variablen des Messmodells stammen aus der-
selben Quelle, wurden also von denselben Befragten erhoben. Zudem wurden sie zu einem sin-
guldren Zeitpunkt erhoben. Die Messergebnisse der Studie sind deshalb moglicherweise ver-
zerrt (Podsakoff/Organ 1986, 533). Um die Wahrscheinlichkeit daftir zu verringern, dass die
Studienergebnisse durch Methodenverzerrung beeinflusst werden, wurden, soweit moglich, die
von Podsakoff et al. (2003) vorgeschlagenen prozeduralen Verfahren fir die Datenerhebung
angewendet.

Bedenken der Befragten bezlglich einer Verletzung ihrer Privatsphare konnen dazu flhren,
dass die im Fragebogen angekreuzten Antworten beeinflusst werden. Beispielsweise kdnnen
die Befragten dazu tendieren nur sozial akzeptierte Antworten zu geben (Podsakoff et al. 2003,
889). Um die Wahrscheinlichkeit fur ein solches Antwortverhalten zu reduzieren, wurde den
Adressaten der Fragebogen eine vertrauliche Behandlung ihrer Antworten zugesichert. Dartiber
hinaus wurden die Antwortskalen deutlich gekennzeichnet, um mdglichen Falschantworten
durch Verwechselung vorzubeugen. Durch die telefonische Identifikation der Prozessverant-
wortlichen kann zudem angenommen werden, dass die Adressaten der Umfrage tber das flr
die Beantwortung der Fragen nétige Hintergrundwissen verfuigt haben.

Trotz der Einhaltung strenger wissenschaftlicher Standards bei der Datenerhebung kann es zu
einer Methodenverzerrung kommen. Um ex-post das VVorhandensein von Methodenverzerrung
zu kontrollieren, werden in der Literatur unterschiedliche VVorgehensweisen vorgeschlagen. Die
Analyse von Methodenverzerrung anhand eines ungemessenen latenten Methoden Konstrukts
(unmeasured latent methods construct - ULMC) in PLS, wie es von Liang et al. (2007) vorge-
schlagen und in vielen spateren Studien angewandt wurde (vgl. zum Beispiel Deng et al. 2013;
Roberts/Grover 2012), ist allerdings durch eine aktuelle Untersuchung infrage gestellt worden.
Chin et al. (2012) demonstrieren, dass es mit Hilfe des ULMC-Ansatzes nicht moéglich ist, eine
Methodenverzerrung aufzudecken. Deshalb soll im Folgenden Harmans Ein-Faktor-Test
durchgefuhrt werden. Der Ein-Faktor-Test ist die am weitesten verbreitete Technik, um nach-
traglich das Vorliegen einer Methodenverzerrung zu prifen (Podsakoff et al. 2003, 889). In
diesem Test werden alle Indikatoren des Messmodells in eine explorative Faktorenanalyse ein-
bezogen. Eine Methodenverzerrung liegt vor, wenn im Rahmen der Analyse entweder nur ein
Faktor identifiziert werden kann oder ein Faktor identifiziert wird, der den Grof3teil der Kova-
rianz in den unabhéngigen und abhangigen Variablen erklart (Podsakoff/Organ 1986, 536).

Tabelle 14 bis Tabelle 18 zeigen, dass fur die verschiedenen Forschungsmodelle jeweils min-
destens zehn Faktoren mit einem Eigenwert grofer als 1,0 extrahiert werden konnen und durch
den ersten der extrahierten Faktoren maximal 32,26% der gesamten Varianz erklért werden. In
der Literatur wird bisher kein Grenzwert flr den zuldssigen Umfang der Varianzerklarung de-
finiert (Podsakoff/Organ 1986, 536), was die Interpretation dessen, was unter einem ,,Grofteil
der Kovarianz* zu verstehen ist, erschwert. Podsakoff und Organ (1986, 537) erganzen, dass
Harmans Ein-Faktor-Test ,,blind* gegeniiber den Griinden fiir die Kovarianz ist. So ist es wahr-
scheinlich, dass bei einer hohen Interkorrelation zwischen Variablen aufgrund realer funktio-
naler Abhangigkeiten ein Faktor identifiziert werden kann, der einen Grof3teil der Kovarianz
erklart (Podsakoff/Organ 1986, 537).

Da in den Tests flr die Teilmodelle jeweils mehr als ein Faktor extrahiert werden kann, wird
im Folgenden davon ausgegangen, dass eine Varianzerklarung unter 50% unproblematisch ist.
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Eine Methodenverzerrung sollte entsprechend kein substantielles Problem fiir die Aussagekraft
der Analyseergebnisse des Forschungsmodells darstellen.

Tabelle 13: Eigenwerte und Extraktionssummen fur Forschungsmodell 1 (gesamt Stichprobe)

Extraktionssumme der quadrierten

Initiale Eigenwerte

Ladungen
Komponente | Total % der Varianz | Kumulativ % Total % der Varianz
1 10,57 28,57 28,57 10,57 28,57
2 3,25 8,77 37,34
3 2,43 6,57 43,91
4 2,00 5,40 49,31
5 1,81 4,89 54,20
6 1,65 4,46 58,66
7 1,47 3,98 62,64
8 1,34 3,63 66,26
9 1,23 3,32 69,59
10 1,03 2,78 72,36
Anmerkungen: Es wurden nur Komponenten mit einem Eigenwert gréRer 1 in die Tabelle aufgenommen.

Tabelle 14: Eigenwerte und Extraktionssummen fur Forschungsmodell 2 (gesamt Stichprobe)

Extraktionssumme der quadrierten

Initiale Eigenwerte

Ladungen
Komponente | Total % der Varianz | Kumulativ % Total % der Varianz
1 13,87 32,26 32,26 13,87 32,26
2 3,40 7,91 40,18
3 2,62 6,10 46,27
4 2,02 4,69 50,96
5 1,81 4,21 55,18
6 1,71 3,99 59,16
7 1,48 3,45 62,61
8 1,36 3,16 65,77
9 1,24 2,89 68,66
10 1,16 2,71 71,37
11 1,00 2,32 73,69
Anmerkungen: Es wurden nur Komponenten mit einem Eigenwert gréBer 1 in die Tabelle aufgenommen.
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Tabelle 15: Eigenwerte und Extraktionssummen fir Forschungsmodell 3 (Teilstichprobe — Standardver-

Initiale Eigenwerte

tragskunden)

Extraktionssumme der quadrierten

Ladungen

Komponente | Total % der Varianz | Kumulativ % Total % der Varianz
1 10,66 28,80 28,80 10,66 28,80

2 3,78 10,21 39,01

3 2,37 6,40 45,42

4 2,31 6,25 51,67

5 1,84 4,99 56,65

6 1,59 4,29 60,94

7 1,53 4,13 65,07

8 1,28 3,47 68,53

9 1,25 3,38 71,91

10 1,13 3,07 74,98

Anmerkungen: Es wurden nur Komponenten mit einem Eigenwert gréBer 1 in die Tabelle aufgenommen.

Tabelle 16: Eigenwerte und Extraktionssummen fur Forschungsmodell 3 (Teilstichprobe — Individualver-

tragskunden)
Initiale Eigenwerte Extraktionssumme der quadrierten
Ladungen
Komponente | Total % der Varianz | Kumulativ % Total % der Varianz
1 10,82 29,25 29,25 10,82 29,25
2 2,99 8,09 37,34
3 2,32 6,27 43,60
4 2,12 574 49,34
5 1,87 5,06 54,41
6 1,67 4,52 58,93
7 1,59 4,30 63,22
8 1,35 3,66 66,88
9 1,21 3,27 70,15
10 1,07 2,90 73,05
11 1,01 2,72 75,77
Anmerkungen: Es wurden nur Komponenten mit einem Eigenwert groBer 1 in die Tabelle aufgenommen.
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Tabelle 17: Eigenwerte und Extraktionssummen fir Forschungsmodell 4 (Teilstichprobe — Standardver-

. . Extraktionssumme der quadrierten
Initiale Eigenwerte
Ladungen

tragskunden)

Komponente | Total % der Varianz | Kumulativ % Total % der Varianz
1 9,67 28,46 28,46 9,67 28,46

2 3,50 10,28 38,74

3 2,33 6,86 45,60

4 2,05 6,02 51,62

5 1,81 5,32 56,93

6 1,58 4,66 61,59

7 1,46 4,31 65,90

8 1,33 391 69,80

9 1,26 3,69 73,50

10 1,05 3,08 76,58

Anmerkungen: Es wurden nur Komponenten mit einem Eigenwert gréBer 1 in die Tabelle aufgenommen.

Tabelle 18: Eigenwerte und Extraktionssummen fur Forschungsmodell 4 (Teilstichprobe — Individualver-
tragskunden)

Extraktionssumme der quadrierten

Initiale Eigenwerte

Ladungen
Komponente | Total % der Varianz | Kumulativ % Total % der Varianz
1 9,88 29,07 29,07 9,88 29,07
2 2,71 7,97 37,04
3 2,41 7,08 44,12
4 2,04 5,99 50,11
5 1,87 5,49 55,60
6 1,68 4,95 60,54
7 1,52 4,48 65,02
8 1,31 3,84 68,86
9 1,12 3,28 72,15
10 1,08 3,18 75,33
Anmerkungen: Es wurden nur Komponenten mit einem Eigenwert groRer 1 in die Tabelle aufgenommen.

6.3.4 Verteilung der Daten

PLS setzt keine Annahme hinsichtlich der Verteilung der Daten voraus (Sarstedt et al. 2011).
Allerdings ist ein Test auf Normalverteilung notwendig, um bestimmen zu kénnen, welche
Testverfahren fiir die Mediationsanalysen in Abschnitt 7.1.2.1 und 7.1.3 sowie fur den Grup-
penvergleich in Abschnitt 7.2 Anwendung finden konnen. Tabelle 19, Tabelle 20 und Tabelle
21 zeigen die Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Tests und des Shapiro-Wilk-Tests fiir die
gesamte Stichprobe und die beiden Teilstichproben. Bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von o
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= 5% wird die Nullhypothese, dass eine Normalverteilung vorliegt, flr jedes der latenten Kon-

strukte verworfen (p < 0,05). Die Daten sind nicht normalverteilt.

Tabelle 19: Test auf Normalverteilung (gesamte Stichprobe)

Kolmogorov-Smirnov

Shapiro-Wilk

Statistik df Signifikanz | Statistik df Signifikanz

BPOP 0,101 335 0,000 0,915 335 0,000
CKK 0,152 335 0,000 0,935 335 0,000
FKD 0,124 335 0,000 0,958 335 0,000
FS 0,090 335 0,000 0,953 335 0,000
KL 0,103 335 0,000 0,955 335 0,000
KO 0,142 335 0,000 0,918 335 0,000
PWD 0,230 335 0,000 0,784 335 0,000
PWK 0,151 335 0,000 0,910 335 0,000
RS 0,087 335 0,000 0,946 335 0,000
BPOP 0,101 335 0,000 0,915 335 0,000
CKK 0,152 335 0,000 0,935 335 0,000
Anmerkungen: Kolmogorov-Smirnov Test mit Signifikanzkorrektur nach Lilliefors

Tabelle 20: Test auf Normalverteilung (Teilstichprobe — Standardvertragskunden)

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Statistik df Signifikanz | Statistik df Signifikanz
BPOP 0,114 164 0,000 0,912 164 0,000
CKK 0,140 164 0,000 0,948 164 0,000
FKD 0,143 164 0,000 0,959 164 0,000
FS 0,076 164 0,021 0,953 164 0,000
INN 0,086 164 0,005 0,956 164 0,000
PWD 0,227 164 0,000 0,789 164 0,000
PWK 0,172 164 0,000 0,890 164 0,000
RS 0,106 164 0,000 0,934 164 0,000
Anmerkungen: Kolmogorov-Smirnov Test mit Signifikanzkorrektur nach Lilliefors




Tabelle 21: Test auf Normalverteilung (Teilstichprobe — Individualvertragskunden)

Kolmogorov-Smirnov

Shapiro-Wilk
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Statistik df Signifikanz | Statistik df Signifikanz

BPOP 0,108 164 0,000 0,919 164 0,000
CKK 0,158 164 0,000 0,903 164 0,000
FKD 0,105 164 0,000 0,948 164 0,000
FS 0,104 164 0,000 0,946 164 0,000
INN 0,104 164 0,000 0,951 164 0,000
PWD 0,235 164 0,000 0,787 164 0,000
PWK 0,115 164 0,000 0,922 164 0,000
RS 0,122 164 0,000 0,939 164 0,000
Anmerkungen: Kolmogorov-Smirnov Test mit Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
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7 Datenanalyse

Die Datenanalyse gliedert sich in zwei Teile. Im ersten Teil wird der Einfluss von Kunden- und
Dienstleisterfahigkeiten sowie der formalen und der relationalen Steuerung auf den Erfolg von
Geschaftsprozess-Outsourcing-Projekten analysiert. Die Ergebnisse werden in drei Schritten
préasentiert. Im ersten Schritt wird das allgemein akzeptierte Modell, in dem formale und infor-
male Steuerungsmechanismen als komplementére Faktoren zur Erkl&rung der Performanz von
BPO-Projekten herangezogen werden, geschétzt und anschlieend in Abbildung 16 prasentiert.
Im zweiten Schritt wird dieses Modell um die Effekte von Kunden- und Dienstleisterfahigkei-
ten auf die formale und informale Steuerung erweitert (vgl. Abbildung 17). Im dritten Schritt
wird das vollstandige Forschungsmodell geschatzt. Im vollstandigen Forschungsmodell wird
das Konstrukt relationale Steuerung um zwei relationale Prozesse erweitert (vgl. Tabelle 24).

Der Teil zwei der Datenanalyse gliedert sich ebenfalls in drei Schritte. Es werden Moderations-
effekte untersucht, welche fir die Individualisierung des formalen Outsourcing-Vertrags auf
den Einfluss von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten sowie von formaler und relationaler
Steuerung (1) auf den Projekterfolg eines Geschéftsprozess-Outsourcings und (2) auf die inno-
vative Weiterentwicklung des ausgelagerten Prozesses angenommen werden. Im ersten Schritt
wird auf der Basis des erweiterten Modells ein Gruppenvergleich zwischen Kunden, die den
Standardvertrag des Dienstleisters gewahlt haben, und Kunden, die einen Individualvertrag aus-
gehandelt haben, durchgefiuihrt (vgl. Abbildung 24). Im zweiten Schritt wird ein Gruppenver-
gleich fiir das Modell der Einflussfaktoren auf die Prozessinnovation durchgefiihrt (vgl. Abbil-
dung 27). Im dritten Schritt wird die Performanz der beiden Vertragsregime hinsichtlich aus-
gewahlter Prozesskennzahlen untersucht (vgl. Tabelle 28).

7.1 Gesamte Stichprobe

7.1.1 Deskriptive Statistik*

Die der Studie zugrundeliegende Grundgesamtheit der 500 grofiten deutschen Banken teilt sich
auf in die drei Gruppen (1) Landesbanken und Sparkassen, (2) Genossenschaftsbanken und (3)
Privatbanken. Laut der Bankenstellenstatistik der Deutschen Bundesbank aus dem Jahr 2006
umfasst die Gruppe der Landesbanken und Sparkassen 469 Institute, die Gruppe der Genossen-
schaftsbanken, zu diesen gehdren genossenschaftliche Zentralbanken, Kreditgenossenschaften
und sonstige dem Bundesverbandes der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR)

41 Die in diesem Abschnitt dargestellte deskriptive Statistik basiert auf den Umfragedaten. Einige der préasentierten
Zahlen und Diagramme sind in dieser oder ahnlicher Form ebenfalls in (Willenweber et al. 2007, 39 ff.) zu finden.
Um unndtige Dopplungen zu vermeiden beschréankt sich die Darstellung auf die fur diese Arbeit wichtigsten Sta-
tistiken. Dariiber hinausgehende deskriptive Analysen sind in Willenweber et al.(2007) ab S. 39 ff. nachlesbar.
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angeschlossene Institute, 1262 Institute und die Gruppe der Privatbanken 360 Institute
(Bundesbank 2006). Die Grundgesamtheit der Umfrage, die 500 groRten Banken nach ihrer
Bilanzsumme aus dem Jahr 2005, unterteilt sich in etwa wie folgt (Abbildung 9): 64% Landes-
banken und Sparkassen, 19% Genossenschaftsbanken und 17% Privatbanken (Wullenweber et
al. 2007, 39).

m Sparkassen und
Landesbanken

Genossenschaftsbanken

m Privatbanken

Abbildung 9: Aufteilung der Grundgesamtheit nach Bankengruppen (adaptiert von Wullenweber et al.
2007, 39)

An der Befragung teilgenommen haben aus der Bankengruppe der Landesbanken und Sparkas-
sen insgesamt 204 (60,9%) prozessverantwortliche Manager. Aus der Gruppe der Genossen-
schaftsbanken haben demgegeniiber 86 (25,7%) Prozessverantwortliche teilgenommen und aus
der Gruppe der Privatbanken 35 (10,4%) Manager. Die tbrigen 10 (3%) Studienteilnehmer
haben keine Angaben zur Zugehorigkeit zu einer der drei Bankengruppen gemacht (Abbildung
10). Die Zahlen zeigen, dass die Gruppe der Landesbanken und Sparkassen sowie die Gruppe
der Privatbanken in der Stichprobe gegeniiber der Grundgesamtheit leicht unterrepréasentiert
sind. Die Genossenschaftsbanken sind in der Stichprobe hingegen leicht tberreprésentiert.
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m Sparkassen und
Landesbanken
Genossenschaftsbanken

® Privatbanken

m Sonstige

Anmerkung: n=2335

Abbildung 10: Aufteilung der Stichprobe nach Bankengruppen (adaptiert von Wiillenweber et al. 2007,
39)

Abbildung 11 zeigt, dass in 114 Féllen der Prozess fiir die Verarbeitung von Inlandszahlungen
ausgelagert wurde. Das entspricht einem Wert von 34% Uber alle Prozesse und uber der Halfte
aller Banken in der Stichprobe. Nur wenig seltener wurde mit 106 Fallen die Abwicklung von
Wertpapiergeschaften ausgelagert (31,6%). Der Prozess der Kreditkartenabwicklung wurde
von den Banken in der Stichprobe in 94 Féllen ausgelagert (28,1%). Im Gegensatz zu den Ub-
rigen drei Prozessen wurde die Verarbeitung von Konsumentenkrediten nur von relativ wenigen
Banken ausgelagert. Insgesamt lassen nur 21 der 215 Banken in der Stichprobe diesen Prozess
von einem externen Dienstleister erbringen (6,3%). Willenweber et al. (2007, 39) folgend ist
diese geringe Anzahl darauf zurtickzuftihren, dass die Verarbeitung von Konsumentenkrediten
im Vergleich zu den tbrigen Prozessen generell seltener ausgelagert wird.
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m Abwicklung von
Wertpapiergeschéften

Verarbeitung von
Inlandszahlungen

® Verarbeitung von
Konsumentenkrediten

m Kreditkartenabwicklung

Anmerkung: n=335

Abbildung 11: Aufteilung der Stichprobe nach ausgelagerten Backoffice-Prozessen (adaptiert von
Waillenweber et al. 2007, 40)

Die friiheste Auslagerung eines der 4 Backoffice-Prozesse in der Stichprobe erfolgte im Jahr
1965. Abbildung 12 zeigt, dass der GroRteil der Prozesse ab dem Jahr 2000 ausgelagert wurde.
Insgesamt wurde die Erbringung von 68,4% der Prozesse in der Stichprobe im Jahr 2000 oder
spater von einem externen Dienstleister ibernommen. Im Mittel sind die Prozesse seit 8,3 Jah-
ren ausgelagert. Der Median fur die Dauer der Auslagerung liegt bei 6 Jahren.
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Anmerkung: n = 335, Darstellung als Anzahl der Befragten pro Jahr der Auslagerung
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Abbildung 12: Jahr der Auslagerung (adaptiert von Willenweber et al. 2007, 45)

Der Begriff der Prozessauslagerung ist weit gefasst und muss sich nicht auf eine vollstandige
Auslagerung des betreffenden Prozesses beziehen. Die in der vorliegenden Studie betrachteten
Backoffice-Prozesse lassen sich jeweils in eine Reihe von Teilprozessen zerlegen. So untertei-
len Wahrenburg et al. (2005, 10) den Kreditprozess in funf Teilprozesse: (1) Vertrieb und An-
tragsvorbereitung, (2) Kreditentscheidung, (3) Bearbeitung und Service, (4) Risikomanagement
und Uberwachung und (5) Intensivbetreuung von Problemkrediten. In Abhéngigkeit von der
Auslagerungsstrategie der Bank ist beispielsweise denkbar, dass der Prozess vollstandig von
einem externen Dienstleister als Service fir die Bank erbracht wird. Um den direkten Kontakt
zum Kunden nicht zu verlieren, kdnnte sich die Bank jedoch auch darauf beschrénken, die Teil-
prozesse, die eine direkte Interaktion mit dem Kunden erforderlich machen (z. B. den Vertrieb
und die Antragsvorbereitung), selbst zu erbringen und die tbrigen Teile des Prozesses auszula-
gern.

Teilprozesse kdnnen, soweit sie sich technisch, organisatorisch und prozessual hinreichend von
den Gbrigen Teilprozessen abgrenzen lassen, separater Gegenstand einer Auslagerung sein. Der
mittlere Umfang der Prozessauslagerung liegt fur die Stichprobe bei 67,1%. Insgesamt hat die
Hélfte der Befragten angegeben, dass mindestens 75% des von ihnen verantworteten Prozesses
ausgelagert wurden (Abbildung 13).
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Abbildung 13: Umfang der Prozessauslagerung (Anzahl der Befragten pro Kategorie)

Der Grof3teil der Befragten (65,6%) nimmt eine Position im mittleren Management ein. Diese
Personen nehmen neben Fachaufgaben auch Management- und Fihrungsaufgaben wahr. Zum
Zeitpunkt der Umfrage haben 104 Personen (31%) angegeben, die Position eines Abteilungs-
leiters einzunehmen. In der Position eines Bereichsleiters arbeiteten 116 Personen (34,6%). In
der Rolle eines Teamleiters und damit im unteren Management arbeiteten 57 Personen bezie-
hungsweise 17% der Befragten. Achtundfunfzig Befragte (17,3%) bekleideten eine andere,
nicht n&her definierte Position in ihrem Kreditinstitut.

Weniger als 1% der Befragten ist nicht langer als 1 Jahr in seiner aktuellen Position (Abbildung
14). Im Mittel haben die prozessverantwortlichen Manager in der Stichprobe 8,2 Jahre Berufs-
erfahrung auf der Position, die sie zum Zeitpunkt der Umfrage bekleidet haben. Aufgrund der
langen durchschnittlichen Berufserfahrung der prozessverantwortlichen Manager kann davon
ausgegangen werden, dass die Befragten Uber das notwendige Hintergrundwissen fir die Be-
fragung verfligen.
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Abbildung 14: Arbeitserfahrung auf aktueller Position (in Prozent der Befragten pro Kategorie)

Im Mittel haben die befragten Manager Personalverantwortung fiir 34 Mitarbeiter (Abbildung
15). Fast 80% der Befragten in der Stichprobe gibt an, Verantwortung fiir mindestens 5 Mitar-
beiter oder mehr zu haben. Das Gefalle im Umfang der Personalverantwortung der Befragten
spiegelt das Gefalle in der Grol3e der Kreditinstitute in der Grundgesamtheit wider. Die Bilanz-
summe des Kreditinstituts auf Platz 100 der gréRten deutschen Kreditinstitute 2005 betragt nur
0,6% der Bilanzsumme des grofiten deutschen Kreditinstituts (Krasch 2006).
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Abbildung 15: Umfang der Personalverantwortung (in Prozent der Befragten)

7.1.2 Analyse der Forschungsmodelle*?

7.1.2.1 Formale und relationale Steuerung

Die Formale Steuerung Uber den dem Outsourcing-Vorhaben zugrundeliegenden Vertrag hat
einen positiven direkten Einfluss auf die Performanz des Projektes. Der standardisierte Pfadko-
effizient in Abbildung 16 ist positiv (Brsxsror) = 0,29) und weicht signifikant von null ab (p <
0,001), bei gleichzeitiger Kontrolle des Effekts der relationalen Steuerung sowie der Kontroll-
variablen auf die BPO-Performanz.

Auch die relationale Steuerung hat einen positiven direkten Effekt auf die BPO-Performanz.
Unter Kontrolle des Effektes, den die formale Steuerung sowie die Kontrollvariablen auf die
Performanz haben, ist der standardisierte Pfadkoeffizient positiv (Brsxsror) = 0,35) und weicht
signifikant von null ab (p < 0.001). In Kombination erklaren die formale und die relationale
Steuerung 61% (R? = 0,61) der Varianz in der endogenen Variable BPO-Performanz. Die Kon-

42 Die nachfolgenden Abschnitte basieren in Teilen auf einem Beitrag des Autors, der zum Zeitpunkt der Einrei-
chung dieser Dissertation in der Begutachtung beim Journal of Information Technology liegt: Hoberg, P.; Yetton,
P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (0.J.): The Effects of Client and Vendor Capabilities on Business Process Outsour-
cing Performance (In Begutachtung) sowie auf einem bereits verdffentlichten Beitrag des Autors aus dem Jahr
2013 (Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (2013): Three Antecedent Factors that Shape Successful
BPO Contracts. 13. Konferenz der European Academy of Management. Istanbul.)
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trollvariablen GroR3e der Bank (K1), Dauer der Auslagerung (K2), Vertragsumfang (K3), Kapi-
talbeteiligung (K4), Wertpapierabwicklung (P1), Zahlungsabwicklung (P2) und Kreditkarten-
abwicklung (P3)*® sowie die Institutsformen (11-13) und die Prozessautomatisierung (C2) haben
keinen signifikanten Effekt (p >= 0,05) auf die abh&ngigen Variablen des Modells (vgl. Tabelle
17). Demgegeniber haben die Kontrollvariablen Standardisierung (C1) und Messbarkeit (C3)
jeweils einen positiven und signifikanten Effekt auf die BPO-Performanz (B(cixsror) = 0,17, p
< 0.01; B(caxsror) = 0,16, p < 0.001). Der Beleg fiir die beiden Effekte ist jedoch schwach, da
die Pfadkoeffizienten jeweils unter dem von Chin (1998a, xiii) vorgeschlagenen Grenzwert von
0,2 liegen.

BPO-
Performanz
R"2=0,61

Relationale
Steuerung
R"2=0,36

0,58*** 0135***

Formale
Steuerung

0,29%**

Signifikanzniveau: *** n < 0,001; ** p <0,01; * p <0,05; n.s. = nicht signifikant

Anmerkungen: n = 335; K1-K4, P1-P3, 11-13 und C1-C3 dienen als Kontrollvariablen

Abbildung 16: Effekt von formaler und informaler Steuerung auf die BPO-Performanz*

Tabelle 17 zeigt neben den Pfadkoeffizienten die Effektgrofien der Konstrukte, die dazu genutzt
werden, um die relationale Steuerung und die BPO-Performanz zu bestimmen. Als MaR fur die
Effektstarke wird Cohens f2 eingesetzt (Cohen 1988, 274 ff.). Zur Berechnung von f2 wird das
Modell einmal mit und einmal ohne das Konstrukt, dessen Effekt auf die abhangigen Variablen
untersucht werden soll, gerechnet. AnschlieRend wird der Unterschied in R? untersucht®. Je
groRer 2 ist, desto groRer der Einfluss des untersuchten Konstruktes auf die unabhangige Vari-
able. Effekte mit einem Wert Giber 0,02 und unter 0,15 werden als klein, Effekte mit einem Wert
zwischen 0,15 bis unter 0,35 als mittel und Effekte mit einem Wert ab 0,35 als groR bezeichnet
(Chin 1998b, 317). Die formale Steuerung hat mit f2= 0,11 einen kleinen direkten Effekt auf
die BPO-Performanz. Mit einem Wert von 2= 0,19 hat die relationale Steuerung dagegen einen
mittleren Effekt auf die BPO-Performanz.

Der Anteil der Varianz in der relationalen Steuerung, der durch die formale Steuerung erklart
wird, ist hoch (R? = 0,36 mit Brsxrs) = 0,58). Es besteht die Frage, ob die relationale Steuerung
einen signifikanten Mediator der Beziehung zwischen der formaler Steuerung und der BPO-

43 Aufgrund von Problemen beim Bootstrapping musste die Kontrollvariable Verarbeitung von Konsumentenkre-
diten von der Analyse ausgeschlossen werden.

44 Aufgrund von Anpassungen der Messmodelle (vgl. hierzu die Messmodelle in Anhang A) fiir die drei Konstrukte
formale Steuerung, relationale Steuerung und BPO-Performanz und der Einbeziehung einer Reihe zuséatzlicher
Kontrollvariablen kommt es gegeniiber den Ergebnissen von Leimeister et al. (2010) zu Abweichungen in den
Pfadkoeffizienten und den BestimmtheitsmaRen. Diese Abweichungen haben jedoch keinen Einfluss auf die in-
haltlichen Aussagen des urspriinglichen Beitrags.

. R2 s _R2 s
4 Folgende Formel wird verwendet (Henseler/Fassott 2010, 732): f? = —Modellmit Pradiktor _Modell ohne Pradiktor
1=Ryodelt mit Pradiktor
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Performanz darstellt. Um den indirekten Effekt der formalen Steuerung auf die BPO-Perfor-
manz zu bestimmen, wird, wie in Kapitel 5.2 beschrieben, nachfolgend Bootstrapping unter
Zuhilfenahme von SPSS 22 und dem PROCESS Macro von Hayes (2013) eingesetzt. Der Ko-
effizient fiir den indirekten Effekt der formalen Steuerung auf die BPO-Performanz ist signifi-
kant mit Brsxrsxaror) = 0,21 (KI1-95%: 0,14 bis 0,29). Der Koeffizient fir den direkten Effekt
ist ebenfalls signifikant mit Brsxsror) = 0,29 (KI-95%: 0,19 bis 0,38). Die Ergebnisse zeigen,
dass die relationale Steuerung als signifikanter partieller Mediator der Beziehung zwischen der
formalen Steuerung und der BPO-Performanz fungiert*®.

46 Aufgrund technischer Beschrankungen des eingesetzten Macros lassen sich keine Unterschiede zwischen den
Kontrollvariablen der abhéngigen Variablen modellieren. Im hier vorliegenden Fall dienen die Variablen 11-13,
P1-P3 und K1-K4 jedoch nicht die Variablen C1-C3 als Kontrollen der relationalen Steuerung. Demgegeniber
dienen alle dieser 10 Variablen als Kontrollen fiir die BPO-Performanz. Da die Effekte der Variablen 11-13, P1-
P3 und K1-K4 auf die relationale Steuerung weder signifikant noch substantiell sind und sie nur einen sehr gerin-
gen Anteil der Varianz in der Variablen relationale Steuerung erkléren (Tabelle 22) wird im Bootstrapping-Modell
auf eine Kontrolle der relationalen Steuerung verzichtet.



Tabelle 22: Pfadkoeffizienten (B), EffektgroRen (f2) und R? fir das Modell des Effekts von formaler und

informaler Steuerung auf die BPO-Performanz (gesamte Stichprobe)

RS BPOP
2 B f2
o |FS 0,58*** 0,46*** 0,29*** 0,11*
& | Rs : : 0,35%* 0,19*
C1 - - 0,17** 0,04*
Cc2 - - 0,04 " -
C3 - - 0,16*** 0,05*
11 -0,07 s - 0,02 -
12 -0,12"s - 0,00 -
5 13 -0,09 " - 0,00 -
E K1 0,00 - -0,05"* -
g | K2 0,027 - 0,037 -
K3 -0,02 " - 0,06 " -
K4 0,00 - -0,02 " -
P1 -0,17 " - 0,00 -
P2 -0,10"* - 0,01 -
P3 -0,16 "+ - -0,06 "+ -
R? 0,36 0,61
R? (nur Kontrollen) 0,07 0,40
R? (ohne Kontrollen) 0,34 0,54
Signifikanzniveau: *** n < 0,001; ** p <0,01; * p <0,05; n.s. = nicht signifikant
Effektgroie: + kein Effekt (f? < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f2 < 0,15), ++ = mittlerer Effekt
(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (0,35 >= 2
Anmerkungen: n = 335, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: RS = Relationale Steuerung, FS = Formale Steuerung, BPOP = BPO-Performanz, K1 =
GroRe der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Kapitalbe-
teiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zahlungsabwicklung, P3 = Kreditkarten-
abwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossenschaftsbank, 13 = Sparkassen und Landes-
banken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozessautomatisierung und C3 = Messbarkeit

7.1.2.2 Kunden und Dienstleisterfédhigkeiten

Zunachst werden die hypothetisierten Effekte der Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die
formale Steuerung getestet. Anschliel’end wird der Effekt der Kundenflexibilitdt und des Pro-
zesswissens des Dienstleisters auf die relationale Steuerung untersucht. Wie Abbildung 17
zeigt, haben die Flexibilitat der Vertragspartner, die Controlling-Kompetenz des Kunden und
das Prozesswissen des Dienstleisters jeweils einen positiven Effekt auf die formale Steuerung
des Outsourcing-Vorhabens. Die standardisierten Pfadkoeffizienten sind positiv und weichen
signifikant von null ab (Brkpxrs) = 0,38, p < 0,001; B(ckkxrs) = 0,21, p < 0,001; Brwpxrs) = 0,25,
p <0,001). Hypothese 1.1: Die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) hat einen
positiven Einfluss auf die formale Steuerung, Hypothese 1.4: Die Controlling-Kompetenz des
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Kunden (CKK) hat einen positiven Einfluss auf die formale Steuerung und Hypothese 2.1: Das
Prozesswissen des Dienstleisters (PWD) hat einen positiven Einfluss auf die formale Steuerung
sind bestatigt. Hypothese 1.3: Das Prozesswissen des Kunden (PWK) hat einen positiven Ein-
fluss auf die formale Steuerung muss hingegen verworfen werden. Der Pfadkoeffizient ist ne-
gativ und nicht signifikant (Bpwkxrs) = -0,01, p >=0,05). Die Flexibilitat des Kunden und des
Dienstleisters, die Controlling-Kompetenz des Kunden und das Prozesswissen des Dienstleis-
ters erklaren alleine 44% (R? = 0,44) der Varianz der abhangigen Variable formale Steuerung
(siehe Tabelle 23). Unter Einbeziehung der Kontrollvariablen steigt der Anteil der VVarianzauf-
klarung nur geringfiigig auf 47% (R? = 0,47).

Flexibilitat
von Kunde /
Dienstleister

0,38***

0,38***
Controlling-
Kompetenz
des Kunden

Formale
Steuerung
-0,01ns. .- R"2=0,47

Relationale
Steuerung
R”2=0,49

BPO-
Performanz
R"2 =0,61

0,29%**

Prozesswissen 0,16%**
des pmmmmmmmmmmmm oo
Dienstleisters
Signifikanzniveau: *** n < 0,001; ** p <0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant
Anmerkungen: n = 335; K1-K4, P1-P3, 11-13 und C1-C3 dienen als Kontrollvariablen

Abbildung 17: Effekt von Kunden- und Anbieterfahigkeiten auf die formale und die relationale Steuerung

Sowohl die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters als auch das Prozesswissen des
Dienstleisters haben einen positiven Effekt auf die relationale Steuerung des Outsourcing-Vor-
habens. Die Daten stiitzen Hypothese 1.2: Die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters
(FKD) hat einen positiven Einfluss auf die relationale Steuerung und Hypothese 2.2: Das Pro-
zesswissen des Dienstleisters (PWD) hat einen positiven Einfluss auf die relationale Steuerung.
Die standardisierten Pfadkoeffizienten sind positiv und signifikant (Bkpxrs) = 0,38, p < 0,001;
Brwpxrs) = 0,16, p < 0,001). Die formale Steuerung hat ebenfalls einen positiven, signifikanten
Effekt auf die relationale Steuerung (Bsxrs) = 0,30, p < 0,001). Gemeinsam erkléren die drei
Faktoren Flexibilitat des Kunden, Prozesswissen des Dienstleisters und formale Steuerung 47%
(R? = 0,47) der Varianz des Konstruktes relationale Steuerung. Unter Einbeziehung der Kon-
trollvariablen steigt der Anteil der Varianzaufklarung auch hier nur geringfiigig auf 49% (R? =
0,49). Es muss jedoch angemerkt werden, dass der standardisierte Pfadkoeffizient fir die Be-
ziehung zwischen den Konstrukten Prozesswissen des Dienstleisters und relationale Steuerung
unter der von Chin (1998a, xiii) vorgeschlagenen Grenze von 0,2 liegt. Der Beleg flir Hypothese
2.2 ist damit schwach.
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Tabelle 23 zeigt, dass der Einfluss der Kontrollvariablen auf die beiden abhangigen Variablen
formale Steuerung und relationale Steuerung vernachlassigbar ist. Die Pfadkoeffizienten sind
jeweils nicht signifikant oder liegen unter dem Grenzwert von 0,2.

Die Analyse der EffektgroRen ergibt, dass die formale und die relationale Steuerung des Out-
sourcing-Projektes vor allem durch die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters beein-
flusst werden. Die Flexibilitat der Partner hat einen mittleren Effekt sowohl auf die formale
Steuerung als auch auf die relationale Steuerung (f’rxpxrs) = 0,18 und f2rkoxrs) = 0,16). Die
Controlling-Kompetenz des Kunden hat lediglich einen kleinen Effekt auf die formale Steue-
rung (f2ckkxrs) = 0,05). Der Effekt des Prozesswissens des Dienstleisters auf die formale und
die relationale Steuerung ist jeweils klein (fPpwoxrs) = 0,09 und f2pwoxrs) = 0,03). Unter der
Kontrolle der Effekte der Flexibilitat der Partner und des Prozesswissens des Dienstleisters ist
der Effekt der formalen Steuerung auf die relationale Steuerung ebenfalls klein mit (fFsxrs) =
0,09).
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Tabelle 23: Pfadkoeffizienten (), EffektgroRen (f2) und R? im Forschungsmodell 1 (gesamte Stichprobe)

p
- FKD 0,38*** 0,18** 0,38*** 0,16** - -
E CKK 0,21%** 0,05* - - - -
%’ PWK -010s - - - - -
& PWD 0,25%** 0,09* 0,16*** 0,03* - -
o FS - - 0,30*** 0,09* 0,29*** 0,11*
@ | Rs : : : : 0,35%** | 0,19*
C1 - - - - 0,17** 0,04*
Cc2 - - - - 0,04 -
C3 - - - - 0,16*** 0,05*
11 0,01 - 0,00 " - 0,02 -
12 0,08 " - -0,04 s - 0,00 -
5 13 0,13 - 0,00 " - 0,00 -
E K1 0,03 - 0,02 - -0,05"* -
< K2 0,02 - -0,05"s - 0,06 " -
K3 -0,09 " - 0,04 " - 0,03 -
K4 0,07 "= - 0,01 - -0,02 " -
P1 0,02 - -0,13"s - 0,00 "= -
P2 0,08 "= - -0,13"s - 0,01 -
P3 0,06 "= - -0,14"s - -0,06 "+ -
R? 0,47 0,49 0,61
R? (nur Kontrollen) 0,11 0,07 0,40
R? (ohne Kontrollen) 0,44 0,47 0,54
Signifikanzniveau:  *** p <0,001; ** p <0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant
EffektgroRe: + kein Effekt (f2 < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f> < 0,15), ++ = mittlerer Effekt
(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (f2 >= 0,35)
Anmerkungen: n = 335, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, CKK = Controlling-Kompetenz
des Kunden, PWK = Prozesswissen des Kunden, PWD = Prozesswissen des Dienstleis-
ters, RS = Relationale Steuerung, FS = Formale Steuerung, BPOP = BPO-Performanz,
K1 = Grolie der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Ka-
pitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zahlungsabwicklung, P3 = Kredit-
kartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossenschaftsbank, 13 = Sparkassen und
It;;iplgifbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozessautomatisierung und C3 = Mess-

Eine Analyse der Beziehung zwischen den Konstrukten Prozesswissen des Kunden und Con-
trolling Kompetenz des Kunden zeigt, dass der direkte Effekt des Prozesswissens des Kunden
auf die formale Steuerung vollstdndig durch die Controlling-Kompetenz des Kunden vermittelt
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wird (vollstandige Mediation). Das Prozesswissen des Kunden hat einen positiven und signifi-
kanten Einfluss auf die Controlling-Kompetenz mit Bewkxckk) = 0,53*” und p < 0,001. Bei
gleichzeitiger Kontrolle durch die Konstrukte Prozesswissen des Dienstleisters und Flexibilitét
des Kunden ist der Koeffizient fiir den direkten Effekt nicht signifikant mit Bewkxrs) = 0,02
(KI1-95%: -0,09 bis 0,14). Hingegen ist der Koeffizient fur den indirekten Effekt positiv und
signifikant mit Bewkxckkxrs) = 0,18 (KI1-95%: 0,11 bis 0,28).

Die bisherigen Analyseergebnisse stutzen die in Abschnitt 3.3 formulierte Eingangsfrage zum
Einfluss des Kunden auf den Erfolg eines Outsourcing-Vorhabens. Es sind neben den Féhig-
keiten des Dienstleisters, die Kundenfahigkeiten, die entscheidend fir den Erfolg des Vorha-
bens sind. Wichtigster Erfolgsfaktor ist eine hohe Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleis-
ters.

7.1.3 Relationale Prozesse

Die nachfolgenden Analysen dienen dazu, einen tiefergehenden Einblick in den Zusammen-
hang zwischen den Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten und der formalen Steuerung auf der
einen Seite und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite zu erhalten. Es wird der Frage
nachgegangenen, wie die Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten und die formale Steuerung die
Entwicklung einer positiven Beziehung zwischen dem Dienstleister und dem Kunden beein-
flussen und damit zu einer erfolgreichen relationalen Steuerung beitragen. Wie in Abbildung 6
illustriert, wird das Forschungsmodell zu diesem Zweck um zwei latente Konstrukte, zwei re-
lationale Prozesse, erweitert. Die Konstrukte Konfliktlésung und Koordination nehmen die
Rolle von Mediatoren der Beziehung zwischen den F&higkeiten und Kompetenzen sowie der
formalen Steuerung auf der einen Seite und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite
ein.

Wie in den Hypothesen 3 und 4 spezifiziert wird davon ausgegangenen, dass sich die zwei
relationalen Prozesse positiv, also beziehungsbildend, auf die relationale Steuerung auswirken.
Daruber hinaus wird erwartet, dass die Prozesse Mediatoren der Beziehung zwischen Kunden-
und Dienstleisterfahigkeiten und formaler Steuerung einerseits und der relationalen Steuerung
andererseits darstellen. Fir einen Mediationseffekt erforderlich ist, dass die Kunden- und
Dienstleisterfahigkeiten und die formale Steuerung einen signifikanten Einfluss auf die relati-
onalen Prozesse haben.

Tabelle 24 zeigt das Analyseergebnis fiir das vollstandige Forschungsmodell in Form der Pfad-
koeffizienten der Beziehungen zwischen den latenten Konstrukten sowie der Bestimmtheits-
maRe fiir die abhangigen Konstrukte*®. Da die Anzahl der Einflussfaktoren auf die abhangige
Variable formale Steuerung gegeniiber dem Modell in Abbildung 17 nicht verandert wurde,
liegt die Varianzerklarung fur diese Variable unveréndert bei 47%. Dies gilt auch flr den Anteil
der erkldrten Varianz an der Gesamtvarianz der abhangigen Variable BPO-Performanz (R? =
61%). In lediglich sechs Féllen haben die Kontrollvariablen einen signifikanten Einfluss auf die
abhangigen Variablen des Modells. Die Pfadkoeffizienten sind jedoch klein und liegen unter

47 Ermittelt mit SmartPLS 2.0 (Ringle et al. 2005).

“8 Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird an dieser Stelle auf eine Prasentation der Ergebnisse in Form einer
Abbildung verzichtet.
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dem von Chin (1998b, xiii) vorgeschlagenen Grenzwert von 0,2. Der geringe Effekt, den die
Kontrollvariablen haben, spiegelt sich in ihrem Beitrag zur VVarianzaufklarung wider. Die Kon-
trollvariablen allein erklaren im Durchschnitt lediglich 16% der gesamten Varianz in den ab-
héngigen Variablen.

Der erwartete, positive Einfluss der relationalen Prozesse auf die relationale Steuerung kann
bestatigt werden. Der Umfang, in dem es der Kunde und sein Dienstleister schaffen, aufkom-
mende Konflikte zu I6sen oder deren Entstehen préventiv zu verhindern, wirkt sich vertrauens-
bildend und damit positiv auf die Beziehung zwischen den Partnern aus. Der Pfadkoeffizient
von der Konfliktlosung auf das Konstrukt relationale Steuerung ist signifikant mit Bixrs) =
0,39 und p < 0,001. Hypothese 3: Die Konfliktlésung (KL) zwischen dem Kunden und dem
Dienstleister hat einen positiven Einfluss auf die relationale Steuerung (RS) ist bestétigt. Auch
der Pfadkoeffizient von der Koordination auf die relationale Steuerung ist signifikant mit
Bkoxrs) = 0,21 und p < 0,01. Hypothese 4: Die Koordination (KO) zwischen dem Kunden und
dem Dienstleister hat einen positiven Einfluss auf die relationale Steuerung (RS) ist bestatigt.

Die Pfadkoeffizienten vom Konstrukt Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters auf die
relationalen Prozesse Konfliktlésung (Brkpxkr) = 0,32) und Koordination (Brkpxko) = 0,44)
sind hoch signifikant (p < 0.001). Die Hypothese 3.2a: Die Flexibilitat des Kunden und des
Dienstleisters (FKD) hat einen positiven Einfluss auf die Konfliktlésung (KL) und die Hypo-
these 4.2a: Die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) hat einen positiven Ein-
fluss auf die Koordination (KO) lassen sich somit anhand der Daten bestétigen. Das Ergebnis
ist ein Beleg fiir die Relevanz der Flexibilitat der Partner fir ein erfolgreiches BPO-Manage-
ment. Die besondere Relevanz der Flexibilitt gegentiber anderen Einflussfaktoren auf die be-
ziehungsbildenden Prozesse spiegelt sich im Unterschied der Effektgrofien wider (vgl. Tabelle
25).

Der Pfadkoeffizient vom Konstrukt Prozesswissen des Dienstleisters auf den relationalen Pro-
zess Koordination ist positiv und signifikant mit Bewoxko) = 0,23 und p < 0.001. Hypothese
4.3a: Das Prozesswissen des Dienstleisters (PWD) hat einen positiven Einfluss auf die Koordi-
nation (KO) ist bestatigt.

Dritte wichtige Determinante fiir die erfolgreiche Etablierung der Prozesse fur das Management
des BPO-Vorhabens ist die formale Steuerung. Hypothese 3.1a: Die formale Steuerung (FS)
hat einen positiven Einfluss auf die Konfliktlésung (KL) und Hypothese 4.1a: Die formale Steu-
erung (FS) hat einen positiven Einfluss auf die Koordination (KO) lassen sich anhand der Daten
bestatigen. Die Pfadkoeffizienten vom Konstrukt formale Steuerung auf die Prozesse Konflikt-
16sung (Bsxkr) = 0,28, p <0,001) und Koordination (Bsxko) = 0,20, p < 0,01) sind positiv und
signifikant.



Tabelle 24: Pfadkoeffizienten (B) und R? im Forschungsmodell 2 (gesamte Stichprobe)
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| FS | KL | KO RS BPOP
= FKD 0,38*** 0,32*** 0,44%*** 0,13ns -
é CKK 0,21%** - - - -
':_CEEs PWK -,01ns - - - -
& PWD 0,25%** - 0,23*** 0,08 " -
FS - 0,28*** 0,20** 0,14* 0,29%**
S i : : 0,39%** :
% KO - 0,35%** - 0,21** -
2 RS - - - - 0,35***
c1 - - - - 0,17%*
c2 - i i i 0,04
c3 - i i i 0,16%**
1 0,01 0,067 0,02 0,017 0,02
12 0,08 0,017 0,03 0,057 0,00
§ |13 0,13 0,037 0,077 0,017 0,00
g |k 0,037 0,10%* 0,10* 0,057 0,057
g | ke 0,027 0,02 0,027 0,057 0,06
K3 0,09 0,017 0,097 0,08 0,03
K4 0,07 0,007 0,017 0,017 0,027
P1 0,027 0,14 0,02 0,087 0,00m
P2 0,08 0,097 0,02 0,107 0,017
P3 0,06 0,14* 0,027 0,087 0,06
R? 0,46 0,70 0,55 0,57 0,61
R? (nur Kontrollen) 0,11 0,13 0,09 0,07 0,40
R? (ohne Kontrollen) | 0,44 0,68 0,54 0,56 0,54

Signifikanzniveau:

Anmerkungen:
Legende:

*** n <0,001; ** p <0,01; * p <0,05; n.s. = nicht signifikant

n = 335, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben

FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, CKK = Controlling-Kompetenz
des Kunden, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, PWD = Geschéftsprozess-

wissen des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, KL = Konfliktlésung, KO = Koor-
dination, BPOP = BPO-Performanz, K1 = Grole der Bank, K2 = Dauer der Auslage-

rung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Kapitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2
= Zahlungsabwicklung, P3 = Kreditkartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossen-
schaftsbank, 13 = Sparkassen und Landesbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozess-
automatisierung und C3 = Messbarkeit
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Tabelle 25: EffektgroRen (f2) im Forschungsmodell 2 (gesamte Stichprobe)*®

FKD

0,18*

FS

KL
0,16

KO
0,25

RS \ BPOP

CKK

0,05*

PWK

Fahigkeiten

PWD

0,09*

0,08*

FS

0,15*

0,05*

0,02* 0,11*

KL

0,08* -

KO

Steuerung

0,20

0,04* -

RS

C1

C2

C3

Kontrollen
A
=

0,01*

P3

0,01*

EffektgréRe:

Anmerkungen:
Legende:

+ kein Effekt (f? < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f?

(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (f2 >= 0,35)

n=335

<0,15), ++ = mittlerer Effekt

FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, CKK = Controlling-Kompetenz
des Kunden, PWK = Geschéftsprozesswissen des Kunden, PWD = Geschéftsprozess-
wissen des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, KL = Konfliktldsung, KO = Koor-
dination, BPOP = BPO-Performanz, K1 = GroRe der Bank, K2 = Dauer der Auslage-
rung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Kapitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2
= Zahlungsabwicklung, P3 = Kreditkartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossen-
schaftsbank, 13 = Sparkassen und Landesbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozess-
automatisierung und C3 = Messbarkeit

Tabelle 26 zeigt, dass sich durch die Integration der beiden relationalen Prozesse in das Struk-
turmodell der direkte Effekt der Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters, des Prozesswis-
sens des Dienstleisters und der formalen Steuerung auf die relationale Steuerung erheblich ver-
ringert. Die Signifikanzen der Pfadkoeffizienten verringern sich ebenfalls. Die Verédnderung
der Pfadkoeffizienten und ihrer Signifikanzen ist ein Hinweis auf einen Mediationseffekt durch
die relationalen Prozesse. Dieser Effekt wird nachfolgend né&her untersucht.

4 EffektgroRen werden lediglich fir die signifikanten Pfadkoeffizienten aus Tabelle 24 berechnet.
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Tabelle 26: Vergleich der Pfadkoeffizienten () fur ausgewahlte Beziehungen mit und ohne relationale
Prozesse (gesamte Stichprobe)

Modell inkl. relationaler Modell exkl. relationaler
Prozesse Prozesse

RS RS |B(inkl.)_B(exkl.)|
FKD 0,13"s 0,38*** 0,25
PWD 0,08"s 0,16*** 0,08
FS 0,14* 0,30*** 0,16
Signifikanzniveau:  *** p <0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant
Anmerkungen: n = 335, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, PWD = Geschéaftsprozesswissen
des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung

Um die Mediationshypothesen zu testen wird wieder der von Hayes (2013) vorgeschlagene
Bootstrapping-Ansatz angewendet und fir die Berechnung die Erweiterung PROCESS fir
SPSS 22 eingesetzt. Tabelle 27 zeigt, dass nach dem Hinzufligen der relationalen Prozesse zum
Strukturmodell nur die Effekte der formalen Steuerung und der Flexibilitat der Partner auf die
relationale Steuerung signifikant bleiben mit Brs«rs) = 0,14 (KI1-95%: 0,03 bis 0,24) und
Brkoxrs) = 0,13 (KI1-95%: 0,01 bis 0,24). Der direkte Effekt des Prozesswissens des Dienstleis-
ters auf die relationale Steuerung ist nicht signifikant mit Bewpxrs) = 0,08 (KI-95%: -,01 bis
0,18).

Die summierten indirekten Effekte der drei Konstrukte sind jeweils positiv und signifikant mit
Brkox[kL;kolxrs) = 0,26 (KI1-95%: 0,17 bis 0,36), Brwoxkoxrs) = 0,08 (KI1-95%: 0,02 bis 0,15)
und BersxkL:koixrs) = 0,16 (KI-95%: 0,09 bis 0,25). Der Beleg fir den indirekten Effekt des
Prozesswissens des Dienstleisters und damit fur Hypothese 4.3b: Die Koordination (KO) ist ein
Mediator des Effekts des Prozesswissens des Dienstleisters (PWD) auf die relationale Steue-
rung ist jedoch sehr schwach.

Wie mit Blick auf die mit Hilfe von SmartPLS 2.0 (Ringle et al. 2005) in Tabelle 24 ermittelten
Pfadkoeffizienten zu erwarten war, sind die beiden Konstrukte Konfliktlésung und Koordina-
tion ahnlich wichtige Mediatoren. Hypothese 3.2b: Die Konfliktlosung (KL) ist ein Mediator
des Effektes der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) auf die relationale Steu-
erung (RS), Hypothese 4.2b: Die Koordination (KO) ist ein Mediator des Effektes der Flexibi-
litat des Kunden und des Dienstleisters (FKD) auf die relationale Steuerung (RS), Hypothese
3.1b: Die Konfliktlésung (KL) ist ein Mediator des Effektes der formalen Steuerung (FS) auf
die relationale Steuerung (RS) und Hypothese 4.1b: Die Koordination (KO) ist ein Mediator
des Effektes der formalen Steuerung (FS) auf die relationale Steuerung (RS) sind damit jeweils
bestatigt.
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Tabelle 27: Direkte und indirekte Effekte von Kundenflexibilitat, Prozesswissen des Dienstleisters und
formaler Steuerung auf die relationale Steuerung (gesamte Stichprobe)®

Konfidenzint. Konfidenzint.

(untere Grenze)  (obere Grenze)

Direkter Effekt 0,13 | 0,058 2,185 0,030 0,013 0,242
¥ indirekter Effekt 0,26 | 0,049® | - - 0,168® 0,360
o) FKD x KL x RS 0,11 |0,037® | - - 0,051®) 0,196®
X
L FKD x KO x RS 0,09 |0,029® | - - 0,032®) 0,167®
FKD x KO x KL x RS 0,05 |0,019® | - - 0,023® 0,099®)
Kontrollvariablen: FS, PWD, K1-K4, P1-P3, 11-13
Direkter Effekt 0,08 | 0,046 1,824 0,069 -0,007 0,175
Y indirekter Effekt 0,08 | 0,031® | - - 0,020® 0,146®
@]
= PWD x KO x RS 0,05 |0,022® | - - 0,014® 0,101®
o
PWD x KOxKLxRS |0,03 |0,012® |- - 0,011® 0,061®
Kontrollvariablen: FKD, FS, K1-K4, P1-P3, 11-13
Direkter Effekt 0,14 | 0,053 2,539 0,012 0,030 0,239
¥ indirekter Effekt 0,16 |0,041® | - - 0,085® 0,247®
" FS x KL x RS 0,10 | 0,034® | - - 0,038® 0,167®
8
FS x KO x RS 0,04 |0,019® | - - 0,010® 0,089®
FS x KO x KL x RS 0,02 |0,011® | - - 0,008® 0,053®
Kontrollvariablen: FKD, PWD, K1-K4, P1-P3, 11-13
Signifikanzniveau:  *** p <0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant
Anmerkungen: n = 335, Konfidenzintervall = 95%, Kontrollvariablen sind jeweils als Kovariate der
abhangigen Variablen modelliert
Legende: (B) = Bootstrapping, FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, PWD =
Geschaftsprozesswissen des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, KL = Konflikt-
I6sung, KO = Koordination, K1 = Grol3e der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3
= Vertragsumfang, K4 = Kapitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zah-
lungsabwicklung, P3 = Kreditkartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossen-
schaftsbank, 13 = Sparkassen und Landesbanken, C1 = Standardisierung

7.2 Gruppenvergleich

7.2.1 Deskriptive Statistik

Von den 335 Prozessverantwortlichen, die an der Studie teilgenommen haben, gaben 164 an,
den Standardvertrag ihres Dienstleisters tbernommen zu haben. Demgegentber stehen 125

%0 Der indirekte Effekt der Flexibilitat der Outsourcing-Partner und des Prozesswissen des Dienstleisters tiber die
formale Steuerung auf die relationale Steuerung (FKD x FS x RS und PWD x FS x RS) wurde nicht mit einbezo-
gen.
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Prozessverantwortliche, die angegeben haben den Standard-Outsourcing-Vertrag des Dienst-
leisters abgeé&ndert zu haben und 39 die angegeben haben einen Individualvertrag ausgehandelt
zu haben (Abbildung 18). Insgesamt basieren 164 Outsourcing-Beziehungen in der Stichprobe
auf einem individualisierten Vertrag zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister. Sieben
der Befragten haben keine oder widerspriichliche Angaben zur Vertragswahl gemacht und wur-
den daher von der folgenden Analyse ausgeschlossen.

m Standardvertrag

Individualisierter
Standardvertrag

m Individualvertrag

Anmerkung: n =328

Abbildung 18: Aufteilung der Stichprobe nach dem Grad der Vertragsindividualisierung als Anzahl der
Befragten pro Kategorie (adaptiert von Willenweber et al. 2007, 48)

Fur die folgenden Auswertungen werden die Gruppe der prozessverantwortlichen Manager, die
angegeben haben, dass ihr Institut einen Individualvertrag mit dem Outsourcing-Dienstleister
geschlossen hat und die Gruppe der Manager, die angegeben hat, dass ein individualisierter
Standardvertrag gewahlt wurde, zusammengefasst. Ein t-Test fur die Mittelwertgleichheit zeigt,
dass sich die beiden Gruppen weder in Bezug auf die Art der ausgelagerten Prozesse, noch in
Bezug auf die GroRe des ausgelagerten Prozesses oder den Zeitpunkt der ersten Auslagerung
des Prozesses signifikant unterscheiden. Es wird entsprechend davon ausgegangen, dass die
beiden Gruppen hinreichend homogen sind und zusammengefasst werden konnen. Im weiteren
Verlauf wird daher lediglich zwischen solchen Banken unterschieden, die einen Standardver-
trag gewahlt haben, und solchen, die einen individualisierten Vertrag gewéhlt haben.

Abbildung 19 zeigt, dass die Landesbanken und Sparkassen fiir insgesamt 110 Prozessverlage-
rungen (55,3%) einen Standardvertrag und fir 89 Verlagerungen (44,7%) einen individualisier-
ten Vertrag gewahlt haben. Die Verteilung von Standardvertragen und individualisierten Ver-
trégen ist dhnlich zu der der Genossenschaftsbanken. Die Genossenschaftsbanken haben in 48
Fallen einen Standardvertrag gewéhlt (56,5%) und in 37 Féllen einen individualisierten Vertrag
(43,5%). Von dieser Verteilung weichen die ibrigen beiden Institutsgruppen ab. Lediglich in 6
Fallen haben prozessverantwortliche Manager einer Privatbank angegeben, dass ein Standard-
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Outsourcing-Vertrag geschlossen wurde (17,7%). In der Gberwiegenden Zahl der Félle (28 Pro-
zessverlagerungen) wurde ein individualisierter Vertrag gewéhlt (82,3%). Die brigen 10 Stu-
dienteilnehmer, die keiner der tbrigen drei Institutsgruppen zugeordnet werden kdnnen, haben
angegeben, einen individualisierten Vertrag verhandelt zu haben (100%).

120 4101
100 Pearson-Chi-Quadrat = 27,88, p < 0,001
89 (-1,1) Q P
80
60
48 (0,8)
40 37 (-0,8)
28 (2,7)
20
6 (-2.7) 10(2,2)
0 — 0(¢22)
Sparkassen und Genossenschaftsbanken Privatbanken Sonstige
Landesbanken
m Standardvertragskunden Kunden mit individualisiertem Vertrag
Anmerkungen: n = 328, Standardresiduen in Klammern

Abbildung 19: Verteilung der Bankengruppen Uber die beiden Vertragstypen (Anzahl der Befragten pro
Kategorie und Gruppe, Chi-Quadrat-Test)

Abbildung 20 zeigt, dass die Vertrage, die im Zusammenhang mit der Auslagerung der Prozesse
Wertpapierabwicklung und Kreditkartenabwicklung geschlossen wurden, von Standardvertra-
gen dominiert werden. In Bezug auf den Prozess Wertpapierabwicklung wurde in 65 Féllen ein
Standardvertrag (62,5%) und in 39 Fallen ein individualisierter Vertrag gewahlt (37,5%). Bei
Auslagerungen an einen externen Dienstleister im Bereich der Kreditkartenabwicklung wurde
in 59 Fallen ein Standardvertrag (64,8%) und in 32 Fallen ein individualisierter Vertrag gewahlt
(35,2%). Im Gegensatz dazu werden die Outsourcing-Projekte in den Bereichen Zahlungsver-
kehrsabwicklung und Kreditabwicklung von individualisierten VVertrdgen dominiert. In 77 Fal-
len wurde bei einer Auslagerung im Bereich der Zahlungsverkehrsabwicklung ein individuali-
sierter Vertrag (68,1%) und in nur 36 Féllen ein Standardvertrag gewahlt (31,9%). Beim Out-
sourcing im Bereich der Kreditabwicklung wurde sogar in 16 Fallen ein individualisierter Ver-
trag ausgehandelt (80%), gegentiber nur 4 Féllen, in denen ein Standardvertrag gewahlt wurde
(20%).
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m Standardvertragskunden Kunden mit individualisiertem Vertrag

Anmerkung: n = 328, Standardresiduen in Klammern

Abbildung 20: Aufteilung der Teilstichproben nach ausgelagerten Backoffice-Prozessen (Anzahl der Be-
fragten pro Kategorie)

Aus der Betrachtung der beiden Vertragsgruppen hinsichtlich des jeweiligen Umfangs der Pro-
zessauslagerungen l&sst sich keine Tendenz ablesen (Abbildung 21). Der Mittelwert fiir den
Umfang der Prozessauslagerung in der Gruppe der Standardvertragskunden liegt mit 66,9% nur
geringfiigig unter dem Mittelwert von 67,1% in der Gruppe der Kunden mit individualisiertem
Vertrag. Der Median fir den Umfang der Prozessauslagerung ist mit 75,0% in beiden Gruppen
identisch.
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Legende: SV = Standardvertragskunden, 1V = Kunden mit individualisiertem Vertrag

Abbildung 21: Umfang der Prozessauslagerung in den Teilstichproben (Anzahl der Befragten pro Katego-
rie)

Um herauszufinden, ob die Erfolgsaussichten flr ein Outsourcing-Vorhaben von der Vertrags-
wahl beeinflusst werden, wird ein Mittelwertvergleich fir ausgewahlte Erfolgskennzahlen
durchgefuhrt. Als Erfolgskennzahlen wurden herangezogen: (1) der Umfang in dem durch die
Auslagerung zu einem externen Dienstleister Prozesskosten reduziert werden konnten, (2) die
Kostentransparenz verbessert wurde, (3) Qualitatsverbesserungen erzielt wurden, (4) auf das
externe Know-how des Dienstleisters zuruickgegriffen werden konnte, (5) eine Fokussierung
auf die eigenen Kernkompetenzen ermdglicht wurde, (6) durch die Zusammenarbeit mit dem
externen Outsourcing-Dienstleister strategische Wettbewerbsvorteile erzielt werden konnten
sowie auf (7) bessere Mitarbeiter, (8) IT-Systeme zugegriffen werden konnte und (9) die Inno-
vationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozessinnovation). Die Projekt-Performanz stimmt fur
wesentliche Erfolgskennzahlen Gberein (vgl. Tabelle 28). Ein signifikanter Unterschied besteht
lediglich in Bezug auf den Umfang, in dem sich durch das Outsourcing des Geschaftsprozesses
Maoglichkeiten eroffnet haben, auf das externe Know-how des Dienstleisters zuzugreifen
(MDsv = 5,29 und MDyv = 4,71 mit p < 0,05).
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Tabelle 28: Vergleich der Stichprobenmittelwerte fur ausgewéhlte Erfolgskennzahlen — Gruppenvergleich

. . . . Mittelwert-  Standard- Standardfehler

Outsourcing-Ziele Regime | Mittelwert differenz abweichung Mittelwert

SV 5,16 1,558 0,122
Senkung der Prozesskosten 0,18"*

v 5,34 1,340 0,105
Erhéhung der Kostentrans- SV 515 0.26 " 1,450 0113
parenz v 541 ’ 1,258 0,098
Erzielung von Qualitétsver- SV 479 0.26 " 1,459 0114
besserungen v 4,53 ' 1,463 0,114
Nutzung von externem SV 529 0.58* 1,418 0111
Know-how 1\, 4,71 ’ 1,657 0,129
Fokussierung auf Kernkom- SV 513 0.05"s. 1,386 0,108
petenzen IV |508 ’ 1,329 0,104
Erzielung von strategischen SV 4,02 0.040s. 1,601 0,125
Wettbewerbsvorteilen v 4,06 ' 1,417 0,111
Zugriff auf bessere Mitar- SV 3,80 006" 1,491 0,116
beiter Iv |374 ’ 1,554 0,121
Zugriff auf bessere 1T-Sys- SV 44 0.24ms 1,517 0,118
teme v 4,50 ' 1,774 0,139
Innovationsbereitschaft des sV 5,03 1,293 0,101
Dienstleisters (Prozessinno- 0,02 "=
vation) \V; 5,05 1,401 0,109
Anmerkungen: *p <0,05; n.s. = nicht signifikant; Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozessin-

novation) berechnet als Mittelwert der Indikatoren a226, a227 und a228

Legende: SV = Standardvertrag, IV = individualisierter Vertrag

7.2.2 Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten im Gruppenvergleich

Anhand des Vergleiches der Gruppe der Standardvertragskunden mit der Gruppe der Individu-
alvertragskunden wird in diesem Abschnitt zundchst das Forschungsmodell 3 analysiert und
untersucht, wie die Individualisierung des Outsourcing-Vertrags die Entwicklung einer erfolg-
reichen Beziehung zwischen den Vertragspartnern beeinflusst. Hierzu werden die beiden Kun-
dengruppen separat untersucht. Analog zum Vorgehen in Abschnitt 7.1.2.2 werden in einem
ersten Schritt die hypothetisierten Effekte der Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die for-
male und die relationale Steuerung getestet (vgl. Abbildung 22 und Abbildung 23). In einem
zweiten Schritt wird eine Gegenuberstellung der Ergebnisse aus der Untersuchung der beiden
Kundengruppen vorgenommen. Unterschiede zwischen den Gruppen werden identifiziert und
mit Hilfe der Partial Least Squares basierten Multi-Group Analysis (PLS-MGA, siehe hierzu
Henseler 2012) auf ihre Signifikanz geprift (vgl. Tabelle 31). Auf gleiche Weise wird das For-
schungsmodell 4 analysiert und der Einfluss der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden
und des Dienstleisters sowie der formalen und der relationalen Steuerung auf die innovative
Weiterentwicklung des ausgelagerten Prozesses untersucht.
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Im Folgenden werden die Forschungsmodelle jeweils zunéchst fiir die Gruppe der Standard-
vertragskunden untersucht.

7.2.2.1 Der Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die formale und die relatio-
nale Steuerung — Standardvertragskunden

Wie Abbildung 22 zeigt, hat die formale Steuerung einen positiven direkten Einfluss auf die
Performanz des Projektes. Der Pfadkoeffizient ist positiv (Brsxsror) = 0,38) und weicht signi-
fikant von null ab (p < 0,001), bei gleichzeitiger Kontrolle des Effekts der relationalen Steue-
rung sowie der Kontrollvariablen auf die BPO-Performanz.

Die relationale Steuerung hat ebenfalls einen positiven direkten Effekt auf die BPO-Perfor-
manz. Unter Kontrolle des Effektes, den die formale Steuerung sowie die Kontrollvariablen auf
die Performanz haben, ist der standardisierte Pfadkoeffizient positiv (Brsxeror) = 0,27) und
weicht signifikant von null ab (p < 0.001). In Kombination erklaren die formale und die relati-
onale Steuerung 59% (R? = 0,59) der Varianz in der endogenen Variable BPO-Performanz (Ta-
belle 29). Unter Einbeziehung der Kontrollvariablen steigt der Anteil der Varianzaufklarung
auf 69% (R? = 0,69).

Die Flexibilitdt von Kunde und Dienstleister und das Prozesswissen des Dienstleisters haben
jeweils einen positiven Effekt auf die formale Steuerung des Outsourcing-Vorhabens. Die stan-
dardisierten Pfadkoeffizienten sind positiv und weichen signifikant von null ab (Brkpxrs) =
0,51, p < 0,001; Berwoxrs) = 0,30, p < 0,001). Die Pfadkoeffizienten fir die Beziehung zwischen
der Controlling-Kompetenz des Kunden und der formalen Steuerung sowie dem Prozesswissen
des Kunden und der formalen Steuerung sind nicht signifikant (Bckkxrs) = 0,13, p >= 0,05;
Berwkxrs) = -0,09, p >= 0,05). Die Flexibilitdt des Kunden und das Prozesswissen des Dienst-
leisters erklaren zusammen 56% (R? = 0,56) der Varianz in der abhangigen Variable formale
Steuerung. Unter Einbeziehung der Kontrollvariablen steigt der Anteil der Varianzaufklarung
nur geringfiigig auf 57% (R? = 0,57).
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Anmerkungen: n = 164; K1-K4, P1-P3, 11-13 und C1-C3 dienen als Kontrollvariablen

Abbildung 22: Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die Steuerung — Standardvertrags-
kunden

Sowohl die Flexibilitat der Outsourcing-Partner als auch das Prozesswissen des Dienstleisters
haben einen positiven Effekt auf die relationale Steuerung des Outsourcing-Vorhabens. Die
standardisierten Pfadkoeffizienten sind positiv und signifikant (Brkoxrs) = 0,26, p < 0,01;
Bewbpxrs) = 0,22, p < 0,01). Auch die formale Steuerung hat einen positiven, signifikanten Ef-
fekt auf die relationale Steuerung (Bsxrs) = 0,36, p < 0,001). Gemeinsam erkléren die drei
Faktoren Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, Prozesswissen des Dienstleisters und
formale Steuerung 52% (R? = 0,52) der Varianz des Konstruktes relationale Steuerung. Unter
Einbeziehung der Kontrollvariablen steigt der Anteil der VVarianzaufklarung wiederum nur ge-
ringfiigig auf 53% (R? = 0,53).

Die Kontrollvariablen GroRe der Bank (K1), Dauer der Auslagerung (K2), Vertragsumfang
(K3), Kapitalbeteiligung (K4), Wertpapierabwicklung (P1), Zahlungsabwicklung (P2) und
Kreditkartenabwicklung (P3) sowie die Institutsformen (11-13) und die Prozessautomatisierung
(C2) haben keinen signifikanten Effekt (p >= 0,05) auf die abhangigen Variablen des Modells
(vgl. Tabelle 25). Demgegeniiber haben die Kontrollvariablen Standardisierung (C1) und Mess-
barkeit (C3) jeweils einen positiven und signifikanten Effekt auf die BPO-Performanz
(Bcixsror) = 0,17, p < 0.05; B(caxsror) = 0,14, p < 0.05). Der Beleg fiir die beiden Effekte ist
jedoch schwach, da die Pfadkoeffizienten jeweils unter dem von Chin (1998a, xiii) vorgeschla-
genen Grenzwert von 0,2 liegen.




Tabelle 29: Pfadkoeffizienten (), EffektgroRen (f2) und R? im Forschungsmodell 3 (Standardvertragskun-
den)®!

p 2
- FKD 0,51%** 0,42*+* 0,26** 0,08* - -
(5]
T | CKK 0,137 - - - - -
>
'ch—ts PWK -,09"s - - - - -
= | pwD 0,30%** 012" 0,22%* 0,06* - -
o FS - - 0,36*** 0,12* 0,38*** 0,22**
@ | Rs : i i : 027+ | 012"
C1 - - - - 0,17* 0,06*
C2 - - - - 0,02"s -
C3 - - - - 0,14* 0,04*
11 -0,01ns - 0,00 - 0,09"= -
12 0,09"= - -0,05"s - 0,07"s -
5 13 0,10"s - 0,01ns - 0,09"= -
§ K1 -0,04 s - 0,02+ - -0,07 "+ -
c
< K2 0,00 - -0,04 "+ - 0,04 " -
K3 -0,04 "+ - 0,01+ - -0,08 "= -
K4 -0,02 ns. - 0704 ns. - 0,0l n.s. _
P1 0,07"= - -0,16 "+ - 0,26 -
P2 0,04"s - -0,10"* - 0,25"s -
P3 0,05"= - -0,19 "+ - 0,20 -
R? 0,57 0,53 0,69
R? (nur Kontrollen) 0,10 0,09 0,45
R? (ohne Kontrollen) 0,56 0,52 0,59
Signifikanzniveau: *** n < 0,001; ** p <0,01; * p<0,05; n.s. = nicht signifikant
EffektgréRe: + kein Effekt (f? < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f2 < 0,15), ++ = mittlerer Effekt
(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (f> >= 0,35)
Anmerkungen: n = 164, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, CKK = Controlling-Kompetenz
des Kunden, PWK = Prozesswissen des Kunden, PWD = Prozesswissen des Dienstleis-
ters, RS = Relationale Steuerung, FS = Formale Steuerung, BPOP = BPO-Performanz,
K1 = Grolie der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Ka-
pitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zahlungsabwicklung, P3 = Kredit-
kartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossenschaftsbank, 13 = Sparkassen und
Landesbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozessautomatisierung und C3 = Mess-
barkeit

51 EffektgroRen werden lediglich fur die signifikanten Pfadkoeffizienten berechnet.



136

Die Analyse der Effektgroien (siehe Tabelle 29) ergibt, dass die formale Steuerung des Out-
sourcing-Projektes vor allem durch die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters beein-
flusst wird. Die Flexibilitat der Vertragspartner hat einen grolRen Effekt auf die formale Steue-
rung (FPexoxrs) = 0,42). Dagegen hat das Prozesswissen des Dienstleisters lediglich einen klei-
nen Effekt auf die formale Steuerung (fpwoxrs) = 0,12). Die Effekte der Flexibilitat, des Pro-
zesswissens des Dienstleisters und der formalen Steuerung auf die relationale Steuerung sind
jeweils klein mit f2ekpxrs) = 0,08, F2pwoxrs) = 0,06 und f2sxrs) = 0,12. Die formale Steuerung
hat mit fEsxeror) = 0,22 einen mittleren direkten Effekt auf die BPO-Performanz. Im Gegensatz
dazu hat die relationale Steuerung mit f4rsxapor) = 0,12 lediglich einen kleinen Effekt auf die
BPO-Performanz.

7.2.2.2 Der Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die formale und die relatio-
nale Steuerung — Kunden mit individualisiertem Vertrag

Abbildung 23 zeigt, dass die formale Steuerung in der Gruppe der Kunden mit individualisier-
tem Vertrag einen direkten Einfluss auf die Performanz des Projektes hat. Der Pfadkoeffizient
ist positiv (Brsxeror) = 0,22) und weicht bei gleichzeitiger Kontrolle des Effekts der relationalen
Steuerung sowie der Kontrollvariablen auf die BPO-Performanz signifikant von null ab (p <
0,05).

Wie die formale Steuerung hat die relationale Steuerung einen positiven direkten Effekt auf die
BPO-Performanz. Unter Kontrolle des Effektes, den die formale Steuerung sowie die Kontroll-
variablen auf die Performanz haben, ist der Pfadkoeffizient positiv (Brsxeror) = 0,38) und
weicht signifikant von null ab (p < 0.001). Die formale und die relationale Steuerung erklaren
einen GroRteil der Varianz in der endogenen Variable BPO-Performanz (R? = 0,51). Unter Ein-
beziehung der Kontrollvariablen steigt der Anteil der Varianzaufklarung auf 63% (R? = 0,63).

Wie in der Gruppe der Kunden mit Standardvertrag hat das Prozesswissen des Dienstleisters
einen positiven Effekt auf die formale Steuerung des Outsourcing-Vorhabens. Der standardi-
sierte Pfadkoeffizient ist positiv und weicht signifikant von null ab (Bewoxrs) = 0,25, p < 0,01).
Der Effekt der Flexibilitdt von Kunde und Dienstleister ist ebenfalls signifikant mit BEkpxrs) =
0,20, p < 0,05.

Im Gegensatz zur Gruppe der Standardvertragskunden ist der Pfadkoeffizient flir die Beziehung
zwischen der Controlling-Kompetenz des Kunden und der formalen Steuerung positiv und sig-
nifikant mit Bckkxrs) = 0,21, p < 0,05. Der Pfadkoeffizient des Prozesswissens des Kunden auf
die formale Steuerung ist dagegen ebenfalls nicht signifikant (Bpwkxrs) = 0,16, p >=0,05). Die
Flexibilitat der Outsourcing-Partner, die Controlling-Kompetenz des Kunden und das Prozess-
wissen des Dienstleisters erklaren zusammen einen groRen Teil der Varianz in der abhéngigen
Variable formale Steuerung (R? = 0,38). Unter Einbeziehung der Kontrollvariablen steigt der
Anteil der Varianzaufklarung auf 42% (R? = 0,42).
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Abbildung 23: Effekt von Kunden- und Dienstleisterféahigkeiten auf die Steuerung — Kunden mit individu-
alisiertem Vertrag

Die Flexibilitat hat einen positiven Effekt auf die relationale Steuerung des Outsourcing-Vor-
habens. Der Pfadkoeffizient ist positiv und signifikant (Brkpxrs) = 0,46, p < 0,001). Im Ver-
gleich zum Pfadkoeffizienten in der Gruppe der Standardvertragskunden ist der Koeffizient fur
die Beziehung zwischen dem Prozesswissen des Dienstleisters und der relationalen Steuerung
Klein und nicht signifikant (Bewoxrs) = 0,06, p >= 0,05). Gemeinsam mit dem Effekt der for-
malen Steuerung auf die relationale Steuerung (Brsxrs) = 0,27, p < 0,01) erklaren die beiden
Faktoren Flexibilitat der Vertragspartner und Prozesswissen des Dienstleisters einen GroRteil
der Varianz des Konstruktes relationale Steuerung (R? = 0,41). Unter Einbeziehung der Kon-
trollvariablen steigt der Anteil der Varianzaufklarung nur geringfiigig (R? = 0,42).

Die Kontrollvariablen GroRe der Bank (K1), Dauer der Auslagerung (K2), Vertragsumfang
(K3), Kapitalbeteiligung (K4), Wertpapierabwicklung (P1), Zahlungsabwicklung (P2) und
Kreditkartenabwicklung (P3) sowie die Institutsformen (11-13) und die Prozessautomatisierung
(C2) haben keinen signifikanten Effekt (p >= 0,05) auf die abhangigen Variablen des Modells
(vgl. Tabelle 26). Wie im Standardvertragsfall haben die Kontrollvariablen Standardisierung
(C1) und Messbarkeit (C3) jeweils einen positiven und signifikanten Effekt auf die BPO-Per-
formanz (B(cixeror) = 0,16, p < 0.05; B(caxeror) = 0,20, p < 0.01).
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Tabelle 30: Pfadkoeffizienten (), EffektgroRen (f2) und R? im Forschungsmodell 3 (Kunden mit individu-
alisiertem Vertrag)®

p
- FKD 0,20* 0,04* 0,46*** 0,21** - -
E CKK 0,21* 0,04* - - - -
£ | PWK 0,16 - - - - -
= | pwD 0,25%* 0,08 0,06 - - -
o FS - - 0,27** 0,08* 0,22* 0,06*
& | Rs : : : : 0,38%** | 027"
C1 - - - - 0,16* 0,04*
C2 - - - - 0,11 -
C3 - - - - 0,20** 0,08*
11 0,00 - -0,01"s - -0,11n= -
12 0,00 - -0,04 s - -0,09 " -
5 13 0,05 - -0,03 " - -0,16 "+ -
E K1 0,11 - -0,01"s - -0,09 " -
< K2 -0,01"s - -0,06 " - 0,10 -
K3 -0,09 " - 0,06 " - 0,13 -
K4 0,13 - -0,07 s - -0,04 " -
P1 -0,08 "+ - -0,07 s - -0,03 "+ -
P2 0,13 - -0,14"s - -0,03 "+ -
P3 0,08 "= - -0,02"s - -0,11n= -
R? 0,44 0,42 0,63
R? (nur Kontrollen) 0,16 0,09 0,46
R? (ohne Kontrollen) 0,38 0,41 0,51
Signifikanzniveau: *** n < 0,001; ** p <0,01; * p<0,05; n.s. = nicht signifikant
Effektgroie: + kein Effekt (f? < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f2 < 0,15), ++ = mittlerer Effekt
(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (f2 >= 0,35)
Anmerkungen: n = 164, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, CKK = Controlling-Kompetenz
des Kunden, PWK = Prozesswissen des Kunden, PWD = Prozesswissen des Dienstleis-
ters, RS = Relationale Steuerung, FS = Formale Steuerung, BPOP = BPO-Performanz,
K1 = Grole der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Ka-
pitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zahlungsabwicklung, P3 = Kredit-
kartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossenschaftsbank, 13 = Sparkassen und
It;;iplgifbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozessautomatisierung und C3 = Mess-

52 EffektgroRen werden lediglich fur die signifikanten Pfadkoeffizienten berechnet.
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Die Analyse der Effektgrofien (siene Tabelle 30) ergibt, dass die formale Steuerung des Out-
sourcing-Projektes vor allem durch das Prozesswissen des Dienstleisters beeinflusst wird. Das
Prozesswissen des Dienstleisters hat einen kleinen Effekt auf die formale Steuerung (fpwoxrs)
= 0,08). Die Controlling-Kompetenz des Kunden sowie die Flexibilitdt des Kunden und des
Dienstleisters haben mit f2ckkxrs) = 0,04 und f2expxes) = 0,04 ebenfalls einen kleinen Effekt
auf die formale Steuerung. Die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters hat daruiber hin-
aus einen mittleren Effekt auf die relationale Steuerung (f%rkoxrs) = 0,21). Der Effekt der for-
malen Steuerung auf die relationale Steuerung ist klein mit f2es«rs) = 0,08. Die relationale Steu-
erung hat mit frs«gror) = 0,27 einen mittleren und die formale Steuerung mit f4rsxsror) = 0,06
einen kleinen Effekt auf die BPO-Performanz.

7.2.2.3 Der Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die formale und die relatio-
nale Steuerung — Gruppenvergleich

Der Vergleich der Pfadkoeffizienten zwischen der Modellschatzung auf der Basis der Teilstich-
probe der Standardvertragskunden (vgl. Abbildung 22) gegeniber der Modellschéatzung auf der
Basis der Teilstichprobe der Kunden mit individualisiertem Vertrag (vgl. Abbildung 23) zeigt
eine Reihe von Unterschieden. Zur besseren Vergleichbarkeit und Ubersicht der Ergebnisse
werden die beiden Modellschatzungen in Abbildung 24 zusammengefthrt.

Im Gruppevergleich ergibt sich in Bezug auf den Effekt der formalen und der relationalen Steu-
erung auf die BPO-Performanz ein umgekehrtes Bild. Wahrend der Pfadkoeffizient fir den
Effekt der formalen Steuerung auf die BPO-Performanz in der Gruppe der Kunden mit Indivi-
dualvertrag kleiner ausfallt als in der Gruppe der Kunden mit Standardvertrag (B°Y(rsxgrop) =
0,38 und B"(esxerory = 0,22), féllt der Pfadkoeffizient fir den Effekt der relationalen Steuerung
auf die BPO-Performanz in der Standardvertragsgruppe kleiner aus als in der Gruppe der Kun-
den mit individualisiertem Vertrag (B%V(rsxeror) = 0,27 und B"(rsxeror) = 0,38). Die Ergebnisse
legen den Schluss nahe, dass der Erfolg von Outsourcing-Projekten, denen der Standardvertrag
eines Dienstleisters zugrunde liegt, starker vom Vertrag abhangig ist und der Erfolg von Pro-
jekten, denen ein individualisierter Vertrag zugrunde liegt, starker durch eine positive Bezie-
hung zwischen den Partnern bestimmt wird.

Weitere Unterschiede zwischen den Gruppen lassen sich fir den Einfluss der Flexibilitat der
Outsourcing-Partner auf die formale Steuerung (B%V(ekpxrs) = 0,51 und B"expxrs) = 0,20) und
die relationale Steuerung (BSY(kpxrs) = 0,26 und B'V(rkpxrs) = 0,46) vermuten, genauso wie fiir
den Einfluss des Prozesswissens des Kunden auf die formale Steuerung (BSYpwkxrs) = -0,09
und B epwkxrs) = 0,16). Die Unterschiede zwischen den tibrigen Pfadkoeffizienten sind relativ
gering und voraussichtlich nicht signifikant.
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Legende: SV = Standardvertrag, IV = individualisierter Vertrag

Abbildung 24: Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten auf die Steuerung — Gruppenvergleich

Um die Unterschiede zwischen den Gruppen auf ihre Signifikanz zu prufen, wird eine nicht-
parametrische PLS Multi-Group Analysis (PLS-MGA) durchgefuhrt (Henseler 2012, 497 f.).
Die Ergebnisse der PLS-MGA zeigen, dass hinsichtlich des Effekts auf die formale Steuerung
Unterschiede im Einfluss der Flexibilitdt und des Prozesswissens des Kunden identifiziert wer-
den kdnnen (vgl. Tabelle 31). Der Unterschied zwischen den beiden Kundengruppen hinsicht-
lich des Effekts der Flexibilitat auf die formale Steuerung des Outsourcing-Vorhabens ist sig-
nifikant mit [BSYxoxrs) - BV (rkpxrs)| = 10,51 - 0,20] > 0 und p < 0,01. Der Unterschied hinsicht-
lich des Effekts des Prozesswissens des Kunden auf die formale Steuerung ist ebenfalls signi-
fikant>® mit [BSYpwixrs) - B'Y pwixrs)| = |-0,09 - 0,16] > 0 und p < 0,05. Demgegeniiber ist der
Unterschied im Effekt der Controlling-Kompetenz des Kunden auf die formale Steuerung nicht
signifikant mit |BSV(ckkxrs) - B'V(ckkxrs)| = 0,13 - 0,21] > 0 und p >= 0,05. Der Unterschied
zwischen der Gruppe der Standardvertragskunden und der Gruppe der Kunden mit individuali-
siertem Vertrag hinsichtlich des Effekts des Prozesswissens des Dienstleisters auf die formale
Steuerung des Outsourcing-Vorhabens ist nicht signifikant mit [BSY pwoxrs) - B'Y pwoxrs)| = 0,30
- 0,25 > 0 und p >= 0,05. Hypothese 5.1a: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert
den Effekt der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters auf die formale
Steuerung (FS) wird damit von den Ergebnissen teilweise gestitzt.

Der Unterschied zwischen den beiden Kundengruppen hinsichtlich des Effekts der Flexibilitat
der Vertragspartner auf die relationale Steuerung des Outsourcing-Vorhabens ist signifikant mit

%3 Dies gilt jedoch in beiden Gruppen nicht fir den Effekt des Prozesswissens des Kunden auf die formale Steue-
rung selbst.
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IBSV (rkDxrs) - BV (FKDxRS)| = [0,26 - 0,46 > 0 und p < 0,05. Hypothese 5.1b: Die Wahl des Ver-
tragsregimes (SV/1V) moderiert den Effekt der Flexibilitéat des Kunden und des Dienstleisters
auf die relationale Steuerung (RS) kann somit bestatigt werden.

Der Unterschied zwischen der Standardvertragsgruppe und der Individualvertragsgruppe im
Effekt der formalen Steuerung auf die relationale Steuerung ist nicht signifikant mit |BSY(esxrs)
- BVEsxrs)| = |0,36 - 0,27| > 0 und p >= 0,05. Hypothese 5.2: Die Wahl des Vertragsregimes
(SV/IV) moderiert den Effekt der formalen Steuerung (FS) auf die relationale Steuerung (RS)
lasst sich anhand der vorliegenden Daten nicht bestatigen.

Hypothese 5.3: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den Effekt der formalen Steu-
erung (FS) und der relationalen Steuerung (RS) auf die BPO-Performanz (BPOP) wird von
den Ergebnissen ebenfalls nicht gestiitzt. Der Unterschied zwischen den beiden Teilstichproben
im Effekt der formalen Steuerung auf die BPO-Performanz ist nicht signifikant mit |B3V esxgror)
- BV(esxBrop)| = |0,38 - 0,22| > 0 und p >= 0,05. Auch der Effekt der relationalen Steuerung auf
die BPO-Performanz ist nicht signifikant mit |B>Y(rsxsrop) - B'Y(rsxgror)| = |0,27 - 0,38 > 0 und
p >=0,05.

Tabelle 31: Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten im Gruppenvergleich (PLS-MGA)>

Pfadkoeffizient (B%; i € [1, ..., K]; g € [SV, IV])

i Pfad Sta?:s 3';d\1,g£§rag Indig]isiall\&r)trag IB*Vo-B"al p-Wert

1 | FKDxFS 0,51 0,20 0,31** 0,007

2 | CKKxFS 0,13 0,21 0,08 0,296

3 | PWKXFS -,09 0,16 0,25* 0,025

4 | PWDXxFS 0,30 0,25 0,05 0,282

5 | FSxRS 0,36 0,27 0,09 0,240

6 | FKDxRS 0,26 0,46 0,20* 0,042

7 | FSxBPOP 0,38 0,22 0,16 0,067

8 | RSxBPOP 0,27 0,38 0,11ns 0,083

Anmerkungen: Signifikante Unterschiede hervorgehoben

Legende: SV = Standardvertrag, IV = individualisierter Vertrag, FKD = Flexibilitat des Kunden und
des Dienstleisters, CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, PWK = Prozesswissen des
Kunden, PWD = Prozesswissen des Dienstleisters, RS = Relationale Steuerung, FS = For-
male Steuerung, BPOP = BPO-Performanz

7.2.2.4 Der Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten sowie formaler und relationaler
Steuerung auf die Prozessinnovation — Standardvertragskunden

Abbildung 25 zeigt, dass die abhangige Variable Prozessinnovation in der Gruppe der Stan-
dardvertragskunden von der Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, dem Prozesswissen
des Dienstleisters und der formalen Steuerung beeinflusst wird. Die Flexibilitdt des Kunden

54 Aufgrund von Problemen beim Bootstrapping in der PLS-MGA musste die Kontrollvariable Kreditkartenab-
wicklung von der Analyse ausgeschlossen werden.
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und des Dienstleisters hat einen positiven Einfluss auf die innovative Weiterentwicklung des
ausgelagerten Prozesses durch den Dienstleister. Der Pfadkoeffizient ist positiv (Brkpxinny =
0,21) und weicht signifikant von null ab (p < 0,01). Dies gilt ebenfalls fur den Pfadkoeffizienten
der Beziehung zwischen dem Prozesswissen des Dienstleisters und der Prozessinnovation. Der
Koeffizient ist positiv und signifikant mit Bewbxinny = 0,40 und p < 0,001. Von den tbrigen
drei Modell-Konstrukten ist einzig noch der Pfadkoeffizient der Beziehung zwischen der for-
malen Steuerung und der Prozessinnovation signifikant und positiv. Er unterschreitet jedoch
mit Brsxinny = 0,19 (p < 0,05) den kritischen Grenzwert von 0,2. Der Einfluss des Prozesswis-
sens des Kunden und der relationalen Steuerung auf die Prozessinnovation ist jeweils nicht
signifikant (p >= 0,05) mit Bewkxinny = 0,00 und Brsxinny = 0,03.

Unter Kontrolle des Effektes, den die Kontrollvariablen auf die Prozessinnovation haben, er-
klaren das Prozesswissen des Dienstleisters, die Flexibilitat der Outsourcing-Partner und die
formale Steuerung gemeinsam 68% (R? = 0,68) der Varianz in der endogenen Variable Prozes-
sinnovation. Ohne den Effekt, den die Kontrollvariablen auf die Prozessinnovation haben, sinkt
der durch die drei Konstrukte aufgeklarte Varianzanteil nur geringfiigig auf 62% (R? = 0,62).

Féahigkeiten
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von Kunde / —t------- R e LT
Dienstleister

Prozesswissen  \ | 000% ______.
des Kunden

Innovations-
bereitschaft
R”2 =0,68

Prozesswissen
0,40%**
des >
Dienstleisters

1
i
Steuerung E
1

Formale 0,18*

______________________

Steuerung

Relationale N o3
Steuerung

Signifikanzniveau:  *** p <0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant

Anmerkungen: n = 164; K1-K4, P1-P3, 11-13 und C1-C3 dienen als Kontrollvariablen

Abbildung 25: Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten sowie formaler und informaler Steuerung
auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters — Standardvertragskunden

Die Kontrollvariablen GroRe der Bank (K1), Dauer der Auslagerung (K2), Kapitalbeteiligung
(K4), Wertpapierabwicklung (P1), Zahlungsabwicklung (P2), Kreditkartenabwicklung (P3) so-
wie die Institutsformen (I11-13) und die Standardisierung (C1), Prozessautomatisierung (C2) und
Messbarkeit (C3) haben keinen signifikanten Effekt (p >= 0,05) auf die abhangige Variable des
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Modells (vgl. Tabelle 32). Als einzige Kontrollvariable hat der Vertragsumfang einen signifi-
kanten Effekt auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (Baxinny = -0,15, p < 0.05),
unterschreitet jedoch den Grenzwert von 0,2 (Chin 1998a, xiii).

Die Analyse der EffektgroRen ergibt, dass Prozessinnovationen in der Gruppe der Standardver-
tragskunden vor allem durch das Prozesswissen des Dienstleisters beeinflusst werden (vgl. Ta-
belle 32). Das Prozesswissen des Dienstleisters hat einen mittleren Effekt (f2(PWDxINN) =
0,24). Die Flexibilitat der Vertragspartner und die formale Steuerung haben hingegen lediglich
einen kleinen Effekt (FPExpxinn = 0,06 und f2Esxanny = 0,04).



Tabelle 32: Pfadkoeffizienten (), EffektgroRen (f2) und R? im Forschungsmodell 4 (Standardvertragskun-
den)®

p f
= FKD 0,21** 0,06*
v
28| PWK 0,00 " -
£ | pwD 0,40% 0,24+
o FS 0,18* 0,04*
& |Rs 0,03 " i
C1 0,03" -
C2 0,09"s -
C3 -0,01 "+ -
11 -0,18 "+ -
12 -0,13 "+ -
5 13 -0,23"* -
S |kt 0,09 -
S
X K2 0,11ns -
K3 -0,15* 0,05*
K4 -0,06 "= -
P1 0,30" -
P2 0,28"s -
P3 0,34+ -
R? 0,68
R? (nur Kontrollen) 0,41
R? (ohne Kontrollen) 0,62
Signifikanzniveau: *** n < 0,001; ** p <0,01; * p<0,05; n.s. = nicht signifikant
EffektgréRe: + kein Effekt (f? < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f2 < 0,15), ++ = mittlerer Effekt
(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (f2 >= 0,35)
Anmerkungen: n = 164, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, PWK = Prozesswissen des Kun-
den, PWD = Prozesswissen des Dienstleisters, RS = Relationale Steuerung, FS = For-
male Steuerung, INN = Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozessinnovation),
K1 = Grolie der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Ka-
pitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zahlungsabwicklung, P3 = Kredit-
kartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossenschaftsbank, 13 = Sparkassen und
Landesbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozessautomatisierung und C3 = Mess-
barkeit

55 EffektgroRen werden lediglich fur die signifikanten Pfadkoeffizienten berechnet.
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7.2.2.5 Der Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten sowie formaler und relationaler
Steuerung auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters — Individualvertragskun-
den

In der Gruppe der Kunden mit individualisiertem Vertrag wird die abhangige Variable Innova-
tionsbereitschaft des Dienstleisters durch die Flexibilitdt des Kunden und des Dienstleisters,
das Prozesswissen des Kunden, die formale Steuerung und die relationale Steuerung beeinflusst
(vgl. Abbildung 26). Die Flexibilitat der Outsourcing-Partner hat einen positiven und signifi-
kanten Einfluss auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters wahrend der Vertragslaufzeit.
Der Pfadkoeffizient ist positiv (Brxpxinny = 0,41) und weicht signifikant von null ab (p < 0,001).
Auch der Pfadkoeffizient der Beziehung zwischen dem Prozesswissen des Kunden und der In-
novationsbereitschaft des Dienstleisters ist signifikant, jedoch negativ (Bpwkxinny = -0,18, p <
0,05). Der Beleg fir den negativen Einfluss des Prozesswissens des Kunden ist aufgrund der
Unterschreitung des Grenzwertes von 0,2 jedoch schwach. Im Gegensatz zum Prozesswissen
des Kunden hat das Prozesswissen des Dienstleisters keinen signifikanten Effekt auf die Pro-
zessinnovation. Der Pfadkoeffizient ist klein (Bewpxinny = 0,04) und nicht signifikant (p >=
0,05).

Sowohl die formale als auch die relationale Steuerung haben jeweils einen signifikanten Effekt
(p < 0,001) auf die abhéngige Variable. Der Pfadkoeffizient flir die Beziehung zwischen der
formalen Steuerung und der Prozessinnovation ist positiv mit Brsxinny = 0,26. Der Koeffizient
flr die Beziehung zwischen der relationalen Steuerung und der Prozessinnovation ist ebenfalls
positiv und signifikant mit Brsxinny = 0,30 (p < 0,001).

Keine der Kontrollvariablen hat einen signifikanten Einfluss auf die abhangige Variable des
Modells (vgl. Tabelle 33). Gemeinsam erklaren die Flexibilitat der Vertragspartner, das Pro-
zesswissen des Kunden sowie die formale und die relationale Steuerung 61% (R? = 0,61) der
Varianz in der endogenen Variable Innovationsbereitschaft des Dienstleisters. Wie zu erwarten,
steigt der Anteil der Varianzaufklarung unter Einbeziehung der Kontrollvariablen nur gering-
fligig (R? = 0,64).
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Fahigkeiten

Flexibilitat

0,41%%*

von Kunde /
Dienstleister

Prozesswissen
des Kunden

Prozesswissen
des
Dienstleisters

Steuerung

Formale

0,26%**

-

Steuerung

Relationale

0,30%**

Innovations-
bereitschaft
R"2 =0,64

Steuerung

Signifikanzniveau:

Anmerkungen:

***p <0,001; ** p <0,01; * p <0,05; n.s. = nicht signifikant
n = 164; K1-K4, P1-P3, 11-13 und C1-C3 dienen als Kontrollvariablen

Abbildung 26: Effekt von Kunden- und Dienstleisterféahigkeiten sowie formaler und informaler Steuerung
auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters — Individualvertragskunden

Die Analyse der EffektgroRen (vgl. Tabelle 33) ergibt, dass Prozessinnovationen in der Gruppe
der Kunden mit individualisiertem Vertrag vor allem durch die Flexibilitat des Kunden und
seines Dienstleisters beeinflusst wird. Die Flexibilitat hat mit f2ecpxinn = 0,20 einen mittleren
Effekt auf die Prozessinnovation. Die formale und die relationale Steuerung sowie das Prozess-
wissen des Kunden haben im Vergleich dazu mit fEs«nny = 0,09, fPrsanny = 0,13 und
fpwixinny = 0,06 nur einen kleinen Effekt.
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Tabelle 33: Pfadkoeffizienten (), EffektgroRen (f2) und R? im Forschungsmodell 4 (Kunden mit individu-
alisiertem Vertrag)®®

p f
= FKD 0,41%** 0,20**
v
28| PWK -0,18* 0,06*
£ | pwD 0,04 s i
o FS 0,26*** 0,09*
& |Rs 0,30%** 0,13"
C1 0,06 -
C2 -0,04 "+ -
C3 0,03" -
11 -0,08 " -
12 -0,05"s -
5 13 0,00 -
S |kt 0,020 -
S
¥ K2 0,05" -
K3 -0,09 s -
K4 -0,04 " -
P1 0,05" -
P2 -0,04 " -
P3 -0,02 "+ -
R? 0,64
R? (nur Kontrollen) 0,30
R? (ohne Kontrollen) 0,61
Signifikanzniveau:  *** p <0,001; ** p <0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant
EffektgroRe: + kein Effekt (f2 < 0,02), + = kleiner Effekt (0,02 <= f> < 0,15), ++ = mittlerer Effekt
(0,15 <= f2 < 0,35), +++ = groRer Effekt (f2 >= 0,35)
Anmerkungen: n = 164, signifikante Pfadkoeffizienten hervorgehoben
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, PWK = Prozesswissen des Kun-
den, PWD = Prozesswissen des Dienstleisters, RS = Relationale Steuerung, FS = For-
male Steuerung, INN = Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozessinnovation),
K1 = Grolie der Bank, K2 = Dauer der Auslagerung, K3 = Vertragsumfang, K4 = Ka-
pitalbeteiligung, P1 = Wertpapierabwicklung, P2 = Zahlungsabwicklung, P3 = Kredit-
kartenabwicklung, 11 = Privatbank, 12 = Genossenschaftsbank, 13 = Sparkassen und
Landesbanken, C1 = Standardisierung, C2 = Prozessautomatisierung und C3 = Mess-
barkeit

% EffektgroRen werden lediglich fur die signifikanten Pfadkoeffizienten berechnet.
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7.2.2.6 Der Effekt von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten sowie formaler und relationaler
Steuerung auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters — Gruppenvergleich

Der Vergleich der Pfadkoeffizienten zwischen der Modellschatzung auf der Basis der Teilstich-
probe der Standardvertragskunden (vgl. Abbildung 25) gegeniber der Modellschéatzung auf der
Basis der Teilstichprobe der Kunden mit individualisiertem Vertrag (vgl. Abbildung 26) zeigt
eine Reihe von Unterschieden. Zur besseren Vergleichbarkeit fihrt Abbildung 27, analog zum
Vorgehen in Abschnitt 7.2.2.3, die beiden Modellschdtzungen zusammen.

Der Vergleich der Modellschédtzungen lasst Unterschiede in Bezug auf die Effekte von vier
Faktoren auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters vermuten. Zu diesen Faktoren ge-
horen (1) die Flexibilitat der Outsourcing-Partner, (2) das Prozesswissen des Kunden, (3) das
Prozesswissen des Dienstleisters und (4) die relationale Steuerung. Wéhrend der Pfadkoeffi-
zient fur den Effekt der Flexibilitat der Outsourcing-Partner auf die Prozessinnovation in der
Gruppe der Kunden mit Individualvertrag mit " ekoxinny = 0,41 (p < 0,001) relativ hoch ist,
liegt der Pfadkoeffizient in der Gruppe der Standardvertragskunden mit BV Expxinny = 0,21 (p
< 0,01) nur knapp tber dem Grenzwert von 0,2. Dieses Bild wiederholt sich fur den Einfluss
der relationalen Steuerung auf die Prozessinnovation. Der Pfadkoeffizient in der Gruppe der
Individualvertragskunden liegt mit B ®sxinny = 0,30 Uber dem Grenzwert von 0,2 und ist sig-
nifikant (p <0,001). In der Gruppe der Standardvertragskunden ist der Pfadkoeffizient hingegen
sehr klein (BSV(rsxinny = 0,03) und nicht signifikant (p >= 0,05).

In Bezug auf den Einfluss des Prozesswissens des Dienstleisters ergibt sich jedoch ein umge-
kehrtes Bild. In der Gruppe der Kunden mit Standardvertrag ist der Pfadkoeffizient mit
BSVpwpxinny = 0,40 relativ groR und signifikant (p < 0,001). In der Gruppe der Kunden mit
Individualvertrag ist der Koeffizient dagegen sehr klein (B pwoxinny = 0,04) und nicht signifi-
kant (p >= 0,05). Wahrend das Prozesswissen des Dienstleisters in den beiden Gruppen keinen
Effekt oder einen positiven Effekt hat, hat das Prozesswissen des Kunden keinen Effekt oder
sogar einen negativen Effekt. In der Gruppe der Kunden mit Individualvertrag ist der Koeffi-
zient negativ (B (pwkxinn = -0,18) und signifikant (p < 0,05). In der Gruppe der Standardver-
tragskunden kann hingegen kein Effekt fur das Prozesswissen des Kunden nachgewiesen wer-
den (BSYpwkxinny = 0,00). Der Unterschied zwischen den Pfadkoeffizienten fir die Beziehung
zwischen der formalen Steuerung und der Innovationsbereitschaft des Dienstleisters ist relativ
gering und voraussichtlich nicht signifikant.

Die Ergebnisse legen den Schluss nahe, dass Prozessinnovationen in Projekten, die auf der Ba-
sis eines Standardvertrags durchgefiihrt werden, vor allem vom Prozesswissen des Dienstleis-
ters abhangig sind. In Projekten, fiir die ein individualisierter Vertrag ausgehandelt wurde,
scheinen Prozessinnovationen nicht vom Prozesswissen des Dienstleisters, sondern vom Um-
fang der kooperativen Zusammenarbeit zwischen dem Projektteam auf der Seite des Dienstleis-
ters und der des Kunden abhéngig zu sein.
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Féhigkeiten

Flexibilitat 0,21%*
von Kunde /

Dienstleister 0,41***

Prozesswissen N 000 .
des Kunden -0,18* !
: A4
Prozesswissen 0.40%** mations-
des . > bereitschaft
Dienstleisters 0,047 \F@.GS 10,64
A
Steuerung

Formale : 0,18*

______________________

Steuerung 0.26%**

Relationale 0,03n*
Steuerung 0.30***

09

Signifikanzniveau:  *** p <0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. = nicht signifikant

Anmerkungen: nsv = 164, nyy = 164; Werte fr 1V-Gruppe kursiv; K1-K4, P1-P3, 11-13 und C1-C3 die-
nen als Kontrollvariablen; Werte flr 1V-Gruppe kursiv

Legende: SV = Standardvertrag, IV = individualisierter Vertrag

Abbildung 27: Effekt von Kunden- und Dienstleisterféahigkeiten sowie formaler und informaler Steuerung
auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters — Gruppenvergleich

Um die Unterschiede zwischen den Gruppen auf ihre Signifikanz zu prifen, wird wie in Ab-
schnitt 7.2.2.3 eine nicht-parametrische PLS Multi-Group Analysis (PLS-MGA) durchgefiihrt.
Die Ergebnisse der PLS-MGA zeigen, dass hinsichtlich des Effekts auf die Innovationsbereit-
schaft des Dienstleisters zwischen den beiden Vertragsgruppen Unterschiede im Einfluss der
Flexibilitat, des Prozesswissens des Dienstleisters sowie der relationalen Steuerung identifiziert
werden kdnnen (vgl. Tabelle 28). Der Unterschied zwischen den beiden Kundengruppen hin-
sichtlich des Effekts der Flexibilitat auf die innovative Weiterentwicklung des ausgelagerten
Prozesses ist signifikant mit [B5Vxoxinn - B (Fkoxinn| = [0,21 - 0,41| > 0 und p < 0,05. Der
Unterschied hinsichtlich des Effekts des Prozesswissens des Dienstleisters und der relationalen
Steuerung auf die Prozessinnovation ist ebenfalls signifikant mit [BSYewoxinny - B pwoxinng| =
0,40 - 0,04] > 0 und p < 0,01 beziehungsweise [PV rsxinn) - BV rsxinn| = 0,03 - 0,30] > 0 und
p < 0,01. Hinsichtlich des Effekts des Prozesswissens des Kunden und der formalen Steuerung
ergibt sich zwischen den beiden Vertragsregimen kein Unterschied (|BSV pwkxinny - B pwixinn)|
=10,00 + 0,18| > 0 und p >= 0,05; |BY(rsxinn) - BV (Fsxinn| = |0,18 - 0,26 = 0 und p >= 0,05.
Hypothese 6.1: Die Wahl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den Effekt der Fahigkeiten
und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters auf die Innovationsbereitschaft des
Dienstleisters (INN) wird damit von den Ergebnissen teilweise gestutzt. Hypothese 6.2: Die
Wabhl des Vertragsregimes (SV/IV) moderiert den Effekt der formalen Steuerung (FS) und der
relationalen Steuerung (RS) auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters (INN) l&sst sich
anhand der Ergebnisse dagegen nur teilweise bestatigen.
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Tabelle 34: Der Einfluss von Kunden- und Dienstleisterfahigkeiten sowie formaler und relationaler Steue-
rung auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters im Gruppenvergleich (PLS-MGA)

Pfadkoeffizient (§%; i € [1, ..., K]; g € [SV, IV])

. Standardvertrag Individualvertrag SV, IV, .

i Pfad (N = 164) (N = 164) 1B°Vao-B" o p-Wert

1 | FKDXINN 0,21 0,41 0,20* 0,036

2 | PWKxINN 0,00 -0,18 0,18"s 0,050

3 | PWDxINN 0,40 0,04 0,36** 0,001

4 | FSXINN 0,18 0,26 0,08" 0,255

5 | RSxINN 0,03 0,30 0,27** 0,002

Anmerkungen: Signifikante Unterschiede hervorgehoben

Legende: SV = Standardvertrag, IV = individualisierter Vertrag, FKD = Flexibilitat des Kunden und
des Dienstleisters, INN = Innovationsbereitschaft des Dienstleisters, PWK = Prozesswis-
sen des Kunden, PWD = Prozesswissen des Dienstleisters, RS = Relationale Steuerung, FS
= Formale Steuerung

7.3 Zusammenfassung der Analyseergebnisse

Die zentrale Annahme, die den in Kapitel 4 entwickelten und in Kapitel 7 getesteten Modellen
zugrunde liegt, ist, dass der Vertrag als alleiniges Steuerungsinstrument nicht ausreicht, damit
die Vertragspartner ein gemeinsames Verstandnis von den Zielen, VVorgehensweisen und Ver-
antwortlichkeiten eines BPO-Projektes entwickeln kénnen (Mani et al. 2012, 619). Leicht
kommt es zu Koordinationsproblemen, weil beispielsweise geschaftliche Ereignisse, schriftli-
che Vereinbarungen oder miindliche Absprachen, die ein kooperatives Handeln der Partner er-
forderlich machen, unterschiedlich interpretiert werden kénnen und als Folge unterschiedliche
Reaktionen der Partner hervorrufen (Williamson 1991, 278).

Um ein gemeinsames Verstandnis aufbauen zu kdnnen, muss der formale Vertrag durch eine
relationale Steuerung des Outsourcing-Projektes, eine gute Beziehung zwischen dem Projekt-
team auf Kunden- und dem auf Dienstleisterseite erganzt werden (Poppo/Zenger 2002, 708).
Das Ergebnis in Abbildung 16 bestatigt diese grundlegende Annahme. Der Vertrag, als Kern-
element der formalen Steuerung (FS), hat einen direkten Effekt auf die relationale Steuerung
(RS) (Brsxrs) = 0,58, p < 0,001) und die Performanz eines BPO-Projektes (BPOP) (B(sxeror) =
0,29, p < 0,001). Auch fur die relationale Steuerung kann ein positiver Effekt auf die BPO-
Performanz belegt werden (Brsxeror) = 0,35, p < 0,001). Dartber hinaus stellt die relationale
Steuerung einen signifikanten, partiellen Mediator der Beziehung zwischen formaler Steuerung
und BPO-Performanz dar. Der Pfadkoeffizient fur den indirekten Effekt der formalen Steue-
rung auf die BPO-Performanz ist positiv und signifikant (Brsxrsxsror) = 0,21 (KI1-95%: 0,14
bis 0,29)). Unter Einbeziehung des Effekts der verwendeten Kontrollvariablen erkléren die for-
male und die relationale Steuerung 61% der Varianz in der abhéngigen Variable BPO-Perfor-
manz (vgl. Abbildung 16). Damit kdnnen die Aussagen repliziert werden, zu denen bereits Lei-
meister et al. (2010) auf Basis dieses Datensatzes gekommen sind.

Die Ergebnisse in Abbildung 17 geben Aufschluss Uber den Effekt (1) der Flexibilitét, die hier
als eine dynamische Féhigkeit des Kunden und des Dienstleisters konzipiert ist, sowie (2) kun-
den- und dienstleisterspezifischer Sourcing-Kompetenzen auf die formale und die relationale
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Steuerung des Projektes. Die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters (FKD), die Con-
trolling-Kompetenz des Kunden (CKK) und das Wissen des Dienstleisters tiber die zu ihm vom
Kunden ausgelagerten Geschéftsprozesse (PWD) erklaren, bei gleichzeitiger Kontrolle des Ef-
fekts der Kontrollvariablen, 47% der Varianz der abhdngigen Variable formale Steuerung
(Brxoxrs) = 0,38, p < 0,001; Bckkxrs) = 0,21, p < 0,001; Bpwoxrs) = 0,25, p < 0,001).

Entgegen der Erwartungen hat das Wissen des Kunden iber die eigenen zum Dienstleister aus-
gelagerten Geschaftsprozesse (PWK) keinen direkten Effekt auf die formale Steuerung des Pro-
jektes (Bewkxrs) = -0,01, p >= 0,05) und tragt damit zumindest nicht direkt zur Varianzerkl&-
rung bei (vgl. Abbildung 17). Das Prozesswissen des Kunden hat jedoch einen positiven und
signifikanten Einfluss auf die Controlling-Kompetenz mit fewkxckk) = 0,53 und p < 0,001. Die
Mediationsanalyse mit der Controlling-Kompetenz des Kunden als Mediationsvariable zeigt,
dass das Prozesswissen des Kunden einen indirekten Effekt auf die formale Steuerung besitzt
Brwikxckkxrs) = 0,18 (KI-95%: 0,11 bis 0,28).

Neben ihrem Effekt auf die formale Steuerung haben die Flexibilitat der Vertragspartner und
das Prozesswissen des Dienstleisters jeweils einen positiven und signifikanten Einfluss auf die
relationale Steuerung (Bkoxrs) = 0,38, p < 0,001 und Bewoxrs) = 0,16, p < 0,001) und tragen
damit zur Etablierung einer guten Outsourcing-Beziehung bei. Der Pfadkoeffizient fur die Be-
ziehung zwischen dem Prozesswissen des Dienstleisters und der relationalen Steuerung liegt
allerdings unterhalb des Grenzwertes von 0,2. Der Beleg fir einen Einfluss ist damit schwach.
Unter Berticksichtigung des Effekts der Kontrollvariablen erklaren die formale Steuerung, die
Flexibilitat der Vertragspartner und das Prozesswissen des Dienstleisters 49% der Varianz in
der abhéngigen Variable relationale Steuerung.

Die relationale Steuerung ist das zentrale Steuerungsinstrument in einer Geschaftsprozess-Out-
sourcing-Beziehung. Um einen tiefergehenden Einblick in den Zusammenhang zwischen der
Kunden- und Dienstleisterflexibilitat, dem Prozesswissen des Dienstleisters und der formalen
Steuerung auf der einen Seite und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite zu erhalten,
wurde die relationale Steuerung um die beziehungsbildenden Prozesse Konfliktlsung und Ko-
ordination erganzt. Die Betrachtung der beziehungsbildenden Prozesse in einem Outsourcing-
Projekt ermdglicht einen Einblick in die Art und Weise, wie sich der formale Vertrag und die
Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters auf die Entwicklung einer
erfolgreichen Beziehung zwischen den Projektpartnern und damit auf den Projekterfolg aus-
wirken.

Der erwartete, positive Einfluss der relationalen Prozesse auf die relationale Steuerung kann
bestatigt werden. Sowohl die Konfliktlésung als auch die Koordination wirken sich positiv auf
die Beziehung zwischen den Partnern aus (BLxrs) = 0,39 und p < 0,001; Boxrs) = 0,21 und p
< 0,01). Die beiden relationalen Prozesse werden maRgeblich durch die drei Konstrukte Flexi-
bilitat des Kunden und des Dienstleisters, formale Steuerung und Prozesswissen des Dienstleis-
ters bestimmt (BrkpxkL) = 0,32, Brkpxko) = 0,44, BrsxkL) = 0,28 und Brwoxko) = 0,23 mit p <
0.001 und B(rsxko) = 0,20 mit p < 0,01). Insgesamt werden 70% der Varianz in der abhéngigen
Variable Konfliktldsung und 55% der Varianz in der abhangigen Variable Koordination erklart.

Die Mediationsanalyse zeigt, dass die relationalen Prozesse signifikante Mediatoren der Bezie-
hung zwischen den drei unabhé&ngigen Variablen Flexibilitat, Prozesswissen und formale Steu-
erung auf der einen und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite sind. Nur die formale
Steuerung und die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters haben einen signifikanten
direkten Effekt auf die relationale Steuerung (Bsxrs) = 0,14 (KI-95%: 0,03 bis 0,24); BFxpxrs)
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= 0,13 (KI-95%: 0,01 bis 0,24). Der direkte Effekt des Prozesswissens des Dienstleisters auf
die relationale Steuerung ist hingegen nicht signifikant mit B;rwbxrs) = 0,08 (K1-95%: -,01 bis
0,18). Die summierten indirekten Effekte der drei Konstrukte auf die relationale Steuerung sind
dagegen jeweils positiv und signifikant mit Brkox[kL:koixrs) = 0,26 (K1-95%: 0,17 bis 0,36),
Brwbxkoxrs) = 0,08 (KI-95%: 0,02 bis 0,15) und BsxikL;kojxrs) = 0,16 (KI1-95%: 0,09 bis 0,25).
Der Anteil der Varianzaufklarung in der abh&ngigen Variable relationale Steuerung ist mit 57%
hoch.

Eine Ubersicht tiber die getesteten Hypothesen und die Testergebnisse fiir die gesamte Stich-
probe gibt Tabelle 35.
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Tabelle 35: Ubersicht tiber die Ergebnisse des Hypothesentests (gesamte Stichprobe)

Hypothesen Einfluss von...
2 < < 2
Hypothese 1.1, 1.2, 3.2a, 4.2a direkt H11(v) | H3.2a(V) | H4.2a(V) H1.2(v)
Hypothese 3.2b, 4.2b Pk indirekt H3.2b(v), H4.2b(V)
Hypothese 1.3 PWK H1.3(0)
Hypothese 1.4 CKK H1.4(V)
Hypothese 2.1, 2.2, 4.3a direkt H2.1(V) H4.3a(v) H2.2(V)
Hypothese 4.3b PWD indirekt H4.3b(V)
Hypothese 3 KL H3(V)
Hypothese 4 KO H4(Y)
Hypothese 3.1a, 4.1a direkt H3.la(v) | H4.la(V)
Hypothese 3.1b, 4.1b S indirekt H3.1b(V), H4.1b(V)
Anmerkungen: v = signifikante, positive Beziehung; O = nicht signifikante Beziehung; leere Zelle = Be-
ziehung nicht Teil der Hypothesen
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, PWK = Prozesswissen des Kunden,
CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, KL = Konfliktlésung, KO = Koordination,
PWD = Prozesswissen des Dienstleisters, FS = Formale Steuerung, RS = Relationale Steu-
erung, BPOP = BPO-Performanz

Um zu untersuchen, ob die Individualisierung des Outsourcing-Vertrages einen Moderations-
effekt (1) auf die Beziehung zwischen den Fahigkeiten und Kompetenzen der Vertragspartner
sowie der Projektsteuerung einerseits und (2) auf die Beziehung zwischen der formalen und der
informalen Steuerung sowie der BPO-Performanz andererseits austbt, wurde die Stichprobe in
zwei Kundengruppen unterteilt. Zur ersten Gruppe gehdren Kunden, die den Standardvertrag
des Dienstleisters gewahlt haben. Zur zweiten Gruppe gehdren dagegen die Kunden, die einen
individualisierten Vertrag ausgehandelt haben. Fur das Forschungsmodell aus Abbildung 4
kdénnen Moderationseffekte durch die Vertragsindividualisierung fir insgesamt drei der Mo-
dellbeziehungen belegt werden (vgl. Tabelle 31).

Die Untersuchung des Einflusses der Fahigkeiten und Kompetenzen auf die formale Steuerung
zeigt, dass das Prozesswissen des Dienstleisters und die Controlling-Kompetenz des Kunden in
beiden Gruppen einen dhnlichen Beitrag zur Varianzerklarung leisten. Es bestehen jeweils nur
geringe Unterschiede zwischen den Pfadkoeffizienten (|BSVpwoxs) - B (pwoxrs)| = [0,30 - 0,25
> 0 und |BSV(ckrxrs) - BV (ckkxrs)| = [0,13 - 0,21| > 0), die nicht signifikant sind (p >= 0,05). In
Bezug auf den Einfluss des Prozesswissens des Kunden auf die formale Steuerung ergibt der
Gruppenvergleich zwar einen signifikanten Unterschied in den Pfadkoeffizienten (|B°Y pwkxrs)
- BV pwksxrs)| = ]-0,09 - 0,16] > 0), jedoch sind die Koeffizienten selbst nicht signifikant (p >=
0,05). Einzig fir den Einfluss der Flexibilitat des Kunden auf die formale Steuerung ergibt sich
ein signifikanter und substantieller Unterschied. Der Pfadkoeffizient in der Gruppe der Stan-
dardvertragskunden ist signifikant groRer als in der Gruppe der Kunden mit individualisiertem
Vertrag (|BSY xoxrs) - B (kpxrs)| = 0,51 - 0,20] > 0 mit p < 0,01).
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Ein Unterschied im Einfluss der Fahigkeiten und Kompetenzen auf die relationale Steuerung
ergibt sich lediglich fur die Flexibilitat der Vertragspartner. Der Pfadkoeffizient der Beziehung
zwischen der Flexibilitat und der relationalen Steuerung ist signifikant unterschiedlich zwi-
schen den beiden Kundengruppen (B (rkoxrs) - B (rkpxrs)| = |0,26 - 0,46) > 0 mit p < 0,05).

In Bezug auf den Beitrag der formalen und der relationalen Steuerung zum Projekterfolg sowie
der Beziehung der beiden Steuerungsmechanismen untereinander zeigen sich keine signifikan-
ten Unterschiede. Wahrend die BPO-Performanz in der Gruppe der Standardvertragskunden
maRgeblich durch den direkten Effekt der formalen Steuerung bestimmt wird (BSV(rsxeror) =
0,38 (f2=0,22) mit p < 0,001 gegeniiber BV (rsxeror) = 0,27 (f*=0,12) mit p < 0,001), ist in der
Gruppe der Kunden mit individualisiertem Vertrag die relationale Steuerung der bestimmende
Faktor (B'sxeror) = 0,22 (2= 0,06) mit p < 0,05 gegeniiber ' rsxsror) = 0,38 (f2=0,27) mit
p < 0,001). Jedoch ist im direkten Gruppenvergleich keiner der Unterschiede signifikant.

Der Vergleich der Stichprobenmittelwerte flir ausgewahlte Erfolgskennzahlen des Outsour-
cing-Vorhabens ergeben keine substantiellen Unterschiede (vgl. Tabelle 28). Dennoch besteht
ein signifikanter Unterschied in Bezug auf die Kennzahl ,,Nutzung externen Know-hows* zwi-
schen den beiden Gruppen. Kunden mit Standardvertrag geben im Vergleich zu Kunden mit
Individualvertrag an, starker von der Einbindung des externen Know-hows des Dienstleisters
zu profitieren ((MDsv - MDyv| = |5,29 - 4,71| > 0 mit p < 0,05). Alles in allem wird der Erfolg
des Auslagerungsprojektes in Bezug auf die 8 verglichenen Erfolgskennzahlen jedoch von bei-
den Kundengruppen dhnlich gut bewertet.

Ausgehend von der Annahme, dass sich mit der Individualisierung des Outsourcing-Vertrages
die Voraussetzungen fiir den Dienstleister verdndern, unter denen er zur innovativen Weiter-
entwicklung des ausgelagerten Prozesses bereit und in der Lage ist, wurde auf Basis der beiden
Teilstichproben eine weitere Moderationsanalyse durchgefiihrt. Es wurde untersucht, ob die
Wahl des Vertragsregimes einen Moderationseffekt auf die Beziehung zwischen den Fahigkei-
ten und Kompetenzen der Vertragspartner sowie der formalen und der informalen Steuerung
auf der einen Seite und der Fahigkeit des Dienstleisters, innovative Prozessldsungen zu entwi-
ckeln, auf der anderen Seite austibt. Die Analysen zeigen, dass die Bereitschaft des Dienstleis-
ters Prozessinnovationen zu entwickeln in der Gruppe der Standardvertragskunden von anderen
Faktoren beeinflusst wird als in der Gruppe der Kunden mit Individualvertrag. Wahlt der Kunde
den Standardvertrag des Dienstleisters, ist die Prozessinnovation mafgeblich vom Wissen des
Dienstleisters tiber die Prozesse des Kunden (B%Vpwoxinny = 0,40 und p < 0,001) und der Flexi-
bilitat der Partner (BSV(rkpxinny = 0,21 mit p < 0,01) abhéngig. Die Pfadkoeffizienten fiir den
Einfluss des Prozesswissens des Kunden sowie der formalen und der relationalen Steuerung auf
die Prozessinnovation sind jeweils entweder nicht signifikant oder liegen unterhalb des kriti-
schen Grenzwertes von 0,2 (B3 esxinny = 0,18 mit p < 0,05; BV pwixinny = 0,00 mit p >= 0,05;
BSV(rsxinny = 0,03 mit p >= 0,05). Insgesamt werden durch das Modell 68% der Varianz in der
abhangigen Variable Prozessinnovation erklart.

Verhandelt der Kunde dagegen mit dem Dienstleister einen individualisierten Vertrag, ist der
Umfang, in dem der Dienstleister in der Lage ist Prozessinnovationen zu generieren, maigeb-
lich von der Flexibilitat der Vertragspartner sowie der formalen und der relationalen Steuerung
abhangig (B" koxinny = 0,41 mit p < 0,001; B (esxinny = 0,26 mit p < 0,001; B rsxinny = 0,30
mit p < 0,001). Die Koeffizienten der Gbrigen Faktoren liegen unter dem kritischen Grenzwert
von 0,2 oder haben keinen signifikanten Einfluss auf die Prozessinnovation (B'ewkxinny = -
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0,18 mit p < 0,05; " pwoxinny = 0,04 mit p >= 0,05). Insgesamt werden 64% der Varianz in der
abhangigen Variable Prozessinnovation erklart.

Der Unterschied zwischen den beiden Vertragsregimen in Bezug auf den Effekt des Prozess-
wissens des Dienstleisters, die Flexibilitat der VVertragspartner und die relationale Steuerung ist
jeweils signifikant (|BSYewoxinng - BV ewoxinn| = [0,40 - 0,04] > 0 mit p < 0,01; |BSV (Fkoxinn) -
B (rkpxinny| = 10,21 - 0,41] > 0 mit p < 0,05; |BSY (rsxinny) - BV (rsxinn| = 0,03 - 0,30] > 0 mit p <
0,05). Der Unterschied hinsichtlich des Effektes des Prozesswissens des Kunden und des Ef-

fektes der formalen Steuerung auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters ist hingegen
jeweils nicht signifikant.

Eine Ubersicht tiber die getesteten Hypothesen und die Testergebnisse des Gruppenvergleichs
gibt Tabelle 36.

Tabelle 36: Ubersicht tiber die Ergebnisse des Hypothesentests (Gruppenvergleich)

Hypothesen Einfluss von... auf...

&8 | 2 | =
sl |2 | |3 |8|¢ |2
Q|2 |2 |2 |&|& |2 |2
FKD v v v v v v
PWK 0 o] o] v
CKK (o) v
PWD v v v (0]
Hypothese 5.1a, 5.1b, 6.1 Moderation |—> v/0 |—> v |—> v/0
FS v v v v v v
RS v v o] v
Hypothese 5.2, 6.2 Moderation |—> (0] |—> (0] |—> v/0
Anmerkungen: v = signifikante Beziehung; O = nicht signifikante Beziehung; leere Zelle = Beziehung
nicht Teil der Hypothesen
Legende: FKD = Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters, PWK = Prozesswissen des Kunden,
CKK = Controlling-Kompetenz des Kunden, PWD = Prozesswissen des Dienstleisters, FS
= Formale Steuerung, RS = Relationale Steuerung, BPOP = BPO-Performanz, INN = In-
novationsbereitschaft des Dienstleisters, SV = Standardvertrag, 1V = Individualvertrag

7.4 Diskussion der Ergebnisse®’

Die Analyseergebnisse zeigen, dass unabhangig von der Wahl des Vertragsregimes sowohl die
formale Steuerung Uber den Outsourcing-Vertrag als auch die relationale Steuerung Uber die

57 Die Ergebnisdiskussion basiert zu einem Teil auf der Ergebnisdiskussion in einem Beitrag des Autors, der zum
Zeitpunkt der Einreichung dieser Dissertation in der Begutachtung beim Journal of Information Technology liegt:
Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (0.J.): The Effects of Client and Vendor Capabilities on Business
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Beziehung zwischen dem Kunden und seinem Dienstleister kritisch fir die erfolgreiche Durch-
fihrung eines Geschéftsprozess-Outsourcing-Projektes ist. Der Outsourcing-Vertrag, der die
Grundlage fir die formale Steuerung eines Projektes bildet, und die relationale Steuerung ver-
halten sich komplementér zueinander. Der formale Vertrag alleine reicht nicht aus, um ein Out-
sourcing-Projekt erfolgreich zu steuern. Er reicht weder aus um sicherzustellen, dass der Kunde
und der Dienstleister ein gemeinsames Verstandnis Uber die gegenseitigen, mit dem Koopera-
tionsprojekt verbundenen Ziele und Erwartungen entwickeln (Kompatibilitat der psychologi-
schen Vertrage), noch um das Verhalten des Dienstleisters mit den Erwartungen des Kunden in
Einklang zu bringen (vgl. Abschnitt 4.1.1). Insoweit lassen sich die Ergebnisse, zu denen Lei-
meister et al. bereits in ihrem Beitrag von (2010) gekommen sind, reproduzieren. Im Unter-
schied zu diesem zurlickliegenden Beitrag bietet die in der vorliegenden Forschungsarbeit
durchgefuhrte Analyse jedoch einen tiefergehenden Einblick in die Beziehung zwischen for-
maler und relationaler Steuerung.

Unabhéangig von der Wahl des Vertragsregimes durch den Kunden, werden erfolgreiche Out-
sourcing-Projekte gleichermafen durch einen qualitativ hochwertigen, formalen Vertrag und
eine vertrauensvolle, partnerschaftliche Beziehung zwischen dem Kunden und dem Dienstleis-
ter gesteuert. Anhand der Analyseergebnisse lasst sich belegen, dass die Rolle, welche sowohl
die formale als auch die relationale Steuerung in Outsourcing-Projekten fur die erfolgreiche
Projektdurchfuhrung spielt, robust gegenuiber der Vertragswahl ist. Dies lasst sich ebenfalls fiir
die Beziehung zwischen der formalen Steuerung und der relationalen Steuerung belegen. An-
ders als in Abschnitt 4.2.2 angenommen, hat die formale Steuerung auf der Basis eines Indivi-
dualvertrags gegeniiber der formalen Steuerung auf der Basis eines Standardvertrages keinen
signifikant groBeren Einfluss auf die Etablierung einer erfolgreichen relationalen Steuerung.

Die Ergebnisse verwundern insoweit, als mit Individualvertrdgen hohere Investitionen und
Wechselkosten sowie ein héherer Aufwand fir die Vertragsverhandlung assoziiert sind. Han-
deln der Kunde und sein Dienstleister einen individuell an die Situation des Kunden angepass-
ten formalen Vertrag aus, so geht dies auf der Seite des Dienstleisters mit einer kundenspezifi-
schen Anpassung nicht nur der vertraglich vereinbarten Leistung, sondern auch der Prozesse
und der eingesetzten Ressourcen fir die Leistungserstellung einher. Diese Anpassungen sind
flir den Dienstleister mit Investitionen verbunden (Poppo/Zenger 2002, 708 f.), die er aufgrund
ihrer Kundenspezifitat nur in eingeschranktem Umfang Uber die Bereitstellung der Leistung fur
andere Kunden kompensieren kann. Auf der anderen Seite begibt sich der Kunde mit der Aus-
lagerung eines Geschéaftsprozesses in ein Abhangigkeitsverhéltnis zu seinem Dienstleister, das
zunimmt, je starker der Prozess, als die extern zu erbringende Leistung, seinen individuellen
Anforderungen angepasst wird. Der Grund hierfur liegt darin, dass sich mit zunehmender Indi-
vidualisierung der Leistung die Menge am Markt verfugbarer, alternativer Beschaffungsoptio-
nen verringert. Entsprechend wichtig ist flr beide Partner eine durch Kontinuitat gekennzeich-
nete Austauschbeziehung, die den Kunden vor einem kostspieligen Dienstleisterwechsel und
den Dienstleister vor einem Verlust seiner Investitionen schiitzt. Um diese Kontinuitat zu ge-
wahrleisten setzen, der Literatur folgend, Kunden und Dienstleister in Individual-Projekten ver-
starkt auf die Bindungswirkung einer relationalen Steuerung der Austauschbeziehung

Process Outsourcing Performance (In Begutachtung) sowie auf der Ergebnisdiskussion aus einem bereits verof-
fentlichten Beitrag aus dem Jahr 2013: Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (2013): Three Antecedent
Factors that Shape Successful BPO Contracts. 13. Konferenz der European Academy of Management. Istanbul.
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(Poppo/Zenger 2002, 713, 719). Des Weiteren gestaltet sich die Verhandlung von Individual-
vertragen aufwendiger als die von Standardvertragen. Bei einem Individualvertrag sind die zu
erbringende Leistung, die Dienstleistungsqualitat und der Preis die zentralen Verhandlungsge-
gensténde. In diesen Punkten eine Einigung zu erzielen, die die Anforderungen des Kunden
trifft, praktisch umsetzbar und gleichzeitig mit dem kommerziellen Interesse des Dienstleisters
vereinbar ist, setzt eine enge Zusammenarbeit voraus. Dagegen reduziert die Wahl eines Stan-
dardvertrages den Aufwand fiir Vertragsverhandlungen, da der Umfang und die Art der Leis-
tung sowie die zu erbringende Dienstleistungsqualitat bereits feststehen. Aus dem grofieren
Verhandlungsaufwand lieRe sich schlieRen, dass die Wahl eines Individualvertrags bereits wéh-
rend der Vertragsverhandlung zu intensiveren sozialen Interaktionen zwischen dem Kunden
und dem Dienstleister fiihren, als dies bei der Wahl eines Standardvertrages der Fall ist. Diese
Interaktionen haben dann positive Auswirkungen auf die Beziehungsbildung und damit auf die
relationale Steuerung.

Mit Blick auf die an den Kunden gerichtete Empfehlung der Literatur, den Standardvertrag des
Dienstleisters abzulehnen und einen Individualvertrag auszuhandeln (Lacity/Hirschheim 1993,
81), kénnte die Aushandlung von Individualvertragen in den knapp 50% der Falle des vorlie-
genden Datensatzes als Ausdruck eines gesteigerten Kontrollbedirfnisses der Kunden interpre-
tiert werden. Die Tatsache, dass sich der weiter oben hypothetisierte Zusammenhang vor dem
Hintergrund der vorliegenden Daten im individualvertraglichen Kontext nicht in einem groRe-
ren Einfluss der formalen Steuerung (1) auf die relationale Steuerung und (2) auf die BPO-
Performanz widerspiegelt, lasst sich als Indiz fiir eine hohe Reife des Outsourcing-Marktes fiir
Backoffice-Prozesse im Finanzdienstleistungssektor werten. Die Begrundung ist, dass sich der
Standardvertrag mindestens ebenso gut, wenn nicht sogar besser als der Individualvertrag fiir
den Aufbau einer partnerschaftlichen Beziehung zwischen dem Kunden und seinem Dienstleis-
ter im Besonderen sowie fur die Steuerung eines Outsourcing-Projektes im Allgemeinen eignet.
Das spricht fur die hohe Qualitat des Standardvertrages und damit im Umkehrschluss fir eine
hohe Reife des betrachteten Outsourcing-Marktes. Gleichzeitig zeigt der kaum weniger hohe
Einfluss, den die formale Steuerung in der Gruppe der Kunden mit individualisiertem Vertrag
auf die relationale Steuerung und die BPO-Performanz hat, dass es die Dienstleister verstehen,
gemeinsam mit ihren Kunden hochwertige Individualvertrage zu entwickeln. Erfahrungen aus
der Praxis zeigen, dass dies ohne ausreichende industriespezifische Erfahrung auf der Seite des
Dienstleisters kaum gelingt (Lee 2008, 579 f.).

Die Uberpriifung der Pfadkoeffizienten in Abbildung 17 liefert eine Bestatigung fiir die Rele-
vanz der Fahigkeiten und Kompetenzen sowohl des Kunden als auch des Dienstleisters fur die
Entwicklung der formalen und der relationalen Steuerung in einem Outsourcing-Projekt. Ge-
meinsam erklaren die Flexibilitat der Vertragspartner, die Kontrollkompetenz des Kunden und
das Prozesswissen des Dienstleisters einen Grofdteil der Varianz in der abhangigen Variable
formale Steuerung. Dartiber hinaus bietet diese Forschungsarbeit einen Beleg daftr, dass die
Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters eine wichtige VVoraussetzung fir die Etablierung
einer positiven Beziehung zwischen den Outsourcing-Partnern und damit fiir die Entwicklung
einer erfolgreichen relationalen Steuerung darstellt. Die Fahigkeit des Dienstleisters, ein quali-
tativ hochwertiges Angebot zu schreiben — die vom Prozesswissen des Dienstleisters abhéngig
ist (vgl. Argyres/Mayer 2007, 1065) — ist in erster Linie fir die Aushandlung eines erfolgrei-
chen formalen Vertrages wichtig, der als ein effektives Steuerungsinstrument fur das BPO-Pro-
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jekt dienen kann. Diese Ergebnisse bestétigen die hier vorgeschlagene Neuausrichtung der Fa-
higkeiten-Erforschung im Outsourcing hin zu einer komplementéren Sichtweise auf das Zu-
sammenspiel von Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters.

Der positive Effekt der Kontrollkompetenz des Kunden auf die formale Steuerung steht in
Ubereinstimmung mit bestehenden Forschungsergebnissen, die zeigen, dass eine effiziente
Vertragsaushandlung Erfahrung in der Spezifikation formaler Steuerungsmechanismen voraus-
setzt (Mayer/Argyres 2004, 402). Diese Steuerungsmechanismen werden benétigt, um das Pro-
jekt auf Kurs zu halten. Der fehlende Einfluss des Prozesswissens des Kunden in Abbildung 17
steht dagegen im Widerspruch zu den Ergebnissen bisheriger Forschung. Die bisherigen For-
schungsergebnisse besagen, dass der Erfolg einer Ausschreibung, deren hohe Qualitat eine Vo-
raussetzung fir den Dienstleister darstellt, um ein hochwertiges Angebot abgeben zu kénnen,
vom Wissen des Kunden tiber das Auslagerungsobjekt abhangig ist (Currie 1998, 175). Darlber
hinaus wird davon ausgegangen, dass die Ausarbeitung einer effektiven Verhandlungsstrategie
durch den Kunden einen Schlusselfaktor fir den Erfolg der spéteren Vertragsverhandlung dar-
stellt (Lacity/Hirschheim 1993, 80; Cullen et al. 2005, 235). Argyres und Mayer (2007, 1066)
formulieren in diesem Zusammenhang: “[Client] managers may use their superior knowledge
of transaction characteristics to specify the precise number and skill requirements of supplier
personnel they require to work on the project.” Eine mogliche Erklarung fir den fehlenden
Beleg konnte sein, dass der Effekt des Prozesswissens des Kunden auf die formale Steuerung
davon abhéngig ist, ob der Kunde das initiale Angebot seines praferierten Dienstleisters in der
vorliegenden Form annimmt oder ob er signifikante Anpassungen aushandelt. Davon ausge-
hend, dass in der Praxis beide Verhandlungsoptionen dhnlich haufig gewahlt werden, ergibt
sich kein maRgeblicher Effekt des Prozesswissens des Kunden auf die formale Steuerung. Le-
diglich in solchen Féllen, in denen der Kunde den vom Dienstleister unterbreiteten Outsour-
cing-Vertrag verandert, um ihn seinen Anforderungen anzupassen, wirde das Prozesswissen
des Kunden einen signifikanten Effekt auf die formale Steuerung haben. Dieser maglichen Er-
klarung soll im Laufe der Ergebnisdiskussion nachgegangen werden.

Eine hohe Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters hat einen positiven Effekt sowohl auf
die formale Steuerung als auch auf die relationale Steuerung. Eine hohe Flexibilitat erlaubt es
dem Kunden, nach einem Dienstleistungsangebot zu suchen, das seine Anforderungen abdeckt,
indem er sich darauf fokussiert, was ihm eine angebotene Dienstleistung bietet und nicht darauf,
wie die Dienstleistung erbracht wird. Die dieser Argumentation zugrundeliegende Annahme
ist, dass Kunden mit einer hohen Flexibilitat VVertrage aushandeln, die sich durch héhere Frei-
heitsgrade in Bezug auf die technische, strukturelle und prozessuale Umsetzung der Leistungs-
erstellung durch den Dienstleister auszeichnen, als dies Vertrage tun, die durch weniger flexible
Kunden ausgehandelt werden. Demgegentiber kdnnen sich Dienstleister mit einer hohen Flexi-
bilitat leichter an die Anforderungen ihres Kunden anpassen, ohne groere Zeit-, Aufwand-,
Kosten- oder Performanceeinbuf3en in Kauf nehmen zu missen.

Kooperationspartner, die Gber ein hohes Mal3 an Flexibilitat verfiigen, sind in der Lage, kon-
struktiv zusammenzuarbeiten, anstatt den Versuch zu unternehmen, sich gegenseitig tiber einen
restriktiven Vertrag zu kontrollieren oder Informationsdefizite des Partners auszunutzen, um
den Vertrag einseitig zu den eigenen Gunsten zu beeinflussen. Die Flexibilitat der Vertrags-
partner kann als eine Fahigkeit betrachtet werden, die sich komplementar zu den vielfaltigen
Fahigkeiten des Dienstleisters verhalt und damit deren Nutzwert erhéht. Eine hohe Flexibilitét
ermoglicht es dem Dienstleister, dem Kunden ein profitables Angebot zu unterbreiten, ohne die
Qualitat der Dienstleistung einzuschranken (Gopal/Koka 2012, 571).
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Uber den Einblick hinaus, den die Forschungsergebnisse in die erfolgreiche Ausgestaltung des
formalen Vertrags bieten, bestatigen sie die in der Outsourcing-Forschung géngige Interpreta-
tion von Flexibilitat als einem Mittel zur Sicherung der Stabilitat von Austauschbeziehungen
(vgl. Heide 1994, 79). Flexible Vertragspartner sind im Vergleich zu weniger flexiblen Ver-
tragspartnern eher dazu in der Lage, effektive, formale Steuerungsstrukturen zu schaffen und
eine vertrauensvolle Beziehung zu etablieren und zu festigen, die eine erfolgreiche relationale
Steuerung ermdglicht. Beide Formen der Steuerung werden benétigt, um die Vorteile, die ein
Outsourcing bieten kann, zu realisieren. Das Vorhandensein einer vertrauensvollen Beziehung
ist dabei bereits kurz nach der Unterzeichnung des formalen Vertrags essentiell. Die Durchfih-
rung eines Geschaftsprozess-Outsourcings zieht die Trennung vormals eng miteinander ver-
zahnter Prozesse nach sich. Eine solche Malinahme verursacht haufig Probleme, die erst bei der
Durchfuhrung offenbar werden (vgl. Leimeister et al. 2012, 44) und aul3erhalb des Regelungs-
bereichs des formalen Vertrags liegen. In diesem Stadium eines Outsourcing-Projektes ist es
flr die Partner wichtig, dass ein Konsens in Bezug auf die Werte, Verhaltensweisen und Regeln
besteht, auf deren Grundlage die weitere Umsetzung des Projektes erfolgreich vorangetrieben
werden kann. Um einen solchen Konsens zu erreichen, missen die Partner eine sogenannte
Kompromisskultur entwickeln (Krishna et al. 2004, 65). Zu dieser gehdrt in einer Partnerschaft
die Bereitschaft beider Seiten, die eigene Position anzupassen und sich in Richtung des Partners
zu bewegen (Krishna et al. 2004, 65). Verfiigen der Kunde und sein Dienstleister Giber eine hohe
Flexibilitat, sind sie offener gegenuber alternativen Positionen und motivierter diese zu adap-
tieren.

Die Ergénzung der relationalen Steuerung um die relationalen Interaktionsprozesse, die zur er-
folgreichen Etablierung einer vertrauensvollen Beziehung beitragen, zeigt, dass die gegensei-
tige Anpassung der Partner (iber Konfliktlosungs- und Koordinationsprozesse erfolgt. Die er-
folgreiche Ldsung von Konfliktsituationen und die Koordination der Aktivitaten der Partner
uber einen intensiven Informationsaustausch starken nicht nur das Vertrauen in die Beziehung
und die Kooperationsbereitschaft der Partner. Es kann davon ausgegangen werden, dass die
gegenseitige Koordination uber einen kontinuierlichen und verlésslichen Austausch projektre-
levanter Informationen die Zuversicht der Partner im Hinblick auf einen erfolgreichen Verlauf
der Kooperationsbeziehung und damit die Bereitschaft, sich aktiv fiir die Beziehung einzuset-
zen fordert. Lee und Kim (1999, 36) formulieren diesbeziiglich: ,,Intensive communication
should lead to better informed parties, which in turn should make each party more confident in
the relationship and more willing to keep it alive.“ Dieses Ergebnis und seine Interpretation
stimmen mit der Erkenntnis aus anderen Forschungsarbeiten Gberein, dass erfolgreiche Out-
sourcing-Beziehungen durch einen intensiven Informationsaustausch (Oshri et al. 2007, 60;
Ghosh/Scott 2009, 20; Willcocks et al. 2004, 13; Dibbern et al. 2008, 358) und eine Ldsung
von Konflikten durch das Herbeifilhren eines Konsenses®® gekennzeichnet sind (Goo et al.
2009, 135; Mohr/Spekman 1994, 146).

Die Flexibilitat der Vertragspartner, das Prozesswissen des Dienstleisters und die formale Steu-
erung haben lediglich einen sehr schwachen oder keinen direkten Einfluss auf die relationale
Steuerung, sobald die beiden relationalen Interaktionsprozesse in das Forschungsmodell inte-
griert werden (vgl. Tabelle 24). Inhr Effekt ist zum Grof3teil indirekt und wird durch die beiden

%8 Die einvernehmliche Konfliktlosung steht im Gegensatz zur einseitigen Lésung von Konflikten durch das Aus-
nutzen von Machtungleichgewichten.
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relationalen Prozesse vermittelt. Eine hohe Flexibilitat, ein umfangreiches Prozesswissen oder
ein gut strukturierter Vertrag fiihren in Outsourcing-Beziehungen also nicht per se zu einer ver-
trauensvollen Kooperationsbeziehung. Sie miissen sich tber ihren Einsatz in den relationalen
Prozessen in der Praxis beweisen, um ihre Bindungswirkung in einer interorganisationalen Be-
ziehung entfalten zu kdnnen. Als Beispiel kann die Veranderung von Anforderungen seitens
des Kunden uber den Projektverlauf genannt werden. Anforderungsverédnderungen kdnnen
dazu fhren, dass aus Sicht des Kunden eine Anpassung der im Vertrag vereinbarten Leistungen
vorgenommen werden muss, um den weiteren Erfolg des Projektes sicherzustellen. Eine hohe
Flexibilitat ermdglicht es den Vertragspartnern, eine Losung fir diese Konfliktsituation zu fin-
den, ohne dass die Qualitat der Leistung oder die Profitabilitat des Projektes darunter leiden.
Dieses Ergebnis erweitert die bestehende Forschung zum direkten und indirekten Effekt der
formalen Steuerung auf die Beziehungsbildung in Outsourcing-Projekten (vgl. bspw. Goo et al.
2009, 135) um die direkten und indirekten Effekte der Fahigkeiten und Kompetenzen des Kun-
den und seines Dienstleisters.

Die Analyse des Forschungsmodells in Abbildung 24 belegt, dass die Flexibilitat des Kunden
und des Dienstleisters sowie das Prozesswissen des Dienstleisters unabhangig vom gewéhlten
Vertragsregime eine wichtige Rolle fir den Projekterfolg spielen. Der Zusammenhang zwi-
schen den Steuerungsmechanismen und den im Modell erfassten Fahigkeiten und Kompetenzen
verdndert sich jedoch mit dem betrachteten Vertragsregime teilweise signifikant. So spielt die
Flexibilitat der Partner in Projekten mit Individualvertrag eine signifikant weniger wichtige
Rolle fir die Aushandlung eines qualitativ hochwertigen formalen Vertrages als in Projekten
mit Standardvertrag. Fur die erfolgreiche Etablierung einer partnerschaftlichen Beziehung
spielt die Flexibilitat des Kunden und des Dienstleisters in individualvertraglich geregelten Pro-
jekten dagegen eine signifikant bedeutendere Rolle als in standardvertraglich geregelten Pro-
jekten. Eine mogliche Erklarung fiir diese Beobachtung ist, dass Kunden, die Anpassungen des
Standardvertrags des Dienstleisters vornehmen oder einen individuellen Vertrag aushandeln,
dies tun, um die Auswirkungen der Auslagerung eines Geschéftsprozesses auf die intern ver-
bleibenden Prozesse, Strukturen und IT-Systeme so gering wie mdglich zu halten. Im Fall einer
kundenspezifischen Anpassung des Vertrags richtet der Dienstleister die Dienstleistungserstel-
lung auf die individuellen Anforderungen des Kunden aus. In einem solchen Fall ist die erfolg-
reiche Verhandlung eines Individualvertrags einseitig von der Flexibilitat des Dienstleisters ab-
hangig, was den geringeren Einfluss der Flexibilitat der Vertragspartner auf die formale Steue-
rung in der Gruppe der Kunden mit individualisiertem Vertrag erklaren konnte. Wéhlt der
Kunde dagegen einen Standardvertrag, so lasst sich argumentieren, dass die Kundenwahrneh-
mung des Vertrags hinsichtlich seiner Eignung als formales Steuerungsinstrument von der Fle-
xibilitat beider Partner abhédngig ist. Dienstleister mit einer hohen Flexibilitat sind in der Lage,
ihren Kunden Leistungen anzubieten, die durch die Méglichkeit zur Variation bestimmter Leis-
tungsmerkmale einen individuellen Charakter haben und gleichzeitig einen hohen Grad der
Standardisierung aufweisen (Stichwort: Mass Customization)®®. Ergénzend sind Kunden mit
einer hohen Flexibilitat dazu in der Lage, extern erbrachte, standardisierte Dienstleistungen ef-
fektiver und effizienter in ihre unternehmensinternen Leistungserstellungsprozesse einzubin-
den. Entsprechend bewerten Kunden mit einer hohen Flexibilitat Standardvertrage gefalliger,
als dies weniger flexible Kunden tun.

59 Ein Beispiel aus der Automobilindustrie ist der modulare Querbaukasten von VW.
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Der signifikant groRere Einfluss den die Flexibilitat der Partner in der Gruppe der Kunden mit
Individualvertrag auf die relationale Steuerung hat, kann als Indiz fir einen hoheren Steue-
rungsaufwand in dieser Gruppe interpretiert werden. Anscheinend treten gegentber standard-
vertraglich geregelten Outsourcing-Projekten h&ufiger Veranderungen ein oder Konflikte auf,
die eine bilaterale Abstimmung notwendig machen.

In dem Mal, in dem sich der Einfluss der Flexibilitat auf die formale Steuerung bei Individu-
alvertragen gegeniiber Standardvertragen verringert, steigt der Einfluss des Prozesswissens und
der Controlling-Kompetenz des Kunden. Der Beleg fiir einen Unterschied zwischen den beiden
Vertragsregimen hinsichtlich des Einflusses des Prozesswissens und der Controlling-Kompe-
tenz ist jedoch sehr schwach. Nichtsdestotrotz entsprechen die Differenzen inhaltlich den Er-
wartungen, die an den Moderationseffekt der Vertragsindividualisierung gestellt werden. So
haben Kunden, die einen Standardvertrag wahlen, kaum Mdglichkeiten, das bei ihnen vorhan-
dene Wissen Uber den auszulagernden Prozess oder iber das Prozess-Controlling in die Ausge-
staltung des Vertrages einflie3en zu lassen.

Neben dem Einfluss, den die Féhigkeiten und die Kompetenzen der Vertragspartner auf die
Projektsteuerung haben, wurden die VVoraussetzungen untersucht, unter denen der Dienstleister
in der Lage zu einer innovativen Weiterentwicklung der an ihn ausgelagerten Kundenprozesse
ist. Standardvertragskunden und Individualvertragskunden kdnnen jeweils in gleichem Umfang
von den innovativen Fahigkeiten ihres Dienstleisters profitieren (vgl. Tabelle 28). Die in Ab-
bildung 27 und Tabelle 34 prasentierten Analyseergebnisse belegen jedoch, dass sich die Me-
chanismen, die dazu fuhren, dass der Dienstleister Innovationspotentiale freisetzen kann, sig-
nifikant zwischen den beiden Vertragsregimen unterscheiden.

Im Fall der Wahl des Standardvertrags wird die innovative Weiterentwicklung des Prozesses
mafgeblich durch das Prozesswissen des Dienstleisters bestimmt. Die tibrigen F&higkeiten und
Kompetenzen sowie die Steuerungsmechanismen haben entweder keinen Einfluss auf die In-
novationsbereitschaft des Dienstleisters (Prozesswissen des Kunden, relationale Steuerung) o-
der wenn einen signifikanten, dann jedoch nur einen kleinen Einfluss (Flexibilitat der Vertrags-
partner, formale Steuerung). Damit eine standardisierte Dienstleistung profitabel erbracht wer-
den kann, muss sie die Anforderungen eines moglichst breiten Kundenspektrums abdecken.
Das Dienstleistungsangebot muss dazu auf einen bestimmten, hinreichend grof3en Markt oder
ein Marktsegment ausgerichtet werden. Individuelle Anforderungen einzelner Kunden kdénnen,
soweit sich diese nicht tiber die Komposition standardisierter Einzelleistungen des Dienstleis-
ters abdecken lassen, nicht bertcksichtigt werden, ohne die Profitabilitat des Angebots zu
schmalern. Dieser Zusammenhang wird durch den fehlenden Einfluss des Prozesswissens des
Kunden in der Standardvertragsgruppe bestétigt. Gleichzeitig gewinnt das Prozesswissen des
Dienstleisters an Bedeutung. Der Dienstleister bend6tigt ein umfangreiches Wissen tber die Si-
tuation im Kundenunternehmen, um sein Dienstleistungsangebot zielgruppenspezifisch weiter-
entwickeln zu kdnnen. Mit der Wahl des Standardvertrags konnen einzelne Kunden von dem
Wissen profitieren, das der Dienstleister tber die Durchfiihrung einer Vielzahl von Kundenpro-
jekten erworben hat, da Erfahrungen aus zuriickliegenden Projekten automatisch fiir die Ver-
besserung des Angebots genutzt werden.

Erbringt der Dienstleister den an ihn ausgelagerten Kundenprozess auf der Basis eines indivi-
dualisierten Vertrags, verandern sich die Bedingungen, unter denen der Dienstleister zur inno-
vativen Weiterentwicklung des Prozesses in der Lage ist. So ist in der Gruppe der Individual-
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vertragskunden der Umfang der Innovationsbereitschaft des Dienstleisters nicht vom Prozess-
wissen des Dienstleisters, sondern maligeblich von der Flexibilitat der Vertragspartner sowie
der formalen und der relationalen Steuerung abhéangig. Die erfolgreiche Durchfiihrung eines
Outsourcing-Projekts auf der Basis eines individualisierten Vertrags erfordert eine erheblich
starker auf Kooperation und Vertrauen ausgerichtete Projektsteuerung, als dies auf Basis eines
Standardvertrages notwendig wére. Analog stehen der Einfluss der Flexibilitat der Vertrags-
partner und der relationalen Steuerung auf die Innovationsbereitschaft des Dienstleisters dafr,
dass Innovationen im Fall der Vereinbarung eines Individualvertrags grundsétzlich kollaborativ
und nur erfolgreich in Zusammenarbeit mit dem Partner sind. Eine hohe Flexibilitat, eine ver-
trauensvolle Beziehung und eine innovationsforderliche formalvertragliche Basis bilden den
Né&hrboden fir die innovative Weiterentwicklung des ausgelagerten Prozesses. Innovationen
werden vom Dienstleister nur dann entwickelt, wenn der Kunde bereit ist, sich auf die damit
einhergehenden Veranderungen einzulassen, i.e. eine Innovation zu testen und einzufiihren. Die
Einflhrung einer Innovation kann als ein VVerdnderungsprozess betrachtet werden, der unmit-
teloar auf das technologische und soziale Gefiige einer Organisation einwirkt
(Gopalakrishnan/Damanpour 1997, 17). Leonard-Barton (1988, 611) argumentiert, dass eine
Innovation, um erfolgreich in einem Unternehmen eingefihrt werden zu kénnen, von mehr als
einem Individuum akzeptiert werden muss. Hierzu muss eine Reihe von ,,response gates (Au-
toritatspersonen mit Einfluss auf die Einflhrungsentscheidung oder Mitarbeiter, die die Inno-
vation evaluieren und einsetzen mussen) uberwunden werden, die innerhalb einer Organisation
bestehen (Leonard-Barton 1988, 611 f.). Es kann davon ausgegangen werden, dass eine hohe
Flexibilitat der Vertragspartner die Hurden abbaut, die der kontinuierlichen, innovativen Wei-
terentwicklung des ausgelagerten Prozesses entgegenstehen. Dartiber hinaus signalisiert eine
Outsourcing-Beziehung, die durch einen intensiven Informationsaustausch und ein Konsens-
denken gepragt ist, Kontinuitat und gibt dem Dienstleister die notwendige Sicherheit fur Inves-
titionen in Innovationen.

Die Analyse der Strukturmodelle gibt einen wertvollen Einblick in die Relevanz von Steue-
rungsmechanismen und F&higkeiten abh&ngig vom fiir die Durchfiihrung eines Outsourcing-
Projektes gewahlten Vertragsregime. Die Ergebnisse lassen jedoch keinen Rlckschluss auf den
tatsachlichen Erfolg der Projekte oder ihren innovativen Charakter zu. Ein Vergleich der beiden
Regime hinsichtlich ihres Erfolgs ist interessant, da fur die Gruppe der Kunden mit Individual-
vertrag gegenuiber der Gruppe der Kunden mit Standardvertrag angenommen werden kann, dass
der Aufwand flr die Anbahnung und das Management der Kooperationsbeziehung erheblich
groRer ausfallt. So ist aufgrund der geringeren Vergleichbarkeit individualisierter Angebote die
Dienstleisterauswahl schwieriger und mit gréReren Unsicherheiten behaftet. Daneben sind ho-
here Aufwande fur den Prozess der Vertragsverhandlung einzukalkulieren. Zuletzt erfordert die
Steuerung des Projektes aufgrund der hoheren Relevanz der Flexibilitat der Projektpartner fir
die Etablierung einer erfolgreichen relationalen Steuerung eine aktivere Einbindung des Kun-
den. Diese Ergebnisinterpretation deckt sich mit den Ergebnissen, zu denen Dibbern et al.
(2008, 358 f.) in ihrer Untersuchung von Offshore-Outsourcing-Projekten eines deutschen Fi-
nanzdienstleisters kommen: Der Aufwand flr die Anforderungsspezifikation, den Wissens-
transfer, die Kontrolle und die Koordination war substantiell héher in Projekten, die ein hohes
Mal3 an kundenspezifischem Wissen erforderten. Fir den vorliegenden Fall der vier Back-
office-Prozesse wird angenommen, dass die Individualisierung des Vertragsangebotes zur
Folge hat, dass der Dienstleister in einem geringeren Umfang von bereits vorhandenem Wissen
aus anderen Projekten profitieren kann. Es stellt sich daher die Frage, ob der gréRere Aufwand
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in Form hdherer Transaktionskosten, den die Wahl eines Individualvertrags fir die Projekt-
durchfiihrung nach sich zieht, im Verhéltnis zum Projekterfolg steht.

In Bezug auf die im Rahmen der Studie erhobenen Erfolgskennzahlen ergeben sich bis auf eine
Kennzahl keine signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Vertragsregimen (vgl. Tabelle
28). Kunden die einen Standardvertrag wahlen, scheinen sogar eher dazu in der Lage zu sein,
von den innovativen Fahigkeiten ihres Dienstleisters profitieren zu konnen, als dies Kunden
mit einem Individualvertrag moglich ware. Auch der separate Vergleich der einzelnen, von den
Kunden ausgelagerten Prozesse zeigt, dass Projekte auf der Grundlage eines Individualvertra-
ges nicht erfolgreicher abschneiden, als Projekte auf der Grundlage eines Standardvertrages
(vgl. die Auswertungen im Anhang). Insofern erscheint die Wirtschaftlichkeit der Wahl eines
Individualvertrags nicht gegeben. Damit bleibt die Frage nach den Beweggriinden, sich gegen
einen Standardvertrag und flr einen Individualvertrag zu entscheiden. Eine mogliche Ursache
kdnnte die Angst vor opportunistischem Verhalten des Dienstleisters sein. Lacity und Hirsch-
heim (1993, 80 f.) empfehlen den Standardvertrag des Dienstleisters generell abzulehnen, da
dieser einseitig zu Gunsten des Dienstleisters ausgelegt ist. Sie formulieren (Lacity/Hirschheim
1993, 81):

,»The vendor’s standard contract typically obligates the vendor to per-
form the same level of service that the company’s internal IS depart-
ment provides during a baseline period. These contracts do not, how-
ever, set performance standards or include penalty clauses if the vendor
fails to meet requirements. The payment schedules in these standard
contracts may also favor the vendor.*

Die in dieser Arbeit erzielten Forschungsergebnisse lassen jedoch den Schluss zu, dass der Out-
sourcing-Markt fir Backoffice-Prozesse ein Stadium der Reife erlangt hat. Die am Markt agie-
renden Dienstleister sind in der Lage, standardisierte, qualitativ hochwertige Prozessdienstleis-
tungen zu erbringen, die in ihrer Performanz individualisierten Leistungen in nichts nachstehen.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Das Outsourcing von Informations- und Kommunikationstechnologien sowie von ganzen Ge-
schaftsprozessen ist zu einem Standardinstrument des strategischen Geschéftsprozessmanage-
ments geworden. Trotzdem ist es fir die Forschung immer noch eine grof3e Herausforderung,
den Erfolg oder, vielleicht noch wichtiger, den Misserfolg von Outsourcing-Projekten zu erkl&-
ren. In diesem Zusammenhang stellen Koh et al. (2004, 356) die folgende Vermutung auf: ,,One
reasonable interpretation for this is that research to date has not modeled all possible factors
affecting [...] outsourcing success.

Als Antwort auf diese Herausforderung wurden in der vorliegenden Forschungsarbeit die Vo-
raussetzungen (1) fur die Etablierung einer effektiven Steuerung von Geschéftsprozess-Out-
sourcing-Projekten und (2) fur die erfolgreiche Ausnutzung der innovativen Fahigkeiten eines
Outsourcing-Dienstleisters untersucht. Vor dem Hintergrund dieser Zielsetzung ist eine Reihe
von Hypothesen bezlglich des Zusammenhangs zwischen den Fahigkeiten und Kompetenzen
des Kunden und des Dienstleisters, der formalen Steuerung, der relationalen Steuerung sowie
der BPO-Performanz einerseits und der Fahigkeit des Dienstleisters zur innovativen Weiterent-
wicklung des an ihn ausgelagerten Prozesses andererseits aufgestellt worden. Darliber hinaus
ist untersucht worden, welche Rolle die Individualisierung des formalen Outsourcing-Vertrages
flr die Beziehung zwischen den betrachteten Fahigkeiten und Kompetenzen, den Steuerungs-
mechanismen und den abhéngigen Variablen Performanz und Innovation spielt.

Die Kernannahme, die der vorliegenden Forschungsarbeit zugrunde liegt, ist, dass es in reifen
Outsourcing-Markten wie dem Markt flir Geschaftsprozess-Outsourcing im Finanzdienstleis-
tungssektor nicht allein die Fahigkeiten, die Kompetenzen und das Verhalten des Dienstleisters
sind, die tber den Erfolg eines Projektes entscheiden, sondern ihre Kombination mit den kom-
plementaren Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden. Die Ergebnisse in Kapitel 7 bestétigen
den Kernbeitrag dieser Forschungsarbeit: Die Kombination der F&higkeiten und Kompetenzen
des Kunden und des Dienstleisters erkl&ren nicht nur einen erheblichen Teil der VVarianz in den
abhéngigen Variablen formale Steuerung und relationale Steuerung und damit auch in der BPO-
Performanz, sondern auch in der innovativen Weiterentwicklung der ausgelagerten Leistung.
Um ein Outsourcing-Projekt erfolgreich managen und von den speziellen Fahigkeiten des
Dienstleisters profitieren zu kdnnen, missen Unternehmen, die die Auslagerung eines oder
mehrerer Geschéftsprozesse planen, selbst tiber spezifische Fahigkeiten und Kompetenzen ver-
flgen. Dieses Ergebnis l&sst sich sowohl fuir Outsourcing-Projekte reproduzieren, die auf einem
Standardvertrag basieren, als auch fir solche, die auf einem Individualvertrag basieren. Kun-
denunternehmen mdissen sich jedoch bewusst sein, dass sich abhangig von der Wahl des Ver-
tragsregimes in einem erheblichen MaR die VVoraussetzungen verandern, unter denen ein Out-
sourcing-Projekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann.

Wird der Annahme gefolgt, dass Outsourcing-Dienstleister tiber die notwendigen Fahigkeiten
verfligen, um ihren Kunden hoch performante, wettbewerbsféhige Leistungen zu bieten, ist die
Frage: Wie gut ist der Kunde darin, (1) unter den am Markt verfligbaren Angeboten das fir ihn
beste auszuwéhlen, (2) mit dem von ihm favorisierten Dienstleister in Verhandlungen zu treten,
um das Angebot nach Bedarf anzupassen und zu verbessern und (3) eine relationale Steuerung
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zwischen dem eigenen Projektteam und dem Team auf der Seite des Dienstleisters zu etablie-
ren, die dabei hilft, das Projekt erfolgreich durchzufihren.

8.1 Theoretische Implikationen

Die vorliegende Arbeit erweitert die bestehende Forschung zur Steuerung von Outsourcing-
Projekten im Allgemeinen (vgl. bspw. Goo et al. 2009; Kern/Willcocks 2002; Poppo/Zenger
2002; Rai et al. 2012), zur Rolle unterschiedlicher Vertragsregime fiir die erfolgreiche Durch-
flihrung eines Outsourcings im Besonderen (vgl. bspw. Gopal et al. 2003;
Gopal/Sivaramakrishnan 2008; Mani et al. 2012), zur Bedeutung von Féahigkeiten und Kompe-
tenzen im Outsourcing (vgl. bspw. Bharadwaj/Saxena 2010; Bharadwaj et al. 2010; Borman
2006; Ethiraj et al. 2005; Goles 2003, 2006; Gopal et al. 2002; Han et al. 2008; Jarvenpaa/Mao
2008; Lee et al. 2009; Levina/Ross 2003; Miozzo/Grimshaw 2011; Palvia et al. 2010) und zu
Innovationen in interorganisationalen Dienstleistungsbeziehungen (vgl. bspw. Leimeister et al.
2008; Leimeister 2010; Oshri et al. 2011; Whitley/Willcocks 2011).

Die Analyseergebnisse bestatigen und erweitern die Ergebnisse, zu denen Poppo und Zenger
(2002) in Bezug auf den komplementéren Charakter formaler und relationaler Steuerungsme-
chanismen gekommen sind. Die vorliegende Forschungsarbeit zeigt, dass die formale Steue-
rung und die relationale Steuerung sowohl in Standardprojekten als auch in individualisierten
Projekten unverzichtbar fir den Projekterfolg sind und bietet damit einen Beleg fur die Gene-
ralisierbarkeit der Ergebnisse von Poppo und Zenger fur unterschiedliche Vertragskontexte.
Die Wahl des Vertragsregimes durch den Kunden verfligt Giber keinen moderierenden Einfluss
auf das Steuerungsgeflige in einem Outsourcing-Projekt. Dies gilt sowohl fiir die Beziehung
zwischen der relationalen Steuerung und dem Projekterfolg in Outsourcing-Projekten als auch
flir die Beziehung zwischen der formalen Steuerung und dem Projekterfolg. Nicht belegen l&sst
sich hingegen die Beobachtung von Poppo und Zenger, dass sich der Umfang, in dem ein Ver-
trag kundenspezifisch angepasst wird, positiv auf die Beziehung zwischen den Partnern aus-
wirkt (Poppo/Zenger 2002, 712). Fiir die hier untersuchten Outsourcing-Projekte ware zu er-
warten gewesen, dass die Individualisierung des formalen Vertrages einen moderierenden Ein-
fluss auf die Beziehung zwischen der formalen Steuerung und der relationalen Steuerung hat.
In individualvertraglich geregelten Outsourcing-Projekten wurde fur den Einfluss der formalen
Steuerung auf die relationale Steuerung ein signifikant groRerer, positiver Effekt angenommen,
als fir standardvertraglich geregelte Projekte. Eine Erklarung fir das Ausbleiben dieses Mode-
rationseffektes ist, dass der von Poppo und Zenger untersuchte IT-Outsourcing-Markt zum
Zeitpunkt der Erhebung eine geringere Reife aufgewiesen hat, als der in dieser Arbeit betrach-
teten BPO-Markt. Die groRere Reife dulert sich darin, dass sich die Gber die Zeit immer weiter
verbesserten Standardvertragsangebote der Dienstleister im BPO-Markt mindestens ebenso gut
flr die Etablierung einer erfolgreichen relationalen Steuerung eignen wie die individualisierten
Vertrége. Diese Erkenntnis unterstreicht die Notwendigkeit, in zukiinftigen Forschungsarbeiten
die Marktreife in ihrer Rolle als Determinante fr eine erfolgreiche Steuerung von Outsourcing-
Projekten weiter zu untersuchen.

Der exklusive Forschungsfokus auf die formale und die relationale Steuerung in Outsourcing-
Projekten, den Goo et al. (2009), Poppo und Zenger (2002) oder Rai et al. (2012) setzen, wird
in dieser Arbeit durch die Integration der Ressourcentheorie in die Transaktionskostentheorie
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und in die Prinzipal-Agent-Theorie in Form der Betrachtung des Einflusses der komplementé-
ren Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters vergroRert. Die Analysen
belegen, dass ein gut strukturierter Vertrag eine notwendige, aber keine hinreichende Bedin-
gung fur die Etablierung einer vertrauensvollen Beziehung zwischen den Vertragspartnern ist.
Ebenso wichtig sind die Fahigkeiten und Kompetenzen von Kunde und Dienstleister.

Zuruckliegende Forschungsarbeiten haben sich intensiv mit den F&higkeiten und Kompetenzen
beschéftigt, Uber die Dienstleister fur ein erfolgreiches Outsourcing verfigen mussen (vgl.
bspw. Ethiraj et al. 2005; Levina/Ross 2003; Palvia et al. 2010). Jedoch haben sich bisher nur
wenige Arbeiten mit der Frage nach der Notwendigkeit von Komplementaritat zwischen den
Fahigkeiten und Kompetenzen des Kunden und des Dienstleisters beschaftigt (vgl. bspw.
Bharadwaj/Saxena 2010; Goles 2006). Der Einfluss, den die Controlling-Kompetenz des Kun-
den und die Flexibilitat der Vertragspartner auf die Projektsteuerung haben, ist ein Beleg fiir
den Einfluss von Kundencharakteristika auf den Outsourcing-Erfolg. Diese Beobachtung muss
vor dem Hintergrund bewertet werden, dass Standardvertragsprojekte und Individualver-
tragsprojekte in dieser Studie eine ebenbirtige Performanz aufweisen. Das Ausbleiben von Un-
terschieden in der Performanz kann als ein Hinweis darauf gewertet werden, dass erstens op-
portunistisches Verhalten durch den Dienstleister keinen substantiellen Einfluss auf den Pro-
jekterfolg hat. Lacity und Hirschheim (1993, 81) folgend bieten ndmlich gerade Standardver-
trage den Dienstleistern die Mdglichkeit, die Profitabilitat des Auftrags zu Lasten der Qualitat
und damit zum Nachteil des Kunden zu erhéhen. Aus dieser Bewertung der Situation lasst sich
im Umkehrschluss folgern, dass Outsourcing-Dienstleister in reifen Markten die notwendigen
Féahigkeiten entwickelt haben, um ihre Kunden mit hochwertigen Lésungen zu versorgen. Da-
raus entsteht nun die Frage, wie gut der Kunde darin ist, die Fahigkeiten des Dienstleisters
erfolgreich zu nutzen. Die Ergebnisse zeigen, dass eine hohe Flexibilitat und ein gutes Control-
ling wichtige Voraussetzungen hierflr sind. In reifen Markten scheinen daher nicht die Fahig-
keiten und Kompetenzen des Dienstleisters, sondern vielmehr die F&higkeiten und Kompeten-
zen des Kunden erfolgskritisch zu sein.

In Bezug auf die Untersuchung der Rolle des vom Kunden gewahlten Vertragsregimes fir den
Projekterfolg ist dies — nach dem Wissen des Autors — die erste Forschungsarbeit, die sich mit
den Moderationseffekten der Individualisierung des formalen Vertrags auf die Projektsteuerung
oder die Innovation in Outsourcing-Beziehungen beschéftigt. So haben bestehende Forschungs-
arbeiten Belege fur eine Reihe von Faktoren geliefert, die Innovation in IT- und Geschéftspro-
zess-Outsourcing-Projekten beeinflussen (vgl. bspw. Leimeister et al. 2008; Leimeister 2010;
Oshri et al. 2011; Whitley/Willcocks 2011). Oshri et al. (2011) haben sich bspw. mit der Frage
beschaftigt, wie sich die Determinanten von Innovation in unterschiedlichen Vertragsregimen
verandern. Dabei fokussieren sich Oshri et al. jedoch vor allem auf das Zusammenspiel zwi-
schen verschiedenen Vertragstypen (Festpreis-, Zeit-und-Material-, Joint Venture) auf der ei-
nen Seite und der relationalen Steuerung auf der anderen Seite und deren gemeinsamen Einfluss
auf die Innovation im Projekt. Das in dieser Arbeit gewahlte Forschungsmodell zu Innovationen
im Geschaftsprozess-Outsourcing ergénzt diese Steuerungssicht um die F&higkeiten und Kom-
petenzen des Kunden und des Dienstleisters und identifiziert den Einfluss, den die Wahl des
Vertragsregimes auf deren Beziehung mit der Bereitschaft des Dienstleisters zur innovativen
Weiterentwicklung des ausgelagerten Prozesses haben.

Die hier erzielten Forschungsergebnisse unterstreichen die Notwendigkeit einer Differenzie-
rung zwischen Outsourcing-Projekten, die auf der Basis eines Standardvertrags durchgefuhrt
werden, und Projekten, die auf der Basis eines Individualvertrags durchgefihrt werden. In der
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Forschung wird bisher hauptsachlich eine Unterscheidung zwischen Zeit- und Materialvertra-
gen auf der einen und Festpreisvertragen auf der anderen Seite vorgenommen (vgl. bspw. Gopal
et al. 2003; Gopal/Sivaramakrishnan 2008; Mani et al. 2012).

8.2 Praktische Implikationen

Aus den in Abschnitt 7.4 diskutierten Forschungsergebnissen lassen sich fir die folgenden flnf
Managementbereiche Implikationen fiir die Praxis ableiten: (1) Due Diligence, (2) Steuerung
von Outsourcing-Projekten, (3) Wahl der Vertragsform, (4) Management der Retained Orga-
nization und (5) Innovationsmanagement.

Banken, die sich fir ein Outsourcing von Teilen ihres Backoffice entschieden haben, sollten
unabhéngig davon, ob eine Standardlésung oder eine Individuallésung beschafft werden soll,
Wert auf eine professionelle Due Diligence im Vorfeld der Vertragsunterzeichnung legen. Dazu
gehoéren eine Begutachtung der Situation beim Kunden und ein enger Austausch mit den pro-
zessverantwortlichen Mitarbeitern (Lee 2008, 579). Zwar mag der Dienstleister einschlagige
Erfahrung in der Erbringung von Prozessdienstleistungen im Finanzdienstleistungssektor mit-
bringen. Die Ergebnisse der Datenanalyse belegen jedoch, dass das Wissen des Dienstleisters
uber die spezifischen, auszulagernden Kundenprozesse eine wichtige Voraussetzung fir ein
qualitativ hochwertiges Angebot ist.

Unabhangig davon, ob ein Standardvertrag oder ein Individualvertrag ausgehandelt wird, soll-
ten Kunden Wert auf eine enge, vertrauensvolle Beziehung zu ihrem Dienstleister legen. In
beiden Vertragsregimen ist die Beziehung eine notwendige VVoraussetzung fur die erfolgreiche
Steuerung eines Outsourcing-Projektes. Diese Erkenntnis ist insbesondere fir Projekte mit
Standardvertrag interessant. Um die Analogie zum autonomen Fahren zu bemihen: Outsour-
cing-Projekte, die auf der Basis eines Standardvertrags durchgefiihrt werden, gleichen dem
»Assisted Driving®. Der Standardvertrag wird jedoch nicht zum Autopiloten fiir Kooperations-
projekte und der Kunde nicht zum Beifahrer des Dienstleisters. Die Relevanz der relationalen
Steuerung belegt, dass sich der Kunde durch einen Standardvertrag nicht von seiner Rolle als
Steuermann des Projektes freikaufen kann.

Kundenunternehmen, die ein Outsourcing planen, sollten vor der Wahl eines Vertrages eine
Abschatzung der mit den beiden in dieser Arbeit betrachteten Vertragsformen assoziierten Kos-
ten und Risiken vornehmen. Eine der grundlegenden Annahmen dieser Forschungsarbeit ist,
dass der Outsourcing-Markt fur Backoffice-Dienstleistungen einen hohen Grad an Reife erlangt
hat. Diese Reife dulert sich nicht nur in einer Konsolidierung des Marktes und einer héheren
Transparenz der Dienstleistungsangebote, sondern auch darin, dass die im Markt agierenden
Dienstleister Gber die Zeit gelernt haben, die von ihnen angebotenen Prozessdienstleistungen
effektiv und effizient zu erbringen. Die Fahigkeit, ein qualitativ hochwertiges Angebot bereit-
stellen zu koénnen, ist das Produkt eines kontinuierlichen Lernprozesses tiber eine Vielzahl von
Kundenprojekten hinweg (vgl. Levina/Ross 2003, 348). In reifen Markten ist diese Fahigkeit
kontextspezifisch. Das bedeutet, dass der Dienstleister iber die Zeit Routinen etabliert hat, die
der L6sung spezifischer Kundenprobleme dienen. Es folgt, dass Fahigkeiten haufig spezialisiert
sind und nicht einfach als Lésung in einem anderen Problemkontext eingesetzt werden kénnen
(Schreyogg/Kliesch-Eberl 2007, 919).
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Insbesondere fur die groRen Dienstleister im Geschaftsprozess-Outsourcing-Markt ist die Be-
reitstellung von Prozessdienstleistungen also ein Routinegeschéft. In einem kompetitiven
Markt sind sie motiviert, ihren Kunden qualitativ hochwertige Angebote zu unterbreiten. Die
vorangegangenen Uberlegungen implizieren, dass es sich bei dem Angebot, das der Dienstleis-
ter seinem potentiellen Kunden unterbreitet, vermutlich um das beste Angebot handelt, zu dem
der Dienstleister in der Lage ist. Mit einer Abweichung von diesem Angebot geht der Kunde
das Risiko ein, die Qualitat der Dienstleistung zu reduzieren oder die Kosten fiir deren Bereit-
stellung zu erhohen. Mayer (2006, 72) fasst diesen Tradeoff folgendermallen zusammen: ,,The
customer will seek a customized product that is optimized for its environment, while the sup-
plier may opportunistically sacrifice optimality in the customer’s context to create a more ge-
neric product to enhance reuse.“ Entsprechend sollte der Kunde sich genau Uberlegen, in wel-
chem Umfang er das initiale Angebot des Dienstleisters seinen spezifischen Anforderungen
anpasst (Tan/Sia 2006, 188).

Die Ergebnisse der Datenanalyse unterstiitzen diese praktischen Uberlegungen zumindest teil-
weise. Hinsichtlich ihres Erfolgs ergeben sich keine signifikanten Unterschiede zwischen Pro-
jekten, die auf der Basis des Standardvertrages des Dienstleisters durchgefiihrt werden, und
Projekten, die auf der Basis eines vom Kunden ausgehandelten Individualvertrags durchgefihrt
werden. Frei nach dem Motto ,,jedes Extra kostet extra“ muss jedoch davon ausgegangen wer-
den, dass jede individuelle Anpassung des Vertrages vom Dienstleister in das Angebot einge-
preist wird. Die im Vergleich zu individualisierten Vertrdgen mindestens ebenbdrtige Perfor-
manz der Standardangebote der Dienstleister lasst sich darlber hinaus als ein Indiz fur eine
hohe Reife der Angebote und des Marktes interpretieren. Zusammen mit den vermutlich hohe-
ren Kosten fiir die Verhandlung eines Individualvertrags und dem groReren Aufwand® fiir die
Steuerung des Outsourcing-Projektes uber die Vertragslaufzeit sollten Kunden prifen, inwie-
weit die Kosten fur die prozessualen und organisatorischen Anpassungen an eine Standardl6-
sung von den Kosteneinsparungen, die mit der Wahl eines Standardvertrags tiber die Vertrags-
laufzeit realisiert werden kénnen, aufgewogen werden.

Die Auslagerung von Geschaftsfunktionen wie die der in dieser Forschungsarbeit untersuchten
Backoffice-Prozesse erfordert von der auslagernden Organisation eine Entscheidung darlber
zu treffen, in welchem Umfang auch das Wissen ausgelagert werden soll, das fiir die Ausfiih-
rung der betroffenen Funktionen benétigt wird (Retained Organization). Takeishi (2002, 321)
formuliert: ,,[...] knowledge partitioning should be distinguished from task partitioning [...]*.
Mit der Auslagerung von Geschaftsfunktionen kann eine Erosion des funktionsspezifischen
Wissens beim Outsourcing-Kunden einsetzen. Der Grund ist, dass eine Auslagerung héufig die
Verlagerung von Mitarbeitern, die Gber Funktionswissen verfuigen, zum externen Dienstleister
einschlielt. Werden diese Mitarbeiter nicht gehalten oder wird vor der VVerlagerung kein effek-
tiver Wissenstransfer betrieben, ist das abgewanderte Wissen nur schwer wieder aufzubauen.

Doch selbst dann, wenn funktionsspezifisches Wissen beim Kunden gehalten werden kann,
muss dieses Wissen gepflegt werden. Technologische, regulatorische, organisatorische oder
wirtschaftliche Veranderungen lassen einmal erlangtes Wissen schnell veralten. Es durch ein
kontinuierliches Wissensmanagement im Unternehmen zu halten und weiterzuentwickeln, ist

8 Fir eine Diskussion des mit einer relationalen Steuerung verbundenen Aufwandes siehe Gopal und Koka (2009,
14).
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aufwandig. Ist eine Geschaftsfunktion erst einmal ausgelagert, hat das auslagernde Unterneh-
men kaum noch eine Mdglichkeit, sich funktionsspezifisches Wissen in Form eines ,,learning
by doing* anzueignen (Takeishi 2002, 321).

Fur Outsourcing-Projekte wie den in dieser Arbeit betrachteten vier Backoffice-Prozessen, die
statt am Innovationsgehalt der Dienstleistung vermutlich eher an den Kosten- und Qualitats-
vorteilen der Fremderstellung gegenuber der Eigenerstellung gemessen werden, l&sst sich kein
Zusammenhang zwischen der Innovationskraft des Dienstleisters und dem Umfang erkennen,
in dem der Kunde in der Lage ist, objektspezifisches Wissen in den Entwicklungsprozess des
Dienstleisters einzubringen. Vor dem Hintergrund der Analyseergebnisse scheint in einem Sze-
nario, in dem das primére Ziel des Kunden die Prozessinnovation und nicht die Produktinnova-
tion ist, unter Effizienzgesichtspunkten vielmehr eine klare Trennung zwischen dem Kunden-
und dem Dienstleisterwissen sinnvoll zu sein (Takeishi 2002, 331). Clark und Fujimoto (1991,
142) sprechen in diesem Zusammenhang auch von einem Black Box-Ansatz, bei dem die Ex-
pertise zur Erbringung eines ausgelagerten Produktes oder einer Dienstleistung vollstandig
beim Dienstleister liegt. Dies gilt jedoch nur fiir standardvertraglich geregelte Outsourcing-
Projekte. In Projekten mit einem Individualvertrag ist das Prozesswissen des Kunden zumindest
flr die Aushandlung des Vertrages von grofRer Bedeutung, da es eine Grundlage fiir die Con-
trolling-Kompetenz des Kunden bildet.

Kunden, die einen Individualvertrag fur ihr Outsourcing-Projekt aushandeln, sollten sich be-
wusst sein, dass diese Entscheidung neben den oben diskutierten Auswirkungen auf die Etab-
lierung einer erfolgreichen Projektsteuerung auch Auswirkungen auf das Innovationsmanage-
ment hat. In individualvertraglich geregelten Projekten muss sich der Kunde starker als in stan-
dardvertraglich geregelten Projekten in das Innovationsmanagement einbringen. Innovationen
kommen nicht frei Haus mit der Verabschiedung des Vertrages, sondern erfordern sowohl vom
Dienstleister als auch vom Kunden eine hohe Flexibilitat und den Aufbau einer engen, vertrau-
ensvollen Beziehung zwischen den Partnern. Auf der Basis eines Individualvertrags sind
Dienstleister in Bezug auf die Weiterentwicklung des an sie ausgelagerten Prozesses anschei-
nend nicht in der Lage, vom Wissen zu profitieren, das sie in anderen Kundenprojekten akqui-
rieren konnten. Die Analyseergebnisse geben einen Hinweis darauf, dass fiir die Realisierung
von Prozessinnovationen in Individualprojekten ein starker kollaborativ gepragter Managemen-
tansatz erforderlich ist, bei dem der Kunde und der Dienstleister zusammenarbeiten, um Inno-
vationen zu entwickeln.

8.3 Limitationen

Wie die Ergebnisse jeder empirischen Forschungsarbeit unterliegen auch die Ergebnisse dieser
Arbeit einer Reihe von Limitationen, die die Validitét der gewonnenen Erkenntnisse beeinflus-
sen konnen. Auch wenn diese Limitationen einige der hier erzielten Einzelergebnisse in Frage
stellen kdnnen, so ist es unwahrscheinlich, dass dies auch fur den zentralen Beitrag dieser Ar-
beit, dass die Performanz eines Outsourcing-Projektes stérker durch den Kunden als durch sei-
nen Dienstleister beeinflusst wird, beflrchtet werden muss. Die funf wichtigsten Limitationen
und der sich hieraus ergebende Forschungsbedarf sollen nachfolgend diskutiert werden.
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8.3.1 Methodenverzerrung

Ein zentrales Problem, das die Aussagekraft der gewonnenen Ergebnisse negativ beeinflussen
kann, ist die Methodenverzerrung. Wie in Kapitel 6.3.3 beschrieben, wurde durch die Anwen-
dung prozeduraler Verfahren bei der Datenerhebung versucht, einer Verzerrung vorzubeugen.
Da die Daten zur Messung der abhangigen und unabhédngigen Variablen des Forschungsmodells
von derselben Quelle, i.e. den Prozessverantwortlichen der Banken, stammen, wurde dartber
hinaus nachtraglich getestet, ob eine Einheitsmethodenvarianz vorliegt. Hierzu wurde Harmans
Ein-Faktor-Test, einem Ersatz flir den populéren, jedoch in die Kritik geratenen ULMC-Ansatz,
angewendet. Bisher ist jedoch kein Test, auch nicht Harmans Ein-Faktor-Test, robust gegen-
uber einem moglichen Fehler 2. Art (B-Fehler), namlich dass auf die Abwesenheit von Einheits-
methodenvarianz geschlossen wird, obwohl diese tatséchlich vorliegt.

8.3.2 Kausalitaten

Auf Basis von Querschnittdaten lasst sich nicht auf die Richtung eines kausalen Zusammen-
hangs schlieBen. Beispielsweise zeigt Abbildung 17 zwar die Zusammenhénge zwischen den
Variablen, jedoch geben die Zahlen keinen Aufschluss uber deren Richtung. Nichtsdestotrotz
existiert ein nattrlicher Zusammenhang zwischen den Variablen des Modells. So ist davon aus-
zugehen, dass der Dienstleister sein Wissen uber die vom Kunden zu ihm ausgelagerten Bank-
prozesse im Laufe der Zeit vertiefen kann. Je langer ein Prozess vom selben Dienstleister er-
bracht wird, desto umfangreicher ist dessen Prozesswissen. Es kann entsprechend davon aus-
gegangen werden, dass dieses Wissen unabhangig von konkreten Vertragsbestimmungen auf-
gebaut wird. Umgekehrt kann angenommen werden, dass beim Dienstleister Giber die Zeit ein
Lerneffekt einsetzt, der es ihm ermdglicht, seinem Kunden bei einer Neuverhandlung des Ver-
trages ein leistungsfahigeres Angebot zu machen.

Daruber hinaus wirde keine Bank einen Outsourcing-Vertrag unterzeichnen, wenn sie sich
nicht sicher ware, dass der Dienstleister in der Lage ist, die im Vertrag spezifizierten Leistungen
zu erbringen. Fir eine Bank sind die vier dieser Forschungsarbeit zugrundeliegenden Prozesse
geschéftskritisch. Zum Zeitpunkt seiner Unterzeichnung wird sie den Vertrag zwischen ihr und
dem Dienstleister als geeignetes Steuerungsinstrument eingeschatzt haben und davon ausge-
gangen sein, eine Leistung von hoher Qualitat zu erhalten. Eine mangelhafte relationale Steue-
rung und eine niedrige BPO-Performanz treten entsprechend erst nach der Vertragsunterzeich-
nung zu Tage. Geht man von einem ¢konomisch-rationalistischen Ansatz des Kunden beim
Outsourcing aus, so hétte die Bank den Vertrag andernfalls nicht unterschrieben. Kern und
Willcocks (2002, 11) formulieren: ,,[...] there was no such thing as an instant relationship, but
strong formal exchange processes steered the arrangements in their early phases [...]“.

Nichtsdestotrotz ist es wahrscheinlich, dass sich die Beziehung zwischen den zentralen Kon-
strukten des Forschungsmodells, i.e. der formalen und der relationalen Steuerung, Uber die
Dauer der Beziehung zwischen dem Kunden und dem Dienstleister verédndert. So nimmt der
Grad der Komplexitéat des Vertragswerkes Uber die Zeit zu (Mayer/Argyres 2004, 1064). Die
Aufgabenbeschreibungen flr die Vertragspartner werden detaillierter, es wird ein gréRerer
Wert darauf gelegt, jegliche Eventualitaten vertraglich abzusichern und vertraglich festzuhal-
ten, zu welchen Bedingungen der Vertrag erweitert werden kann (Mayer/Argyres 2004, 1064).
Mit der Veranderung des Vertragswerkes iber die Zeit geht vermutlich eine Veranderung der
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Bedeutung des Vertrages fir die Steuerung des Outsourcing-Vorhabens einher. Diese Veran-
derung l&sst sich jedoch mit den vorliegenden Querschnittdaten nicht nachvollziehen. Die zu-
klnftige Forschung sollte sich entsprechend der Frage annehmen, welchen Veranderungen die
Relation zwischen der formalen und relationalen Steuerung tber die Dauer einer Outsourcing-
Beziehung unterworfen ist.

8.3.3 Stichprobe

Die Daten, auf deren Grundlage die Forschungsmodelle getestet wurden, stammen ausschlief3-
lich von Managern deutscher Banken. Die externe Validitat der Untersuchungsergebnisse, das
bedeutet die Generalisierbarkeit und Représentativitét der in dieser Arbeit présentierten Ergeb-
nisse, kann daher eingeschrankt sein. Dafiir gibt es zwei Grinde. Zum einen bestehen zwischen
vielen Nationen und selbst zwischen den Bevélkerungsgruppen innerhalb einer Nation tiefgrei-
fende kulturelle Unterschiede (Schwartz 2006, 156). Diese Unterschiede manifestieren sich
nicht nur in unterschiedlichen Werten, Normen und Verhaltensweisen, sondern auch in unter-
schiedlichen Organisationsstrukturen, Prozessen und Managementmethoden. Der Vertrag, als
formales Instrument zur Steuerung von Outsourcing-Vorhaben, kann in verschiedenen Kultu-
ren von unterschiedlicher Bedeutung und die Ergebnisse daher nicht auf andere Kulturen oder
Nationen Ubertragbar sein.

Zum anderen liegt mit den hier analysierten Daten eine industriereine Stichprobe vor, von Un-
terschieden zwischen den Geschéftsmodellen 6ffentlicher und privater Finanzinstitute abgese-
hen. Der Bankensektor unterliegt speziellen regulatorischen Anforderungen (BaFin 2012), die
die Art beeinflussen kdnnen, mit der von Seiten einer Bank auf formale oder relationale Me-
chanismen zur Steuerung eines Outsourcing-Vorhabens zurtickgegriffen wird. Auf der anderen
Seite profitiert die vorliegende Untersuchung von ihrem Fokus auf den Bankensektor, da der
BPO-Markt fur Bankenservices einer der groRten und am weitesten entwickelten ist (Gupta et
al. 2013). Es kann entsprechend davon ausgegangen werden, dass der Bankensektor gute VVo-
raussetzungen dafir bietet, die in dieser Arbeit formulierten Hypothesen zu testen. Der Markt
fir BPO im Bankensektor kdnnte flir andere Markte Signalwirkung haben und die Ergebnisse
daher auch auf andere Industrien anwendbar sein, die durch einen &hnlichen Grad an Standar-
disierung und Kommaodifizierung in ihrer indirekten Leistungserstellung gekennzeichnet sind.
Nichtsdestotrotz sollten zukinftige Forschungsarbeiten untersuchen, ob die hier erzielten Er-
gebnisse auch in einem anderen Industriekontext reproduzierbar sind.

8.3.4 Alter der Umfragedaten

Die Umfragedaten sind zum Zeitpunkt ihrer Analyse fir diese Arbeit fast 9 Jahre alt. In dieser
Zeit liegt die weltweite Finanz- und Wirtschaftskrise, welche die Struktur und die Dynamiken
im BPO-Markt nachhaltig veréndert haben konnte. Es muss daher kritisch hinterfragt werden,
ob die Daten heute noch représentativ fir den BPO-Markt sind. Fiur die Annahme der Repré-
sentativitat spricht, dass im Zuge der Finanzkrise die Bankenregulierung verschérft wurde
(Oberhuber 2014). Voraussichtlich wird dies der Standardisierung und der Kommaodifizierung
von BPO-Dienstleistungen im Bankensektor einen zusétzlichen Schub verleihen und die Rolle
der Flexibilitat des Kunden als eine der zentralen Determinanten eines erfolgreichen Outsour-
cings festigen.
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8.3.5 Eindimensionalitat der Konstrukte

Die Elemente des Forschungsmodells sind als eindimensionale Konstrukte modelliert. Bei-
spielsweise konnte das Konstrukt Flexibilitt des Kunden und des Dienstleisters (FKD) jedoch
mehrdimensional sein und sich aus zwei Aspekten zusammensetzen: Zum einen kénnte das die
Bereitschaft des Kunden und des Dienstleisters sein, sich flexibel zu zeigen (Heide 1994, 79),
und zum anderen ihre Fahigkeit, sich flexibel wechselnden Bedingungen anzupassen. Genauso
lieRe sich das Konstrukt Prozesswissen des Dienstleisters in das explizite und das implizite
Wissen des Dienstleisters Uber die Geschaftsprozesse seiner Kunden differenzieren
(Blumenberg et al. 2009, 343). Zukiinftige Forschung, die sich auf diese beiden Konstrukte und
ihren Einfluss auf die Steuerung von BPO-Vorhaben konzentriert, sollte eine Differenzierung
der Konstrukte vornehmen, um Praktikern einen tieferen Einblick in die konstituierenden Ei-
genschaften von Flexibilitat und Prozesswissen zu bieten.

8.4 Zukulnftiger Forschungsbedarf

Aus der Diskussion der Forschungsergebnisse (Abschnitt 7.4) und den angefiihrten Limitatio-
nen (Abschnitt 8.3) lassen sich eine Reihe vielversprechender Fragen fur zukinftige For-
schungsarbeiten ableiten. Die erste Frage ergibt sich aus der Beobachtung, dass Outsourcing-
Projekte mit einem Standardvertrag ebenso erfolgreich verlaufen wie Projekte mit einem Indi-
vidualvertrag. Fir reife Markte sollte entsprechend untersucht werden, aus welchen Grunden
Kunden einen Individualvertrag aushandeln. Eine mégliche Erklarung ist, dass der Individual-
vertrag als eine Malinahme ergriffen wird, um einem mdglichen opportunistischen Verhalten
des Dienstleisters vorzubeugen. Gleichzeitig geben die Ergebnisse der Datenanalyse Anlass zu
der Vermutung, dass ein solches Verhalten in reifen Méarkten eher unwahrscheinlich ist. Dies
kdnnte auf eine Diskrepanz zwischen kundenseitig wahrgenommenem und tatsachlich vorhan-
denem Risiko hindeuten.

Die zweite Frage bezieht sich auf die Interpretation bestehender Forschungsergebnisse. Zu-
riickliegende Studien haben wichtige Einblicke in Bereiche wie die Steuerung von Outsourcing-
Beziehungen, Fahigkeiten und Ressourcen fir ein erfolgreiches Outsourcing, die Determinan-
ten der Entscheidung zum Outsourcing oder den geeigneten Umfang von Outsourcing-Projek-
ten gegeben. Diese Erkenntnisse haben nach wie vor Bestand, missen aber losgeldst von den
konkreten Outsourcing-Trends interpretiert werden, die sie untersucht haben. Betrachtet man
nédmlich die unterschiedlichen Segmente des Outsourcing-Marktes aus einer Produktlebenszyk-
lusperspektive und unterstellt ihnen einen Reifeprozess, so folgt, dass bestehende Forschungs-
ergebnisse in der Tat losgelost vom konkreten Trend und bezogen auf die Reifephase des
Trends interpretiert werden missen. Dieser Ansatz bei der Betrachtung von Forschungsergeb-
nissen konnte eine Erklarung fur widersprichliche Ergebnisse in der Outsourcing-Forschung
liefern, wie sie Lacity et al. (2011) aufgedeckt haben. Daraus ergibt sich die Frage, wie sich
bestehende Forschungsergebnisse unabhéngig vom Trend und bezogen auf Reifephasen geeig-
net klassifizieren lassen.

Eine empirische Studie, insbesondere dann, wenn wie in dieser Arbeit auf bestehendes Daten-
material zurlickgegriffen wird, ist notwendigerweise unvollstandig. Die Outsourcing-Literatur
hat sich mit einer Vielzahl unterschiedlicher Fahigkeiten auseinandergesetzt. Die hier erzielten
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Ergebnisse konnen zukinftige Studien informieren, die sich mit dem komplementéren Charak-
ter von Kunden- und Dienstleisterfdhigkeiten auseinandersetzen.

Die dritte Frage, die hier aufgeworfen wird, lautet: Wie ergénzen sich die Fahigkeiten im Out-
sourcing und welche Anforderungen stellen unterschiedliche Typen von Outsourcing-Projekten
(Vertragsregime, Dauer, Umfang, Sourcing-Objekt, Single-Sourcing oder Multi-Sourcing) an
die Fahigkeiten des Kunden und des Dienstleisters?

Die vierte Frage bezieht sich auf die Flexibilitat der VVertragspartner in Auslagerungsprojekten.
Flexibilitat wird in dieser Arbeit als eine dynamische Féahigkeit interpretiert, die auf der Flexi-
bilitdt des Kunden und des Dienstleisters basiert. Die Ergebnisse zeigen, dass die Flexibilitét
sowohl des Kunden und wie des Dienstleisters einen wichtigen Erfolgsfaktor darstellt. Einzelne
Projektsituationen oder Projektphasen konnten jedoch Anforderungen an eine hohe Flexibilitat
nur eines Partners stellen. In zukinftigen Forschungsprojekten sollte die Flexibilitat des Kun-
den und des Dienstleisters getrennt voneinander erfasst werden, um situationsabhangige Flexi-
bilitdtsanforderungen aufzudecken.
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Anhang

Tabelle 37: Messmodelle®!

Konstrukt Item-Nr. | Fragebogen-Items Hintergrundlitera-
tur
Flexibilitat des Kun- a235 Unser Dienstleister und wir sind flexibel, wenn | (Byrd/Turner 2000;
den und des Dienst- sich Anderungen ergeben. Feldman/Pentland
leisters (FKD) a236 Unser Dienstleister und wir passen uns an, 2003; Goles/Chin
wenn sich die Bedingungen verandern. 2005)
a237 Unser Dienstleister und wir kénnen Anderun-
gen schnell umsetzen.
Controlling-Kompe- a273 Wir haben ausreichend Know-how zur Steue- (Mayer/Argyres
tenz des Kunden rung (Kontrolle und Uberwachung) des 2004)
(CKK) Auslagerungsprojekts.
a274 Unsere Mitarbeiter haben gute analytische und
kommunikative Fahigkeiten, um den
Dienstleister adaquat zu steuern (d.h. zu
tberwachen und zu kontrollieren).
Geschéftsprozesswis- | a21l Wir verfugen (ber viel Prozess-Know-how, (Currie/Willcocks
sen des Kunden um die Leistungen des Dienstleisters ada- 1998; Whitaker et
(PWK) quat beurteilen zu kdnnen. al. 2005)
a212 Unsere Mitarbeiter besitzen gute Kenntnisse
bzgl. des ausgelagerten Prozesses.
a213 Insgesamt besitzen wir ausreichend Prozess-
Erfahrung.
Geschéftsprozesswis- | a214 Der Dienstleister verfugt tiber sehr gute Kennt- | (Goles 2006;
sen des Dienstleisters nisse Uber den ausgelagerten Prozess. Levina/Ross
(PWD) a216 Der Dienstleister kennt die Ablaufe und Her- 2003)
ausforderungen des Prozesses sehr gut.
Formale Steuerung a269 Der Auslagerungsvertrag (inkl. SLAS) deckt (Poppo/Zenger 2002;
(FS) alle unsere Anforderungen und Erwartun- Aubert et al.
gen ab. 2003)
a270 Der Auslagerungsvertrag (inkl. SLAS) regelt
vollstandig die Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten der Vertragspartner.
az272 Der Auslagerungsvertrag (inkl. SLAS) ist voll-

standig, Erweiterungen sind nicht erforder-
lich.

61 Aufgrund des Gruppenvergleichs wurde statt des von Leimeister et al. (2010) verwendeten formativen Mess-
modells fiir die BPO-Performanz das von Rai et al. (2012) verwendete reflektive Messmodell verwendet. Fir die
Konstrukte Koordination, Konfliktlésung und formale Steuerung wurden Messmodelle verwendet, die bereits in
Willenweber et al. (2009) Verwendung gefunden haben. Das Messmodell fur die formale Steuerung wurde von
vier Indikatoren auf drei Indikatoren gekirzt (Indikator a271 entféllt), da auf diese Weise die Konstruktreliabilitét
nochmals leicht verbessert werden konnte. Dariiber hinaus wurde das von Leimeister et al. (2010) verwendete
Messmodell fiir die relationale Steuerung adaptiert.
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lung und Optimierung des Prozesses zum
Nutzen beider Seiten interessiert.

Konstrukt Item-Nr. | Fragebogen-ltems Hintergrundlitera-
tur
Koordination (KO) a223 Unser Dienstleister und wir versorgen uns ge- | (Goles 2001; Kern
genseitig mit den notwendigen Informatio- 1997; Lee/Kim
nen zur Durchfuihrung des Prozesses. 1999)
a224 Der Informationsaustausch zwischen uns und
dem Dienstleister funktioniert sehr gut.
a225 Unser Dienstleister und wir kommunizieren
gut und gleichberechtigt ,,auf einer Augen-
hohe.
Konfliktlésung (KL) a232 Unser Dienstleister und wir finden zu allen (Mohr/Spekman
Problemstellungen fur beide Seiten zufrie- 1994; Lee/Kim
den stellende Lésungen. 1999)
a233 Unser Dienstleister und wir diskutieren kriti-
sche Sachverhalte offen und I6sungsorien-
tiert.
a234 Unser Dienstleister und wir [6sen Meinungs-
verschiedenheiten in beiderseitigem Einver-
nehmen.
Relationale Steuerung | a244 Wir haben eine gute und partnerschaftliche Be- | (Poppo/Zenger
(RS) ziehung zu unserem Dienstleister. 2002)
a246 Im Umgang mit unserem Dienstleister ist Be-
ziehungsmanagement sehr wichtig.
a247 Fur unsere Geschéaftsbeziehung ist eine part-
nerschaftliche Zusammenarbeit wichtig.
BPO-Performanz a315 Wir sind mit dem Auslagerungsprojekt insge- | (Gewald et al. 2006;
(BPOP) samt zufrieden. Saunders et al.
a316 Unsere Service Level Agreements werden er- 1997; Grover et
fillt. al. 1996)
a317 Wir sind der Ansicht, dass der Nutzen der Aus-
lagerung den Aufwand Uberstiegen hat.
a318 Aus heutiger Sicht werden wir den aktuellen
Auslagerungsvertrag verlangern.
Innovationsbereit- a226 Unser Dienstleister befasst sich aktiv mit der (Oshri et al. 2011;
schaft des Dienstleis- Planung und Weiterentwicklung des Pro- Whitley/Willcocks
ters (INN) Zesses. 2011
a227 Unser Dienstleister macht uns eigenstandig )
und aktiv Vorschldge zu Kosten- und
Prozessverbesserungen.
a228 Unser Dienstleister ist an einer Weiterentwick-
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Tabelle 38: Test ausgewahlter Erfolgskennzahlen bei unabhéngigen Stichproben (Prozess: Verarbeitung

von Inlandszahlungen)

: . Standardab- | Standardfehler . .
Regime | N | Mittelwert weichung des Mittelwertes Sig. (2-seitig)
SV |36 (5778 1,376 0,229 Var'a"ze”é'igﬂ 0,801
Senkung der Prozesskosten Varianze?] sind
v 77 | 5,714 1,179 0,134 nicht gleich 0,812
Varianzen sind
Erhéhung der Kostentrans- sV 36 | 5,806 1,117 0,186 gleich 0,544
parenz IV | 77 | 5,662 1,188 0,135 Varr']?c’}ffglgi’;ﬂ 0,536
Varianzen sind
Erzielung von Qualitatsver- sV 36 | 4,556 1,423 0,237 gleich 0,992
besserungen Varianzen sind
IV | 77 | 4,558 1,464 0,167 nicht gleich | 9992
Nutzung von externem SV 36 | 5,083 1,317 0,220 Va”anzeglz'igﬂ 0,504
Know-how Varianzen sind
IV | 77 | 4,883 1,547 0176 nicht gleich | 0479
Fokussierung auf Kern- sV | 36 |5028 1,253 0,209 ez i | 0,605
kompetenzen - -
v | 77 |5,169 1,390 0,158 Varr']?c’}fteglz'{c‘ﬂ 0,592
Varianzen sind
Erzielung von strategischen sV 36 |3.778 1,333 0,222 gleich 0,654
Wettbewerbsvorteilen v | 77 |3,909 1,497 0,171 e ol | 0:641
Zugriff auf bessere Mitar- | SV | 36 |3,250 1,204 0,201 e o | 0.124
beiter - -
v | 77 |3,714 1,597 0,182 Y e gleian | 0:090
Zugriff auf bessere IT-Sys- | SV | 36 |4,917 1,402 0,234 vartanzen o | 0,424
teme . :
v | 77 | 4636 1,863 0212 e aloian | 0377
Innovationsbereitschaft des | SV | 36 | 5,185 1,383 0,231 varianzensind | ¢ 453
Dienstleisters (Prozessin- Varianze?\ sind
novation) v 77 5,394 1,368 0,156 nicht gleich 0,456
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Tabelle 39: Test ausgewahlter Erfolgskennzahlen bei unabhéngigen Stichproben (Prozess: Abwicklung
von Wertpapiergeschaften)

. . Standardab- Standardfehler . .
Regime | N | Mittelwert weichung des Mittelwertes Sig. (2-seitig)
SV | 65| 4,908 1,508 0,187 Var'a"ze”IZ'igﬂ 0,759
Senkung der Prozesskosten Varianze?] sind
v 39 5,000 1,433 0,229 nicht gleich 0,756
Varianzen sind
Erhéhung der Kostentrans- sV 65 4,908 1,296 0,161 gleich 0,079
parenz IV | 39| 5359 1,181 0,189 Varr']?c’}ffglgi’;ﬂ 0,072
Varianzen sind
Erzielung von Qualitatsver- SV 65 4,846 1,290 0,160 gleich 0,070
besserungen Varianzen sind
v 39 4,333 1,528 0,245 nicht gleich 0,084
Nutzung von externem SV | 65| 5415 1,261 0,156 e 0,000
Know-how Varianzen sind
v 39 4,333 1,628 0,261 nicht gleich 0,001
Fokussierung auf Kern- I\ 65 5,092 1,444 0,179 Varianzeglziircmﬂ 0,329
kompetenzen - -
v | 39| 4821 1,233 0,197 Varr']?c’}fteglz'{c‘ﬂ 0,311
Varianzen sind
Erzielung von strategischen sV 65 3,723 1,586 0,197 gleich 0,288
Wettbewerbsvorteilen v | 39| 4051 1,395 0,223 Va’r']?c’}ffgl?i’gﬂ 0,273
Zugriff auf bessere Mitar- | Sv | 65 | 3,754 1,403 0,174 ez i | 0,767
beiter - -
v | 39| 3667 1,528 0,245 Varr;?;ffglz'{c‘ﬂ 0,772
Zugriff auf bessere IT-Sys- | SV | 65 | 4,677 1542 0,101 Y 0,048
teme . :
IV | 39| 4051 1,538 0,246 Var,:?gﬁfgé'igﬂ 0,048
Innovationsbereitschaft des I\ 65 4,954 1,162 0,144 Varianzenlziigﬂ 0,058
Dienstleisters (Prozessin- Varianze?\ sind
novation) \V4 39 4,487 1,263 0,202 nicht gleich 0,064
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Tabelle 40: Test ausgewahlter Erfolgskennzahlen bei unabhangigen Stichproben (Prozess: Kreditkarten-

abwicklung)
. . Standardab- Standardfehler . .
Regime | N | Mittelwert weichung des Mittelwertes Sig. (2-seitig)
sV | 59 5,08 1,579 0,206 Var'a"ze”é'igﬂ 0,604
Senkung der Prozesskosten Varianze?] sind
v 32 5,25 1,164 0,206 nicht gleich 0,571
Varianzen sind
Erhéhung der Kostentrans- sV 59 4,98 1,656 0,216 gleich 0,751
parenz v |32 5,09 1,445 0,255 Varr']?c’}ffglgi’;ﬂ 0,741
Varianzen sind
Erzielung von Qualitatsver- SV %9 4,93 1,607 0,209 gleich 0,987
besserungen Varianzen sind
v 32 4,94 1,343 0,237 nicht gleich 0,987
Nutzung von externem sv | 59| 531 1,653 0215 e | 0,850
Know-how Varianzen sind
\V4 32 5,38 1,737 0,307 nicht gleich 0,853
Fokussierung auf Kern- sv |59 | 517 1,392 0,181 Va”anzegljirc‘ﬂ 0,805
kompetenzen - -
v 32| 509 1,400 0,247 Varr']?c’}fteglz'{c‘ﬂ 0,806
Varianzen sind
Erzielung von strategischen sV 59 444 1,695 0,221 gleich 0,586
Wettbewerbsvorteilen v 32 425 1,368 0,242 Varrl]?:hzteglzlir;ﬂ 0,562
Zugriff auf bessere Mitar- | SV | 59 | 4,10 1,647 0214 Ve i | 0,876
beiter - -
v 32| 416 1,483 0,262 Varr;?;ffglz'{c‘ﬂ 0,873
Zugriff auf bessere IT-Sys- | SV | 50 | 4,73 1617 0211 Y 0,471
teme _ &
v | 32 5,22 1,621 0,287 Varr']?c’}ffglz'i’;ﬂ 0,173
Innovationsbereitschaft des | Sv | 59 | 50791 | 1234811 0,176 varianzensind | .79
Dienstleisters (Prozessin- Varianze?\ sind
novation) AV 32 5,1563 1,42428 0,252 nicht gleich 0,802




