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Das Wichtigste in Kiirze

,Business Process Outsourcing® (BPO) ist die vollstindige oder teilweise Auslagerung von
Geschiftsprozessen an externe Dienstleister. Vornehmlich werden dabei sogenannte sekundére
Prozesse wie Rechnungswesen, Personalwesen, Kundenbetreuung und Transport/Logistik, die
nicht zum Kernbereich des Unternechmens zdhlen, ausgelagert. Teilweise werden aber auch
sogenannte primdre Prozesse wie Produktion oder Dienstleistungserstellung, Forschung und
Entwicklung, Marketing und Vertrieb an externe Anbieter vergeben. Den auslagernden Unter-
nehmen bietet sich damit die Moglichkeit, auf Expertenwissen spezialisierter Dienstleister zu-
zugreifen, Geschéftsprozesse effizienter zu gestalten und sich auf Kernkompetenzen zu kon-
zentrieren. Diesen Nutzenfaktoren stehen jedoch Kosten gegeniiber, die beispielsweise die Su-
che nach einem geeigneten Anbieter, die Vertragsgestaltung sowie das Monitoring des exter-
nen Dienstleisters betreffen. Ein Unternehmen wigt Kosten und Nutzen ab, bevor es eine Aus-
lagerungsentscheidung trifft.

Mit der sechsten FAZIT-Unternechmensbefragung, die im Juli und August 2008 stattfand, wur-
den représentative Daten zur Durchfiithrung und Verbreitung von BPO in Baden-Wiirttemberg
erhoben. 1.022 baden-wiirttembergische Unternehmen aus dem IT- und Mediensektor und aus-
gewihlten IT-Anwenderbranchen nahmen an der Befragung teil. Nach Berticksichtigung stich-
probenneutraler Ausfille lag die Nettoresponsequote damit bei 12 Prozent. Die Ergebnisse
wurden auf die zugrunde liegende Grundgesamtheit hochgerechnet.

Im Mittelpunkt der Befragung standen Art und Umfang der ausgelagerten Prozesse. Des Wei-
teren wurden die Motive und Konsequenzen der Auslagerungsentscheidung erfasst und {iber-
priift, ob Trends in der Informations- und Kommunikationstechnologie oder demographische
Entwicklungen die Auslagerungsentscheidung beeinflusst haben. Von besonderem Interesse
waren auBlerdem der Standort des Outsourcing-Partners und eine mogliche Anpassung der IT-
Infrastruktur im Vorfeld der Auslagerung. Die Unternechmen wurden ebenfalls gebeten, ihre
Outsourcing-Beziehung sowie ihre Marktsituation zu beurteilen und mogliche negative Konse-
quenzen einer Auslagerung zu bewerten. Die Befragung schloss mit der Uberpriifung, ob es
sich bei den befragten Unternehmen selbst um BPO-Anbieter handelt.

Die Hauptergebnisse der sechsten FAZIT-Unternehmensbefragung lassen sich folgendermallen
zusammenfassen:

e Auslagerung von Geschiftsprozessen:
Insgesamt lagern 42 Prozent der Unternehmen derzeit einen oder mehrere Geschéftsprozes-
se aus, knapp die Hélfe (49 Prozent) der Unternehmen hat bis heute schon einmal einen be-
liebigen Geschiftsprozess an einen externen Anbieter vergeben. Am héufigsten lagern die
Unternehmen das Rechnungswesen, die IT/EDV und das Personalwesen aus. So vergeben
insgesamt 47 Prozent der Unternehmen, die derzeit BPO betreiben, ihr Rechungswesen
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ganz oder teilweise nach auen. 43 Prozent der Unternehmen lagern ihre IT/EDV ganz oder
teilweise aus, und 37 Prozent beauftragen fiir ihr Personalwesen einen externen
Dienstleister.

Motive fiir die Auslagerung von Geschiftsprozessen:

Am hiufigsten nannten die Unternehmen, die momentan oder frither Geschéftsprozesse
ausgelagert haben, den Zugriff auf Spezialistenwissen (90 Prozent) sowie die Konzentrati-
on auf das Kerngeschift (86 Prozent) als Motiv fiir eine Auslagerung. Einige Unternehmen
sehen ihre Auslagerungsentscheidung aber nicht nur von ihren Zielen getrieben, sondern
auch durch bedeutende externe Entwicklungen, wie schnellere Internetverbindungen (32
Prozent) oder den Fachkriftemangel (24 Prozent), beeinflusst.

Effekte der Auslagerung von Geschéftsprozessen:

Die Unternehmen, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse ausgelagert haben, berichten
mit einer durchschnittlichen Bewertung von 4,0 auf einer Skala von 1 (gar nicht) bis 5
(deutlich) vom Zugriff auf Spezialistenwissen als spiirbarsten Effekt der Auslagerung. Eine
Konzentration auf das Kerngeschift und eine flexiblere Gestaltung der Kapazititsanpas-
sungen im Zuge der Auslagerung beobachten die Unternehmen mit Werten von 3,9 und 3,7
insgesamt dhnlich deutlich.

Standort des Outsourcing-Partners:

Insgesamt 87 Prozent der baden-wiirttembergischen Unternehmen setzen fiir die Erstellung
threr Geschéftsprozesse hauptsdchlich auf Anbieter aus Baden-Wiirttemberg. BPO-
Anbieter des iibrigen Bundesgebietes erbringen dagegen nur fiir ein Zehntel der Unterneh-
men den Hauptteil der Geschiftsprozesse. Noch seltener lagern baden-wiirttembergische
Unternechmen an Anbieter des europdischen und nichteuropdischen Auslands ihre Ge-
schiftsprozesse aus (2 bzw. 1 Prozent). Dabei beurteilen die Unternehmen die Vertrauens-
wiirdigkeit ihres Outsourcing-Partners als sehr gut (durchschnittlich 4,3 auf einer Skala von
1 bis 5).

Anpassungsmalinahmen im Vorfeld der Auslagerung:

Insgesamt 19 Prozent der baden-wiirttembergischen Unternehmen, die momentan oder frii-
her Geschiftsprozesse an externe Dienstleister ausgelagert haben, trafen vor der Auslage-
rung Maflnahmen zur Anpassung ihrer IT-Infrastruktur. Besonders hiufig bestand die Not-
wendigkeit zur Anpassung im Bank- und Versicherungsgewerbe (27 Prozent). Die Ver-
kehrsdienstleister haben dagegen vor der Auslagerung ihre IT-Infrastruktur vergleichsweise
selten angepasst (9 Prozent).

Hemmnisse der Auslagerung von Geschiftsprozessen:

Fiir die baden-wiirttembergischen Unternehmen spricht die Einschriankung der Flexibilitét
mit durchschnittlich 3,5 auf einer Skala von 1 (gar nicht) bis 5 (deutlich) am stérksten ge-
gen eine Auslagerung. Zusétzlich beurteilen die Unternehmen eine mogliche Kostensteige-
rung, den Verlust von Know-how und langsamere Prozesse mit Werten zwischen 3,3 und
3.4 als weitere Griinde gegen eine Geschéftsprozessauslagerung.
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Anbieter von BPO:

Insgesamt bieten 24 Prozent der baden-wiirttembergischen Unternehmen die Erstellung von
Geschiéftsprozessen fiir andere Unternehmen an. Knapp ein Drittel dieser BPO-Anbieter
kooperiert dabei mit einem oder mehreren ausldndischen Partnern (31 Prozent). Besonders
hdufig sind die baden-wiirttembergischen Unternehmen des IT- und Mediensektors als
BPO-Anbieter aktiv (30 Prozent).

Eine bereits im Vorfeld der Befragung durchgefiihrte Sekundiranalyse gibt einen Uberblick

iiber die bislang wichtigsten Erkenntnisse zu den wirtschaftlichen Auswirkungen von BPO.

Hierfiir wurde auf bestehende wissenschaftliche, theoretische und empirische Analysen mit

nationalem und internationalem Bezug zuriickgegriffen.

Die wichtigsten Ergebnisse der Sekundiranalysen sind:

Innerhalb Europas dominiert GrofSbritannien den BPO-Markt. Der deutsche Markt ist deut-
lich kleiner als der Grof3britanniens, weist aber im Vergleich zu den Mérkten der iibrigen
europdischen Lander ein hoheres Volumen auf.

BPO kann ,,offshore®, ,nearshore* und ,,onshore* durchgefiihrt werden. Abhédngig vom
Heimatland des BPO-Partners ergeben sich dabei vielschichtige Vorteile und Risiken bei-
spielsweise durch Unterschiede im Lohnniveau oder in der Zeitzone.

Weltweit zeigen sich der 6ffentliche Sektor und die Finanzbranche als gro3te BPO-Nutzer.
Die iibrigen Branchen greifen vergleichsweise selten auf BPO zuriick. Das hochste Markt-
volumen im Segment der BPO-Vertriage mit einem Vertragswert von mehr als 20 Millionen
Euro weist die Region Europa, Mittlerer Osten und Afrika (EMEA) auf.

Die wissenschaftliche Literatur zu BPO konzentriert sich bisher hauptsidchlich auf die Be-
arbeitung von Fallstudien. Allerdings gibt es eine Fiille theoretischer und empirischer Ar-
beiten zur verwandten Thematik der (allgemeinen) Dienstleistungsauslagerung.

Die zum Teil starke Heterogenitdt von unterschiedlichen Geschéftsprozessen bzw. Dienst-
leistungen fiihrt dazu, dass die Bestimmung von Determinanten der Auslagerung im We-
sentlichen von dem auszulagernden Geschéftsprozess abhingt.

Empirische Untersuchungen zeigen einen positiven Effekt der Auslagerung von Dienstleis-
tungen im verarbeitenden Gewerbe auf die Produktivitét in diesem Sektor.
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I. Ergebnisse der Unternehmensbefragung
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1 Einleitung

Unter Business Process Outsourcing (BPO) wird im Rahmen der FAZIT-Unternehmens-
befragung die Auslagerung von Geschéftsprozessen verstanden, wobei nicht zwingend eine
Eigenerstellung der ausgelagerten Geschiftsprozesse vorausgegangen sein muss. Fiir vier Ge-
schéftsprozesse, die liberwiegend den Kern der Unternehmenstdtigkeit betreffen (primire Ge-
schiftsprozesse), und sechs eher unterstiitzende Geschéftsprozesse (sekundéire Geschéftspro-
zesse) wird dabei zundchst erhoben, ob der entsprechende Geschéftsprozess generell ausgela-
gert wird und inwiefern sich die Auslagerungsintensitit im Vergleich zu jener vor zwei Jahren
verindert hat, bzw. wie sie sich in den nichsten zwei Jahren entwickeln wird. Weiterhin wird
ermittelt, welcher Anteil der Unternehmen bis heute {iberhaupt BPO betrieben hat, d.h. unab-
hingig von der Art des ausgelagerten Prozesses und unabhéngig davon, ob die Auslagerungs-
aktivitdt inzwischen moglicherweise wieder eingestellt wurde. Erfasst wird zudem, inwiefern
fiir baden-wiirttembergische Unternehmen potenzielle Konsequenzen aus der Auslagerung eine
Rolle dabei gespielt haben, bestimmte Geschéftsprozesse nicht auszulagern bzw. gianzlich von
BPO abzusehen. Inwiefern baden-wiirttembergische Unternehmen selbst die Erstellung von
Geschiftsprozessen flir andere Unternehmen anbieten, wird anhand der Umfrage ebenfalls
quantifiziert.

Fiir Unternehmen, die derzeit oder frither BPO praktiziert haben, waren zudem die Motive bei
ihrer Auslagerungsentscheidung sowie die Konsequenzen, die sich fiir sie aus der Auslagerung
ergeben haben, Bestandteile der Umfrage. Dartliber hinaus wurden die Unternehmen gebeten,
den Standort ihres Outsourcing-Partners zu spezifizieren und anhand verschiedener Aussagen
die Beziehung zu ihrem Outsourcing-Partner zu charakterisieren.

Die im Rahmen der FAZIT-Unternechmensbefragung speziell betrachteten priméren Geschéfts-
prozesse sind:

e Forschung und Entwicklung,
e Marketing/Werbung,
e Vertrieb und

e Produktion.

Als sekundire Geschiftsprozesse wurden erfasst:
e IT/EDV,

e Rechnungswesen,

e Personalwesen,

e Kundenbetreuung/Kundenservice,
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e Transport/Logistik und
e Einkauf/Beschaffung.

Diese Geschéftsprozesse werden als besonders bedeutsam fiir ein Unternehmen angesehen,
weswegen auf sie der Fokus gelegt wird. Natiirlich werden mit dieser Auswahl nicht alle Ge-
schéftsprozesse, die von Unternehmen ausgelagert werden konnen, erfasst. Weitere Beispiele
wiren Beratungsleistungen, Immobilienmanagement, Sicherheitsdienste, Reinigungsdienste,
Versorgungsdienste oder Umweltschutz (vgl. IHK, 2007). Abbildung 1 zeigt, welcher Anteil
der baden-wiirttembergischen Unternehmen der betrachteten Branchen aktuell einen oder meh-
rere der genannten Geschéftsprozesse auslagert und welcher Anteil der Unternehmen bis heute
tiberhaupt BPO betrieben hat. Der Anteil der Unternehmen, die bis heute iiberhaupt BPO-
Aktivititen vorweisen konnen, ist sowohl insgesamt als auch in allen Branchen und GroBen-
klassen aus zwei Griinden hoher als der Anteil der Unternehmen, die derzeit einen oder mehre-
re derjenigen priméiren und sekundéren Geschéftsprozesse auslagern, fiir die genauere Angaben
erhoben wurden: Zum einen ist, wie erwéhnt, die Liste der speziell betrachteten Geschéftspro-
zesse nicht umfassend.' Zum anderen gibt es Unternchmen, die zwar in der Zeit ihres Beste-
hens bereits mindestens einen der im Rahmen der Umfrage betrachteten Geschéiftsprozesse
ausgelagert haben, dies aber aktuell nicht mehr tun.

' Die relativ geringen Unterschiede in den Zahlen zeigen aber auch, dass in der FAZIT-Unternehmensbefragung
die wesentlichen Geschéftsprozesse erfasst sind.
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2 Ausgelagerte Geschiftsprozesse

2.1 Nur zwei Fiinftel der Unternehmen lagern derzeit aus, aber
die Halfte hat schon Auslagerungserfahrung gesammelt

Wie aus Abbildung 1 hervorgeht, lagern 42 Prozent der Unternehmen derzeit einen oder meh-
rere der betrachteten Geschiftsprozesse aus, immerhin knapp die Hélfe (49 Prozent) der Unter-
nehmen hat bis heute iiberhaupt schon einmal einen beliebigen Geschéftsprozess an einen ex-
ternen Anbieter vergeben.” Dabei wird BPO in den einzelnen Branchen unterschiedlich hiufig
praktiziert. Im verarbeitenden Gewerbe werden derzeit mit einem Anteil von 69 Prozent der
Unternehmen am héufigsten Geschiftsprozesse nach aullen vergeben. Nur wenig mehr haben
bis heute iiberhaupt einen Geschéftsprozess ausgelagert (72 Prozent). Auch die Banken und
Versicherungen greifen fiir ihre Geschiftsprozesse relativ hiufig auf externe Anbieter zurtick.
In dieser Branche lagern aktuell 58 Prozent der Unternehmen Geschiftsprozesse aus und 64
Prozent haben dies seit ihrer Griindung bereits mindestens einmal getan. Relativ selten beteili-
gen sich die Verkehrsdienstleister an BPO-Aktivitdten. Hier sind es gerade 22 Prozent der Un-
ternehmen, die momentan Geschéiftsprozesse nach auflen vergeben. Immerhin 38 Prozent ha-
ben in dieser Branche aber iiberhaupt bis heute ausgelagert. Diese Branche weist somit die
grofiten Unterschiede zwischen den Anteilen der derzeitigen und der gesamten Auslagerungs-
aktivititen auf. Die Verkehrsdienstleister lagern dementsprechend entweder hdufig andere als
die in der FAZIT-Unternehmensbefragung erfassten Geschéftsprozesse aus oder sie haben ihre
Auslagerungsaktivititen im Vergleich zur Vergangenheit deutlich eingeschriankt. Die Unter-
nehmen des IT- und Mediensektors sowie die technischen Dienstleister liegen mit ihren derzei-
tigen Auslagerungsaktivititen mit 40 bzw. 42 Prozent etwa im Durchschnitt. Der Anteil der
Unternehmen dieser Branchen, die liberhaupt bis heute Geschéftsprozesse ausgelagert haben,
ist jedoch vor allem fiir die technischen Dienstleister leicht unterdurchschnittlich.

Weniger grofle Unterschiede als zwischen den Branchen zeigen sich, wenn die Unternehmen
nach ihrer Grof3e betrachtet werden. Der Anteil aktuell auslagernder Unternehmen nimmt zwar
mit der Unternehmensgrofe zu, aber in fast allen GroBenklassen liegt er zwischen 60 und 75
Prozent. Lediglich unter den kleinen Unternehmen mit bis zu vier Mitarbeitern erstellt der i-
berwiegende Teil simtliche Leistungen fiir alle Geschéftsprozesse selbst. Weniger als ein Drit-
tel der Unternehmen dieser kleinen GroB3enklasse betreibt derzeit BPO. Allerdings haben schon
tiber zwei Fiinftel (41 Prozent) der kleinen Unternehmen Auslagerungserfahrungen gesammelt.

% In der FAZIT-Unternehmensbefragung wurden die Unternehmen auch gebeten einzuschitzen, inwiefern sich
ihre Auslagerungsintensitit im Vergleich zu jener vor zwei Jahren verdndert hat, bzw. wie sie sich in den nichs-
ten zwei Jahren entwickeln wird. Aufgrund sehr geringer Antwortraten fiir diese Fragen konnten sie jedoch nicht
in die Auswertungen einbezogen werden.
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Abbildung 1: Anteil der Unternehmen, die auslagern
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Lesehilfe: Insgesamt 41,8 Prozent der Unternehmen lagern derzeit einen oder mehrere der betrachteten Ge-
schéftsprozesse aus. Insgesamt 49,2 Prozent der Unternehmen haben bis heute einen oder mehrere beliebige Ge-
schéftsprozesse ausgelagert.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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2.2 GrofBlere Unternehmen lagern haufig mehr als zwei Ge-
schiftsprozesse aus

Wie Abbildung 2 zeigt, beauftragen nahezu zwei Drittel der Unternehmen (65 Prozent), die
derzeit mindestens einen der im Rahmen der FAZIT-Befragung erfassten Geschiftsprozesse
auslagern, fiir hochstens zwei dieser Prozesse einen externen Anbieter. Dabei sind es mit 47
Prozent insbesondere die kleinen Unternehmen mit bis zu 4 Mitarbeitern, die lediglich einen
Geschiftsprozess auslagern. Unter den Unternehmen der beiden oberen GréBenklassen sind es
indessen nur noch 16 Prozent. Groflere Unternehmen lagern dagegen in der Mehrzahl mehr als
zwei Geschéftsprozesse aus. Der Anteil in den beiden oberen GroBenklassen liegt dafiir bei
etwa 62 Prozent. Damit beauftragen die grolen Unternehmen etwa 2,4-mal so héufig fiir mehr
als zwei Geschéftsprozesse einen externen Anbieter als die kleinen Unternehmen mit bis zu 4
Mitarbeitern. Im Vergleich zu den Unternehmen mit 5 bis 19 Mitarbeitern ist es etwa 1,7-mal
so haufig. Genau zwei Geschéftsprozesse werden mit 40 Prozent am hiufigsten von den Unter-
nehmen mit 5 bis 19 Mitarbeitern ausgelagert.

Abbildung 2: Anzahl ausgelagerter Geschéftsprozesse nach Unternehmensgrofie
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Lesehilfe: 46,7 Prozent der Unternehmen mit weniger als 5 Mitarbeitern, die aktuell einen oder mehrere der be-
trachteten Geschéftsprozesse auslagern, beauftragen nur fiir einen Geschéftsprozess einen externen Anbieter.
Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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Unter den Branchen sind es mit 53 bzw. 52 Prozent insbesondere die Verkehrsdienstleister
sowie die Banken und Versicherungen, die mehr als zwei Geschiftsprozesse extern vergeben
(nicht dargestellt). Nur einen Geschéftsprozess lagern mit 39 Prozent am héufigsten die Unter-
nehmen des IT- und Mediensektors aus, gefolgt von den Unternehmen des verarbeitenden Ge-
werbes mit 36 Prozent.

2.3 Sekundire Geschiftsprozesse werden haufiger ausgelagert
als primére Geschiftsprozesse

Der Auslagerung von Kernprozessen (primdren Geschéftsprozessen) ging in den vergangenen
Jahren der Trend zur Auslagerung unterstiitzender (sekundérer) Geschiftsprozesse voraus. Dies
zeigt sich auch in den Ergebnissen der FAZIT-Umfrage: Generell werden sekundére Prozesse
hiufiger ausgelagert als Prozesse, die den Kern der Unternehmenstdtigkeit betreffen. Dieses
Muster ist iiber alle Branchen und GroéBenklassen hinweg zu beobachten. Insgesamt vergeben
88 Prozent der Unternehmen, die derzeit BPO betreiben, sekundire Geschiftsprozesse nach
aullen. Leistungen fiir primére Geschéftsprozesse werden in 68 Prozent der auslagernden Un-
ternehmen von externen Dienstleistern bezogen (nicht dargestellt).

Wie Abbildung 3 zeigt, werden in den meisten Féllen sowohl primére als auch sekundére Ge-
schéftsprozesse ausgelagert. Dies gilt wiederum fiir alle Branchen und GroBenklassen. Insge-
samt 35 Prozent der auslagernden Unternehmen vergeben nur sekundire Geschiftsprozesse
nach auflen und 13 Prozent nur primédre Geschéftsprozesse. Zwischen den Branchen gibt es
allerdings Unterschiede in der Héufigkeit mit der nur primédre, nur sekundédre sowie sowohl
primdre als auch sekundidre Geschiftsprozesse ausgelagert werden. Unter den Verkehrs-
dienstleistern und im Banken- und Versicherungsgewerbe gibt es kaum Unternehmen, die nur
primidre Geschéftsprozesse auslagern. In beiden Branchen sind es unter 2 Prozent. Dafiir ist der
Anteil an Unternehmen, die sowohl primére als auch sekundire Geschéftsprozesse auslagern in
diesen Branchen am hochsten (75 bzw. 67 Prozent). Unter den Banken und Versicherungen
gibt es allerdings mehr Unternehmen, die nur sekundére Geschéftsprozesse auslagern als unter
den Verkehrsdienstleistern (31 gegeniiber 23 Prozent).

Im verarbeitenden Gewerbe ist der Anteil auslagernder Unternehmen, die sowohl primére als
auch sekunddre Geschéftsprozesse nach aulen vergeben, im Vergleich zum Anteil der Unter-
nehmen, die nur sekundire Geschiftsprozesse auslagern, ebenfalls relativ deutlich (57 Prozent
gegeniiber 27 Prozent). Im IT- und Mediensektor und bei den technischen Dienstleistern be-
tragt der Unterschied zwischen diesen beiden Kategorien hingegen nur jeweils 8 Prozentpunk-
te. Dafiir ist die Differenz zwischen dem Anteil von Unternehmen, die nur sekundire Ge-
schéftsprozesse auslagern, und dem Anteil von Unternehmen, die nur primére Prozesse ausla-
gern, in den beiden letztgenannten Sektoren stirker ausgeprigt (26 Prozentpunkte im IT- und
Mediensektor und 21 Prozentpunkte bei den technischen Dienstleistern). Im verarbeitenden
Gewerbe betriagt diese Differenz nur 11 Prozentpunkte.
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Abbildung 3: Anteil der Unternehmen, die primére und/oder sekundire Geschéftsprozesse auslagern
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Lesehilfe: 75,1 Prozent der Verkehrsdienstleister, die aktuell einen oder mehrere der betrachteten Geschéftspro-
zesse auslagern, vergeben sowohl primére als auch sekundire Geschéftsprozesse nach auflen.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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Abbildung 3 weist auch die Unterschiede in den Auslagerungsanteilen im Hinblick auf primére
und sekundére Prozesse nach Unternehmensgrofe aus. Unter den auslagernden Unternehmen
mit bis zu 4 Mitarbeitern gibt es den groBiten Anteil an Unternehmen, die nur primére Ge-
schéftsprozesse nach auflen vergeben. 15 Prozent beauftragen fiir ihre primiren Geschéftspro-
zesse einen externen Dienstleister. Mit zunehmender Unternehmensgrofle nimmt dieser Anteil
kontinuierlich ab. Bei den groen Unternehmen ab 250 Mitarbeitern liegt er nur noch bei 7
Prozent. Auch der Anteil auslagernder Unternehmen, die nur sekundére Geschéftsprozesse
auslagern ist unter den Unternehmen der beiden kleinen Grofenklassen relativ hoch: 37 Pro-
zent der Unternehmen mit weniger als 5 Mitarbeitern und 40 Prozent der Unternehmen mit 5
bis 19 Mitarbeitern. In den beiden anderen Grofenklassen sind es nur noch 22 Prozent (20 bis
249 Mitarbeiter) bzw. 17 Prozent (ab 250 Mitarbeiter). Dafiir nimmt der Anteil auslagernder
Unternehmen, die beide Geschéftsprozessarten nach auflen vergeben, mit der Unternehmens-
groBBe zu: Er steigt von etwa 48 Prozent bei den Unternehmen mit bis zu 19 Mitarbeitern auf 76
Prozent bei den Unternehmen ab 250 Mitarbeitern.

2.4 Rechnungswesen, IT und Personalwesen werden am haufigs-
ten ausgelagert

Rechnungswesen, IT/EDV und Personalwesen sind die am hdufigsten ausgelagerten Prozesse
(vgl. Abbildung 4). Insgesamt 47 Prozent der Unternehmen, die derzeit BPO betreiben, geben
an, dass sie ihr Rechungswesen ganz oder teilweise nach auflen vergeben, 43 Prozent beauftra-
gen fiir ihre IT oder EDV einen externen Anbieter und 37 Prozent lagern ihr Personalwesen
ganz oder teilweise aus. Vergleichsweise hiufig werden aber auch die Produktion, das Marke-
ting oder der Transport- und Logistikbereich nach auBBen vergeben. Mindestens ein Drittel der
Unternehmen lagern diese Geschéftsprozesse zumindest teilweise aus. Der Vertrieb, die For-
schung und Entwicklung, die Kundenbetreuung und der Einkauf gehdren hingegen zu den Ge-
schéftsprozessen, die hdufig im Unternehmen behalten werden. Gerade 15 Prozent der Unter-
nehmen beauftragen fiir ihren Vertrieb einen externen Anbieter. Beim Einkauf sind es sogar
nur 9 Prozent.

Die beiden insgesamt am hdufigsten ausgelagerten Geschiftsprozesse Rechnungswesen und
IT/EDV werden auch innerhalb der Branchen am hiufigsten externen Geschéftspartnern anver-
traut (vgl. Abbildung 4). Die Ausnahme hiervon ist das verarbeitende Gewerbe. Hier stehen
mit 63 bzw. 52 Prozent die Produktion und der Transport- und Logistikbereich an den ersten
beiden Stellen. An dritter Stelle kommt das Personalwesen (46 Prozent) und erst an flinfter
bzw. siebter Stelle Rechnungswesen sowie IT/EDV. Geschiftsprozesse aus dem IT-/EDV-
Bereich werden von weniger als einem Drittel der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
ausgelagert (29 Prozent). Mit einem Anteil von ebenfalls 29 Prozent der Unternehmen werden
in diesem Sektor aber weit tiberdurchschnittlich hdufig Forschungs- und Entwicklungsaktiviti-
ten an externe Anbieter libertragen.
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Abbildung 4: Anteil der Unternehmen, die die jeweiligen Geschéftsprozesse auslagern, nach Branche
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Lesehilfe: 54,6 Prozent der Banken und Versicherungen, die derzeit einen oder mehrere der betrachteten Ge-
schéftsprozesse extern vergeben, lagern das Rechnungswesen ganz oder teilweise aus.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. F&E = For-
schung und Entwicklung, Mark. = Marketing/Werbung, Vertr. = Vertrieb, Prod. = Produktion, RW = Rechnungs-
wesen, PW = Personalwesen, Kd.betr. = Kundenbetreuung/Kundenservice, Transp. = Transport/Logistik, Eink. =
Einkauf/Beschaffung.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

Bei den Verkehrsdienstleistern und den technischen Dienstleistern stehen die drei insgesamt
am héufigsten ausgelagerten Geschéiftsprozesse ebenfalls an den ersten drei Stellen. Allerdings
in unterschiedlicher Reihung. Unter den Verkehrsdienstleistern steht das Rechnungswesen wie
auch unter den Unternehmen insgesamt an erster Position. Jedoch wird das Personalwesen mit
68 Prozent etwas héufiger ausgelagert als der IT-/EDV-Bereich (64 Prozent) und steht damit an
zweiter Stelle. Die technischen Dienstleister beauftragen mit 52 Prozent am haufigsten einen
externen Anbieter fiir ihre IT/EDV, gefolgt von Rechnungswesen und Personalwesen. Im IT-
und Mediensektor sowie im Bank- und Versicherungsgewerbe wird das Personalwesen im
Vergleich zu den Auslagerungsaktivititen insgesamt eher nachrangig ausgelagert. Im IT- und
Mediensektor werden Rechnungswesen, IT/EDV, Transport/Logistik, Produktion sowie Mar-
keting/Werbung im Vergleich zum Personalwesen von einem hdéheren Anteil Unternehmen
ausgelagert. Im Bank- und Versicherungsgewerbe liegen IT/EDV, Rechnungswesen, Marke-
ting/Werbung, Einkauf/Beschaffung und die Kundenbetreuung vor dem Personalwesen. Das
Bank- und Versicherungsgewerbe gibt aber mit 35 und 32 Prozent weit {iberdurchschnittlich
hiufig den Einkauf und die Kundenbetreuung nach auflen.

Betrachtet nach GroBenklassen nimmt die relative Haufigkeit, mit der Rechnungs- und Perso-
nalwesen ausgelagert werden, eindeutig ab (vgl. Abbildung 5). Unter den kleinen Unternehmen
mit weniger als 5 Mitarbeitern sind Rechnungs- und Personalwesen die Geschéftsprozesse, fiir
die am hdufigsten ein externer Partner beauftragt wird. Bei den Unternehmen mit 5 bis 19 Mit-
arbeitern finden sich die beiden Geschéftsprozesse immerhin noch unter den ersten drei am
hiufigsten ausgelagerten Geschiftsprozessen. In der Grofenklasse von 20 bis 249 Mitarbeitern
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werden aber schon fiinf Geschiftsprozesse haufiger nach aullen vergeben als das Personalwe-
sen. Hier ist auch das Rechnungswesen nur noch der am dritthdufigsten ausgelagerte Ge-
schiftsprozess.

Abbildung 5: Anteil Unternehmen, die die jeweiligen Geschéftsprozesse auslagern, nach Unternehmensgrof3e

1 bis 4 Mitarbeiter 5 bis 19 Mitarbeiter
RW I 46,5 RW I 50,3
PW I 34.8 IT/EDV I 47,6
Prod. NN 34,6 PW I 45,2
IT/EDV I 30,7 Prod. [N 36,3
Mark. [N 28,3 Transp. N 35,2
Transp. N 26,0 Mark. N 35,0
Vertr. [ 11,8 Vertr. N 18,1
F&E M 9,2 F&E [N 18,0
Eink. [ 8,3 Kd.betr. [ 11,8
Kd.betr. [ 7,9 Eink. [ 11,8
0 20 40 60 80 0 20 40 60 80
Anteil der Unternehmen in Prozent Anteil der Unternehmen in Prozent
20 bis 249 Mitarbeiter ab 250 Mitarbeiter
IT/EDV I 05 Transp. I 71,0
Transp. [ 49,1 MEDV N 59,3
RW I 46,7 Prod. I 59,1
Mark. I 44,7 Mark. [ 49,5
Prod. N 39,0 FE I, 45,2
Pw I 336 Vertr. N 17,7
Vertr. [N 19,1 PV . 134
F&E N 16,8 RW . 12,3
Kd.betr. [ 8,5 Kd.betr. [ 8,5
Eink. M 3,3 Eink. 1 4.4
0 20 40 60 80 0 20 40 60 80
Anteil der Unternehmen in Prozent Anteil der Unternehmen in Prozent

Lesehilfe: 3,3 Prozent der Unternehmen mit 20 bis 249 Mitarbeitern, die derzeit einen oder mehrere der betrachte-
ten Geschaftsprozesse extern vergeben, lagern den Einkauf ganz oder teilweise aus.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. F&E = For-
schung und Entwicklung, Mark. = Marketing/Werbung, Vertr. = Vertrieb, Prod. = Produktion, RW = Rechnungs-
wesen, PW = Personalwesen, Kd.betr. = Kundenbetreuung/Kundenservice, Transp. = Transport/Logistik, Eink. =
Einkauf/Beschaffung.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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Bei den groflen Unternehmen ab 250 Mitarbeitern gehdéren Rechnungs- und Personalwesen zu
den vier am seltensten ausgelagerten Geschéftsprozessen. Fiir die IT/EDV wird jedoch in fast
allen GroBenklassen sehr hédufig ein externer Anbieter beauftragt. In allen Unternehmensgro-
Benklassen ab 5 Mitarbeitern findet sich dieser Geschéftsbereich mindestens an zweiter Stelle
(bei den Unternehmen mit 20 bis 249 Mitarbeitern sogar an erster Stelle). Nur bei den kleinen
Unternehmen mit bis zu 4 Mitarbeitern findet sich IT/EDV nach Rechnungswesen, Personal-
wesen und Produktion erst an vierter Stelle. Die Geschéftsprozesse, die in fast allen Grofen-
klassen am seltensten ausgelagert werden, sind wie bei der Betrachtung aller Unternehmen
insgesamt Vertrieb, Forschung und Entwicklung, Kundenbetreuung sowie Einkauf. Nur bei
den groflen Unternehmen ab 250 Mitarbeitern wird der Bereich Forschung und Entwicklung
vergleichsweise hdufig nach aulen vergeben.

Abbildung 6 gibt einen Uberblick dariiber, wie hiiufig die betrachteten Geschiftsprozesse von
den einzelnen Branchen und GroBenklassen jeweils ausgelagert werden. Forschung und Ent-
wicklung sowie die Produktion werden mit 29 bzw. 63 Prozent am hdufigsten vom verarbei-
tenden Gewerbe nach auflen vergeben. Das Marketing, die Kundenbetreuung und der Einkauf
werden in erster Linie vom Bank- und Versicherungsgewerbe ausgelagert (53, 32 und 35 Pro-
zent), wobei die Verkehrsdienstleister mit 30 Prozent fast genauso hiufig die Kundenbetreuung
nach auflen vergeben. Fiir die iibrigen Geschiftsprozesse (Vertrieb, IT/EDV, Rechnungswesen,
Personalwesen und Transport/Logistik) beauftragen die Verkehrsdienstleister am héiufigsten
einen externen Anbieter.’

Der insgesamt zu beobachtende Zusammenhang, dass die Auslagerungshéufigkeit mit der Un-
ternehmensgrofle zunimmt, gilt fiir die einzelnen Geschéftsprozesse nur bedingt. Lediglich fiir
Marketing/Werbung, Produktion und Transport/Logistik sowie flir Forschung und Entwicklung
(bei letzterem jedoch nicht monoton) ist dieser Zusammenhang zu beobachten. Fiir [T/EDV,
Rechnungswesen und Personalwesen ist der Zusammenhang eher umgekehrt U-formig. Beim
Einkauf sind es eher die kleineren Grof3enklassen, die diesen Geschéftsprozess vollstindig oder
teilweise auslagern. Beim Vertrieb und der Kundenbetreuung sind keine groBen Unterschiede
in der Auslagerungshdufigkeit zwischen den GroBenklassen zu beobachten.

? Der hohe Anteil Verkehrsdienstleister, die Transport und Logistik-Prozesse auslagern, ist vermutlich darauf
zuriickzufiihren, dass vielfach Fahrer als selbstdndige Subunternehmer beschéftigt werden.
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Abbildung 6: Haufigkeit, mit der die betrachteten Geschéftsprozesse von den Unternehmen der jeweiligen Bran-

chen und GroBenklassen ausgelagert werden
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Lesehilfe: 33,9 Prozent der Unternehmen des IT- und Mediensektors, die derzeit einen oder mehrere der betrach-
teten Geschéftsprozesse auslagern, haben den Transport ganz oder teilweise extern vergeben.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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3 Motive fiir die Auslagerung von Geschiftsprozessen

3.1 Vielzahl von Motiven bestimmt die Auslagerungsentschei-
dung

Fiir die Entscheidung von Unternehmen, bestimmte Geschiftsprozesse an externe Anbieter
auszulagern, spielen unterschiedliche Motive eine Rolle, wobei es in den meisten Féllen eine
Mischung aus verschiedenen Griinden ist, die letztlich zur Auslagerungsentscheidung fiihrt.
Fiir baden-wiirttembergische Unternehmen, die momentan oder frither Geschéftsprozesse aus-
gelagert haben, waren der Zugriff auf Spezialistenwissen (90 Prozent) sowie die Konzentration
auf das Kerngeschift (86 Prozent) die weitaus héufigsten Zielsetzungen (vgl. Abbildung 7).
Knapp drei Viertel der Unternehmen (74 Prozent) motivieren ihre Auslagerungsentscheidung
mit einer angestrebten Kostensenkung. Flexiblere Kapazititsanpassungen und/oder schnellere
Prozesse erhofften sich 65 bzw. 58 Prozent der Unternehmen. Weniger als die Hilfte der Un-
ternehmen (48 Prozent) gibt eine Erhohung des Umsatzes als Motiv fiir die Auslagerung von
Geschéftsprozessen an. Externe Impulse fiir Innovationen aufgrund der Auslagerung sind mit
einem Anteil von 36 Prozent fiir die wenigsten Unternehmen ein Auslagerungsmotiv gewesen.

Auch eine IHK-Studie, die das Outsourcing von Dienstleistungen in baden-wiirttembergischen
Unternehmen untersucht, kommt zu dem Ergebnis, dass der Zugang zu Spezialistenwissen, die
Konzentration auf das Kerngeschift, Kostenreduktion und erhohte Flexibilitdt sehr wichtige
Motive fiir die Auslagerungsentscheidung sind (vgl. IHK, 2007). Somit lassen sich Uberein-
stimmungen zu den Ergebnissen der FAZIT-Unternehmensbefragung finden, wenn auch die
Studien nicht vollstindig miteinander vergleichbar sind. Wahrend die FAZIT-Befragung bei-
spielsweise erfasst, ob die entsprechenden Faktoren die Auslagerungsentscheidung der Unter-
nehmen beeinflusst haben oder nicht, werden sie in der IHK-Studie anhand einer Abstufung in
hohe, mittlere und geringe Bedeutung beurteilt.*

* Dieser Unterschied gilt zusitzlich zu der Tatsache, dass die FAZIT-Befragung den Fokus auf Unternehmen des
IT- und Mediensektors sowie der IKT-Anwenderbranchen legt, wéihrend in der IHK-Studie Unternehmen aller
Branchen kontaktiert wurden. Auch die Auswahl der erfragten Motive stimmt nur zum Teil iiberein. Die Befra-
gungsergebnisse der IHK-Studie sind zudem keine hochgerechneten Werte, wie es bei der FAZIT-Befragung der
Fall ist.
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Abbildung 7: Motive fiir die Auslagerungsentscheidung
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Lesehilfe: Fiir insgesamt 90,4 Prozent der Unternehmen, die derzeit oder frither Geschiftsprozesse ausgelagert
haben, war der Zugriff auf Spezialistenwissen ein Motiv bei der Auslagerungsentscheidung.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. Mehrfachnen-
nungen moglich.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

3.2 Auslagerung primirer und sekundirer Geschiaftsprozesse er-
folgt mit ahnlichen Zielsetzungen

Sowohl fiir die Auslagerung von primidren als auch fiir die Auslagerung von sekundiren Ge-
schéftsprozessen waren der Zugriff auf Spezialistenwissen, die Konzentration auf das Kernge-
schift sowie die Moglichkeit einer Kostensenkung die wichtigsten Zielsetzungen seitens derje-
nigen Unternehmen, die die jeweiligen Prozessarten auslagern (vgl. Abbildung 8). Der Ver-
gleich zeigt jedoch auch, dass der Zugriff auf Spezialistenwissen (85 Prozent) und die Kon-
zentration auf das Kerngeschéft (71 Prozent) fiir die Auslagerung von sekundiren Geschéfts-
prozessen wichtigere Ziele darstellten als fiir die Auslagerung von primdren Geschiftsprozes-
sen (72 bzw. 60 Prozent). Andererseits spielten flexiblere Kapazititsanpassungen (40 Prozent)
und Umsatzsteigerungen (15 Prozent) fiir die Entscheidung zur Auslagerung sekundérer Ge-
schéftsprozesse eine deutlich geringere Rolle als fiir die Entscheidung zur Auslagerung prima-
rer Geschéftsprozesse (49 bzw. 42 Prozent). Schnellere Prozesse und externe Impulse fiir Inno-
vationen waren flir beide Geschéftsprozessarten ungefihr gleich bedeutend.
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Abbildung 8: Motive fiir die Auslagerung primérer und sekundérer Geschiftsprozesse
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Lesehilfe: Fiir 41,8 Prozent der Unternehmen, die derzeit primdre Geschéftsprozesse auslagern, war Umsatzstei-
gerung ein Motiv fiir die Entscheidung, primire Geschéftsprozesse auszulagern. Fiir 14,9 Prozent der Unterneh-
men, die derzeit sekundédre Geschéftsprozesse auslagern, war Umsatzsteigerung ein Motiv fiir die Entscheidung,
sekunddre Geschéftsprozesse auszulagern.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. Mehrfachnen-
nungen moglich.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.



Motive fiir die Auslagerung von Geschiftsprozessen 31

3.3 Wenig Variation in den wichtigsten Auslagerungsmotiven
nach Unternehmensgrofle

Nach UnternehmensgrofBe betrachtet unterscheiden sich die Unternehmen in ihren Motiven fiir
die Auslagerung nur wenig (vgl. Abbildung 9). Vor allem die drei kleineren GroBenklassen
weisen untereinander ein sehr dhnliches Muster auf. Wie iiber alle Unternehmen hinweg zu
beobachten, waren auch hier der Zugriff auf Spezialistenwissen, die Konzentration auf das
Kerngeschift sowie Kostensenkung die drei hdufigsten Zielsetzungen bei der Auslagerungsent-
scheidung. Die groBBen Unternehmen ab 250 Beschéftigten weichen von diesem Muster hinge-
gen leicht ab. Sie sehen neben dem Zugriff auf das Spezialistenwissen (90 Prozent) und mogli-
chen Kostensenkungen (95 Prozent) auch flexiblere Kapazititsanpassungen (97 Prozent) als
besonders wichtiges Motiv fiir die Auslagerungsentscheidung. Mit 77 Prozent war die Kon-
zentration auf das Kerngeschift fiir grole Unternehmen weniger bedeutsam als fiir die kleine-
ren (85 bis 87 Prozent).



32 Motive fiir die Auslagerung von Geschiftsprozessen

Abbildung 9: Motive fiir die Auslagerung nach Unternechmensgrofie
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Lesehilfe: Fiir 88,1 Prozent der Unternehmen mit weniger als 5 Mitarbeitern, die derzeit oder friiher Geschifts-
prozesse ausgelagert haben, war der Zugriff auf Spezialistenwissen ein Motiv bei der Auslagerungsentscheidung.
Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. Mehrfachnen-
nungen moglich.

Quelle: FAZIT-Unternechmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.



Motive fiir die Auslagerung von Geschiftsprozessen 33

3.4 IKT-Entwicklungen und Fachkraftemangel beeinflussen Aus-
lagerungsentscheidung

Neben den unterschiedlichen unternehmensinternen Motiven fiir die Auslagerungsentschei-
dung konnen auch aktuelle externe Entwicklungen einen besonderen Einfluss auf die Auslage-
rungsentscheidungen der Unternehmen ausiiben. Die FAZIT-Unternehmensbefragung fokus-
siert hinsichtlich dieser externen Faktoren zum einen auf den Fachkriftemangel, nicht zuletzt
hervorgerufen durch die demographische Entwicklung und die verbreitete Frithverrentungspra-
xis in Deutschland, zum anderen auf drei bedeutende Trends in der Informations- und Kom-
munikationstechnologie: Breitbandverfiigbarkeit, schnellere Internetverbindungen und verbes-
serte Software.

Die Verfiigbarkeit von Breitbandzugéngen ist insbesondere flir Unternehmen im ldndlichen
Raum von Relevanz. Thnen stand diese Technologie mangels ErschlieBung bisher hdufig nicht
zur Verfiigung. Jedoch wurden in den vergangenen Jahren verstirkt Anstrengungen unter-
nommen, die Liicken in der Versorgung mit Breitbandanschliissen zu schlieBen. In stidtischen
Regionen ist dagegen die Nutzung eines Breitbandzugangs in der Regel bereits flichendeckend
moglich. Dementsprechend sind in Stddten vor allem schnellere Internetverbindungen mit ho-
heren Dateniibertragungsraten von Bedeutung. Generell spielt die Verbesserung der von den
Unternehmen verwendeten Softwareapplikationen durch Updates, Bugfixes® und komplette
Neuauflagen eine wichtige Rolle. Neben der Verbesserung von Benutzerfreundlichkeit und
Funktionalitét steht dabei auch die Erweiterung und Verdichtung der Sicherheitsstandards im
Vordergrund. Dies gilt insbesondere fiir Unternehmenssoftware, die mit hochsensiblen Daten
arbeitet.

Insgesamt knapp ein Drittel (32 Prozent) der baden-wiirttembergischen Unternehmen, die der-
zeit oder frither Geschiftsprozesse ausgelagert haben, schreiben dem Zugriff auf schnellere
Internetverbindungen eine besondere Bedeutung fiir ihre Auslagerungsentscheidungen zu (vgl.
Abbildung 10). Jeweils rund ein Viertel der Unternehmen sieht die Auslagerungsentscheidun-
gen durch verbesserte Software (26 Prozent) und den herrschenden oder absehbaren Fachkraf-
temangel (24 Prozent) beeinflusst. Mit einem Anteil von 20 Prozent sehen etwas weniger Un-
ternehmen die gestiegene Verfiigbarkeit an Breitbandzugédngen als wichtigen Einflussfaktor.

> Als Bugfix bezeichnet man die Behebung von Softwarefehlern, sogenannter ,,Bugs®, in einer Applikation. Die
Fehlerbehebung wird dabei entweder von den Programmierern direkt im Quellcode vorgenommen oder iiber
Patches, die einzelne Programmteile ersetzen, vom Enduser eingespielt (Informationsarchiv, 2008).
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Abbildung 10: Externe Entwicklungen mit besonderem Einfluss auf die Auslagerungsentscheidung nach Branchen
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Lesehilfe: Insgesamt 23,7 Prozent der Unternehmen, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse ausgelagert haben,
werden durch den Fachkrédftemangel in ihrer Auslagerungsentscheidung besonders beeinflusst.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. Mehrfachnen-
nungen moglich.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

Dieses Gesamtbild wird differenzierter, wenn nach der Branchenzugehorigkeit der Unterneh-
men unterschieden wird. So sind schnellere Internetverbindungen fiir mehr als die Halfte (52
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Prozent) der Unternehmen des Bank- und Versicherungsgewerbes fiir ihre Auslagerungsent-
scheidung von besonderer Bedeutung (vgl. Abbildung 10). Mit 38 bzw. 36 Prozent ist dieser
Faktor auch fiir einen groflen Teil der technischen Dienstleister und der Unternehmen des 1T-
und Mediensektors bedeutsam. Gleiches gilt fiir immerhin 27 Prozent der Verkehrs-
dienstleister. Fiir Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes sind schnellere Internetverbin-
dungen dagegen bei der Entscheidung, Geschéftsprozesse auszulagern, vergleichsweise wenig
relevant (12 Prozent).

Der Verfiigbarkeit von Breitbandinternetzugéingen messen die Verkehrsdienstleister selten ei-
nen besonderen Einfluss auf ihre Outsourcing-Entscheidungen bei (8 Prozent). Nur wenig héu-
figer schitzen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes diesen Faktor als besonders relevant
ein (13 Prozent). Dagegen sehen die Unternehmen des Bank- und Versicherungssektors mit
einem Anteil von 30 Prozent die Breitbandverfiigbarkeit deutlich haufiger als wichtigen Ein-
flussfaktor. Fiir Banken und Versicherungen sind dariiber hinaus Verbesserungen der Software
von sehr grofler Bedeutung fiir ihre BPO-Entscheidung. Zwei Drittel dieser Unternehmen mes-
sen der verbesserten Software einen besonderen Einfluss bei. Dies konnte nicht zuletzt auf
neue und verbesserte IT-Sicherheitsstandards in der Softwareentwicklung zurtickzufiihren sein.
Fiir die Unternehmen der iibrigen Branchen ist die Entwicklung verbesserter Software mit An-
teilen zwischen 17 und 27 Prozent etwas weniger bedeutsam.

Mehr als ein Drittel (34 Prozent) der technischen Dienstleister fiihlen sich durch den Fachkrif-
temangel in ihrer Entscheidung, Geschiftsprozesse auszulagern, deutlich beeinflusst (vgl.
Abbildung 10). Der Fachkriftemangel ist in dieser Branche von besonderer Relevanz, da hier
vergleichsweise viele (IT-)Fachkréfte bendtigt werden. Die Bedeutung des Fachkriaftemangels
hinsichtlich der Entscheidung, BPO zu betreiben, variiert zudem stark mit der Unternehmens-
grofe (vgl. Abbildung 11). Wéhrend mehr als die Hilfte (51 Prozent) der Unternehmen ab ei-
ner GroBe von 250 Mitarbeitern durch den Mangel an qualifizierten Fachkréften in ihrer Aus-
lagerungsentscheidung besonders beeinflusst wird, ist dies fiir Unternehmen der kleineren
GroBenklassen mit Anteilen zwischen 20 und 33 Prozent weniger hiufig der Fall. Der Zugang
zu verbesserter Software ist ebenfalls eher fiir die Auslagerungsentscheidung groferer Unter-
nehmen relevant. So gibt von den Unternehmen mit 20 bis 249 Mitarbeitern bzw. jenen ab 250
Mitarbeitern jeweils mehr als ein Drittel (34 bzw. 36 Prozent) an, dass ihre Auslagerungsent-
scheidungen in besonderem Mafe von verbesserter Software abhidngen. Von den kleineren
Unternehmen mit bis zu 19 Mitarbeitern stimmt nur jeweils rund ein Viertel (25 bzw. 24 Pro-
zent) dieser Einschitzung zu.
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Abbildung 11: Externe Entwicklungen mit besonderem Einfluss auf die Auslagerungsentscheidung nach Unter-
nehmensgrofBe
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Lesehilfe: Insgesamt 22,5 Prozent der Unternehmen mit weniger als 5 Mitarbeitern, die derzeit oder frither Ge-
schéftsprozesse ausgelagert haben, werden durch den Fachkriftemangel in ihrer Auslagerungsentscheidung be-
sonders beeinflusst.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit. Mehrfachnen-
nungen moglich.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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4 [Effekte der Auslagerung von Geschiaftsprozessen

4.1 Auslagerung ermoglicht vor allem Zugriff auf Spezialisten-
wissen

Die Auslagerung von Geschéftsprozessen hat fiir die auslagernden Unternehmen verschiedene
Konsequenzen, die fiir sie in unterschiedlichem Male spiirbar werden. Fiir die baden-wiirttem-
bergischen Unternehmen der befragten Branchen, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse
ausgelagert haben, resultiert daraus insbesondere die Mdglichkeit, auf Spezialistenwissen zu-
greifen zu konnen (vgl. Abbildung 12). Auf einer Skala von 1 (gar nicht) bis 5 (deutlich) wird
das Eintreten dieser Konsequenz von den Unternehmen mit durchschnittlich 4,0 bewertet. So-
mit konnte das fiir die Unternehmen wichtigste Motiv fiir die Auslagerung (vgl. Abbildung 7)
in besonders hohem Male auch realisiert werden. Dass mit der Auslagerung eine Konzentrati-
on auf das Kerngeschift einhergeht und Kapazititsanpassungen flexibler gestaltet werden kon-
nen, beobachten die Unternehmen mit Werten von 3,9 und 3,7 insgesamt dhnlich deutlich. Sel-
tener gehen mit der Auslagerung externe Impulse fiir Innovationen (2,8), schnellere Prozesse
(3,1) sowie Umsatzsteigerungen (3,1) einher. Auch Kostensenkungen werden nur in einem
leicht liberdurchschnittlichen AusmalR realisiert (3,5), obwohl nahezu drei Viertel der Unter-
nehmen dies als Motiv fiir ihre Auslagerungsentscheidung ansehen (vgl. Abbildung 7). Offen-
bar tiberschitzen die Unternehmen die durch die Auslagerung moglichen Kosteneinsparungen.

Einige Unterschiede zeigen sich im Ausmal} der eingetretenen unternehmensinternen Auslage-
rungseffekte zwischen den Branchen. Vor allem Unternehmen des Bank- und Versicherungs-
gewerbes profitieren in vielerlei Hinsicht sehr deutlich von BPO. Fiir diese Unternehmen sind
der Zugriff auf Spezialistenwissen (4,9), flexiblere Kapazititsanpassungen (4,9), Kostensen-
kung (4,7) und schnellere Prozesse (4,4) tiberdurchschnittlich wahrnehmbare Folgen ihrer Aus-
lagerung. Hingegen ergeben sich externe Impulse fiir Innovationen (2,3) sowie steigende Um-
sdtze (2,7) fur sie eher selten. Eine Umsatzsteigerung beobachten auch auslagernde Unterneh-
men des verarbeitenden Gewerbes sowie technische Dienstleister mit Werten von 2,6 und 2,5
in nur unterdurchschnittlichem Maf3e. Dagegen liegen die Unternehmen des IT- und Medien-
sektors im Hinblick auf diese Auslagerungskonsequenz mit einer Einschitzung von 3,7 tiber
dem Durchschnitt von 3,1.
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Mit Werten zwischen 3,8 und 4,1 stimmen die Unternchmen der verschiedenen Branchen in
sehr einheitlich hohem Maf3e zu, dass sie sich aufgrund der Auslagerung besser auf ihr Kernge-
schift konzentrieren konnen. Dieses wichtige Ziel der Auslagerung konnte somit iiber alle
Branchen hinweg weitgehend umgesetzt werden. Letzteres ldsst sich auch fiir den Zugriff auf
Spezialistenwissen und die Flexibilitit der Kapazititsanpassungen sagen, wobei die Streuung
der Einschitzungen mit Werten zwischen 3,8 und 4,9 bzw. zwischen 3,5 und 4,9 hierbei je-
weils deutlich groBer ausfillt.

4.2 Auslagernde Unternehmen in Baden-Wiirttemberg bewerten
Wettbewerbsposition und Rendite durchschnittlich

Die auslagernden baden-wiirttembergischen Unternehmen der befragten Branchen sehen ihre
Wettbewerbsposition im Mittel als vergleichbar mit ihren wichtigsten Wettbewerbern an. Auf
einer Skala von 1 (stimme {liberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bestitigen die
Unternehmen mit einem Wert von 3,2 die Aussage, ihre Wettbewerbsposition sei besser als die
ihrer wichtigsten Mitbewerber (vgl. Abbildung 13). Relativ neutral beurteilen die Unternehmen
auch die Aussage, dass sie im Vergleich zu ihren wichtigsten Wettbewerbern eine hohere Ren-
dite erzielen (2,8). Die Aussage, sie wiirden einen héheren Marktanteil als ihre wichtigsten
Wettbewerber halten, findet bei den auslagernden baden-wiirttembergischen Unternehmen we-
niger Zustimmung (2,5).

Abbildung 13: Bewertung des Unternechmenserfolgs

Unsere Wettbewerbsposition ist besser als die unserer wichtigsten Wettbewerber.

Wir erzielen eine hohere Rendite als unsere wichtigsten Wettbewerber.

Wir haben einen héheren Marktanteil als unsere wichtigsten Wettbewerber.

1 2 3 4 5

Lesehilfe: Bewertet auf einer Skala von 1 (stimme iiberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bestétigen
die Unternehmen, die derzeit oder frither Geschiftsprozesse ausgelagert haben, mit einem Wert von 2,5 die Aus-
sage, sie hitten einen hoheren Marktanteil als ihre wichtigsten Wettbewerber.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.



40 Effekte der Auslagerung von Geschéftsprozessen

Zwischen den Unternehmen der verschiedenen Branchen gibt es kaum Unterschiede in der
Bewertung ihres Erfolgs. Lediglich die Verkehrsdienstleister fallen etwas aus dem Rahmen und
konnen drei Aussagen hinsichtlich des Erfolgs mit Werten von 2,1 und 2,0 eher nicht zustim-
men (nicht dargestellt). Zusitzlich variiert die Beurteilung des eigenen Marktanteils im Ver-
gleich zu den wichtigsten Wettbewerbern deutlich abhéngig von der Unternehmensgrofle (vgl.
Abbildung 14). Wihrend die kleineren Unternehmen mit bis zu 19 Mitarbeitern die Aussage,
ihr Marktanteil sei hoher als der ihrer wichtigsten Wettbewerber, mit Werten von 2,4 bzw. 2,6
vergleichsweise negativ bewerten, fillt die Beurteilung dieser Aussage bei den groferen Un-
ternehmen mit 2,9 bzw. 3,3 erwartungsgemal deutlich positiver aus.

Abbildung 14: Bewertung des eigenen Marktanteils im Vergleich zu den wichtigsten Wettbewerbern nach Unter-
nehmensgrofie
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Lesehilfe: Bewertet auf einer Skala von 1 (stimme iiberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bestitigen
die Unternehmen ab 250 Mitarbeitern, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse ausgelagert haben, mit einem
Wert von 3,3 die Aussage, sic hitten einen héheren Marktanteil als ihre wichtigsten Wettbewerber.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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5 Die Beziechung zum Qutsourcing-Partner

5.1 Auslagerung erfolgt hauptsichlich an Unternehmen inner-
halb Baden-Wiirttembergs

Fiir baden-wiirttembergische Unternehmen, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse an exter-
ne Unternehmen ausgelagert haben, ist die regionale Ndhe des BPO-Anbieters offenbar von
grofler Bedeutung. Insgesamt 87 Prozent der Unternehmen verlassen sich bei der Erstellung
ihrer Geschiftsprozesse hauptsdchlich auf Anbieter aus Baden-Wiirttemberg (vgl. Abbildung
15).° An BPO-Anbieter des iibrigen Bundesgebietes lagert dagegen nur ein Zehntel der Unter-
nehmen den GroBteil ihrer Geschiftsprozesse aus. Noch seltener erbringen Anbieter des euro-
pdischen und nichteuropdischen Auslands den Hauptteil der von baden-wiirttembergischen
Unternehmen ausgelagerten Geschéftsprozesse (2 bzw. 1 Prozent). Dies schlie3t jedoch nicht
aus, dass baden-wiirttembergische BPO-Anbieter ihrerseits mit Unternehmen aus dem europii-
schen oder nichteuropdischen Ausland zusammenarbeiten (vgl. Abschnitt 8). Zum anderen
kann es durchaus sein, dass baden-wiirttembergische Unternehmen hiufig europdische und
nichteuropdische BPO-Anbieter in Anspruch nehmen, dass diese jedoch nur relativ selten den
Hauptteil der ausgelagerten Geschiftsprozesse fiir baden-wiirttembergische Unternehmen
erstellen.

Der Anteil an Unternehmen, die den Hauptteil ihrer Geschiftsprozesse von einem baden-
wiirttembergischen BPO-Anbieter erbringen lassen, ist auch iiber alle betrachteten Branchen
mit Abstand am hdochsten (vgl. Abbildung 15). Besonders hiufig verlassen sich Verkehrs-
dienstleister (92 Prozent) und Unternehmen des IT- und Mediensektors (91 Prozent) auf regio-
nale Outsourcing-Partner. Aber auch technische Dienstleister schitzen fiir die Erstellung ihrer
Geschiftsprozesse zumeist einen Anbieter in unmittelbarer Néhe (84 Prozent). Im verarbeiten-
den Gewerbe sowie im Bank- und Versicherungsgewerbe ist der Fokus auf regionale BPO-
Anbieter ein wenig schwicher ausgeprigt (78 bzw. 77 Prozent). Dafiir setzen diese beiden
Branchen fiir den iiberwiegenden Teil ihrer ausgelagerten Geschéftsprozesse etwas haufiger
auf Outsourcing-Partner aus dem iibrigen Bundesgebiet (17 bzw. 23 Prozent).

6 Zwischen den Werten in Abbildung 15 bzw. Abbildung 16 und den in der Grafik auf Seite 1 des FAZIT-
Kurzberichts 3/2008 dargestellten Werten (vgl. ZEW, 2008) gibt es einige leichte Abweichungen. Diese resultie-
ren aus der unterschiedlichen Bezugsgrofe. Wihrend sich die Werte in Abbildung 15 und Abbildung 16 auf all-
jene baden-wiirttembergischen Unternehmen bezichen, die derzeit oder friiher Geschiftsprozesse jedwelcher Art
ausgelagert haben, liegen der Abbildung im Kurzbericht nur jene baden-wiirttembergischen Unternechmen
zugrunde, die derzeit mindestens einen der im Rahmen der Umfrage erfassten Geschiftsprozesse auslagern.
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Abbildung 15: Standort des Outsourcing-Partners nach Branchen

N 56,7
10,3

W24 m Baden-Wiirttemberg
0,6

Insgesamt

anderes Bundesland
M européisches Ausland

nichteuropaisches Ausland

) O | 4
7,3
| 1,0
0,4
I 75,3

Verarbeitendes 17,0
Gewerbe [ 2,3

25

L E
7.4

]08

0,0

N, /6.7

Bank- und 23,3
Versicherungsgew erbe 0,0

0,0
N G3.7

Technische 9,7
Dienstleister [N 6,7

0,0

[T- und Mediensektor

Verkehrsdienstleister

0 20 40 60 80 100

Anteil der Unternehmen in Prozent

Lesehilfe: Insgesamt 86,7 Prozent der Unternehmen, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse ausgelagert haben,
nehmen fiir den Hauptteil ihrer Geschiftsprozesse einen Dienstleister in Baden-Wiirttemberg in Anspruch.
Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

Europiische Anbieter werden von Unternehmen des IT- und Mediensektors, des verarbeiten-
den Gewerbes, von Verkehrsdienstleistern sowie von Banken und Versicherungen mit Anteilen
zwischen 0 und 2 Prozent so gut wie nie als zentraler BPO-Partner herangezogen. Technische
Dienstleister setzen dagegen mit 7 Prozent etwas hdufiger auch auf européische Anbieter. Auch
die Anteile der Unternechmen, die den Hauptteil ihrer ausgelagerten Geschéftsprozesse im
nichteuropdischen Ausland erbringen lassen, ist iiber alle Branchen hinweg duflerst gering. In
drei der betrachteten Branchen liegt er sogar bei 0 Prozent, im IT- und Mediensektor bei ledig-
lich 1 Prozent. Von den Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes geben knapp 3 Prozent an,
ihre ausgelagerten Geschiftsprozesse liberwiegend ins nichteuropdische Ausland zu vergeben.
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Unternehmen aller GroBenklassen zeigen groes Vertrauen in baden-wiirttembergische BPO-
Anbieter. Fiir die kleinen und mittleren Unternehmen mit bis zu 249 Mitarbeitern scheint die
regionale Nidhe zum BPO-Partner besonders wichtig. So lagern 85 bis 88 Prozent dieser Unter-
nehmen ihre Geschiftsprozesse hauptsidchlich an Unternehmen in Baden-Wiirttemberg aus
(vgl. Abbildung 16). In den groBen Unternechmen ab 250 Mitarbeitern fallt dieser Anteil mit 69
Prozent etwas niedriger aus. Dafiir setzen die grolen Unternehmen vergleichsweise hiufig auf
Anbieter aus dem restlichen Bundesgebiet (19 Prozent) und arbeiten auch von allen Unterneh-
men am hdufigsten mit Anbietern aus dem européischen und nichteuropdischen Ausland zu-
sammen (6 bzw. 7 Prozent). Die kleinen Unternchmen mit bis zu 4 Mitarbeitern wihlen als
Outsourcing-Partner, der den Hauptteil ihrer ausgelagerten Prozesse erbringt, nur Anbieter aus
Deutschland oder Europa. Mit Anteilen von 1 bzw. 2 Prozent iibertragen auch die Unterneh-
men mit 5 bis 19 bzw. mit 20 bis 249 Mitarbeitern den Hauptteil ihrer Geschéftsprozesse so gut
wie nie auf Anbieter auBerhalb Europas.

Abbildung 16: Standort des Outsourcing-Partners nach Unternechmensgrofle
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Lesehilfe: 88,0 Prozent der Unternehmen mit weniger als 5 Mitarbeitern, die derzeit oder frither Geschéftsprozes-
se ausgelagert haben, lassen den Hauptteil ihrer Geschiftsprozesse von Dienstleistern in Baden-Wiirttemberg
erstellen.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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5.2 Baden-wiirttembergische Unternehmen sehen sich vertrau-
enswiirdigen Qutsourcing-Partnern gegeniiber

Im Rahmen der FAZIT-Unternehmensbefragung wurden die auslagernden Unternehmen auch
gebeten, Einschidtzungen im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit ihrem Outsourcing-Partner
abzugeben. Dabei beurteilen die Unternehmen die Vertrauenswiirdigkeit ihres Outsourcing-
Partners als sehr gut. Auf einer Skala von 1 (stimme tiberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme voll und
ganz zu) bestétigen die Unternehmen mit einem durchschnittlichen Wert von 4,3 die Aussage,
ihr Outsourcing-Partner sei vertrauenswiirdig (vgl. Abbildung 17). Im Hinblick auf die Kom-
munikation zwischen den an der Auslagerung beteiligten Unternehmen beurteilen die ausla-
gernden Unternehmen auch die Aussagen, die Kommunikation zwischen ihnen und ihrem Out-
sourcing-Partner verliefe zweiseitig (3,8), und bei Geschiften mit dem Outsourcing-Partner
wiirden sie zOgern, sofern die Inhalte nur vage spezifiziert sind (3,7), eher zustimmend. Mit
einem durchschnittlichen Wert von jeweils 3,6 gilt dies auch fiir die Aussagen, die auslagern-
den Unternehmen pflegten einen gegenseitigen Wissensaustausch mit ihrem Outsourcing-
Partner, und sie wiirden bereits in frithen Entwicklungsphasen mit ihrem Outsourcing-Partner
kommunizieren. Technologische Unterstiitzung ist dagegen seltener Bestandteil der Auslage-
rungsbeziehung: Der Aussage, die auslagernden Unternehmen erhielten von ihrem Outsour-
cing-Partner technologische Unterstiitzung, wird mit einem eher geringen durchschnittlichen
Wert von 3,2 zugestimmt.

In der Beurteilung der Outsourcing-Beziehung zeigt sich bei baden-wiirttembergischen Unter-
nehmen iiber die Branchen hinweg keine groe Variation. Deutliche Unterschiede offenbaren
sich lediglich in der Bewertung der gewihrten technologischen Unterstiitzung durch den Out-
sourcing-Partner sowie in der Beurteilung seiner Vertrauenswiirdigkeit. Wahrend die Unter-
nehmen des IT- und Mediensektors und des verarbeitenden Gewerbes liberwiegend bestitigen,
technologische Unterstiitzung von ihrem Outsourcing-Partner zu erhalten (3,4 bzw. 3,8), stim-
men die Verkehrsdienstleister, die technischen Dienstleister sowie das Bank- und Versiche-
rungsgewerbe dieser Aussage mit durchschnittlichen Bewertungen zwischen 2,6 und 2,9 deut-
licher seltener zu (vgl. Abbildung 18).

Die Vertrauenswiirdigkeit des Outsourcing-Partners wird hingegen von den Unternehmen des
IT- und Mediensektors, des verarbeitenden Gewerbes und des Bank- und Versicherungsgewer-
bes mit durchschnittlichen Werten zwischen 4,5 und 4,7 duferst positiv bewertet (vgl.
Abbildung 19). Dagegen stimmen Verkehrsdienstleister und technische Dienstleister hinsicht-
lich der Vertrauenswiirdigkeit ihres Outsourcing-Partners mit jeweils 3,9 etwas seltener zu.
Weiterhin féllt auf, dass bei auslagernden Unternehmen des Bank- und Versicherungsgewerbes
die Aussagen, sie und ihr Outsourcing-Partner lieBen sich am gegenseitigen Wissen teilhaben
und sie wiirden bereits in frithen Entwicklungsphasen miteinander kommunizieren, mit durch-
schnittlichen Werten von 2,4 bzw. 2,8 vergleichsweise wenig Zustimmung finden (nicht darge-
stellt).
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Abbildung 17: Beurteilung der Outsourcing-Beziehung

Unser Outsourcing-Partner ist vertrauenswiirdig.

Die Kommunikation zwischen uns und unserem Outsourcing-Partner verlauft zweiseitig.

Wir zdgern bei Geschaften mit dem Outsourcing-Partner, wenn Inhalte nur vage spezifiziert sind.

Wir und unser Outsourcing-Partner lassen uns gegenseitig an unserem Wissen teilhaben.

Wir kommunizieren mit unserem Outsourcing-Partner bereits in friihen Entwicklungsphasen.

Wir erhalten technologische Unterstiitzung von unserem Outsourcing-Partner.
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Lesehilfe: Bewertet auf einer Skala von 1 (stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bestitigen die
Unternehmen, die derzeit oder frither Geschiftsprozesse ausgelagert haben, mit einem Wert von 4,3 die Aussage,
ihr Outsourcing-Partner sei vertrauenswiirdig.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

Abbildung 18: Technologische Unterstiitzung durch den Outsourcing-Partner nach Branchen
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Lesehilfe: Bewertet auf einer Skala von 1 (stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bestdtigen die
Unternehmen des IT- und Mediensektors, die derzeit oder frither Geschiftsprozesse ausgelagert haben, mit einem
Wert von 3,4 die Aussage, sie wiirden technologische Unterstiitzung von ihrem Outsourcing-Partner erhalten.
Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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Abbildung 19: Beurteilung der Vertrauenswiirdigkeit des Outsourcing-Partners nach Branchen
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Lesehilfe: Bewertet auf einer Skala von 1 (stimme gar nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bestitigen die
Unternechmen des Bank- und Versicherungsgewerbes, die derzeit oder frither Geschéftsprozesse ausgelagert ha-
ben, mit einem Wert von 4,7 die Aussage, ihr Outsourcing-Partner sei vertrauenswiirdig.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

Fiir alle erfragten Einschitzungen der Beziehung zum Outsourcing-Partner zeigen sich abhin-
gig von der GroBle der auslagernden Unternehmen kaum Unterschiede (nicht dargestellt). Le-
diglich den Erhalt von technologischer Unterstiitzung durch den Outsourcing-Partner bewerten
sie groBenabhingig deutlich unterschiedlich. So gleichen sich hinsichtlich dieses Aspekts der
Outsourcing-Beziehung bei kleinen Unternehmen mit bis zu 4 Mitarbeitern Zustimmung und
Ablehnung aus (3,0). Mit einem Wert von 3,8 dullern sich hingegen Unternechmen der Gréfen-
klasse 20 bis 249 Mitarbeitern eher zustimmend. Die Unternehmen der beiden tibrigen Gro-
Benklassen beurteilen diese Aussage mit jeweils 3,3 vergleichsweise neutral.
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6 Anpassungsmalinahmen im Vorfeld der Auslagerung

Um einen reibungslosen Ablauf des Auslagerungsprozesses zu gewéhrleisten, kann es fiir das
auslagernde Unternehmen nétig sein, die eigene IT-Infrastruktur anzupassen. Entsprechende
Anpassungsmalinahmen konnen beispielsweise dann anfallen, wenn die Sicherheitsstandards
des Outsourcing-Partners hoher ausfallen als die des auslagernden Unternehmens oder wenn
der Outsourcing-Partner und das auslagernde Unternehmen auf Basis unterschiedlich komple-
xer Software kommunizieren.

Insgesamt 19 Prozent der baden-wiirttembergischen Unternehmen, die derzeit oder friiher die
Erstellung von Geschéftsprozessen an andere Unternehmen ausgelagert haben, haben im Vor-
feld der Auslagerung ihre IT-Infrastruktur angepasst (vgl. Abbildung 20). Besonders hiufig
bestand die Notwendigkeit zur Anpassung im Bank- und Versicherungsgewerbe (27 Prozent),
moglicherweise weil die verwendeten Softwareapplikationen sehr komplex und die Sicher-
heitsstandards in dieser Branche sehr hoch ausfallen. Uberdurchschnittlich oft haben auch die
technischen Dienstleister (23 Prozent) sowie die Unternechmen des verarbeitenden Gewerbes
(22 Prozent) derartige Anpassungsmafinahmen durchgefiihrt. Die Verkehrsdienstleister haben
dagegen im Vorfeld der Geschéftsprozessauslagerung ihre IT-Infrastruktur nur selten angepasst
(9 Prozent).

Der Anteil der Unternehmen, die Anpassungen ihrer IT-Infrastruktur vornehmen, variiert stark
mit der Unternehmensgrofle. Wahrend die kleinen Unternehmen mit Anteilen von 16 Prozent
(weniger als 5 Mitarbeiter) bzw. 13 Prozent (5 bis 19 Mitarbeiter) ihre IT-Infrastruktur vor
einer Auslagerung cher selten anpassen, wird eine derartige Anpassung von den mittleren Un-
ternechmen mit 20 bis 249 Mitarbeitern sowie von den groen Unternechmen ab 250 Mitarbei-
tern weitaus hiufiger vorgenommen (43 bzw. 39 Prozent). Dies liegt sicher in der mit der Un-
ternehmensgrofle zunehmenden Komplexitét der IT-Infrastruktur begriindet.
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Abbildung 20: Durchfiihrung von MaBinahmen zur Anpassung der IT-Infrastruktur vor der Auslagerung
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Lesehilfe: Insgesamt 19,2 Prozent der Unternehmen, die derzeit oder frither Geschiftsprozesse ausgelagert haben,
haben ihre IT-Infrastruktur vor der Auslagerung angepasst.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternechmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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7 Hemmnisse der Auslagerung von Geschiftsprozessen

Neben Vorteilen wie dem Zugriff auf Spezialistenwissen und der Konzentration auf Kernkom-
petenzen (vgl. Abschnitt 4.1) kann die Auslagerung von Geschiftsprozessen auch zu negativen
Konsequenzen, wie einer eingeschriankten Flexibilitit oder dem Verlust von Know-how fiihren.
Durch diese moglichen negativen Auswirkungen mag fiir einige Unternehmen das Risiko einer
Auslagerung so hoch sein, dass sie davon absehen. Wahrend dies bei einigen Unternehmen nur
die Auslagerung einzelner Geschiftsprozesse betrifft, kann es bei anderen Unternehmen bedeu-
ten, vollkommen auf BPO-Aktivititen zu verzichten. Im Rahmen der FAZIT-Unternehmens-
befragung wurde fiir verschiedene Faktoren erfasst, in welchem Maf3e sie die Auslagerungsak-
tivitdten der Unternehmen beeintrichtigen.

Der wichtigste Hemmnisfaktor fiir die Auslagerung von Geschéftsprozessen besteht fiir baden-
wiirttembergische Unternehmen in der Einschrdnkung ihrer Flexibilitdt. Auf einer Skala von 1
(gar nicht) bis 5 (deutlich) spricht diese mogliche Konsequenz mit durchschnittlich 3,5 gegen
eine Auslagerung (vgl. Abbildung 21). Kostensteigerung, den Verlust von Know-how und
langsamere Prozesse bewerten die Unternehmen mit Werten zwischen 3,3 und 3,4 ebenfalls als
eher deutliche Griinde gegen eine Geschéftsprozessauslagerung. Dagegen werden mogliche
Umsatzeinbufen, das Nicht-Erkennen von Marktchancen und ungenutzte Synergien mit Wer-
ten von jeweils 2,9 als weniger deutliche Hemmnisfaktoren gesehen. Von den Unternehmen,
die tiberhaupt keine Geschéftsprozesse auslagern, werden potenzielle Flexibilitdtseinschréin-
kungen und Kostensteigerungen sogar als noch deutlichere Argumente gegen eine Auslagerung
bewertet (jeweils 3,8; nicht dargestellt).

Branchen- und gréfenabhéngig weisen die Unternehmen nur geringe Variationen in der Beur-
teilung der Hemmnisfaktoren auf. Lediglich bei der Bewertung des potenziellen Verlustes von
Know-how zeigen sich einige Unterschiede. So sehen insbesondere die groBen Unternehmen
ab 250 Mitarbeitern (4,0) und Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes (4,1) diesen als deut-
liches Argument gegen eine positive Outsourcing-Entscheidung (nicht dargestellt). Weiterhin
scheint eine mdgliche Verlangsamung der Prozesse fiir die Verkehrsdienstleister eher keinen
gravierenden Hinderungsgrund einer Auslagerung darzustellen (2,4).
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Abbildung 21: Hemmnisfaktoren bei der Auslagerung von Geschiftsprozessen
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Lesehilfe: Bewertet auf einer Skala von 1 (gar nicht) bis 5 (deutlich) sprechen mogliche UmsatzeinbuB3en fiir die
Unternehmen insgesamt mit einem Wert von durchschnittlich 2,9 gegen eine Auslagerung.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.
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8 Erstellung von Geschiftsprozessen fiir andere Unternehmen

Zahlreiche baden-wiirttembergische Unternehmen bieten die Erstellung von Geschiftsprozes-
sen flir andere Unternehmen an. Fiir diese BPO-Anbieter ist es gegebenenfalls sinnvoll, bei der
Geschiftsprozesserstellung mit einem ausldndischen Partner zusammenzuarbeiten. Auf diese
Weise lédsst sich auf das Wissen des ausldndischen Partners zugreifen, die eigene BPO-
Angebotspalette erweitern und/oder ein Kostenvorteil durch die niedrigen Lohne im Heimat-
land des ausldandischen Partners realisieren. Unabhédngig von einer eigenen Auslagerung bieten
insgesamt 24 Prozent der baden-wiirttembergischen Unternehmen die Erstellung von Ge-
schéftsprozessen fiir andere Unternehmen an (vgl. Abbildung 22). Knapp ein Drittel dieser
BPO-Anbieter setzt dabei auf eine Kooperation mit einem oder mehreren ausldndischen Part-
nern (31 Prozent). Dieser hohe Anteil an Kooperationen mit auslédndischen Partnern relativiert
ein Stiick weit die Ergebnisse in Abschnitt 5.1 hinsichtlich des Standorts desjenigen BPO-
Anbieters, der den Hauptteil der ausgelagerten Geschiftsprozesse der jeweiligen baden-
wiirttembergischen Unternehmen erstellt. Hiufig sind offenbar durchaus auch auslidndische
Unternehmen in die Aktivititen baden-wiirttembergischer BPO-Anbieter involviert.

Die baden-wiirttembergischen Unternehmen des IT- und Mediensektors bieten vergleichsweise
hiufig die Erstellung von Geschéftsprozessen, beispielsweise die Betreuung, Pflege, Wartung
und Organisation der IT- und EDV-Anlagen, fiir andere Unternehmen an (30 Prozent). Eine
Zusammenarbeit mit ausldndischen Partnern pflegt dabei gut ein Viertel der BPO-Anbieter
dieses Sektors (27 Prozent). Innerhalb der Unternehmen der IKT-Anwenderbranchen sind die
BPO-Anbieter dagegen mit einem Anteil von 20 Prozent etwas seltener vertreten. Dafiir setzen
diese BPO-Anbieter hdufiger auf auslédndische Partner (35 Prozent). Innerhalb der Anwender-
branchen zeigen die technischen Dienstleister den hochsten Anteil an BPO-Anbietern (33 Pro-
zent, nicht dargestellt). Da sich diese Branche besonders durch die Erstellung hochwissensin-
tensiver Geschéftsprozesse auszeichnet, die in der Regel in das Kerngeschéft der auslagernden
Unternehmen fallen, handelt es sich dabei moglicherweise um Anbieter von Knowledge Pro-
cess Outsourcing (KPO, vgl. Abschnitt 10.2).
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Abbildung 22: Anteil der BPO-Anbieter und deren Kooperation mit einem auslédndischen Partner
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Lesehilfe: Insgesamt 24,1 Prozent der baden-wiirttembergischen Unternehmen bieten die Erstellung von Ge-
schiftsprozessen fiir andere Unternehmen an. Von ihnen arbeiten 30,8 Prozent mit einem ausldndischen Partner
zusammen.

Anmerkung: Angaben hochgerechnet auf die der Befragung zugrunde liegende Grundgesamtheit.

Quelle: FAZIT-Unternehmensbefragung, Sommer 2008; Berechnungen des ZEW.

Der Anteil der Unternehmen, die Geschiftsprozesse fiir andere Unternehmen erstellen, variiert
mit der Unternehmensgrof3e. Wéahrend zwischen 21 und 27 Prozent der kleineren und mittleren
Unternehmen mit bis zu 249 Mitarbeitern anderen Unternehmen die Erstellung von Geschéfts-
prozessen anbieten, tun dies von den Unternehmen mit 250 Mitarbeitern und mehr lediglich 14
Prozent. Knapp ein Fiinftel der BPO-Anbieter unter den sehr kleinen Unternehmen mit 5 bis 19
Mitarbeiter setzt auf eine Kooperation mit auslindischen Partnern (19 Prozent). Die BPO-
Anbieter der Unternehmen der {ibrigen GroBlenklassen arbeiten noch hdufiger mit ausléndi-
schen Partnern zusammen. Fiir sie liegen die Anteile zwischen 33 und 35 Prozent.
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9 Die FAZIT-Unternehmensbefragung

Im Rahmen des Forschungsprojekts fiir Aktuelle und Zukunftsorientierte Informations- und
MedienTechnologien und deren Nutzung in Baden-Wiirttemberg (FAZIT) werden baden-
wiirttembergische Unternehmen zu ihrer Geschéftslage sowie zu weiteren jeweils speziell aus-
gewdhlten Themenfeldern vom Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW) in
Mannheim befragt. Die FAZIT-Unternehmensbefragung wurde im Sommer 2008 zum sechsten
Mal durchgefiihrt. Das Schwerpunktthema dieser Umfrage war die Auslagerung von Ge-
schiftsprozessen (BPO). Die iibrigen Befragungen hatten folgende Themen zum Schwerpunkt:
,Open Source-Software und IT-Sicherheit™ (Frithjahr 2005), ,,IT-Outsourcing, Internationali-
sierung und flexible Arbeitsorganisation: Strategien im Zeitalter der Globalisierung™ (Herbst
2005), ,,E-Business in Baden-Wiirttemberg® (Sommer 2006), ,,Im Fokus: Intralogistik* (Winter
2006) und ,,Unternehmenssoftware und Eingebettete Systeme* (Herbst/Winter 2007). Informa-
tionen zu den bisher durchgefiihrten Umfragen sind unter www.fazit-forschung.de erhiltlich.

9.1 Branchenabgrenzung

Die Unternehmensbefragung im Rahmen des FAZIT-Projekts umfasst sowohl Unternehmen
aus Anbieter- als auch aus Anwenderbranchen von Informations- und Kommunikationstechno-
logien (IKT). Die Anbieterseite bildet der IT- und Mediensektor, der als Querschnittssektor
sowohl Bereiche des verarbeitenden Gewerbes als auch des Dienstleistungssektors umfasst.
Die vom ZEW im Rahmen des FAZIT-Projekts verwendete Branchenabgrenzung fiir den IT-
und Mediensektor orientiert sich an der Definition des Statistischen Landesamtes Baden-
Wiirttemberg’ und gliedert sich in folgende sieben Branchen:®

e Software

e IT- und Medienhardware

o (Tele-) Kommunikation und Datenverarbeitungsdienstleistungen
¢ Audiovisuelle Medien

e Druck/ Verlag

e Werbung / Marktkommunikation

e Inhalte-Dienstleister.

" Vgl. Statistisch Prognostischer Bericht, Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg, 2001, S. 113.
¥ Eine detaillierte Darstellung der im IT- und Mediensektor zusammengefassten Unternehmen befindet sich in
Tabelle 6.



54 Die FAZIT-Unternehmensbefragung

Zum Bereich der Anwender von IT- und Medien-Produkten und -Dienstleistungen werden
nach der ZEW-Abgrenzung folgende Branchen (bzw. Teilbereiche der jeweiligen Branche)
gezihlt:’

e Chemische Industrie (Herstellung von chemischen Erzeugnissen)

e Maschinenbau

e Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechnik

e Automobilindustrie (Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen)
e Verkehrsdienstleister

e Bank- und Versicherungsgewerbe

e Technische Dienstleister (insbesondere Forschung und Entwicklung, Architektur- und In-
genieurbliros, technische, physikalische, chemische Untersuchung).

Abbildung 23 gibt einen Uberblick iiber den Anteil der Unternehmen in den genannten Bran-
chen gemessen an der Gesamtzahl an Unternehmen in Baden-Wiirttemberg. Weiterhin sind die
Umsatzanteile der jeweiligen Branchen am Gesamtumsatz in Baden-Wiirttemberg aufgefiihrt.
Die Werte beziehen sich auf die aktuell verfligbare Umsatzsteuerstatistik aus dem Jahr 2006.
Insgesamt lassen sich 8,8 Prozent der Unternehmen dem IT- und Mediensektor zurechnen. In
diesem Bereich werden 5,8 Prozent des Umsatzes aller baden-wiirttembergischen Unternehmen
erwirtschaftet.

Der IT- und Mediensektor umfasst prozentual besonders viele Unternehmen, die im Bereich
Werbung und Marktkommunikation tétig sind. Diese Unternehmen stellen einen Anteil von 3,1
Prozent aller Unternehmen in Baden-Wiirttemberg. Den groten Umsatzanteil erwirtschaften
jedoch die Unternehmen der Branche IT- und Medienhardware mit einem Anteil von insgesamt
2,2 Prozent. Wenig tiberraschend zeigt sich innerhalb der Anwenderbranchen die Dominanz
der Automobilindustrie gemessen am Umsatzanteil (13,7 Prozent). Aufgrund von relativ gerin-
gen Antwortquoten in einzelnen Branchen oder Grofenklassen werden bei der Auswertung der
Befragungsergebnisse einzelne Branchen zusammengefasst hochgerechnet und ausgewertet
(vgl. Abschnitt 9.5).

° Eine detaillierte Darstellung der in den Anwenderbranchen zusammengefassten Unternehmen findet sich eben-
falls in Tabelle 6.
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Abbildung 23: Anteil der jeweiligen Branche an allen Unternehmen in Baden-Wiirttemberg im Jahr 2006
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Lesehilfe: 8,8 Prozent aller Unternehmen in Baden-Wiirttemberg sind dem IT- und Mediensektor zuzurechnen.
Diese erwirtschaften 5,8 Prozent des Umsatzes aller baden-wiirttembergischen Unternehmen.
Quelle: Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg, Umsatzsteuerstatistik fiir das Jahr 2006, Stuttgart.
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9.2 Fragebogendesign

Die Umfrage ist als schriftliche Befragung konzipiert, wobei auch die Moglichkeit besteht, den
Fragebogen online auszufiillen. Die Ansprechpartner in den Unternehmen erhalten ein An-
schreiben zusammen mit einem zweiseitigen Fragebogen per Post zugesandt. Sie kdnnen wih-
len, ob sie den Fragebogen per Fax oder Brief zuriickschicken oder ob sie von der Mdglichkeit
Gebrauch machen, ihre Antworten iiber ein Internetbefragungstool abzugeben. Da es die Un-
ternehmen in der Regel bevorzugen, den Fragebogen per Fax zuriickzusenden (vgl. Tabelle 4),
wird der Fragebogen auf zwei separate Bldtter gedruckt. Dadurch kénnen Fehler, wie z.B. das
zweimalige Zusenden derselben Seite, eingeschrinkt werden. Das Ausfiillen des Fragebogens
im Internet wird durch ein vom ZEW entwickeltes Internettool ermdglicht. Dieses Internettool
wird regelméBig auch fiir andere Umfragen eingesetzt und wurde speziell auf die FAZIT-
Befragung angepasst. Um mehrmaliges und unaufgefordertes Ausfiillen des Fragebogens zu
verhindern, erhélt jedes Unternehmen ein personliches Kenn- und Passwort. Nach dem voll-
stindigen Ausfiillen des Fragebogens wird der Online-Zugriff deaktiviert. Die eingegebenen
Daten werden auf einem gesicherten Server des ZEW abgespeichert.

Der angeschriebene Ansprechpartner in den Unternehmen ist in der Regel der Geschéftsfiihrer.
Dieser sollte gerade in kleineren und mittleren Unternehmen in der Lage sein, den Fragebogen
ausfiillen zu konnen, insbesondere was die allgemeinen Fragen zu Beschéftigtenzahlen und zur
Einschitzung der Geschiftslage betrifft. Bei grofleren Unternehmen kann es erforderlich sein,
dass die Fragenblocke von unterschiedlichen Personen ausgefiillt werden, z.B. vom Geschifts-
fiihrer und vom IT-Verantwortlichen. Aus anderen Umfragen, u.a. auch solchen mit IT-Fokus,
resultiert die Erfahrung, dass Fragebdgen durchaus innerhalb von Unternehmen weitergereicht
und thematisch unterschiedliche Fragen auch von unterschiedlichen Personen mit der jeweili-
gen Fachkompetenz beantwortet werden.

9.3 Stichprobenzichung

Als Grundlage fiir die Stichprobenziehung dient der sehr umfangreiche Adressbestand des
Verbands der Vereine Creditreform (VVC), der dem ZEW im Rahmen eines Kooperationsver-
trags zur Verfligung steht. Dieser Adressbestand wird auch fiir andere ZEW-Umfragen genutzt.
Um die Reprisentativitit der Stichprobe zu gewihrleisten, werden die Unternehmen bei der
Ziehung nach Branche und Grof3e geschichtet. Die Branchenschichtung wird dabei nach der in
Abschnitt 9.1 dargestellten Abgrenzung vorgenommen. Die GréBenklasse eines Unternehmens
wird anhand der Mitarbeiterzahl bestimmt. Bei der Stichprobenziehung werden folgende Klas-
sen beriicksichtigt: 1-4, 5-9, 10-19, 20-49, 50-249, 250-999 und mehr als 1.000 Beschiftigte.
Die GroBenklasseneinteilung wurde sehr fein gewdhlt, da gerade im IT- und Mediensektor sehr
viele kleine Unternehmen mit wenigen Mitarbeitern zu finden sind. Bei der Hochrechnung der
Daten werden einzelne GroBenklassen wieder zusammengefasst (vgl. Abschnitt 9.5). Fiir die
Bruttostichprobe der sechsten FAZIT-Unternehmensbefragung wurden fast 9.000 Unterneh-
men anhand der festgelegten Kriterien ausgewéhlt.
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9.4 Feldverlauf

Von den 8.928 angeschriebenen Unternehmen in der Bruttostichprobe der sechsten Befra-
gungswelle haben insgesamt 1.022 Unternehmen einen ausgefiillten Fragebogen zuriickge-
sandt. Damit wurde vor Eliminierung stichprobenneutraler Ausfille eine Responsequote von
11,4 Prozent erzielt. Gegeniiber der flinften Befragungswelle (13,4 Prozent) bedeutet dies eine
Verschlechterung um 2 Prozentpunkte (vgl. Tabelle 1).

Unter stichprobenneutralen Ausfillen werden Adressen zusammengefasst, unter denen entwe-
der kein Unternehmen zu erreichen ist (z.B. wegen Insolvenz oder SchlieBung) oder die von
Unternehmen stammen, die nicht zur Zielgruppe (IT- und Mediensektor bzw. Anwenderbran-
chen) gehoren. Insgesamt waren in der sechsten Welle 580 stichprobenneutrale Ausfille zu
verzeichnen (dies entspricht einem Anteil von 6,5 Prozent an der Bruttostichprobe). Aus der
resultierenden Nettostichprobe in Héhe von 8.348 Unternehmen flossen 1.022 auswertbare
Fragebogen in die Analyse ein. Die Nettoresponserate betrdgt damit 12,2 Prozent.

Tabelle 1: Stichprobenumfang, Brutto- und Nettoresponsequote insgesamt

Bruttostichprobe Bruttoresponsequote Nettostichprobe Nettoresponsequote
6. Welle 8.928 11,4% 8.348 12,2%
5. Welle 8.914 13,4% 7.023 17,0%
4. Welle 8.824 9,2% 8.389 9,7%
3. Welle 9.241 7,8% 8.694 8,3%
2. Welle 9.825 12,0% 9.097 12,9%
1. Welle 9.074 6,9% 7.541 8,0%

Tabelle 2 zeigt die Nettoresponsequote nach GroBlenklassen. In der sechsten Befragungswelle
ist die Nettoresponsequote in allen vier Unternehmensgréfenklassen gegeniiber der fiinften
Welle gesunken.
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Tabelle 2: Responsequote nach Groflenklassen (Anzahl Mitarbeiter)

GroBenklasse (Mitarbeiter) 1-4 5-19 20-249 > 249
Quote (6. Welle)' 10,2 % 13,8 % 13,8 % 10,0 %
Quote (5. Welle) 17,2 % 18,1 % 17,1 % 13,3 %
Quote (4. Welle)® 7.3 % 10,4 % 11,7 % 10,3 %
Quote (3. Welle)* 5,5 % 8.8 % 10,8 % 9,9 %
Quote (2. Welle)® 9,7 % 14,4 % 16,1 % 11,7 %
Quote (1. Welle)® 6,8 % 8,0 % 10,9 % 7,7 %

! Die Werte beziehen sich auf 8.348 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 1.022 auswertbare Fragebogen.
2Die Werte beziehen sich auf 7.023 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 1.191 auswertbare Fragebdgen.
3 Die Werte beziehen sich auf 8.389 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 816 auswertbare Fragebogen.
4 Die Werte beziehen sich auf 8.694 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 724 auswertbare Fragebdgen.
5 Die Werte beziehen sich auf 9.098 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 1.176 auswertbare Fragebdgen.
®Die Werte beziehen sich auf 7.541 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 603 auswertbare Fragebdgen.

Betrachtet man die Responsequote nach Wirtschaftszweigen, so zeigt sich ein dhnliches Bild
wie in den vorherigen Wellen (vgl. Tabelle 3). Allerdings sind die Responsequoten in jedem
Sektor mit Ausnahme der Inhalte-Dienstleister niedriger als in der fiinften Welle. Die Soft-
warebranche und die technischen Dienstleister weisen mit jeweils 16,1 Prozent die hochste
Antwortbereitschaft auf. Der Bereich IT- und Medienhardware bildet mit einer Responsequote
von 6,5 Prozent das Schlusslicht. Der Riicklauf im IT- und Mediensektor insgesamt war mit
11,7 Prozent nur geringfiigig schlechter als in den Anwenderbranchen mit 12,7 Prozent. Ein
dhnliches Verhiltnis zeigte sich bereits in den vorangegangenen drei Wellen.
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Tabelle 3: Responsequote nach Wirtschaftszweigen

Quote Quote Quote Quote Quote
Branche 1 2 3 4 5
(6. Welle) (5. Welle) (4. Welle) (3. Welle) (2. Welle)
Software 16,1 23,6 13,5 13,6 18,8
IT- und
6 10 4 6
Medien-Hardware >3 >3 53 3 7
Tele-) Ki ikati
(Tele-) Kommunikation 10,6 12,9 6,1 4.8 10,6
und DV-Dienstleistungen
Audiovisuelle Medien 11,9 16,5 7,9 8,1 10,6
Druck / Verlag 12,7 17,2 10,0 8,8 14,9
Werbung /- 12,1 19,5 10,3 9,2 12,0
Marktkommunikation
Inhalte-Dienstleister 9,6 8,3 5,8 5,7 9,4
IT- und
11,7 16,3 8.8 7,9 12,5

Mediensektor
Chemische Industrie 8,4 9,0 7,9 6,7 11,5
Maschinenbau 12,1 16,6 10,7 9,8 12,4
Medizin-, Mess-, Steuer-

eaizint, eSS, Steuet 14,4 19,9 13,5 11,7 17,6
und Regelungstechnik
Automobilindustrie 7,4 12,6 8,5 5,8 10,5
Verkehrsdienstleister 14,2 21,0 10,3 7.9 13,6
Bank-

ank- und 12,1 17,3 10,8 8,1 13,0
Versicherungsgewerbe
Technische Dienstleister 16,1 20,8 10,4 93 13,7
Anwenderbranchen 12,7 17,4 10,4 8.6 13,3

! Die Werte bezichen sich auf 8.348 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 1.022 auswertbare Fragebogen.
2 Die Werte bezichen sich auf 7.023 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 1.191 auswertbare Fragebdgen.
3 Die Werte beziehen sich auf 8.389 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 816 auswertbare Fragebdgen.
4 Die Werte beziehen sich auf 8.694 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 724 auswertbare Fragebdgen.
5 Die Werte beziehen sich auf 9.098 Unternehmen aus der Nettostichprobe und 1.176 auswertbare Fragebogen.

Hinsichtlich der Verteilung der Antworten auf die Alternativen Fax, Brief und Internet &dnderte
sich gegeniiber den vorherigen Wellen nur wenig (vgl. Tabelle 4). Erneut wéhlte der grofite
Teil der 1.022 Umfrageteilnehmer (42,5 Prozent) das Fax zur Riicksendung des Fragebogens.
Gegeniiber der fiinften Welle sank der Anteil dabei um 2,1 Prozentpunkte. 22,5 Prozent der
Teilnehmer schickten den ausgefiillten Fragebogen auf dem Postweg zuriick. Auch hier ist so-
mit ein leichter Riickgang zu verzeichnen. Etwas mehr Unternehmen (35 Prozent) machten
dagegen im Vergleich zur fiinften Welle von der Moglichkeit Gebrauch, den Fragebogen im
Internet auszufiillen.
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Tabelle 4: Verteilung der Antworten auf Fax, Brief und Internet

Antwortmaoglichkeit Fax Brief Internet
Quote (6. Welle)' 42,5 % 22,5 % 35,0%
Quote (5. Welle)* 44,6 % 26,5 % 28,9 %
Quote (4. Welle) * 46,1 % 30,5 % 23,4 %
Quote (3. Welle)* 44,1 % 28,0 % 27,9 %
Quote (2. Welle)® 47,8 % 29,5 % 22,7 %
Quote (1. Welle) 47,6 % 272 % 252 %

! Basis sind 1.022 auswertbare Fragebogen.
?Basis sind 1.191 auswertbare Fragebogen.
3 Basis sind 816 auswertbare Fragebdgen.
4 Basis sind 724 auswertbare Fragebdgen.
5 Basis sind 1.176 auswertbare Fragebogen.
% Basis sind 603 auswertbare Fragebogen.

Der Riicklauf der Fragebogen verlief in zwei Phasen. Alle Unternehmen, die nach dem ersten
Anschreiben bis zu einem bestimmten Termin nicht geantwortet hatten, wurden in einer Nach-
fassaktion ein zweites Mal angeschrieben und gebeten, den nochmals beiliegenden Fragebogen
auszufiillen. Die Riickldufe der sechsten Welle haben sich mit Anteilen von 38,1 und 61,9 Pro-
zent auf den Zeitraum vor und nach dem Versand des ersten Erinnerungsschreibens verteilt.
Gegeniiber der fiinften Welle ist eine deutliche Zunahme des Riicklaufs vor dem Versand des

ersten Erinnerungsschreibens zu beobachten (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5: Antwort vor oder nach Erinnerungsschreiben

Zeitpunkt vor Erinnerungsschreiben nach Erinnerungsschreiben
Quote (6. Welle)' 38,1 % 61,9 %
Quote (5. Welle) > 27,8 % 72,2 %*
Quote (4. Welle)* 49,0 % 51,0 %
Quote (3. Welle)® 40,6 % 59,4 %
Quote (2. Welle) 37,0 % 63,0 %
Quote (1. Welle)’ 34,5 % 65,5 %

! Basis sind 1.022 auswertbare Fragebogen.
% Basis sind 1.191 auswertbare Fragebogen.

3583 Prozent dieser Fragebogen gingen vor dem zweiten Erinnerungsschreiben ein.

4 Basis sind 816 auswertbare Fragebdgen.
5 Basis sind 724 auswertbare Fragebogen.
% Basis sind 1.176 auswertbare Fragebogen.
" Basis sind 603 auswertbare Fragebogen
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9.5 Hochrechnung

Die aus der Umfrage generierten Daten werden geschichtet auf die Gesamtheit aller baden-
wiirttembergischen Unternehmen der betrachteten Branchen'® und GroBenklassen hochgerech-
net. Hierbei werden teilweise mehrere Zellen zusammengefasst, um eine addquate Grundlage
fiir die Hochrechnung in der jeweiligen Zelle zu schaffen. Schlussendlich werden fiir beide
Schichtungsmerkmale, also sowohl fiir die Branchenzugehdrigkeit als auch fiir die Grofenklas-
se der Unternehmen, grobere Einteilungen gewihlt als bei der Stichprobenziehung.

So werden die Branchen Software, IT-/Medienhardware, (Tele-) Kommunikation/DV-
Dienstleistungen, Audiovisuelle Medien, Druck/Verlag, Werbung/Marktkommunikation und
Inhalte-Dienstleister zum IT- und Mediensektor zusammengefasst. Bei den Anwenderbranchen
werden die Branchen chemische Industrie, Maschinenbau, Medizin-, Mess-, Steuer- und Rege-
lungstechnik sowie Automobilindustrie zum verarbeitenden Gewerbe zusammengezogen. Die
Verkehrsdienstleister, das Bank- und Versicherungsgewerbe sowie die technischen Dienst-
leister werden weiterhin separat behandelt und hochgerechnet. Bei den GroBenklassen werden
die sieben GroBenklassen aus der Stichprobenziehung zu vier Ausprigungen zusammengefasst:
1 bis 4 Mitarbeiter, 5 bis 19 Mitarbeiter, 20 bis 249 Mitarbeiter und mehr als 249 Mitarbeiter.
Insgesamt stehen nach dieser Einteilung 20 Zellen zur Hochrechnung zur Verfiigung.

Alle hochgerechneten Variablen werden auf Basis der Zahl der Unternehmen in den jeweiligen
Branchen hochgerechnet. Die Angaben fiir die Grundgesamtheit beruhen dabei auf der baden-
wiirttembergischen Umsatzsteuerstatistik fiir das Jahr 2006. Aufgrund der relativ grolen An-
zahl von kleinen und mittleren Unternehmen werden die Befragungsergebnisse von diesen do-
miniert.

' Tabelle 6 liefert einen detaillierten Uberblick iiber die in der Umfrage betrachteten Branchen und ihren zugeho-
rigen WZ-Code.
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Tabelle 6: Branchenabgrenzung

IT- und Mediensektor

WZ 2003 Bezeichnung

Druck / Verlag

22.11 Verlegen von Biichern

22.12 Verlegen von Zeitungen

22.13 Verlegen von Zeitschriften

22.15 Sonstiges Verlagsgewerbe

22.21 Drucken von Zeitungen

22.22 Drucken anderer Druckerzeugnisse

22.23 Druckweiterverarbeitung

22.24 Druck- und Medienvorstufe

22.25 Erbringung von sonstigen druckbezogenen Dienstleistungen

Audiovisuelle Medien

22.14 Verlegen von bespielten Tontrdgern und Musikalien

2231 Vervielfiltigung von bespielten Tontragern

22.32 Vervielféltigung von bespielten Bildtrdgern

22.33 Vervielféltigung von bespielten Datentragern

24.65 Herstellung von unbespielten Ton-, Bild- und Datentragern

74.81 Fotografisches Gewerbe und fotografische Laboratorien

92.11 Film- und Videofilmherstellung

92.13 Kinos

92.2 Rundfunkveranstalter, Herstellung von Horfunk- und Fernsehprogrammen
92.32.5 Technische Hilfsdienste fiir kulturelle und unterhaltende Leistungen

(Tele-) Kommunikation / DV-Dienstleistungen

64.12 Private Post- und Kurierdienste

64.3 Fernmeldedienste

72.1 Hardwareberatung

72.3 Datenverarbeitungsdienste

72.4 Datenbanken

72.5 Instandhaltung und Reparatur von Biiromaschinen, Datenverarbeitungsgeriten und -einrichtungen

72.6 Sonstige mit der Datenverarbeitung verbundene Tatigkeiten
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Software
72.21 Verlegen von Software
72.22 Softwareberatung und -entwicklung

Werbung / Marktkommunikation

74.13 Markt- und Meinungsforschung

74.14 Unternehmens- und Public-Relations-Beratung

74.4 Werbung

74.87.1 Ausstellungs-, Messe- und Warenmarkteinrichtungen

IT- und Medien-Hardware

30.01 Herstellung von Biiromaschinen

30.02 Herstellung von Datenverarbeitungsgeriten und -einrichtungen

32.1 Herstellung von elektronischen Bauelementen

32.2 Herstellung von Geridten und Einrichtungen der Telekommunikationstechnik
323 Herstellung von Rundfunkgeriten sowie phono- und videotechnischen Gerdten
33.40.3 Herstellung von Foto-, Projektions- und Kinogeréten

71.33 Vermietung von Biiromaschinen, Datenverarbeitungsgeréten und -einrichtungen

Inhalte-Dienstleister

71.40.3 Leihbiichereien und Lesezirkel

71.40.4 Videotheken

74.85 Sekretariats-, Schreib- und Ubersetzungsdienste; Copy-Shops

74.87.5 Auskunfteien

92.12 Filmverleih und Videoprogrammanbieter

92.31.6 Selbststandige Schriftstellerinnen und Schriftsteller

92.31.7 Selbststandige Biihnen-, Film-, Horfunk- und Fernsehkiinstlerinnen und -kiinstler
92.40.1 Korrespondenz- und Nachrichtenbiiros

92.40.2 Selbststandige Journalistinnen, Journalisten, Pressefotografinnen und Pressefotografen

92.51

Bibliotheken und Archive
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Anwenderbranchen

Maschinenbau

2011 Herstellung von Verbrennungsmotoren und Turbinen (ohne Motoren fiir Luft- und Straenfahrzeu-
ge)

29.12 Herstellung von Pumpen und Kompressoren

29.13 Herstellung von Armaturen

29.14 Herstellung von Lagern, Getrieben, Zahnridern und Antriebselementen

29.21 Herstellung von Ofen und Brennern

29.22 Herstellung von Hebezeugen und Fordermitteln

29.23 Herstellung von kélte- und lufttechnischen Erzeugnissen, nicht fiir den Haushalt

2924 Herstellung von sonstigen nicht wirtschaftszweigspezifischen Maschinen, anderweitig nicht ge-
nannt

29.31 Herstellung von land- und forstwirtschaftlichen Zugmaschinen

29.32 Herstellung von sonstigen land- und forstwirtschaftlichen Maschinen

29.41 Herstellung von handgefiihrten kraftbetriebenen Werkzeugen

29.42 Herstellung von Werkzeugmaschinen fiir die Metallbearbeitung

29.43 Herstellung von Werkzeugmaschinen, anderweitig nicht genannt

29.5] Herstellung von Maschinen fiir die Metallerzeugung, von Walzwerkseinrichtungen und Giefima-
schinen

29.52 Herstellung von Bergwerks-, Bau- und Baustoffmaschinen

29.53 Herstellung von Maschinen fiir das Erndhrungsgewerbe und die Tabakverarbeitung

29.54 Herstellung von Maschinen fiir das Textil-, Bekleidungs- und Ledergewerbe

29.55 Herstellung von Maschinen fiir das Papiergewerbe

29.56 Herstellung von Maschinen fiir bestimmte Wirtschaftszweige, anderweitig nicht genannt

29.6 Herstellung von Waffen und Munition

29.71 Herstellung von elektrischen Haushaltsgerdten

297 Herstellung von nicht elektrischen Heiz-, Koch-, Heilwasser- und HeiBluftgeriten, anderweitig

nicht genannt

Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechnik, Optik, Uhren

33.1 Herstellung von medizinischen Geréten und orthopédischen Erzeugnissen

33.2 Herstellung von Mess-, Kontroll-, Navigations- u.4. Instrumenten und Vorrichtungen

333 Herstellung von industriellen Prozesssteuerungseinrichtungen

134 Herstellung von optischen und fotografischen Geriten (ohne 33.40.3 Herstellung von Foto-, Pro-
jektions- und Kinogeréten)

335 Herstellung von Uhren
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Automobilindustrie (Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen)

34.1 Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenmotoren
342 Herstellung von Karosserien, Aufbauten und Anhédngern
343 Herstellung von Teilen und Zubehor fiir Kraftwagen und Kraftwagenmotoren

Verkehrsdienstleister

60.21 Personenbeforderung im Linienverkehr zu Land

60.22 Betrieb von Taxis und Mietwagen mit Fahrer

60.24 Giiterbeforderung im Stralenverkehr

63.12 Lagerei

63.21 Sonstige Hilfs- und Nebentitigkeiten fiir den Landverkehr
63.3 Reisebiiros und Reiseveranstalter

63.4 Spedition, sonstige Verkehrsvermittlung

Bank- und Versicherungsgewerbe

65.11 Zentralbanken

65.12 Kreditinstitute (ohne Spezialkreditinstitute)

65.21 Institutionen fiir Finanzierungsleasing

65.22 Spezialkreditinstitute

65.23 Finanzierungsinstitutionen, anderweitig nicht genannt
66.01 Lebensversicherungen

66.02 Pensions- und Sterbekassen

66.03 Sonstiges Versicherungsgewerbe

67.11 Effekten- und Warenbdrsen

67.12 Effektenvermittlung und -verwaltung (ohne Effektenverwahrung)
67.13 Sonstige mit dem Kreditgewerbe verbundene Tatigkeiten
67.2 Mit dem Versicherungsgewerbe verbundene Tétigkeiten

Technische Dienstleister

73.1 Forschung und Entwicklung im Bereich Natur-, Ingenieur-, Agrarwissenschaften und Medizin

739 Forschung und Entwicklung im Bereich Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften sowie im
Bereich Sprach-, Kultur- und Kunstwissenschaften

74.2 Architektur- und Ingenieurbiiros

74.3 Technische, physikalische und chemische Untersuchung
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Abbildung 24: Fragebogen der sechsten FAZIT-Unternehmensbefragung

Riicksendung erbeten bis Dienstag, den 22. Juli 2008 an Fax-Nr. 0621/1235-4300

Bitte senden Sie den ausgefiillten Fragebogen bis Dienstag, den 22. Juli 2008 an Fax-Nr. 0621/1235-4300
(oder per Post, Gebiihr zahlt Empfinger) zuriick an das Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung GmbH (ZEW)

FAZIT - Forschung: Unternehmensbefragung in Baden-Wiirttemberg

ZEW

FAZIT — Unternehmensbefragung
Postfach 1034 43

68034 Mannheim

Beantworten Sie bitte die folgenden Fragen fiir Inr Hauptgeschaftsfeld und den im Adressfeld angegebenen Betriebsstandort.

]

Die Geschiftslage in Ihrem Unternehmen beurteilen
Sie zur Zeit als...
O schlecht

O zufrieden stellend (normal) O gut

2)

Die Geschéftslage in lhrem Unternehmen wird sich in den
nédchsten 6 Monaten...

O verschlechtern O nicht verandern O verbessern

3)

Wie viele Beschiftigte (inkl. Geschéftsfiihrung und Auszubildende)
hatte lhr Unternehmen durchschnittlich im 2. Halbjahr 2007?

Gesamtzahl der Beschéftigten:

davon Teilzeitbeschéftigte:

4)

Die durchschnittliche Beschéftigtenzahl in lhrem Unternehmen
wird in den ndchsten 12 Monaten...

O sinken O gleich bleiben O steigen

5) Wie viel Prozent der Beschéftigten (inkl. Teilzeitbeschéftigte
und Auszubildende) gehéren in Ihrem Unternehmen zu einer der
folgenden vier Qualifikationsgruppen? (Es geht dabei jeweils um
den héchsten Bildungsabschluss.)
Universitats- oder Fachhochschulabschluss, %
Berufsakademie
Auszubildende %
abgeschlossene Lehre, betriebl. Ausbildung oder o
Fachschulabschluss, einschl. Meister und Techniker %
ohne Berufsabschluss %

6) Wie hoch ist der Anteil der Beschiftigten Ihres Unternehmens,
die den liberwiegenden Teil ihrer Arbeit am Computer verrichten?

%
7) Hatin den vergangenen 5 Jahren ein Wechsel in der Geschifts-

fiihrung lhres Unternehmens stattgefunden?

O ja, und zwar im Jahr O nein

Im Folgenden stellen wir lhnen einige Fragen zum Thema Business Process Outsourcing (BPO). Unter BPO verstehen wir die Auslagerung von
Geschiftspozessen an einen externen Dienstleister, wobei nicht zwingend eine Eigenerstellung dieser Prozesse vorausgegangen sein muss.

8)

Primédre Prozesse

Sekundare Prozesse

In welchem Umfang sind in lhrem Unternehmen folgende Geschéftsprozesse ausgelagert? Bitte geben Sie Schatzungen fiir den
heutigen Zeitpunkt an und setzen Sie diese Angaben in Beziehung zur Situation vor 2 Jahren und der voraussichtlichen Situation in 2 Jahren.
(Beziehen sie die Prozentangaben bitte auf das Gesamtbudget des jeweiligen Bereiches.)

Auslagerung heute

% am Budget
(0-100%)

5

Forschung und Entwicklung
Marketing/Werbung
Vertrieb

Produktion

O i O s

IT/EDV

Rechnungswesen

Personalwesen
Kundenbetreuung/Kundenservice

Transport/Logistik

O el O gl O g

Einkauf/Beschaffung

nein

O i O s

O gl O gsl O g

vor 2 Jahren Prognose in 2 Jahren
weniger gleich mehr weniger gleich mehr

O [ O O O O
O O O 0O O O
O [ O 0O O O
O ] ) (m| O O
O [ O O O O
O O | m| 0O O
O ] O O O O
O O [} O O O
O ] O O O O
O O O O O O

— Fragebogen Blatt 1 -
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9) Waren folgende Konsequenzen ein Motiv bei Ihrer BPO-Entscheidung? Inwieweit sind diese Konsequenzen bis heute eingetreten?
Machen Sie bitte eine getrennte Angabe fiir Primare Prozesse und Sekundare Prozesse.

[0 Wir haben bis heute keine Geschédftsprozesse ausgelagert. —>» Bitte weiter mit Frage 14

Primére Prozesse Sekundére Prozesse
(F&E, Marketing, Vertrieb, Produktion) (EDV, Recl u. Per: lw., Kund vice,
Logistik, Einkauf)
Motiv bei Entscheidung | bis heute eingetretener Effekt Motiv bei Entscheidung | bis heute eingetretener Effekt
ja nein gar nicht deutlich ja nein gar nicht deutlich
Schnellere Prozesse r [l O 0 6 & 6 r [l ® @ 6 & 6
Kostensenkung g O O @ ® ® 6 O O ® @ 6 ®
g Umsatzsteigerung O O ® O 6 ® 6 O O ® @ & ® 6
N Flexiblere Kapazitdtsanpassungen O O O @ 6 ® 6 O O ® @ ®© ® 6
<
) Externe Impulse fiir Innovationen O O O ® 6 ® 6 O O ® @ 6 ® 6
m Konzentration auf das Kerngeschift O O ® 0 ® ® 6 O O ® @ ® ® 6
= Zugriff auf Spezialistenwissen O O ® ®© 6 ® 6 O O ® @ & ® 6
N
0
=} 10) Haben folgende Entwicklungen der letzten Jahre die BPO- 11) Wurden in lhrem Unterneh vor der Auslagerung
- Entscheidungen in lhrem Unternehmen besonders beeinflusst? Maf3nah zur Anp g der IT-Infrastruktur durchgefiihrt?
= . .
0 ja - O ja [ nein
©
- Breitbandverfiigbarkeit O O P .
- g . 12) Wo ist das Unternehmen angesiedelt, das den Hauptteil Ihrer
© schnellere Internetverbindungen o | ausgelagerten Dienstleistungen erbringt?
g verbesserte Software a ] [J Baden-Wiirttemberg [0 anderes deutsches Bundesland
2 Fachkraftemangel O O [0 europdisches Ausland [ nichteuropéisches Ausland
S
- 13) Bewerten Sie bitte folgende Aussagen fiir ihr Unternehmen. stimme iiberhaupt stimme voll und
N' nicht zu ganz zu
~N Unser Outsourcing-Partner ist vertrauenswiirdig. @) @ ©) @ ®
s Wir zégern bei Geschiften mit dem Outsourcing-Partner, wenn Inhalte nur vage spezifiziert sind. ©) @ ® 0] ®
'u. Wir erhalten technologische Unterstiitzung von unserem Outsourcing-Partner. 0] 0} ® ® ©)
g’ Wir und unser Outsourcing-Partner lassen uns gegenseitig an unserem jeweiligen Wissen teilhaben. O] @) ® ® ®
@ Die Kommunikation zwischen uns und unserem Outsourcing-Partner verlduft zweiseitig. @ ©) ® ® 6)
qc) Wir kommunizieren mit unserem Outsourcing-Partner bereits in friihen Entwicklungsphasen. ® @ ® ® ®
a Unsere Wettbewerbsposition ist besser als die unserer wichtigsten Wettbewerber. @® @ ® @ ®
oL Wir haben einen hoheren Marktanteil als unsere wichtigsten Wettbewerber. @ @ ® ® ®
o
= Wir erzielen eine héhere Rendite als unsere wichtigsten Wettbewerber. O] ©) ® ® ®
)
-
o
o
7 14) In welchem Mafe sprechen folgende Konsequenzen 15) Ist lhr Unternehmen selbst Anbieter von BPO?
0 gegen die Auslagerung von Geschéftsprozessen in Ihrem O ja nein
= Unternehmen? : 5 : ; i i :
= Bitte weiter mit Frage 16 Bitte weiter mit Frage 17
'g gar nicht deutlich
3 Langsamere Prozesse ® ® 6 ® 6 16) Arbtle'i.te;‘ Si: beri,d:tr Erstellung Ihre; Dienstleistungen mit
. ausléndischen Partnern zusammen?
= Kostensteigerung ® @ & ® 6
=] . Oja [ nein
o UmsatzeinbuBen @ @ 6 ® 6
Eingeschréankte Flexibilitat ® O ® ® © 17) Wie hoch war der Umsatz lhres Unternehmens (inkl. Exporte)
i ?
Nicht-Erkennen von Marktchancen Im Jahr20077
i @ @ © ® ® (im Fall einer Bank: bitte Zins- und Provisionsertrage;
Nicht-Nutzung von Synergien [©) ©) ©) @ ® im Fall einer Versicherung: bitte Beitragseinnahmen angeben)
Verlust von Know-How @ © @& 6 6 Umsatz ohne MWSt): __ Euro
Ordnen Sie bitte Ihr Unternehmen gemaB der hauptséchlich ausgeiibten Falls es lhnen anhand der Liste nicht gelungen ist, den wirtschaftlichen
wirtschaftlichen Tatigkeit einem Wirtschaftszweig entsprechend der ODER Schwerpunkt Ihres Unternehmens zu bestimmen, nennen Sie uns bitte
beigefiigten Liste (siehe Riickseite Fragebogen Blatt 1) zu. Ihr umsatzstarkstes Produkt/lhre umsatzstérkste Dienstleistung:

Ubertragen Sie bitte hierfiir die in der Liste angegebene Nummer:

1]

— Fragebogen Blatt 2 —



68

I1. Sekundiranalysen



Definition von BPOF 69

10 Definition von BPO!

10.1 Business Process Outsourcing

Der Begriff ,,Outsourcing* setzt sich aus den Worten Outside und Resourcing bzw. Outside,
Resource und Using zusammen (Riedl und Kepler, 2003). Unter ,,Business Process Outsour-
cing® (BPO) versteht man im Allgemeinen die vollstdndige oder teilweise Auslagerung von
Geschiftsprozessen an externe Dienstleister. Dabei werden vornehmlich nicht zum Kernbe-
reich des Unternehmens gehorende Prozesse, sogenannte sekundire Prozesse wie Rechnungs-
wesen, Personalwesen, Kundenbetreuung und Transport/Logistik, ausgelagert. Aber auch fiir
die sogenannten primiren Prozesse wie Produktion oder Dienstleistungserstellung, Forschung
und Entwicklung, Marketing und Vertrieb werden zum Teil externe Anbieter in Anspruch ge-
nommen. Werden mehrere Geschéftsprozesse an einen Dienstleister ausgelagert, spricht man
von Multi-Prozess-BPO (TPI, 2008d).

Bei ndherer Betrachtung unterscheiden sich jedoch die von verschiedenen Autoren und Institu-
tionen verwendeten BPO-Definitionen. So beinhalten einige BPO-Definitionen nur jene ausge-
lagerten Prozesse, die vorher im Unternehmen selbst erstellt wurden. Andere erfassen unter
BPO lediglich die Auslagerung IT-intensiver Prozesse und verstehen BPO somit als eine Form
des ,,IT-Outsourcing® (ITO). Diese Unterschiede fiihren zu Interpretationsspielraum und er-
schweren die Verwertbarkeit und den Austausch wissenschaftlicher Erkenntnisse zu dieser
Thematik (Riedl und Kepler, 2003). Im Folgenden werden einige Definitionen zu BPO présen-
tiert und voneinander abgegrenzt. Im Anschluss wird die fiir die FAZIT-Studie relevante BPO-
Definition eingefiihrt. Erginzt wird dieser Abschnitt durch Erlduterungen zum sogenannten
»Knowledge Process Outsourcing® (KPO).

Das Marktforschungsinstitut International Data Corporation (IDC) liefert eine weitreichende
Definition und versteht BPO als den Transfer von Managementprozessen und die Ubertragung
einzelner oder mehrerer Geschéftsprozesse oder ganzer Geschéftsbereiche an einen externen
Dienstleister. Der BPO-Anbieter ist dabei auch an Entscheidungen, die den ausgelagerten Ge-
schéftsprozess oder -bereich betreffen, beteiligt. (Friend et al., 2002).

Basierend auf dieser IDC-Definition grenzen Riedl und Kepler (2003) BPO genauer ab. Dem-
nach gilt eine Auslagerung nur dann als BPO, wenn sich der Dienstleistungsnehmer an strate-
gischen Zielen wie der Verbesserung des Servicegrads oder der Erhohung des Unternehmens-
wertes orientiert. Zudem ist BPO durch die Individualitit der Geschéiftsbeziehung zwischen
Dienstleistungsnehmer und -geber gekennzeichnet. ,,Diese Individualitét driickt sich durch die
Anpassung des angebotenen Services an das unternehmensindividuelle Umfeld des Leistungs-

"' Wir danken Fabienne Rasel fiir ihre Unterstiitzung bei den Sekundiranalysen.
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nehmers aus* (Riedl und Kepler, 2003, S. 8). In diesem Zusammenhang wird hiufig auch von
,Customization® oder ,,one-to-one-approach® gesprochen. Die Auslagerung automatisierter
Geschiftsprozesse mit hohem Standardisierungsgrad, sogenannter ,,Processing Services* wie
Lohn- und Gehaltsabrechnungen oder Mahnwesen, wird innerhalb dieser Definition nicht als
BPO verstanden, da diesem ,,one-to-many-approach* die Individualitét der Geschéftsbeziehung
fehlt (Riedl und Kepler, 2003). Dienstleistungen wie das ,,Application Service Providing*
(ASP) oder das Outsourcing von Informations- und Kommunikationstechnologien und Infra-
struktur zdhlen Riedl und Kepler (2003) ebenfalls nicht zu BPO.

Der IT-Branchenverband BITKOM versteht unter BPO dagegen die Vergabe kompletter Ge-
schéftsprozesse eines Unternehmens, die nicht zu dessen Kernaufgaben zéhlen, an einen Spezi-
alisten: ,,Was fiir das auslagernde Unternehmen Nebensache ist, stellt die besondere Kompe-
tenz des Dienstleisters dar* (BITKOM, 2005, S. 9). Wiahrend dabei die Gesamtprozessstrate-
gie, im Gegensatz zur Definition bei Riedl und Kepler (2003), beim auslagernden Unterneh-
men verbleibt, liegt die Kontrolle iiber die Steuerung der ausgelagerten Prozesse beim Dienst-
leister. Ebenso wie Riedl und Kepler (2003) grenzt der BITKOM BPO deutlich von der Ausla-
gerung von ,,Processing Services® bzw. ,,Selektivem Outsourcing” (SO) und weiteren Out-
sourcing-Arten wie ASP oder ,,Business Application Outsourcing” (BAO) ab. Am Beispiel
eines Handelsunternehmens veranschaulicht Tabelle 7, welche Geschiftsprozesse in BITKOM
(2005) zu den einzelnen Outsourcing-Arten gezdhlt werden. Dabei differenziert der BITKOM
zwischen Teil-, Haupt- und Managementprozessen.

Zusitzlich definiert der BITKOM das sogenannte ,,Business Transformation Outsourcing*
(BTO). BTO umfasst BPO, allerdings versucht der beauftragte Dienstleister zusitzlich, konti-
nuierlich Innovationen fiir das auslagernde Unternehmen zu generieren und Geschéftsprozesse
zu optimieren bzw. durch die Einfiihrung neuer Geschiftsmodelle grundlegend zu transformie-
ren. Durch diese Einflussnahme auf das auslagernde Unternehmen wird Outsourcing zum stra-
tegischen Element der Unternehmenstransformation. Dies ldsst sich in der Regel nur iiber eine
langfristige Partnerschaft der beteiligten Parteien realisieren (BITKOM, 2005).

'> Welcher Prozessart einzelne Prozesse zuzuordnen sind, ist vom Geschéftsmodell des Kunden abhingig. Fiir
eine Definition der Prozesstypen siche BITKOM (2005).
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Tabelle 7: Outsourcing-Prozesse am Beispiel des Handels
Teilprozesse Hauptprozesse Managementprozesse
SO o Reisekosten-Management e (Call Center Produktentwicklung
o Logistik e Produktion Interne Revision
o Auftragsbearbeitung e Marketing und Sales Repor- Marketing und Sales Con-
e Personaladministration ting trolling
e Rechnungsstellung * Kundensupport
« Zahlungsabwicklung e Beschwerde-Management
BAO e ERP-Abwicklung e IT-Betrieb e [IT-Strategie
e ERP-Entwicklung o [T-Entwicklung
BPO e Gehaltsabrechnung o Personalwesen o Komplette Produktions-
+ Hauptouch + Buchhalung veranbvortung (Enwicklung
e Einkaufsvorgang e Beschaffung
e Vertrieb

e Marketing

e Kundenservice

BTO e BPO verbunden mit kontinuierlichen Innovationen oder mit Unterstiitzung bei Transformationen

Anmerkung: BAO = Business Application Outsourcing, BPO = Business Process Outsourcing, BTO = Business
Transformation Outsourcing, ERP = Enterprise Resource Planning, SO = Selektives Outsourcing
Quelle: BITKOM (2005).

Die IHK Baden-Wiirttemberg (2007) nutzt im Rahmen ihrer Unternehmensbefragung zum
Outsourcing von Dienstleistungen eine sehr weite BPO-Definition. Sie beinhaltet die externe
Inanspruchnahme einer Dienstleistung, ohne dass die Erstellung der Dienstleistung im eigenen
Unternehmen vorausgegangen sein muss. Auf eine nihere Spezifizierung des Dienstleistungs-
begriffs wird seitens der IHK Baden-Wiirttemberg verzichtet, da die Kammer von einem all-
gemein giiltigen Verstidndnis dieses Begriffs ausgeht. Eine Abgrenzung des BPO zu anderen
Outsourcing-Arten wie der BITKOM (2005) unternimmt die IHK nicht.

Einige BPO-Definitionen umfassen ausschlieBlich die Auslagerung IT-intensiver Prozesse. So
fasst PAC (2006) unter BPO die Auslagerung von Geschéftsprozessen an einen externen IT-
Dienstleister, der im Rahmen eines langfristigen Vertrags die komplette Verantwortung fiir den
ausgelagerten Prozess oder Teilprozess ibernimmt. Dabei werden Infrastruktur, Applikationen
und Prozessmanagement ausgelagert.

Harmon (2003) unterscheidet grundlegend zwischen dem von Unternehmen schon lédnger prak-
tizierten ITO und dem noch relativ neuen und seit einigen Jahren an Bedeutung zunehmenden
BPO. Ein Weg, zwischen diesen beiden Formen zu differenzieren, liegt gemifl Harmon (2003)
in den unterschiedlichen Zielen. Wahrend ITO dazu dient, die IT-Kosten zu kontrollieren und
zu reduzieren, kommt BPO zum Einsatz, um Geschiftsprozesse zu verbessern und ihren effi-
zienten Ablauf zu gewdhrleisten. Harmon (2003) erldutert, dass zwar viele Unternehmen an
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einer Kombination aus Prozessverdnderung und Kostenreduktion interessiert sind, hilt die
Zielunterscheidung jedoch trotzdem fiir eindeutig.

In seinen Ausfithrungen greift Harmon (2003) auf die BPO-Definitionen der Sourcing Interests
Group und des Accenture Institute for Strategic Change zuriick. Die Sourcing Interests Group
fasst BPO dabei sehr weitliufig als die ,,Ubertragung von Eigentum, Verwaltung und Durch-
fiihrung eines Geschiftsprozesses an Dritte” (Harmon, 2003, S. 2, eigene Ubersetzung). Das
Accenture Institute beschrinkt BPO ebenfalls nicht nur auf die Auslagerung von technologi-
scher Infrastruktur oder IT-Anwendungen, sondern versteht unter BPO zusétzlich die Ubertra-
gung der Hauptverantwortung fiir den gesamten Geschiftsprozess an den externen Dienst-
leister. Der Dienstleister muss gewéhrleisten, ,,dass der entsprechende Geschéftsprozess funk-
tioniert, er sich nahtlos in andere Bereiche des auslagernden Unternehmens eingliedert und die
gewiinschten Ergebnisse erzielt werden* (Harmon, 2003, S. 2, eigene Ubersetzung).

Im Rahmen von FAZIT wird in Anlehnung an IHK (2007) eine eher weit gefasste Definition
von BPO verwendet:

Definition Business Process Outsourcing (BPO): BPO beschreibt die komplette oder teilwei-
se Auslagerung von Geschéftsprozessen an externe Dienstleister, wobei nicht zwingend eine
Eigenerstellung dieser Prozesse vorausgegangen sein muss.

Dies schlie3t die Auslagerung primirer wie sekundérer Prozesse ein und setzt im Gegensatz
zur Definition von Riedl und Kepler (2003) nicht die Individualitit der Geschéftsbeziehung
voraus. Aulerdem wird die Auslagerung von Geschiftsprozessen im IT- oder EDV-Bereich
durch diese Definition ebenfalls unter BPO gefasst.

10.2 Knowledge Process Outsourcing (KPO)

KPO ist eine noch sehr junge Form des Outsourcings und bezeichnet die Auslagerung von wis-
sens- und technologieintensiven Geschéftsprozessen an externe Dienstleister. Neu an dieser
Form des Outsourcings ist, dass der Schwerpunkt von KPO insbesondere auf jenen Prozessen
liegt, die traditionell zu den Kernaktivitdten der Unternehmen gezéhlt werden (CIO, 2008). Die
ausgelagerten Prozesse verlangen dabei sehr spezifisches Fachwissen und das Durchfiihren von
Tatigkeiten, die neben fortgeschrittenen analytischen und technischen Féhigkeiten auch ent-
scheidendes Urteilsvermdgen vom KPO-Anbieter erfordern. Mitunter verschwimmen die
Grenzen zwischen KPO und BPO allerdings, da sich die Auslagerung auch im Rahmen von
BPO in den vergangenen Jahren bereits in Richtung Kernprozessauslagerung entwickelt hat.
Tabelle 8 zeigt die wichtigsten Unterschiede zwischen KPO und BPO und verdeutlicht die Ab-
grenzung zwischen den beiden Outsourcing-Arten. Die drei Analystenhduser ASSOCHAM,
Evalueserve und KPMG schéitzen, dass das Marktvolumen fiir KPO im Jahr 2007 3 Mrd. USD
betragen hat und zwischen 5 bis 17 Mrd. USD im Jahr 2010 liegen wird (ASSOCHAM, 2007,
Evalueserve, 2005; KPMG, 2008).
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Tabelle 8: Unterschiede zwischen KPO und BPO

Parameter KPO BPO
Primire Ziele Generierung von zusétzlichem Um- Prozessverbesserungen, Ausnutzen
satz von Economies of Scale auf Seiten

des Dienstleistungsanbieters

Prozesskomplexitat Hohe Komplexitit, wissensintensive ~ Uberwiegend standardisierte Basis-
Prozesse prozesse

Féhigkeitsprofil der Hoch qualifizierte Fachkréfte Kaufménnisch ausgebildete Fach-

Mitarbeiter kréfte

Beispiel-Aktivititen Analysen und Bewertungsmodelle Bilanzierung, Personalmanagement,

im Finanzwesen, Aufgaben im medi- Kundenservice
zinisch/ pharmazeutischen Bereich,
Ubersetzungsaufgaben

Quelle: KPMG (2008), eigene Ergénzungen.

In der FAZIT-Unternehmensbefragung wird der Begriff des KPO nicht explizit verwendet.
Allerdings lassen sich einige der ausgelagerten Geschiftsprozesse in Abhingigkeit von Bran-
che und Geschiftsfeld des jeweiligen Unternehmens durchaus als wissensintensiv und zum
Kerngeschift gehdrend einordnen.



74 Der Markt fiir BPO

11 Der Markt fiir BPO

11.1 Globaler Markt fiir BPO

Das Marktforschungsinstitut Gartner (2008) schitzte den weltweiten Markt fiir BPO im Jahr
2007 auf ein Volumen von 160,7 Mrd. USD. Fiir das Jahr 2011 prognostizieren die Analysten
ein Marktvolumen von 235,2 Mrd. USD. Beim auf BPO spezialisierten Marktanalyseunter-
nehmen NelsonHall (2008) fiel die Schétzung fiir 2007 mit 290 Mrd. USD dagegen deutlich
hoher aus. Fiir 2012 erwartet NelsonHall bei einer jahrlichen Wachstumsrate von 9,2 Prozent
sogar ein weltweites Marktvolumen von 450 Mrd. USD. Wodurch sich die recht deutlichen
Unterschiede in den Schitzungen begriinden lassen, ist leider nur schwer nachvollziehbar. Je-
doch liegen vermutlich unterschiedliche Definitionen fiir BPO vor und die Prognosen setzen
moglicherweise sehr unterschiedliche Annahmen iiber die der zukiinftigen Marktentwicklung
zugrunde liegenden Faktoren voraus.

Aufgrund der starken Fragmentierung des BPO-Marktes in unterschiedliche Geschéftsprozesse
ist es schwierig, marktfilhrende Unternehmen auszumachen. Das Beratungsunternechmen TPI
hat jedoch zwei Gruppen von filhrenden Outsourcing-Unternehmen definiert, deren Vertrags-
abschliissen und Geschéften es mit monatlichen Berichten besonders Rechnung trégt (TPI,

3

2008b). Die so genannten ,,Big Six“, anséssig in Nordamerika, sind Accenture, Affiliated
Computer Services, Computer Sciences Corporation, EDS, Hewlett-Packard (HP) und IBM. In
der Region Europa, mittlerer Osten und Afrika (EMEA) dominieren die ,,Big Five® bestehend
aus Atos Origin, BT, Capgemini, Siemens Business Services und T-Systems den Markt. Be-
trachtet werden von TPI bei dieser Klassifizierung allerdings nur Outsourcing-Vertrage im
Wert von mehr als 50 Mio. USD. Im Juli 2008 beliefen sich die weltweiten Marktanteile auf 13
Prozent fiir die ,,Big Six“ und 2 Prozent fiir die ,,Big Five®. 8 Prozent teilen sich indische BPO-
Dienstleister, die verbleibenden 77 Prozent entfallen auf kleinere BPO-Anbieter (TPI, 2008b).
Auch der deutsche BPO-Markt ist stark fragmentiert. So verfiigen die Top 20 BPO-Anbieter in
Deutschland, darunter Firmen wie HP, TDS, Xerox oder First Data, zusammengenommen iiber
einen Marktanteil von weniger als 30 Prozent (NelsonHall, 2008). AuBlerdem beteiligen sich

neben IT-Dienstleistern auch viele hochspezialisierte Anbieter am Marktgeschehen.

11.2 Der BPO-Markt nach Wirtschaftssektoren

Der weltweit grofite Nutzer von BPO im Jahr 2007 war der 6ffentliche Sektor: 66 Prozent des
gesamten Vertragsvolumens entfielen auf Vertrdge in diesem Sektor (vgl. Tabelle 9). An zwei-
ter Stelle liegt der Finanzsektor, in dem Vertrdge im Wert von 17 Prozent des gesamten Ver-
tragsvolumens abgeschlossen wurden. Auf die iibrigen Branchen entfielen dagegen mit 1 bis 7
Prozent nur geringe Anteile des gesamten Vertragsvolumens.
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Tabelle 9: Aufteilung des Vertragsvolumens der 2007 weltweit geschlossenen BPO-Vertrage auf Wirtschaftssek-

toren

Wirtschaftssektor Anteil in Prozent
Offentlicher Sektor 66
Finanzsektor 17
Verarbeitendes Gewerbe 7
Telekommunikation und Medien 4
Einzelhandel 3
Energie- und Versorgungsunternchmen 2
Transport 1
Gesundheitswesen 1

Quelle: Nelson Hall (2008).

11.3 Der BPO-Markt nach geografischen Regionen

TPI (2008a) analysiert den weltweiten Markt fiir BPO-Vertrdge mit einem Gesamtvertragswert
von mehr als 20 Mio. Euro. Im Jahr 2006 war der amerikanische Kontinent mit 9,61 Mrd. Euro
noch die Region mit dem groBten Volumen in diesem Segment (vgl. Tabelle 10). 2007 iiber-
holte jedoch die Region Europa, Mittlerer Osten und Afrika (EMEA) den amerikanischen Kon-
tinent: In der EMEA stieg das Vertragsvolumen zwischen 2006 und 2007 von 8,06 auf 10 Mrd.
Euro, wihrend im gleichen Zeitraum das Volumen auf dem amerikanischen Kontinent von
9,61 Mrd. Euro auf 6,89 Mrd. Euro gesunken ist. Im Asien-Pazifik-Raum verdoppelte sich das
Vertragsvolumen von 0,83 Mrd. Euro auf 1,67 Mrd. Euro. Der EMEA-Raum scheint auch
2008 fiihrend zu bleiben. So berichtet TPI (2008c), dass der EMEA-Raum im ersten Quartal
2008 70 Prozent des weltweiten Marktes fiir Outsourcing ausmacht.

Tabelle 10: BPO-Vertridge mit einem Gesamtvertragswert von mehr als 20 Mio. Euro nach Region (industrie-
tibergreifend, in Mrd. Euro)

Region 2006 2007
Amerikanischer Kontinent 9,61 6,89
EMEA 8,06 10,00
Asien-Pazifik-Raum 0,83 1,67

Quelle: TPI (2008a).
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Im Jahr 2006 wurden weltweit 553 BPO-Vertrige mit einem jeweiligen Gesamtwert von mehr
als 20 Mio. Euro abgeschlossen, im Jahr 2007 waren es 542 Vertrdge. Von diesen Vertragen
weisen viele einen Gesamtumfang von weniger als 40 Mio. Euro auf. Im Jahr 2006 waren dies
183 Vertrdge, 218 im Jahr 2007. Ebenfalls groB ist die Anzahl der Vertrdge mit einem Ver-
tragsvolumen zwischen 40 und 160 Mio. Euro, mit 268 Vertrdgen im Jahr 2006 und 218 im
Jahr 2007. Grofle Vertrige, deren Gesamtvertragssumme 160 Mio. Euro iibersteigt, werden
seltener abgeschlossen. Im Jahr 2006 wurden 102 Vertrige dieser Grofenordnung vergeben,
2007 waren es 108. Der amerikanische Kontinent zeichnete sich im Jahr 2006 insgesamt fiir
248 Vertrdge mit einem jeweiligen Gesamtwert von mehr als 20 Mio. Euro verantwortlich (vgl.
Abbildung 25). Im Jahr 2007 zeigte sich ein Riickgang auf 229 Vertrige. In der Region EMEA
wurden im Jahr 2006 234 und im Jahr 2007 236 derartiger BPO-Vertragsabschliisse getitigt.
Der Asien-Pazifik-Raum steht in der Anzahl der Abschliisse von BPO-Vertrigen mit mehr als
20 Mio. Euro Vertragswert deutlich hinter den anderen beiden Regionen zuriick. Insgesamt
wurden im Asien-Pazifik-Raum 71 solcher BPO-Vertrage im Jahr 2006 und 71 Vertrdge im
Jahr 2007 vergeben.

Weiterhin zeigt sich, dass im EMEA-Raum im Jahr 2007 besonders die Anzahl der BPO-
Vertrdge mit einem Vertragswert von mehr als 160 Mio. Euro im Vergleich zu 2006 deutlich
zugenommen hat. Im Jahr 2006 wurden die meisten BPO-Vertrige dieser Groenordnung noch
auf dem amerikanischen Kontinent abgeschlossen (49). Im Jahr 2007 waren es aber mit 58
gegeniiber 31 Vertridgen deutlich mehr in der EMEA-Region. Vertrige mit einem Umfang von
40 bis 160 Mio. Euro wurden sowohl im Jahr 2006 als auch im Jahr 2007 am héufigsten im
EMEA-Raum abgeschlossen, allerdings ist von 2006 zum Jahr 2007 ein Riickgang der Ab-
schliisse dieser GroBenordnung im EMEA-Raum zu verzeichnen (von 128 auf 100). Die Ver-
tragsabschliisse fiir BPO-Vertrage mit einem Umfang von weniger als 40 Mio. Euro kamen
dagegen im betrachteten Zeitraum am haufigsten auf dem amerikanischen Kontinent zustande,
wobei die Anzahl der Abschliisse im Jahr 2007 im Vergleich zu 2006 leicht gestiegen ist (von
91 auf 102).
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Abbildung 25: Anzahl der BPO-Vertrige mit einem Gesamtvertragswert von mehr als 20 Mio. Euro nach Region
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Quelle: TPI (2008d), eigene Berechnungen.

11.4 Der BPO-Markt nach Geschaftsbereichen

Abbildung 26 zeigt, wie sich das Volumen der BPO-Vertridge mit einem Vertragswert ab 20
Mio. Euro in der Region EMEA in den Jahren 2006, 2007 und im ersten Halbjahr 2008 auf
einzelne Geschéftsbereiche aufgeteilt hat. In den Jahren 2006 und 2007 waren die Finanz-

dienstleistungen mit 2,8 bzw. 4,3 Mrd. Euro der Bereich mit dem jeweils hochsten Marktvolu-
mina. Fiir das Jahr 2008 deutet sich jedoch an, dass der Wert der BPO-Leistungen im Bereich
Finanzdienstleistungen hinter den entsprechenden Wert im Bereich Gebdudemanagement zu-

riickfallen wird: Wéhrend im ersten Halbjahr 2008 Finanzdienstleistungen im Wert von nur

einer Mrd. Euro ausgelagert wurden, waren es bei den Leistungen fiir das Gebdudemanagement
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3,4 Mrd. Euro. Die Marktvolumina der anderen Geschiftsbereiche sind wesentlich geringer.
Einen Umfang von mehr als einer Mrd. Euro erreichen sie selten. Im Jahr 2006 wiesen ledig-
lich die Bereiche Personalmanagement und Finanz- und Rechnungswesen ein Volumen von
mehr als einer Mrd. Euro auf (1,8 bzw. 1,1 Mrd. Euro), im Jahr 2007 auch das Multi-Prozess-
BPO (1,3 Mrd. Euro). Im folgenden Jahr verloren sie jedoch jeweils deutlich an Umfang. Die
Volumina in den drei librigen Bereichen Call Center, Dokumentenmanagement und Beschaf-
fung betrugen im betrachteten Zeitraum stets weniger als eine Mrd. Euro.

Abbildung 26: BPO-Vertrige mit einem Gesamtvertragswert von mehr als 20 Mio. Euro nach Geschéftsbereich
in der Region EMEA (in Mrd. Euro)
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Quelle: TPI (2008d), * Werte beziehen sich auf die erste Hilfte des Jahres 2008.

11.5 Der BPO-Markt in Deutschland

Die im Vorfeld der FAZIT-Unternehmensbefragung konsultierten BPO-Experten bescheinigen
dem deutschen BPO-Markt eine geringe Marktreife. Diese Einschédtzung bestitigt auch das
Marktforschungsinstitut IDC, nach dessen Analysen sich der deutsche BPO-Markt 2005 auf
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jenem Stand befand, den angelsidchsische Lander bereits fiinf Jahre frither erreicht hatten (IDC
Deutschland, 2005). Im Jahr 2004 hatte der deutsche BPO-Markt nach Schitzung des IDC ein
Marktvolumen von 2 Mrd. USD. Die Prognosen fiir das Jahr 2009 belaufen sich auf 4,4 Mrd.
USD. Ahnliche Zahlen fiir das BPO-Marktvolumen in Deutschland liefert auch die Beratungs-
gesellschaft PAC. Sie geht fiir das Jahr 2004 von einem Volumen in Héhe von 1,5 Mrd. Euro
aus und rechnet bis 2009 mit einem Anstieg auf iiber 3 Mrd. Euro (PAC, 2006). Die Wachs-
tumsrate des Marktes bis 2009 sehen PAC wie auch IDC bei etwa 17 Prozent jéhrlich. Nel-
sonHall (2008) lieferte fiir das Volumen des deutschen BPO-Marktes mit 13,2 Mrd. USD im
Jahr 2007 dagegen eine deutlich hohere Schatzung. Bis 2012 erwarten die Analysten von Nel-
sonHall einen Anstieg auf 20,1 Mrd. USD. Auch in diesem Fall sind die deutlichen Unter-
schiede in den Angaben der Analystenhduser vermutlich auf variierende BPO-Definitionen und
Prognosemodelle zuriickzufiihren.

Im europidischen Vergleich ist der deutsche BPO-Markt gemdfl NelsonHall (2008) weitaus
kleiner als der britische, der im Jahr 2007 ein Umsatzvolumen von 30,3 Mrd. USD aufwies und
voraussichtlich 48,1 Mrd. USD im Jahr 2012 betragen wird (vgl. Tabelle 11). Der franzdsische
Markt fiir BPO weist im Vergleich zum deutschen Markt eine dhnliche Grole auf (12,5 bzw.
19,3 Mrd. USD). Dagegen ist der italienische Markt mit Volumina von 5,2 bzw. 7,7 Mrd. USD
gegeniiber dem deutschen BPO-Markt deutlich kleiner.

Tabelle 11: Marktvolumen nach Landern am Europédischen BPO-Markt in Mrd. USD

Land 2007 2012
GroBbritannien 30,3 48,1
Deutschland 13,2 20,1
Frankreich 12,5 19,3
Italien 5,2 7,7

Restliches Europa 334 50,5

Quelle: Nelson Hall (2008).

Tabelle 12 zeigt, wie sich im deutschen BPO-Markt im Jahr 2007 das Gesamtmarktvolumen
auf die einzelnen Geschiftsprozesse verteilte. Mit 35 Prozent entfiel der grofSte Marktanteil auf
bankenspezifische BPO-Dienste. Ebenfalls hoch war der Marktanteil fiir BPO-Dienste im Be-
reich des Kunden- und Dokumentenmanagements (25 bzw. 21 Prozent). Die BPO-Dienste iib-
riger Geschiftsbereiche spielten dagegen mit Marktanteilen zwischen 2 und 7 Prozent eine
untergeordnete Rolle.
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Tabelle 12: Marktanteil nach Geschéftsprozess am deutschen BPO-Markt 2007

Geschiftsprozess Anteil in Prozent
Bankenprozesse 35
Kundenmanagement 25
Dokumentenmanagement 21
Finanz- und Rechnungswesen 7
Personalmanagement 7
Versicherungsprozesse 3
andere branchenspezifische Prozesse 2

Quelle: Nelson Hall (2008).

11.6 BPO-Aktivitaten nach Qutsourcing-Zielen

Auslagernde Unternehmen miissen entscheiden, ob sie ihre Leistungen von Dienstleistern
erbringen lassen, die ihren Sitz in entfernt gelegenen Regionen haben, oder BPO-Anbieter in
ihrer Ndhe beauftragen. Der Markt fiir das Auslagern in geografisch weit entfernte Regionen,
das sogenannte Off- bzw. Farshoring'?, erreichte nach Schitzungen von Booz Allen Hamilton
im Jahr 2006 ein Volumen von 10 bis 15 Mrd. USD (Computerwoche, 2006). Bis zum Jahr
2020 erwarten die Analysten sogar einen Anstieg auf 150 bis 225 Mrd. USD.

Das Beratungsunternehmen A.T. Kearney hat ein Ranking der attraktivsten Standorte fiir Far-
shoring erstellt (vgl. Tabelle 13). Die Bewertungskriterien umfassen dabei 40 gewichtete Mal3e
aus den drei Kategorien ,,verfiigbare Fachkrifte”, ,,wirtschaftliche Rahmenbedingungen® und
n~Finanzstruktur (A.T. Kearney, 2005). Die Kategorie Finanzstruktur beleuchtet die Themen-
bereiche Infrastrukturkosten, Steuern und regulatorische Kosten sowie Kompensationskosten,
unter denen A.T. Kearney auch Durchschnittslohne erfasst. In der Rubrik wirtschaftliche Rah-
menbedingungen analysiert A.T. Kearney neben Infrastruktur und Staatshaushalt auch Sicher-
heitsrisiken und den Schutz geistigen Eigentums. Im Bereich verfligbare Fachkrifte bewertet
der Index die Ausbildung und Fahigkeiten des derzeitigen Fachkréftepools sowie die Entwick-
lung der Arbeitskrifte im IT- und BPO-Sektor.

13 Fiir eine Definition siehe Abschnitt 13.
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Tabelle 13: A.T. Kearney Global Services Location Index

Wirtschaftliche Rah- Verfiigbare

Platz Land menbedingungen Arbeitskrifte Finanzstruktur Gesamt
1 Indien 1,26 2,14 3,47 6,87
2 China 1,17 1,76 3,21 6,14
3 Malaysia 2,00 1,12 2,95 6,07
4 Philippinen 1,05 1,16 3,58 5,79
5 Singapur 2,67 1,44 1,62 5,73
6 Thailand 1,51 0,94 3,27 5,72
7 Tsﬁggfl}gfiihe 1,90 1,12 257 5,58
8 Chile 1,87 0,97 2,73 5,58
9 Kanada 2,40 2,03 1,10 5,52
10 Brasilien 1,23 1,36 2,91 5,50

Anmerkung: Ein hoherer Gesamtwert indiziert eine bessere Note. Fiir das Berechnungsschema des Index sieche
A.T. Kearney (2005), S. 21 ff.
Quelle: A.T. Kearney (2005).

Die fiihrende Position Indiens, die auch von den im Vorfeld der FAZIT-Befragung konsultier-
ten BPO-Experten bestitigt wurde, liegt besonders in den niedrigen Kosten, beispielsweise
durch niedrige Steuern, und in den gut ausgebildeten, hdufig englischsprachigen Fachkriften
mit niedrigen Lohnen begriindet. Im Jahr 2005, als das A.T. Kearney Ranking erstellt wurde,
arbeiteten gemdll Schaaf (2005) in Indien bereits ca. 700.000 Fachkréfte in den Bereichen IT-
gestiitzte Dienstleistungen und BPO. 2007 waren es sogar 1,55 Millionen (Schaaf, 2005).

Ebenfalls attraktive Ziele fiir Offshoring sind Malaysia und die Philippinen'®. In beiden Lin-
dern fordern die Regierungen die Entwicklung des BPO-Sektors, z.B. durch hohe Investitionen
in die Infrastruktur oder vielseitige steuerliche Vergiinstigungen (Cio, 2006). Zusitzlich beste-
hen Programme zum Ausbau des Fachkrifteangebots.

'* Weitere Informationen iiber die BPO-Entwicklung auf den Philippinen liefert Bfai (2007).
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12 Studien zu BPO

Neben zahlreichen Marktanalysen verschiedener Beratungsunternehmen wie sie im vorange-
gangenen Abschnitt vorgestellt wurden, existieren auch viele Studien, die das Thema BPO auf
der Grundlage von Unternehmensbefragungen untersuchen. Aufgrund der rasanten Entwick-
lung im Themenfeld des BPO sind die Aussagen und Zahlen fritherer Studien allerdings
schnell veraltet. Deshalb werden im Folgenden nur solche Untersuchungen dargestellt, die im
Jahr 2003 oder spiter entstanden sind.

Insgesamt zeigen die Studien in vielerlei Hinsicht ein einheitliches Bild. Besonders bei den
Griinden fiir die Durchfiihrung von BPO und den Anforderungen an die BPO-Anbieter stim-
men die Studien weitgehend tiberein. So werden Geschéftsprozesse in der Regel mit dem Ziel
ausgelagert, die Wettbewerbsposition zu verbessern. Dabei stehen eine mogliche Kostenreduk-
tion, erhohte Flexibilitdt, die Konzentration auf das Kerngeschift und der Zugang zu neuen
Ressourcen und zu Know-how fiir die Unternehmen im Vordergrund." Bei der Anbieteraus-
wahl sind fiir die befragten Unternehmen hiufig Qualitit, Fachkompetenz und Erfahrung des
externen Dienstleisters von groBer Bedeutung. Des Weiteren spielen Kriterien wie Flexibilitat
und gegenseitiges kulturelles Verstdndnis eine Rolle. Die am hiufigsten ausgelagerten Ge-
schéftsprozesse sind Logistik sowie IT- und Beratungsleistungen wie Unternehmens-, Rechts-
oder Personalberatung.

Auch bei den Beweggriinden gegen eine mogliche Auslagerung zeigen die befragten Unter-
nehmen der verschiedenen Studien deutliche Ubereinstimmungen. In der Regel nennen sie
mogliche unvorhersehbare Kostensteigerungen, Qualititsprobleme, unverhiltnismifBigen orga-
nisatorischen Aufwand sowie einen Kontrollverlust als zentrale Argumente gegen die Durch-
fiihrung von BPO.'® Einige Studien verweisen auch auf strategische Bedenken der Unterneh-
men, da diese in ihren bestehenden Fachbereichen auch ihre Kernkompetenzen sehen. Deloitte
Consulting (2008) beleuchtet zusitzlich die Ursachen fiir das Scheitern oder die schlechte Be-
wertung der Outsourcing-Aktivitidten. So liegen die Griinde fiir ein Insourcing oder die Neu-
vergabe des Outsourcing-Vertrags haufig im falsch eingeschétzten Handlungsspielraum, den
hoher als erwartet ausfallenden Kosten und der schlechten Qualitét in der Kommunikation und
Berichterstattung des externen Dienstleisters.

Die unterstiitzende Rolle und den Beitrag von IT auf die Auslagerungsentscheidung betrachtet
EquaTerra (2006, 2007, 2008). Der Fokus liegt dabei insbesondere auf dem Einfluss von Un-
ternehmenssoftware auf die BPO-Entscheidung. Die Analysen zeigen, dass die Unternehmen
beriicksichtigen miissen, ob die vorhandene IT-Infrastruktur und die verwendete Unterneh-

15 Vgl. Adecco (2008), IHK Baden-Wiirttemberg (2007), BearingPoint Inc. und HPI (2007), PAC (2006) und
EquaTerra (2006, 2007).
'® Vgl. Adecco (2008), IHK Baden-Wiirttemberg (2007), PAC (2006).
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menssoftware, z.B. ein Enterprise Resource Planning System, in der Lage sind, ihre aktuelle
Performance im Falle einer Auslagerung zu erhalten. So sind eventuell Software-Updates oder
-Verbesserungen notig, um eine reibungslose Kommunikation mit der IT-Infrastruktur des ex-
ternen Dienstleisters zu gewihrleisten. Durch derartige Updates konnte eine Auslagerung auf-
grund gestiegener Kosten und erh6htem Aufwand allerdings unwirtschaftlich werden.

Zwei Studien sind auf sehr spezielle Bereiche des BPOs fokussiert. Zum einen betrachtet der
ZEW Finanzmarkttest (2008) durch die Befragung von Finanzexperten ausschlieBlich das Out-
sourcing im Bankensektor, zum anderen analysiert der Sonderforschungsbereich 580 der Uni-
versititen Jena und Halle (2006) das Outsourcing von Personaldienstleistungen und befragt
ausschlieBlich Personalverantwortliche. Fiir den Bankensektor erwarten die Experten die groB3-
te Effizienzsteigerung durch ein Outsourcing im Zahlungsverkehr (ZEW Finanzmarkttest,
2008). Die Vorteile des Outsourcing im Privat- und Firmenkundengeschift schitzen sie dage-
gen gering ein. Im Personalsektor umfassen die ausgelagerten Dienstleistungen in der Regel
Training, Weiterbildung und Beratungsleistungen (Sonderforschungsbereich 580 der Universi-
titen Jena und Halle, 2006). Neben den klassischen Griinden, wie beispielsweise der Konzen-
tration auf das Kerngeschéft, sprechen im Personalbereich zusitzlich ein veridnderter Personal-
bedarf im Unternehmen oder die Einfiihrung einer neuen Personalpolitik fiir eine Auslagerung.

Informationen tiber das Zuriickholen bereits ausgelagerter Geschéftsprozesse, sogenanntes In-
sourcing, gibt die Auswertung der Produktionsinnovationserhebung des Fraunhofer-Instituts
fiir Systemtechnik und Innovationsforschung fiir das Jahr 2001."” Die Studie betrachtet dabei
ausschlieBlich die Auslagerungsaktivititen in den drei Bereichen Fertigung, Entwicklung und
EDV. Von 41 Prozent der 1.630 befragten Betriebe des verarbeitenden Gewerbes, die zwischen
1999 bis 2001 Teile der Fertigung ins Ausland verlagert hatten, holten im gleichen Zeitraum 12
Prozent der Unternehmen Produktionsteile wieder ins eigene Unternehmen zuriick (Fraunhofer
ISI, 2003). Ahnlich groBe Insourcing-Quoten zeigen die beobachteten Unternehmen auch in
den Bereichen Entwicklung (13 Prozent) und EDV (11 Prozent). Fiir diese beiden Bereiche fiel
die Outsourcing-Quote mit 26 bzw. 28 Prozent allerdings deutlich geringer aus als in der Ferti-
gung. Griinde fiir das Insourcing waren fiir die Unternehmen in erster Linie die unzureichende
Qualitit der extern erbrachten Leistungen, mangelnde Flexibilitit des Partners sowie die Ein-
schiatzung, hohere Kompetenzen bei der Leistungserstellung zu besitzen als der bisherige Part-
ner.

In der Friihjahrsbefragung fiir das Mittelstandspanel des Bundesverbandes der Deutschen In-
dustrie (BDI) des Jahres 2008 wird eine Insourcing-Quote von 10 Prozent fiir das verarbeitende
Gewerbe in Deutschland bezogen auf die vergangenen zwei Jahre ausgewiesen. Allerdings
wird Insourcing vom BDI nicht nur als die Reintegration bereits ausgelagerter Geschiftspro-

"7 Neben den hier aufgefiihrten Studien liefern Bertschek et al. (2006) eine Analyse der IT-Insourcingaktivititen
ITO betreibender baden-wiirttembergischer Unternehmen. Die ausgewiesene IT-Insourcingquote liegt hochge-
rechnet fiir Baden-Wiirttemberg insgesamt bei 12,2 Prozent
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zesse verstanden, sondern auch als die Ubernahme von Funktionen und Prozessen von Drittun-
ternehmen durch den eigenen Betrieb.

Mit dem Auslagern von Geschéftsprozessen in unterschiedliche Zielregionen beschiftigen sich
einige WeiBbiicher'® und praxisorientierte Studien. Im Zentrum der Analyse liegen dabei die
vielschichtigen Vorteile und Risiken der jeweiligen Zielregionen. Offshore-Outsourcing bei-
spielsweise kann, in erster Linie wegen des relativ niedrigen Lohnniveaus im Zielland, zu einer
hohen Kostenersparnis fiir das auslagernde Unternehmen fiihren (neolT, 2006). Auf der ande-
ren Seite zeigen sich aber auch Risiken, wie ein moglicherweise mangelndes gegenseitiges
Verstindnis der Partner aufgrund verschiedener kultureller Hintergriinde oder unterschiedlicher
Zeitzonen. Dies kann die Kommunikation erschweren und dadurch zu verpassten Terminen
oder Projektverzogerungen fithren (Softtek, 2006). Durch die Auslagerung in angrenzende
Liander bzw. im eigenen Land, sogenanntes Nearshore- bzw. Onshore-Outsourcing'® lassen
sich im Vergleich zum Offshore-Outsourcing Vorteile im Projektmanagement realisieren. Au-
Berdem bergen Near- und Onshoring aufgrund kultureller Ahnlichkeit, gleicher Zeitzone und
geografischer Ndhe der Partner im Hinblick auf eine reibungslose Kommunikation weniger
Risiken als das Offshore-Outsourcing (Muruzéabal, 2008). Allerdings liegt das Lohnniveau im
Inland in der Regel deutlich hoher als im Heimatland des Nearshore- oder Offshore-Partners.
Entsprechend lassen sich durch Near- bzw. Offshore-Outsourcing hiufig Kostenvorteile ge-
geniiber der Onshore-Auslagerung erzielen.

Aufgrund der verschiedenen Risiken des On-, Near- und Offshore-Outsourcings, schldgt Soft-
tek (2006) eine Risikodiversifikation vor. Ahnlich einem Hedge-Fonds sollten die auslagern-
den Unternehmen versuchen, mdgliche Risiken durch eine Kombination aus On-, Near- und
Offshore-Anbietern so gering wie moglich zu halten. In diesem mehrschichtigen Outsourcing-
Ansatz werden jeder Anbieterkategorie nur bestimmte Aufgaben zugeordnet. Zusétzlich bietet
jede Kategorie die in Tabelle 14 zusammengefassten Vorteile.

Tabelle 14: Abgrenzung der Aktivititen und Vorteile der Anbieter bei einem mehrschichtigen Outsourcing-
Ansatz

Anbieter AKktivitiaten Vorteile

Entwicklung, stindiger und multilingualer

Onshore enge Beziehung, Exportkontrolle

Support
Nearshore Projektmanagement, interaktive Entwick- Erleichterung interaktiver Aufgaben, Export-
lung, Support bei kritischen Anwendungen kontrolle, niedrigere Lohne als im Inland
Offshore Kundenbetreuung, Projektmanagement, Ge-  weltweiter Talent-Pool, niedrige Lohne,

schiftsfeldanalyse, Beziehungsmanagement  weltweites Tétigkeitsfeld
Quelle: Softtek (2006).

'8 Als WeiBbuch oder White Paper werden in der Regel Uberblicke von Leistungen, Standards und Techniken zu
IT-Themen bezeichnet. Hierzu zdhlen auch Anwenderbeschreibungen, Fallstudien und Marktforschungsergeb-
nisse.

" Fiir eine Definition siche Abschnitt 13.
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13 BPO in der wissenschaftlichen Literatur

Dieser Abschnitt gibt einen Uberblick iiber die wissenschaftliche Literatur zum Thema BPO
und dem angrenzenden Themengebiet der Auslagerung von Dienstleistungen. Dabei soll je-
doch in keiner Weise ein Anspruch auf Vollstindigkeit der inzwischen recht zahlreichen Lite-
ratur zum Thema Auslagerung erhoben werden. Fiir den interessierten Leser werden hierfiir
einige weiterfilhrende Literaturhinweise im Literaturverzeichnis (siche Abschnitt 14.2.2) auf-
gefiihrt.

Die Praxis der Auslagerung von (Material-) Vorleistungen im verarbeitenden Gewerbe ist nicht
neu und schon seit Jahrzehnten fester Bestandteil der Produktionsorganisation. Ein neueres
Phénomen ist hingegen die Auslagerung von Dienstleistungen und in diesem Zusammenhang
die Auslagerung kompletter Geschéftsprozesse. Dabei lagern Unternehmen nicht nur an Zulie-
ferer im eigenen Land aus, sondern zunehmend auch an Anbieter aus dem Ausland und hier
insbesondere an Anbieter in Niedriglohnregionen (wie z.B. Osteuropa, Indien, China). Dieser
Trend wird durch die rasante technologische Entwicklung, insbesondere auf dem Gebiet der
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT), begiinstigt.

Outsourcing ist ein Ubereinkommen iiber die Erbringung einer Dienstleistung durch ein Unter-
nehmen fiir ein anderes Unternehmen, die normalerweise auch selbst im eigenen Unternehmen
(inhouse, vertikal integriert) erbracht werden kann. Der Begriff Outsourcing bezieht sich in
erster Linie auf die organisatorische Gestaltung von Geschéftsbeziehungen. Hier wird unter-
schieden, ob eine Leistung (Vorprodukt oder Dienstleistung) selbst im Unternehmen erbracht
wird (eventuell auch durch eine Tochtergesellschaft) oder von einem externen Unternehmen
bezogen wird. Im Gegensatz dazu bezieht sich Offshoring auf die geographische Herkunft der
Leistung. Werden Leistungen von einem Unternehmen bezogen, das in rechtlicher Abhéngig-
keit zum Auftraggeber steht, aber im Ausland angesiedelt ist, spricht man von ,,internem Offs-
horing*. Besteht diese Abhingigkeitsbeziehung nicht, verwendet man fiir den Leistungsbezug
den Begriff ,,Offshore Outsourcing® oder einfach nur ,,Offshoring®. Alle vier moglichen Kom-
binationen von Outsourcing und Offshoring sind in Abbildung 27 dargestellt. Der regionale
Aspekt des Outsourcing ldsst sich noch weiter untergliedern. Bei Auslagerungen ins nédhere
Ausland (im Fall von Deutschland z.B. nach Osteuropa) spricht man von ,,Nearshoring*. Off-
shoring in weiter entfernte Regionen bezeichnet man oft auch als ,,Farshoring®.
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Abbildung 27: Klassifikation von Outsourcing/Offshoring
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Bei der Geschiftsprozessauslagerung wird ein ganzer Unternehmensprozess, z.B. der Einkauf,
an einen Drittanbieter iibertragen. Im Fall der Auslagerung des Einkaufs verhandelt der Out-
sourcinganbieter mit Zulieferern und besorgt die bendtigten Dienstleistungen und Waren fiir
das auslagernde Unternehmen. Mit BPO ist oft auch die Verlagerung von Arbeitspldtzen ver-
bunden. In einigen Féllen werden komplette Abteilungen des auslagernden Unternehmens vom
Outsourcinganbieter libernommen. Die Vertragslaufzeit betrdgt bei Outsourcingvertrigen ge-
wohnlich zwischen 2 und 10 Jahren, danach wird neu verhandelt und entweder werden die
Vertrdge verlidngert oder ein anderer Anbieter tritt an die Stelle des bisherigen Partners. Mog-
lich ist auch, dass das auslagernde Unternehmen den bisher ausgelagerten Bereich wieder ins
eigene Unternehmen integriert (insourcing).

Bei der Geschiftsprozessauslagerung handelt es sich um ein relativ neues Phdnomen, zu dem
speziell noch wenige theoretische und empirische Arbeiten vorliegen.”” Deshalb wird im Fol-
genden verstéirkt auf die verwandte Thematik der Dienstleistungsauslagerung, sowohl an Un-
ternehmen im eigenen Land (Outsourcing von Dienstleistungen) als auch an Anbieter aus ande-
ren Landern (Offshoring von Dienstleistungen) eingegangen. Weiterhin wird auch auf theoreti-
sche Konzepte der Auslagerung von Materialvorleistungen zuriickgegriffen.*' In einem ersten
Schritt werden einige relevante theoretische Arbeiten zu dieser Thematik vorgestellt, bevor
dann spéter sowohl empirische Ergebnisse als auch Fallstudien zu BPO présentiert werden.

 Dagegen gibt es eine Fiille von Fallstudien die sich mit Business Process Outsourcing beschiftigen (siche Ab-
schnitt 13.3).

I In vielen Fillen treffen die Autoren keine explizite Unterscheidung iiber die Art der Vorleistung, sondern spre-
chen einfach nur von einer Inputkomponente, die dann sowohl Material- als auch Dienstleistung sein kann. Ei-
nen umfassenden Uberblicksartikel iiber verschiedene theoretische Arbeiten liefert zudem Spencer (2005).
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13.1 Theoretische Literatur

Die (internationale) Auslagerung von Dienstleistungen und speziell von Geschéftsprozessen
nimmt stetig an Bedeutung zu. Uber den (theoretischen) Umgang mit dieser neuen Form der
Auslagerung gibt es hingegen Uneinigkeit unter den Okonomen. N. Gregory Mankiw, der ehe-
malige Vorsitzende des Council of Economic Advisers (CEA) des US-Prisidenten, sieht z.B.
in der Auslagerung von Dienstleistungen keinen wesentlichen Unterschied zum internationalen
Handel mit Giitern:

I think outsourcing is a growing phenomenon, but it's something that we
should realize is probably a plus for the economy in the long run. We're very
used to goods being produced abroad and being shipped here on ships or
planes. What we are not used to is services being produced abroad and being
sent here over the Internet or telephone wires. But does it matter from an
economic standpoint whether values of items produced abroad come on
planes and ships or over fiber-optic cables? Well, no, the economics is basi-
cally the same.
Zitat von Gregory Mankiw
(aus Bhagwati, Panagariya und Srinivasan, 2004)

Bhagwati, Panagariya und Srinivasan (2004) beschéftigen sich in ihrer Arbeit mit internationa-
lem Outsourcing und sehen sich dabei mit zwei fundamentalen Problemen konfrontiert. Das
erste Problem bezieht sich auf eine in der 6ffentlichen Diskussion uneinheitliche Definition
von (internationalem) Outsourcing. Sie plddieren dafiir, hier die von der Welthandelsorganisa-
tion vorgeschlagene Kategorisierung des internationalen Handels zu verwenden und mit Out-
sourcing nur Dienstleistungen, die extern, also von einem rechtlich unabhingigen Partnerun-
ternehmen, erbracht werden, zu bezeichnen.? In Anlehnung an Mankiw treten sie dafiir ein,
das internationale Outsourcing von Dienstleistungen als ein ,,Handelsphdnomen* zu betrachten.
Daraus ergibt sich die Schlussfolgerung, dass Outsourcing zu Handelsgewinnen und zu einem
Anstieg des Volkseinkommens fiihrt. In ihren einfachen Modellanalysen finden die Autoren
jeweils einen positiven Beitrag von Outsourcing zur Wohlfahrt auslagernder Volkswirtschaf-
ten. Allerdings sind die Kanile, durch welche dieser positive Beitrag erzielt wird, hochst unter-
schiedlich und reichen von einer hoheren Kapitalrendite, aber niedrigeren Lohnen, iiber unter-
schiedliche Entlohnungsszenarien fiir verschiedene Qualifikationsgruppen. Allerdings zeigt
sich auch, dass Outsourcing in den auslagernden Léandern hoéher qualifizierter Arbeitsplitze
ermoglicht.

Antras (2003, 2005) sowie Antras und Helpman (2004) beschéftigen sich in ihren Arbeiten mit
Eigentumsrechten und Offshoring. In ihren Modellen hat ein Endprodukthersteller die Kontrol-
le tiber die Wahl der organisatorischen Form des Unternehmens und stellt gleichzeitig einen
Input im Produktionsprozess bereit (Kapital bei Antras, 2003; Headquarter Dienstleistungen

2 Im WTO Kontext wird hier von ,,Mode 1 Dienstleistungen gesprochen.
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bei Antras und Helpman, 2004; Hi-Tech Input bei Antras, 2005). Fiir die Herstellung von Gii-
tern wird aber jeweils auch ein zweites Vorprodukt benétigt, welches entweder im eigenen
Unternehmen (vertikale integriert) oder von einem unabhingigen Zulieferer hergestellt (outge-
sourced) werden kann. Da die vollen Produktionskosten des Vorprodukts annahmegemaf nicht
vertraglich festlegbar sind, bestimmt der (interne oder externe) Produzent des Zwischenpro-
dukts die Menge des Zwischenprodukts, die zur Verfiigung gestellt wird. Die Menge an Output
ergibt sich dann abhingig von der Spezifikation der Produktionsfunktion gemeinsam durch die
Inputmenge beider Parteien. Diese Form der Modellierung ist eine einfache und elegante Art
die Zusammenarbeit der Partner darzustellen (Spencer, 2005). Da allerdings beide Partner in
dieser Modellbeziehung gemeinsam die Menge an Output bestimmen und prozentual am Ge-
winn beteiligt werden, beschreiben diese Modelle eher die Organisationsform eines Joint-
Ventures als eine klassische Outsourcingbeziehung mit einem externen und unabhédngigen Out-
sourcingpartner.”

Grossman und Helpman (2004) formulieren einen Ansatz, bei dem ein Anreizsystem geschaf-
fen wird, um den Zielkonflikt zwischen vertikaler Integration (Herstellung innerhalb des eige-
nen Unternehmens) und internationalem Outsourcing (Offshoring) zu untersuchen. Ein Auf-
traggeber kann eine bestimmte Menge eines Endprodukts herstellen, sofern er in der Lage ist,
die dafiir benétigten Zwischenprodukte in ausreichender Menge von einem Partner zu erhalten,
der entweder Mitglied des eigenen Unternehmens ist oder extern agiert. Die Wahrschein-
lichkeit der Lieferung des Zwischenprodukts durch den Partner hdngt direkt von dessen An-
strengung ab. Ist der Agent Mitglied des eigenen Unternehmens, kann dessen Anstrengung
direkt beobachtet werden. Handelt es sich um einen externen Vertragspartner ist dies nicht
moglich. Ein externer Partner (und nur der) muss die Kosten der Produktion des Vorprodukts
selbst tragen und geht leer aus, falls die Herstellung nicht vertragsgemif erfolgt. Damit besteht
ein Trade-off zwischen besserer Kontrolle (bei vertikaler Integration) und starkerem Leistungs-
anreiz (bei Outsourcing). Das Modell geht von zwei Regionen aus, dem ,,Norden* und dem
»Studen®. Endprodukte werden nur im Norden produziert, aber das Zwischenprodukt kann in
beiden Regionen hergestellt werden. Der Auftraggeber kann die Anstrengungen im Fall der
vertikalen Integration im Norden besser beobachten, als im Falle von Direktinvestitionen. Da-
fiir sind die Herstellungskosten im Siiden niedriger. Zudem variiert die Produktivitit der Her-
steller von Endprodukten und produktivere Firmen erzielen hohere Gewinne. Aus dem Modell
heraus lassen sich, je nach Produktivititsniveau des Endproduzenten, verschiedene Organisati-
onsformen ableiten. Unternehmen mit hoher Produktivitit entscheiden sich fiir die Auslage-
rung in den Siiden. Mit abnehmendem Produktivitéitsniveau der Unternehmen folgt die vertika-
le Integration (im Norden), dann die Direktinvestitionsvariante im Siiden und zum Schluss
wieder die Offshoringvariante. Interessanterweise ist es niemals vorteilhaft sich fiir den exter-
nen Bezug der Leistungen im Norden (Outsourcing) zu entscheiden.

» In einer klassischen Outsourcingbeziehung kann der Auftraggeber meist selbst die Menge des zu liefernden
Vorprodukts festlegen (Spencer, 2005).
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Grossman und Helpman (2005) untersuchen die Wahl zwischen heimischer und internationaler
Auslagerung in einem allgemeinen Gleichgewichtsmodell mit unvollstdndigen Vertrdgen, mo-
nopolistischem Wettbewerb und Handel. Unterschiedliche Endprodukte werden im Norden
produziert, aber die Hersteller dort miissen einen unabhidngigen Zulieferer aus dem Norden
oder Siiden finden, der eine notwendige Komponente fiir das Endprodukt zuliefert. In diesem
Modellansatz wird eine eventuelle vertikale Integration nicht beriicksichtigt. Der einzige Pro-
duktionsfaktor ist Arbeit und der Siiden zeichnet sich durch ein niedriges Lohnniveau aus. Das
Modell geht davon aus, dass Zulieferer beziehungsspezifische Investitionen vornehmen miis-
sen, wobei die Kosten dafiir von der Expertise des Zulieferers und den Bediirfnissen des Auf-
traggebers abhéngen. Die Zulieferer werden am spéteren Gesamtgewinn beteiligt, womit ein
entsprechendes Anstrengungsniveau beziiglich der Qualitéit der zu liefernden Vorleistung ge-
wihrleistet wird. Die Endhersteller miissen einen festen Betrag fiir die Suche nach einem pas-
senden Zulieferer aufbringen. Die Kosten fiir den Markteintritt und die spezifischen Investitio-
nen sind allerdings fiir den Zulieferer hoher als die Suchkosten des Herstellers. Dies fiihrt zu
einer hoheren Zahl an Endabnehmern als an Zulieferern, sowohl im Norden als auch im Siiden.
Jeder Zulieferer kann fiir mehrere Endabnehmer produzieren und die Marktdichte wird durch
die Anzahl der Anbieter definiert. Als Ergebnis ldsst sich festhalten, dass Volkswirtschaften
mit einem grofleren Angebot an Arbeitskriften eine hohere Marktdichte aufweisen. Dies fiihrt
tendenziell zu mehr Auslagerung in diese Mirkte. Eine allgemeine Verbesserung der Techno-
logieinvestitionen (z.B. Computer) in beiden Regionen fiihrt weder zu mehr Outsourcing noch
wird die regionale Zusammensetzung von Endproduzent und Zulieferer geéndert. Eine Verbes-
serung der Investitionen im Siiden hingegen fiihrt zu einer Verlagerung von Outsourcing-
leistungen aus dem Norden in den Siiden. Aulerdem bewirkt eine Verbesserung des Rechtssys-
tems eines Landes (wodurch vermehrt Investitionen auch vertraglich festgehalten werden kon-
nen) zu einem erhdhten Anteil an Outsourcingleistungen eines Landes. Trotz allem wird auf-
grund der Ergebnisse des allgemeinen Gleichgewichtsmodells die Auslagerung im Norden fa-
vorisiert.

Antras, Garicano und Rossi-Hansberg (2006) beschéftigen sich mit der Bildung grenziiber-
schreitender Teams von ,,Arbeitern” und ,,Managern® um ein Endprodukt herzustellen. Die
Zuordnung zu einer der beiden Gruppen (Arbeiter oder Manager) ist dabei endogen und hingt
vom Qualifikationsniveau ab. Die weniger qualifizierten Arbeiter kiimmern sich um die Pro-
duktion. Wéhrend dem Produktionsprozess treten Probleme auf, die fiir die Erstellung eines
positiven Outputs geldst werden miissen. Kann ein Problem von den Arbeitern nicht selbst ge-
16st werden, konnen sie sich an einen Manager wenden, der ihnen sofort eine Losung kommu-
niziert, sofern er sie weil. Die Analyse unterstellt wieder ein Zwei-Lander Modell (Nord und
Stid), wobei der Norden eine relativ hoher qualifizierte Bevolkerung aufweist. Alle anderen
Aspekte sind ansonsten in beiden Landern identisch. Es konnen sich nun lidnderspezifische
Teams (von mehreren Arbeitern und einem Manager), als auch grenziiberschreitende Teams
bilden. Die Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von Globalisierung. Ein zentraler Pa-
rameter in diesem Modell sind die Kosten fiir den Wissenstransfer innerhalb eines Teams (die
wiederum vom Stand der Informations- und Kommunikationstechnologien beeinflusst wer-
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den). Hiervon hingt es im Wesentlichen ab, in welchem AusmaBl Manager ihr Wissen inner-
halb groBerer Teams kommunizieren konnen. Die Autoren zeigen, dass je niedriger die Kom-
munikationskosten sind, desto hoher der Anteil von Offshoring. Allerdings nimmt auch die
Qualitdt der Leistungen, die in der Offshoringbeziehung erbracht werden, dadurch ab. Ferner
fiihrt die Globalisierung dazu, dass alle siidlichen Arbeiter sich in besseren Teams wiederfin-
den, im Gegensatz dazu sich aber nur die besten nordlichen Arbeiter verbessern. Die Globali-
sierung fithrt zudem zu Lohnunterschieden unter den Arbeitern im Siiden, aber nicht notwendi-
gerweise unter denen im Norden.

Robert-Nicoud (2006) betrachtet die Auswirkungen der internationalen Auslagerung von
Dienstleistungen fiir global agierende Unternehmen. Er argumentiert, dass durch die Auslage-
rung von Routinetdtigkeiten in Niedriglohnldnder, Arbeitsplitze in Industrielindern gesichert
und sogar aufgebaut werden, da durch die Auslagerung die Kernkompetenzen der Standorte in
den Industrielindern gestdrkt werden. Falls fiir global operierende Unternehmen die Hiirden
der Auslagerung von Arbeitsplidtzen Geringqualifizierter zu hoch gesetzt werden, konnte dies
dazu fiihren, dass diese Unternehmen ihre Standorte komplett in Niedriglohnregionen verlegen.

13.2 Empirische Literatur

Beim Business Process Outsourcing handelt es sich, wie bereits erwédhnt, um ein relativ neues
Phidnomen, zu dem noch recht wenige empirische wissenschaftliche Untersuchungen existie-
ren. Dies mag zum einen an fehlenden Daten zu diesem Aspekt des Outsourcing liegen, zum
anderen aber auch daran, dass sich bisherige Untersuchungen hauptsidchlich mit der Unter-
scheidung zwischen der Auslagerung von (materiellen) Vorprodukten auf der einen und der
(allgemeinen) Auslagerung von Dienstleistungen auf der anderen Seite beschiftigt haben. Die-
ser Abschnitt konzentriert sich deshalb auf die zahlreiche empirische Literatur, die aus ver-
schiedenen Blickwinkeln die Auslagerung von Dienstleistungen beleuchtet.*

13.2.1 Outsourcing von Dienstleistungen

In diesem ersten Unterabschnitt werden einige Arbeiten vorgestellt, die sich sowohl auf sekto-
raler als auch auf Unternehmensebene mit der Auslagerung von Dienstleistungen beschéftigen.
Hier wird explizit keine Unterscheidung zwischen nationaler und internationaler Auslagerung
von Dienstleistungen getroffen.

* Unter 14.2.2 werden auch Arbeiten aufgefiihrt die sich speziell mit der Auslagerung von Materialvorleistungen
beschéftigen.
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Bereits Anfang der neunziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts untersuchten Siegel und
Griliches (1992) den Zusammenhang zwischen dem Produktivititsanstieg im produzierenden
Gewerbe der USA und der Auslagerung von Dienstleistungen an externe Anbieter. Die beiden
Autoren (wie auch andere Okonomen) duBern dabei Zweifel an der methodischen Vorgehens-
weise der Produktivitétsberechnung im produzierenden Gewerbe nach 1979 und dem daraus
resultierenden Produktivitdtswachstum. Sie gehen davon aus, dass organisatorische Verdnde-
rungen im Produktionsprozess zu einer Verzerrung der iiblichen Schéitzmethodik und damit zu
einer Uberschitzung des Produktivititswachstums gefiihrt haben. Zu diesen Verinderungen
zdhlt auch die verstdrkte Auslagerung von Dienstleistungen aus dem verarbeitenden Gewerbe
in den Dienstleistungssektor durch verstérkte Inanspruchnahme von externen Dienstleistungs-
anbietern.”” Die von den Autoren prisentierten Ergebnisse weisen allerdings nicht darauf hin,
dass der Produktivitdtsanstieg im verarbeitenden Gewerbe auf die zunehmende Inanspruch-
nahme externer Dienstleistungsanbieter zuriickzufiihren ist.”® Allerdings wird auch auf den
beschriankten Untersuchungszeitraum (1977 bis 1982), wodurch danach stattfindende Verinde-
rungen (beziiglich Outsourcing) nicht mehr beriicksichtigt werden konnten, hingewiesen.

Die Autoren ten Raa und Wolff (2001) legen ihrer Arbeit ebenfalls die Hypothese zugrunde,
dass die in den achtziger und neunziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts zu beobachtende
Erholung des Produktivititswachstums im verarbeitenden Gewerbe der USA (zumindest teil-
weise) auf die vermehrte Auslagerung von Dienstleistungen aus dem verarbeitenden Gewerbe
heraus in die Dienstleistungsbranchen zuriickzufiihren ist. Zur Begriindung fiihren die Autoren
an, dass Dienstleistungen in der Regel geringere Produktivititswachstumsraten aufweisen als
die Giiterproduktion. Eine verstirkte Auslagerung von Dienstleistungen im verarbeitenden
Gewerbe fiihrt dann konsequenterweise zu einem zunehmenden Produktivitdtswachstums im
verarbeitenden Gewerbe. Diese These kann anhand der zur Verfiigung stehenden Daten fiir die
USA auch bestitigt werden.

Eine der ersten Arbeiten, die sich auf Unternehmensebene mit dem Phinomen der Auslagerung
von Dienstleistungen beschiftigt, ist die Untersuchung von Abraham und Taylor (1996) fiir die
USA. Sie analysieren dabei die Determinanten der Auslagerungsentscheidung fiir verschiedene
Dienstleistungsbereiche im Unternehmen.?” Dabei gehen sie von folgenden drei Hypothesen
aus: 1. Die Auslagerung ist fiir Unternehmen, die tarifvertraglich gebunden hohe Lohne zahlen
miissen, ein Weg zur Personalkosteneinsparung. Tétigkeiten, die weniger qualifiziertes Perso-
nal bendtigen, das aufgrund der Tarifbindung aber relative hohe Lohne bezieht, werden an
Dienstleistungsunternehmen ausgelagert, die niedrigere Lohne zahlen. 2. Um Nachfrage-
schwankungen auszugleichen, greifen Unternehmen bei einem Konjunkturaufschwung auf die

¥ Weitere Griinde, die zu einem verzerrten Ergebnis beziiglich des Produktivititswachstums gefiihrt haben konn-
ten, sind die internationale Auslagerung von Vorleistungserzeugnissen und die zunehmenden Investitionen in
Informations- und Kommunikationstechnologien.

2% Ebenso wenig konnte die internationale Auslagerung von Materialvorleistungen und die schlechte Qualitit der
zur Verfligung stehenden Daten als Einflussfaktoren identifiziert werden. Allein die Investitionen in Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien weisen eine positive Korrelation mit dem Produktivitidtswachstum auf.

%7 Zu den betrachteten Dienstleistungen zihlen: Hausmeistertitigkeiten, Maschineninstandhaltung, Ingenieurtitig-
keiten, Buchhaltung und Computerdienstleistungen.



92 BPO in der wissenschaftlichen Literatur

Unterstiitzung externer Dienstleister zuriick. Dadurch koénnen reguldre Beschéftigte in dieser
Phase entlastet werden. Im Abschwung werden diese Kontrakte wieder aufgelost und die aus-
gelagerten Tétigkeiten zuriick auf die Mitarbeiter im Unternehmen {ibertragen. 3. Ein weiterer
Aspekt fiir eine positive Auslagerungsentscheidung sind die von externen Dienstleistern erziel-
ten Skaleneffekte, die in Form niedriger Kosten und/oder besserer Qualitit wiederum dem aus-
lagernden Unternehmen zugute kommen. Abraham und Taylor finden fiir die USA heraus, dass
das beobachtete Auslagerungsverhalten der Unternehmen eine Mischung aus allen drei er-
wiahnten Hypothesen ist. Der jeweilige Einfluss héngt stark von der Art der auszulagernden
Tétigkeit ab. So werden z.B. Buchhaltungstitigkeiten vor allem von Unternehmen ausgelagert,
die stirker konjunkturellen Schwankungen ausgesetzt sind. Die Auslagerung von Hausmeister-
tatigkeiten wird dagegen stark durch Lohnkosteneinsparung beeinflusst. Externe Buchhaltungs-
tatigkeiten sowie Computerdienstleistungen werden verstirkt von kleinen Unternehmen in An-
spruch genommen und von Unternehmen, die in urbanen Regionen ihren Firmenstandort ha-
ben. Hier spielt offensichtlich auch die Néhe zwischen Anbieter von und Nachfrager nach einer
Leistung ein Rolle.

Fixler und Siegel (1999) konzentrieren sich in ihrer Untersuchung in erster Linie auf den
Dienstleistungssektor und interessieren sich flir die Auswirkungen der zunehmenden Auslage-
rung von Dienstleistungen durch Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes auf das Produkti-
vitdtswachstum im Dienstleistungssektor. Diese Arbeit steht damit im Gegensatz zu den zahl-
reichen Untersuchungen, die die Auswirkungen der Auslagerung fiir die auslagernden Bran-
chen oder Unternehmen analysieren. Sie stellen dabei fest, dass sich durch die zunehmende
Dienstleistungsauslagerung die Produktivitdt im Dienstleistungssektor kurzfristig verringert
hat. Auf lange Sicht allerdings prognostizieren die Autoren ein steigendes Produktivititswachs-
tum in diesem Sektor, ndmlich sobald sich die Nachfrage des produzierenden Gewerbes nach
Outsourcingleistungen des Dienstleistungssektors wieder stabilisiert hat, d.h. nicht weiter
steigt.

Auch Sako (2006) analysiert in ihrer Arbeit den Dienstleistungssektor. Ausgangspunkt ist das
enorme Wachstum des Wirtschaftszweigs unternehmensnahe Dienstleistungen in GrofBbritan-
nien in den vergangenen Jahren. Heute umfasst der Sektor unternehmensnahe Dienstleistungen
in Grof3britannien etwa 11 Prozent des BIP und beschéftigt ca. 4 Millionen Menschen. Im Zeit-
raum 1998 bis 2004 ist die Produktivitdt in diesem Sektor, trotz einer Beschéftigungszunahme
von 20,2 Prozent, um 23,6 Prozent gestiegen.”® Fiir die Beschiftigungszunahme wird zum ei-
nen die insgesamt gestiegene Nachfrage nach Unternehmensdienstleistungen verantwortlich
gemacht, aber auch zahlreiche Outsourcingvereinbarungen, bei denen Mitarbeiter auf den
Dienstleistungserbringer transferiert wurden. Fiir den Produktivititsanstieg identifiziert die
Studie unter anderem die zunehmende Auslagerungsintensitit, sowohl national als auch inter-
national, des Wirtschaftszweigs unternehmensnahe Dienstleister, welche zu einer héheren Spe-
zialisierung der einzelnen Unternehmen fiihrt.

** Im Vergleich dazu ist im selben Zeitraum die Produktivitit im verarbeitenden Gewerbe um 28,8 Prozent gestie-
gen, wihrend die Beschéftigung dort um 22,8 Prozent abnahm.
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Einen weiteren Beitrag zur Auslagerung von Dienstleistungen liefern Kotabe und Murray
(2001). Sie unterstreichen dabei die Relevanz von technologischem Fortschritt, vor allem auf
dem Gebiet der Telekommunikationstechnik, die zur positiven Auslagerungsentwicklung mafi-
geblich beigetragen hat. Sie stellen in ihrer (nun schon einige Jahre zuriickliegenden) Studie
fest, dass viele Dienstleistungsanbieter immer noch der Meinung sind, dass alle Dienstleistun-
gen im Unternehmen selbst erstellt werden miissen. Im Zeitalter des Internet ist diese Denk-
weise aus ihrer Sicht iiberholt. Dienstleistungsunternehmen miissen darauf achten, stindig
wettbewerbsfdhige und innovative Dienstleistungspakete im Angebot zu haben, um sich im
Markt zu positionieren. Dazu trigt die Auslagerung von Dienstleistungsbestandteilen bei, die
nicht zum Kerngeschift zdhlen. Bei der Auslagerung ist darauf zu achten eine strategische
Partnerschaft mit dem Anbieter einzugehen, damit fiir beide Seiten eine ,,win-win* Situation
entsteht.

Merino und Rodriguez (2007) beziehen sich in ihrer Untersuchung explizit auf Geschiftspro-
zesse. Sie verwenden spanische Unternehmensdaten aus dem verarbeitenden Gewerbe des Jah-
res 1998, um die Determinanten der Auslagerung zu bestimmen. Die Heterogenitédt von Dienst-
leistungen bzw. Geschiftsprozessen wird von den Autoren besonders hervorgehoben und fiihrt
dazu, dass in der Analyse nach unterschiedlichen Arten von Dienstleistungen unterschieden
wird.”’ Die Ergebnisse zeigen, dass Tariflohnaufschlige fiir gering qualifizierte Mitarbeiter
dazu fiihren, dass die von diesen Mitarbeitern erbrachten Dienstleistungen ausgelagert werden.
Die Unternehmensgrof3e spielt fiir die Auslagerungsentscheidung von Beratungsleistungen eine
positive Rolle. Bei Reinigungs-, Personalbeschaffungs- und Weiterbildungsdienstleistungen ist
sie negativ mit der Auslagerungsentscheidung korreliert. Ferner zeigen die Autoren, dass die
Auslagerung von Dienstleistungen weitere Auslagerungen nach sich zieht. Die Autoren schlie-
Ben daraus auf etwaige Lernprozesse aus den Auslagerungsbeziehungen eines Unternehmens.

Ono (2001) schldgt ein theoretisches Modell vor, das zeigt, dass eine regional grofere Nach-
frage nach einer Vorleistung dazu fiihrt, dass sich zusétzliche Anbieter dieser Leistung in einer
Region niederlassen. Infolge dessen fallen die Preise fiir solche Vorleistungen und mehr Fir-
men kaufen diese Vorleistung extern ein. Letztlich sinken die Produktionskosten des Ender-
zeugers. Das theoretische Modell wird auf Grundlage von Unternehmensdaten des produzie-
renden Gewerbes der USA aus dem Jahr 1992 empirisch untersucht. Es zeigt sich, dass ein
exogener Nachfragschub nach Dienstleistungen dazu fiihrt, dass mehr Anbieter sich in einer
Region niederlassen und dass dies die Auslagerungswahrscheinlichkeit von Unternehmen er-
hoht. Ferner iiben die Unternehmensgrofle und die Zugehorigkeit einer Firma zu einem Unter-
nehmensverbund bzw. Konzern einen signifikant positiven Effekt auf die Auslagerungsent-
scheidung von Dienstleistungen aus.

¥ Als Beispiele fithren sie hier Beratungsdienstleistungen und juristische Dienstleistungen an, welche von hoch-
qualifizierten Mitarbeitern erbracht werden, und bei denen die regionale Distanz keine allzu gro3e Rolle spielt.
Im Vergleich dazu werden Reinigungsdienstleistungen von eher unqualifiziertem Personal erbracht, wobei hier
die Néhe zwischen Anbieter und Nachfrager durchaus wichtig ist.
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Antonietti und Cainelli (2007) untersuchen die Haupteinflussfaktoren fiir die Auslagerung von
wissensintensiven Geschéftsprozessen im italienischen verarbeitenden Gewerbe fiir den Zeit-
raum 1998 bis 2003. Im Gegensatz zu anderen Untersuchungen konzentrieren sich die Autoren
auf rdumliche Konzentration und Technologie als wichtige Faktoren. Ihre Ergebnisse zeigen,
dass Unternehmensgrof3e sowie Investitionen in Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien einen positiven Einfluss auf die Auslagerungsentscheidung haben. Die Kapitalintensitét
hat dagegen einen negativen Einfluss. Die Anzahl der wissensintensiven Prozesse, die ausgela-
gert werden, hingt positiv von den Investitionen in Forschung und Entwicklung sowie vom
Standort des Unternehmens in einer dichten und technologisch entwickelten Industrieregion ab.
Lokale Ndhe von Nachfragern und Anbietern wissensintensiver Dienstleistungen scheint hier
ein wichtiger Faktor fiir die Auslagerungsentscheidung zu sein. Im Ubrigen wird die Wahr-
scheinlichkeit auszulagern nicht von Lohnkosteneinsparungen getrieben.

Juma’h und Wood (2003) untersuchen die Marktreaktionen auf die Ankiindigung, zukiinftig
Geschiéftsprozesse auszulagern. Dabei ziehen sie die Auslagerungsentscheidungen von geliste-
ten britischen Aktiengesellschaften heran. Fiir den Zeitraum 1991 bis 1997 stellen sie fest, dass
die erste Ankiindigung einer solchen Transaktion signifikant positive Reaktionen (gemessen
anhand der Uberschussrendite zwischen dem Zeitraum vor und nach der Ankiindigung) her-
vorgerufen hat. Bei grofleren Unternehmen konnte ein stirkerer Effekt beobachtet werden als
bei kleineren Unternchmen. Interessant ist, dass dieses Marktverhalten beobachtet werden
kann, obwohl keine ndheren Details zu den Auslagerungsvereinbarungen zu dem Zeitpunkt
bekannt waren. Die Autoren erkldren dies damit, dass der Markt eher auf Signale als auf harte
Fakten reagiert. Durch die Ankiindigung einer Auslagerung assoziieren die Marktteilnehmer
eine stirkere Fokussierung auf die Kernkompetenzen des Unternehmens und eine gewisse In-
novationsbereitschaft. Dies beurteilen die Marktteilnehmer positiv fiir kiinftige Unternehmens-
entwicklungen.

An dieser Stelle sei noch auf die Uberblicksartikel zum Thema Produktivititseffekte von Out-
sourcing und Offshoring von Heshmati (2003) und Olsen (2006) sowie auf den Beitrag von
Lafontaine und Slade (2007) zu vertikaler Integration hingewiesen.

13.2.2 Offshoring von Dienstleistungen

Die Auslagerung von Dienstleistungen ins Ausland hat in den letzten Jahren starke Beachtung
in den Medien und der 6ffentlichen Diskussion gefunden. Hauptgrund dafiir ist die mit der in-
ternationalen Auslagerung (Offshoring) assoziierte Arbeitsplatzverlagerung von entwickelten
Volkswirtschaften hin zu Schwellenldndern und den damit einhergehenden Arbeitsplatzverlus-
ten in den Industrienationen. Der folgende Unterabschnitt beschéftigt sich mit empirischen
Untersuchungen zum Offshoring von Dienstleistungen auf Unternehmens- sowie auf Bran-
chenebene.

Die Untersuchung von Amiti und Wei (2005) zeigt, dass der internationale externe Bezug von
Materialvorleistungen gegeniiber dem internationalen Bezug von Dienstleistungen wesentlich
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bedeutender ist. Das gilt sowohl fiir die Vereinigten Staaten als auch fiir GroBbritannien. In
Grofbritannien ist der Outsourcinganteil von Dienstleistungen im Zeitraum 1992 bis 2001 von
1,2 Prozent auf 2,6 Prozent gestiegen. Im Gegensatz dazu liegt der Outsourcinganteil von Ma-
terialvorleistung im Jahr 2001 bei ungefdhr 27 Prozent, also um ein Vielfaches hoher als der
Dienstleistungsanteil. Allerdings ist die Wachstumsrate des Outsourcinganteils von Dienstleis-
tungen sehr hoch, im Vergleich zu einer Stagnation beim Materialoutsourcing. Ferner zeigen
die Autoren, dass Industrienationen nicht generell eine hohere Auslagerungsintensitit bezilig-
lich Dienstleistungen aufweisen als Entwicklungsldnder. In vielen Fillen, speziell bei unter-
nehmensnahen Dienstleistungen und IT-Dienstleistungen, sind sie sogar Nettoexporteure, d.h.
die restliche Welt lagert mehr zu ihnen aus als umgekehrt.*® Im Hinblick auf Auswirkung von
Dienstleistungsoutsourcing auf das Beschiftigungswachstum, konnte auf Branchenebene fiir
Grofbritannien kein negativer Effekt festgestellt werden.”'

In einer weiteren Arbeit schitzen Amiti und Wei (2006) den Einfluss des Offshoring von Ge-
schiftsprozessen (Dienstleistungsvorleistungen) auf die Produktivitit im US-amerikanischen
verarbeitenden Gewerbe fiir den Zeitraum 1992 bis 2000. Nach eigenem Bekunden ist dies die
erste Arbeit, die fiir alle Branchen des verarbeitenden Gewerbes den Zusammenhang zwischen
Dienstleistungsoffshoring und Produktivititswachstum untersucht. Sie stellen dabei fest, dass
das Offshoring von Dienstleistungen einen signifikant positiven Einfluss auf die Produktivitét
dieses Sektors hat und mit einem Beitrag von 11 Prozent zum Produktivitdtswachstum im un-
tersuchten Zeitraum beisteuert. Das Offshoring von Materialvorleistungen hat zwar ebenfalls
einen positiven Effekt auf das Produktivitidtswachstum, trdgt aber einen weitaus geringeren Teil
bei (ca. 5 Prozent).

Gorg, Hanley and Strobl (2008) untersuchen mit Firmendaten aus dem verarbeitenden Gewer-
be Irlands den Effekt der internationalen Auslagerung auf die Unternehmensproduktivitit. In
ithrer Studie unterscheiden sie explizit zwischen (dem internationalen externen Bezug von)
Vorprodukten und Dienstleistungen. Zudem beziehen sie in ihre Untersuchung mit ein, inwie-
fern sich die internationale Verflechtung eines Unternehmens (Exportaktivitit, Firma ist Teil
eines multinationalen Unternehmens) auf etwaige Produktivititsunterschiede auswirken. Fiir
exportorientierte Unternehmen konnten die Autoren einen positiven Effekt der Auslagerung
von Dienstleistungsvorleistungen feststellen. Im Gegensatz dazu finden sie keinen signifikan-
ten Effekt der internationalen Auslagerung von Dienstleistungen auf die Unternehmensproduk-
tivitdt von Firmen, die keine internationale Verflechtung aufweisen. Eine mogliche Erkldrung
dieses Phidnomens, konnte der Wissensvorsprung von international agierenden Unternehmen
beziiglich der Auswabhl eines internationalen Anbieters sein, der sich in niedrigeren Auslage-
rungskosten widerspiegelt.

3% Die USA und GrofBbritannien haben in den letzten Jahren den groBten und zweitgroBten Uberschuss im Dienst-
leistungshandel erzielt.

3! Fiir die USA verweisen die Autoren auf weitere Analysen die zeigen, dass bei einer disaggregierten Branchen-
analyse durchaus ein Effekt der Auslagerung vorhanden ist, dieser aber bei einer starkeren Aggregation ver-
schwindet. D.h. das Arbeitsplatzverluste in einer Branche durch die Schaffung neuer Arbeitsplitze in anderen
Branchen kompensiert wird.
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Daveri und Jona-Lasinio (2008) untersuchen den Zusammenhang zwischen Offshoring von
Materialvorleistungen und Dienstleistungen und Produktivitdtswachstum im italienischen ver-
arbeitenden Gewerbe. Die von den Autoren ermittelten Ergebnisse sind zum Teil widerspriich-
lich. Fiir Materialvorleistungen konnen positive Effekte fiir das Produktivitdtswachstum identi-
fiziert werden, fiir die internationale Auslagerung von Dienstleistungen dagegen nicht. Aller-
dings hédngen die Ergebnisse sehr stark von der fiir die Messung der Offshoringleistungen ver-
wendeten Messmethode ab.

13.2.3 Outsourcing, Beschiiftigung und Lohne

Geishecker und Gorg (2008) présentieren in einer neuen Untersuchung, die auf britischen
Haushaltsdaten basiert, die Auswirkungen des Offshoring von Dienstleistungen auf die Lohne
verschiedener Qualifikationsgruppen. Sie zeigen, dass durch die internationale Auslagerung die
realen Lohne von mittel und gering qualifizierten Arbeitnehmern negativ beeinflusst werden,
die Lohne Hochqualifizierter dagegen von der Auslagerung profitieren. Offshoring trigt also
zur Lohnspreizung zwischen den Qualifikationsgruppen bei. Allerdings stellen die Autoren
auch fest, dass das Ausmal} des Effekts relativ gering ist, aber nicht so gering, dass er vernach-
lassigt werden kann. Die Autoren leiten aus der Studie die Forderung nach zusitzlichen Quali-
fikationsmaflnahmen ab, um gering qualifizierten Arbeitnehmern die Chance zu geben, in
hochqualifizierte Jobs zu wechseln und damit eine bessere Bezahlung zu erreichen.

Liu und Trefler (2008) untersuchen den Einfluss der Auslagerung von Dienstleistungen nach
China und Indien auf den US-amerikanischen Arbeitsmarkt. Dabei betrachten sie gleichzeitig
die von den USA fiir die beiden Lander erbrachten Dienstleistungen. Nur so kann die wahre
Auswirkung des Auslagerungsgeschehens und dessen Einfluss auf Arbeitsplatzaufbau bzw. -
abbau genau spezifiziert werden. Beziiglich der Beschiftigung erhalten die Autoren einen sig-
nifikanten positiven Effekt des Inshoring (also der fiir die Lander Indien und China erstellten
Dienstleistungen innerhalb der USA) und einen geringen negativen Effekt durch das Offsho-
ring von Dienstleistungen in diese Linder. Der Nettoeffekt fiir den US-amerikanischen Ar-
beitsmarkt ist damit positiv. Allerdings ist das AusmaR3 der einzelnen Effekte sowie des Ge-
samteffekts fast verschwindend gering.

Falk und Koebel (2002) untersuchen anhand deutscher Input-Output-Daten der Jahre 1978 bis
1990 den Einfluss von Dienstleistungsauslagerungen und den Import von Vorleistungen auf die
Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskraften. Dabei stellen sie fest, dass das Outputwachstum
sowie die Hohe des Kapitalstocks weitaus entscheidender fiir die Nachfrage nach qualifizierter
Arbeit sind als eventuelle Substitutionseffekte durch die verstirkte Inanspruchnahme von ex-
ternen Dienstleistungen oder importierten Vorleistungen.

13.2.4 Outsourcing und IKT

Die zunehmende Durchdringung der Unternehmen mit modernen Informations- und Kommu-
nikationstechnologien sowie der kontinuierliche Ausbau der Breitbandinfrastruktur haben dafiir
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gesorgt, dass die Auslagerung von vielen Dienstleistungen heute iiberhaupt erst moglich ist
(Barnes, 2005).

Abramovsky und Griffith (2006) untersuchen anhand britischer Daten fiir den Zeitraum 2001
und 2002, welchen Einfluss Informations- und Kommunikationstechnologien auf die Entschei-
dung haben, Dienstleistungen im Unternehmen selbst zu erstellen, oder sie von einem externen
Anbieter erbringen zu lassen. IKT verringert die Transaktions- und Anpassungskosten der Aus-
lagerung von Dienstleistungen und macht es deshalb auch moglich, die Auslagerung iiber sehr
lange Distanzen (Offshoring) zu vertretbaren Kosten durchzufiihren. Die Autoren stellen fest,
dass IKT-intensive Unternehmen einen groferen Anteil an Dienstleistungen auf dem Markt
einkaufen. Zudem ist es wahrscheinlicher, dass IKT-intensive Unternechmen sich diese Dienst-
leistungen international zukaufen (Offshoring).

In einer weiteren Arbeit zeigen Abramovsky und Griffith (2007), dass IKT auch dadurch zum
Produktivitditswachstum beigetragen hat, indem es zur Restrukturierung von Unternehmens-
prozessen in Form von Outsourcing von Geschéftsprozessen gefiihrt hat. Durch den drasti-
schen Verfall der Preise von Informations- und Kommunikationstechnologien wird es Unter-
nehmen zunehmend ermdéglicht, Geschéftsprozesse an externe Anbieter auszulagern. Die da-
durch stattfindende Fokussierung auf die Kernprozesse des Unternehmens geht mit einer all-
gemeinen Produktivitétssteigerung des Produktionsprozesses einher. Die Autoren weisen aller-
dings in Threr Untersuchung ausdriicklich darauf hin, dass ihre Ergebnisse (noch) nicht kausal
interpretierbar sind.

Bartel, Lach und Sicherman (2006) entwickeln ein Modell, welches den Zusammenhang zwi-
schen der Auslagerung von Dienstleistungen und dem technischen Fortschritt erklért. Sie for-
mulieren die Hypothese, dass die Anpassungskosten umso geringer sind, je IT-intensiver die
Unternehmen operieren. Dadurch steigt auch die Wahrscheinlichkeit auszulagern mit der IT-
Intensitdt der Unternehmen. Als Begriindung fithren die Autoren an, dass die Verwendung
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien eine Reihe allgemeiner Féhigkeiten
voraussetzt, die auch in andere Firmen und Branchen transferiert werden konnen. Hiermit wird
die entscheidende (technologische) Schnittstelle zwischen dem auslagernden Unternehmen und
dessen Dienstleister geschaffen. Zudem prognostiziert das Modell, dass der Anteil von Leis-
tungen, die ausgelagert werden, mit der Geschwindigkeit des technologischen Wandels zu-
nimmt.

Yan (2006) untersucht fiir Kanada den Zusammenhang zwischen der zunehmenden Einkom-
mensungleichheit zwischen hoch und niedrig qualifizierten Beschéftigten, den ebenfalls zu-
nehmenden Ausgaben in IKT und dem in den letzten Jahren steigenden Anteil von extern im
Ausland bezogenen Vorleistungen. Beruhend auf Branchendaten fiir den Zeitraum 1981 bis
1996 stellt er fest, dass sowohl die internationale Auslagerung als auch die IKT-Nutzung zu
einem Anstieg des Anteils hochqualifizierter Beschéftigter im verarbeitenden Gewerbe gefiihrt
hat.
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Freund und Weinhold (2002) stellen fest, dass die Weiterentwicklung der Internetinfrastruktur
im Ausland einen signifikanten Effekt auf den Export von Dienstleistung aus diesen Léndern in
die USA hat. Das Internet erh6ht damit nicht nur direkt die Produktivitit von Unternchmen,
sondern fordert auch den freien Handel und trdgt zu einer besseren Allokation von Ressourcen
bei.

13.2.5 Business Process Outsourcing

Eine Studie, die sich speziell mit BPO im Bankensektor beschiftigt, prasentieren Fritsch, Ha-
ckethal, Wahrenburg und Wiillenweber (2007). Sie untersuchen 137 Business Process Out-
sourcing Vertrdage in 254 deutschen Banken im Zeitraum 1994 bis 2005 22 Als Ergebnis kon-
nen die Autoren feststellen, dass auslagernde Banken in Bezug auf Rentabilitdt und Kosteneffi-
zienz besser aufgestellt sind als Vergleichsunternehmen, die keine Geschéftsprozesse ausgela-
gert haben. Zudem kommt diese Studie zu dem Resultat, das fiir die bessere Unternehmensper-
formance von auslagernden Banken nicht der Riickgang in den Beschéftigtenzahlen verant-
wortlich ist, sondern die gesteigerte Produktivitit der Mitarbeiter.

Shi (2007) beschiftigt sich in einem Artikel mit dem langfristigen Risiko, das mit der Auslage-
rung von Geschéftsprozessen fiir die strategische Ausrichtung eines Unternehmens einhergeht.
Er ist der Auffassung, dass dieses Risiko in vielen Fillen zugunsten der kurzfristigen Profitop-
timierung iibersehen wird. Daraus resultieren die Empfehlungen, bei BPO-Vertragen allge-
mein, und bei der Auswahl eines geeigneten Outsourcingpartners im Speziellen, stirker auf die
zukiinftige strategische Ausrichtung des Unternehmens zu achten. Ansonsten kdnnte sich die
Auslagerung langfristig als kontraproduktiv fiir die Unternehmensentwicklung erweisen.

13.2.6 Knowledge Process Outsourcing

Unter Knowledge Process Outsourcing (KPO) versteht man die Auslagerung von wissensin-
tensiven Prozessen, die spezifisches Know-how erfordern um diese erfolgreich erledigen zu
konnen. Diese Art der Auslagerung gewinnt zunehmend an Bedeutung (Schaaf, 2005). Beim
KPO werden die Arbeitsergebnisse iiberwiegend IT-basiert verarbeitet und iibermittelt, bauen
aber stark auf das jeweilige Expertenwissen der Anbieter solcher Prozessauslagerungen auf.
Auch wissensintensive Prozesse eignen sich zur internationalen Auslagerung, auch wenn diese
Prozesse weniger standardisiert und eher ergebnisoffen sind (Schaaf, 2005). Vor allem indische
Unternehmen versuchen sich als Anbieter von KPO fiir amerikanische und europdische Firmen
zu etablieren. Konkrete Beispiele Fiir KPO sind die detaillierte Analyse von Rontgenbildern
durch externe Radiologen fiir Krankenhduser, das Zusammenfassen von Gerichtsurteilen durch
(z.B. indische) Juristen fiir einen amerikanischen Anbieter von Wirtschaftsdaten, die redaktio-
nelle Auswahl von Beitrdgen fiir eine internationale Nachrichtenagentur, Risikomanagement,
Internetrecherche und Aktienanalyse fiir Finanzdienstleister.

32 Die Autoren identifizieren die Prozesse ,,Settlement of Securities und ,,Domestic Payment™ als fiir eine Ausla-
gerung in der Bankenbranche geeignete Prozesse.
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Sen und Shiel (2006) befassen sich mit dem Ubergang von BPO zu KPO. Besonders die erhoh-
te Flexibilitdt und Kosteneinsprung sprechen aus Sicht des auslagernden Unternehmens in ei-
ner zunehmend wettbewerbsintensiveren Umwelt fiir KPO. Hohere Margen und ein wachsen-
der Einfluss auf strategische Entscheidungen des auslagernden Unternehmens machen KPO fiir
Anbieterfirmen attraktiv. In der Studie kann weiterhin gezeigt werden, dass Unternehmen die
bereits einen wissensintensiven Prozess in einer eigenstdndigen organisatorischen Einheit ge-
biindelt haben, solche Prozesse effektiver auslagern kénnen. Die Trennung von Nicht-Kern-
und Kernprozessen im Vorfeld der Auslagerung verbessert zusétzlich die Auslagerungsergeb-
nisse. Von den Autoren werden zwei Arten der Auslagerung von wissensintensiven Prozessen
beobachtet. Im ersten Fall werden cinfache wissensintensive Prozesse, die entweder Nicht-
Kern- oder aber auch Kernprozesse fiir das auslagernde Unternehmen sein konnen, ausgelagert.
Die Ergebnisse der Auslagerung werden spéter in den entsprechenden, tibergeordneten Unter-
nehmensprozess integriert. Im zweiten Fall werden komplexe, aber nicht zum Kerngeschéft
gehorende Prozesse ausgelagert. Das Ergebnis wird dann zusammen mit anderen Kern- und
Nicht-Kernprozessen zu einem Gesamtergebnis innerhalb des auslagernden Unternehmens
zusammengefiihrt. Wihrend im ersten Fall der Anbieter keine Kontrolle {iber die operationale
Durchfiihrung hat, wird ihm dieses Entscheidungsrecht im zweiten Fall eingerdumt. Allerdings
bleiben strategische Entscheidungen weiterhin unter Kontrolle des auslagernden Unterneh-

mens.

13.3 Fallstudien

Eine ganze Fiille von Untersuchungen, die sich mit Business Process Outsourcing beschéfti-
gen, stiitzt sich auf Fallstudien mit einem oder auch mehreren Unternehmen als Untersu-
chungsgegenstand. Dieser Abschnitt stellt die Ergebnisse einiger Arbeiten aus diesem Bereich
VOr.

Mehta, Armenakis, Mehta und Irani (2006) interviewen 28 Fiithrungskréfte aus dem unteren,
mittleren und oberen Management von BPO-anbietenden Firmen in Indien.”> Auf Basis der
halbstrukturierten Interviews erarbeiten die Autoren einige Empfehlungen an Unternehmen, die
Geschiftsprozessauslagerung anbieten. Diese Empfehlungen lassen sich grob in zwei Katego-
rien einteilen: Empfehlungen fiir die Gestaltung der Partnerschaft in einer Outsourcingbezie-
hung und Empfehlungen an BPO-Anbieter beziiglich der Mitarbeitermotivation. Im Folgenden
ein paar Ergebnisse der Studie beziiglich der Gestaltung von Outsourcingbeziehungen: Fiir eine
erfolgreiche Outsourcingbeziehung ist es in erster Linie wichtig, dass sich Anbieter von Ge-
schiftsprozessen ihrer Stirken bewusst sind. Da die Zukunft von BPO-Anbietern wesentlich an
hoherwertige Dienstleistungsangebote gekniipft sein wird, miissen sie unverwechselbare Kom-
petenzen aufbauen, um dadurch in langerfristige Geschiftsbeziechungen mit ihren Kunden tre-

3 Die interviewten Fiihrungskrifte gehoren Firmen mit mehr als 1000 Mitarbeitern an, die verschieden Ge-
schiftsprozesse wie technische Unterstiitzung, Kundenbetreuung Personalmanagement, Versicherung- und
Bankdienstleistungen sowie Softwareleistungen anbieten. Die meisten Kunden dieser Firmen kommen aus den
USA.
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ten zu konnen. Dies ist besonders im Hinblick auf den zunehmenden Wettbewerb unter den
BPO-Anbietern von Relevanz. Ein weiterer wichtiger Punkt in einer Auslagerungsbeziehung
ist das Verstindnis der gegenseitigen Anforderungen an eine solche Geschiftsbeziechung. Erst
durch eine klare Formulierung dieser Punkte ldsst sich eine fiir beide Seiten erfolgreiche Part-
nerschaft eingehen. Weiterhin stellen die Autoren fest, dass ein umfangreiches Verstindnis des
BPO-Wirtschaftszweiges unerldsslich fiir ein erfolgreiches Agieren am Markt ist. Durch ein
strukturiertes Informationssystem kénnen z.B. technologische Entwicklungen, gesetzliche An-
derungen und sich abzeichnende Kundenpréferenzen besser antizipiert und die eigene Position
am Markt gestiarkt werden.

Daityari, Saini und Gupta (2008) identifizieren drei weltweite Trends, die in den néchsten Jah-
ren die Wirtschaftswelt dominieren werden: Globalisierung, technologischer Fortschritt und
Deregulierung. Konsequenterweise gehen die Autoren davon aus, dass Business Process Out-
sourcing als neuester Trend in der Outsourcingentwicklung auch zukiinftig eine wichtige Rolle
spielen wird, vor allem im globalen Ressourcenwettstreit um Informationen und Expertenwis-
sen. In ihrer Arbeit konzentrieren sich die Autoren auf die Kontrollfunktion(en) in Outsour-
cingbeziehungen als kritischer Erfolgsgrofe fiir das Ergebnis einer BPO-Vereinbarung. Durch
BPO geht ein Teil der Kontrollfunktion der Fiihrungskréfte auf den Anbieter liber. Die Ausge-
staltung der Prozesskontrolle ist auf Grund der unterschiedlichen Arten von BPO (besonders
im Bezug auf Offshoring) komplex und muss den jeweiligen Gegebenheiten angepasst werden.
Als wichtig erachten die Autoren, dass gleich zu Beginn einer Auslagerungsbeziehung ein ri-
goroses Kontrollsystem aufgebaut wird, das flexibel genug fiir Lernprozesse wihrend der Part-
nerschaft ist. Ferner ist die Vertragsausgestaltung als das wichtigste Element einer Partner-
schaft anzusehen. Hier miissen prézise die Prozessabldufe, die Leistungserbringung, aber auch
mitarbeiterrelevante Aspekte spezifiziert werden. Ferner muss ein Monitoringsystem eingerich-
tet werden, das die Vertragsbeziehung iiberwacht. Bei der Preisgestaltung ist darauf zu achten,
dass sowohl die Risiken als auch die Vorteile der Outsourcingbeziehung zwischen den Partner
aufgeteilt werden.

Georgius und Heinzl (2005) analysieren die Strategien und Erfolgsfaktoren von zehn fiihren-
den Anbietern von IT und BPO in Deutschland. Dabei stellen sie fest, dass die Rahmenbedin-
gungen fiir ein weiteres Marktwachstum sprechen, getrieben von den technologischen und ge-
samtwirtschaftlichen Bedingungen. Allerdings ist die Wettbewerbsintensitit unter den Anbie-
tern von BPO aufgrund der hohen Anzahl an Wettbewerbern, den gestiegenen Anspriichen der
Kunden und deren stirkerer Verhandlungsmacht recht hoch. Zusétzlich haben viele Auslage-
rungsbereiche einen zunehmend universellen Charakter, was ebenfalls zu dem Preisverfall bei-
tragt. Die Autoren identifizieren aufgrund der Unternehmensgréfle und deren Dienstleistungs-
angeboten flinf strategische Gruppen von Anbietern. Sie gehen aber davon aus, dass die Ent-
wicklung in Zukunft in Richtung kleiner spezialisierter Anbieter und groer Universalanbieter
gehen wird.
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Ellram, Tate und Billington (2008) untersuchen die internationale Auslagerung von Dienstleis-
tungen anhand einer Fallstudie, die auf 10 Interviews mit hochrangigen Supply Chain Mana-
gern in acht Unternehmen basiert. Um ein Verstindnis dafiir zu entwickeln, wie Unternehmen
die Kosten und Risiken der internationalen Auslagerung von Geschéiftsprozessen bewiltigen,
wenden die Autoren einen Transaktionskostenansatz an. Die Ergebnisse zeigen, dass die Fix-
kosten des Aufbaus einer Outsourcingbeziehung, die spéteren variablen Kosten der alltidglichen
Interaktion zwischen Nachfrager und Anbieter dominieren. Ferner werden keine Prozesse ins
Ausland auslagert, bei denen nichtkontrollierbare Risiken zu erwarten sind. Ein zentrales Er-
gebnis der Untersuchung ist zudem, dass keine Prozesse ins Ausland ausgelagert werden sol-
len, wenn man sich nicht der Kosten dieser Auslagerung bewusst ist. Deshalb ist ein zentraler
Punkt der Auslagerungsbeziehung die Erarbeitung einer genauen Spezifikation des auszula-
gernden Prozesses. Ferner sollte schon im Entscheidungsprozess beziiglich der Auslagerungs-
beziehung der Aspekt der spéteren Leistungskontrolle beriicksichtigt werden. Die Kosten und
Anstrengungen, die damit verbunden sind, werden oft unterschitzt, da diese erst nach dem tat-
sachlichen Start einer Auslagerungsbeziechung zum Tragen kommen. Ohne ein gutes Monito-
ringsystem besteht ein hohes Risiko des Kontrollverlusts.
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