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1. Einleitung
Das Outsourcing von Unternehmensbereichen ist ein in Theorie und Praxis viel dis-
kutiertes Themenfeld. Hinsichtlich der untersuchten Anwendungsfelder dominierten 
lange Zeit insbesondere Untersuchungen zum IT-Bereich von Unternehmen (z.B. 
Ang/Straub 1998; Autor 2003; Grover/Cheon/Teng 1996; Lacity/Willcocks 1998; 
Slaughter/Ang 1996), welcher häufig hinsichtlich des Outsourcings als Pilot-Bereich 
fungierte und dementsprechend auch als erster in das Visier der Forschungsbemühun-
gen geraten konnte. Andere Bereiche betreffen etwa Catering, Gebäudereinigung, Si-
cherheitsdienste oder Logistik. Diese Tätigkeitsbereiche werden allerdings in der Out-
sourcing-Literatur weniger beachtet als der IT-Bereich. Erst in jüngerer Zeit gerät 
auch der Personalbereich in den Fokus von Outsourcing-Überlegungen in der Praxis, 
und in der Folge auch von diesbezüglichen Forschungsbemühungen (vgl. zum Bei-
spiel Adler 2003; Alewell et al. 2007a; Alewell/Bähring/Thommes 2007; Autor 2003; 
Cooke/Shen/McBride 2005; Gainey/Klaas 2003; Grund 2006; Klaas/McClendon/ 
Gainey 1999; 2001; Laabs 1993; Lawler 2005; Lawler et al. 2004; Meckl 1999; Mati-
aske/Kabst 2002; Mellewigt/Kabst 2003; Shen 2005; Vosberg 2002 ). 

HR-Outsourcing bedeutet, dass Unternehmen einzelne oder mehrere ihrer Per-
sonalfunktionen durch externe Dienstleister erbringen lassen, also Personaldienstleis-
tungen als externes, über den Markt bezogenes Pendant zur internen Erstellung dieser 
Personalfunktionen nutzen. In dieser Arbeit wird untersucht, welche Unternehmen 
solche Personaldienstleistungen nutzen. Hierbei wird eine Auswahl an Personaldienst-
leistungen untersucht, die zentrale Funktionen der Personalarbeit widerspiegeln: Ope-
rative Aufgaben betreffen Dienstleistungen zur Personalbeschaffung (kurzfristig: Zeit-
arbeit, Interimsmanagement; langfristig: Arbeitsvermittlung, Personalberatung), Per-
sonalentwicklung (Trainings- und Weiterbildungsdienstleistungen) oder Personalfrei-
setzung (Outplacement). Administrative und konzeptionelle Personalfunktionen fin-
den sich in Dienstleistungen wie der Lohn- und Gehaltabrechnung, der arbeits- und 
sozialrechtlichen Rechtsberatung oder der HR-Unternehmensberatung wieder. Das 
Komplett-Outsourcing, mithin die Erbringung der gesamten betrieblichen Personal-
arbeit durch einen externen Dienstleister, deckt darüber hinaus das ganze Spektrum an 
Personalfunktionen ab. 

Innerhalb der bestehenden Literatur finden sich eine Reihe von Arbeiten (für ei-
nen Überblick vgl. Alewell et al. 2007a, 272-273; Shen 2005 sowie im Detail die oben 
genannten Literaturangaben), die einerseits auf der Basis von Theorieansätzen allge-
meine Aussagen zum Outsourcing ableiten oder andererseits auf einzelne Instrumente 
wie die Zeitarbeit, der Personalberatung, der HR-Unternehmensberatung etc. fokus-
sieren. Trotz der Varietät der vorhandenen Arbeiten liegt noch vergleichsweise wenig 
empirisches Wissen dazu vor, welche Unternehmen mit welchen Merkmalen in 
Deutschland einzelne oder mehrere Personaldienstleistungen nutzen und welche es 
nicht tun (vgl. zu den Defiziten der empirischen Outsourcing-Forschung insgesamt 
auch Matiaske/Mellewigt 2002a; 2002b). Lediglich zur Bedeutung der Unternehmens-
größe gibt es einzelne Studien, auch wenn das Bild diesbezüglich uneindeutig ist (vgl. 
z.B. Eggert/Geke 2007, 15; allgemeiner zur Personalarbeit in kleinen Unternehmen 
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mit recht selektiven Bezügen auf das HR-Outsourcing Belcourt 2006; Marlow 2006; 
Mayson/Barrett 2006).

Neben dem Bedarf nach der Weiterentwicklung der theoretischen Analysen zum 
HR-Outsourcing (vgl. hierzu etwa Alewell et al. 2007a) fehlen auch empirische Befun-
de über die Nutzung der verschiedenen Personaldienstleistungen durch Unternehmen. 
Wissenschaftler, die diesen Teilbereich der Organisation des Personalwesens untersu-
chen möchten, finden noch vergleichsweise wenige Angaben zur empirischen Rele-
vanz der Nutzung von Personaldienstleistungen durch die Unternehmen. Mitarbeiter 
in Personalabteilungen, die sich einen Überblick über den Umfang des Outsourcings 
von Personalfunktionen in anderen Unternehmen im Sinne eines ersten groben 
Benchmarkings verschaffen möchten, finden ebenfalls nur eine spärliche Datengrund-
lage vor. Dienstleister, die überlegen, bei welchen Unternehmensgruppen die Wahr-
scheinlichkeit, Kunden zu gewinnen, am höchsten sein könnte und bei welchen Un-
ternehmensgruppen kaum Hoffnung besteht, dürften derzeit ebenso wenig zu guten 
Abschätzungen gelangen wie Politiker, die wissen möchten, welche Unternehmen 
nicht nur von einzelnen Flexibilisierungsinstrumenten wie der Zeitarbeit Gebrauch 
machen, sondern zugleich auch andere Instrumente wie HR-Unternehmensberatung, 
Interimmanagement und Arbeitsvermittlung einsetzen oder sogar flächendeckend ihre 
Personalarbeit auslagern. 

Dieser Aufsatz soll diese Lücke im Wissensbestand anhand der Auswertung von 
Daten schließen, mit denen die betriebliche Nachfrage und Nichtnachfrage nach ei-
nem breiten Spektrum von Personaldienstleistungen untersucht wurde. Dabei soll 
insbesondere geklärt werden, inwieweit sich (mehr oder weniger intensive) Nutzer und 
(bewusste) Nichtnutzer von Personaldienstleistungen anhand von Unternehmens-
merkmalen wie Größe, regionaler Herkunft, Branche, Tarifbindung und betriebliche 
Mitbestimmung voneinander unterscheiden lassen. 

Der Aufsatz ist wie folgt aufgebaut: Zunächst werden Hypothesen zum Einfluss 
einzelner Strukturvariablen auf die Nutzung von Personaldienstleistungen erarbeitet 
(Teil 2). Anschließend werden nach einer Darlegung der empirischen Basis inklusive 
einer Vorstellung der Datengrundlage und der Messung der abhängigen und unabhän-
gigen Variablen (Teil 3) empirische Ergebnisse vorgestellt (Teil 4). Dabei werden zu-
nächst deskriptive Daten zur Nutzung und Nichtnutzung von Personaldienstleistun-
gen präsentiert, bevor einige multivariate Auswertungen erfolgen. Der Aufsatz schließt 
mit einem Fazit und einem Ausblick in Teil 5. 

2. Strukturvariablen und ihr Einfluss auf die Nutzung von  
Personaldienstleistungen 

Den theoretischen Rahmen für die im Weiteren vorgestellten Überlegungen über den 
Einfluss verschiedener Strukturvariablen auf die Nutzung und Nichtnutzung von Per-
sonaldienstleistungen liefert die von Alewell et al. (2007a) entwickelte Theorieskizze 
der Nachfrage nach Personaldienstleistungen. Diese wird zunächst kurz vorgestellt 
(2.1.), bevor auf dieser Basis einige Hypothesen zum Zusammenhang zwischen unter-
nehmensstrukturellen Faktoren und der Nutzung von Personaldienstleistungen abge-
leitet werden (2.2.). 
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2.1 Skizze des HR-Outsourcing-Prozesses in Unternehmen 
Im Rahmen des theoretischen Modells von Alewell et al. (2007a) wird zunächst davon 
ausgegangen, dass die Nachfrage nach einzelnen Dienstleistungen durch die Frage de-
terminiert wird, ob in einem Unternehmen überhaupt Bedarf an der Erbringung ein-
zelner personalwirtschaftlicher Leistungen besteht und wenn ja, welcher Art dieser 
Bedarf ist. Outsourcing- bzw. Make-or-Buy-Entscheidungen werden nicht permanent 
getroffen, vielmehr bedarf es bestimmter Voraussetzungen oder Auslöser, damit ein 
entsprechender Entscheidungsprozess initiiert wird. Als zentrale Auslöser werden ein-
tretende Ungleichgewichte zwischen Personalbedarf und Personalausstattung gesehen, 
welche durch eine quantitative oder qualitative Veränderung dieser Größen entstehen 
und eine Neuabstimmung zwischen Personalbedarf und Personalausstattung erforder-
lich machen. Dies kann Bedarf an der Durchführung bestimmter personalwirtschaftli-
cher Funktionen auslösen. Darüber hinaus sind aber auch veränderte Grundsatzent-
scheidungen über die Personalarbeit oder neue Zuständigkeiten für die Personalarbeit 
als Auslöser für die Entscheidung denkbar. 

Inwieweit für die Deckung eines vorliegenden Bedarfs eine tatsächliche Entschei-
dung zwischen Make-or-Buy getroffen wird, hängt im nächsten Schritt entscheidend 
davon ab, ob Eigenfertigung oder Fremdbezug überhaupt als Alternativen wahrge-
nommen werden bzw. als realisierbar erscheinen. Während der eine Entscheider mög-
licherweise das Outsourcing von HR-Funktionen von Anfang an als nicht realisierbar 
ansieht, mögen andere Beteiligte sowohl die reine Eigenfertigung als auch den reinen 
Fremdbezug der Leistungen und verschiedene Zwischenformen für möglich halten 
und als zu prüfende Alternativen einschätzen. Dabei wird vermutet, dass sich Ent-
scheidungsträger in den Unternehmen in Abhängigkeit von der Ausprägung verschie-
dener individueller bzw. subjektiver Faktoren (wie zum Beispiel Wissensstand, Erfah-
rungen, Wertvorstellungen), aber auch in Abhängigkeit von der Ausprägung struktu-
reller Faktoren (z.B. Tarifbindung, Existenz eines Betriebsrates, etc.) hinsichtlich des 
Sets an (Handlungs- bzw. Entscheidungs-)Alternativen, welche in die Entscheidungs-
prozesse eingehen, unterscheiden können.  

Eine tatsächliche Abwägung zwischen mehreren Entscheidungsoptionen erfolgt 
schließlich dann, wenn mehrere betrachtete Alternativen als relevant für die Deckung 
des personalwirtschaftlichen Handlungsbedarfes wahrgenommen werden. Damit 
kommen die erwarteten Wirkungen von „Make“ oder „Buy“ in den Blickwinkel der 
Betrachtung. Auch hier wird wieder angenommen, dass sich Unternehmen (bzw. die 
Entscheidungsträger in den Unternehmen) vor allem aufgrund verschiedener situati-
ver Faktoren hinsichtlich ihrer Wirkungserwartungen (wie z.B. bezüglich Kosten, 
Qualität und Know-how) und dadurch auch hinsichtlich ihres Nutzungsverhaltens un-
terscheiden können. Diese strukturellen Faktoren können vielfältiger Art sein. Hierzu 
gehören z.B. Faktoren aus der Unternehmensumwelt, dem Unternehmen selbst sowie 
dem Personalmanagement des Unternehmens.  

Einen zusammenfassenden Überblick über die zentralen Bausteine der Theorie 
liefert Abbildung 1. 
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Abb. 1:  Theorie der Nachfrage nach Personaldienstleistungen 
(Quelle: nach Alewell et al. 2007a) 
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2.2 Zum Einfluss struktureller Faktoren auf die Nutzung von  
Personaldienstleistungen 

Im Rahmen dieses Aufsatzes fokussieren wir auf einen bestimmten Ausschnitt aus 
den soeben beschriebenen theoretischen Zusammenhängen, nämlich auf einige zent-
rale strukturelle Faktoren des Unternehmens selbst, und zwar die Größe, Branche, re-
gionale Zugehörigkeit, die Existenz eines Betriebsrates und die Tarifbindung des Un-
ternehmens, und ihren Einfluss auf die Nutzung von Personaldienstleistungen. 

Wie im Folgenden deutlich wird, gibt es hinsichtlich dieser zentralen Strukturvari-
ablen jeweils alternative Argumentationen. Um der daraus resultierenden Heterogeni-
tät gerecht zu werden, wurden stets gegenläufige Hypothesen formuliert, da theore-
tisch kaum zu entscheiden ist, welcher von beiden eine höhere Plausibilität beigemes-
sen werden kann. Hinsichtlich der empirischen Überprüfung der Hypothesen kann 
man gegen dieses Vorgehen einwenden, dass kein „echter Test“ der beiden Hypothe-
sen erfolgt, weil eine der beiden gegenläufigen Hypothesen immer richtig sein muss. 
Diesem Argument kann man allerdings entgegenhalten, dass die jeweiligen Hypothe-
sen lediglich die beiden Teilhypothesen einer zweiseitigen (ungerichteten) Hypothese 
sind, deren Ziel darin besteht zu prüfen, inwieweit erstens Zusammenhänge zwischen 
den einzelnen Strukturgrößen und der Nutzung von HR-Outsourcing bestehen, und 
zweitens, welcher Art diese Zusammenhänge tatsächlich sind. Die zweiseitige, unge-
richtete Hypothese kann aber sehr wohl an den Daten scheitern.  

Der Einfluss der Unternehmensgröße 

Die Nachfrage nach Personaldienstleistungen kann zunächst von der Größe des Un-
ternehmens abhängig sein. Wenn kleinere Unternehmen explizit HR-Arbeit durchfüh-
ren, so dürfte der Anteil fixer Kosten an den gesamten Kosten in der Regel größer 
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sein als für größere Unternehmen, da die Ressourcen, z.B. die Stellenkontingente von 
angestellten Personalfachleuten, nicht beliebig kleinteilig ausgestaltet werden können. 
Dies hat zur Folge, dass durch den externen Bezug von Personaldienstleistungen fixe 
Kosten stärker in kleineren als in größeren Unternehmen gesenkt werden können. So 
hängt z.B. das Outsourcing von Lohn- und Gehaltsabrechnung von der 
Unternehmensgröße ab (vgl. z.B. Borg 2003; Cook/Gildner 2006, 105).  

Kleinere Unternehmen können im Allgemeinen eher als risikoavers als größere 
Unternehmen eingeschätzt werden. Zudem zeigt Borg (2003), dass die Reduktion von 
Risiken ein Motiv für das Outsourcing insbesondere in kleinen Unternehmen ist, wel-
che nicht das Wissen und die Ressourcen haben, um bei komplexen Aufgaben, z.B. 
arbeitsrechtlichen Risiken von Personalentscheidungen, eine Risikoabschätzung zu 
leisten und rechtliche Fehler zu vermeiden. Schließlich können spezialisierte Anbieter 
insbesondere im Vergleich zu kleinen Unternehmen, die im Personalbereich eher Ge-
neralisten beschäftigen, Spezialisierungs-, Skalen- und Verbundvorteile realisieren und 
daher eine höhere Qualität der zu erstellenden Personalfunktionen und/oder geringe-
rer Kosten ermöglichen. Daher vermuten wir, dass kleine Unternehmen – jedenfalls in 
Bezug auf die Nutzung der Dienste von spezialisierten Personaldienstleistern – positi-
vere Erwartungen über die Wirkungen eines HR-Outsourcings im Vergleich zur Ei-
generstellung der Leistungen entwickeln als größere Unternehmen und über diesen 
Mechanismus auch mit einer höheren Wahrscheinlichkeit Personaldienstleistungen 
nutzen. 

Hypothese 1a:  Die Nutzung von Personaldienstleistungen ist wahrscheinlicher für 
kleinere Unternehmen als für große. 

Andererseits kann es sein, dass in kleinen Unternehmen im Durchschnitt der Bedarf 
an Personalarbeit insgesamt geringer angesetzt und die gesamte Personalarbeit weniger 
stark institutionalisiert ist als in großen Unternehmen. Damit zusammenhängend ist zu 
erwarten, dass häufiger als in großen Unternehmen keine expliziten Budgets für die 
Personalarbeit ausgewiesen werden und die finanziellen Mittel, die zur Bezahlung von 
Dienstleistern eingesetzt werden könnten, daher häufig kleiner ausfallen werden als in 
größeren Unternehmen. Daher werden in kleineren Unternehmen sowohl über die 
Auslöser der HR-Outsourcing-Entscheidung als auch die Alternativenwahrnehmung 
auch gegenläufige Effekte wirksam werden: Aufgrund fehlender Auslöser oder auf-
grund generell fehlender Wahrnehmung der Realisierbarkeit der externen Analyse wird 
die HR-Outsourcing-Entscheidung in kleineren Unternehmen mit einer geringeren 
Wahrscheinlichkeit getroffen als in größeren Unternehmen. 

Zudem werden in größeren Unternehmen aufgrund des höheren Grades an in-
terner Arbeitsteilung ohnehin klarere Schnittstellen zwischen einzelnen Aufgabenbe-
reichen definiert sein als in kleineren Unternehmen. Zudem ist insbesondere in klei-
nen Firmen die Personalarbeit häufig eher informell ausgestaltet (vgl. z.B. Bacon/ 
Hoque 2005; Barrett/Mayson/Warriner 2006; Cardon/Stevens 2004; Cassell et al. 
2002; Mayson/Barrett 2006), während in größeren Unternehmen mit höherer Wahr-
scheinlichkeit eine größere Standardisierung und Formalisierung der Personalarbeit 
vorliegt. Beide Einflüsse wirken auf die Transaktionskosten der Zusammenarbeit mit 
einem Dienstleister und führen zu höheren Transaktionskosten in kleinen Unterneh-
men im Vergleich zu größeren Unternehmen.  



352 Alewell, Bähring, Canis, Hauff, Thommes: Wer nutzt HR-Outsourcing? 

Somit könnte sowohl über die Ebene der Auslöser und der Alternativenwahr-
nehmung als auch über die Ebene der erwarteten Transaktionskosten die Nachfrage 
kleiner Unternehmen nach Personaldienstleistungen im Vergleich zu der von großen 
Unternehmen geringer ausfallen bzw. mit einer geringeren Wahrscheinlichkeit auftre-
ten als die von großen Unternehmen. Daher formulieren wir die zu Hypothese 1a ge-
genläufige Hypothese: 

Hypothese 1b:  Die Nutzung von Personaldienstleistungen durch größere Unter-
nehmen ist wahrscheinlicher als die Nutzung durch kleinere Unter-
nehmen. 

Der Hypothese entsprechende empirische Befunde zeigen sich bereits auf Basis ande-
rer Untersuchungen. Auf Basis des IAB-Betriebspanels 1998-2004 lässt sich zeigen, 
dass Leiharbeit in Deutschland ein Großbetriebsphänomen ist. Zum Stichtag 
30.06.2003 setzten nur 1,2 % der Kleinbetriebe, aber 33 % der Großbetriebe mit min-
destens 500 Beschäftigten Leiharbeit in ihren Unternehmen ein (vgl. Promberger 
2006, 60-61). Daneben konnten Kühlmann/Städtler/Stahl (1994, 10-11) in ihrer Stu-
die aus dem Jahr 1993 auf Basis der Befragung von 28 Unternehmen ein unterschied-
liches Nachfrageverhalten bei Großunternehmen und KMU (</= 500 Mitarbeiter) 
zeigen. So lagern 93 % der befragten Großunternehmen Aufgaben im Bereich der 
Personalbeschaffung aus. 86 % der Großunternehmen lagern Aufgaben aus dem Be-
reich der Personalentwicklung sowie 57 % der Großunternehmen Aufgaben aus dem 
Bereich der Personalfreisetzung aus. 71 % der befragten KMU lagern im Gegensatz 
dazu Aufgaben aus dem Bereich der Personalverwaltung und des Personalkostenma-
nagements aus. Nur 21 % dieser Unternehmen vergeben Aufgaben aus dem Bereich 
der Personalfreisetzung an externe Dienstleister. Insgesamt kann festgehalten werden, 
dass mit der Größe des Unternehmens auch die Wahrscheinlichkeit steigt, dass ein 
Unternehmen überhaupt Personaldienstleistungen nutzt bzw. nicht nur eine Dienst-
leistung, sondern eine höhere Anzahl von Personaldienstleistungen bezieht. Je größer 
ein Unternehmen ist, umso wahrscheinlicher könnte c.p. eine Nachfrage nach Perso-
naldienstleistungen sein. 

Der Einfluss der Branche bzw. des Wirtschaftssektors 

Auch die Branche bzw. der Wirtschaftssektor, in dem ein Unternehmen tätig ist, kann 
die Nutzung von Personaldienstleistungen beeinflussen. Unternehmen im Dienstleis-
tungssektor sind aufgrund eigener Dienstleistungserfahrungen möglicherweise besser 
als Produktionsunternehmen in der Lage, die Qualität und Leistungsfähigkeit des 
Dienstleisters einzuschätzen und Dienstleisterbeziehungen angemessen zu steuern. 
Wenn Dienstleistungsunternehmen daher geringere Transaktionskosten zu tragen ha-
ben als Produktionsunternehmen, könnten sie positivere Wirkungserwartungen für 
das HR-Outsourcing entwickeln. Zudem könnte ein Effekt über die Auslöser der HR-
Outsourcing-Entscheidung bestehen: Aufgrund einer stärkeren Nutzung komplizier-
ter, flexibler Arbeitszeit- und Vertragsformen im Dienstleistungsbereich besteht ggf. 
ein höherer Beratungs- und Abrechnungsbedarf als in Produktionsunternehmen, der 
wiederum mit einer höheren Wahrscheinlichkeit eine HR-Outsourcing-Entscheidung 
auslöst. Beide Effekte gemeinsam begründen Hypothese 2a: 
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Hypothese 2a:  Unternehmen des Dienstleistungssektors nutzen mit einer höheren 
Wahrscheinlichkeit Personaldienstleistungen als Unternehmen des 
Produktionssektors.

Dieser Argumentation entsprechend berichten Matiaske und Kabst (2002), dass eine 
Auslagerung von Entgeltabrechnungen häufiger im Handels- und Dienstleistungssek-
tor ist (32,7 %) als in der Industrie (16,4 %). Das Outsourcing der Personalentwick-
lung wird von 55,6 % der Unternehmen im Industriesektor und von 63,2 % der Un-
ternehmen im Bereich Handel und Dienstleistung angewendet. Auch die Beschaffung 
von Personal wird im Handels- und Dienstleistungsbereich (55,6 %) etwas häufiger als 
im Industriebereich (54,1 %) genutzt (vgl. Matiaske/Kabst 2002, 261). 

Andererseits ist die Arbeit der Dienstleistungsunternehmen im Durchschnitt 
möglicherweise personalintensiver, und die Beschäftigten haben aufgrund der für 
Dienstleistungen typischen Integration des sog. „externen Faktors“ mehr direkte 
Kundenkontakte als bei der Erstellung von Nicht-Dienstleistungs-Produkten. Dies 
kann eine Begründung dafür sein, dass Personalarbeit in Dienstleistungsunternehmen 
zu den eher nicht auslagerbaren Kernkompetenzen gezählt werden muss und dass 
insbesondere solche Personaldienstleistungen, die mit dem Einsatz von externem Per-
sonal im nachfragenden Unternehmen einhergehen (z.B. Zeitarbeit, Interimsmanage-
ment und HR-Unternehmensberatung), nicht eingesetzt werden, weil negative Reakti-
onen der Kunden befürchtet werden (vgl. zu Hinweisen auf solche negativen Reaktio-
nen im Kontext des Interimmanagements Alewell et al. 2007b, 154). Jedoch ist das 
Spektrum von Dienstleistungen sehr breit, der Grad der Personalintensität der Dienst-
leistungsproduktion heterogen und das Ausmaß der notwendigen Integration des ex-
ternen Faktors unterschiedlich hoch, so dass dieser Effekt der negativeren Stakehol-
der-Wirkungen im Bereich der Kunden möglicherweise nivelliert werden könnte. Ge-
rade im Hinblick auf die Zeitarbeit ist jedoch zu erwarten, dass diese stärker von Pro-
duktions- als von Dienstleistungsunternehmen genutzt wird. Gerade im Verarbeiten-
den Gewerbe werden vorwiegend gering qualifizierte Beschäftigte mit einer kurzen 
Einarbeitungszeit zur Abdeckung von Personalspitzen benötigt, so dass hier Zeitar-
beitskräfte eingesetzt werden können (vgl. Jahn 2005, 415-416). Dies spiegelt sich 
auch in den typischen Personalstrukturen der Zeitarbeitsunternehmen wider, die – je-
denfalls bisher noch – zu einem großen Anteil sog. Helferpersonal oder gering qualifi-
zierte Mitarbeiter aus Metall- und Elektroberufen beschäftigen. Folglich kann die 
Nutzung von Personaldienstleistungen auch wahrscheinlicher für Produktionsunter-
nehmen als für Dienstleistungsunternehmen sein. 

Hypothese 2b:  Unternehmen des Produktionssektors nutzen mit einer höheren 
Wahrscheinlichkeit Personaldienstleistungen als Unternehmen des 
Dienstleistungssektors. 

Regionale Zugehörigkeit zu den alten oder neuen Bundesländern 

Auch die regionale Zugehörigkeit zu den alten oder neuen Bundesländern kann einen 
Einfluss auf die Nutzung von Personaldienstleistungen haben und zu Ost-West-
Unterschieden im Nutzungsverhalten führen.  

Nach der Wiedervereinigung wurden viele Unternehmen in den neuen Bundes-
ländern komplett restrukturiert oder neu gegründet. Ostdeutsche Unternehmen hatten 
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daher weniger Zeit als westdeutsche Unternehmen, ihre eigenen Personalabteilungen 
aufzubauen, und weisen zudem noch weniger Erfahrungen auf, was die Personalarbeit 
unter der „neuen“ bundesdeutschen Gesetzgebung insbesondere im Arbeitsrecht be-
trifft. Es ist daher – analog zu Hypothese 1a für die Kleinunternehmen zu vermuten, 
dass ostdeutsche Unternehmen wahrscheinlicher Personalfunktionen auslagern als 
westdeutsche Unternehmen, wenn und soweit angesichts ggf. noch bestehender 
Ausstattungs- oder Erfahrungsrückstände in der Personalarbeit größere Spezialisie-
rungs- und Qualitätsgewinne durch die Auslagerung zu gewährleisten sind als in west-
deutschen Unternehmen und somit positivere Wirkungserwartungen für das Outsour-
cing gebildet werden. 

Hypothese 3a:  Unternehmen in den neuen Bundesländern nutzen mit einer höheren 
Wahrscheinlichkeit Personaldienstleistungen als Unternehmen in den 
alten Bundesländern. 

Auch hier kann man analog zu Hypothese 1b eine Gegenthese formulieren, da west-
deutsche Unternehmen häufig eine bessere Kapitalausstattung und möglichweise da-
durch bedingt auch höhere Budgets für die Personalarbeit haben, so dass sie die Nut-
zung von Personaldienstleistungen überhaupt finanzieren können und als realisierbare 
Alternative wahrnehmen und/oder weniger negative Kostenerwartungen bilden. In 
diesem Fall könnte eine höhere Wahrscheinlichkeit dafür bestehen, dass westdeutsche 
Unternehmen Personaldienstleistungen nutzen: 

Hypothese 3b:  Die Nutzung von Personaldienstleistungen durch Unternehmen in 
den alten Bundesländern ist wahrscheinlicher als die Nutzung durch 
Unternehmen in den neuen Bundesländern.  

Diese Hypothese wird durch ältere Befunde für die Zeitarbeit gestützt, nach denen im 
Jahr 1994 18,2 % der Unternehmen in den alten Bundesländern und nur 9,5 % in den 
neuen Bundesländern Zeitarbeit nachfragten (vgl. Rudolph/Schröder 1997, 111). 

Existenz eines Betriebsrats 

Auch die Existenz eines Betriebsrats kann einen Einfluss auf die Nutzung oder 
Nichtnutzung von Personaldienstleistungen haben. Ist beispielsweise das Management 
mit einem starken und eher unkooperativ agierenden Betriebsrat konfrontiert, so 
könnte ein wesentliches Motiv der HR-Entscheidung darin liegen, dass durch die 
Nutzung von Personaldienstleistungen und die Auslagerung von HR-Entscheidungen 
an Dienstleister die Mitbestimmungsmöglichkeiten des Betriebsrates geschwächt oder 
umgangen werden können. HR-Outsourcing wäre dann ein probates Mittel, um den 
Betriebsrat und seine Mitwirkungsmöglichkeiten zu schwächen, wodurch sich die 
Existenz eines Betriebsrates über die Stakeholder-Wirkungserwartungen des Manage-
ments positiv auf die Nutzung von Personaldienstleistungen auswirken würde.  

Dieser vermutete positive Zusammenhang lässt sich zudem auch begründen, 
wenn das Outsourcing von Personaldienstleistungen aus Sicht des Betriebsrats mit positi-
ven Wirkungen verbunden ist und daher durch den Betriebsrat unterstützt oder sogar 
forciert wird. In diesem Kontext denkbar wären z.B. als Betriebsratsmotive der ange-
strebte Schutz der Stammbelegschaft vor Flexibilisierungszumutungen und vor Ar-
beitslosigkeit nach Entlassungen durch den Einsatz von Personaldienstleistungen wie 
der Zeitarbeit und dem Outplacement. Somit könnten nicht nur die potenzielle Um-
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gehung von Mitbestimmungsrechten durch das Management, sondern potenziell sogar 
die Aktivitäten der Betriebsräte selbst positiv auf die Nutzung von Personaldienstleis-
tungen einwirken, weil sich insgesamt aus Sicht der Entscheider positivere Erwartun-
gen hinsichtlich der Stakeholderwirkungen in Bezug auf den Betriebsrat ergeben. 

Hypothese 4a: Unternehmen mit Betriebsrat weisen eine höhere Wahrscheinlichkeit 
der Nutzung von Personaldienstleistungen auf als Unternehmen ohne 
Betriebsrat. 

Auch Hinke/Röbenack/Schmidt (2002, 211) stellten einen solchen positiven, wenn 
auch nicht signifikanten Einfluss der Existenz eines Betriebsrates auf die Nachfrage 
nach Zeitarbeit durch die Unternehmen fest. 

Bezieht man allerdings die Durchsetzungsfähigkeit des Betriebsrates mit ein, so 
kann man auch zu anderen Vermutungen über den Zusammenhang kommen: Mit 
dem Outsourcing personalwirtschaftlicher Funktionen werden zugleich auch perso-
nalwirtschaftliche Entscheidungen, an denen die Mitbestimmung des Betriebsrates 
laut Betriebsverfassungsgesetz ansetzt, (zumindest partiell) aus dem Unternehmen 
heraus verlagert. Im Extremfall eines Komplett-Outsourcings der Personalarbeit an 
einen externen Dienstleister (vgl. Kolacovic/Kempfer 1998) wäre der Betriebsrat so-
gar mit einer Situation konfrontiert, dass die gesamte Vorbereitung und teilweise auch 
die Entscheidungen im Personalbereich nach außen verlagert und somit dem Gel-
tungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes entzogen wären und der Betriebsrat in-
nerhalb des Unternehmens keinen direkten sachkundigen Verhandlungspartner über 
Personalfragen mehr hätte. Aus dieser Perspektive heraus wäre zu erwarten, dass Be-
triebsräte sich gegen die potenzielle Beschneidung ihrer Einflussmöglichkeiten durch 
das Outsourcing wehren und – entsprechende Durchsetzungskraft vorausgesetzt – 
dieses tendenziell verhindern werden. Empirisch wäre dann zu erwarten, dass Unter-
nehmen ohne Betriebsrat oder mit einem schwachen Betriebsrat aufgrund der dann 
weniger negativen Erwartungen im Bereich der Stakeholder-Wirkungen vergleichswei-
se weniger Probleme bei der Durchsetzung der Outsourcing-Entscheidung haben und 
daher häufiger Personaldienstleistungen nutzen. 

Hypothese 4b:  Unternehmen ohne Betriebsrat nutzen mit höherer Wahrscheinlich-
keit Personaldienstleistungen als Unternehmen mit Betriebsrat. 

Tarifbindung eins Unternehmens 

Schließlich können auch von der Tarifbindung eines Unternehmens Effekte auf die 
Nutzung oder Nichtnutzung von Personaldienstleistungen ausgehen. Der Einsatz von 
Dienstleistern gibt tarifgebundenen Unternehmen potenziell die Möglichkeit, ein zwi-
schen ihrem eigenem Tarifvertrag und anderen Tarifverträgen bzw. nicht tarifgebun-
denen Bereichen bestehendes Lohnkostengefälle zu nutzen, um Lohnkosten zu spa-
ren. So ist es denkbar, dass Unternehmen, die an einen vergleichsweise „teuren“ Ta-
rifvertrag gebunden sind, eher dazu neigen, personalwirtschaftliche Funktionen an ei-
nen externen Dienstleister abzugeben, da hierdurch Personalkosten eingespart werden 
können, weil das Personal des Dienstleisters die Aufgaben unter einem „billigeren“ 
Tarifvertrag (oder zu untertariflichen Löhnen) erledigt. Dieser Effekt kann insbeson-
dere bei der Zeitarbeit, aber auch hinsichtlich der Lohn- und Gehaltsabrechnung, der 
Arbeitsvermittlung, der Personalberatung, Outplacement-Dienstleistungen etc. auftre-
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ten. Sind die zu erwartenden Unterschiede in den Lohnkosten erheblich bzw. spielen 
diese im Entscheidungskalkül des Unternehmens eine wesentliche Rolle, so könnte ein 
positiver Zusammenhang zwischen der Tarifbindung eines Unternehmens und der 
Nutzung von Personaldienstleistungen (insbesondere für die genannten Dienstleistun-
gen) bestehen. 

Hypothese 5a:  Tarifgebundene Unternehmen nutzen mit höherer Wahrscheinlich-
keit Personaldienstleistungen als nicht tarifgebundene Unternehmen. 

Demgegenüber könnte die Tarifbindung eines Unternehmens auch dazu führen, dass 
bestimmte Bereiche der Arbeitsbedingungen (Arbeits- und Urlaubszeiten, Weiterbil-
dungszeiten, Überstunden, etc.) tariflich geregelt sind und daher kein Entscheidungs-
bedarf für diese Bereiche besteht, weil durch Tarifverträge in diesen Bereichen eine 
gewisse Standardisierung und Vereinheitlichung von Arbeitsbedingungen entsteht. 
Hierdurch wird personalwirtschaftlicher Handlungs- und Entscheidungsbedarf ver-
mindert, so dass potenziell auch seltener eine systematische Entscheidung über HR-
Outsourcing ausgelöst wird. So wäre beispielsweise eine HR-Unternehmensberatung 
etwa hinsichtlich der Gestaltung des Anreiz- oder Arbeitszeitsystems mit einer gerin-
geren Wahrscheinlichkeit notwendig als ohne einen Tarifvertrag und würde deswegen 
auch seltener extern nachgefragt. Ebenso könnte die Bindung an einen Tarifvertrag 
auch im Rahmen der Personalbeschaffung zu einer vergleichsweise hohen Transpa-
renz und damit zu geringeren Beschaffungsproblemen führen als das tarifvertragsfreie 
Agieren des Unternehmens am Arbeitsmarkt, bei welchem bei jeder einzelnen Einstel-
lung erneut über Anforderungsprofile, Arbeitszeitvereinbarungen und Lohnangebote 
entschieden werden kann. Die entsprechende Hypothese lautet daher insgesamt: 

Hypothese 5b:  Unternehmen ohne Tarifbindung nutzen mit höherer Wahrschein-
lichkeit Personaldienstleistungen als Unternehmen mit Tarifbindung. 

Nachdem nun Hypothesen zum Einfluss zentraler struktureller Rahmenbedingungen 
auf die Nutzungswahrscheinlichkeit von Personaldienstleistungen erarbeitet wurden, 
wird nachfolgend die empirische Basis unserer Untersuchung vorgestellt, bevor die 
empirischen Ergebnisse präsentiert und diskutiert werden. 

3. Empirische Basis 
3.1 Datengrundlage 
Als Datenbasis für die im Folgenden vorgestellten Analysen dient eine im Frühjahr 
und Sommer 2006 durchgeführte telefonische Unternehmensbefragung, die im Rah-
men des Teilprojektes B5 des Sonderforschungsbereiches 580 von der Deutschen 
Forschungsgemeinschaft finanziert wurde. Insgesamt nahmen 1021 Geschäftsführer 
und Personalverantwortliche an dieser deutschlandweiten Befragung zur Nutzung 
bzw. (bewussten) Nichtnutzung von Personaldienstleistungen teil. Kontaktiert wurden 
insgesamt 3923 Unternehmen, somit beträgt die Ausschöpfungsquote 26 %. 

Die Stichprobe wurde aus einer Adressdatenbank gezogen, die von der IHK zur 
Verfügung gestellt wurde und in der die IHK-Pflichtmitglieder erfasst sind. Hierdurch 
wurden Handwerksunternehmen, Landwirtschaften und Freiberufler nicht in die Be-
fragung einbezogen. Landwirtschaften standen nicht im Fokus der Aufmerksamkeit, 
da eine kontrastierende Analyse zwischen Produktion- und Dienstleistungsunterneh-
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men angestrebt war. Die Absenz von Handwerksunternehmen und Freiberuflern 
dürfte darüber hinaus die Ergebnisse nicht zu stark verzerren, da sowohl Handwerks-
unternehmen als auch Freiberufler in der Regel nur wenige bzw. keine Beschäftigte 
haben und hinsichtlich ihrer Personalfunktionen mit den hier befragten Kleinstunter-
nehmen vergleichbar sein dürften. 

Zur besseren Überprüfung systematischer Varianzen wurde eine disproportional 
geschichtete Stichprobe (Schnell/Hill/Esser 2005, 271-273) verwendet, die sich je-
weils zur Hälfte aus Dienstleistungs-und Produktionsunternehmen zusammensetzt 
(vgl. Tabelle 1). Weiterhin kommt zirka je ein Viertel der Befragten aus Kleinstunter-
nehmen (weniger als 20 Mitarbeiter), mittleren (zwischen 20 und 99 Mitarbeiter), grö-
ßeren Unternehmen (zwischen 100 und 499 Mitarbeiter) sowie Großunternehmen
(mindestens 500 Mitarbeiter). 43,3 % der Unternehmen sind in Ostdeutschland ange-
siedelt, 56,6 % in Westdeutschland. 

Tab. 1:  Die Stichprobe im Überblick (N=1021, Prozentangaben) 
(Quelle: SFB 580-B5) 

Produktion Dienstleistung 
Größe der Unternehmen 

(Zahl der Mitarbeiter) neue
Bundesländer 

alte  
Bundesländer 

neue
Bundesländer 

alte  
Bundesländer  

Gesamt

1 bis 19 6,07 6,07 6,07 6,56 24,78 

20 bis 99 6,17 5,78 5,97 6,46 24,39 

100 bis 499 6,17 6,37 6,46 6,56 25,56 

über 500 2,94 9,40 3,53 9,40 25,27 

Gesamt 21,35 27,62 22,04 28,99 100,00 

Die leicht höheren Werte für Westdeutschland ergeben sich aus der Tatsache, dass 
Großunternehmen in Ostdeutschland nur vergleichsweise gering vertreten sind, so 
dass zur Auffüllung der Zellen verstärkt westdeutsche Großunternehmen befragt 
wurden. Damit handelt es sich also nicht um einen für Deutschland repräsentativen 
Datensatz. Jedoch können wir anhand der IHK-Angaben über alle Pflichtmitglieder in 
Deutschland unsere Ergebnisse für Deutschland hochrechnen, so dass man die Ab-
weichungen zwischen den Ergebnissen in unserem Datensatz und denen für alle IHK-
Pflichtmitglieder abschätzen kann (vgl. weiter unten). 

Im Mittelpunkt der Erhebung stand das Outsourcing von Personalfunktionen in 
Unternehmen sowie die Erfassung derjenigen Faktoren, die eine Nutzung von Perso-
naldienstleistungen bedingen, fördern oder hemmen. Daher wurden Daten zur Nut-
zung und zur Intensität der Nutzung von Personaldienstleistungen, Einschätzungen 
zu möglichen Wirkungen des Outsourcings im Vergleich zur Eigenerstellung sowie 
eine Vielzahl an Strukturdaten und personalwirtschaftlichen Variablen der befragten 
Unternehmen erhoben. 

Wie bereits eingangs ausgeführt, verstehen wir unter Personaldienstleistungen ex-
terne, über den Markt bezogene Pendants zur internen Erstellung der verschiedenen 
Personalfunktionen im Unternehmen. Dabei dienen bestimmte Personaldienstleistun-
gen der Erfüllung jeweils einer Personalfunktion, wie z.B. die externe Lohn- und Ge-
haltsabrechnung einer Personalfunktion im Rahmen der Personalverwaltung und ex-
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tern erbrachte Weiterbildungsdienstleistungen der Personalentwicklung. Daneben gibt 
es aber auch Personaldienstleistungen, die mehrere Personalfunktionen umfassen, wie 
im Falle der Zeitarbeit z.B. die Beschaffung von Personal sowie dessen Einsatz und 
Lohnabrechnung. Auch kommen zur Erfüllung einer Personalfunktion zum Teil meh-
rere Personaldienstleistungen als Alternativen in Betracht (vgl. hierzu sowie zur Zu-
ordnung von Personaldienstleistungen zu Teilfunktionen der Personalarbeit Bähring/ 
Thommes 2007, 44).

Im Rahmen unserer empirischen Erhebung haben wir die Unternehmen zu ihrem 
Nutzungsverhalten hinsichtlich Zeitarbeit, Interimsmanagement, Personal- und Un-
ternehmensberatung, privater Arbeitsvermittlung, Dienstleistungen in der Personal-
auswahl, Outplacementdienstleistungen, Trainings- und Weiterbildungsdienstleistun-
gen, Lohn- und Gehaltsabrechnung, externer Rechtsberatung im Arbeits- und Sozial-
recht sowie des kompletten Outsourcings von Personalfunktionen befragt. 

3.2 Messung der abhängigen und unabhängigen Variablen 
Die Überprüfung des Einflusses der unternehmensstrukturellen Variablen auf die 
Nutzung oder Nichtnutzung von Personaldienstleistungen erfolgt über die Schätzung 
verschiedener logistischer (vgl. Andreß/Hagenaars/Kühnel 1997) und eines linearen 
Modells.

Die abhängige Variable der logistischen Modelle bildet stets die Frage, welche 
Unternehmen Personaldienstleistungen nutzen („1“=Nutzer) und welche Unterneh-
men dies nicht tun („0“=Nichtnutzer). Die Auswertungen werden hier insgesamt über 
alle Dienstleistungen hinweg sowie getrennt für einzelne Dienstleistungen vorgenom-
men. Bei der Auswertung für alle Dienstleistungen war die abhängige Variable so 
strukturiert, dass die Unternehmen entweder keine einzige („0“ = Nichtnutzer) oder 
mindestens eine Personaldienstleistung („1“ = Nutzer) nutzen. In dem Modell der li-
nearen Regression steht demgegenüber die Anzahl der genutzten Dienstleistungen im 
Vordergrund, wobei nur diejenigen Unternehmen betrachtet werden, die mindestens 
eine Dienstleistung nutzen. 

Als unabhängige Variable werden jeweils die Größe der Unternehmen, die regio-
nale Herkunft, die Branche, die Tarifbindung und die nach Stärke bzw. Einfluss unter-
schiedenen Formen der betrieblichen Interessenvertretung integriert. Die Größe wird 
als natürlicher Logarithmus der durchschnittlichen Anzahl der Mitarbeiter in den Jah-
ren 2004 und 2005 gemessen. Regionales Unterscheidungskriterium bildet die Tren-
nung zwischen alten („1“) und neuen („0“) Bundesländern. Die einzelnen Branchen 
werden als Dummy-Variablen in die Modelle aufgenommen, wobei folgende Bran-
chen differenziert werden: Handel und Reparatur, Verkehr und Nachrichten, Kredit 
und Versicherungen sowie Dienstleistungen überwiegend für Unternehmen. Als Refe-
renzkategorie dient das Verarbeitende Gewerbe.  

Die Tarifbindung wird als Dummy-Variable mit den Ausprägungen „ja=1“ und 
„nein=0“ in die Analysen einbezogen. Zwar wurden im Rahmen der Befragung ver-
schiedene Formen der tariflichen Bindung erhoben, allerdings kann keine exakte 
Trennung erfolgen, da eine Reihe der befragten Unternehmen über mehrere verschie-
dene Tarifverträge verfügt.
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Die Überprüfung des Betriebsratseinflusses erfolgt ebenso anhand einer Dummy-
Codierung mit den Kategorien „schwacher Betriebsrat“, „mittelstarker Betriebsrat“, 
„starker Betriebsrat“ sowie der Referenzkategorie „kein Betriebsrat“. Die Stärke bzw. 
der Einfluss des Betriebsrats wurde innerhalb der Erhebung direkt erfragt. In der 
Konsequenz dieses Vorgehens lässt sich der faktische Einfluss der Betriebsräte nur 
bedingt rekonstruieren, da es sich um eine rein subjektive Einschätzung der Stärke des 
Betriebsrats durch den Befragten (von der Management- bzw. Arbeitgeberseite) han-
delt. Allerdings erscheint gerade die Verwendung dieser subjektiven Einschätzung hier 
als legitim, da im Mittelpunkt des Interesses die Outsourcing-Entscheidung des Mana-
gements steht und daher gerade die Einschätzung des Managements handlungsleitend 
für diese Make-or-Buy-Entscheidung sein wird. Da im Rahmen der hier vorliegenden 
Untersuchungen der Einfluss der Existenz bzw. Nichtexistenz von Betriebsräten im 
Kontext der HR-Outsourcing-Entscheidung analysiert werden soll, werden alle Un-
ternehmen in die Analyse einbezogen, auch wenn in Kleinstunternehmen mit unter 
fünf Beschäftigten keine Betriebsräte gewählt werden können. 

Darüber hinaus werden beide Variablen der industriellen Beziehungen bewusst 
als getrennte Variablen aufgenommen, so dass mögliche Interdependenzen zwischen 
betrieblicher Interessenvertretung und Tarifbindung (vgl. z.B. Helfen 2006) nicht mit 
berücksichtigt werden. Hintergrund dieses Vorgehens bilden die potenziell unter-
schiedlichen Einflüsse beider Variablen (vgl. Kap. 2). 

4. Empirische Ergebnisse 
4.1 Deskriptive Daten zur Nutzung und Nichtnutzung von  

Personaldienstleistungen 
Zuerst werden die ungewichteten Angaben zur Nutzung von Personaldienstleistungen 
vorgestellt. Zunächst wurde ermittelt, welche Personaldienstleistungen im Zeitraum 
der Jahre 2004 und 2005 von den Unternehmen tatsächlich genutzt wurden bzw. bei 
welchen Personaldienstleistungen die Unternehmen über deren Nutzung zumindest 
einmal nachgedacht haben. Im Vergleich zeigt sich, dass die einzelnen Dienstleistun-
gen von den Befragten unterschiedlich stark nachgefragt wurden (vgl. Abb. 2). 

Besonders häufig wurden Trainings- und Weiterbildungsdienstleistungen nachge-
fragt, die knapp zwei Drittel der befragten Unternehmen genutzt haben. Zirka die 
Hälfte der Befragten bezog Rechtsberatung im Bereich Arbeits- und Sozialrecht sowie 
Zeitarbeit. Während ungefähr ein Drittel Unternehmensberatung und/oder Personal-
beratung/Headhunting nutzte und jeder vierte Befragte Lohn- und Gehaltsabrech-
nung nachfragte, gibt es auch Personaldienstleistungen, die kaum genutzt wurden. 
Hierzu gehören sonstige externe Dienstleistungen bei der Personalauswahl, Outpla-
cementdienstleistungen, Interimsmanagement sowie die externe Erstellung der gesam-
ten Personalarbeit, die jeweils von weniger als 10 % der Unternehmen genutzt wur-
den. Insgesamt haben 86 % der befragten Unternehmen mindestens eine Personal-
dienstleistung genutzt.
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Abb. 2:  Nutzung von Personaldienstleistungen (Quelle: SFB 580-B5) 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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tatsächlich genutzt darüber nachgedacht und dagegen entschieden nie darüber nachgedacht

Besonders deutlich wird, dass es starke Unterschiede zwischen den einzelnen Perso-
naldienstleistungen hinsichtlich der Frage gibt, ob die Unternehmen überhaupt schon 
einmal über eine Nutzung nachgedacht haben. Während über 90 % der Unternehmen 
noch nie über die Nutzung von Interimsmanagement nachgedacht haben und über 
80 % noch nie über die Nutzung von Outplacement und sonstiger Dienstleistungen 
bei der Personalauswahl sowie das Komplett-Outsourcing ihrer Personalarbeit, lauten 
die entsprechenden Anteile für die Zeitarbeit knapp 40 %, für extern erbrachte Trai-
nings- und Weiterbildungsdienstleistungen gut 30 % und für die externe Beratung im 
Arbeits- und Sozialrecht gut 40 %. Hierin spiegelt sich vermutlich u. a. auch der unter-
schiedliche Bekanntheitsgrad der Dienstleistungen im Markt und das in den Unter-
nehmen vorhandene Wissen über die Dienstleistungen und die Angebotsseite wider. 
Überraschend ist allerdings, dass auch jeweils rund 60 % der Unternehmen angeben, 
noch nie über die Nutzung der beiden vermutlich bekanntesten Personaldienstleistun-
gen, der externen Lohn- und Gehaltsabrechnung einerseits und der Unternehmensbe-
ratung im HR-Bereich andererseits, nachgedacht zu haben. Dies lässt darauf schließen, 
dass neben der Bekanntheit bzw. dem über die Dienstleistungen vorliegenden Wissen 
in den Unternehmen vermutlich auch weitere Faktoren – wie etwa die grundsätzliche 
Haltung der Entscheidungsträger zu Outsourcing im HR-Bereich oder unterneh-
menskulturelle Prägungen – eine Rolle für die Frage spielen, ob es überhaupt zu 
systematischen Make-or-Buy-Entscheidungen kommt. 

Neben der Nutzung einzelner Dienstleistungen durch die Unternehmen kann 
man anhand des Datensatzes auch beleuchten, wie viele Dienstleistungen die Unter-
nehmen jeweils in Kombination miteinander nutzen (vgl. Tab. 2).  

Nur 14 % der befragten Unternehmen haben in 2004 und 2005 keine Personal-
dienstleistung genutzt. Während 30 % der Unternehmen entweder eine oder zwei Per-
sonaldienstleistungen nutzen, beziehen knapp 18 % der Unternehmen genau drei ver-
schiedene Dienstleistungen, weitere gut 14 % nutzen vier Dienstleistungen. Insgesamt 
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nutzen 74 % zwischen einer und bis zu fünf Dienstleistungen, nur rund 12 % der Un-
ternehmen nutzen sechs oder mehr Dienstleistungen. 

Tab. 2:  Anzahl genutzter Personaldienstleistungen (Quelle: SFB 580-B5) 

Anzahl der genutzten 
Dienstleistungen 

Häufigkeit/absolute Zahl  
der Unternehmen 

Prozent der befragten  
Unternehmen 

Kumulierte Prozente der  
befragten Unternehmen 

0 140 13,7 13,7 

1 122 11,9 25,7 

2 188 18,4 44,1 

3 180 17,6 61,7 

4 147 14,4 76,1 

5 120 11,8 87,9 

6 62 6,1 93,9 

7 41 4,0 97,9 

8 16 1,6 99,5 

9 5 0,5 100,0 

Gesamt 1021 100,0 

Vermutlich sind die Nutzungshäufigkeiten in unseren Daten zumindest partiell über-
schätzt, weil erstens den Befragten bei der Gesprächsanbahnung das Thema Personal-
dienstleistungen bereits mitgeteilt wurde und daher – trotz des Hinweises darauf, dass 
uns gerade auch Nichtnutzer interessieren – vermutlich ein höherer Anteil der Nutzer 
als der Nichtnutzer für ein Interview zur Verfügung stand. Zweitens haben wir durch 
die geschichtete Stichprobe einen höheren als den repräsentativen Anteil an großen 
Unternehmen befragt. Unsere Auswertungen zeigen, dass unter den großen Unter-
nehmen mehr Nutzer von Personaldienstleistungen zu finden sind als unter den klei-
nen Unternehmen. Aufgrund dieser Probleme, die vermutlich zu einer Überschätzung 
der Nutzungshäufigkeiten in unseren Daten führen, werden nachfolgend die gewichte-
ten Angaben zur Nutzung von Personaldienstleistungen vorgestellt. 

Um den Grad der Überschätzung der Nutzungshäufigkeit gegenüber einem re-
präsentativen Datensatz etwas besser abschätzen zu können, haben wir unsere Stich-
probe anhand der Branchen-, Regionen- und Größendaten des Ausgangsdatensatzes 
der IHK gewichtet. Der IHK-Datensatz enthält bei einer Klassifikation entsprechend 
unserer Stichprobe nach Region, Branche und Größe die folgenden prozentualen An-
teile an Unternehmen in den einzelnen Zellen:  

Tab. 3:  Anteile der Unternehmen in den einzelnen Zellen der IHK-Datenbank aller 
Pflichtmitglieder (Quelle: SFB 580-B5) 

Produktion Dienstleistung Gesamt 

neue  
Bundesländer 

alte  
Bundesländer 

neue  
Bundesländer 

alte  
Bundesländer 

1 bis 19 1,33 % 9,42 % 6,26 % 65,73 % 82,73 % 

20 bis 99 0,83 % 4,11 % 0,93 % 7,41 % 13,27 % 

100 bis 499 0,21 % 1,51 % 0,14 % 1,46 % 3,33 % 

Über 500 0,01 % 0,31 % 0,02 % 0,32 % 0,67 % 

Gesamt 2,38 % 15,35 % 7,34 % 74,92 % 100 % 
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Gewichten wir nun unsere Daten entsprechend dieser Verteilung, so ergeben sich die 
in Tabelle 4 dargestellten Daten zur Nutzungs- bzw. Nichtnutzungshäufigkeit. 

Tab. 4:  Nutzung von Personaldienstleistungen (ohne und mit Gewichtung der Daten, 
Angaben in Prozent der Unternehmen) (Quelle: SFB 580-B5) 

tatsächlich  
genutzt 

darüber nachgedacht 
und dagegen  
entschieden 

nie darüber  
nachgedacht 

Gesamt

ohne
Gew.

mit
Gew.

ohne
Gew.

mit
Gew.

ohne
Gew.

mit
Gew.

Zeitarbeit 50,0 22,2 11,8 11,7 38,2 66,1 100,0 

Interimsmanagement 3,7 0,5 5,6 2,4 90,7 97,1 100,0 

Personalberatung/Headhunting 32,1 10,2 9,5 5,7 58,5 84,1 100,0 

Arbeitsvermittlung 20,2 9,1 11,8 7,6 68,1 83,3 100,0 

DL bei Personalauswahl 9,0 2,6 8,3 5,4 82,7 92,0 100,0 

Outplacementdienstleistungen 8,2 1,7 10,0 2,7 81,8 95,7 100,0 

Weiterbildungsdienstleistungen 61,8 42,9 6,5 7,3 31,7 49,8 100,0 

Unternehmensberatung 34,1 16,9 7,8 8,0 58,1 75,0 100,0 

Lohn- und Gehaltsabrechnung 25,9 31,8 13,8 3,5 60,3 64,7 100,0 

Rechtsberatung 54,4 46,1 3,6 1,3 41,9 52,6 100,0 

Komplett-Outsourcing 2,1 5,0 12,4 5,3 85,5 89,8 100,0 

Anmerkungen: nur gültige Angaben. 

Hier wird bereits deutlich, dass bezogen auf die gewichtete Stichprobe die oben ange-
gebenen Nutzungsdaten für die meisten Personaldienstleistungen nach unten korri-
giert werden müssen, wobei sich besonders hohe Differenzen bei der Zeitarbeit, der 
Personalberatung, bei Weiterbildungsdienstleistungen sowie der Unternehmensbera-
tung ergeben. Demgegenüber erhöht sich allerdings der Anteil der Nutzer von Lohn- 
und Gehaltsabrechnung sowie des Komplett-Outsourcings der Personalabteilung in 
den gewichteten Daten. 

Als zweite Form der Abschätzung des Grades der Überschätzung der Nutzungs-
häufigkeit haben wir die Analyse anderer empirischer Daten und deren Spiegelung an 
den von uns gewonnenen Daten gewählt. Die Datenlage in diesem Bereich ist jedoch 
insbesondere im Hinblick auf das Spektrum der jeweils erfassten Personaldienstleis-
tungen ernüchternd. Aktuelle und jedenfalls partiell vergleichbare Daten für die Nut-
zung der einzelnen Personaldienstleistungen in Deutschland liegen unseres Wissens 
nach nur für die Zeitarbeit vor. Basierend auf den Daten des IAB-Betriebspanels und 
des ifo-Institutes konnte Promberger (2006, 56) zeigen, dass 2-3 % aller Betriebe in 
Deutschland zum Stichtag 30.6.2004 von Leiharbeit Gebrauch machten. Allerdings ist 
diese Zahl auf einen einzelnen Stichtag bezogen, während in unserem Datensatz nach 
der Nutzung der Dienstleistungen in einem Zeitraum von 2 Jahren gefragt wurde. 
Daher ist diese Zahl nicht mit unseren Daten vergleichbar; es ist zu erwarten, dass die 
Stichtagsangabe systematisch niedriger liegt als die Zeitraumangabe. Jahn (2005, 414) 
ermittelte anhand der Stellenangebotserhebung des IAB, dass im Jahr 2000, also bezo-
gen auf den Zeitraum von einem Jahr, 32 % der Unternehmen Leiharbeit nachfragten. 
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Im Vergleich dazu ergeben sich in unserem Datensatz mit gut 50 % deutlich höhere 
Werte, die aber zum Teil mit dem doppelt so langen Bezugszeitraum erklärbar sein 
könnten. Bei der Auswertung der gewichteten Daten nutzen demgegenüber nur 22 % 
der Unternehmen Zeitarbeit, was insbesondere vor dem Hintergrund der gestiegenen 
Bedeutung der Zeitarbeit seit dem Jahr 2000 sowie dem in unseren Daten betrachte-
ten Zweijahreszeitraums wiederum relativ gering erscheint und eher nicht auf eine 
starke Verzerrung der Nutzungshäufigkeit in unserem Datensatz hindeutet. 

Insgesamt ergibt sich für uns das Bild, dass unsere Daten vermutlich zumindest 
selektiv die Nutzungshäufigkeiten überschätzen. Diese Überschätzung muss aber kei-
nesfalls durchgängig für alle untersuchten Personaldienstleistungen auftreten. Hier wä-
re es hilfreich, den Vergleich mit anderen repräsentativen Datensätzen nutzen zu kön-
nen, um den Umfang der Überschätzung genauer abschätzen zu können. Hier besteht 
also durchaus weiterer Forschungsbedarf. 

4.2 Multivariate Auswertungen zu den Charakteristika von Nutzern und 
Nichtnutzern von Personaldienstleistungen 

Im Folgenden soll zunächst empirisch untersucht werden, von welchen zentralen 
Strukturvariablen der Unternehmen die Nutzung oder Nichtnutzung von einzelnen 
oder mehreren Personaldienstleistungen abhängt. Hierzu wurden verschiedene Model-
le der logistischen Regression mit der abhängigen Variable Nutzung oder Nichtnut-
zung der jeweiligen Dienstleistung oder mindestens einer geschätzt. 

Anhand der Ergebnisse der logistischen Modelle zur Nutzung bzw. Nichtnutzung 
von Personaldienstleistungen (vgl. Tab. 5) ist deutlich zu erkennen, dass die Größe ei-
nes Unternehmens einen fast durchgehend positiven und signifikanten Einfluss auf 
die Nutzung von mindestens einer, aber auch der meisten einzelnen Personaldienst-
leistungen hat. Größere Unternehmen weisen demnach ein größeres Chancenverhält-
nis auf die Nutzung von Personaldienstleistungen als kleinere Unternehmen auf. Aus-
nahmen sind die Dienstleistungen Komplett-Outsourcing und Lohn- und Gehaltsab-
rechung. Für diese zeigt der Größeneffekt eher in die andere Richtung. Die Ergebnis-
se zu diesen beiden Dienstleistungen sind jedoch nur schwach oder gar nicht signifi-
kant.

Hypothese 1b findet daher eine gewisse Unterstützung in den Daten, während 
Hypothese 1a klar widerlegt wird. 

Dienstleistungsunternehmen insgesamt nutzen mit einer signifikant niedrigeren 
Wahrscheinlichkeit die Dienstleistung Zeitarbeit. Darüber hinaus finden sich verein-
zelte signifikante Effekte in den verschiedenen Branchen und für die einzelnen 
Dienstleistungen. Im Vergleich zwischen Verarbeitendem Gewerbe und Kredit- und 
Versicherungsgewerbe werden beispielsweise die Personalberatung und die Arbeits-
vermittlung signifikant stärker im Verarbeitenden Gewerbe nachgefragt. Dienstleis-
tungen in der Personalauswahl und die Unternehmensberatung werden wiederum 
stärker im Kredit- und Versicherungsgewerbe genutzt als im Verarbeitenden Gewerbe. 
Unternehmen aus dem Bereich der unternehmensnahen Dienstleistungen haben dar-
über hinaus im Vergleich mit dem Verarbeitenden Gewerbe höhere Nutzungswahr-
scheinlichkeiten bei den externen Dienstleistungen in der Personalauswahl, der Wei-
terbildung, der Lohn- und Gehaltsabrechnung und der Rechtsberatung. Insgesamt 
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verweisen die Ergebnisse somit auf, wenn z.T. auch vereinzelte, so dennoch vorhan-
dene Branchenunterschiede bei der Nutzung von Personaldienstleistungen hin. Ange-
sichts der Heterogenität der Ergebnisse können weder die Hypothese 2a noch die 
Hypothese 2b durch die Ergebnisse gestützt werden. Möglicherweise lassen sich die 
Ergebnisse dadurch erklären, dass sich die gegenläufigen Effekte, die in den Hypothe-
sen 2a und 2b erfasst wurden, gegenseitig kompensieren. 

Unternehmen in den alten Bundesländern nutzen mit höherer Wahrscheinlichkeit 
als Unternehmen in den neuen Bundesländern die Dienstleistungen Zeitarbeit, Per-
sonalberatung, Outplacement und externe Weiterbildung. Für die anderen Dienstleis-
tungen ergeben sich unterschiedliche Vorzeichen und nichtsignifikante Ergebnisse. 
Hypothese 3a kann daher nicht unterstützt werden, Hypothese 3b findet nur sehr par-
tiell Unterstützung in den Daten. 

Die Existenz eines – wenn auch als schwach wahrgenommenen – Betriebsrats 
erhöht das Chancenverhältnis auf die Nutzung von Personaldienstleistungen signifi-
kant für Zeitarbeit, Personalberatung, Outplacement und Rechtsberatung. Für die 
Zeitarbeit, nicht aber für die anderen Personaldienstleistungen, gilt dieses Ergebnis 
sogar für jede Wahrnehmung der Einflussstärke des Betriebsrates.

Tab. 5:  Einflussfaktoren auf die Nutzung einzelner Personaldienstleistungen  
(Logistische Regressionen auf abhängige Variable Nutzung/Nichtnutzung 
der jeweiligen Dienstleistung) (Quelle: SFB 580-B5)
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Größe (logarithmiert) 1,737*** 1,681*** 2,137*** 1,994*** 1,379*** 1,587*** 1,673*** 1,689*** 1,538*** ,913* 1,322*** ,842 

Region (1=alte Bundesländer) ,802 1,327* 1,024 2,244*** 1,078 ,868 2,215*** 1,581*** 1,013 ,822 1,184 1,538 

Branche (Ref. Verarb. Gew.) 
 Handel und Reparatur

1,108 ,342*** 1,035 ,628* ,941 1,124 ,693 1,330 ,992 1,245 1,301 ,408 

 Verkehr und Nachrichten ,759 ,214*** ,399 ,808 1,147 1,607 ,317* ,712 1,254 ,948 1,257 ,822 

 Kredit und Versicherungen ,771 ,099*** ,181 ,348*** ,426** 2,885*** 1,342 ,957 2,066** 1,719 1,622 ,000 

 Dienstleistungen überw. für 
 Unternehmen

1,748** ,329*** ,546 1,135 1,002 1,713* 1,253 1,773*** 1,067 1,646*** 1,945*** 1,032 

Tarifbindung (1=ja) 1,165 ,871 ,588 ,758 ,854 ,885 ,863 1,533** 1,131 ,710* ,686** ,467 

Betriebsrat (Ref.: kein BR)  
 schwacher Betriebsrat

1,987 2,240*** 1,409 2,140*** 1,114 ,767 2,438* 1,074 ,915 ,559* 1,882** ,000 

 mittelstarker Betriebsrat 1,044 1,882** ,647 1,570* ,853 1,154 1,070 ,959 ,662 ,576* 1,090 ,759 

 starker Betriebsrat 2,888** 2,129*** ,695 1,478 ,941 ,977 1,831 1,844** ,860 ,611* 1,285 ,720 

Konstante ,703 ,122*** 0,001*** ,010*** ,060*** ,008*** ,003*** ,093*** ,066*** ,696* ,271*** ,059*** 

-2 Log-Likelihood 634,988 1023,792 264,789 809,488 918,425 514,597 449,167 1020,396 1098,219 1055,101 1250,658 185,449 

Cox & Snell R-Quadrat ,139 ,285 ,050 ,285 ,051 ,067 ,097 ,247 ,136 ,061 ,091 ,018 

Nagelkerke ,252 ,381 ,181 ,399 ,081 ,148 ,225 ,335 ,188 ,089 ,122 ,094 

N 975 975 974 974 973 974 974 974 968 975 975 975 

Anmerkungen: ohne sonstige Dienstleistungen; Signifikanzniveaus: * p<.10, ** p<.05, *** p<.01. 
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Dieser partiell positive Effekt der Existenz eines Betriebsrats auf die Nutzung von 
Personaldienstleistungen könnte auch auf die hohe Korrelation der Variable mit der 
Unternehmensgröße zurückzuführen sein, die selbst wiederum einen sehr stark positi-
ven Effekt auf die meisten Personaldienstleistungen ausübt. Aus diesem Grund wur-
den die logistischen Modelle auch auf Interaktionseffekte zwischen der Unterneh-
mensgröße und der Existenz eines Betriebsrats hin überprüft. Da die Interaktionsef-
fekte alle nicht signifikant waren, wurden sie wieder aus den Modellen entfernt (zu 
diesem Vorgehen vgl. beispielsweise Baltes-Götz 2006). 

Hypothese 4a findet also partiell Unterstützung in den Daten, während Hypothe-
se 4b abgelehnt werden muss. 

Hinsichtlich des Einflusses der Tarifbindung zeigt sich, dass tarifgebundene Un-
ternehmen mit einem schwach signifikant niedrigeren Chancenverhältnis Interimsma-
nagement, Personalberatung, Lohn- und Gehaltsabrechnung und Rechtsberatung da-
gegen mit einem schwach signifikant höheren Chancenverhältnis externe Weiterbil-
dungsdienstleistungen nutzen. Beide diesbezüglichen Hypothesen 5a und 5b finden 
daher so gut wie keine Unterstützung. Nimmt man die in den Begründungen der 
Hypothesen genannten Personaldienstleistungen hinzu, so werden beide Hypothesen 
widerlegt. Die Begründung liegt vermutlich darin, dass die Tarifbindung zugleich auch 
weitergehende Unterschiede in der gesamten Ausrichtung der Personalarbeit, der 
Werthaltung der Unternehmensleitung zu Arbeitsmarkt- und Personalfragen und Un-
terschiede in den Ausgestaltungen der Beschäftigungssysteme mit anzeigt, die hier 
nicht erfasst wurden, die aber Einfluss auf die Nutzung von Personaldienstleistungen 
haben können.

Tab. 6:  Einfluss der Variablen auf die Anzahl der in den Unternehmen genutzten  
Personaldienstleistungen (Quelle: SFB 580-B5)

Standardisierte  
Koeffizienten Beta 

T-Wert 

Größe (logarithmiert) ,471*** 11,101 

Region (1=alte Bundesländer, Ref. Neue Bundesländer) ,129*** 4,149 

Branche (Ref. Verarb. Gew.) 

 Handel und Reparatur
-,026 -,809 

 Verkehr und Nachrichtenübermittlung -,041 -1,307 

 Kredit und Versicherungsgewerbe -,031 -,953 

 Dienstleistungen überwiegend für Unternehmen ,031 ,949 

Tarifbindung (1=ja, Referenz keine Tarifbindung) -,066* -1,775 

Betriebsrat

 schwacher Betriebsrat
,044 1,217 

 mittlerer Betriebsrat -,002 -,057 

 starker Betriebsrat ,036 ,807 

(Konstante) 6,770 

R² ,255 

Anmerkungen: Lineares Regressionsmodell mit der Anzahl der Dienstleistungen als abhängiger Variable; Anzahl = mindes-
tens eine Dienstleistung, ohne sonstige Dienstleistungen; Signifikanzniveaus: * p<.10, ** p<.05, *** p<.01. 
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Über den Einfluss der verschiedenen Strukturvariablen auf die Häufigkeit bzw. Wahr-
scheinlichkeit der Nutzung mindestens einer oder einzelner Dienstleistungen hinaus 
stellt sich auch die Frage des Zusammenhangs zwischen der Anzahl der von einem 
Unternehmen genutzten Personaldienstleistungen und den jeweiligen Strukturvariab-
len. Hierzu wurde zusätzlich eine lineare Regression mit der Anzahl der in einem Un-
ternehmen genutzten Personaldienstleistungen als abhängiger Variable gerechnet (vgl. 
Tab. 6).  

Auch hinsichtlich der Anzahl der genutzten Dienstleistungen erweist sich die 
Größe als hoch signifikanter positiver Einflussfaktor auf die Anzahl der von diesen 
Unternehmen genutzten Personaldienstleistungen. Weiterhin hat die Region einen po-
sitiven und hoch signifikanten Einfluss auf die Anzahl der von den Unternehmen ge-
nutzten Personaldienstleistungen, wobei Unternehmen aus den alten Bundesländern 
mehr Personaldienstleistungen nutzen als Unternehmen aus den neuen Bundeslän-
dern. Das Ergebnis zur Tarifbindung zeigt einen schwach signifikant negativen Ein-
fluss auf die Anzahl genutzter Dienstleistungen. Keinen Einfluss auf die Zahl der ge-
nutzten Dienstleistungen haben die Branche und die Existenz eines Betriebsrats. 

5. Fazit und Ausblick 
In diesem Aufsatz haben wir den Zusammenhang zwischen der Nutzung von Per-
sonaldienstleistungen durch Unternehmen und einigen zentralen Strukturvariablen 
wie Größe, Branche, Region, Tarifbindung und Existenz eines Betriebsrats unter-
sucht. Hinsichtlich der Nutzung von Dienstleistungen konnten wir jeweils unter-
scheiden, ob Unternehmen überhaupt Personaldienstleistungen nutzen und wie 
viele verschiedene Personaldienstleistungen sie nutzen. Auf der Basis multivariater 
Auswertungen wird deutlich, dass die Größe eines Unternehmens überwiegend 
durchgängig und signifikant sowohl in dem Modell zur logistischen Regression auf 
die Nutzung/Nichtnutzung als auch in den Modellen der linearen Regression auf 
die Zahl der von einem Unternehmen genutzten Dienstleistungen einen positiven 
Einfluss hat. Hinsichtlich des Einflusses der Region und der Branche zeigen sich 
weniger übergreifende Effekte, dafür allerdings z.T. signifikante Ergebnisse auf 
der Ebene einzelner Dienstleistungen. Deutliche und teilweise schwer systemati-
sierbare Unterschiede zwischen den einzelnen Personaldienstleistungen ergeben 
sich für den Einfluss der Existenz eines Betriebsrates und der Tarifbindung eines 
Unternehmens. Die empirischen Ergebnisse verweisen somit insgesamt auf ein 
eher differenziertes Bild, nach dem die betrachteten Unternehmensmerkmale un-
terschiedliche Effekte auf die Nachfrage nach einzelnen Personaldienstleistungen 
haben können. 

Weitere Auswertungen und Forschungen sollten sich einerseits nicht nur auf die 
hier untersuchten Basisvariablen, sondern auch auf Einflüsse aus der Personalpolitik 
und Unternehmenskultur, der Einschätzungen des Arbeitsrechts und anderer relevan-
ter Einflussfaktoren beziehen, da auch in Unternehmen gleicher Größe, Branche und 
Region entlang dieser Variablen starke Unterschiede hinsichtlich der internen Perso-
nalarbeit und der Nutzung von Personaldienstleistungen bestehen könnten.  

Zudem sollte der deutliche Größeneffekt bei der Nutzung inhaltlich besser auf-
geklärt werden, wozu vermutlich grundsätzliche Überlegungen hinsichtlich der Unter-
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schiede in der Personalarbeit zwischen kleinen und großen Unternehmen notwendig 
sind (vgl. hierzu schon Bacon/Hoque 2005; Marlow 2006; Mayson/Barrett 2006). 
Hierzu könnten auf empirischer Ebene dann insbesondere auch Daten zu den Erwar-
tungen, die die Unternehmen über die Wirkung von Make oder Buy bei der Entschei-
dung für oder gegen Outsourcing hegen, sowie Daten zu den tatsächlichen Erfahrun-
gen der Unternehmen bei der Nutzung von Dienstleistungen oder der Eigenerstellung 
von Personalfunktionen aufschlussreich sein. Möglicherweise bestehen hier deutliche 
Einschätzungsunterschiede zwischen Unternehmen unterschiedlicher Größenklassen, 
die dann auch zu Unterschieden in der Outsourcing-Entscheidung führen. 
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