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Der folgende Artikel soll dazu dienen, diverse
Begriffe zu definieren und gegeneinander
abzugrenzen sowie mehr Klarheit in die teils sehr
verworren gefuhrte Diskussion um das Thema
»outsourcing” zu fuhren.

Oft gehort in Verbindung mit Schlagworten wie
Produktionskosten, -kapazitaten, Niedriglohnlan-
dern oder Kosteneinsparungen soll zunachst
eine Definition als Basis zum genaueren
Verstandnis der Systematik dienen.

ist ein Kunstwort, welches sich aus
den folgenden drei englischen Begriffen
zusammensetzt: Out | sourc | ing = Kombination
aus den Worten: ,outside“, ,resource* und
».using“. Es beschreibt also die Nutzung (using)
einer externen (outside) Quelle (resource). Somit
beschreibt der Begriff die langfristige bzw.
endglltige Vergabe einer Leistung an einen
Dritten, welche bisher vom Unternehmen selbst
erstellt wurde.

An fur sich ist dieses Schlagwort ,Outsourcing”
gerade in Deutschland und hier vor allem in der
Automobilindustrie ein alter Hut. Ein Blick auf die
Fertigungstiefe deutscher Automobilhersteller
lasst dies erkennen. Seit Jahrzehnten Uber-
nehmen Firmen wie ZF, BOSCH oder auch Hella
Aufgaben, die urspringlich einmal alle von den
OEM erstellt wurden.

Daher ist eine genauere Abgrenzung zum Begriff
,Offshoring” wichtig. Offshoring ist meistens als
eine besondere Form des Outsourcing definiert.
Dieser Begriff ist wissenschaftlich nicht definiert,
so dass bei dessen Verwendung — auch in
Verbindung mit dem Begriff des ,Outsourcing” —
oftmals Verwirrung entsteht.

Urspriinglich stammt der Begriff aus dem IT-
Bereich. In den 70er Jahren lagerten
US-amerikansiche Unternehmen Prozesse der
Datenerfassung auf die karibischen Inseln aus.
Grund hierfur war die hohe Arbeitsintensitéat die
diese Prozesse verlangten in Verbindung mit
dem (im Vergleich zu den USA) niedrigeren
Lohnniveau in der Karibik. Es wurde hier ein
Unternehmensprozess an Dritte vergeben, der
bisher selbst erstellt wurde, also ,Outsourcing".
Die Besonderheit hierbei ist, dass der

Outsourcing-Nehmer in einer Niedriglohnregion
ansassig ist (hier die Karibik).

Bringt man nun die beiden Begriffe ,,Outsourcing”
und ,Offshoring zusammen wund versucht
Grenzen zwischen den beiden Definitionen zu
ziehen, lasst sich dies an folgenden wesentliche
Merkmalen erlautern.

Fur eine Gleichsetzung von Outsourcing und
Offshoring sind folgende Merkmale notwendig:

1. Eine Vergabe von Prozessen, welche
bisher unternehmensintern erstellt wurden, an
Dritte. Diese Dritte erbringen diese Aufgabe
nun als Dienstleistung fir das outsourcende
Unternehmen (= Auftraggeber)...

...hiermit  wére der Tatbestand des
Outsourcing erfullt.

2. st dieser Dienstleister in einer Offshore-
Region anséssig oder wird die Dienstleistung
vom Dienstleister (= Outsourcing-Nehmer) in
einer solchen Region in Uberwiegendem
Umfang erbracht...

...S0 kénnen die beiden Begriffe
,2outsourcing“ und ,Offshoring” gleichgesetzt
werden. Zum besseren Verstandnis sollte
man in diesem Falle von ,Offshore-
Outsourcing” sprechen.

Im Laufe der Zeit blieb diese Betrachtungs-
weise nicht nur auf die USA und die Karibik
beschrankt. Der Begriff ,,Offshoring” beschreibt
heute eine Auslagerung von Unternehmens-
prozessen aus Hochlohnregionen in Niedriglohn-
lander. Mittlerweile gibt es eine weitere
Differenzierung, welche sich auf die Entfernung
des neuen Ziellandes vom Land der urspriing-
lichen Erzeugung bezieht. Handelt es sich um
weit entfernte Regionen spricht man von
Offshoring, wenn es sich um naher gelegene
Lander dreht, spricht man von Nearshoring.
Aus deutscher Sicht ist also die osteuro-
paische Region ein Nearshoring-Ziel und der
asiatische Raum ein Offshoring-Ziel. Aus der
Sichtweise eines japanischen Unternehmens
beispielsweise ware dies genau anderes zu
sehen.
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Weiterhin abzugrenzen ist der Fall, wenn
Unternehmen eigene Produktionskapazitaten in
Niedriglohnlandern errichten oder zukaufen. Dies
ist eine weitere Form des Offshorings, da in
diesem Fall keine Prozesse an Dritte vergeben
werden, sondern das Unternehmen diese
Aufgaben selbst erledigt.

Eine Abgrenzung dieser Begriffe ist ebenfalls
wichtig, da sich hinter diesen auch meistens
verschiedene Motivationen sowie Auswirkungen

die Auswirkung auf die Beschéaftigung des
outsourcenden Unternehmens schwieriger abzu-
schatzen — hierzu muss die Unternehmens-
strategie genauer betrachtet werden.

Der Trend zum Outsourcing ist laut Analysten
noch nicht an seinem H&hepunkt angelangt.
Dennoch lasst sich zunehmend auch eine

Dimension

Beschreibung

partielles Outsourcing

Auch Outtasking genannt, hier werden nur einzelne Aufgaben
ausgelagert, keine ganzen Prozesse.

totales Outsourcing

Auslagerung ganzer Funktionen (Bspw. Kantine)

Business-Process-Outsourcing

Wenn sich einzelne Funktionen nicht isoliert auslagern lassen,
wird oft eine ganze Prozesskette ausgelagert.

Backsourcing geholt.

Eine ausgelagerte Leistung wird wieder ins Unternehmen

Insourcing

Eine Leistung, die bisher nicht im Unternehmen erstellt wurde,
wird ins Unternehmen geholt.

Single-Sourcing

Ein einzelner Anbieter Gbernimmt die ausgelagerte Aufgabe.

Multi-Sourcing

Mehrere Anbieter bernehmen die ausgelagerte Aufgabe.

Nearshoring-Outsourcing

Auslagern an Standorte in der Néhe des Unternehmens.

Offshoring-Outsourcing

Auslagern an Standorte, welche weiter entfernt sind.

internes Outsourcing

Bereitstellung der Dienstleistung durch einen
konzerngebundenen Bereich, welcher aber wirtschaftlich
und/oder rechtlich unabhangig ist. Diese Form der
~Auslagerung” wird meistens in Form eines ,Shared Service
Centers" organisiert.

externes Outsourcing

Auslagerung an ein nicht-konzerngebundenes Unternehmen.

erkennen lassen. Offshore-Outsourcing wird
generell betrieben, um die Fertigungstiefe zu
minimieren und dadurch die Kosten senken zu
wollen. Ein Aufbau von eigenen Produktions-
kapazitaten in Near- oder Offshoreregionen ist
unter dem Punkt Internationalisieurng von
Produktionskapazitaten“ einzuordnen. Hier spielt
die Internationalisierungsstrategie des
Unternehmens eine grofRe Rolle. Punkte wie die
Erschlieung von weiteren Absatz- und/oder
Arbeitsmérkten kénnen hier maf3gebend sein.

Wichtig ist diese Unterscheidung auch fir die
Betrachtung der Auswirkungen auf die
Beschaftigung. Bei Offshore-Outsourcing werden
durch die Reduzierung der Fertigungstiefe
Arbeitsplatze abgebaut, in andere Bereiche des
Unternehmens verlagert oder die Schaffung
potenzieller neuer Arbeitsplatze im out-
sourcenden Unternehmen verhindert. Beim
Aufbau internationaler Produktionskapazitaten ist
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Abkehr von diesem Vorgehen beobachten. Viele
Unternehmen haben festgestellt, dass sich zwar
unmittelbar Kosten reduzieren lassen, aber
mittelfristig oder sogar langfristig trotzdem
héhere Kosten auf das Unternehmen zukommen
kénnen. Ursachlich hierbei sind haufig Faktoren,
die in der Kalkulation und im Vergleich
vernachlassigt oder schlimmstenfalls vergessen
wurden. Im Folgenden werden einige Chancen
und Risiken des Outsourcing dargestellt.

Historisch gesehen stammt die Idee des
Outsourcing von Adam Smith, einem Okonom
aus dem 18. Jahrhundert. Er vertrat die These,
dass eine Spezialisierung auf die am besten
beherrschten Bereiche die Produktivitat erhdhe.
Im grof3en Stile angewandt wurde dieses System
von Ford. Durch standardisierte und sequentiell
ablaufende Produktionsprozesse wurde eine
Produktivitatssteigerung erreicht. In den letzten
Jahrzehnten konzentrierten sich Unternehmen
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mehr und mehr auf die Prozesse, welche ihnen
die vermeintlich héchste Wertschépfung boten,
indem viele Prozesse an Dritte ausgelagert
wurden.

Die Maxime nur standardisierte, wenig komplexe
und strategisch nicht relevante Leistungen aus-
zulagern reicht zu einer erfolgreichen Vergabe
dennoch nicht aus. Oft werden Zusammenhénge
ausgeblendet und einzelne Aufgaben zu isoliert
betrachtet. Dies kann zu Stérungen in Prozess-
ablaufen fihren. Diese Prozessstorungen
kénnen in ihrer Gesamtheit, monetér bewertet,
deutlich negativ ausfallen. Im ungtinstigsten Fall
ist dieser Negativ-Saldo gréRer als die Ein-
sparungen der Auslagerungen.

Empirische Studien belegen den Trend, dass
vielen Unternehmen Alternativen zum klassischen
Outsourcing suchen. Dies ist vor allem auf die
oben genannten erhdhten Kosten sowie die
erhohte Komplexitat, die eigentlich durch das
Outsourcing reduziert werden sollten, bei
schlecht geplanten Outsourcing-Projekten zu-
rickzufuhren. Oftmals werden in der Planungs-
phase solcher Outsourcing-Entscheidungen
lediglich einfache Kostenvergleiche aufgestellt,
d.h. die Preise zu denen eine Leistung am freien
Markt erworben werden kann, werden mit den
Kosten der internen Leistungserbringung ver-
glichen. Eine Betrachtung der Effekte, die mit

einer solchen Entscheidung einhergehen, erfolgt
oftmals nur in rudimentarer Form. Zusatzliche
Koordinations- und Kommunikationsschnittstellen,
erhoéhter Aufwand aufgrund fehlender Nahe zum
Betrieb etc. flieBen oft nur unzulanglich in eine
solche Betrachtung ein.

Eine Vielzahl von Unternehmen, die in der Ver-
gangenheit Outscouring  betrieben  haben,
gliederten ausgelagerte Bereiche aufgrund
glnstigerer Leistungserstellung wieder in die
Unternehmung ein.

Eine Alternative zum traditionellen Outsouring
stellt die Mdoglichkeit des Inhouse-Outsourcings
(z.B. in Form von Shared Service Centern) dar.
Bei diesen Konzepten werden Funktionen die an
mehreren  Standorten oder in mehreren
Bereichen vorhanden sind und nicht zum Kern-
geschéft zahlen, an einem Standort oder in
einem Bereich zentralisiert.

Typische Funktionen, die in Shared Service
Centern zusammengefasst werden, sind Finanz-
buchhaltung, HR-Aktivitdten oder IT-Service. Ziel
dieses Konzeptes ist in erster Linie, Doppel-
funktionen zu vermeiden und Synergie- und
Skaleneffekte zu nutzen. Aufgrund der gezielten
Ausrichtung der Bereiche im Shared Service
Center kdnnen die Tatigkeiten dieser Bereiche
besser standardisiert und somit deutlich

Risiko Beschreibung

Abhéngigkeit

Eine Vergabe an einen Dritten ist mittelfristig irreversibel. Durch Laufzeiten
von meist mehreren Jahren entsteht eine groRBe Abhangigkeit. Das
Abhéangigkeitsverhaltnis wird dadurch verstarkt,
meistens mit ausgelagert wird. Auch unternehmenskritische Informationen,
wie Prozessabléaufe gelangen in die Hand von Dritten.

dass das Know-how

genau definiert

Qualitatsdefizite

Jede vom Outsourcing-Nehmer erbrachte Dienstleistung muss qualitativ
werden.
vereinbart, diese definieren die zu erbringende Leistung genau. Der
Dienstleister ist meistens an Skaleneffekten (durch Massenproduktion auch
fir andere Unternehmen) interessiert. Hierdurch ist oft ein geringerer
Individualisierungsgrad als bei Eigenfertig mdglich.

Hierzu werden Service-Level-Agreements

Kostensteigerung steigerungen.

Kosteinsparungen sind meist das Hauptziel von Outsourcing. Vermehrt fiihrt
in letzter Zeit mangelhafte Umsetzung unter dem Strich zu Kosten-
Anbahnungs-,
Anpassungskosten werden bei Outsourcing-Entscheidungen haufig nicht
oder nur nachlassig betrachtet,

Vereinbarungs-, Kontroll- wie auch

Verhaltensweisen aus.

Unternehmensklima

Unter den Mitarbeitern 16sen Outsourcing-Vorhaben vielmals negative
Dies grindet zum einen auf der
mangelhaften Information die der Belegschaft hieriiber
anderen entstehen Negativ-Einstellungen, die auch durch die Angst vor
Arbeitsplatzverlusten zustande kommen. Dies fiihrt unter Umstanden zu
einem tendenziell Unternehmensklima, welches sich, wenn auch nur schwer
messbar, negativ auf Unternehmensprozesse niederschlagen kann.

meist nur
zukommt. Zum

www.info-institut.de
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gunstiger angeboten werden. Der Vorteil besteht
darin, dass im Gegensatz zum klassischen
Outsourcing eine  Professionalisierung des
eigenen Unternehmens bei gleichzeitig héherer
Arbeitsplatzsicherung erfolgt. Weiter bleibt ein
Know-how-Transfer aus, und das Unternehmen
begibt sich nicht in die Abhangigkeit eines
externen Dritten.

Das Thema Offshoring ist in vielen Unternehmen
ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmens-
strategie. Die Zielsetzungen mit denen Unter-
nehmen einen Standort im Ausland betreiben,
sind dabei sehr vielfaltig. Wichtig ist, dass diese
Zielsetzung zu der Unternehmensstrategie passt.

So ist es oftmals nicht rentabel, deutsche Stand-
orte vom chinesischen Standort aus zu ver-
sorgen. Andererseits ist es oft erforderlich, einen
gewissen Teil der Wertschopfung im chine-
sischen Inland zu tatigen, um Erzeugnisse
letztendlich auf dem chinesischen Markt ab-
setzen zu konnen. Ebenso lohnt sich oftmals
eine  Belieferung des sidamerikanischen
Marktes von Deutschland aus nicht. Die Unter-
nehmen betreiben daher in diesen Landern oft
Standorte, die zur Belieferung des lokalen
Marktes dienen.

Auf der anderen Seite werden oft Teile der
Wertschépfung von deutschen Standorten aus
Kostengriinden an einen Niedrigkostenstandort,
oftmals in Osteuropa verlagert. Dieser Vorgang
ist in Zeiten der Globalisierung nicht unbedingt
schlecht, im Gegenteil oft sogar zur Sicherung
der Wetthewerbsfahigkeit notwendig. Vor allem
im Commodity-Bereich im Sektor Automotive
werden viele Projekte der OEMs preisgetrieben
an die Zulieferer vergeben. Ein Osteuropa-
standort kann diese Erzeugnisse ggf. mit
besseren Margen herstellen. Dem deutschen
Standort konnte in einem solchen Fall die
strategische Position des Premium-Herstellers,
d.h. die Herstellung margenstéarkerer Erzeug-
nisse, mit denen sich das Unternehmen vom
Wettbewerb differenzieren kann, zukommen.

In der Praxis sieht entsprechend dem obigen
Beispiel die Planung vieler neuer Standorte aus.
Oftmals werden die Herausforderungen, Kosten
und Fristen, die die Errichtung eines neuen
Standortes mit sich bringen, jedoch unterschatzt.
So stellt in einigen Regionen Osteuropas die
Versorgung mit Fachpersonal ein erhebliches
Problem dar. Viele Unternehmen werben um
eine (momentan noch) geringe Zahl an Fachar-
beitern (z.B. Mechatroniker). Weiter wird der
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Management-Aufwand fir die Betreuung des
Standortes unterschétzt.

Urséchlich fiir solche Fehleinschatzungen ist
oftmals, dass der neue Standort als optimaler
Standort auf der griinen Wiese geplant wird.
Dieser optimale Standort wird dann oft mit den
alten, eingefahrenen Strukturen des deutschen
Standortes verglichen. Selten wird ein Szenario,
in dem ein optimierter deutscher Standort mit
einem neuen Standort in Osteuropa verglichen
wird, erarbeitet.

Zentrale Fragen beim Offshoring sind daher u.a.
welche Strategie mit dem neuen Standort
verfolgt wird, in welchem Wettbewerbsumfeld
sich das Unternehmen befindet und unter
welchen Pramissen die Planung des neuen
Standortes erfolgte.

Abschlielend kann festgehalten werden, dass
sowohl Outsourcing wie auch Offshoring
wesentliche Bestandteile der Unternehmensstra-
tegien der meisten mittelstandischen und
grofRen Unternehmen geworden ist. In Zeiten der
Globalisierung sollten sich Unternehmen diesen
Fragestellungen auch nicht verwehren. Im
Gegenteil, eine Missachtung des sich &ndernden
Unternehmensumfelds kann zur Unternehmens-
krise fuhren. Die Frage sollte daher nicht sein, ob
sich ein Unternehmen mit Fragestellungen des
Outsourcings und Offshorings auseinandersetzt,
sondern vielmehr wie und unter welchen Um-
standen sich ein Unternehmen mit diesen
Fragen beschéftigt. Wie oben bereits be-
schrieben wurde, haben viele Unternehmen
negative Erfahrungen mit Outsourcing und
Offshoring erfahren. Dies geschieht meist, wenn
in diesen Konzepten blaudugig Kostenein-
sparungen gesehen werden, die in der Realitat in
der erhofften Form ausbleiben. Unternehmen
sollten sich daher im Rahmen solcher Ent-
scheidungen vermehrt mit den Madoglichkeiten,
interne Ressourcen unter optimierten Bedin-
gungen zu nutzen, beschaftigen. Diese Kon-
zepte sind oftmals Erfolg versprechender und
wesentlich risikodrmer als die Ausgliederung
oder Verlagerung von Unternehmensteilen.

Ansprechpartner:

Christian Thiel, Dipl.-Betriebswirt (FH)
Marc-Oliver Cawelius,
Dipl.-Wirtschaftsingenieur, MBA



