Blindflug Fremdvergabe

'Die Analyse zahlreicher Outsourcingprojekte offen--

bart noch groBe Defizite. Uber ein Drittel von ih-

nen fithrt aufgrund unbedacht durchgefiihrter Ver-

gabeverfahren nicht zu optimalen Ergebnissen. Bei

~gut zwei Dritteln ist zu befiirchten, dass die poten-

tiellen Erfolge im Lauf der Zeit verwéssert werden.

Ursache hierfiir ist in nahezu jedem Outsourcing-

Projekt einer von drei Kardinalfehlern.

Das Outsourcing von Arbeitsprozessen ist
langst kein Trend mehr, sondern hat sich
lber alle Wirtschaftszweige hinweg als
Standardrepertoire etabliert. Als Ergebnis
der Fremdvergabe sollen Unternehmen
. flexibler werden, Lastspitzen auffangen
und Kosten senken konnen. Fiir die
Logistik entfaltet das Outsourcing seinen
Nutzen durch die Fremdvergabe umfang-
reicherer Leistungspakete: Auftragsannah-
me, Vormontage, Konfektionie’ﬁing, Distri-
* bution und Kundenservice. Voraussetzung
' dafiir ist jedoch ein durchdachtes Outsour-
- cing-Management, welches in der Praxis
noch zu selten zu finden ist. Drei Kardinal-
fehler sind besonders hiufig anzutreffen.
An erster Stelle fillt auf, dass der
Vergabeumfang meist unzureichend spezi-
fiziert ist: Auszulagernde Leistungeri wer-
den durch Ausschreibungen fremd verge-
ben. Fiir standardisierte Leistungen, zum
" Beispiel Frachtleistungen von A nach B,
werden zunehmend Internetportale ge-
. nutzt. Sie bieten eine Abwicklung zu
geringen Transaktionskosten. Kundenspe-
zifische Logistikleistungen wie das logisti-
sche Kontraktgeschift, das sich durch
komplexere Auftragsinhalte auszeichnet,
werden dagegen tiber mehrstufige Aus-
schreibungsprozesse vergeben. Untersu-
chungen zeigen, dass bereits im Stadium
der Spezifikationsbeschreibung durch das
Unternehmen die Grundlagen fiir das
. Verfehlen der Outsourcing-Ziele gelegt
werden. Denn die Formulierung der Leis-
tungsanforderungen- ist anspruchsvoll:
Mengenstrome, Schwankungsbreiten, Be-
sonderheiten wie beispielsweise Eilauftré-
ge, Versandeinheiten, SendungsgréBen so-
wie die Ermittlung der entsprechenden

Ist-Kosten miissen durchgefithrt werden. -

Servicerelevante Kennzahlen wie Auslie-

" ferquoten, Schadenquoten und Durchlauf- -

zeiten sind ebenso zu beachten.. Diese
 logistische Bilanz ist Kern jedes Outsour-
- cing-Projektes und stellt das Fundament
von Ausschreibung und Bewertung der
Angebote dar. Viele Unternehmen scheuen
den hierfiir erforderlichen Aufwand, iiber-
schitzen im Gegenzug die Bedeutung von
Verhandlungsgespréchen. Ein Paradoxon:
Kein Analyst wiirde bei der Aktienanalyse
Zeit und Ressourcen sparen, um giinstiger
* kaufen zu kénnen. In etwa einem Drittel
der Outsourcing-Projekte wird das maxi-

male Potential durch mangelnde Vorberei-
tung in dieser Phase verwirkt.

Ein weiteres Problemfeld sind die
Vergiitungssysteme. Deren Gestaltung
stellt eine Gratwanderung zwischen Ge-
nauigkeit, Verursachungsgerechtigkeit,
Praktikabilitit und Anreizwirkung dar.
Alle bekannten Vergiitungssysteme wei-
sen Vor- und Nachteile auf und sollten
daher individuell bewertet werden. Ohne
fundierte Analyse der Kosten- und Leis-
tungsbilanz zu Ausschreibungsbeginn
gleicht die Gestaltung des Vergiitungssys-
tems einem Blindflug im Nebel. In der
Praxis dominieren drei Vergiitungssyste-
me: Stiickpreise, die Kombination von
Grund- und Stiickpreisen und das Cost-
Plus-Verfahren. Bei dem Cost-Plus-Verfah-
ren sichert der Dienstleister die Leistungs-
erbringung in der Regel unterhalb der
Ist-Kosten zu und definiert die eigene
Marge. Er behilt sich jedoch vor, steigende
Kosten aus der Leistungserbringung auf
den Auftraggeber iiberzuwélzen. Damit
wird ein beachtlicher Teil des unternehme-
rischen Risikos vom Dienstleister auf den
Auftraggeber riickverlagert und ein Ziel
des Outsourcings, namlich Kostensicher-
heit, konterkariert. Zu bevorzugen ist ein
Vergiitungssystem, das ein Bonus-Malus-
System ' beinhaltet und so einen selbst
regelnden Prozess in Gang setzt: Minder-
leistungen sowie kostspielige Mehrleistun-
gen mit geringer Auswirkung auf die
Wertschopfung werden so unterbunden.
Der’ Dienstleister erhalt klare finanzielle
Anreize, seinen Leistungsprozess zu ver-
bessern. Es entsteht eine klassische Win-
Win-Situation: Kostensenkungen werden
geteilt, die partnerschaftliche Zusammen-
arbeit gestiarkt, ‘'und das - Risiko' eines
frithzeitigen Dienstleisterwechsels sinkt.

Die dritte Schwachstelle liegt im.fehlen-
den Outsourcing-Controlling. Nach erfolg-
reichem Anlauf der Kooperation gehen
Outsourcing-Projekte in die Betriebsphase
tber, innerhalb deren die Dienstleister
weitgehende Ausiibungsfreiheit besitzen.
Viele Fremdvergaben werden dann erst-
mals zum Zeitpunkt der Vertragsverlinge-
rung iiberpriift. Dies ist eindeutig zu spét,
da die langfristige Erfolgssicherung ein
kontinuierliches Outsourcing-Controlling
erfordert: Alle laufenden Kosten- und
Leistungsinformationen miissen dazu in

einem Management-Informationssystem
verdichtet und bewertet werden. Und an

_ dieser Stelle tritt vermehrt ein weiteres

Problem auf. Das Outsourcing geht fataler-
weise zu oft mit einer Reduzierung von
Managementkapazititen einher, die nicht
durch leistungsfahige Controlling-Syste-
me kompensiert werden. Es hat sich noch
nicht iiberall die Erkenntnis durchgesetzt,
dass die Steuerbarkeit der Logistikkosten
eine kontinuierliche Messung erfordert.

Ein adéquates Outsourcing-Controlling
ist nicht aus dem Armel zu schiitteln.
Zielgerichtet konzipierte Management-In-
formationssysteme bieten Hilfestellung.
Sie erzeugen Management-Reports anstel-
le von Datenfriedhofen. Damit stehen dem
Management alle Moglichkeiten des Out-
sourcing-Controllings zur Verfiigung. Der
messbare Erfolg eines gut aufgesetzten
Controllings sollte Anreiz genug sein. In
einigen Fallen konnten Kosten durch
nachtrigliches Outsourcing-Controlling
im hohen sechsstelligen Bereich gesenkt
und urspriinglich definierte Potentiale
damit erreicht werden — Kapital, welches
sich an anderer Stelle erfolgswirksam
reinvestieren lasst.
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