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Ziele von
Outsourcing-
malnahmen

Finfithrung zom KEF-Symposion ,Outsourcing”

Auslagerung von Aufgaben
in Unternehmen - Grund-
stitzliche Uberlegungen*

Yon Otmar Haas™

Ouisourcing ist eine der Moglichkeiten von Unter-
nehmen, die eigene Wetthewerbsfahigkeit zu si-
chern und die Kenzentration auf die Kernkempe-
tenz durchzuhalten. Doch mufl jede Make-orbuy
Entscheidung sorgfaltg analysiert werden.

Definition von Quisourcing
Ouisourcing - oder besser cutside resource using -,
in Deutschland urspriinglich auch als |, Punktions-
Ausgliederung” bezeichnet, ist inzwischen Alltag in
Unternehmen aller GroRenordnungen. Auch 68
fentliche Verwaltungen gliedern Leistungen aus,
was sie ,Privatisierung” nennen. Fs gibt eigentlich
keine Organisation, die alles selbst macht, auch
wenn das nicht immer im Bewultsein prisent ist.
Wo aber liegt die individuell richtige Grenze
zwischen Make im eigenen Haus und derm Buy bei
Zulieferern und Dienstleistern? Auf diese Frage
solfen auf diesem Symposion der Kommission zur
Ermittlung des Finanzbedarfs der Rundfunkanstal-
ten Antworten gesucht werden.

Voraussetzung fir diese Entscheidung [iGr oder

gegen Oulsourcing ist sicherlich eine wmfassende

Analyse der Leistungen und damit der notwendi-

gen Aufwendungen des Unternehmens, Mit Out-

sourcing werden hauptsichlich folgende Ziele ver-
folgt:

- Konzentration aul das Stammgeschift bzw die
Kernfunktionen, das heilt Zukauf der Fremd-
leistung von spezialisierten Dienstleistern,

- Redugierung der Komplexitit der Abliufe
{Abbau der Lelstungs- baw Rertigungstiefe),

- Abbau von Fixkosten. Diese werden durch va-
riable Dienstieistungskosten ersetzt.

Welche Griinde sprechen fiir Quisourdng?

QOutsourcing muld als Teil der Bemithungen von
Unternehmen gesehen werden, sich unter Kosten-
gesichispunkten, aber auch organisaterisch optimat
au stradturieren. Austoser filr derartige Uberlegun-
gen sind oft nicht zufriedenstellende Unterneh-
mensergebnisse bei zunehmendem Wettbewerbs-
druck. Zusitzlich zar Rivalitit der vorhandenen
Wetthewerber wird  der Markterfolg  pgefhrdet
durch neue Mitbewerber, neue Produkte und
Dienstleistungen, Verteuerungen auf der Kosten-
seite, sowie eine sich verschlechternde Erlds- und

* Das Symposion fand am 11.A2. Novewmber 1998 beim Westden!-
schen Rundfunk in Kéln statt.

** Milglied dev IEF und Geschafisfihver Ingenieur-Consult Haas &
Fartrer GmbH, Hannover

Absalzsituation,. Um  Wetihewerbserfolge durch
Kosterfihrerschaft oder durch Differenzierungs-
vortefle zu erzielen, miissen wirksame Malnah-
men zur Steigerung von Wirschaftlichkeit und
Effizienz ergriffen werden.

Vorausseizung dafiir, daR getroffene Mafnahmen
entsprechende Wirkung zeigen, ist eine Analyse
der Geschiftsprozesse. Ansatz und Strategie ist dic
Abkehr vom Funkiions- und die Hinwendung zum
Prozefldenken. Hierbei werden verbundene be-
triehliche Wertschipfungsketien analysiert und auf
Verbesserungen hin zu einem erhdhten Kunden-
nuizen untersucht, Es werden integrierte Losungen
anstatt punkfueller Initiativen entwickelt, eine vil-
lige Neugestaltung der Abldufe angesirebt, um sie
kompakter und mit weniger Schnitistelien zu orga-
nisieren.

Dieses sogenannte Reengineering der Geschilfts-
prozesse verfolgt als Zielselzung:
- Kostenreduzierung,
- Verkiirzung der Durchlaufzeit,
- Qualititsverbesserung,
- Produktivititssteigerung,
« Umsatzsteigerung,
- Ausweitung von Marktanteilen,
- Erhdhung der Kundenzufriedenheit.

Unabdingbar ist die Konzentration auf das Kernge-
schéll, Bel den dffentlich-rechiliches Rundfunkan-
stalten konnte das elne Konzentration auf Pro-
gramm, Programmplamng und -inhalt bedeuten,
die Verlagerung des ,Rests” an externe Leistungser-
steller. Die optimale Allokation der Ressourcen
(Finanzmittel, Personal) erméglicht es dem Unter-
nehmen, seine origindren Kernkompelenzen zu
stdrken und auszubauen.

Ein Unternehmen, das Leistungen extern zukauft,
anstatt sie iatern zu erstellen, gewinnt auch an
stralegischer Flexibilitdt auf den Mirkien, es er-
hiht seine Flexibilitét.

Der Zutritt zu einem neuen Marlki ist schneller
méglich, da keine Infrastrukivr aufgebaut und
keine Know-how-Barrieren #iberwunden werden
miissen. Auch der Marktaustritt wird erleichtert:
Der Riickzug aus bestimmten Produkisegmenten
oder Absatzmiirkien ist leichter, da zuvor keine In-
vestitionen, zum Beispiel in Gebiade, Maschinen
ete. getiitigt wurden, Auch Flexibilitdt in bezug auf
Tarifschwankungen bei Gehiltern, in der Proble-
matik der Alfersversorgung sowie in Fragen der
Weiterbeschiftigung  bei  Strukturfinderungen st
ein wesentlicker Faktor,

Als weiterer wichtiger Punkt ist die Reduzierung
der Kapitaibindung za nennen. Das Vorkalien von
Gebiudeilichen, Maschinen, Persenal, stindig
bereiizustellende nvestitionsbudgets fiir Instand-
haltung, Auslallschutz, Modernisierung, Know-
how-Erwerb binden erhebliche Fimanzmittel. Sol-
che Fixkosten miissen dazu unabhingig ven der
Auftragslage getragen werden und schiagen sich
proportional aul eine ohnehin schon gedrosselie
Absatzsiuation nieder.

Reengineering aller
Geschitftsprozesse

Konzentration auf
das Kerngeschiilt
unabdinghbar

Mehr Flexibilitit,
leichterer Markt-
ubrift

Reduzierung der
Kapitalbindung



Weilere Vorieile von
Quisourcing

Argumente gegen
Qutsourcing

Verlust von Entschei-
dungsspielriumen
mbglich

Auslagerung von Aufgaben in Unternehmen — Grundséizliche Uberlegungen

Diese Mittel werden durch eine Quisourcing-Maf-
nahme freigesetzt und ermoghichen verstiirkte Ak
tivitdten in den Kernbereichen mit enisprechend
griflerer Auswirkung auf den Markierfolg. Da in-
vestitionen im Kerngeschdfl eines Unlernehmens
in der Regel eine wesentlich hbhere Rendile er-
bringen, kann eine kurzfristige Finanzverbesserung
auch dann eintreten, wenn die ehemaligen Fixko-
stenr nach dem Outsourcing in gleicher Hohe als
variable Kosten wieder anfallen.

Weitere Vorleile des Quisourcing fiir Unternchmen
sind:

- Kosten werden in Preise umgewandelt - bei
Rundfunkanstalten in Gebithren. Diese werden fiir
langere Zeitrdume festgelegt und stehen mit den
Marktpreiser in unmittelbarem Wettbewerb.

- Hachqualifiziertes Know-how wird eingekauft,
der Auftraggeber erhilt Zutriit zu Spezialwissen.

- Der interne Aufbau anspruchsvollen Fach-
wissens ist kostspielig und langwierig. Durch Uber-
tragung  dieser Randbereiche aul spezialisierte
Anhiefer erhillt der Auftraggeber exaki das Spe-
riaiwissen, das er braucht, chne in dieses Spezial-
wissen selbst zu investieren, Dem exiernen Aul
tragnehmer wiederum erméiglicht der zusétzliche
Markterfolg hohere Investitionen in das Know-how
seines Speziaigebiets, wodurch seine Qualifikation
dort weiter zuntmml {economies of specialisation).
- Eine aufwendige Kontrolle der vereinbarien
Leistungen des Lieferanten ist beim Cutsourcing
erforderlich. Dies ist fedoch kein Nachtei], eher ein
Yorteil. Der Auftraggeber muR néimlich eine inter-
ne - zavor oft nicht oder nicht ausreichend
vorhandene - Leistungskontrolle einfilhren Bei
ungeniigender Vertragserfitllung durch den Out-
soarcing-Partner kénnen Sankiionen, wie zum
Beispiel Vertragsstralen, greifen, durch die der
Schaden fiir das Unternehmen gering und die Pha-
sen ungentigender Leistung kurz gehalten werden,

Das Bild ist nicht vollstindig, wenn nicht auch die
Gegenargumente beleuchtet werden. Outsourcing
um jeden Preis, das ist noch heute teilweise die
Strategie in Industrie und Handel Bel allern Ak-
tionismus wird schnell vergessen, daf cin Wirt-
schaftlichkeitseffekt nicht in allen Bereichen, die
ausgelagert werden, eintritf. Schrell, manchmal zu
schnell, entscheidet man sich zugunsten von Out-
sourcing. Gerade deshalh ist sehr genau abzu-
wigen, welche Bereiche sich fiir Auslagerungen
eignen oder auch nicht. Einige Gegenargumente
mifssen genannt wercden,

£in einmal durchgefithrtes Outsovrcing ist mitiel-
fristig irreversibel. Sollte nach zum Beispiel jahre-
fangem buy" durch gednderte Ralmenbedingun-
gen eine Riickverlagerung der Leistungserbringung
in das Unternehmen (insourcing) erforderlich wer-
den, mitfiten die durch Ouisourcing de-investierten
Ressourcen wie Produktionsstitten, Maschinen/
Ausriistung, Infrastrukiar sowie entsprechend qua-
lifiziertes Personal mit wesentlich hsherem Investi-
tionsaufwand vollig neu bereitgestelll werden. Die
traditionelle sehr lose Bindung zu Lieferanten

weicht bei Qutsourcing einer intensiven Koopera-
tion zu einem externen Partner mif engen Be
zichungen. Fin Wechsel des Pariners gestaltef sich
schwierig und teuer, weil neue Beziehungen ge-
schaffen und interne ProzeRstrukiuren umgebaut
werden miissen. Auch dies kann notwendige Ent-
scheidungen behindern.

Outsourcing bedeutet auch ein Risiko, zusm Bei-
spiel, wenn beim Auftragnehmer Verinderungen
74 verzeichnen sind. Der Auftraggeber hai gegen-
iiber einer rechtlich unabhingigen Unterneshmung
kein Direktionsrecht. [m Verlauf einer lingeren
Lieferbeziehung besteht deshalb die Gefahr, dafl
sich Leistungen des Lieferanten aus Umstinden
heraus verschlechtern, die vom Aultraggeber nicht
zu beeinflussen sind. Dies kénnen beispielsweise
verinderte Unternehmenszielsetzungen nach Ei-
gentiimerwechsel sein oder die Umstellung der
Marketingstrategie, zum Beispiel vom Qualitits-
fithrer zum Billiganbieter. Bei ernsten wirtschaft-
lichen Schwierigkeiten kann der Auftragnehmer
seine Leistungen nicht mehy zuverkissig erbringen,
oder sie fallen im Extremfali komplett weg. Dieses
zusiiizliche Risike muf in die Entscheidungsfin-
dung einer Quisourcing-Uberlegung einfliefen.

Ein weiterer, ernstzunehmender Punkt ist der még-
liche Verlust von Know-how Outsourcing frifft
inzwischen auch Schiiisselpersonal, aul deren
Know-how Unternehmen nicht ohne Nachdenken
verzichlen soliten. Die erwihnte Schwierigkeit,
durch eine Outsounrcing-MaRnahme abgebaules
Spezialwissen wiederzugewinnen, kann auch bei
ungestirier Lieferbeziehung negativ wirken, wenn
die Innovationstahigkeit der abgebauten Mitarbet-
terinnen und Milarbeiter nicht in vollem Umfang
vom externen Unternchmen erbracht wird.

Die stdndige Suche nach Verbessersng ist aber
unverzichtbar und muf gewihrleiste! sein. Nach
einem reinen Kosfensenkungsprinzip auch wert-
volle Nutzungspotentiale fir die Zukunft zu ver-
nichten, heifit falsch handeln.

Der Markterfolg wird wesentlich von der steten
Implementierung innovativer Technologien in Pro-
dukte und Ferligungsprozesse bestimmt. Ein Un-
ternehmen, das durch intensive Bindung an einen
Alleinlieferanten die Innovationsgeschwindigkeit
nicht mehr sethst bestimmen kann, setzt sich ver-
stirlt der Gefahr aus, den Anschluf} an den Markt
zu verlieren, Es ist nur schwer vorstellbar, dafl ein
Lieferant sich kosispielige Investitionen in neue
Technologien von seizert Kunden per Koopera-
tionsvertrag vorschreibes [k

Ouisaurcing in herug auf sHentlich-rechtliche
Rundfunkansialten

Die genanaien Punkte sollen als Einstieg in die
Diskussion dieses Symposions dienen. Zum Qut-
sourcing in bezug auf die Sffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalter hier einige konkrete {berle-
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Vertinderungen beim
Auftragnehmer
bergen Risiken

Verlust von Know-
how miiglich

Technelogische
Abhingigkeit kann
gefihrlich werden

Grenzen von Oui-
sourcing hei gifent-
lich-rechtlichen
Rundfunkanstalten
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gungen: In verschiedenen Bereichen der &ffentlich-
rechtlichen Rundfuckanstalien wird Quisecurcing
bereils in die Tat umgesetzt. Binige Produktionen
sind bereits ausgelagert wie zum Beispiel ,Der
Kinderkanal” von ARD und ZDE Ab 1999 soll das
Modell im MDR weiter umgesetzi werden,

Der ARD-Vorsitzende Professor Reiter, der auch
der Arbeitsgruppe ,Strulctur und Rationalisierung
der Landesrundfunkansialten vorsitzt, schreibt in
einem Diskussionspapier, Fernseh- und Horfunk-
programme hitien in den letzien Jahren zuneh-
mend einen Wande] vorm | Kultur zum Wirtschafts-
gut” erfahren. Demnach seien die Aufgabenfelder
der Anstalter nach _hoheitlichen” und ,wirtschaft-
lichen” Kriterien zu bewerten, Hoheitliche Aufga-
ben seien Programm, Programmplanung und -in-
halt. Eine nicht hoheitlicke Aufgabe sei dagegen
Lobne jeden Vorbehalt nach befriebswirtschalt-
lichen Kriterien zu bewerlen, Alles, was dem Ge-
schiftsfeld Programmbherstellung zuzuordnen ist,
soll demnach in eine Dienstieistungsholding ausge-
lagert werden.

Cimaor Haos

fiberlegungen, Erwartungen und Ziele der KEF

Welche Erwartungen und welche Ziele verbindet
die KEF mit dieser Diskussion? Qutsourcing kann
die Leistungsfahigkeit steigern - aber sicher ist es
nicht fir jede Aufgabe zweckmifig. Die Pritfung
in fedem Einzelall ist erfordertich. Eine Orientie-
rung an Bewertungskriterien, die einem ganzheit-
lichen Anspruch fiir auch in der Zukunlt erfolg
reiche Unternehmen und Verwaltungen gerecht
werden, Ist sinnvell. Sie gilt es fGr die einzelnen
Make-orbuy-Entscheidungsprozesse [estzulegen.

Die Erwartungen der XEF sind kiar: Die haupt-
sichlich durch den Gebithrenzahler finanzierten
Anstalien miissen angehalten sein, eine groftméy
liche Wirtschaftlichkeit zu erreichen, wm die Ge-
bithren der Randiunkieilnehmer effizient einzuset-
zen und so pering wie moglich zu halten. Hierzu
ist unter anderem erforderlich, dafl das Instrument
Outscurcing dort eingesetzt wird, wo es Wirtschalt-
Hichkeit verspricht, ohne andere Auftrige der An-
stalten zu beeiniriichtigen.

fedock miissen die Entwicklungen zum Sach-
aufwand durch MaBnahmen wie Cuiscurcing von
den Rundfunkanstalten klar und nachvollziehbar
dargestellt werden. Diese Darstellungen werden
dann bei der Beurteilung der Wirischaftlichkelt
durch die KEF gewiirdigt werden.

Verjustitbernahmen in Tochter und Beteili-
gungsgeselischaften miissen daher nach Ursachen
und Entstehungen aufgeschliisselt werden; das
heifft auch Offenlegung entsprechender Wirt-
schaftspriifungsberichte,

Einzelfallpriifung
der ZweckmiRigleit
vor Quisourcing
erfordertich

KEF will gréftmiig-
liche Wirtschaftlich-
leit bei gleichzeitiger
Transparenz
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