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Abstract

Das Qutsourcing von logistischen Aufgaben umfasst in zunehmendem
Mafie auch die die eigentliche Logistikleistung begleitenden Dienstleistun-
gen, Die Vergabe von Leistungsbiindeln tritt an die Stelle des Outsourcings
einzelner, separater Logistikaufgaben. Die resultierende Steigerung der Kom-
plexitit des Fremdvergabeobjektes und der weiter reichende Einfluss auf die
Leistungstiefe eines Unternehmens erfordern eine besendere Beriicksichti-
gung dieser Sachverhalte im Entscheidungsprozess beziiglich des Logistik-
Outsourcings. Neben den frither dominierenden Kostenaspekten gewinnen
Strategie- und Risikoaspekte an Bedeutung. Die Integration dieser Einfluss-
faktoren und die Einbindung der relevanten Akteure in den Entscheidungs-
prozess stellen wesentliche Erfolgsfaktoren fiir das Outsourcing komplexer
logistischer Aufgaben dar.
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2.2.1 Einleitung

Studien zufolge werden 40 bis 50 Prozent der Logistikleistungen deut-
scher Unternehmen aus Handel, Konsumgiiter- und Automobilindustrie
durch Dienstleister erbracht (Baumgarten/Walter 2000, S. 15, S. 45). Die Be-
weggriinde der Unternehmen, Logistikleistungen fremdzuvergeben, liegen
in Analogie zu den Uberlegungen der »Make-or-buy«-Entscheidung vor
allem in Kosten-Nutzen-Kalkiilen sowie in der Kompetenz- und Ressourcen-
ausstattung des eigenen Unternehmens. Insbesondere die Kostensenkungs- 133
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potenziale des Outsourcings, die auf Effizienzvorteilen beruhen, haben bis
heute in ihrer Bedeutung nicht nachgelassen.

Neben die kostenseitige Betrachtung tritt in zunehmendem Mafie der As-
pekt der Leistungssteigerung, die durch die Fremdvergabe logistischer Leis-
tungen bewirkt werden kann. Durch die Nutzung von Know-how, Technolo-
gien und Infrastruktur spezialisierter Logistikdienstleister kann die logisti-
sche Leistungsfihigkeit erhtht werden. Neuerungen kénnen durch
Logistikdienstleister schneller und effizienter umgesetzt werden, wodurch
indirekt die Flexibilitit des Aufiraggebers beziiglich der Anforderungen der
Kundenseite erhéht wird. Durch die Fremdvergabe logistischer Leistungen
entsteht ferner der kapazitative Freiraum, sich auf die eigenen Kernkompe-
tenzen zu konzentrieren und durch die Fokussierung Wettbewerbsvorteile
aufzubauen und zu sichern (Wallenburg 2004, S. 47).

Basis-Logistikleistungen stellen immer noch einen Grofteil der Logistik
dar, der durch Logistikdienstleister angeboten und von Unternehmen ge-
kauft wird. Jedoch fithren die Verinderungen im Marktumfeld und die stei-
genden Anforderungen an die Logistik dazu, dass sich auch Umfang und
Inhalt der Outsourcing-Aktivititen wandeln. Die Basis-Logistilleistungen
werden zunehmend in Leistungsbiindeln gekauft. Zusitzlich riicken mit
den urspriinglichen Logistikleistungen verkniipfte Services in den Blick-
punkt des Logistik-Outsourcings (Andersson/Norrman 2002, S. 3; Rabino-
vich et al. 1999, S. 367). Die Ubernahme der informationslogistischen Ver-
kniipfung von Wertschipfungsbeteiligten, des Controllings und Monito-
rings der Giiter- und Informationsflisse und der Koordination der
Finanzstrome sind Beispiele, die in den Rahmen so genannter Third-Party
Logistics Relations eingeordnet werden kénnen. Die zunehmende Komple-
xitit des Fremdvergabeobjektes und des Entscheidungskomplexes, welche
Umfiinge und Inhalte an externe Parteien vergeben werden sollen, hat Aus-
wirkungen auf den Entscheidungsprozess, der im Folgenden Gegenstand
der Untersuchung ist.

2.2.2 Einflussfaktoren der Outsourcing-Entscheidung

2.2.2.1 Strategische Aspekte des Outsourcings

Da das Outsourcing von Leistungsbiindeln das Leistungspotenzial von
Unternehmen beeinflusst, ist die Entscheidung dem strategischen Manage-
ment zuzuordnen (Bea/Haas 2001, 5. 17, 5. 109 ff.). Im Gegensatz zu reinen
Einkaufsentscheidungen umfasst die Outsourcing-Entscheidung eine Un-

s

tersuchung der Fremdvergabe von zuvor selbst erstellten Leistungen. Be-
trachtet man die in der Praxis meist vorherrschenden Ausléser eines Out-
sourcing-Prozesses, so kann festgestellt werden, dass hiufig Leistungsdefi-
zite zu der Uberlegung fithren, welche Bereiche der eigenen Wertschépfung
an Dienstleister fremdvergeben werden kénnen. Auf der Suche nach Kosten-
treibern, die auf das Unternehmensergebnis driicken, steht fast zwangslau-
fig auch die Logistik — verstanden als Servicefunktion - auf der Liste der
Unternehmensfithrung. Und hiiufig ist im Falle des Outsourcings von logis-
tischen Leistungen innerhalb eines tiberschaubaren Zeitraumes eine Renta-
bilititsverbesserung und Optimierung der Marktposition festzustellen. Man
kann also unterscheiden zwischen einem taktischen und einem strategischen
Quisourcing. Letztere Variante der Fremdvergabe besitzt eine gewisse Trag-
weite und Nachhaltigkeit fiir das Unternehmen. Riickt man den strategischen
Aspekt in den Vordergrund, so wird auf das Erfolgspotenzial, nicht auf den
unmittelbaren, kurzfristigen Erfolg abgestellt, und die Wettbewerbsfihigleit
eines Geschiiftsfeldes oder die Entwicklung des Unternehmens insgesamt
riicken in den Blickpunkt. Demgegeniiber dient das taktische Outsourcing
der Absicherung bestehender Positionen und reduziert sich oft auf einen iso-
lierten Kosten-Leistungs-Vergleich (Friedrich 2000, S.304). Strategisches
Qutsourcing zielt letztlich auf Differenzierung und Erhdhung des Kunden-
nutzens ab.

Nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden Bedeutung der Logistik als Dif-
ferenzierungskriterium und Wettbewerbsfaktor ist also die Fremdvergabe
logistischer Aufgaben auch im Rahmen der strategischen Dimension zu be-
leuchten. Umso mehr trifft dies zu, wenn es sich um komplexe Logistikpro-
zesse oder panze Teilbereiche der Unternehmenslogistik handelt, die im
Sinne der Kontralktlogistik Biindel von logistischen Aktivititen umfassen
und aufgrund ihres erheblichen Umfangs sowie der mittel- bis langfristigen
Ausgliederung mafgeblichen Einfluss auf die Leistungstiefe eines Unter-
nehmens mit sich bringen. Ziel des Outsourcings komplexer logistischer
Aufgaben muss es letztlich sein, einen Abbau von Leistungstiefe durchzu-
fithren, der darauf abzielt, Kriifte zu konzentrieren, wo sie ihre grofite Wir-
kung entfalten, und an weniger wichtigen Stellen zu schonen. Greift man auf
die Erkenntnisse der Diskussion um die Resource-based View zuriick, so
kommt man zu dem Ergebnis, dass die Orientierung an eigenen Kompe-
tenzen eine mafRgebliche Richtlinie im Entscheidungsprozess darstellt. Ne-
ben die Wettbewerbsorientierung tritt als strategische Zielgrofe die Kunden-
orientierung, zu deren Auf- und Ausbau die Logistik einen wesentlichen
Beitrag leisten lann. Der »Wert« der logistischen Ressourcen hingt dem-
nach nicht von ihrem leistungsbezogenen Potenzial ab, sondern davaon, wie
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gen kommen, in denen ein Unternehmen nicht die optimale Betriepsgrone
erreicht, um seine Leistungen zu adiquaten Stiickkosten zu realisieren.
Ubertragen auf die Logistik folgt hieraus die Uberpriifung, inwieweit die
Fremdvergabe von logistischen Aufgaben eine wirtschafilichere Losung ist,
als eigene, eventuell durch Unterauslastung gekennzeichnete Logistikkapa-
zititen aufzubauen oder zu halten.

Das Erreichen einer hohen durchschnittlichen Auslustung eigener logisti-
scher Kapazititen kann insbesondere bei schwankendem unternehmensin-
ternem Bedarf zu einem Fixkostenproblem fithren. Ein Logistikdienstleister
kann die Leistungsbiindel unterschiedlicher Unternehmen kombinieren,
um Nachfrageschwankungen fiir die Kapazititsauslastung auszugleichen.
Der resultierende Kostenvorteil, der bei der Entscheidung beziiglich der
Fremdvergabe zu beriicksichtigen ist, liegt in der Umwandiung von fixen in
variable Kosten und der im Durchschnitt sinkenden Stiickkosten {Bretzke
1998, S. 395£.). Ein weiterer positiver Effekt dieser Variabilisierung der Kos-
ten liegt in der Erhéhung der Planbarkeit der Zahlungsstrome.

Spezialisierte Logistikdienstleister kénnen ferner durch den Einsatz von
»State-of-the-Art«-Technologien giinstigere Kostenstrukturen fiir die Leis-

INEDEN AEN SITATEEISCIET] UINU KUSLEIIUEZUEELIEIL VOLLCHELL SIENELE S -
siken der Fremdvergabe wesentliche Einflussfaktoren dar und miissen in das
Entscheidunpskalkill integriert und kritisch tiberpriift werden. Die Berfick-
sichtigung der Risiken sollte sich in der Ausgestaltung der inhaltlichen und
rechtlichen Vereinbarungen zwischen Unternehmen und Dienstleister wi-
derspiegeln.

Ein hiufig genanntes Risiko wird in der Abhingigkeit gesehen, die sich
vor allem mit zunehmender Spezifitit der fremdvergebenen Logistikaufga-
ben einstellen kann. Die Marktverfiigbarkeit von Standarddienstleistungen
ist hoch, sodass eine langfristige Bindung an einen Logistikdienstleister nicht
nétig ist. Bei komplexen, an die individuellen Bediirfnisse eines Unterneh-
mens angepassten Dienstleistungsbiindeln ist eine einmal getroffene Ent-
scheidung kurzfristig kaum zu revidieren. Aufgrund zu titigender Investiti-
onen kommt es auf einen fairen Interessenausgleich zwischen Logistik-
dienstleister und Kunden sowie entsprechende vertragliche Regelungen an.

Strategische Entscheidungen orientieren sich an den Rahmenbedin-
gungen des Unternehmens, die einem Wandel unterliegen. Die Flexibilitat
oder im Extremfall die Reversibilitit einer langfristigen Bindung als Folge
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