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Was der TCW-report „Outsourcing – Offshoring – Verlage-
rung“ leistet: 

Outsourcing, Offshoring oder Verlagerung sind zentrale Schlag-
worte einer Diskussion über den Umgang mit Wertschöpfung in 
unserem Land geworden. Die Reduzierung der Eigenleistungs-
tiefe in der Produktion und zunehmend auch in administrativen 
Bereichen hat dazu geführt, dass “Made in Germany” heute zum 
großen Teil außerhalb Deutschlands entsteht. Die Gestaltung 
einer wettbewerbsfähigen Wertschöpfung ist damit eine wesent-
liche Zukunftsaufgabe für die Unternehmen. Eine Betrachtung 
der aktuellen Trends in der Wertschöpfungsgestaltung zeigt, was 
die Unternehmen planen und vor welche Herausforderungen sie 
gestellt sind.

Die Wege zur erfolgreichen Gestaltung von Wertschöpfung leiten 
sich aus den Handlungsbereichen des Wertkettenmanagements, 
des Leistungsmanagements, des Ressourcenmanagements und des 
Chancen- und Risikomanagements ab. Die Architektur globaler 
Wertketten ist dabei eine wesentliche Aufgabe. Globale Leistun-
gen erfordern eine gleichzeitige Realisierung von Individualität 
und Standardisierung sowie von Kundennähe und globaler Prä-
senz. Die Ausnutzung global vorhandener Ressourcen überwin-
det regionale Schranken und basiert auf der Berücksichtigung der 
„Costs of Ownership”. Letztlich ist eine fundierte Abwägung von 
Chancen und Risiken fundamentale Managementkompetenz.
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Technische Universität München
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Die Herausforderung besteht nun darin, Antworten auf folgende 
Fragen zu fi nden:

• Wie können Unternehmen Ihre Wertschöpfungskompetenz wei-
ter ausbauen und als strategische Erfolgsfaktoren einsetzen?

• Welchen Betrag können Synergien innerhalb globaler Struk-
turen leisten?

• Wie kann das eigene Leistungsportfolio hinsichtlich globaler 
Anforderungen strukturiert und erweitert werden?

• Welche Schritte sind notwendig, um fundierte Outsourcing- 
und Standortentscheidungen zu treffen?

• Welche Methoden unterstützen die Umsetzung?
• Was kann aus Fallstudien übertragen werden?

Der TCW-report zeigt Leitlinien für eine erfolgreiche Wertschöp-
fungsgestaltung vor dem Hintergrund globaler Herausforderun-
gen. Mit Hilfe der aufgezeigten Methoden kann es gelingen den 
Entscheidungsprozess der Standortentscheidung zu unterstützen 
und realistische Szenarien für die eigenen Wertschöpfungsstruk-
turen zu entwickeln. Instrumente für eine Wettbewerbs- und Wert-
schöpfungsoffensive zeigen konkrete Wege wie eine Erneuerung 
der eigenen Wertschöpfung aus ressourcen- und marktbasierter 
Sicht gelingen kann. 

Im Vordergrund steht die Darstellung von handlungsorientierten 
Ansätzen für eine erfolgreiche Wertschöpfungsgestaltung sowie 
die Übertragung von Erkenntnissen aus Fallstudien. 

Die Optionen der Standortgestaltung ...

... gliedern sich in Optimierung, Verlagerung 
und Rückverlagerung. Die Studie konzen-
trierte sich dabei auf die Optionen mit Bei-
behaltung der Wertschöpfung im eigenen 
Unternehmen.

Optimierung Verlagerung Rückverlagerung

Eigenfertigung
„Make“

Fremdfertigung
„Buy“

Auslands-
verlagerung

Inlands-
verlagerung

(local)
Outsourcing

Offshoring
(Offshore

Outsourcing)

Optionen der Standort-
entscheidung
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Worin liegen die Trends bei der Standort-
gestaltung?

Deutsche Unternehmen planen, in den nächsten 5 Jahren jährlich 
152.000 Arbeitsplätze zu verlagern (vgl. Wildemann, 2005). Da-
bei sind es vor allem kleinere und mittelständische Unternehmen, 
die neue Verlagerungen planen. Diese betreffen nicht nur die 
Produktion, sondern vermehrt administrative Funktionen sowie 
Forschung und Entwicklung. Der Verlagerungstrend gewinnt da-
durch eine neue Qualität. 

Im Rückblick lassen sich drei wesentliche Verlagerungswellen 
aus Deutschland erkennen. Anfang der 80er Jahre wurde zunächst 
die Fertigungstiefe reduziert und lokale Zulieferer wurden mit 
der Produktion der Teile beauftragt. Der steigende internationale 
Kostendruck führte in der nächsten Stufe zu stärker international 
ausgerichteten Beschaffungsaktivitäten. Entweder wurde direkt 
aus dem Ausland beschafft oder die lokalen Zulieferer verlegten 
ihre Produktion ins Ausland, was zu einer ersten großen Verlage-
rungswelle in den 90er Jahren führte. Heute stellen wir fest, dass 
die meisten großen Unternehmen bereits Standorte im Ausland 
besitzen. Daher fi ndet nun eine Umverlagerung von Beschaf-
fungsströmen statt, die den sich wandelnden Lohnkostenvortei-
len folgt. Standorte bleiben dabei immer solange attraktiv, bis 
ein noch günstigerer Standort gefunden wird, der vergleichbare 
Rahmenbedingungen bieten kann. 

Die dritte Verlagerungswelle ...

... beinhaltet auch die Umverlagerung von 
Beschaffungsströmen.

Internationalisierung des
Outsourcings & Verlagerung

Umverlagerung von
BeschaffungsströmenLokales Outsourcing
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