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1.5.8 Aufwand zur Kontrolle und Koordination des Dienstleisters

Alle bisher genannten Risiken machen deutlich, dass Outsourcing weder automatisch
zum Erfolg fiihrt, noch iiber die gesamte Vertragsdauer konstant erfolgreich sein
muss. Moglich sind Probleme im Anlauf genauso wie im weiteren Verlauf des Out-
sourcings. Aus diesem Grund ist es wichtig, mit dem Dienstleister eng, kooperativ
und vertrauensvoll zusammenzuarbeiten. Doch wie sagt schon das Sprichwort: , Ver-
trauen ist gut, Kontrolle ist besser”. Um auf der einen Seite méglicherweise den
Dienstleister gezielt mit wichtigen Informationen wie z. B. Strukturveranderungen in
den Auftragsdaten zu versorgen, auf der anderen Seite auch gezielt Probleme sowohl
auf Dienstleisterseite als auch an den Schnittstellen zum Dienstleister erkennen zu
konnen, sind ein geeignetes Controlling aufzubauen und eigene Ressourcen fiir den
Aufbau des Controlling-Systems und das laufende Controlling vorzusehen.

PRAXISBEISPIEL:

Die Firma VIKING - eine Tochter der weltweit tatigen STIHL Gruppe - benétigt ca. einen kom-
pletten Mitarbeiter fiir das operative Controlling des Logistikdienstleisters. Hiermit angespro-
chen sind Logistikkostenauswertungen, Produktivitatsanalysen und die Analyse der Abwei-
chungen bei der Lagerleistung im Zentrallager VIKING (Betreiber: Wincanton mit in der Spitze
25 operativen und 6 administrativen Mitarbeitern) und der Transportleistung im Rahmen der
Direktbelieferung in die Kernmérkte Europas. Dazu kommen monatliche Qualitétssitzungen,
quartalsweise Prozessmeetings und das jahrliche Planungs- und Preisgesprach. (Prozessana-
lyse von Dr. Georg Miehler, Hauptabteilungsleiter Vertriebslogistik Andreas Stihl AG & Co. KG)

1.6 Vorgehensweise Potenzialanalyse

Die genannten und vielleicht im individuellen Fall auch noch weitere Chancen und
Risiken, gilt es im Rahmen der Potenzialanalyse gegeneinander abzuwagen. Insbe-
sondere die moglichen Chancen miissen intensiv auf die Moglichkeit, diese Potenzia-
le auch im eigenen Unternehmen zu realisieren, iiberpriift werden. Der erste Schritt
vor dem Outsourcing sollte also immer eine Aufnahme und Optimierung der eigenen
Prozesse sein. Nur so kann das genaue Outsourcing-Potenzial ermittelt werden, die
Begriindung fiir das Outsourcing schliissig erfolgen und auch dokumentiert werden.
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Abb. 4: Potenzialabschdtzung
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Nicht zuletzt die eigenen Mitarbeiter, vertreten durch den Betriebsrat, werden eine ge-
naue Priifung aller méglichen Alternativen fordern. Insofern ist es sinnvoll, bei der Po-
tenzialanalyse sehr strukturiert vorzugehen und die Mitarbeiter bzw. den Betriebsrat
bereits in die Phase der Prozessoptimierung mit einzubeziehen. Ohnehin ist es gesetzlich
gefordert, den Betriebsrat iiber die Planung von Arbeitsverfahren und Arbeitsabliufen
oder die betroffenen Arbeitsplitze rechtzeitig unter Vorlage der erforderlichen Unterlagen
zu unterrichten (vgl. § 90 Abs. 1 Betriebsverfassungsgesetz). Hilfreich fiir die oft sehr
aufwindige Prozessanalyse sind ebenfalls professionelle Berater, die mit entsprechender
Erfahrung und dem Einsatz von visualisierenden Tools schneller und effizienter die Pro-
zesse dokumentieren kénnen und auch bei der Optimierung durch Best Practices wich-
tige Anregungen geben. Zudem werden viele der hier ermittelten Informationen (z. B.
Abldufe und Mengengeriist) im Falle eines spateren Outsourcings fiir die Ausschreibung
benétigt, so dass dieser Arbeitschritt in jedem Fall erforderlich ist. Moglich ist aber auch,
dass die festgestellten Optimierungsméglichkeiten schon so grof3 sind, dass die weiteren
Outsourcingiiberlegungen eingestellt werden.

Fiir jeden einzelnen Prozess sollten dabei folgende Fragen gestellt und beantwor-
tet werden:

Fragenkatalog Prozessanalyse

= Stellt der Prozess fiir das Unternehmen eine Kernkompetenz dar (siehe Abschnitt 1.2)?

= Muss mit dem Freisetzen der eigenen Mitarbeiter oder durch das Outsourcing damit ge-
rechnet werden, dass Kernkompetenzen verloren gehen oder sogar dem Wettbewerb zur
Verfiigung stehen?

= \Wie sieht der Prozess nach einer eigenen Optimierung aus (Kosten, Leistung, Qualitat)?

= \Welche Investitionen und eigenen Ressourcen sind fiir die Prozessoptimierung und wel-
cher Zeitbedarf ist fiir die eigene Optimierung erforderlich?

= \Welche Chancen und Risiken ergeben sich aus der eigenen Optimierung?

= \Welche Chancen und Risiken ergeben sich aus dem Outsourcing?

Dabei sollten sehr intensiv und kreativ alle Moglichkeiten der eigenen Optimie-
rung gepriift werden:

Fragenkatalog eigene Optimierung

= \Welche Produktivitat ist auch in eigener Regie erreichbar?
= Konnen die Personalkosten durch eine andere Tarifstruktur reduziert werden?
= Konnen die Personalnebenkosten durch eine andere Vertragsstruktur reduziert werden?
= Sind Synergien mit Kunden oder Lieferanten denkbar?
= Konnen steuerliche Vorteile im Ausland (unabhéngig vom Outsourcing) genutzt werden?
= Sind die gesetzlichen Rahmenbedingungen im Ausland (unabhéngig vom Outsourcing)
vorteilhaft?
= Kann die Kostenstruktur verbessert werden?
e durch den Einsatz von Zeitarbeitsmitarbeitern, die die eigenen Spitzen so abdecken,
dass die eigene Mitarbeiteranzahl nur fiir die Grundlast, die permanent abgedeckt
werden muss, ausgelegt ist;
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Zeitrahmen von Outsourcing-Projekten
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Gesamt: ca. 21 Monate >

ADbb. 11: Beispiel Outsourcing-Zeitrahmen

2.8 Fazit

Ziel der Ausschreibung ist es, die Information fiir den Dienstleister bereitzustellen, damit
dieser ein optimales Angebot fiir die geforderte Leistung erstellen kann.

Um den Ausschreibungsprozess zu straffen, erhalten nach dem Erstellen der Bie-
terliste alle ausgewahlten Dienstleister eine Vorabinformation, in der das grundsatz-
liche Interesse, die Verfiigbarkeit der Planungskapazitit und die Qualifikation des
Dienstleisters abgefragt wird.

Wihrend dieser Zeit kann die Ausschreibungsunterlage erstellt bzw. detailliert
werden. Sie sollte folgende Punkte beinhalten:

1. Ziel und Gegenstand der Ausschreibung

2. Materialfluss und Mengengertist

3. Leistungsbeschreibung und Sollprozesse

4. DV-und Steuerungskonzept

5. Vertragliche Rahmenbedingungen

6. Kalkulationsschema/Preisblitter

7. Organisation der Ausschreibung

Die Ausschreibungsunterlage muss mit weiteren Informationsmoglichkeiten fiir
den Dienstleister wie Hotline, Ansprechpartner fiir unterschiedliche Themenberei-
che, Bieterinformationstag, Frequently Asked Questions begleitet werden, damit ge-
niigend Informationen fiir die Erstellung eines qualifizierten Angebotes bereitste-
hen.
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2002, S.12).

Ubersicht Prozesskostenrechnung

Kostenartenrechnung

8 Einen Uberblick iiber die Prozesskostenrechnung gibt Abb. 5 (Schlichtherle
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Abb. 5: Ubersicht Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung vollzieht sich analog der traditionellen Kostenrech-
nung in den folgenden Schritten (siehe auch vereinfachtes Beispiel in Abb. 6):

1. Schritt: Prozessanalyse und -strukturierung
Die Prozessanalyse ist die Basis fiir die gesamte Prozesskostenrechnung. Die in den
einzelnen Kostenstellen durchgefiihrten Aktivititen werden erhoben, zu Teilprozes-
sen und anschlieBend zu abteilungsiibergreifenden Hauptprozessen zusammenge-
fasst. Als Ergebnis entsteht eine Prozessiibersicht.

2. Schritt: Festlegung der Kostentreiber
Im nichsten Schritt sind fiir die unterschiedlichen Prozesse die Kostenverursacher
(= Kostentreiber) zu ermitteln. Fiir den Prozess Wareneingang z. B. sind diesi.d.R. die
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»~Anzahl vereinnahmter Paletten/Behilter” oder ,, Anzahl vereinnahmter Kartons”.
Fiir tiberwiegend dispositive Prozesse (leistungsmengenneutral) kénnen keine sol-
chen Mal3grofien gefunden werden.

3. Schritt: Bestimmung der Prozessmengen und -kosten

Allen leistungsmengeninduzierten Prozessen, fiir die Kostentreiber ermittelt werden
konnten, sind nun Leistungsmengen (z. B. Anzahl zu kommissionierende Positionen)
und die damit verbundenen Kosten (Personal und Sachkosten) zuzuordnen.

4. Schritt: Ermittlung der Prozesskostensitze

Im letzten Schritt werden nun die jeweiligen Prozesskostensatze mit Hilfe einer Divi-
sion der ermittelten Prozesskosten durch die zugehorigen Prozessmengen ermittelt.
Diese flieRen dann in die produkt-, auftrags- oder kundenbezogene Kalkulation so-
wie in ein Activity Based Budgeting ein.

Praxisbeispiel Prozesskostenrechnung

Datum:
Hauptprozess
Wareneingang Zentrallager Kostenstelle:
Prozess- Prozess-
Prozess- | Prozess-
Teilprozess | Kostentreiber mengen | kosten kosten- Menvg\;': kosten
satz pro pro WE
LKW Anzahl zu entla-
01 entladen dender Paletten 250.000 | 160.000 0,64 33 21,12
oz [Werenein- —JAnzahl 7.500 | 35.000 4,67 1 4,67
gang priifen  [Wareneingdnge
Warenein-
Anzahl
03 [gang ver- Wareneingénge 7.500 130.000 17,33 1 17,33
buchen
04 Pale’gtenlabel Anzahl Pa!etten- 250,000 60.000 024 33 7.92
anbringen label anbringen
gs [Paletten  Anzahl einzula- 155, 000 | 350 699 1,40 33| 4620
einlagern gernder Paletten
Gesamt 735.000 97,24
Abb. 6: Praxisbeispiel Prozesskostenrechnung
In der betrieblichen Praxis hat sich gezeigt, dass die Prozesskostenrechnung
nicht nur einen erheblichen Aufwand bei der erstmaligen Implementierung verur-
sacht. Gerade die permanente Aktualisierung der Daten ist sehr aufwendig. Um die-
sen Aufwand zu reduzieren, wurden verschiedene Verfahren zur Vereinfachung ent-
wickelt. Zwei seien im Folgenden vorgestellt:
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wird sich herausstellen, wie gut das Verhiltnis zu Threm Dienstleiter wirklich ist.
Lassen Sie Mauern erst gar nicht entstehen und rei8en sie diese immer wieder ein, so-
bald jemand eine aufbauen will. Hier ist vor allem das Management bei Thnen und bei
Threm Dienstleister gefordert!

Es kommt Threr Zusammenarbeit sehr entgegen, wenn die Geschiaftgrundsitze Ih-
rer beiden Firmen dhnlich sind, vor allem was den Umgang mit Mitarbeitern, Kunden
und Lieferanten anbelangt.

9.4 Die tagliche Zusammenarbeit

9.41 Nehmen Sie auch weiterhin Einfluss auf ,Ihre” Logistik

Dinge, um die Sie sich bisher intensiv gekiimmert haben, werden jetzt von Threm
Dienstleister bearbeitet. Wie bereits beschrieben sollte Thre Firma aber je nach Grad
der Komplexitit Threr Logistik weiterhin eine eigene Abteilung mit dem Logistics
Process Engineering und dem Dienstleister-Management betrauen. Anforderungen
Threr internen und externen Kunden kénnen so zuerst in Ihrer Firma gepriift und be-
arbeitet werden. Neue Prozesse kénnen optimal designed werden, um Thre Anforde-
rungen abzudecken. Ferner wollen Thre Kunden auch zuerst mit IThnen sprechen, vor
allem bei Beschwerden.

Ihr Dienstleister wird nicht unbedingt das treibende Organ sein, wenn es um Ver-
besserungen im Bereich Vereinfachung, Qualitidt und Kosten geht. Seien Sie die trei-
bende Kraft! Vereinbaren Sie Projekte und Ziele, an denen Sie gemeinsam arbeiten
miissen. Es sind Thre Kunden, fiir die Thr Dienstleister arbeitet.

9.4.2 Wer ist der Kunde lhres Dienstleisters?

PRAXISTIPP:

Gehen Sie einmal ins Logistik-Center lhres Dienstleisters und fragen Sie einen belie-
bigen Mitarbeiter, zum Beispiel in der Verpackung: ,Wer ist lhr Kunde?”.

Sehr oft werden Sie horen: , Ich arbeite und verpacke Waren fiir Sie, also sind Sie
mein Kunde”.

Einem Mitarbeiter Ihres Dienstleisters wird es schwer fallen, , Ihren Kunden als
seinen Kunden* zu erkennen. Hier steckt aber ein Kern-Motivations-Problem des Lo-
gistik-Outsourcings: Mit welcher Motivation arbeitet Ihr Dienstleister? Ihre Mitar-
beiter hatten Ihre direkten Kunden als Motivation.

Nun miissen Sie es schaffen, die Mitarbeiter Ihres Dienstleisters fiir Thre Kunden,
Thre Produkte und ,,Thre Sache” zu begeistern und zu motivieren.

Intensive Zusammenarbeit, Produkt-Demo’s und Gesprache, auch mit den Dienst-
leister-Mitarbeitern an der ,,Scholle”, tragen dazu bei, dass sich Thr Dienstleister mit
allen seinen Mitarbeitern fiir Thre Produkte und Kunden begeistern und verantwort-
lich fithlen wird.

= LOGISTIK-OUTSOURCING
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Wie bereits erortert wird Ihr Dienstleister emotionsloser als Sie selbst mit Threr
Ware und Thren Kunden umgehen. Um langfristig Erfolg zu haben, miissen Sie ,, den
Funken” iiberspringen lassen. Sie werden sich damit in einer Single-Customer-Um-
gebung sehr viel leichter tun.

PRAXISTIPP:

Solange noch ein Mitarbeiter lhres Dienstleisters Sie als seinen Kunden nennt, miissen Sie
noch weiter an dessen Einstellung arbeiten.

9.4.3 Die Mitarbeiter Ihres Dienstleisters

Sie fordern von Ihrem Dienstleister Volumen-Flexibilitit nach oben und nach unten.
Da in der Logistik immer noch sehr viele Menschen arbeiten, wird diese Flexibilitat
durch den Auf- und Abbau von Mitarbeitern gestaltet.

Thr Dienstleister wird sich einen festen und einen flexiblen Mitarbeiterstamm zu-
legen. Flexible Ressourcen kommen dabei hauptsichlich von Personaldienstleistern.

Sie werden sehr schnell feststellen, dass Personal vom Personaldienstleister oft
wechselt. Wissensverlust ist immer wieder die Folge. Sie werden sich fragen, warum
immer wieder die gleichen Fehler passieren? Schauen Sie sich einmal die Personal-
struktur bei IThrem Dienstleister an. Hier kann ein Grund dafiir liegen.

Thr Dienstleister wird auch versuchen, seine Kosten fiir seine Mitarbeiter immer
weiter zu optimieren. Er wird versuchen, Mitarbeiter so billig wie moglich einzukau-
fen. Die billigsten Mitarbeiter miissen nicht zwangsldufig die schlechtesten sein,
aber die Gefahr, unmotivierte und schlechte Mitarbeiter mit Thren Prozessen betraut
zu haben, ist groR3.

Machen Sie sich das Problem der Mitarbeiter-Qualitit in Verbindung mit dem
dauernden Wechsel der Mitarbeiter bei IThrem Dienstleister bewusst. Da Ihre Logistik
immer noch von Menschen mageblich bedient und beeinflusst wird, ist dieser Fak-
tor enorm wichtig. Ein stindiger Mitarbeiterwechsel und nicht qualifizierte Mitar-
beiter wirken sich immer negativ aus.

Sprechen Sie mit Ihrem Dienstleister iiber folgende Dinge:

= Vereinbaren Sie ein klares Anforderungs- und Ausbildungsprofil fiir die Mitarbeiter bei
Ihrem Dienstleister. Gut ausgebildete Mitarbeiter werden ihren Preis haben. Fragen Sie
sich aber, was Ihnen wichtiger ist: So billig wie moglich oder so gut wie méglich zu einem
vertretbaren Preis.

= Geben Sie Ihrem Dienstleister die Sicherheit, die er braucht, um langfristig gute Mitarbei-
ter einzustellen und an sich zu binden. Wenn Sie nur Einjahresvertrage mit ihm abschlie-
BBen, so wird er sich keine Mitarbeiter fest , ans Bein binden”.
Wenn Sie langfristige Vertrage machen konnen, wird auch Ihr Dienstleister eine langfristi-
ge Personalplanung auf Qualitat und Stablilitat aufbauen kdnnen.

= \Wenn sie feststellen, dass Ihr Dienstleister gute Mitarbeiter temporar fiir zwei Jahre be-
schaftigt hat und diese nach zwei Jahren ,gehen lassen muss”, dann bitten Sie ihn, diese
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