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Marktorientierte Gestaltung der Leistungstiefe*) 

Prof. Dr. Arnold Picot 

Institut für Organisation, Universität München 

1. Einleitung 

2. Begriffliche Grundlagen 

3. Unternehmerische Bedeutung der Leistungstiefe 

4. Entscheidungsalternativen und Kriterien der Leistungstiefenoptimierung 

5. Defizite traditioneller Ansätze zur Leistungstiefenoptimierung 

5.1 Kostenrechnerische Ansätze 

5.2 Pragmatische unternehmenspolitische Ansätze 

6. Transaktionskostenanalyse 

6.1 Grundlagen der Transaktionskostentheorie 

6.2 Eigenschaften der Leistungen 

6.3 Ein- und Auslagerungsbarrieren 

6.4 Grundsätzliche Vorgehensweise 

6.5 Ableitung von grundlegenden Strategieempfehlungen 

7. Projektablauf 

Der Beitrag stelli eine überarbeitete Fassung von Picot (1991a) dar. Ergibt eine Begründung und eine Konzeption für eine pragmati­

sche Anwendung der in der Wirtschaftswissenschaft vielfältig diskutierten Transaktionskostentheorie als Instrument der betrieblichen 

Leistungstiefenoptimierung wieder. Der Beilrag fußt auf der einschlägigen Grundlagenliteralur (z.B. Coase 1937, Williamson 1975 u. 

1990, Klein/Crawford/Alchian 1978, Alchian 1984), auf Arbeiten aus dem eigenen Bereich, die teils eher theoretischer Art 

(insbesondere Picot 1982, 1986, 1991b, Picot, Reichwald, Schönecker 1985, Picot/Dietl 1990, Michaelis 1985, Kappich 1989), teils 

eher empirisch orientiert sind (insbesondere Picot/Laub/Schneider 1989, Picot/Schneider/Laub 1989, Baur 1990), sowie auf Erfahrun­

gen, die ich in Beratungsprojekten (teils in Kooperation mit der BPU - Betriebswirtschaftliche Projektgruppe für Untemehmensent-

wicklung GmbH, München) gewinnen konnte. 
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1. Einleitung 

Beeinflussung der Höhe und der Struktur der Kosten sowie der Flexibilität eines Unterneh­
mens, Bestimmung der strategischen Kernaufgaben bei Unternehmensgründungen und im 
Laufe der Unternehmensentwicklung, Entscheidung über Ersatz- und Erweiterungsinvestitio­
nen, Bewertung von Technologien, Kooperationen und strategischen Allianzen, Beurteilung 
der Organisations- und Qualifikationsstrukturen - bei diesen und bei vielen weiteren Anlässen 
stellt sich in der Unternehmensführung die Frage nach der optimalen Leistungstiefe. Gesucht 
ist für jeden Aufgabenbereich das bestmögliche Verhältnis zwischen den intern zu beherr­
schenden und zu verantwortenden Eigenaktivitäten einerseits und den von Externen zu erfül­
lenden Teilaufgaben andererseits. Es geht also um Eigenerstellung oder Fremdbezug (bzw. 
Fremdabsatz), um den jeweils effizienten Integrationsgrad zwischen der Unternehmung und 
ihren Lieferanten bzw. Abnehmern. Der zunehmende Wettbewerbsdruck zwingt die Unter­
nehmensführung, noch konsequenter auf eine Abstimmung zwischen Unternehmensaufgabe, 
Leistungstiefe und Wettbewerbsumfeld zu achten. 

Die Leistungstiefenoptimierung wird in der betriebswirtschaftlichen Theorie bisher stark ver­
nachlässigt. Von einzelnen Speziai werken abgesehen (z.B. Männel 1981) finden sich erst in 
wenigen Standardlehrbüchern über kurze kostenrechnerische Hinweise hinausgehende Ab­
schnitte (z.B. Heinen 1991). Die Erörterungen in Lehrbüchern zur Unternehmensführung (z.B. 
Porter 1983, S. 375-403; Bühner 1985, S. 153-163) laufen überwiegend auf Vor- und Nach­
teilsgegenüberstellungen hinaus. Sowohl die Anwendung traditioneller kostenrechnerischer In­
strumente als auch die im Regelfall eher heuristisch-intuitiven Empfehlungen stoßen in der 
Unternehmenspraxis auf erhebliche Probleme hinsichtlich der Ableitung und Akzeptanz von 
strategischen Eigenerstellungs-Fremdbezugs-Entscheidungen. 

Dieser Beitrag stellt einen neuen Ansatz vor, der gleichermaßen ökonomisch fundiert und 
praktisch erprobt ist. Im Gegensatz zum traditionellen kostenrechnerischen Kalkül löst er sich 
von der Notwendigkeit, alle Entscheidungskonsequenzen monetär bewerten zu wollen oder zu 
müssen. Auf markt- bzw. organisationstheoretischer Grundlage wird die Leistungstiefe umfas­
send sowie empirisch abgesichert im Sinne der Unternehmensstrategie gestaltet. Dabei spielen 
die Ausprägungen wichtiger Eigenschaftsmerkmale der untersuchten Objekte (Aufgaben, Pro­
dukte, Sach- oder Dienstleistungen, Verfahren oder Technologien) eine zentrale Rolle. 

2. Begriffliche Grundlagen 

Produktionsprozesse verlaufen vielstufig. Von der Urproduktion (Rohstoffabbau und 
-aufbereitung) über diverse Zwischenstufen der Be- und Verarbeitung von Vorprodukten bis 
hin zur Erstellung der Endprodukte greifen zahlreiche Produktionsstufen ineinander. Sie wer­
den vorbereitet, begleitet und abgestützt von vielfältigen direkten und indirekten Dienstleistun­
gen. 

Die Anzahl der an einem solchen Wertschöpfungsprozeß beteiligten selbständigen Unterneh­
men gibt einen Hinweis auf die in einer Branche jeweils vorherrschende Leistungstiefe. Für ein 
Unternehmen ist die Leistungstiefe durch das Ausmaß bestimmt, in dem benachbarte Lei­
stungsstufen - wie z.B. Entwicklung, Fertigung und Montage von Vorprodukten, weiterge­
hende Montage zu Endprodukten oder die Schritte bis zur Vermarktung und zum Kunden­
dienst - jeweils innerhalb eines Unternehmens erstellt werden. 
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Mit zunehmender (abnehmender) Anzahl von Leistungsstufen, die ein Produkt in demselben 
Unternehmen durchläuft, steigt (sinkt) demnach die Leistungstiefe dieses Unternehmens. Be­
triebe mit sehr hoher Leistungstiefe finden sich zum Beispiel häufig in der Stahl- und Che­
miebranche. Eine geringe Leistungstiefe haben beispielsweise viele Textilunternehmen. 

Als Synonym zur Leistungstiefe verwendet man, gerade auch in industrieökonomischen Stu­
dien, den Begriff "vertikale Integration" (vgl. z.B. Harrigan 1986, Perry 1989). Die Übernahme 
von Aktivitäten der Vertriebspartner oder Kunden wird als Vorwärtsintegration (forward oder 
downstream integration) bezeichnet. Entsprechend versteht man unter Rückwärtsintegration 
(backward oder upstream integration) die Übernahme von Lieferantenaktivitäten. 

Ein häufig benutztes Maß zur Beurteilung der Leistungstiefe ist die Wertschöpfung bzw. die 
Wertschöpfungsquote. Die Wertschöpfung berechnet sich als Differenz zwischen der Gesamt­
leistung (Umsatzerlöse, Bestandsveränderungen) abzüglich den Vorleistungen (zugekauftes 
Material, fremde Dienstleistungen, Zinsen). Das Verhältnis von Wertschöpfung zu Gesamtlei­
stung ergibt die Wertschöpfungsquote. Sie zeigt somit den Anteil der im Unternehmen er­
zeugten Leistungen an der Gesamtleistung an. Beispielsweise beträgt die durchschnittliche 
Wertschöpfungsquote (1985) im Luft- und Raumfahrzeugbau ca. 46 % und im Straßenfahr­
zeugbau 35 %. Die Gestaltung der Leistungstiefe ist nicht notwendigerweise mit einer Steige­
rung des häufig positiv vorbesetzten Begriffs "Wertschöpfung" verbunden. Vielmehr kann je 
nach Situation eine "optimale" Leistungstiefe sowohl mit sehr hoher als auch mit sehr niedriger 
Wertschöpfung im oben definierten Sinne verbunden sein. Man denke etwa an die Wertschöp­
fung eines Handels- oder Maklerunternehmens im Vergleich zu der eines weitgehend inte­
grierten Stahlwerkes. 

Entscheidungen über die Leistungstiefe werden in der Unternehmenspraxis vielfach auch als 
HausVKaufteil-Entscheidungen, Bezugsartenentscheidungen oder allgemein als Eigen-/Fremd-
Entscheidungen bzw. Make-or-Buy-Entscheidungen bezeichnet. Besonders für die Auslage­
rung von Dienstleistungen (etwa DV-Dienstleistungen, vgl. z.B. Kelley 1990) wird neuerdings 
häufig der Begriff "outsourcing" gebraucht. 

Derartige Entscheidungen umfassen nicht nur die Frage nach unternehmensinterner oder -ex­
terner Erstellung einer Teilleistung, sondern erstrecken sich auch auf die Gestaltung der Bezie­
hungen zu Lieferanten und Kunden, also etwa auf die Festlegung der Kooperations- und Ver­
tragsformen. Solche Entscheidungen betreffen, wie bereits erwähnt, neben Fertigungsleistun­
gen auch alle anderen Teilleistungen, die zur Erfüllung der strategischen und operativen Auf­
gaben der Unternehmung erforderlich sind (z.B. Entwicklungs- und Vetriebsleistungen, DV-
Leistungen, Rechnungswesen und Verwaltung, Beratungsleistungen, Fuhrpark, Reinigung). 

3. Unternehmerische Bedeutung der Leistungstiefe 

Die Leistungstiefe hat vielfältige Auswirkungen auf die wettbewerbsstrategische Ausgangspo­
sition und auf die Struktur des Unternehmens. 

Entscheidungen über die Leistungstiefe haben einen - häufig in seiner Tragweite gar nicht be­
wußten - Einfluß auf die gesamte Unternehmensentwicklung in nahezu allen Bereichen. So be­
stimmt die Leistungstiefenentscheidung beispielsweise folgende Größen: 

* den Umfang der internen Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsaufgaben und der damit 
verbundenen Kompetenzen und Qualifikationen, 
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* das quantitative und qualitative Einkaufsprogramm und daraus resultierend beispielsweise 
auch die Bandbreite der unternehmensinternen Einkaufskompetenzen und -quaiifikationen, 

* das Ausmaß der Kapitalbindung im Unternehmen, 

* die Anzahl der Mitarbeiter und das Beschäftigungsrisiko des Unternehmens, 

* die Höhe und die Struktur der Kosten, insbesondere das Verhältnis zwischen fixen und vari­
ablen Kosten und damit u.a. auch den break-even-Punkt, 

* die Anforderungen an Fertigungsstandorte, Lager- und Fertigungsflächen sowie Produk­
tionsorganisation und Logistik, 

* die produktionswirtschaftliche Flexibilität, weil qualitative Änderungen des internen Lei­
stungsprogramms (ggf. schwerfällige) Umstellungen interner Kapazitäten erfordern, quali­
tative Änderungen der Zulieferleistungen dagegen möglicherweise durch Lieferantenwech­
sel oder durch Einflußnahme auf die bisherigen Lieferanten häufig einfacher zu bewältigen 
sind, 

* in bestimmten Fällen die Verhandlungsposition gegenüber Marktpartnern, weil diese etwa 
durch ein Drohpotential an Eigenerstellungskapazitäten beeinflußt und zugleich erforderli­
che Kenntnisse durch eigene Erfahrungen über Qualitäts- oder Kostenwerte sichergestellt 
werden. 

Dieses komplexe strukturelle Wirkungspotential macht deutlich, daß die Gestaltung der Lei­
stungstiefe erheblichen Einfluß auf den Erfolg und auf die Entwicklungsmöglichkeiten eines 
Unternehmens nimmt. Eine zu große Leistungstiefe - etwa nach dem Motto "Selbstmachen ist 
im Zweifel immer besser" - bindet Managementkapazitäten und Kapital. Diese stehen dann für 
die eigentlichen Kernaufgaben des Unternehmens nicht mehr zur Verfügung. Zudem lenkt eine 
zu hohe Leistungstiefe die Führungsaufmerksamkeit mehr als unternehmerisch notwendig in 
den Binnenbereich der Unternehmung zu Lasten einer stets notwendigen Sensibilität für Um­
feldentwicklungen (für ein instruktives Beispiel siehe Abernathy/Wayne 1974). Andererseits 
führt eine falsche Struktur der Binnenaufgaben, d.h. der Leistungstiefe, nicht selten zu strategi­
schen Fehlentwicklungen und Abhängigkeiten, die bis zum Verlust der unternehmerischen Ba­
sis führen können. Das ist z.B. dann der Fall, wenn als Folge einer bewußten oder unbewußten 
Make-or-Buy-Politik angestammte, einfache Aufgaben intern gepflegt und selbst erstellt, da­
gegen zukunftsträchtige, innovative Felder mangels Kapazitäten und Kenntnissen von externen 
Partnern bearbeitet werden. Auf das Beharrungsvermögen bzw. das Momentum, welches sich 
unter anderem auch in einer ergebnisschmälernden Strukturkonservierung von Entwicklung 
und Fertigung widerspiegelt, weist die Organisationstheorie deutlich hin (vgl. Miller/Friesen 
1984). 

Entscheidungen zur Leistungstiefe haben fast immer langfristige Auswirkungen. Sie dürfen 
aufgrund ihrer hohen unternehmerischen Tragweite nicht einfach auf die Sachbearbeiterebene 
delegiert werden, sondern sind originäre Aufgaben der Unternehmensleitung und aus einer Ge­
samtsicht des Unternehmens zu fällen. Dies wird in der Untemehmenspraxis allerdings nicht 
immer ausreichend beachtet. 
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4. Entscheidungsalternativen und Kriterien der Leistungstiefen­
optimierung 

Entscheidungen über die Leistungstiefe werden häufig nur als "Entweder-Oder"-Entscheidun-
gen begriffen. Zwischen den Alternativen "vollständige Eigenentwicklung und -fertigung" und 
"spontaner Einkauf am Markt" gibt es jedoch viele für die Praxis relevante Mischformen bzw. 
Hybride (vgl. Abb. 1). Der vertikale Integrationsgrad nimmt in der Abfolge der Mischformen 
von oben nach unten zu. Die Leistungstiefenoptimierung vollzieht sich in einem Kontinuum 
zahlreicher Einbindungs- und Integrationsmöglichkeiten von Leistungen, die zwischen klassi­
schem Markteinkauf und der vollständigen Integration von Entwicklung und Fertigung ange­
siedelt sind. Diese Alternativenvielfalt wird allerdings sowohl in der betrieblichen Praxis als 
auch in der betriebswirtschaftlichen Theorie nur unzulänglich berücksichtigt. Nicht selten er­
folgt z.B. die Einbindung von Lieferanten eher intuitiv. 

Abb. I: Entscheidungsalternativen der Leistungstiefenoptimierung 

Für die Entscheidung zwischen den Alternativen der Leistungstiefengestaltung werden in der 
Fachliteratur und in der betrieblichen Praxis im wesentlichen die folgenden Vorgehensweisen 
erörtert: 

* Vergleich von externen Preisen mit internen Kostendaten, 

* Anwendung strategischer Checklisten und 

* Analyse der Koordinations- bzw. Transaktionskosten. 

Verfahrensweise und Defizite der beiden ersten, eher traditionellen Methoden sind kurz zu 
skizzieren, ehe auf den dritten, neueren Ansatz näher eingegangen wird. 

Spektrum der Leistungstiefengestaltung 

Fertigung Entwicklung 
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5. Defizite traditioneller Ansätze zur Leistungstiefenoptimierung 

5.1 Kostenrechnerische Ansätze 

Der Vergleich von relevanten Kostendaten ist das in der Praxis dominierende Instrument zur 
Unterstützung der Entscheidungsfindung. Im Regelfall stellt man die Fremdbezugskosten 
(Marktpreise) den entscheidungsrelevanten Kosten der Eigenfertigung gegenüber (vgl. z.B. 
Männel 1981, 1983, Hartmann 1988, Andreas/Reichle 1989). Die Abgrenzung entscheidungs­
relevanter Kosten der Eigenfertigung hängt von der Fristigkeit der Entscheidung und der Aus­
lastung der Eigenfertigungsbereiche ab. Folgende Entscheidungsregeln gelten: 

(1) Bei kurzfristiger Entscheidungssituation und freien Kapazitäten sind nur die zusätzlichen 
variablen Kosten entscheidungsrelevant. Besteht ein Engpaß, müssen neben den variablen 
Kosten die engpaßspezifischen Opportunitätskosten berücksichtigt werden. Bei mehreren 
Engpässen wird das optimale Eigenfertigungs-Fremdbezugsprogramm mit Hilfe linearer 
Planungsmethoden ermittelt. 

(2) Bei längerfristigen Entscheidungssituationen setzen sich die entscheidungsrelevanten Ko­
sten aus den kurzfristig variablen und den kurzfristig fixen, aber langfristig variablen Ko­
sten zusammen. Zur Bestimmung dieser Kosten reicht eine standardmäßige Vollkosten­
rechnung mit Zuschlagsätzen nicht aus. Vielmehr wird eine genaue Analyse des Kosten­
blocks erforderlich. Beispielsweise ist zu ermitteln, in welchem Ausmaß ein neu einzu­
richtender (zu schließender) Eigenerstellungsbereich zusätzliche Gemeinkostenpotentiale 
beansprucht (freisetzt). Verursachen diese Entscheidungen größere Investitionen, wird auch 
vorgeschlagen, an Stelle von statischen Kostenvergleichen mit dynamischen Investitionsre­
chenverfahren zu arbeiten. 

Die Orientierung der Leistungstiefenentscheidung an kostenrechnerischen Kalkülen erweist 
sich aus mehreren fachlichen und praktischen Gründen als problematisch: 

(1) Wie bereits erwähnt, werden nur die extremen grundsätzlichen Alternativen Eigenerstellung 
oder Fremdbezug betrachtet. Die Vielzahl der oben aufgezeigten Einbindungsformen wird 
ignoriert bzw. vernachlässigt. 

(2) Es ist zu beobachten, daß in der Praxis nicht selten längerfristige Entscheidungen auf Basis 
kurzfristiger Daten gefällt werden. Dies führt aufgrund der falschen Kostenbasis zur syste­
matischen Bevorzugung der Eigenerstellung (vgl. auch Johnson/Kaplan 1987, S. 233 f.). 

Im Extremfall werden beispielsweise nur noch die Materialkosten bei Eigenfertigung mit 
den Marktpreisen (Vollkosten der Lieferanten) verglichen. Das Unternehmen erzeugt daher 
erhebliche Leistungen selbst, die - einen relevanten Vollkostenvergleich unterstellt - kosten­
günstiger fremderstellt werden könnten. Die ohnehin vielfach festgestellte Neigung vieler 
Unternehmen, ihre Eigenerstellungsfähigkeiten zu überschätzen (vgl. z.B. Ramser 1979, 
Sp. 443 f.; Blair 1972, S. 34 ff), wird hierdurch systematisch verstärkt. 

Als Folge kurzfristiger Entscheidungskalküle steigt der Eigenerstellungsanteil an - eine 
Tendenz, die sich bei zunehmender Automatisierung der Eigenfertigungsbereiche und suk­
zessiver Entscheidungsweise über Investitionen noch verstärkt. 

Anstatt die relative Wirtschaftlichkeit einer ganzen Fertigungsstufe in einer simultanen Ent­
scheidung zu bewerten, erfolgen Entscheidungen über einzelne Ersatzinvestitionen meist 
zeitlich nacheinander. Dadurch bleiben - bei unterstellter kurzfristiger Entscheidungsorien-
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tierung - lediglich die zusätzlichen kurzfristig variablen Kosten bei zukünftigen Leistungs­
tiefenuntersuchungen entscheidungsrelevant. Eine einmal getroffene Eigenfertigungsent-
scheidung wird daher über Jahre verfestigt (Verkrustung der Fertigungsstruktur). 

Im Ergebnis lenkt ein solches Vorgehen die interne Aufmerksamkeit sowie die knappen Un­
ternehmens- und Managementressourcen stärker auf die angestammte Eigenerstellung zu 
Lasten neuartiger und strategisch bedeutsamer und innovativer Aufgaben. 

(3) Die den kostenrechnerischen Kalkülen zugrundegelegte Datenbasis ist nur scheinbar objek­
tiv. 

Mit dem unterstellten zeitlichen Horizont für die Bestimmung entscheidungsrelevanter Ko­
sten und der Zurechenbarkeit von Gemeinkosten wurden einige Schwierigkeiten der Be­
stimmung der internen Kosten bereits erwähnt. Praxiserfahrungen zeigen, daß häufig eine 
objektive und sachgerechte Feststellung der Eigenerstellungskosten durch divergierende 
Abteilungsinteressen verhindert wird. So versuchen etwa Eigenfertigungsabteilungen, die 
Höhe entscheidungsrelevanter Kosten möglichst niedrig zu "rechnen", um die in Frage ste­
henden Fertigungsumfänge vor der Einkaufsabteilung zu "retten", während letztere bemüht 
ist, die Wirtschaftlichkeit eines geeigneten Zukaufs nachzuweisen. Ähnlich wie bei anderen 
Entscheidungsmethoden besteht auch hier die latente Gefahr, daß das Soll-Ergebnis schon 
vor Durchführung der regulären Kostenanalyse zwischen den betroffenen Abteilungen inof­
fiziell "ausgehandelt" und dann mit Kostendaten "objektiviert" wird. 

(4) Objektivierungsschwierigkeiten stellen sich aber auch für den Vergleichspreis der Fremder­
stellung. 

Beispielsweise bieten Lieferanten - um gegen Angebote der Eigenfertigungsbereiche kon­
kurrieren zu können - teilweise unter Selbstkosten an. Nach Vertragsabschluß kompensieren 
sie ihre Anfangsverluste, indem sie bei Änderungen des Bestellers überhöhte Kosten für die 
Anpassung ihrer Werkzeuge und ihrer Fertigungsstruktur an den Besteller überwälzen. Da­
bei nutzen sie natürlich auch ihren inzwischen gewonnenen Informationsvorteil über die be­
sondere Situation des Abnehmers aus und sind insofern gegenüber potentiell konkurrieren­
den Lieferanten überlegen (Strategie des trojanischen Pferdes). Dies ist ein Beispiel für die 
von Williamson herausgestellte "fundamentale Transformation" in arbeitsteiligen Lei­
stungsbeziehungen (eine ex ante Standardsituation wird ex post zu einer spezifischen Be­
ziehung; Williamson 1990, S. 70-72). 

(5) Auch andere Kriterien wie Macht- und Abhängigkeitsfaktoren oder die unternehmerische 
Flexibilität finden in kostenrechnerischen Ansätzen keine systematische Berücksichtigung. 
Die Konzentration auf Produktionskosten vernachlässigt darüber hinaus indirekte, z.T. aber 
sehr wichtige Kosteneffekte. Dazu zählen z.B. die bei interner oder externer Abwicklung 
anfallenden Koordinations- und Managementkosten, die sogenannten Transaktionskosten. 
Hinter diesem sehr wesentlichen Kostenaspekt verbergen sich Effizienzprobleme, die mit 
Hilfe einer reinen Produktionskostenbetrachtung nicht erfaßt werden können. 
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5.2 Pragmatische unternehmenspolitische Ansätze 

Pragmatische unternehmenspolitische bzw. -strategische Ansätze (vgl. etwa 
Hess/Tschirky/Lang 1989; Harrigan 1983, 1986; Porter 1983, S. 375-403; Bühner 1985, S. 
153-163; Andreas/Reich le 1989) liefern regelmäßig Aufzählungen bestimmter Vor- und 
Nachteile von Eigenfertigung oder Fremdbezug. 

Beispielsweise werden häufig die folgenden Kriterien angeführt, um die Vorteilhaftigkeit einer 
Erhöhung der Leistungstiefe zu begründen: 

* Kosteneinsparungen durch Umgehung des Marktes (z.B. Vertriebskosten beim ehemaligen 
Lieferanten), 

* verbesserte technologische Fähigkeiten, 

* verbesserte Kontrolle über die Fertigungsprozesse, 

* Produktdifferenzierungsvorteile durch ausgewählte Qualität der Einsatzmaterialien, 

* besondere Fertigungsprozesse oder einzigartiges Design der Teile. 

Als typische Nachteile einer hohen Leistungstiefe werden in der Regel genannt: 

* Reduzierung der strategischen Flexibilität, 

* schwierige Abstimmung unterschiedlicher kostenoptimaler Betriebsgrößen, 

* versperrter Zugang zum Know-how der Lieferanten, 

* Kostennachteile aufgrund fehlender Größenvorteile (economies of scale). 

Viele Vor- und Nachteile sind umstritten: Beispielsweise bleibt offen, ob man bei Eigenerstel­
lung oder bei Fremdbezug Produkte mit höherer Qualität erzeugen kann. Den angeblichen 
strategischen Flexibilitätsvorteilen eines Fremdbezugs wird entgegengehalten, daß auch lang­
fristige Verträge mit Lieferanten einen kurzfristigen Lieferantenwechsel etwa bei rückläufiger 
Nachfrage oder technologischen Umbrüchen ausschließen können. 

Die Schwäche derartiger pragmatischer Checklistenansätze zeigt sich zudem in der Menge der 
als entscheidungsrelevant bezeichneten Kriterien. Den unternehmenspolitischen Kriterienauf­
stellungen fehlt meistens nicht nur die inhaltliche Systematik - auch Auswahl, Operationalisie-
rung und Zusammenspiel der als entscheidungsrelevant bezeichneten Kriterien bleiben durch­
weg unbestimmt. Entscheidungsträger finden daher - je nach ihrem spezifischen Interesse -
ausreichende Argumente für die aus anderweitigen Gründen bevorzugte Entscheidung. Derar­
tige Kriterienkataloge geben keinen systematischen Hinweis, unter welchen Bedingungen eher 
in Richtung Eigen- bzw. Fremderstellung zu entscheiden ist. So wird beispielsweise ein Ein­
kaufsleiter leicht passende Argumente für eine Auslagerung von untersuchten eigengefertigten 
Leistungen vorbringen können. Ähnliches gilt mit umgekehrtem Vorzeichen für den Ferti­
gungsleiter. 

Andere pragmatische unternehmenspolitische Ansätze beschränken sich nur auf einzelne 
Aspekte und ignorieren weitgehend andere Kriterien. Diese Arbeiten zielen beispielsweise auf 
Wertschöpfung, Technologieattraktivität, Lernkurveneffekte oder konjunkturelle Aspekte. 

Am Beispiel der Wertschöpfung zeigt sich die Problematik einer Konzentration auf ein einzel­
nes Kriterium als wesentliche Zielgröße der Leistungstiefenoptimierung. Eine Wertschöp­
fungsorientierung findet sich nicht selten in Unternehmen mit starkem Einfluß von technisch 
ausgebildeten Führungskräften. Sie beruht häufig auf einer "Verliebtheit" in die eigenen tech­
nisch-organisatorischen Leistungspotentiale und damit auf einer Überschätzung der eigenen 
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Fertigungsqualifikation und einer Unterschätzung der Möglichkeiten des Marktes. Entschei­
dendes Argument für die Leistungstiefenerhöhung ist die Verbesserung der Prozeßkontrolle 
über das Fertigungssystem. Oftmals stellen auch Gewerkschaften oder Belegschafts Vertretun­
gen das Kriterium der Wertschöpfung ins Zentrum von Leistungstiefendiskussionen. Auf 
mögliche kontraproduktive Folgen einer übermäßig hohen Leistungstiefe wurde bereits oben 
hingewiesen. 

Angesichts der beträchtlichen Defizite bisheriger Instrumente der Leistungstiefenoptimierung 
ist der Bedarf nach einem umfassenden, systematischen, markt- und organisationstheoretisch 
fundierten Hilfsmittel unübersehbar. Eine solche Unterstützung kann der Transaktionskosten­
ansatz bieten. 

6. Transaktionskostenanalyse 

6.1 Grundlagen der Transaktionskostentheorie 

Unter Transaktionskosten versteht man die Kosten der Information und Kommunikation für 

* Anbahnung (z.B. Reise-, Kommunikations-, Beratungskosten, bestimmte Gemeinkosten 
von Einkauf, Vertrieb, Entwicklung und Fertigungsvorbereitung), 

* Vereinbarung (z.B. Verhandlungskosten, Rechtsabteilung, Abstimmung und Planung zwi­
schen Vertrieb, Entwicklung, Fertigung und Einkauf), 

* Abwicklung (z.B. Prozeßsteuerung, Managementkosten der Führung und Koordination), 

* Kontrolle (z.B. Qualitäts- und Terminüberwachung, Wareneingangskontrolle, Einkauf­
richtwertbestimmung) und 

* Anpassung (z.B. Zusatzkosten aufgrund nachträglicher qualitativer, mengenmäßiger, preis­
licher oder terminlicher Änderungen) 

bei arbeitsteiliger Leistungserstellung. Derartige Kosten entstehen bei Marktbeziehungen 
ebenso wie bei unternehmensinterner Erstellung. Es handelt sich also im weiten Sinne um Ko­
sten, die durch Organisation und Abwicklung arbeitsteiliger Aufgabenerfüllung anfallen. Des­
halb werden sie auch häufig als Koordinationskosten bezeichnet (zu weiteren Einzelheiten vgl. 
z.B. Picot 1982, S. 270; Michaelis 1985, S. 78-100; Kappich 1989, S. 91-96). 

Es ist klar, daß es für die Höhe und Struktur der Transaktionskosten einen Unterschied macht, 
in welcher Weise die arbeitsteilige Leistungserstellung institutionell verankert ist 
(Organisations- bzw. Vertragsform), ob also z.B. eine Leistung auf dem Wege des klassischen 
Einkaufs oder in Eigenregie, etwa durch angestellte Arbeitnehmer, erstellt wird. Ebenso plau­
sibel ist es, daß die Eigenschaften einer Leistung (z.B. qualitative Besonderheiten, Ände­
rungsintensität, Mengenvolumen) das Ausmaß der in Kauf zu nehmenden Transaktionskosten 
beeinflussen. Die Transaktionskosten sind demnach für die diversen Leistungsarten und Ab­
wicklungsformen nicht gleich hoch. Zusammensetzung und Höhe der Transaktionskosten hän­
gen also im wesentlichen von der gewählten Einbindungsform und von den Eigenschaften der 
jeweiligen Leistung ab. 

Bezogen auf die Leistungstiefenoptimierung zielt das Entscheidungsverfahren der Transak­
tionskostenanalyse darauf, die jeweiligen Leistungsarten, die ein Unternehmen zur Erfüllung 
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seiner marktlichen Gesamtaufgabe benötigt, so mit den verfügbaren Einbindungsformen zu 
kombinieren, daß die Transaktionskosten insgesamt minimiert werden. 

Wenn beispielsweise eine häufiger benötigte Teilleistung hochspezifisch, also nur für den be­
sonderen Verwendungszweck des Bestellers nutzbar und sonst am Markt nicht anderweitig zu 
verwerten ist, wäre der klassische Einkauf viel zu aufwendig. Eine angemessene Preisvereinba­
rung ließe sich aufgrund fehlender Vergleichspreise erst in langwierigen Verhandlungen er­
zielen. Die Abhängigkeit des Bestellers vom Lieferanten und des Lieferanten vom Besteller er­
schweren die Aushandlung des Leistungsaustauschs erheblich. Beiden fehlen nicht nur die 
marktlichen Vergleichsmöglichkeiten, sondern auch die damit verbundenen Alternativen für 
den Fall, daß der jeweils andere Partner - aus welchen Gründen auch immer - ausfällt. Um die 
Transaktionskosten zu senken, wird man anstelle eines klassischen Fremdbezugs tendenziell 
integrationsorientierte, längerfristige Abwicklungsmechanismen (langfristige Kooperation, E i ­
generstellung) einsetzen. 

Wenn zusätzlich zu den zuvor geschilderten Bedingungen häufig Qualitätsänderungen zu be­
wältigen sind - z.B. bei unausgereiften Fertigungstechnologien -, wird sich die Tendenz ver­
stärken, die Erstellung in enger Kooperation zu realisieren oder in unternehmensinterne Ab­
wicklung zu überführen. Derartige Koordinationsformen sind dann vergleichsweise effizienter, 
weil sie geringere Transaktionskosten verursachen. Die Nachteile des Fremdbezugs resultieren 
nun nämlich auch noch aus den zahlreichen Vertragsproblemen bei Änderungen, wie z.B. der 
schwierigen und teuren Überprüfung der Angemessenheit von in Rechnung gestellten Ände­
rungskosten und der umständlichen und aufwendigen Abstimmung der Änderungen mit den 
Lieferanten. Im Gegensatz zur integrativen Kooperation oder unternehmensinternen Erstellung, 
die eine direkte Kommunikation zwischen Vertrieb, Entwicklung und Fertigung gestatten, sind 
beim klassischen Fremdbezug die Einkaufsabteilung - als informatorischer "Flaschenhals" -
sowie die formalen Vertragserfordernisse zwischengeschaltet. Unter den genannten Vorausset­
zungen folgt dann, daß ein klassischer Fremdbezug per Saldo aufwendiger wäre als die inte­
grative Leistungserstellung. 

6.2 Eigenschaften der Leistungen 

Die praxisorientierte Anwendung des Gestaltungspotentials der zuvor kurz und vereinfacht 
skizzierten Transaktionskostentheorie bedarf einer durchdachten und systematischen Analy­
sekonzeption. Sie muß insbesondere die relevanten Eigenschaften der Leistungen und die da­
von abhängigen Koordinationsprobleme sowie die relevanten Rahmenbedingungen durch­
leuchten. Derartige Beurteilungen besitzen immer eine gewisse Unscharfe und sind deshalb 
auch Gegenstand von Interessenkonflikten, die durch die Analyse offengelegt und versachlicht 
werden können. 

Die wichtigste Eigenschaft ist die Spezifität. Sie tritt in der Industrie typischerweise als Merk­
mal von Werkzeugen oder Anlagen auf. Als Beispiel sind spezifische Werkzeuge für die 
Formgebung eines nur bei einem bestimmten Automobilhersteller verwendbaren Preßteils zu 
nennen. Spezifität ist aber nicht nur auf Anlagen oder Werkzeuge beschränkt. Auch Know-
how, Personalqualifikationen, Logistik, Fertigungsverfahren oder Qualitätseigenschaften kön­
nen spezifisch sein. Mit zunehmender Spezifität der Leistungen erhöhen sich die gegenseitigen 
Abhängigkeiten und Sicherungsbedürfnisse, da im Extremfall der Besteller der einzige Ab­
nehmer und der Lieferant der einzige Hersteller der spezifischen Leistung ist. Dies verlangt 
einen stabilen und integrativen Rahmen wie langfristige Verträge, Arbeitsverträge oder interne 
Produktionsorganisation zur effizienten Bewältigung des Leistungsaustausches. So können die 
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Vertragsparteien im Vertrauen auf einen längerfristigen Rahmen die erforderlichen spezifi­
schen Produktionsfaktoren erwerben oder herstellen, ohne eine Ausnützung dieser Abhängig­
keitssituation durch den anderen Vertragspartner zu fürchten. 

Soweit aber nur unspezifische (standardisierte) Produktionsfaktoren eingesetzt werden, sollten 
Vertragsformen mit einem geringen Integrationsgrad Verwendung finden. Hier besteht keine 
Notwendigkeit für eine Integration, da der Austausch eines Vertragspartners nur geringe Um-
stiegskosten verursacht. Der marktliche Bezug von Standardteilen ist mit deutlich geringeren 
Transaktionskosten verbunden als die interne (oftmals bürokratische) Verwaltung bei Eigen­
fertigung. 

Die zweite für eine Transaktionskostenanalyse herausragende Eigenschaft ist die strategische 
Bedeutung von Leistungen bzw. Teilleistungen. Hier zeigen sich zwei Wirkungsrichtungen von 
Transaktionskosten: Zum einen sind strategisch wichtige Leistungen in der Regel gleichzeitig 
ausgesprochen unternehmensspezifische Leistungen, da sich Unternehmen mit diesen Leistun­
gen ganz gezielt von anderen Wettbewerbern differenzieren wollen. Als Beispiel könnte man 
auf die Entwicklung und Fertigung einer strategisch bedeutsamen und spezifischen Motorelek­
tronik bei einem Automobilhersteller verweisen. Durch eine innovative und einzigartige Mo­
torsteuerung verschafft sich der Automobilhersteller einen Wettbewerbsvorteil (der freilich im 
Zeitablauf wieder abnehmen kann). Gleichzeitig stellt die realisierte Produktkonzeption eine 
sehr spezifische Leistung dar. Aus den beim Spezifitätskriterium genannten Gründen erschei­
nen daher - soweit das notwendige Know-how verfügbar oder aufbaubar ist - mit ansteigender 
unternehmensstrategischer Bedeutung höher integrierte, interne Koordinationsformen effizi­
enter als "einfache" marktliche Vertragsformen. Die zweite anzusprechende Wirkungsrichtung 
der Spezifität betrifft den Schutz und die Geheimhaltung strategisch bedeutsamer Leistungen. 
So wird mit vertretbarem Aufwand häufig nur intern ein Schutz des strategisch relevanten 
Wissens gelingen. Der Fremdbezug strategisch bedeutsamer Problemlösungen würde zusätz­
lich erhebliche Überwachungs- und Kontrollkosten nach sich ziehen. 

Es ist daraufhinzuweisen, daß zwar jede strategisch bedeutsame Teilleistung in der Regel auch 
spezifisch ist, aber nicht jede in der Praxis vorzufindende spezifische Teilleistung auch strate­
gische Bedeutung hat (z.B. Speziai schraube, spezifische Gehäuseverkleidung, auch viele spezi­
fische Softwarelösungen). Deshalb ist jeweils zu prüfen, ob Spezifität wirklich für die Erfül­
lung der (marktstrategischen) Unternehmensaufgabe erforderlich oder z.B. aus historischen 
Gründen bzw. aus zufälligen Besonderheiten gewachsen und damit prinzipiell abbaubar ist. 
Spezifität verursacht stets tendenziell höhere Transaktionskosten als Standardeigenschaften. 

Die Unsicherheit in bezug auf qualitative, quantitative, terminliche oder technische Änderun­
gen ist eine weitere Eigenschaft, die die Wirkungsweise der zuvor erörterten Eigenschaften 
unterstützt. Sind z.B. spezifische Investitionen erforderlich, erschwert eine zunehmende Unsi­
cherheit die längerfristige vertragliche Absicherung dieser Investitionen. Je höher die Unsi­
cherheit bezüglich Design, Qualität oder z.B. Nachfrage von Teilen, desto weniger gelingt eine 
umfassende vertragliche Absicherung; die Transaktionskosten bei Formulierung des Vertrages 
oder bei nachvertraglichen Anpassungen mit Externen steigen u. U. auf ein prohibitives Ni­
veau. Spezifische und/oder strategisch relevante Leistungen lassen sich daher bei hoher Unsi­
cherheit in einer internen Produktions- und Führungsorganisation mit weniger Aufwand ab­
wickeln als in kurzfristigen Marktverträgen. Stark änderungsintensive, aber standardisierte und 
strategisch nicht bedeutsame Leistungen können dagegen effizient über (evtl. modifizierte) 
marktliche Verträge (z.B. Rahmenvereinbarungen mit flexiblen Abrufmengen) eingebunden 
werden. 

Als weitere, die zuvor angesprochenen Wirkungsrichtungen unterstützende Eigenschaft ist die 
Häufigkeit zu nennen, mit der eine Leistung zu erbringen ist. Das Merkmal "unterstützend" 
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bedeutet hier wiederum, daß eine Erstellung - auch bei hohen erforderlichen Stückzahlen - nur 
dann unternehmensinterne erfolgen sollte, wenn diese Leistungen spezifisch, strategisch be­
deutsam (und gegebenenfalls auch unsicher) sind. Je häufiger eine spezifische, strategische 
(und gegebenenfalls unsichere) Leistung zu erstellen ist, desto stärker ist die Tendenz zur ver­
tikalen Integration dieser Leistung. Die Begründung liegt darin, daß sich Eigenerstellungska-
pazitäten meist erst ab einer gewissen Menge wirtschaftlich "rechnen". Bei Großunternehmen 
ist deshalb auch die Tendenz zur wirklich internen Eigenerstellung spezifischer Komponenten 
größer als bei kleinen Betrieben, die sich stärker auf die enge Zusammenarbeit mit Dritten 
stützen müssen. Standardisierte, strategisch unbedeutende Leistungen sind unternehmensextern 
wirtschaftlicher zu beziehen - unabhängig von der Menge. 

6.3 Ein- und Auslagerungsbarrieren 

Die Ableitung von Strategien zur Leistungstiefenoptimierung muß neben den relevanten Ei­
genschaften der Leistungen auch bestimmte Rahmenbedingungen berücksichtigen, die sich als 
Barrieren für die Integration bzw. Desintegration von Leistungen auswirken können. Hierzu 
zählen vorrangig die Verfügbarkeit von Know-how und Kapital. 

Wenn Strategieempfehlungen auf Basis der Produkt- bzw. Leistungseigenschaften eine Eigen­
erstellung nahelegen, ist zu berücksichtigen, daß der Erwerb des notwendigen Entwicklungs-, 
Fertigungs- und Vertriebs-Know-how mit hohen, oftmals prohibitiven Transaktionskosten ver­
bunden sein kann. 

Hohe Koordinationskosten entstehen etwa durch die notwendige Übertragung von personenge­
bundenem Wissen ohne die Möglichkeit einer Abwerbung des Know-how-Trägers vom Lie­
feranten. Auch die Schwierigkeit, den Wert des Know-how festzustellen, ohne gleichzeitig das 
Know-how selbst preiszugeben, erschwert den Know-how-Erwerb. Schließlich sind in der ei­
genen Organisation häufig gar nicht die personellen sowie technisch-organisatorischen Vor­
aussetzungen gegeben, um eventuell angeworbenes neues Know-how zur praktischen Entfal­
tung zu bringen. 

Die wenigen Hinweise zeigen bereits die Konsequenzen hoher Know-how-Barrieren. Unter 
solchen Rahmenbedingungen muß beispielsweise ein Unternehmen auch bei sehr hohen Aus­
prägungen der vorgenannten Eigenschaften auf die unternehmensinterne Erstellung verzichten. 
Eine geringe interne Verfügbarkeit bzw. Entwickelbarkeit von Know-how für spezifische, 
strategisch wichtige Leistungen erhöht daher die Notwendigkeit zu engen vertikalen Koopera­
tionsformen wie strategische Allianzen, Kapitalbeteiligungen, Joint-Ventures, Ansiedlungen 
von Lieferanten oder intensive gemeinsame Entwicklungs- und Produktionskooperationen. 

Begrenzte Verfügbarkeit von Kapital für Entwicklung und Erstellung strategisch wichtiger 
Teilleistungen bei zugleich umfangreichem und risikoreichem Kapitaleinsatz verstärkt die 
Dringlichkeit von geeigneten Kooperationen und Zusammenschlüssen (Entwicklungs- oder 
Fertigungskooperationen, strategische Allianzen auch unter Beteiligung Dritter, wechselseitige 
Beteiligung, Joint Ventures). Nur auf diese Weise können zukunftsbezogene kapitalintensive 
Strategien, die eigentlich unternehmensintern verwirklicht werden sollten, erfolgreich umge­
setzt werden. Die begrenzte Verfügbarkeit von Kapital zwingt selbst Großunternehmen dazu, 
nur spezifische und strategisch relevante Entwicklungs- und Produktionsaufgaben zu integrie­
ren, da die Integration anderer, weniger anspruchsvoller Aufgaben Kapital binden würde, das 
dann für die Kernaufgaben nicht mehr zur Verfügung steht. 
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Daß sich gerade auch größere Unternehmen längst nicht immer nach dieser Maxime verhalten, 
ist unter anderem auf die falsche kostenrechnerische Make-or-Buy-Logik (siehe oben) und auf 
die bekannte Beharrungstendenz größerer Organisationen zurückzuführen. Daraus ergeben sich 
dann nicht selten Chancen für innovative Unternehmen, die bestimmte strategische Zukunfts­
felder besetzen und damit angestammte Großunternehmen in eine gewisse Abhängigkeit brin­
gen können. 

Weitere Barrieren wie z.B. das Ausmaß der Standortflexibilität, beschäftigungspolitische Re­
striktionen, logistische Besonderheiten, die Verfügbarkeit von informations- und kommunika­
tionstechnischen Infrastrukturen (etwa als Voraussetzung für bestimmte Formen marktorien­
tierter Kooperation) oder rechtliche Bedingungen sind als zusätzliche Situationspezifika in die 
Analyse einzubeziehen. 

6.4 Grundsätzliche Vorgehensweise 

Der Kerngedanke der Leistungstiefenoptimierung läßt sich auf der Grundlage des Transak­
tionskostenansatzes wie folgt formulieren: 

Ein Lieferant verfügt über Produktionskostenvorteile gegenüber der Eigenerstellung, wenn er 
Größenvorteile (economies of scale) ausnutzen kann. Das ist dann der Fall, wenn er seine Lei­
stungen (zumindest aber wesentliche Komponenten dieser Leistungen) mehreren Kunden ver­
kaufen kann. Diese Voraussetzung ist nur gegeben, wenn die Leistungen ein gewisses Standar­
disierungsniveau aufweisen. Der Lieferant hat demnach aufgrund der Größendegression Pro­
duktionskostenvorteile. Zugleich bietet der Fremdbezug standardisierter Güter Transaktionsko­
stenvorteile. Der Fremdbezug ist bei einer solchen Eigenschaftskonstellation eindeutig überle­
gen. 

Die Produktionskostenvorteile des Lieferanten sinken jedoch mit zunehmender Spezifität der 
Leistung, da sich Größenvorteile für das Produkt aufgrund der abnehmenden Anzahl von Kun­
den verringern. Im Extremfall vollkommen spezifischer Leistungen findet der Lieferant nur 
noch einen Besteller. Der Lieferant wird in diesem Fall vermutlich die gleiche Produktions­
technologie und die gleiche Produktionsorganisation einsetzen, die auch der Besteller bei einer 
potentiellen Selbsterstellung verwenden würde. In diesem Fall sind aber die Produktionskosten 
von Lieferant und Eigenersteller etwa auf gleichem Niveau. Zugleich nehmen aber die Trans­
aktionskosten eines marktlichen Bezugs (spezifische Leistungen!) stark zu. Sie können unter 
solchen Bedingungen mit integrativen Organisationsformen wesentlich besser beherrscht und 
niedriger gehalten werden als im klassischen Fremdbezug. Die Transaktionskosten geben also 
den Ausschlag, werden aber in der Regel nicht beachtet. 

Bei hochspezifischen Leistungen hat demnach der Eigenersteller keinen Produktionskosten­
nachteil, aber einen erheblichen Transaktionskostenvorteil. Bei stark standardisierten Leistun­
gen hat der Eigenersteller auf jeden Fall einen erheblichen Produktions- und Transaktionsko­
stennachteil. 

Per Saldo gilt also: Nur bei sehr hoher Spezifität einer Leistung ist ihre integrierte, interne Ko­
ordination im Sinne von Eigenerstellung geboten. Mit zunehmender Standardisierung einer 
Leistung sind losere, marktorientierte Einbindungsformen bis hin zum klassischen Fremdbezug 
überlegen. 
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Indikatoren 
Leistungsmerkmale 

Bei Eigenerstellung ergeben 
sich ... 

Strategische 
Grundemp-
fehlungen Spezifität Strategische 

Relevanz ... Produktions-
kostcnnachlcilc 

... Koordinations-
kostcnvorleile 

... Flcxibililäts-
vortcilc Unsicherheit 

hoch keine / geringe hohe hohe tendenziell 
Eigcncrstcllung 

keine 

1 Î 
niedrig hohe keine 

(enden zi eil 
Fremdcrstellung 

Daneben Einbeziehung, Analyse und Berücksichtigung von zusätzlichen Faktoren, z.B. 

* Ein- und Auslagcrungsbarricrcn (Know-how, Lieferantenmarktsituntion, rersonattnaßnahtnen, logislischc An­
forderungen) 

* Strategische Rahtnenbcdingungcn und Wcttbcwcrbsvcrhalten 

Abb. 2: Prinzipdarstellung der Transaktionskostenanalyse 

Für eine langfristige, strukturelle Gestaltung der Leistungstiefe genügt es demnach, die Eigen­
schaften der Leistungen als Einflußgrößen der Transaktionskosten zu ermitteln. Daraus läßt 
sich unter anderem auf das Transaktionskostenniveau, auf die jeweils angemessene Einbin-
dungs- bzw. Bezugsform und damit letztlich auf die optimale Leistungstiefe schließen. Abb. 2 
stellt die Kernpunkte dieser Analyse nochmals dar. Produktionskostenkalküle sind für derartige 
Grundsatzentscheidungen nicht erforderlich. Bei der operativen Feinplanung und Steuerung 
der zuvor entschiedenen Eigenerstellung werden derartige Kalküle selbstverständlich nach wie 
vor benötigt. 

Grundsätzlich sollte jede Teilleistung einer Unternehmung nach den zuvor geschilderten Ei­
genschaften und Rahmenbedingungen analysiert werden. Hierzu stehen in empirischen For­
schungsprojekten erprobte Analyseschemata zur Verfügung (vgl. Picot/Laub/Schneider 1989, 
S. 186 ff.; Baur 1990, S. 167 ff.), die in pragmatischen Beratungsprojekten weiterentwickelt 
wurden. Sie müssen jeweils situationsbezogen angepaßt werden (vgl. Abschnitt 7). 
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6.5 Ableitung von grundlegenden Strategieempfehlungen 

Die Wirkungsweisen der Eigenschaften und Rahmenbedingungen lassen sich auf der Grund­
lage des zuvor Dargestellten kombiniert betrachten, so daß für jede Teilleistung eine umfas­
sende Strategie für die Leistungstiefenoptimierung abzuleiten ist. 

Spezifität, 
strategische 
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Unsicherheit 

hoch 

mittel 

gering 

i © 
Ekjenerstellung 
und Eigenentwicklung 
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Integration 

niedrig hoch 
Know-how—Barriere für die Eigenfertigung 

Abb. 3: Strategieempfehlungen für fremdbezogene Leistungen unter Berücksichtigung von 
Know-Ho w-Barrieren 

Ohne Berücksichtigung von Know-How-Barrieren sind die in den Quadranten 1, 3 und 5 der 
Abb. 3 dargestellten Empfehlungen aufgrund des jeweils festgestellten Eigenschaftsniveaus 
abzuleiten. Unter Berücksichtigung der Know-how-Barrieren ergeben sich für eine potentielle 
Eigenerstellung die in den Quadranten 4 und 6 aufgeführten veränderten Konsequenzen. Bei 
hohen Ausprägungen der Eigenschaften und erheblichen Know-how-Barrieren (Quadrant 6) 
sollten sehr enge Kooperationsformen anstelle der unternehmensinternen Erstellung der Lei­
stungen bestehen. Als Einbindungsform mit dem höchsten Integrationsgrad wird hier eine 
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(Minderheits-) Kapitalbeteiligung am Lieferanten aufgeführt, u.U. unter Hinzuziehung weiterer 
Abnehmer. Kooperationen mit anderen Wettbewerbern sollten aber zum Schutz der Differen­
zierungsvorteile auf Leistungen mit geringer bis mittlerer Spezifität begrenzt bleiben. 

Spezifität, 
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hoch 

mittel 

gering 

i 0 

Eigenerstellung 
und Eigenentwicklung 

© 
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und Eigenentwicklung 

Eigenerstellung in f?\ 
Frage Stetten v i / 
andere Barrieren prüfen 
Personal (leistungs— 
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Fristigkeit der Vertrage 
Logistische Probleme 
ggf. auf partfeile 
Integration reduzieren 

© 
Eigenerstellung nur v^ 
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Auslagerungsbarrieren 
abbauen (zTB. durch 
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© 
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© 
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niedrig hoch 
Barrieren für die Auslagerung 

Abb. 4: Strategieempfehlungen für eigenerstellte Leistungen unter Berücksichtigung von 
Know-how-Barrieren 

Das Strategieportfolio berücksichtigt zudem die beschränkten Einsatzmöglichkeiten vertikaler 
Beherrschungsformen wie quasi-vertikale Integration (Besteller hält Eigentum an spezifischen 
Werkzeugen) oder vertikale Quasi-Integration (Besteller ist Großkunde). So bleiben diese Be­
herrschungsformen grundsätzlich auf Leistungen mit niedrigen Know-how-Barrieren (und nur 
mittleren Ausprägungen der Eigenschaften) beschränkt. Denn eine zunehmende Verhand­
lungsmacht der Lieferanten etwa bei ansteigender Know-how-Barriere macht den effizienten 
Einsatz dieser Formen unmöglich (vgl. hierzu vertieft Baur 1990, S. 90-112, 225-229). 

Auch für die Auslagerung von bislang selbsterstellten Leistungen existieren vielfältige Barrie­
ren. So kann etwa das erforderliche Know-how für die Erstellung teilweise spezifischer, aber 
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strategisch wenig bedeutender Teilleistungen im Markt noch nicht ausreichend vorhanden sein. 
Hohe Barrieren können sich auch aufgrund der beschäftigungspolitischen Konsequenzen von 
Verringerungen der Leistungstiefe ergeben. Weitere Auslagerungsbarrieren resultieren z.B. aus 
der vorgegebenen Infrastruktur der Werke, die eine Versorgung mit fremdbezogenen Teilen 
(insbesondere bei großer Variantenvielfalt) einschränken können. 

Die beispielhaft aufgeführten Auslagerungsbarrieren sind für Leistungen mit wenig spezifi­
schen Eigenschaften dahingehend zu analysieren, ob sie mittel- oder langfristig abgebaut wer­
den können. Dadurch können Transaktionskosten gesenkt und knappe Personal-, Kapital- und 
Managementressourcen für die zentralen Unternehmensleistungen freigemacht werden. 

Bis zu ihrer Überwindung, z.B. durch inteme Umsetzung und Umqualifizierung von Personal, 
Schulung der Lieferanten oder Ausgründung von einzelnen Unternehmensbereichen, läßt sich 
eine kurz- bis mittelfristige Erhaltung der Eigenerstellungskapazität rechtfertigen (vgl. Qua­
dranten 4 und 5 der Abb. 4). Auch bei geringen Auslagerungsbarrieren kann sich die Erhaltung 
einer begrenzten Eigenfertigungskapazität bei tendenziell höheren Ausprägungen der Eigen­
schaften als sinnvoll erweisen (Quadrant 3, Abb. 4). Eine partielle Integration (Eigenfertigung 
nur eines bestimmten Anteils der benötigten Leistungen) ermöglicht dann eine deutliche Redu­
zierung der Transaktionskosten bei Fremdbezug durch die glaubwürdige Drohung einer voll­
ständigen Rückwärtsintegration und durch verbesserte Bewertungsmöglichkeiten der Lie­
ferantenleistungen. 

Bei allen Analysen und Strategieempfehlungen ist die Veränderlichkeit der Eigenschaften im 
Auge zu behalten. Was gestern noch als spezifisch und strategisch wichtig galt, mag heute oder 
morgen schon Standard sein. So nimmt z.B. in vielen Bereichen der Industrie der Anteil spezi­
fischer Software in Produkten gegenwärtig zu, während der Anteil spezifischer Hardware zu­
rückgeht - mit erheblichen Konsequenzen für die jeweiligen Entwicklungs-, Produktions- und 
Qualifikationsstrukturen. Ferner wird vermehrt darauf hingewiesen, daß die erkennbaren tech­
nologischen Entwicklungen zu einer Desintegration der Leistungserstellung, also zu mehr 
Markt- bzw. Kooperationsorientierung, führen (Siebert 1990; Picot 1989, S. 368 f.). Entspre­
chend muß auch die Leistungstiefe immer wieder unter Einbeziehung von absehbaren Zu­
kunftsentwicklungen überprüft und gegebenenfalls verändert werden. Es gibt also keine 
"Erbhöfe". 

Ferner läßt sich das skizzierte Gedankengut auch auf die organisatorische Gestaltung der 
Eigenerstellung anwenden, etwa hinsichtlich der Frage einer dezentralen oder zentralen 
Aufgabenerfüllung. Dieser Aspekt, der an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden kann, birgt 
ebenfalls erhebliche Beeinflussungsmöglichkeiten der intern anfallenden Transaktionskosten 
(zur Anwendung auf die (De-)Zentralisierung von DV-Leistungen vgl. Picot 1990). 

Zusammenfassend läßt sich vereinfachend feststellen: 

Eine Auslagerung von Leistungen bzw. ein klassischer Fremdbezug erscheint bei einfachen, 
d.h. gut strukturierten und standardisierten, und sicheren, also gut planbaren Unternehmenslei­
stungen angebracht. 

Dagegen sollten Leistungen selbsterstellt werden, wenn sie strategisch wichtig und innovativ, 
unternehmensspezifisch und unsicher sind, sowie häufig anfallen. Eine Integration setzt aller­
dings voraus, daß das erforderliche Know-how vorhanden oder zumindest mit vertretbarem 
Aufwand entwickelbar ist. 

Vertikale Kooperationsformen wie strategische Partnerschaften, Kapitalbeteiligungen oder z.B. 
Entwicklungskooperationen erscheinen schließlich dann effizient, wenn bei sehr unterneh­
mensspezifischen und strategisch bedeutsamen sowie häufig anfallenden und unsicheren Lei­
stungen das unternehmensexterne Know-how deutlich überlegen ist. 
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7. Projektablauf 

Abb. 5 zeigt einen vereinfachten Projektstrukturplan, der die Erfahrungen und Ergebnisse aus 
bereits durchgeführten Untersuchungen zusammenfaßt: 

In einer ausführlichen Vorbereitungsphase sind zunächst die relevanten Leistungen (z.B. Teile, 
Teilleistungen, Komponenten, Technologien oder Dienstleistungen) abzugrenzen, die Team­
mitglieder zu bestimmen (unternehmensinterne Fachleute, externe Berater) sowie der erforder­
liche Zeitrahmen abzustecken. Die Einbeziehung erfahrener externer Berater wirkt sich bei 
derartigen Projekten vielfach vorteilhaft hinsichtlich Qualität und Akzeptanz der Untersu­
chungsergebnisse aus. 

Transaktionskostenannly.se 
Vorbereitung und 
Strukturicrung 

Erhebung und Ana-

Projeklorganisation und -management 
Abgrenzung und Slrukluricrung des Ana­
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Anpassung der Fragestellung 

Befragung: Produktion, Technik, Vertrieb 

1 
mmJL * Zusammenführung/Datenerfassung 

* Auswertungen /erste Analysen 
Y 

Bewertung/Hand- | * Strategische Empfehlungen zur zukünfti-
; lüngsoptionen ; s J fien G e s tal tunß der Leistungstiefe 

* Darstellung der Konsequenzen 
* Hinweise auf weitere Verbesserungsan­

sätze (Entwicklung, Vertrieb etc.) 

Begleitanalyscn 

Zum Beispiel: 
* Wettbewerber 
* Strategie und Struk­

tur 
* Lieferantenmarkt 
* Gemeinkosten-Ma­

nagement 

Abb. 5: Grundsätzliches methodisches Vorgehen bei Projekten zur Gestaltung der Leistungs­
tiefe 

In den bisher durchgeführten Analysen wurde deutlich, daß die sinnvolle Zerlegung der Ge­
samtleistung (z.B. Fahrzeug, elektronisches Systemprodukt, Software) in einzelne Untersu­
chungsobjekte eine wesentliche Voraussetzung für die erfolgreiche Leistungstiefenanalyse dar­
stellt. Dabei kommt es nicht nur auf die sachlogische Gliederung der Hard- und Software so­
wie des Dienstleistungsumfeldes in jeweils getrennt analysierbare Teilleistungen und Techno­
logien an; wesentlich ist auch die Bestimmung angemessener Aggregationsniveaus, die durch­
aus je nach Analysezweck im Rahmen ein und derselben Untersuchung unterschiedlich sein 

http://Transaktionskostenannly.se
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können. Beispielsweise kann es für die strategische Organisationsplanung der Produktion aus­
reichend sein, relativ hoch aggregierte Komponenten oder Baugruppen mit ihren zugehörigen 
Technologien zu betrachten. Für die Detaillierung der Einkaufs- und Eigenfertigungspolitik ist 
es aber sinnvoll, die Make-or-Buy-Entscheidungen im beschriebenen Sinne bis auf die Einzel-
leistungs- bzw. -teilebene hinunter zu optimieren. 

Spezi filät/ 
stral. Relevanz,/ 

Unsicherheit 
WcUbcwcrbs-
p osi lion über­

prüfen 

L13 

L 12 

L I ! 

L 8 

1,5 

Maßnahmen 
für Auslage­

rung erarbeiten 

1,6 

L 3 
LI4 

1.4 

1.7 

lj 10 

Eigcnfcrligung 
ballen 

Kompetenz aus­
bauen 

1,2 

1,1 

Barrieren 
prüfen und 

abbauen 

• L 9 

Auslagerungsbarrieren 

Abb. 6: Beispiel für eine Ergebnisdarstellung bisher eigenerstellter Leistungen mit strategi­
schen Konsequenzen 

In der Analyse müssen dann alle relevanten Betrachtungsebenen repräsentiert sein und durch 
die Organisation des erhobenen Datenmaterials abgebildet werden können. 

Auf der Grundlage einer Voranalyse des Unternehmens (u.a. bisherige Eigen-/Fremd-Politik, 
Marktposition), der relevanten Umweltbeziehungen (Lieferanten, Technologien, Kunden), 
Rahmenfaktoren und strategischen Zielsetzung erfolgt die Formulierung der Fragen zur Erhe­
bung der relevanten Eigenschaftsmerkmale. Die oben vorgestellten Eigenschaften sind um 
weitere unternehmensindividuelle und transaktionskostenverursachende Merkmale zu ergän­
zen. So hat sich beispielsweise in der Praxis gezeigt, daß gerade die Variantenvielfalt erhebli­
che Transaktionskosten verursacht und daß die Softwareproduktion höhere Analysepriorität 
mit eigenen Fragestellungen haben kann als die Hardwareseite. 
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Bei der Erhebung der Produkteigenschaften der eigenerstellten und/oder fremdbezogenen Un­
tersuchungsobjekte sollten nicht nur die kompetenten Fachleute innerhalb eines Funktionsbe­
reichs befragt werden. Um von Anfang an den gesamten Wertschöpfungsprozeß im Auge zu 
haben und um die Subjektivität der Erhebungen zu verringern, ist es vielmehr regelmäßig sinn­
voll, mehrere Fachleute aus unterschiedlichen Funktionsbereichen (Vertrieb, Entwicklung, 
Einkauf, Logistik, Produktion, gegebenenfalls auch Kunden) zu den gleichen Untersuchungs­
objekten zu befragen. Im Einzelfall kann auch die Einbeziehung unternehmensexterner Exper­
ten geboten sein. Bei den bisherigen Projekten hat sich gerade die Auswahl und Einbindung 
kompetenter Fachleute im Hinblick auf die Güte der Antworten und insbesondere die Akzep­
tanz der Schlußfolgerungen als Schlüsselaufgabe erwiesen. 

Die Erhebungsergebnisse sind pro Untersuchungsobjekt zusammenzufassen. Daraus ergeben 
sich die Positionen der Objekte in den Strategieportfolios (vgl. Abb. 3 und 4). Abb. 6 gibt 
hierzu ein an ein Praxisprojekt angelehntes Beispiel. Derartige Datenaufbereitungen erlauben 
vertiefte Managementerörterungen und die Vereinbarung einer strategischen Grundorientie­
rung für jede Komponente mit zugehörigen Maßnahmeplänen. 

Hinsichtlich der generellen strategischen Grundorientierung erscheinen zwei Hinweise wichtig: 
Zum einen ist darauf zu achten, daß aufgrund knapper Management- und Kapitalressourcen 
eine Eigenerstellungsempfehlung nur bei deutlichen Ausprägungen der Eigenschaftsmerkmale 
ausgesprochen werden sollte. In Grenzfällen ist - in Abhängigkeit von zusätzlichen Rahmen­
faktoren - eher für eine kooperative Erstellung zu plädieren. Zum anderen muß das Projektteam 
bei einer grundsätzlichen Fremdbezugsentscheidung stets das gesamte Spektrum von Einbin­
dungsformen in die Betrachtung und die Entscheidung einbeziehen. Einmal "eingefahrene" 
Wege dürfen nicht automatisch weiter verfestigt werden. 

Ohne auf Einzelheiten einzugehen, lassen sich den bisherigen Erfahrungen zufolge diese ver­
allgemeinernden Ergebnisse und Empfehlungen nennen: 

* ganzheitliche Systematisierung und Beschreibung der Leistungskomponenten (z.B. Hard­
warestruktur, Dienstleistungskomponenten, Technologien) des Untersuchungsbereichs, 

* Identifizierung theoriekonformer und theorieabweichender Leistungskomponenten (z.B. 
Aggregate, Haus-, Kaufteile, Entwicklungsleistungen) hinsichtlich 

- derzeitiger und theoretisch empfehlenswerter Integrationsform bzw. Beschaffungsart, 

- Ausmaß der Veränderungsbarrieren (Ein- und Auslagerung) sowie sonstiger situations­
abhängiger Rahmenbedingungen, 

* Erarbeitung von Hinweisen auf strategisch notwendige und auf lediglich tradierte Spezifi­
täten durch Abgleich mit der Unternehmensstrategie und durch ergänzende Erhebungen, 

* Einbeziehung erkennbarer Zukunftsentwicklungen für die betrachteten Objekte als Basis für 
die "echte" strategische Ausrichtung im Wettbewerb. 

Insgesamt stellt sich der vorgestellte Ansatz als ein Hilfsmittel der Unternehmensführung und 
-gestaltung dar, das Leistungstiefenentscheidungen in ganzheitlicher, vielseitiger, das Problem­
bewußtsein aller Beteiligten schärfender Weise unterstützt und den bislang verfügbaren Ver­
fahren überlegen ist. 
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