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GIOVANNI BATTISTA PIRANESI (1720 — 1778)

erhielt seine Ausbildung als Biihnenbildner und Architekt in Vene-
dig, von wo er nach Rom zog. Vor allem die antiken Bauten zogen
ihn dort in den Bann, dic damals archiologisch zum erstenmal un-
tersucht wurden. Da er keine Hoffnung hatte, als Architckt zu wir-
ken, arbeitete er bei dem Vedutenstecher Vasi in dessen Werkstatt
und spiiter bei Tiepolo in Venedig. In seinen Stichen und Radierun-
gen unternahm Piranesi Ausfliige ins Phantastische und schuf me-
lancholische Darstellungen verfallener antiker Ruinen, um — wie er
selbst sagte — seine ,Ideen durch Zeichnungen zu erliutern “ Vor
allem seine Grotteschi und seine beriihmt gewordenen Darstellun-
gen der Carceri fanden viel Beachtung, in denen er immer wieder
die Antike als Quelle der Inspiration hochhiclt. Die Abbildungen in
diesem Heft sind dem Band ,, The Mind and Art of Giovanni Batti-
sta Piranesi“, London 1978, entnommen.
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Die Optimierung der
Leistungstiefe

TILMAN GERHARDT
MICHAEL NIPPA
ARNOLD PICOT

‘X 70 ist der Zulieferer giinsuger,

was fertigen wir lieber selbst?
Oft ist das eine schwer rechenbare
Entscheidung, die freilich iiber die
Wettbewerbsfihigkeit von Unter-
nehmen (mit)entscheidet. Wie wir
sahen, hat Wildemann nun in sei-
nem Beitrag zum HARVARDma-
nager 2/1992 ein differenziertes
Verfahren vorgestellt, um die Lei-
stungstiefe zu optimieren.

Wir méchten hier die Transak-
tionskostentheorie — begriindet
durch den Nobelpreistriager fiir
Wirtschaft 1991, Ronald H. Coase
(siehe Coase 1939, Picot 1992),
und auch von Wildemann als Er-
klirungsansatz angefiihrt — aufgrei-
fen und verdeutlichen: Gerade un-
ter Riickgriff auf diese Theorie las-
sen sich fundierte und sofort um-
setzbare Entscheidungen gewinnen,
mit denen die Leistungstiefe strate-
giekonform optimiert werden

DR. TILMAN GERHARDT

ist Berater bel der Miinchener Bera-
tungsgesellschaft BPU — Betriebswirt-
schaftliche Projektgruppe fiir Unter-
nehmensentwicklung GmbH.
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Institut fiir Organisation der Univer-
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Die Uberlegungen basieren auf Ko-
operations- und Beratungsprojekten
mut Industrieunternehmen.

kann. Dazu sollen einige beispiel-
hafte Projektergebnisse illustrieren,
fir welche vielfiltigen Einsatzfelder
und Auswertungsmoglichkeiten
dieser Ansatz taugt. (Und die aus-
fiihrlichen Literaturhinweise zei-
gen, mit welchem Nachdruck

das Thema in jiingster Zeit behan-
delt wird.)

Aufwendige und dazu hiufig
nicht einmal widerspruchsfreie De-
tailerhebungen und -analysen sind
in der praxisorientierten Anwen-
dung des Transaktionskostenansat-
zes nicht erforderlich — im Gegen-
satz zu allen anderen derzeit ange-
wandten Verfahren. Sein Erkla-
rungs- und Gestaltungspotential
sowie seine methodische Effizienz
finden wir indirekt auch von der
Entscheidungsalternauve bestaugt,
die im Fallbeispiel von Wildemann
letztlich den Vorzug erhilt.

Die Leistungstiefe fundiert gestalten

Mit der arbeitsteiligen Erstellung
von Leistungen sind neben den un-
mittelbaren Produktionskosten zu
einem erheblichen Teil Koordina-
tions- oder Transaktionskosten ver-
bunden. Diese treten immer dann
auf, wenn innerbetrieblich und/
oder unternehmensiibergreifend
Leistungen (= Transaktionen) an-
gebahnt, vereinbart, abgewickelt,
kontrolliert und angepalt werden;
thre Ausprigung und Hohe unter-
liegt Faktoren und Merkmalen, auf
die wir zuriickkommen.

Warum aber spielen die Trans-
aktionskosten bei der Bestimmung
der optimalen Leistungstiefe eine
zunehmend wichtigere Rolle? Zum
einen, weil die Gemeinkosten in
Relation zu den direkten Arbeits-
kosten in vielen Unternehmen be-
reits 75 Prozent der Gesamtkosten
ausmachen - und Gemeinkosten
gehen iiberwiegend auf Koordina-
tions- und Transaktionsvorginge
zuriick. Zum anderen verindert
der verstirkte Einsatz neuer Infor-
mations- und Kommunikations-
technik die Koordinationskosten
und -leistungen und ermdoglicht
neue Formen interner und externer
Koordination (etwa Lieferantenan-
bindung auf der Basis elektroni-

scher Datenferniibertragung). Dar-
tiber hinaus verringert sich das re-
lative Gewicht der Produktions-
technologie in dem Mafle, wie zum
einen GrofReneffekte klassischer
Fertigungsstrukturen immer hiufi-
ger durch die Vorteile flexibler
Fertigungssysteme ersetzt werden
und zum anderen die meisten
Wettbewerber ohnehin auf dem
Stand der Technik fertigen.

,Lean Production®, derzeit viel
erortert, beruht im Grunde auf
dem Wunsch, interne und externe
Transaktonskosten zu verringern
und zu substituieren. Damit 16st
dieser Ansatz jedoch eher ein orga-
nisatorisches als ein technisches
Problem: Rationalisierungspoten-
tiale sollen vor allem durch neue
oder verbesserte Organisationsl6-
sungen und Kommunikationsmog-
lichkeiten gefunden werden.

Die auf dem Transaktionsko-
stenansatz basierende Gestaltung
der Leistungstiefe erlaubt, das Lei-
stungsspektrum strategisch auszu-
richten und gleichzertig Kosten
einzusparen, indem die Koordina-
tionsabliufe optimiert werden.
Voraussetzung dafiir ist freilich die
Erfassung und Analyse der Trans-
aktionskosten und ithrer Einfluf8-
groflen auf eine geeignete Weise.

Transaktionskosten erfassen

Fiir diesen Zweck eignet sich das
herkémmliche Kostenrechnungssy-
stem nicht, denn es sieht in der Re-
gel keine hierfiir notwendigen Ko-
stenkategorien vor. Um die Trans-
aktionskosten zu ermitteln, mufl
daher ein Umweg gewihlt werden
— und dieser lauft tiber die Analyse
der Eigenschaften von Leistungen.
Denn iiber die Hohe dieser Kosten
entscheiden nicht nur die Formen,
in denen Teilleistungen ins Ge-
samtleistungssystem eingebunden
werden, sondern auch — und noch
mehr — deren Charakteristika.
Herausragend sind da vor allem
Spezifitdt, strategische Relevanz
und Unsicherhert, die sich mittels
einzelner Indikatoren operationali-
sieren lassen (siehe Picot 1991).
Unternehmensleistungen mit
geringer Spezifitit, also standardi-



HARVARDmnanager 3/1992

137

Abbildung 1: Make-or-Buy-Entscheidungen aus transaktionstheoretischer Sicht
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Spontaner Einkauf am Markt

sierte Produkte oder Leistungen
werden gewshnlich durch speziali-
sierte Unternehmen erstellt (zum
Beispiel Schrauben, Textilbeziige,
Zellulose). Und diese Anbieter
konnen aufgrund von Skalen-Ef-
fekten Produktionskostenvorteile
erzielen, die den Gedanken einer
Eigenerstellung fiir Abnehmer
unattraktiv machen. Zudem sind
die Transaktionskosten wegen des
hohen Standardisierungsgrades
sehr gering.

Dagegen gilt fiir Leistungen
mit hoher Spezifitit: Sie konnen in
der gegebenen Form von keinem
fremden Unternehmen erstellt wer-
den. Selbst wenn ein Driuanbieter
in einer fiir ihn verinderten Pro-
duktionssituation (neue Spezialma-
schinen beispielsweise) einen Pro-
duktionskostenvorteil aufbauen
kann, muf} er in Bezug auf den
Markt doch mit erheblichen Ko-
sten zur Anbahnung oder Anpas-
sung des Geschifts rechnen, was

cine enge Form der Einbindung,
also tendenziell eine Eigenerstel-
lung nahelegt.

Nach dem Merkmal strategi-
sche Relevanz lassen sich Leistun-
gen identifizieren, die einen Diffe-
renzierungs- oder Kostenvorteil ge-
geniiber der Konkurrenz ermogli-
chen und deswegen in Eigenregie
beziehungsweise in enger Koopera-
tion erstellt werden sollten. Lei-
stungen auflerhalb der eigenen
Kernkompetenzen konnen vielfach
kostengiinstiger von Dritten bezo-
gen werden. Das setzt Ressourcen
frei, um sie ganz auf die ureigenen
Kernprodukte oder -leistungen zu
verwenden.

Der Grad der Unsicherheit im
Prozef der Leistungserstellung —
zum Beispiel infolge marktlicher
und technischer Verinderungen —
wirkt sich stark auf die Koordina-
tions- beziehungsweise Transak-
tionskosten aus. Bei hoher Unsi-
cherheit erweist sich interne Erstel-

lung den meisten Formen ciner ex-
ternen Einbindung kostenmifig
tiberlegen, da die laufenden Ab-
stimmungs- und Anderungskosten
mit den Externen hoher ausfallen
als die entsprechenden internen
Kosten. Je niedriger hingegen die
Unsicherheiten, desto eher ist dar-
an zu denken, diese Leistungen
vom Markt zu beziehen. In jedem
Fall sind in diesem Zusammenhang
auch die Wechselbeziehungen zu
beriicksichtigen, die zwischen den
Funktionen der Wertschopfungs-
kette bestehen, insbesondere auch
zwischen den von Wildemann an-
gesprochenen Gliedern Entwick-
lung und Fertigung.
Vereinfachend lassen sich die
Wirkungszusammenhinge zwi-
schen den Indikatoren und der
Einbindungsform von Unterneh-
mensleistungen wie folgt zusam-
menfassen:
O]Je spezifischer, je unsicherer und
je groBer die strategische Relevanz
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Leistungstiefe

emner Teilleistung ist, desto héher
sollte der Integrationsgrad im Un-
ternehmen sein (Tendenz zur inter-
nen Erstellung).
O Je standardisierter eine Teillei-
stung, je sicherer der Erstellungs-
prozef und je geringer die strategi-
sche Relevanz ist, desto geringer
sollte der Integrationsgrad sein
(Tendenz zur externen Erstellung).
Abbildung 1 stellt knapp dar,
wie Transaktionskosten und denk-
bare Einbindungsformen miteinan-
der zusammenhingen. Generell
gilt: Je hoher der ,, Transaktionsko-
stenpegel“ einer Leistung, desto
enger ist die optimale Einbin-
dungsform — und umgekehrt.

Normstrategien ableiten

Mit der Bestimmung der Transak-
tionskostenpegel bei allen unter-
suchten Produkten, Teilen, Prozes-
sen oder Funktionen ist der erste
Schritt getan, um die Leistungstiefe
zu optimieren. Allerdings kénnen
Barrieren die empfohlene Verinde-
rung des Integrationsgrades er-
schweren oder zumindest umfang-
reiche Vorkehrungen erforderlich
machen. Ist der Ubergang zur Ei-
genfertigung einer Leistung emp-
fehlenswert, kann zum Beispiel
fehlendes Know-how diesen
Schwenk verzégern oder gar schei-
tern lassen. Eine geplante Ausglie-
derung wiederum kann durch ei-
nen Mangel an personeller Flexibi-
litdt blockiert werden.

Fiir eigenerstellte Leistungen
verdeutlicht die Abbildung 2
Normstrategien anhand der vier
Quadranten einer Matrix, deren
Achsen mit ,, Transaktionskosten®
(operationalisiert durch die drei
vorgenannten Leistungseigenschaf-
ten) und ,,Fremdbezugsbarrieren®
bezeichnet sind. Dieser Matrix zu-
folge kommt theoriekonform ein
Fremdbezug dann nicht in Be-
tracht, wenn sich sowohl der
Transaktionskostenpegel als auch
die Fremdbezugsbarrieren als hoch
erweisen (Quadrant 1: tendenziell
Eigenerstellung). Dagegen legen
Unternehmensleistungen, fiir die
niedrige Transaktionskosten und
niedrige Fremdbezugsbarrieren gel-

ten, potentiell eine Fremdvergabe
nahe (Quadrant 2).

Die den Quadranten 3 und 4
zugeordneten Leistungen bilden —
aus Sicht des Unternehmens (oder
des jeweils betroffenen Bereichs) —
Problemfille. Denn dies sind zum
einen Leistungen, die eigentlich
fremdbezogen werden miifiten,
aber aufgrund hoher Barrieren zu-
mindest kurzfristig nicht ausgeglie-
dert werden kénnen (Quadrant 3).
Zum anderen handelt es sich dabei
um Leistungen, die wegen ihrer
Spezifitit und strategischen Rele-
vanz wichtige Funktionen fiir das
Leistungsprogramm des Unterneh-
mens erfiillen, aber erstaunli-
cherweise nur auf niedrige Aus-
lagerungsbarrieren stoflen
(Quadrant 4).

Die Identifikation dieser Lei-
stungen ist eine Stirke der Metho-
de, mit der sich Ansatzpunkte zur
systematischen Entwicklung der
Unternehmenspotentiale finden
lassen:

O Leistungen, die nur deswegen ei-
generstellt werden miissen, weil ho-
he Barrieren ihrer Ausgliederung
entgegenstehen, vermindern die
unternehmerische Flexibilitit und
binden Ressourcen, die andernorts
fehlen. Hier miissen Voraussetzun-
gen zum mittelfristigen Abbau der
Barrieren geschaffen werden, um
die Fremdvergabe zu ermoglichen.
ODie unmittelbare Moglichkeit,
transakuonskostenintensive Lei-
stungen (Quadrant 4) auszuglie-
dern, kann im Extremfall als Hin-
weis darauf dienen, daf} die Unter-
nehmensgrundlage gefihrdet ist.
Denn zentrale Leistungen erweisen
sich entweder als fiir potentielle
Wettbewerber am Markt verfiigbar
oder kénnen verhiltnismafig ein-
fach durch Dritte reproduziert
werden. Hier miissen moglicher-
weise kiinstliche oder neue Barrie-
ren errichtet werden, um die eigene
Position zum Beispiel per Know-
how-Vorsprung oder Groflenvor-
teile zu sichern.

Analog 148t sich bei fremdbe-
zogenen Leistungen vorgehen. Den
Platz der Fremdbezugsbarrieren
nehmen jetzt Eingliederungsbarrie-
ren ein, die den Transaktionsko-
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stenindikatoren gegeniibergestellt
werden. Und so gelingt es, sowohl
fiir eigen- als auch fiir fremderstell-
te Leistungen alternative Einbin-
dungsformen beziehungsweise die
Gestaltung von Kooperationsstrate-
gien auf der Basis von Norm-
strategien abzuleiten und zu diffe-
renzieren.

Optimale Leistungstiefe
im Praxisbeispiel
Je nach Analyseziel l3ft sich ein
methodisch unterschiedliches Vor-
gehen denken. Zum Beispiel sind
bei einer Neuproduktplanung ge-
nerelle Weichenstellungen erfor-
derlich in Bezug auf die Eigen-,
Kooperations- oder Fremdentwick-
lung sowie -fertigung von System-
bestandteilen. In unserem praku-
schen Fall ging es hingegen darum,
eine breit angelegte Make-or-Buy-
Analyse fiir das bestehende Ferti-
gungsprogramm eines international
ritigen Anlagenbauers vorzulegen.
Im Auftrag des Unternchmens
und in enger Zusammenarbeit mit
ihm sollte das Projekt letztlich
auch zu einem moglichst umfassen-
den Konsens bei den betroffenen
Mitarbeitern fithren. Im einzelnen
erstreckte sich die Untersuchung
auf die Phasen ,,Vorbereitung und
Strukturierung®, ,Erhebung und
Analyse® sowie ,,Bewertung und
Konzeption.“

Vorbereitung und Strukturierung

Zunichst einmal war das Untersu-
chungsfeld abzugrenzen und aufzu-
teilen. Dazu empfahl es sich, so-
wohl das Produktspektrum bezie-
hungsweise die Produkte als auch
die jewells eingesetzten Technolo-
gien zu systematisieren, wird doch
mit jeder Entscheidung iiber den
Integrationsgrad einer Teilleistung
indirekt auch iiber die verwendeten
Technologien entschieden (siehe
Wildemann 1992, Seite 86f.).

Die zu analysierenden Objekte
(Teile, Komponenten oder Tech-
nologien) wurden sodann in Hin-
sicht auf die Eigenschaften ,Spezi-
fitat“, ,,Unsicherheit” und ,strategi-
sche Relevanz* gepriift. In einem

Abbildung 2: Normstrategien fiir die bisherigen Eigenleistungen

sehr hoch »
4 1
Wettbewerbs- Eigenerstellung
position halten, Kompetenz
Uberprufen ausbauen
hoch -Make -
Spezifitat/
Strategische
Relevanz/
Unsicherheit 2 3
niedrig MaRnahmen Barrieren
zur Fremdvergabe Uberpriifen und
erarbeiten abbauen
— Buy —
sehr niedrig
sehr niedrig niedrig hoch sehrhoch
Fremdbezugsbarrieren
Abbildung 3: Einordnung der derzeitigen Eigenleistungen
—Projektbeispiel (verfremdet) -
sehr hoch
hoch L1 'A
7
Spezifitat/
Strategische L4
Relevanz/
Unsicherheit
N LS
niedrig @) 7
L8 o
L11 @Lg : L10
L12 8_ 1 ot13 oL15
sehr niedrig
sehr niedrig niedrig hoch sehr hoch
Fremdbezugsbarrieren

L1 bis L15 = analysierte Leistungen, Produkte, Komponenten et cetera;
Kreisvolumina entsprechen den Anteilen an den Herstellungskosten.
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einheitlichen Erhebungsverfahren,
das sich auf in fritheren Projekten
validierte Indikatoren stiitzte,
konnten dabei die bei jedem Ob-
jekt vorhandenen Merkmalsauspri-
gungen abgebildet und direkt ver-
gleichbar gemacht werden.

Der Indikator ,Spezifitat“ lief
sich zum Beispiel danach bestim-
men, wie kunden-, werkzeug- oder
know-how-spezifisch eine Leistung
beschaffen ist. Hohen Beschrei-
bungswert besitzen auch die allge-
meinen, indirekt zu erfassenden
Kriterien wie etwa Grad der Ver-
fiigbarkeit am Markt oder Umfang
der Aufwendungen, die fiir die
Qualifizierung eines potentiellen
Lieferanten erforderlich sind.

Erhebung und Analyse

Die Merkmalsausprigungen der
Transaktionskostenindikatoren
wurden Leistung fiir Leistung
durch Interviews mit den verschie-
denen Funktionstrigern (Einkauf,
Fertigung, Entwicklung, Vertrieb)
erhoben und in einer Einstufungs-
skala erfafit. Wichtig dabei ist: Die
Interviewer ihrerseits muflten quali-
fiziert und erfahren sein, so daf} sie
die relevanten Fragen zutreffend
erklaren und die relative Ver-
gleichsgrundlage prizisieren
konnten.

Generell empfiehlt es sich, die
Befragung der Experten von weni-
gen, eng zusammenarbeitenden In-
terviewern durchfiithren zu lassen.
Und je nach Gestaltung des Fra-
genkatalogs kénnen iiber den
Transaktionspegel hinaus weitere
Informationen eingeholt werden,
zum Beispiel zu eventuellen Ent-
wicklungstrends. Der Bezug zum
Markt 1488t sich klar darstellen,
wenn auch erfragt wird, in wel-
chem Verhiltnis eine identifizierte
Spezifitat oder Unsicherheit jeweils
zu bestimmten Markttrends steht.

Bewertung und Konzeption

Diese dritte Phase miindete in der
Abgabe strategischer Grundemp-
fehlungen. Dazu wurden die ge-
wonnenen Daten zunichst aggre-
giert oder auch isoliert betrachtet.

Interessante Aufschliisse ergaben
sich zum Beispiel, als wir gleichar-
tige Unternehmensleistungen zu
Gruppen zusammenfallten oder die
Ansichten verschiedener Befragter
gegeniiberstellten, so dafl dabei
auch abweichende Sichtweisen in
den einzelnen Funktionsbereichen
deutlich wurden.

Nicht selten haben zum Bei-
spiel Entwicklung und Produktion
kontrire Standpunkte, was zu teil-
weise erheblichen, aber vermeidba-
ren Reibereien fithren kann. So
wie sich die Befragten gruppieren
lassen, kénnen auch Fragen unter-
schiedlich kombiniert werden; zum
Beispiel werden derart Spezifitaten
oder Unsicherheiten — anhand ge-
wichteter Fragestellungen — niher
untersuchbar.

Als Grundlage fiir die Ablei-
tung der optimalen Einbindungs-
form von Unternehmensleistungen
konnte ein in Abbildung 3 exem-
plarisch dargestelltes Diagramm
dienen. Gemif der Systematik der
Normstrategien (wie in Abbildung
2 vorgegeben) finden sich hier nun
die Analyseergebnisse aufgefiihrt,
auf die wir — beispielhaft — bei dem
Beratungsprojekt im Auftrage eines
Anlagenbauers stielen. So liefen
sich eine ganze Rethe von Leistun-
gen identifizieren, fiir die sich aus
strategischer Sicht ein geringerer
Einbindungsgrad empfiehlt. Dar-
tiber hinaus konnten trotz der ins-
gesamt niedrigen Transaktionsko-
sten Reduktionspotentiale nachge-
wiesen werden, deren Ausschép-
fung unmittelbar Kosten einsparen
hilft (zum Beispiel aufgrund gerin-
gerer Komplexitit und eines
verminderten Personal- und
Raumbedarfs).

Auf Basis der Befragungsergeb-
nisse wurden — unter Beriicksichti-
gung weiterer EinfluRgroflen —
strategische Grundempfehlungen
abgeleitet, um die Leistungsstruktur
und das Leistungsspektrum des un-
tersuchten Unternehmensbereichs
neu zu gestalten. In dem Mafe, wie
diese Empfehlungen sukzessive be-
folgt werden, sehen wir und das
Unternehmen die praktische Rele-
vanz des Transaktionskostenansat-
zes bestitigt.

Unter Einbezug der derzeitigen
und der geplanten Wertvolumina
der einzelnen Komponenten lief§
sich klar erkennen, daff bestimmte
Leistungen ihrer Bedeutung ent-
sprechend auch kiinftig selbst er-
stellt werden sollten — es handelt
sich dabei um die Leistungen 1 bis
4 in Abbildung 3. Diese Teillei-
stungen sind als zum Kerngeschift
gehorig zu betrachten; und fiir sie
muf die Kompetenz beziiglich
Entwicklung und Fertigung noch
weiter ausgebaut werden.

Aber neben diesen Kernleistun-
gen fanden sich ,traditionelle” Lei-
stungen, die weder hohe Transak-
tionskosten verursachen noch we-
sentliche Ausgliederungsbarrieren
aufweisen (Leistungen 8 bis 15 in
Abbildung 3). Trotz der geringen
Volumina bei diesen Leistungen
fithrt doch ihre Vielfalt dazu, dafl
sie erhebliche Managementkapazi-
titen binden und - regelmifig un-
terschitzt — den Verwaltungsauf-
wand und damit die Gemeinkosten
nachhaltig erhohen. Wenn die
Maoglichkeiten zur Fremdvergabe
bei diesen Leistungen nur konse-
quent eruiert werden, wire die
Kostenstruktur nachhaltig zu be-
reinigen.

Blieb noch eine letzte Gruppe
von bislang iiberwiegend eigener-
stellten Leistungen tibrig, fiir die
sich neue Formen einer Koopera-
tion mit Lieferanten (in Gestalt ei-
ner engen Einbindung) empfehlen
(Leistung 5 bis 7 in Abbildung 3).
Unter Beriicksichtigung kurz- und
langfristiger Marktmechanismen
sollten diese Leistungen tendenziell
fremd vergeben werden. Etwa noch
bestehende Fremdbezugsbarrieren
gilt es gezielt anzugehen.

»Hausgemachte“ Spezifitit
und Unsicherheit als Kostentreiber

Sind Leistungen oder Leistungs-
komponenten hochspezifisch oder
unsicher, so dient das hiufig als
Argument, um die Fremdvergabe
solcher Leistungen an Marktpart-
ner grundsitzlich in Frage zu stel-
len oder pauschal auszuschliefen.
RegelmiBig kommt dann der Hin-
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Abbildung 4. Moglichkeiten zur Standardisierung
—Verfremdetes Projektbeispiel im Ausschnitt—

sehr
hoch
hoch
mittel

niedrig

in Prozent

Leistung 3 Leistung5 Leistungl4 Leistung6

Derzeitiges Spezifitats- E . Mogliches
und Unsicherheits- 3 Niveau
niveau :

Leistung 8

Spezifitat/
Unsicherheit

Reduktions-
potential

Leistung 10

B Relative Spexifitats-
8% und Unsicherheits-
~ verringerung

weis, es fehle fiir die fraglichen
Leistungen an qualifizierten oder
qualifizierbaren Anbietern bezie-
hungsweise iiberhaupt an cinem
rechten Markt.

Doch im Einzelfall muf} eben
genau gepriift werden, ob und in-
wieweit Spezifitit und/oder Unsi-
cherheit notwendig sind, um einen
bestimmten Differenzierungs- und
Marktvorteil zu begriinden. Ist dies
nicht — oder inzwischen nicht mehr
— der Fall, so sind Mafinahmen an-
gezeigt, die die Spezifitit gezielt
verringern — zum Beispiel durch
Konstruktionsinderungen. Auch
hier treten die prozeflbezogenen
Abhingigkeiten insbesondere zwi-
schen Entwicklung, Konstruktion
und Fertigung deutlich hervor.
Prinzipiell kann bei Spezifitit zwi-
schen einer marktgerechten und ei-
ner internen, also ,hausgemachten®
Komponente unterschieden
werden:

ODie externe, marktgerechte
Komponente der Spezifitiat wird
vom Kunden gefordert und ent-
sprechend honoriert, das heiflt, sie

ist notwendiger Bestandteil der un-
ternehmerischen Leistungs-
erstellung.

ODie interne, unternchmensbezo-
gene Spezifitit geht auf ein organi-
satorisches Momentum zuriick, das
heiflt, die Leistungen weisen Be-
sonderheiten auf, die sich nicht an
Marktbediirfnissen orientieren und
daher auch keine entsprechende
Vergiitung finden.

Kommt man solchen hausge-
machten Spezifititen und Unsi-
cherheiten auf die Spur, so 6ffnen
sich damit auch Zuginge zu einem
umfangreichen Rationalisierungs-
potential. Gezielte Anpassungen
erhohen hier die unternehmerische
Flexibilitdt (optionale Fremdverga-
be) und fithren — etwa iiber Verein-
fachungen — zu Kosteneinsparun-
gen (Beispiel Fertugung). In konu-
nuierlicher Uberpriifung der strate-
gischen Leistungstiefeentscheidun-
gen ist sicherzustellen, daf allein
differenzierungsrelevante Leistun-
gen eigenerstellt werden.

In unserem Praxisfall wurde
daher nicht nur die derzeitige Spe-

zifitit und Unsicherheit fiir jede
untersuchte Leistungskomponente
erfragt — die Interviewer erfafiten
auch das erwartete oder vermutcete
Reduktions- beziechungsweise Ra-
tionalisierungspotential (siche Ab-
bildung 4). Ergebnis: Bei manchen
Leistungen bestand ein solches Po-
tential in betrichtlichem Umfang,
so dafl sich bei thnen — zumindest
auf mittlere Sicht — ebenfalls ein
Fremdbezug empfahl. Konkret an-
geratene Mafinahmen konnten in-
zwischen erfolgreich umgesetzt
werden, wobei unmittelbare Ko-
steneinsparungen erzielt wurden.

Weitere Anwendungs-
moglichkeiten

Dall Wettbewerbsvorteile eine
Grundlage unternehmerischen Er-
folgs sind, wird im allgemeinen
anerkannt. Doch zu beachten
bleibt: Echte Wettbewerbsvorteile
griinden in spezifischen Konstella-
tionen, die keinem Wettbewerber
ohne weiteres zuginglich sind.
Hiufig wird iibersehen, dafl auch
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Leistungstiefe

der Umkehrschluf giiltig ist: Nicht
wettbewerbsrelevante (das heif}t
strategisch irrelevante) Leistungen
diirfen nicht spezifisch, sondern
miissen weitestgehend zu marktiib-
lichen Konditionen als Ganzes
oder in Teilen standardisiert und
somit handelbar sein. Denn nur
dann kann ein Unternehmen von
den Kostenvorteilen externer Spe-
zialisten profitieren, die fiir viele
Abnehmer titig sind. Obendrein
konnen beim Fremdbezug solcher
Leistungen eigene, knappe Res-
sourcen fiir gesamtunternehme-
risch vorrangige Akuvititen (Kern-
kompetenzen und -bereiche) frei-
gemacht werden.

Der transaktionskostenbasierte
Ansatz bietet einen Weg, alle Lei-
stungen des Unternehmens, insbe-
sondere die in Entwicklung und
Fertigung, systematisch zu ,sortie-
ren“. Dies ermdglicht, fundierte
unternehmensstrategische Entschei-
dungen, in deren Folge sich eine
gegebene Leistungstiefe iiberpriifen
und anschliefend optimieren l4ft.

Das hier in groben Ziigen vor-
gestellte Verfahren ist ziemlich ein-
fach, gut nachvollziehbar und in
hohem Mafle konsensbildend. Mit
Hilfe dieses Verfahrens laft sich
ein ganzheitlich abgestimmtes Kon-
zept zur Anpassung der Leistungs-
tiefe erarbeiten.

Aussagen dariiber, wie die ana-
lysierten Leistungen in den Funk-
tionsprozefl des Unternehmens
Eingang finden sollen, lassen sich
dabei nicht nur in absoluter Form,
sondern insbesondere auch im Ver-
haltnis zueinander formulieren.
Am Ende stehen so fundierte und
gemeinschaftlich getragene Emp-
fehlungen zum Soll-Integrations-
grad der untersuchten Leistungen.

Die auf der Transaktionsko-
stenanalyse basierende Optimie-
rung der Leistungstiefe, mit der die
Frage Make-or-Buy ihre Klirung
findet, kommt nicht nur dem Ferti-
gungsbereich zustatten. Dasselbe
Verfahren laft sich auch in der
Entwicklung oder bel internen
Dienstleistungsaufgaben anwenden.

So konnte etwa die Reorganisa-
tionsentscheidung eines internatio-
nalen Investitionsgiiterherstellers

erfolgreich unterstiitzt werden, der
vor der Frage stand, ob die Service-
funktion besser zentralisiert oder
dezentralisiert sein sollte. In einer
weiteren Anwendung konnten {iber
die Analyse abwicklungsspezifi-
scher Verfahren Grofrechnerkapa-
zititen in verschiedenen Standorten
erfolgreich substituiert oder umver-
teilt werden.

Literatur

C. Baur: Make-or-Buy-Entscheidungen in
cinem Unternchmen der Automobilindu-
stric. Empirische Analyse und Gestaltung
der Fertigungsticfe aus transaktionskosten-
theoretischer Sicht, Miinchen 1990.

R. Coase: The Nature of the Firm, in: Eco-
nomia, Jg. 4, Scitc 386-405.

E. Fischer: Dic 90cr Jahre stellen den Ein-
kauf auf die Probe, in: HARVARDma-
nager, 3/1989, Scite 61-67.

D. Ford, D. Farmer: Make or Buy — A Key
Strategic Issue, in: Long Range Planning,
Vol. 19, No. 5, Scite 54-62.

T. Fujimoto: Organizations for Effective
Product Development: The Case of the
Global Motor Industry, Ph. D. Thesis, Har-
vard Business School, 1989.

W. Hess, H. Tschirky, P. Lang: Make or
Buy, Ziirich 1989.

H. Johnson, R. Kaplan: Relevance Lost: the
Rise and Fall of Management Accounting,
Boston 1987.

A. Picot, U. Laub, D. Schneider: Innovative
Unternehmensgriindungen, Berlin 1989.

A. Picot: Ein neuer Ansatz zur Gestaltung
der Leistungstiefe, in: Zeitschrift fiir be-
tricbswirtschaftliche Forschung, 43. Jg.
1991, Seite 336-357.

A. Picot: Ronald H. Coase — Nobelpreistri-
ger 1991, in: Wirtschaftsstudium, Heft 2,
Februar 1992, Seite 79-83.

H. Wildemann: Unter Herstellern und Zu-
licferern wird die Arbeit neu verteilt, in:
HARVARDmanager 2/1992, Seite 82-93.

J. Womack, D. Jones, D. Roos: Dic zweite
Revolution in der Automobilindustric,
Frankfurt 1991.



HARVARDmanager 3/1992

143

|

ro. Rutta Diramerd ArcAtVoneto tse. ed tneire it Roma . . - o i o g ] ' ,

Mowsoleo antiro erello per le cenerd d’ wn Imperadore 1((7.1711_2/10.'/1" dorno dé %mm‘a v rcmat{é Sepolerd puamicdals.

wr altrd Tmperadore. /Vz sono pure. dell’ Urne o8 Famigliart delte anche Olle epolerall, o cur

Conere. Vo ne sono pure dell’ alire pé Servt, e Zzéa‘llz“Qw&'flo, ”IUUOZQO. e admmaz‘o de
prede. st wedono  ornament. Jym/cm&, .wrana’o_: L[cammw

5C, ponewang le br"ov?
oty dt. m{ytg‘z-a/w Seale, ar cus

5
!
b

-




