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einem amerikanischen Master of Business Administra­
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einer internationalen Traumkarriere trägt. Aber ver­
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stungsvermögen? 
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In seinen 17 Jahren bei der Ford Motor Company, 
zuletzt als Konzernentwicklungschef, machte unser 
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ke? Die Verfasser greifen unter anderem auf die 
Theorie der Autopoiese zurück, wenn sie Marken als 
lebendige Systeme mit einem strukturdeterminierten 
Eigenverhalten verstehen. Solche Systeme nehmen 
Schaden, wenn eine ungekonnte Markenführung ein­
zelne Subsysteme - das Produkt, seine Leistung, die 
Werbung et cetera - willkürlich verändert und das 
Ganze damit aus seinem inneren Gleichgewicht wirft. 
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Im erbitterten Verteilungsgerangel um Markt- und 
Gewinnanteile setzen Hersteller wie Händ le r vermehrt 
die Waffe Markenpoli t ik ein. Aber einschlägige Bei­
spiele zeigen: Nicht jeder Akteur weiß, wie man eine 
Marke richtig ausweitet oder für neue Geschäftsfelder 
gänzlich neu kreiert. 

48 Wie die Torys den Kapitalismus 
unters Volk brachten 
J O H N M O O R E 

Nach ihrem Wahlsieg 1979 rückte die Mannschaft 
Margaret Thatchers auch der verstaatlichten Industrie 

des Landes zu Leibe. M i t einer großangelegten Priva­
tisierungskampagne sollten vor allem kleine Leute zu 
Volkskapitalisten und mit dem System der freien 
Marktwirtschaft versöhnt werden. Welche Überlegun­
gen dabei eine Rolle spielten, schildert hier der von 
1983 bis 1986 für die Privatisierungen zuständige M i ­
nister. U n d wie gerade zu hören ist, wird das Kabinett 
Major diesen Weg fortsetzen. 

59 Integriertes Management -
homogen denken und handeln 
M I C H A E L L A K E R 

Eine stattliche Reihe erfolgsverwöhnter Branchen und 
Unternehmen zeigt ernstliche Kondit ionsschwächen. 
Punktuelle Fi tneßprogramme richten dagegen wenig 
aus, not tut ein umfassendes, ganzheitliches Vorgehen. 
A m Beispiel eines kränkelnden Maschinenbauers wird 
gezeigt, wie eine Neuausrichtung und Restrukturie-
rung auf integrativem Wege konsequent vollzogen 
werden kann. 
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Inseln der Seligen sind sogar renommierte Traditions­
konzerne längst nicht mehr. Denn mit dem natur­
wüchsigen bürokratischen Speck gingen ihnen meist 
auch Nähe zum Markt und Fähigkeit zur geschmeidi­
gen Reaktion verloren. Holdingstrukturen können da 
für Abhilfe sorgen. Allerdings müssen die Organisa­
tionsstrategen den Aufbau kleinerer, selbständiger und 
schlagkräftiger Unternehmenseinheiten wirklich wol­
len, sollen Intuition und Kreativität auf voller K o n ­
zernbreite mobilisiert werden. 
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Kaum schlägt das Leistungscontrolling Alarm, verfällt 
das Topmanagement in hektische Betriebsamkeit. Eine 
Flut von Maßnahmen kommt ins Rollen, Schulungen 
werden bevorzugt. Aber wenn sie auf der Perfor­
manceseite tatsächlich mehr ausrichten sollen als ritu­
elle Beschwörungen bei den Wettergöttern, dann müs­
sen diese Maßnahmen auf kurzfristig erreichbare Er­
gebnisse zielen - am besten, wenn sie gleich von L i ­
nienmanagern geplant werden, die auch für die U m ­
setzung geradestehen. 
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Selbst in den U S A sagt der Name Emerson Electric 
nur wenigen etwas, während Konzernprodukte der 
Marken Ski l , Craftsman, Copeland, Browning oder 
Morse vielen ein Begriff sind. U n d dabei braucht sich 
das Unternehmen wahrlich nicht zu verstecken, denn 
seit 1956 konnte es Jahr für Jahr höhere Gewinne ein­
fahren - dank einer ungewöhnl ich straffen operativen 
und finanziellen Führung mit völlig gewöhnlichen 
Mitteln. 

105 In Netzwerken können Manager 
schneller entscheiden 
R A M C H A R A N 

Der Zeitdruck wächst. Deshalb erproben diversifizier-
te oder international tätige Unternehmen verstärkt 
Organisationsformen, in denen sich Führungskräfte 
lockerer austauschen und Entscheidungen rascher fäl­
len können . Managernetzwerke sind eine solche in­
formelle Struktur, in der die Beteiligten offen und ver­
trauensvoll zusammenarbeiten können, frei von den 
üblichen Rücksichten auf Hierarchie und Funktion. 

118 Mit internationalen Allianzen 
auf die Siegerstraße 
J O E L B L E E K E 
D A V I D E R N S T 

Die Sturmzeichen des globalen Wettbewerbs zwingen 
die Geschäftsstrategen, auch die Vor - und Nachteile 
grenzüberschrei tender Kooperationen intensiver denn 
je abzuwägen. Unsere Autoren untersuchten 49 inter­
nationale Firmenpartnerschaften auf Kriterien, nach 
denen die verabredeten Informations- und Produk­
tionsabläufe funktionieren - oder auch nicht. 

129 Antwort auf die Pyramide 
M I C H A E L C U R T H 

Ob sich Investitionen auszahlen, verrät am ehesten die 
interne Verzinsung des eingesetzten Kapitals (Return 
on Investment). M i t ihr als dem Maß der Dinge sowie 
der ROI-Pyramide als finanztechnischem Hilfsmittel 
konnte für den französischen Handelskonzern Inter­
marché nachgewiesen werden, daß die neue Software 
erstaunlich ergebniswirksam ist. 

136 Die Optimierung der Leistungstiefe 
T I L M A N G E R H A R D , M I C H A E L N I P P A 
A R N O L D P I C O T 

Über der Alternative Eigen- oder Fremdfertigung 
(oder irgendeiner Kombination von beidem) brüten 
viele Hersteller. Die Autoren zeigen nun, in Reaktion 
auf den Wildemann-Beitrag in Ausgabe 2/92 des 

H A R V A R D m a n a g e r , daß der Transaktionskostenan­
satz gute Dienste leistet, wenn über die Leistungstiefe 
strategiekonform entschieden werden muß. Praktische 
Erfahrungen belegen das. 
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G I O V A N N I B A T T I S T A P I R A N E S I (1720 - 1778) 
erhielt seine Ausbildung als Bühnenbildner und Architekt in Vene­
dig, von wo er nach Rom zog. Vor allem die antiken Bauten zogen 
ihn dort in den Bann, die damals archäologisch zum erstenmal un­
tersucht wurden. Da er keine Hoffnung hatte, als Architekt zu wir­
ken, arbeitete er bei dem Vedutenstecher Vasi in dessen Werkstatt 
und später bei Tie polo in Venedig. In seinen Stichen und Radierun­
gen unternahm Piranesi Ausflüge ins Phantastische und schuf me­
lancholische Darstellungen verfallener antiker Ruinen, um - wie er 
selbst sagte - seine „Ideen durch Zeichnungen zu erläutern". Vor 
allem seine Grotteschi und seine berühmt gewordenen Darstellun­
gen der Carceri fanden viel Beachtung, in denen er immer wieder 
die Antike als Quelle der Inspiration hochhielt. Die Abbildungen in 
diesem Heft sind dem Band „The Mind and Art of Giovanni Batti­
sta Piranesi", London 1978, entnommen. 
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Wo ist der Zulieferer günstiger, 
was fertigen wir lieber selbst? 

Oft ist das eine schwer rechenbare 
Entscheidung, die freilich über die 
Wettbewerbsfähigkeit von Unter­
nehmen (mit)entscheidet. Wie wir 
sahen, hat Wildemann nun in sei­
nem Beitrag zum H A R V A R D m a ­
nager 2/1992 ein differenziertes 
Verfahren vorgestellt, um die Lei­
stungstiefe zu optimieren. 

Wi r möchten hier die Transak­
tionskostentheorie - begründet 
durch den Nobelpreisträger für 
Wirtschaft 1991, Ronald H . Coase 
(siehe Coase 1939, Picot 1992), 
und auch von Wildemann als Er­
klärungsansatz angeführt - aufgrei­
fen und verdeutlichen: Gerade un­
ter Rückgriff auf diese Theorie las­
sen sich fundierte und sofort um­
setzbare Entscheidungen gewinnen, 
mit denen die Leistungstiefe strate­
giekonform optimiert werden 
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kann. Dazu sollen einige beispiel­
hafte Projektergebnisse illustrieren, 
für welche vielfältigen Einsatzfelder 
und Auswertungsmöglichkeiten 
dieser Ansatz taugt. (Und die aus­
führlichen Literaturhinweise zei­
gen, mit welchem Nachdruck 
das Thema in jüngster Zeit behan­
delt wird.) 

Aufwendige und dazu häufig 
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 Erklä-
rungs- und Gestaltungspotential 
sowie seine methodische Effizienz 
finden wir indirekt auch von der 
Entscheidungsalternative bestätigt, 
die im Fallbeispiel von Wildemann 
letztlich den Vorzug erhält. 

Die Leistungstiefe fundiert gestalten 

M i t 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 unternehmensübergreifend 
Leistungen (= Transaktionen) an­
gebahnt, vereinbart, abgewickelt, 
kontrolliert und angepaßt werden; 
ihre Ausprägung und H ö h e unter­
liegt Faktoren und Merkmalen, auf 
die wir zurückkommen. 

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 überwiegend auf Koordina­
tions- und Transaktionsvorgänge 
zurück. Zum anderen verändert 
der verstärkte Einsatz neuer Infor­
mations- und Kommunikations­
technik die Koordinationskosten 
und -leistungen und ermöglicht 
neue Formen interner und externer 
Koordination (etwa Lieferantenan-
bindung auf der Basis elektroni­

scher Datenfernübertragung). Dar­
über hinaus verringert sich das re­
lative Gewicht der Produktions­
technologie in dem Maße, wie zum 
einen Größeneffekte klassischer 
Fertigungsstrukturen immer häufi­
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 
erörtert , beruht im Grunde auf 
dem Wunsch, interne und externe 
Transaktionskosten zu verringern 
und zu substituieren. Damit löst 
dieser Ansatz jedoch eher ein orga­
nisatorisches als ein technisches 
Problem: Rationalisierungspoten­
tiale sollen vor allem durch neue 
oder verbesserte Organisationslö­
sungen und Kommunika t ionsmög­
lichkeiten gefunden werden. 

Die auf dem Transaktionsko­
sten ansatz basierende Gestaltung 
der Leistungstiefe erlaubt, das Lei­
stungsspektrum strategisch auszu­
richten und gleichzeitig Kosten 
einzusparen, indem die Koordina­
tionsabläufe optimiert werden. 
Voraussetzung dafür ist freilich die 
Erfassung und Analyse der Trans­
aktionskosten und ihrer Einfluß-
größen auf eine geeignete Weise. 

Transaktionskosten erfassen 

Für diesen Zweck eignet sich das 
herkömmliche Kostenrechnungssy­
stem nicht, denn es sieht in der Re­
gel keine hierfür notwendigen K o ­
stenkategorien vor. U m die Trans­
aktionskosten zu ermitteln, muß 
daher ein Umweg gewählt werden 
- und dieser läuft über die Analyse 
der Eigenschaften von Leistungen. 
Denn über die H ö h e 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 
Spezifität, strategische Relevanz 
und Unsicherheit, die sich mittels 
einzelner Indikatoren operationali-
sieren lassen (siehe Picot 1991). 

Unternehmensleistungen mit 
geringer Spezifität, also standardi-
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Abbildung 1: rWlake-or-Buy-Entscheidungen aus transaktionstheoretischer Sicht 

Leistungs- Transaktionskostenpegel Einbindungsformen 
merkmale (Merkmalsausprägung) (Beispiele) 

Spezifität 

Strategische 
Relevanz 

Unsicherheit 

Eigenfertigung 

• · · 
Tochterunternehmen 

• · · 
Beteiligungen an Lieferanten 

• · · 
Jointventures 

• · · 
Rahmenverträge 

• · · 
Normalbestellungen 

« « · 
Spontaner Einkauf am Markt 

sicrte Produkte oder Leistungen 
werden gewöhnlich durch speziali­
sierte Unternehmen erstellt (zum 
Beispiel Schrauben, Textilbezüge, 
Zellulose). Und diese Anbieter 
können aufgrund von Skalen-Ef­
fekten Produktionskostenvorteile 
erzielen, die den Gedanken einer 
Eigenerstellung für Abnehmer 
unattraktiv machen. Zudem sind 
die Transaktionskosten wegen des 
hohen Standardisierungsgrad^s 
sehr gering. 

Dagegen gilt für Leistungen 
mit hoher Spezifität: Sie können in 
der gegebenen Form von keinem 
fremden Unternehmen erstellt wer­
den. Selbst wenn ein Drittanbieter 
in einer für ihn veränderten Pro­
duktionssituation (neue Spezialma-
schinen beispielsweise) einen Pro­
duktionskostenvorteil aufbauen 
kann, muß er in Bezug auf den 
Markt doch mit erheblichen K o ­
sten zur Anbahnung oder Anpas­
sung des Geschäfts rechnen, was 

eine 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
genüber der Konkurrenz ermögli­
chen und deswegen in Eigenregie 
beziehungsweise in enger Koopera­
tion erstellt werden sollten. Le i ­
stungen außerhalb der eigenen 
Kernkompetenzen können vielfach 
kostengünstiger 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 
Prozeß der Leistungserstellung -
zum Beispiel infolge marktlicher 
und technischer Veränderungen -
wirkt sich stark auf die Koordina­
tions- beziehungsweise Transak­
tionskosten aus. Bei hoher Unsi ­
cherheit erweist sich interne Erstel­

lung den meisten Formen einer ex­
ternen Einbindung kostenmäßig 
überlegen, da die laufenden A b -
stimmungs- und Änderungskosten 
mit den Externen höher 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 
berücksichtigen, die zwischen den 
Funktionen der Wertschöpfungs­
kette bestehen, insbesondere auch 
zwischen den von Wildemann an­
gesprochenen Gliedern Entwick­
lung und Fertigung. 

Vereinfachend lassen sich die 
Wirkungszusammenhänge zwi­
schen den Indikatoren und der 
Einbindungsform von Unterneh­
mensleistungen wie folgt zusam­
menfassen: 
• Je spezifischer, je unsicherer und 
je größer die strategische Relevanz 
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Leistungstiefe 

einer Teilleistung ist, desto höher 
sollte der Integrationsgrad im Un­
ternehmen sein (Tendenz zur inter­
nen Erstellung). 
• Je standardisierter eine Teillei­
stung, je sicherer der Erstellungs­
prozeß 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 zusammenhängen. Generell 
gilt : Je höher 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 können 
Barrieren die empfohlene Verände­
rung des Integrationsgrades er­
schweren oder zumindest umfang­
reiche Vorkehrungen erforderlich 
machen. Ist der Übergang zur E i ­
genfertigung einer Leistung emp­
fehlenswert, kann zum Beispiel 
fehlendes Know-how diesen 
Schwenk verzögern oder gar schei­
tern lassen. Eine geplante Ausglie­
derung wiederum kann durch ei­
nen Mangel an personeller Flexibi­
lität blockiert werden. 

Für 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, für 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) -
Problemfälle. Denn dies sind zum 
einen Leistungen, die eigentlich 
fremdbezogen werden müßten, 
aber aufgrund hoher Barrieren zu­
mindest kurzfristig nicht ausgeglie­
dert werden können (Quadrant 3). 
Zum anderen handelt es sich dabei 
um Leistungen, die wegen ihrer 
Spezifität und strategischen Rele­
vanz wichtige Funktionen für das 
Leistungsprogramm des Unterneh­
mens erfüllen, aber erstaunli­
cherweise nur auf niedrige Aus­
lagerungsbarrieren stoßen 
(Quadrant 4). 

Die Identifikation dieser Le i ­
stungen ist eine Stärke der Metho­
de, mit der sich Ansatzpunkte zur 
systematischen Entwicklung der 
Unternehmenspotentiale finden 
lassen: 
• Leistungen, die nur deswegen ei­
generstellt werden müssen, weil ho­
he Barrieren ihrer Ausgliederung 
entgegenstehen, vermindern die 
unternehmerische Flexibilität und 
binden Ressourcen, die andernorts 
fehlen. Hier müssen Voraussetzun­
gen zum mittelfristigen Abbau der 
Barrieren geschaffen werden, um 
die Fremdvergabe zu ermöglichen. 
• Die unmittelbare Möglichkeit , 
transaktionskostenintensive Lei ­
stungen (Quadrant 4) auszuglie­
dern, kann im Extremfall als H i n ­
weis darauf dienen, daß die Unter­
nehmensgrundlage gefährdet ist. 
Denn zentrale Leistungen erweisen 
sich entweder als für potentielle 
Wettbewerber am Markt verfügbar 
oder können verhältnismäßig ein­
fach durch Dritte reproduziert 
werden. Hie r müssen möglicher­
weise künstliche oder neue Barrie­
ren errichtet werden, um die eigene 
Position zum Beispiel per Know-
how-Vorsprung oder Größenvor ­
teile zu sichern. 

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

Optimale Leistungstiefe 
im Praxisbeispiel 
Je nach Analyseziel läßt sich ein 
methodisch unterschiedliches V o r ­
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 prakti­
schen Fall ging es hingegen darum, 
eine breit angelegte Make-or-Buy-
Analyse für das bestehende Ferti­
gungsprogramm eines international 
tätigen Anlagenbauers vorzulegen. 

Im Auftrag des Unternehmens 
und in enger Zusammenarbeit mit 
ihm sollte das Projekt letztlich 
auch zu einem möglichst umfassen­
den Konsens bei den betroffenen 
Mitarbeitern führen. Im einzelnen 
erstreckte sich die Untersuchung 
auf die Phasen „Vorberei tung und 
Strukturierung", „Erhebung und 
Analyse" sowie „Bewertung und 
Konzeption." 

Vorbereitung und Strukturierung 

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

Die zu analysierenden Objekte 
(Teile, Komponenten oder Tech­
nologien) wurden sodann in H i n ­
sicht auf die Eigenschaften „Spezi­
fität", „Unsicherheit" und „strategi­
sche Relevanz" geprüft. In einem 

Abbildung 2: Normstrategien fur die bisherigen Eigenleistungen 
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Abbildung 3: Einordnung der derzeitigen Eigenleistungen 
-Projektbeispiel (verfremdet)-
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LI 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 früheren Projekten 
validierte Indikatoren stützte, 
konnten dabei die bei jedem Ob­
jekt vorhandenen Merkmalsausprä-
gungen abgebildet und direkt ver­
gleichbar gemacht werden. 

Der Indikator „Spezifität" ließ 
sich zum Beispiel danach bestim­
men, wie künden-, 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
fügbarkeit am Markt oder Umfang 
der Aufwendungen, die für die 
Qualifizierung eines potentiellen 
Lieferanten erforderlich sind. 

Erhebung und Analyse 

Die Merkmalsausprägungen der 
Transaktionskostenindikatoren 
wurden Leistung für Leistung 
durch Interviews mit den verschie­
denen Funktionsträgern (Einkauf, 
Fertigung, Entwicklung, Vertrieb) 
erhoben und in einer Einstufungs­
skala erfaßt. Wichtig dabei ist: Die 
Interviewer ihrerseits mußten quali­
fiziert und erfahren sein, so daß sie 
die relevanten Fragen zutreffend 
erklären und die relative Ver­
gleichsgrundlage präzisieren 
konnten. 

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

Bewertung und Konzeption 

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

Interessante Aufschlüsse ergaben 
sich zum Beispiel, als wir gleichar­
tige Unternehmensleistungen zu 
Gruppen zusammenfaßten oder die 
Ansichten verschiedener Befragter 
gegenüberstellten, so daß dabei 
auch abweichende Sichtweisen in 
den einzelnen Funktionsbereichen 
deutlich wurden. 

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

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

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

Unter Einbezug der derzeitigen 
und der geplanten Wertvolumina 
der einzelnen Komponenten ließ 
sich klar erkennen, daß bestimmte 
Leistungen ihrer Bedeutung ent­
sprechend auch künftig selbst er­
stellt werden sollten - es handelt 
sich dabei um die Leistungen 1 bis 
4 in Abbildung 3. Diese Teillei­
stungen sind als zum Kerngeschäft 
gehörig zu betrachten; und für sie 
muß die Kompetenz bezüglich 
Entwicklung und Fertigung noch 
weiter ausgebaut werden. 

Aber neben diesen Kernleistun­
gen fanden sich „traditionelle" Le i ­
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 
führt doch ihre Vielfalt dazu, daß 
sie erhebliche Managementkapazi­
täten binden und - regelmäßig un­
terschätzt - den Verwaltungsauf­
wand und damit die Gemeinkosten 
nachhaltig erhöhen. Wenn die 
Möglichkeiten zur Fremdvergabe 
bei diesen Leistungen nur konse­
quent eruiert werden, wäre die 
Kostenstruktur nachhaltig zu be­
reinigen. 

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

„Hausgemachte" Spezifität 
und Unsicherheit als Kostentreiber 

Sind Leistungen oder Leistungs­
komponenten hochspezifisch oder 
unsicher, so dient das häufig als 
Argument, um die Fremdvergabe 
solcher Leistungen an Marktpart­
ner grundsätzlich in Frage zu stel­
len oder pauschal auszuschließen. 
Regelmäßig kommt dann der H i n -
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Abbildung4: Möglichkeiten zur Standardisierung 
-Verfremdetes Projektbeispiel im Ausschnitt -
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weis, es fehle für die fraglichen 
Leistungen an qualifizierten oder 
qualifizierbaren Anbietern bezie­
hungsweise überhaupt an einem 
rechten Markt. 

Doch im Einzelfall muß eben 
genau geprüft werden, ob und in­
wieweit Spezifität und/oder Uns i ­
cherheit notwendig sind, um einen 
bestimmten Differenzierungs- und 
Marktvorteil zu begründen. Ist dies 
nicht - oder inzwischen nicht mehr 
- der Fall, so sind Maßnahmen an­
gezeigt, die die Spezifität gezielt 
verringern - zum Beispiel durch 
Konst rukt ionsänderungen. Auch 
hier treten die prozeßbezogenen 
Abhängigkeiten insbesondere zwi­
schen Entwicklung, Konstruktion 
und Fertigung deutlich hervor. 
Prinzipiell kann bei Spezifität zwi­
schen einer marktgerechten und ei­
ner internen, also „hausgemachten" 
Komponente unterschieden 
werden : 
• Die externe, marktgerechte 
Komponente der Spezifität wird 
vom Kunden gefordert und ent­
sprechend honoriert, das heißt, sie 

ist notwendiger Bestandteil der un­
ternehmerischen Leistungs­
erstellung. 
• Die interne, unternehmensbezo­
gene Spezifität geht auf ein organi­
satorisches Momentum zurück, das 
heißt, die Leistungen weisen Be­
sonderheiten auf, die sich nicht an 
Marktbedürfnissen orientieren und 
daher auch keine entsprechende 
Vergütung finden. 

Kommt man solchen hausge­
machten Spezifitäten und Unsi­
cherheiten auf die Spur, so öffnen 
sich damit auch Zugänge zu einem 
umfangreichen Rationalisierungs­
potential. Gezielte Anpassungen 
erhöhen hier die unternehmerische 
Flexibilität (optionale Fremdverga­
be) und führen - etwa über Verein­
fachungen - zu Kosteneinsparun­
gen (Beispiel Fertigung). In konti­
nuierlicher Überprüfung der strate­
gischen Leistungstiefeentscheidun­
gen ist sicherzustellen, daß allein 
differenzierungsrelevante Leistun­
gen eigenerstellt werden. 

In unserem Praxisfall wurde 
daher nicht nur die derzeitige Spe­

zifität und Unsicherheit für jede 
untersuchte Leistungskomponente 
erfragt - die Interviewer erfaßten 
auch das erwartete oder vermutete 
Reduktions- beziehungsweise Ra­
tionalisierungspotential (siehe A b ­
bildung 4). Ergebnis: Bei manchen 
Leistungen bestand ein solches Po­
tential in beträchtlichem Umfang, 
so daß sich bei ihnen - zumindest 
auf mittlere Sicht - ebenfalls ein 
Fremdbezug empfahl. Konkret an­
geratene Maßnahmen konnten in­
zwischen erfolgreich umgesetzt 
werden, wobei unmittelbare K o ­
steneinsparungen erzielt wurden. 

Weitere Anwendungs­
möglichkeiten 
Daß Wettbewerbsvorteile eine 
Grundlage unternehmerischen Er­
folgs sind, wird im allgemeinen 
anerkannt. Doch zu beachten 
bleibt: Echte Wettbewerbsvorteile 
gründen in spezifischen Konstella­
tionen, die keinem Wettbewerber 
ohne weiteres zugänglich sind. 
Häufig wird übersehen, daß auch 
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der Umkehrschluß gültig ist: Nicht 
wettbewerbsrelevante (das heißt 
strategisch irrelevante) Leistungen 
dürfen nicht spezifisch, sondern 
müssen weitestgehend zu marktüb­
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 für viele 
Abnehmer tätig sind. Obendrein 
können beim Fremdbezug solcher 
Leistungen eigene, knappe Res­
sourcen für gesamtunternehme­
risch vorrangige Aktivitäten (Kern­
kompetenzen und -bereiche) frei­
gemacht werden. 

Der transaktionskostenbasierte 
Ansatz bietet einen Weg, alle Le i ­
stungen des Unternehmens, insbe­
sondere die in Entwicklung und 
Fertigung, systematisch zu „sortie­
ren". Dies ermöglicht, fundierte 
unternehmensstrategische Entschei­
dungen, in deren Folge sich eine 
gegebene Leistungstiefe überprüfen 
und anschließend optimieren läßt. 

Das hier in groben Zügen vor­
gestellte Verfahren ist ziemlich ein­
fach, gut nachvollziehbar und in 
hohem Maße konsensbildend. M i t 
Hilfe dieses Verfahrens läßt sich 
ein ganzheitlich abgestimmtes K o n ­
zept zur Anpassung der Leistungs­
tiefe erarbeiten. 

Aussagen darüber, wie die ana­
lysierten Leistungen in den Funk­
tionsprozeß des Unternehmens 
Eingang finden sollen, lassen sich 
dabei nicht nur in absoluter Form, 
sondern insbesondere auch im Ver­
hältnis zueinander formulieren. 
A m 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 Klärung 
findet, kommt nicht nur dem Ferti­
gungsbereich zustatten. Dasselbe 
Verfahren läßt sich auch in der 
Entwicklung oder bei internen 
Dienstleistungsaufgaben anwenden. 

So konnte etwa die Reorganisa­
tionsentscheidung eines internatio­
nalen Investitionsgüterherstellers 

erfolgreich unterstützt werden, der 
vor der Frage stand, ob die Service­
funktion besser zentralisiert oder 
dezentralisiert sein sollte. In einer 
weiteren Anwendung konnten über 
die Analyse abwicklungsspezifi­
scher Verfahren Großrechnerkapa-
zitäten in verschiedenen Standorten 
erfolgreich substituiert oder umver­
teilt werden. 
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