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Eigenfertigung oder Fremdbezug - Kriterien und
Entscheidungsprozef3 zur Gestaltung der betrieblichen

Leistungstiefe
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Make-or-Buy Entscheidungen sind sehr komplexe Ent-
scheidungen, da prinzipiell alle im Unternehmen erstell-
ten Leistungen dieser Priifung unterzogen werden kon-
nen und sollten. Zum anderen steht ein breites Spek-
trum von Entscheidungsalternativen zur Verfiigung. Eine
oftmals unterstellte Dichotomie in ,,entweder"” Fremd-
bezug ,oder” Eigenfertigung existiert dagegen nicht.
Make-or-Buy Entscheidungen haben eine besondere
Bedeutung fiir die Uberlebensfihigkeit von Unterneh-
men. Sie diirfen deshalb nicht nur aufgrund kurzfristi-
ger Datenbasis entschieden werden. Die Gefahr besteht,
daf} das betroffene Unternehmen innovative Aufgaben
zugunsten von einfachen bekannten Aufgaben vernach-
lassigt. Vor dem Hintergrund einer zunehmend vernetz-
ten Gesellschaft (Informationsnetzwerke, Videokon-
ferenzen) ist davon auszugehen, dal} neue innovative
Formen der Kooperation entstehen. Insbesondere fiir
kleine und mittelstiandische Unternehmen wird es zu-
kiinftig zum wichtigen Uberlebensfaktor, iiber neue
mogliche Kooperationsformen gut informiert zu sein.
Aber welche Kriterien miissen bei Make-or-Buy Ent-
scheidungen beriicksichtigt werden und wie kann der
Entscheidungsprozefd strukturiert werden? Hierzu soll
die folgende Diskussion einen Beitrag leisten.

1 Gegenstand von Make-or-Buy
Entscheidungen

In der Diskussion zu dem Thema ,Eigenfertigung oder

Fremdbezug"” werden verschiedene Begriffe z. T. syn-

onym verwendet:

1. Make-or-Buy Entscheidungen — Eigenfertigung oder
Fremdbezug

2. optimale Leistungs- bzw. Fertigungsstiefe — vertika-
le Integration

3. Outsourcing

Die Begriffe der ersten und zweiten Gruppe behandeln
im Prinzip den gleichen Tatbestand. Vielleicht wird fiir
den einen oder anderen Betrachter die strategische
Bedeutung des Themas durch die Begriffe der zweiten
Gruppe deutlicher. Der Begriff Outsourcing verdient eine
detailliertere Betrachtung. Outsourcing (outside re-
source using) allgemein definiert, heif3t, man bedient
sich auflerhalb des Unternehmens liegender Quellen,
Dies kann sich auf Produkte oder Dienstleistungen be-
ziehen. Nur solche Leistungen, die bereits im Unterneh-
men durchgefiihrt werden, kénnen Gegenstand von
Outsourcing MaBnahmen werden, denn nur in diesen
Fillen kénnen Uberlegungen zu einer moglichen Verla-
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gerung tiberhaupt angestellt werden. In der Praxis wur-

de der Begriff Outsourcing anfanglich haufig in Zusam-

menhang mit der Verlagerung von DV-Dienstleistungen

genutzt. In bezug auf die Begriffe der ersten und zwei-

ten Gruppe ist Outsourcing daher als untergeordneter

Begriff einzustufen.! Manche Autoren verwenden ihn

dagegen auch gleichbedeutend.?

Zwei zentrale Fragen beschreiben den Gegenstand von

Make-or-Buy Entscheidungen:

1. Welche Aufgaben sollen fremdbezogen bzw. in Eigen-
leistung erstellt werden?

2. Welche Organisationsform ist fiir die Aufgabener-
stellung zu wihlen?

Welche betrieblichen Teilleistungen kénnen Gegen-
stand von Make-or-Buy Uberlegungen sein?

Entscheidungen iiber die Fertigungstiefe betreffen auf
der einen Seite die betrieblichen Grundfunktionen Be-
schaffung, Produktion und Absatz. Aktivitdten in Rich-
tung auf die Beschaffungsseite zu {ibernehmen bedeu-
tet Riickwértsintegration. So kénnen Teilprodukte ent-
weder selbst hergestellt oder iiber den Markt bezogen
werden. Vorwirtsintegration beinhaltet dagegen die
Ubernahme von Aktivititen auf der Absatzseite. Fiir ein
Unternehmen ist die Leistungstiefe durch das Ausmaf
bestimmt, in dem benachbarte Leistungsstufen, wie
z. B. Fertigung und Montage von Vorprodukten, weiter-
gehende Montage zu Endprodukten oder die Schritte
bis zur Vermarktung und zum Kundendienst jeweils in-
nerhalb eines Unternehmens erbracht werden. Die vor-
herrschende Leistungstiefe ist in den einzelnen Bran-
chen durchaus unterschiedlich. Betriebe mit sehr hoher
Leistungstiefe finden sich beispielsweise in der Stahl-
und Chemiebranche.?

Spektrum der vertikalen Integration

Eigenentwicklung und Eigenerstellung oder
Kapitalbeteiligung an Lieferanten

Lieferantenansiediung

Entwicklungskooperationen

Langzeitvereinbarungen

Jahresvertrage

spontaner Einkauf am Markt entweder

abnehmender vertikaler
Integrationsgrad

Abb. 1: Beispiele fiir Entscheidungsalternativen der Fertigungsstufen-
optimierung’
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Auf der anderen Seite kdnnen die betrieblichen Quer-
schnittsfunktionen, auch Unterstiitzungsfunktionen
genannt, wie Organisation, Personalwirtschaft, Rech-
nungswesen, Forschung und Entwicklung usw. grund-
sdtzlich ebenfalls Gegenstand einer Make-or-Buy Be-
trachtung sein. Unterstiitzungsfunktionen wie z.B. Rei-
nigung, Fuhrpark oder Beratungsleistungen sind be-
kannte Beispiele fiir Leistungen, die Betriebe iiber den
Markt beziehen.

Welche Alternativen stehen zur Wahl?

Die Ausdriicke Eigenfertigung oder Fremdbezug und
Make-or-Buy tduschen auf den ersten Blick eine ,,Entwe-
der-Oder* Situation vor, die so nicht existiert. Vielmehr
gibt es eine ganze Reihe von Alternativen, denn zwi-
schen den Gegensitzen Eigenfertigung und spontaner
Einkauf am Markt sind vielfiltige Mischformen moglich.
Die Make-or-Buy Entscheidung bezieht sich damit nicht
nur auf die Frage ,was" intern oder extern erstellt wer-
den soll, sondern ebenso auf die Gestaltung der Bezie-
hungen zu Lieferanten und Kunden, also z. B. auf die
Festlegung der Kooperations- und Vertragsformen. Ver-
schiedene Alternativen fiir die Kooperationsbeziehun-
gen sind denkbar, z. B. Jahresvertrage, Entwicklungs-
kooperationen, Lieferantenansiedlung, Joint ventures,
Franchise-Vertrige, Rahmenliefervertrige.

Der Umstand, dald es sich gerade nicht um eine ,Ent-
weder-Oder* Alternative handelt, erhoht die Komplexi-
tdt des Entscheidungsprozesses erheblich. Vor dem Hin-
tergrund einer zunehmend vernetzten Gesellschaft (In-
formationsnetzwerke, Videokonferenzen) ist auf3erdem
davon auszugehen, daf neue innovative Formen der
Kooperation entstehen. Insbesondere fiir kleine und
mittelstindische Unternehmen wird es zukiinftig zum
wichtigen Uberlebensfaktor, iiber mégliche Koopera-
tionsformen gut informiert zu sein.

2 Bedeutung und Anlésse von
Make-or-Buy Entscheidungen

Bei den verschiedensten Anlédssen ist die Unternehmens-
fiilhrung gefragt, iiber Eigenfertigung oder Fremdbezug
zu entscheiden. In den letzten Jahren hat vor allem die
strategische Bedeutung der Leistungstiefe fiir Unterneh-
men erheblich zugenommen. Sie hat positive oder ne-
gative Wirkungen auf die Wettbewerbsposition des
Unternehmens sowie die gesamte Unternehmensent-
wicklung. Die Gestaltung der Leistungstiefe beeinfluf3t
verschiedene Grof3en, z. B.

— das Ausmal der Kapitalbindung im Unternehmen,

— die Anzahl der Mitarbeiter und das Beschaftigungs-
risiko des Unternehmens,

— die produktionswirtschaftliche Flexibilitdt, denn qua-
litative Anderungen des internen Leistungspro-
gramms sind schwieriger zu realisieren als Anderun-
gen der Zulieferleistungen.

Eine zu hohe Leistungstiefe bindet unnétig Manage-
mentkapazititen und Kapital, die dann fiir die eigentli-
chen Kernaufgaben des Unternehmens nicht mehr zur
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Verfligung stehen. Fiihrungsaufmerksamkeit wird in den
Binnenbereich gelenkt. In der heutigen Zeit ist jedoch
mehr denn je Sensibilitat fiir Umfeldentwicklungen ge-
fragt. Es besteht die Gefahr, daf} einfache Aufgaben in-
tern gepflegt werden, wihrend zukunftstrachtige, inno-
vative Aufgaben anderen iiberlassen werden.

Die folgenden Schlagworte verhelfen dem Aspekt Make-

or-Buy zu einer ,neuen” Aktualitdt5:

— Konzentration auf das Kerngeschaft,

— Bildung iiberschaubarer Einheiten,

— Hohe und Struktur der Kosten,

— Flexibilitdt des Unternehmens,

— Globalisierung des Wettbewerbs — aufgrund des tech-
nischen Aufholprozesses der Niedriglohn-Lander
konnen heute Hochtechnologie Leistungen qualita-
tiv ausreichend auf dem Weltmarkt beschafft werden,

— glinstigere Transaktionsbedingungen, z. B. durch
Just-in-time,

— Wettbewerbsvorteile wurden z. B. in der Automobil-
industrie durch Verkiirzung der Fertigungstiefe erzielt.

Warum Make-or-Buy?

* auf das Kerngeschéft konzentrieren

e Uberschaubare Einheiten bilden

¢ Anzahl der Mitarbeiter / Beschaftigungsrisiko
¢ (produktwirt.) Flexibilitat des Unternehmens
¢ Globalisierung des Wettbewerbs

¢ glnstige Transaktionsbedingungen (JIT)

Fristigkeit

* Ersatz-/Erweiterungsinvestitionen entscheiden

kurz

¢ betriebliche Engpasse

‘ Industrie I

Abb. 2: Anldsse fiir Make-or-Buy Entscheidungen

% lang
Offentl.

leistung Verwaltung

Dienst T

Make-or-Buy Fragen konnen auch aus anderen konkre-
ten Entscheidungsproblemen entstehen. Eine Entschei-
dung iiber Ersatz- oder Erweiterungsinvestitionen ist zu
treffen. Unter Umstdnden kann es sein, dal sich die
Entscheidungstrager gar nicht der Tragweite ihrer Ent-
scheidung bewuRt sind. Dann namlich, wenn sie die
Perspektive Make-or-Buy gar nicht in den Entschei-
dungsprozel} integrieren. Weiterer Handlungsbedarf
entsteht beispielsweise im Rahmen der praktischen
Produktionsprogrammplanung, wenn sich herausstellt,
dal} die existierenden Kapazititen nicht ausreichen.
Der letztgenannte Anla beschreibt die kurzfristig not-
wendige Wahl zwischen Eigenfertigung und Fremd-
bezug bei Vorliegen eines betrieblichen Engpasses. Die
erstgenannten Fragen dokumentieren dagegen ausweis-
lich die strategische Bedeutung der Make-or-Buy Frage-
stellung.6

Make-or-Buy Entscheidungen sind nicht nur fiir Indu-
striebetriebe von grofRem Interesse. Auch Dienstlei-
stungsbetriebe miissen zwischen Eigen- und Fremd-
leistung wiéhlen. Im Zuge knapper Haushaltsmittel ist
diese Frage langst auch interessant fiir die 6ffentliche
Verwaltung. So untersucht beispielsweise die Stadtver-
waltung Koln in Folge eines Ratsbeschlusses Aufgaben-
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bereiche und Aufgabenteile der Stadtverwaltung dahin-
gehend, ob ein externer Anbieter bestimmte Leistungen
besser, schneller oder kostengiinstiger erbringen kann.”

3 Kriterien fir die Gestaltung der
Fertigungstiefe

Die Auswirkungen von Make-or-Buy Entscheidungen
sind sehr vielfdltig. Die Entscheidungsfindung muf3 des-
halb diverse Kriterien beriicksichtigen. Zwei zentrale
Betrachtungsperspektiven existieren, die Produktions-
kosten und die Transaktionskosten.

Produktionskostenansatz

Aus Sicht kostenrechnerischer Ansitze werden die
Fremdbezugskosten, sprich Marktpreise, verglichen mit
den entscheidungsrelevanten Kosten der Eigenferti-
gung. Denn durch Reduktion der Fertigungstiefe wer-
den variable und teilweise auch fixe Produktionskosten
auf Seiten des Abnehmers eingespart. Es entstehen neue
Kosten fiir die Beschaffung. Sinken die Beschaffungsko-
sten unter die Produktionskosten, so ergibt sich ein
Kostenvorteil.

Welche Kriterien miissen bei der Ermittlung entschei-
dungsrelevanter Kosten beriicksichtigt werden?8

Auslastung der Eigenfertigungsbereiche

Existiert Unterbeschiftigung, sind nur die zusatzlichen
variablen Kosten, z. B. einmalige Kosten fiir das Reini-
gen, Umriisten der Maschinen, Sonderkosten fiir Werk-
zeuge und Vorrichtungen, Materialaufwendungen, Auf-
wendungen fiir Hilfsstoffe, Energien sowie ggf. Stan-
dardsitze fiir die Abnutzung verschleiRender Betriebs-
mittel zu beriicksichtigen. Unberiicksichtigt bleiben
dagegen fixe Bereitschaftskosten, wie Raumkosten, zeit-
bedingte Abschreibungen fiir Maschinen, Fertigungs-
I6hne, die zwar langfristig variabel, kurzfristig jedoch
fix sind.

Herrscht Vollbeschiftigung und sind die oben ermittel-
ten Kosten ohnehin hoher als Fremdbezug, dann ist die
Fremdvergabe sinnvoll. Stellt sich dieser Vergleich zu-
ndchst zugunsten der Eigenfertigung dar, so miissen die
Opportunitédtskosten in die Betrachtung einbezogen
werden. Das bedeutet, es muf3 ermittelt werden, wie die
benétigten Kapazitdten bereitgestellt werden kénnen,
welche zusitzlichen Kosten dadurch entstehen und ob
ErtragseinbuRen in Kauf genommen werden miissen.

Fristigkeit der Entscheidung

Bei langfristigen Entscheidungen spielen aulRerdem
kurzfristig fixe Kosten, z. B. fiir den Auf- bzw. Abbau von
Kapazitdten eine Rolle. Zudem miissen die Gesamtko-
sten beider Alternativen fiir alternative Bedarfsmengen
sowie Investitionsausgaben und eventuell zusitzlich
erforderliche Gemeinkostenpotentiale beriicksichtigt
werden.

Kooperationsbeziehung zwischen Abnehmer und Lieferant
Die Gestaltung der Mischformen, die zwischen den bei-
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den Extremen Eigenfertigung und Fremdbezug liegen,
bietet eine zusitzliche Méglichkeit, die Kosten der
Leistungserstellung beim Lieferanten zu reduzieren.
Durch Bezugsbindungen kann der Lieferant seine Pro-
duktionsmenge vervielfachen, Skaleneffekte (economies
of large scale production) und Lernkurveneffekte kon-
nen dadurch erzielt werden. Diese Vorteile kdnnen je-
doch auch bei Eigenfertigung genutzt werden.
Lohnkostenvorteile entstehen durch Zugehorigkeit zu
unterschiedlichen Branchen. Die Vereinbarung von
Wettbewerbsklauseln, bietet dem Zulieferer die Mog-
lichkeit Mengenvorteile zu nutzen, in dem er zusitzlich
andere Wettbewerber des Abnehmers beliefert. Sofern
der Zulieferer in Fertigungskapazitdten investieren muf3,
hat die Vertragslaufzeit Auswirkungen auf die Durchset-
zung von Produktionskostenvorteilen.

Die verschiedenen Kooperationsbeziehungen als Kriteri-
um fiir die Ermittlung entscheidungsrelevanter Kosten
erhdhen die Komplexitdt der Entscheidungssituation
betrichtlich. Der Produktionskostenansatz unterstellt
dagegen eine Dichotomie der Entscheidungsituation:
entweder wird ein z. B. vorgelagerter FertigungsprozefR
vertikal integriert (make-Entscheidung) oder er wird ver-
tikal desintegriert (buy-Entscheidung). Uber die Gestal-
tung der Fremdbezugsprozesse, d. h. wie die Beziehun-
gen zwischen Abnehmer und Zulieferer gestaltet werden
konnen, kann keine Aussage getroffen werden.?

Weitere Probleme ergeben sich in der Praxis der Ent-
scheidungsfindung:

Objektive Kostendaten: Die objektive und sachgerechte
Feststellung der Eigenerstellungskosten wird oft durch
divergierende Abteilungsinteressen behindert. Das Er-
gebnis steht schon vorher fest und wird mit Kosten-
daten ,,objektiviert".

Die Schwierigkeit des Vergleichspreises: Lieferanten bie-
ten u. U. unter Selbstkosten an. Die Anfangsverluste
werden nach Vertragsschluf durch iiberhohte Kosten fiir
Anderungen des Bestellers kompensiert. Informations-
vorteile werden vom Lieferanten ausgenutzt, eine ex
ante Standardsituation wird zu einer ex post spezifi-
schen Beziehung.

Nicht monetdre EinflufSgrofen: Qualitative Kriterien wie
Flexibilitdt, Abhdngigkeit, werden nicht erfalRt; der An-
satz konzentriert sich auf Produktionskosten.

Praxis der Entscheidungsfindung: In der Praxis werden
héufig langerfristige Entscheidungen auf Basis kurzfri-
stiger Daten gefillt. Wegen der falschen Kostenbasis
fiihrt dies zur systematischen Bevorzugung der Eigener-
stellung. Der Eigenerstellunganteil steigt an, bei zuneh-
mender Automatisierung der Eigenfertigungsbereiche
und sukzessiven Investitionsentscheidungen wird dies
noch verstarkt.

Transaktionskostenansatz

Transaktionskosten werden auch als ,Betriebskosten
des Wirtschaftssystems" bezeichnet. Sie umschreiben
das 6konomische Gegenstiick zur Reibung in der Phy-
sik. Mit den Transaktionskosten wird die vertikale In-
tegration zum Problem der Vertragstheorie.!® Transak-
tionen sind Tauschaktivitdten. Unter Transaktionskosten
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versteht man demgemif die Kosten der Information
und Kommunikation, die bei der Organisation und Ab-
wicklung arbeitsteiliger Leistungserstellung anfallen.!!

Transaktionskosten - Beispiele

¢ Suchkosten
* Informations-/Verhandlungskosten
* Tauschkosten

Absicherungskostenw

¢ Kontrollkosten
¢ Verhandlung nachtréglicher Anpassung
— durch eigene Fehlplanung
— durch opportunistisches Verhalten
v - nicht antizipierte Umweltverédnderungen

ex ante

ex post

Abb. 3: Transaktionskostenarten'

Transaktionskosten entstehen nicht nur zwischen Orga-
nisationen, sondern auch in Organisationen. Durch die
Integration von Aktivitdten in die Unternehmung ent-
stehen Kosten, z.B. fiir Verwaltung, Koordination und
Kontrolle. Die Transaktionskosten konnen in zwei Grup-
pen untergliedert werden, die ex ante und ex post
Transaktionskosten. Je hoher die ex ante Transaktions-
kosten, im Extremfall die Integration der Leistung, de-
sto geringer sind die ex post Transaktionskosten.
Die Hohe und Struktur der Transaktionskosten ist da-
von abhingig, in welcher Weise die arbeitsteilige Lei-
stung institutionell verankert ist. Institutionelle Veran-
kerung umfaft die Organisations- oder Vertragsform,
also auch die Frage, ob es sich um Eigenfertigung oder
Fremdbezug handelt. Die Eigenschaften der Leistung,
des Transaktionsobjektes, bilden die zweite Einflulgro-
Re. Die Zusammensetzung und Hohe der Transaktions-
kosten hingt damit von zwei Dingen ab:
— den Eigenschaften der jeweiligen Leistung,
— der institutionellen Einbindungsform des Transak-
tionsobjektes.

Die Entscheidungsfindung fiir Make-or-Buy anhand des
Transaktionskostenansatzes versucht deshalb, die jewei-
ligen Leistungsarten, die ein Unternehmen fiir seine
marktliche Aufgabe benotigt, derart mit den verfiigba-
ren institutionellen Verankerungen zu kombinieren, daf3
die Transaktionskosten insgesamt minimiert werden.

Eigenschaftsmerkmale des Transaktionsobjektes
Folgende Eigenschaften sind fiir die Aussage zu den
Transaktionskosten relevant

— Spezifitat,

— Strategische Bedeutung und

— als sekundire GroRen Unsicherheit und Haufigkeit.

Spezifitit: Mit zunehmender Spezifitit erhhen sich die
gegenseitigen Abhéngigkeiten und Sicherungsbediirf-
nisse. Deshalb ist ein stabiler und integrativer Rahmen
etwa in Form langfristiger Vertriige oder gar Eigenferti-
gung erforderlich. In der Industrie ist dieses Merkmal
typisch fiir Anlagen oder Werkzeuge. Spezifitdt kann
sich aber ebenso auf Personalqualifikationen, Logistik,
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Fertigungsverfahren oder Qualitédtseigenschaften bezie-
hen und steht im Gegensatz zur standardisierten Lei-
stung.

Strategische Bedeutung: Strategisch bedeutsame Leistun-

gen sind in der Regel gleichzeitig ausgesprochen unter-

nehmenspezifische Leistungen, da sich die Unterneh-
men mit diesen Leistungen ganz gezielt von anderen

Wettbewerbern differenzieren wollen. Strategisch be-

deutsame Leistungen miissen geheimgehalten wer-

den. Dies ist in der Regel intern leichter moglich. Fremd-
bezug wiirde zusitzlich erhebliche Uberwachungs- und

Kontrollkosten verursachen.

Unsicherheit und Héufigkeit: Unsicherheiten fiihren zu

nachvertraglichen Anpassungen. Nur wenn es sich um

eine standardisierte und strategisch nicht so bedeutsa-
me Leistung handelt, kann sie effizient iiber marktliche

Vertrige, etwa durch Rahmenvereinbarungen mit flexi-

blen Abrufmengen eingebunden werden. Je hadufiger

eine spezifische, strategisch bedeutsame Leistung er-
stellt werden muf3, desto sinnvoller die Tendenz zur
vertikalen Integration.

Zusammenfassend konnen zwei grundlegende Strate-

gieempfehlungen abgeleitet werden'3:

1. Eigenfertigung bringt dem Unternehmen Produkt-
ions- und Transaktionskostennachteile, wenn die zu
erbringenden Leistungen gut strukturiert, standardi-
siert, sicher und von geringer strategischer Bedeu-
tung sind,

2. Eigenfertigung bringt dem Unternehmen einen er-
heblichen Transaktionskostenvorteil, wenn die zu
erbringenden Leistungen strategisch wichtig, unter-
nehmenspezifisch sowie unsicher sind und auRerdem
noch hiufig anfallen.

Es gilt jedoch zu priifen, ob das unternehmensinterne
Know-how ausreicht. Ist das unternehmensexterne
Know-how deutlich iiberlegen, wird eine vertikale Ko-
operationsform, d. h. Fremdbezug, eher effizient sein.

Institutionelle Einbindungsform des Transaktionsobjektes
Die institutionelle Einbindungsform des Transaktions-
objektes ist die zweite entscheidende EinfluRgroRe der
Transaktionskosten. Hierbei geht es hauptsdchlich um
die Gestaltung der Handlungsalternativen bei vertikaler
Desintegration. Beispielsweise miissen Bezugsbindun-
gen, Wettbewerbsklauseln oder Vertragslaufzeiten zu-
nichst ausgehandelt und spiter kontrolliert werden.

4 Der Prozef3 der Entscheidungsfindung

Der Entscheidungsprozef fiir Make-or-Buy kann anhand
des Regelkreismodells der Leitungsfunktionen in ver-
schiedene Phasen und Elemente zerlegt werden.'* Das
Entscheidungssubjekt, der Regler, muf$ bei seiner Auf-
gabenbewiltigung gewisse Vorgaben beriicksichtigen,
beispielsweise die Entwicklung im wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Umfeld. Fiir eine Betrachtung der
moglichen Alternativen miissen Informationen zu den
moglichen Alternativen eingeholt werden. Erst wenn
ausreichend Informationen vorliegen, konnen die Alter-
nativen einer Bewertung unterzogen werden mit der
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anschlie@enden Auswahl einer Losung. Fiir die Durch-
fiihrung der gewdhlten Alternative ist ein geeigneter
organisatorischer Rahmen zu schaffen. Sobald es zur
Durchfiihrung kommt miissen die Ergebnisse einer re-
gelmiligen Kontrolle unterzogen werden. Kontrolle
bedeutet in diesem Zusammenhang, Istwerte ermitteln
und mit den gesetzten Zielen vergleichen. Je nach Dif-
ferenz zwischen Soll und Ist muf} eine Abweichungs-
analyse vorgenommen werden. Die Ergebnisse miinden
in den erneuten Prozef} der Willensbildung. Der Ent-
scheidungsprozefs kann damit als kybernetisches Sy-
stem beschrieben werden, das eine zielgerichtete Len-
kung von Prozessen unter Einfluf} von Storungen er-
moglicht.

Auch der Entscheidungsprozel zu Make-or-Buy kann im
Sinne eines Regelsystems strukturiert werden, indem
den beschriebenen Tatigkeitsstufen konkrete Aufgaben
des Make-or-Buy Entscheidungsprozesses zugeordnet
werden.

In der Phase der Willensbildung

Innerhalb einer Aufgabenanalyse miissen alle potenti-
ellen Leistungen, die im Unternehmen erbracht werden,
der Frage unterzogen werden, ob sie auch extern erstellt
werden konnen. Grundsitzlich kommen fiir diese Ana-
lyse alle Leistungen des Unternehmens in Betracht. Die
Aufgaben werden hinsichtlich ihrer Struktur analysiert
und bewertet. Hierfiir ist Klarheit dariiber herzustellen,
welche Arbeitsschritte zur Erstellung der Leistung er-
forderlich sind. Es entsteht ein Leistungsverzeichnis. Die
weitergehende Analyse der Aufgabenstruktur geschieht
zweckmiligerweise anhand der nach dem Transak-
tionskostenansatz wichtigen Eigenschaftsmerkmale
Spezifitdt, strategische Bedeutung, Haufigkeit und Un-
sicherheit. Auf der Basis der identifizierten Teilarbeits-
schritte miissen die Kosten fiir Eigenfertigung und
Fremdbezug ermittelt werden. Intern miissen dazu die
entsprechenden Kostendaten von den jeweiligen Stel-
len erhoben werden. Die méglichen Kosten fiir externe
Beschaffung konnen iiber eventuell vorliegende Preis-
spiegel, Erfahrungswerte oder Einholen von Angeboten
ermittelt werden,

Als Basis fiir die Auswahl der moglichen Alternativen
miissen demnach folgende Ergebnisse vorliegen: Ko-
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analysieren bildung setzung
sLeistungs- Informieren Abweichungen
verzeichnis 1. oy analysieren
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ge A
| ——p *’ Regelstrecke | mumjp- ]
Entscheidungsprozess "Make-or-Buy"

Abb. 4 : Der Entscheidungsprozefs ,,Make-or-Buy* anhand des Regelkreis-
modells der Leitungsfunktionen
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stenvergleichsrechnungen fiir die Produktionskosten
und eine Bewertung der zu erwartenden Transaktions-
kosten. Zusitzliche Entscheidungshilfe kann eine Nutz-
wertanalyse bieten, die es erlaubt, monetdr nicht mef3-
bare Faktoren zu beriicksichtigen. Mit Hilfe der Regel-
kreistitigkeiten Informieren, Ziele setzen, Planen und
Entscheiden kommt es zu einer Filterfunktion, in deren
Verlauf das Spektrum der moglichen Handlungsalterna-
tiven zu Make-or-Buy immer weiter eingeengt wird. Fiir
den Einsatz in der betrieblichen Praxis wird es sinnvoll
sein, betriebspsezifisch standardisierte Strukturierungs-
hilfen, z. B. in Form von Checklisten, zur Verfiigung zu
stellen.

Fallt die Wahl auf einen externen Lieferanten, miissen
fiir die konkrete Erstellung der Leistung die entspre-
chenden Rahmenbedingungen geschaffen werde. Hier-
zu zdhlen die vertraglichen Vereinbarungen.

In der Phase der Willensdurchsetzung

Der Entscheidungsprozeld zu Make-or-Buy schlie3t nach
der Entscheidung nicht ab. Periodisch miissen die Aus-
wirkungen der gewdhlten Alternative hinsichtlich Lei-
stung, Qualitdt und Kosten regelmaRig immer wieder
tiberpriift werden und einer neuen Make-or-Buy Be-
trachtung anhand der aufgezeigten Schritte unterzogen
werden. Hiermit schlief3t sich der Regelkreis. Auf3erdem
ist zu beachten, dafl der hier beschriebene Regelkreis
zu Make-or-Buy keinesfalls ein geschlossenes System
ist. Einfliisse von aul3en, z. B. verdnderte Marktsitua-
tionen, miissen in den regelmidRig zu wiederholenden
Make-or-Buy Betrachtungen entsprechend beriicksich-
tigt werden.
Fiir die betriebliche Praxis enstehen folgende organisa-
torische Kernfragen bei der Realisierung eines erfolgrei-
chen Make-or-Buy Entscheidungsprozesses:
— Welchen Kriterien und Regeln folgt die oben beschrie-
bene Filterfunktion?
— Wie kann der Entscheidungsprozel3 institutionell so
im Unternehmen verankert werden, daf3 ein kontinu-
ierlicher Regelungsprozeld gewahrleistet ist?

5 Zusammenfassung und offene Fragen

Bei der Entscheidungsfindung sollten sowohl Kriterien
des Produktionskostenansatzes aber vor allem auch die
Transaktionskosten beriicksichtigt werden. Der Entschei-
dungsprozel selbst ist im eigentlichen Sinne nie been-
det sondern beschreibt einen kontinuierlichen Regelkreis.
Fiir eine effektive Gewdhrleistung der beschriebenen
Aufgaben sind zustdndige Aufgabentriger zu benennen.
Eine interdisziplindre Zusammenarbeit scheint unerlaf-
lich, damit nicht einseitig Kostenbetrachtungen oder
technisches Know-how die Entscheidungen beeinflussen.
Der anhand des Regelkreismodells vereinfacht dargestell-
te Entscheidungsprozef sollte in der Praxis in mehreren
Stufen organisiert sein. Interdisziplindre Teams, die Bil-
dung von Entscheidungsgremien sowie die Zuordnung
von spezifischen Aufgaben zu definierten Aufgaben-
tragern sind zu diesem Zweck zu realisieren.

Weitere interessante Fragestellungen zu dem Thema
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Eigenfertigung oder Fremdbezug ergeben sich aus der
zunehmenden Vernetzung der Gesellschaft. Zukiinftig
werden dadurch sicher neue Kooperationsformen ent-
stehen. Ebenso sind Auswirkungen auf die Hohe der
Transaktionskosten denkbar. Die geschilderte Komple-
xitdt der Entscheidungssituation gilt es zu reduzieren,
ohne daR hierdurch wichtige Informationen aus dem
Bewertungsprozel3 herausfallen. Hierfiir konnten ent-
scheidungsunterstiitzende Systeme eine Hilfe sein.
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