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Zur Entscheidung

Make-or-Buy

von Beratungsleistungen

Kostenrechnerische, transaktionshosten- und organisationstheoretische
Gedanken zur Frage der Einschaltung interner bzw. externer Berater

Mt runegtimender Dynarmik und Kom-
plexitat der relevantern Uimwalt sahen
sich Urternehmen haule immer siar
kel in oer Falle: Sie koonen it dem
Wyandeal Kaum mehr sehritthaiten, er
zennen aber zuglewh, dall die effizien
te urd effaktive Bewsiligung der Fro
Dlame eren Uoernebansanischadencan
Erfoigafakion im Wetthewerhk darstell
Urternehmensbarater wearden baauf-
aus dieser Falle nerauszu-
terrer und mogbohst eptimal ma Watt-
bewerh 7u positicnieran, Vor digsem
Hintergrund Ist die starke Expansion
von Lintermehmeansberalungen zu se
Remn.

tragt, sie

Sa verdoppeha sich dar Umsatr von
Unigrnehmensieratungsleistiungen von
8.8 119501 auf 16,4 Mrd. D (1288) in
Deutschland. Hierber stieg der MNach-
frageantell von Banken und Versiche-
rungen von 9,3% (1997) auf 23,0%
(18981, Abb. 1

Manager miissen enischeiden, ob die
Froblemliisung intern zu erbringen ist
oder ging externe Uniernehmensbera-
tung beauftragt wercen soll. Der Tatbe-
stand der Make-ar-Buy-Entschedung
scheint deher wvorzuliegen, \Wer hisrzu
eing Antwort inder Literatur sucht, wird
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verschiedene Teilprojekte im Bereich
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mehr Fragen als Antwortan finden. Die
Literatur beschrdnks sich zumaist auf
endlose Aufsdhlungen Jflr" cder .ge-
gen” den-Autbau und Einsatz einar in-
ternen Unternehmensbheratung. Ein
theoretisch fundiertes Instrumentarium
2ur Entscheidungsfindung wird selien
gageben, Zur Losung der Thematix mu®
dahar auf die allgemainen Ubarlegun-
gan zur Make-or-Buy-Entschaidung,
atwa aus dar Produktion, zurickgagrif-
fen ung diese zielidhrend inferprationt
warden,

Der Frage | Egenerstallung oder Zukauf
yon Beratungsleistungen” kann sich
van verseheedengn batrishswirtschaft-
hekan Theonen genahert werden, Mor-

herrschend sind dabei die Kosten-
vergleichsrechnung, die Transaktions-
kosten- und Organisationstheaaria.

Unternehmensberatung als
Dienstieistung

Lnterrehmensberatungaleistungan sol-
lan im folgenden als ,..Untesstitzung
be: der Ldsung batrebswirtsechaltliche:
Probleme.. . "* verstanden werdan

Zum besseran Verstandnis der folgen
gen Ausfuhrungen sind einge Uberle-
gungen zu den wichtigsten Eigenschai-
ten vion Dienstleistungen unumodnalich
Metfart/Bruhn® stallen drei Besonderhes-
ten von Dienstleistungen heraus;

Vgl Timmierrnann, Forum der Deutsche Sank AG, 1958, MNr 8, 5. 23

Thguvsan, Interme Beratung, Wiesbaden 1994

5 aAE

Y Mgl hier und im folgenden; MetleryBrohn, Diensteisiurgsmarkening: 2 (bararceitess und soweiterts Auflags, Wiesbaden 1997, S 59,
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B Dianstlzistungen zechnen sich
durch ihre imirmatenalitat aus. Im
materielle Leistungen lassen sich
nicht auf Morrat” produzieran, inre
Produktion Deginnt erst nach dem
Verkau! dar Leistungan den Kunden
Ches wvarlangt varm Anbister aine
extreme Flexibilitdt und Koordinati-
privon Angebot und Machirage, el
Uber prespolitische Malnahmien
Der Kunde sight sich mit der Pro-
blematik kanfrontiar:, dald er wer-
schedens Lestungen vor dem Kauf
nicht beguachten oder vergleighan
karr ured dakher ein erhebliches fi-
sk BIngent.

B [Cas seeite Markmal ildst die Len-
stungstahigke des Dianstialstungs-
anfneters. Grundvarausselzungsn
der Dienstlestungsarstallung sind
dig Kompetens und das Know-how
des Anbieters, Da der Anbistear das
Frogukt in der Angebatsphase mcht
prasentieran kann, st der Mach-
frager zur Entscheidungsfindung auf
Diakurmentationen der Leistungsta-
higkeit des Anbigtars angewissen
Retarenzen und die Markenwirkung
zind wightige Faklorsn, umdie Kome-
paten: und das Know-how zu be-
WRISETY

B [oas dntte Markmal st dig nregran-
on des externen Faktars (=kunde),
d.h, der RKunde mull n den
Leistungserstellungsprozel ainba-
zogen warden. Fur Beratung ergibt
sk felglich die Movwendigkeit der
gememnsamen Losungsfindung mit
urich ber dermn Kunden. Durch das ge-
nenseitige Einwirken auf das Ergeb-
ris i1 gine Standardisierung der Lel-
stungan weitgehend unmiglich

An dissen Faktoren ergeben sich erste
Implikationen for Problemkreise, mat
denen sich &in Unternehmen im Zuge
dar Make-ar-Buy-Entscheidung kantron-
tert sieht, Besonders die Einzigartigkeit
der Lessiung und auch nre gemeinsa:
e Praduktion nach den Kaufzeitounkt
bergen Probleme, die zu bericksichti-
pen sing. Konkrel bedeutet dies, daf
sich der Kunde singr erheblichen

Ergebmsunsicherhenn, besondars in Hin-
gight aul die ualitat und den Prais
der Lasung, aussets

Untersuchung der
Make-or-Buy-Entscheidung
anhand kostenrechnerischer
Uberlegungen

Kostenrechnerische Ans#tze sin:
aine wel verbreitere Argumantations-
basis zur Make-or-Buy-Entschemung f
Higrzu wird dar Frais fir der Fremd-
bezug in Relation zu den ralevantan Ko
ster der Eigenersteliung gesetzi Sind
die Kostern der Eigenerstellung gennger
als fer pxlermne Pras, so s de Make-
Entscheidung zu tretten — und umge-
kehrt,

Der Apsatz erscheint einfach und o-
gisch zugleich, Das Make-or-Buy-Pro-
olern ware schnell ung naghyollziahibarn
gelost, wenn der Ansatr mchl rl var
sehieganen Schwierigkeiten balastet
wire: Schan der axterne Prais unter-
hegr wielfaditigan Manmpulatians-
mibghchaiien. Dar exterme Anbiater
kinprte dan Preis aus marselng-
palitischaen Eradgungen haraus gering
ansetzien, wenn ar kurzinstg seine
Kapazitaten nicht ausoelastst sieht
I=lmmatarialitat) oder sich dadurch
bempielsweise Folgeaulirdge odar ei-
nen imagezuwachs |=Lestungstahig-
ket verspnchi®, Ene achte Veragleich-
barksit zwischen Eigenerstellung und
Fremdbazug gestaltet sich dann als un-
maoghch.

Beai den Kdstan der Inhouse-Ldsung pra-
santiert sich dig Situation micht ginfa-
cher lhra Hahe hingt in starkarm Malke
vam petrachtetien Zeithonzontab: Kurz-
fristig betrachtet Hiefien lixe Kosten
|z:B. Perspnalkostan) in die Entschai-
dungsfindung richt ein, da sig nedem
Fall anfallen wurden - sig sing Sung
cost. Es zanlen folglich nur varahie
Kosten und Opportunitatskosian (m
Kapaztatsengoals: Wird dar Betrachtungs-
zeitraurn ausgedehnt, missen Zu den
variable Koster die kurzinstg fixen
[aber langlristig varablenl Kosten (2.8,
Fersonalkosten) hinzugarechnet wer-

den [Des waiteren konnen durch die
subjertiv festaelegte Honevon Verrach-
nurtgspreisen dig Entscheidungsn gx-
rem verfalzcht warden ©

Zusammeniassend kann fesigehalten
wearden, dals kostenrechnensche An
sdtze nur eing begrenzie Hilfestellung
arlaubén Dynamisch angawendet kén-
nen s ein Ircke fOr dan Kapatalbedar?
und darmil che Fmansierbarkelt erar in-
terngén Beratung geben. S untarstit-
zen die surzfristige Ensatzplanung und
Eransfindung unter Bertgksichtigung der
o.g. Praoleme [hre Abstraklion darspe-
oifischen Merkmale von Digngilesiun-
ger lgssan ihren Lésurgsbaitrag aliar-
dings fragwirdig erscheainen

Beriicksichtigung der Besonder-
heiten von Beratungsleistungen
anhand transaktionskosten-
theoretischer und organisations-
theoretischer Uberlegungen

Die Transaktionskostentheorie
bewerint die Effinenz verschiedenar
kaozrdingticrstommean ber der Leistungs-
arstellung zwischen Markt und Hierar
chie” Dazu wirg die einzeing Transsk-
non anhand der fir die Alternativen
Eiganerstellung oder Framdbezug unter-
geniedlick-hohen Koordinations- und
Kantrollkasten untersucht

Transaktionskostan bilden die Summe
der Kastan, dig zurAnbahnung, Abvanck-
lung und Kontrolle einer Austausch
beziehung: far Kommunikation und In-
formationsbeschatfung entstehan. thre
Héha st abhangig von den Verhaitens-
merkrnalen der Partaien und ihrer Ein-
tindungs- und Orgamsatiansform im
Markt bzw, im Untemehman
Transaktionskosten kannen somit als
Effizienzmalistab zur Beurteilung ver-
schizdenar institutionaller Gestaltungs-
tormen angesenen werden. |n der Lite-
ratur werden verschiedens Faktoren
antersuchy, dis auf cdie Hdhea dar
Transaktionskosian und somit. auf die
hake-or-bue-Entschedung ainwirken,
E=z sind die: Faktoren Spezifitt, strate-
gische Bedsutung, Unsicherheit und
Transaktionshaufigkeit®. Abb. 2

' ygl 2B Adam, Produktionsmanagamant, B vollip uberarbeitete und wesantlich anvetarte Auflage, Wiesbaden 1897, 5. 2011
* Vgl WafferyBruhn, Dienstestungsmarkating, 2. dberarbaitets und erweiterte Aullage, Wiestaden 1897, S 410f
Vol Cosrentery, Kostersachnuog und Kostensnalyse, 2. durchgesehens Adfiage. Landsbergf/lech 1893, 5. 2850
‘ol Bruch, Qutsourcing, Wieshaden 1953, 5. adif,
vl kier und im folgenden PicoyDietlFranck, Organisation, Stuttgart 1587, 5 884 und Picon Ein neusr Ansatz zur Gestaltung de
Leistungstiete, in- zibd, 1881, Ne 4,5 337357, hier: 5. 3440,



Oie Speaifiat beschreibt den Verlust, der
entslaben warde, wenn e getangie
Invesltion sinar anderen §is der vorgs-
sehenen Verwerdung zugefihrt werden
mufs. Bey hohar Spozifitar (dar Vorle:-
stungent begebon:sicn sowahl der Auf-
tragoeler als auch der Aulragnehmer
noeife starke gegensaitiges Abhangis-
e odie eing Parts zu ihrem Vore)
ausnulzen konnte: Aus transaktons-
kosteringorengcher Sicht kst dia
Eigererstellung ven Berawngslaistun-
gen bei hoher Spezifitd der Aufgene
aerm Framdbezug vorzunenan

lst die Lesturg vor holier stategischier
Bedautung fir das Untemehman —han-
dalt g5 sich um ene Schlissel
kompetenz, die dem Untemahmen s
ren Wettbawerpsvoriel! sichen - darf
die Lesstung nicht framdbazogen war-
cen. Mit Blick auf Beratungsleistungen
15t eine Ervventerung des Gedarkans noe
wieridig. Beratungstatioket an sich st
keine Schiissalkamaelans warn ahar
das Objekt der Beratung eine Kerns
wamgetenz darstelll, 6 grschaint dei
selhe Tatpestand gegeben zu Sain, Dig
Lestung sallte i Unternanmen er
oracht werden, da die Kosten t0r oig
Uberwacnl_J-'.g und den Sghulr des
Kricww-haws extrem fRoch wiren

Dureh hohe Unsicherheair definiert als
s Malk tlr die Vorhersshbarkein und
mia Anzahl der notwendigen Anderun:
gan der Leistungsvereinbarung wah:
remd emar Transakion™, staigan die
Transaktionskasten be Fremdbezug
tendenziell stark an. Dig ARstimmung
avdischen selbstandigen Unternehimen
51 in der Regal aubwendiger als inner-
halk aines Uniernehmens. Grefe Un-
sicherheit spricht flr eina Eigener-
stellung. Cheser Punkt ot besanders
mit Blick auf die Besondarheitan der
Baratung als Dienstleistung; da der
endglitige Preis und die Cuaiitét arst
Im Zuge der Leistungsarsiéliung Uber-
sthaubar werden - opportunistsches
Varhalten wird falglich ermiglicht, Dies
kbrnte innerhalb-eines Unternahmens
einfachar verhindert werden

Die Haufigkes der Machirage wirt oft-
maEs ais das entschaigende Kriterium
geit Trapsakuonskostentheane verstan-
den. Wird gine Leistung héufig nach
gefragt, s0 st es fur das Uniemebimen
sinnvoll, diese Lestung selbst 7o pro-
duzieren, da Kosiendegressionz. und
Erfahrungskurveneffakte nutzbar wer-
den. Vor siner Entscheidung nur aud
Sasis dieses Krigrums ist aber dnr-
gend zu warnen, Die Hauigket (wie
auch die Spezfitdty st refativzur Unter-
nahmensumwell sy senen. Dbhwahl
ging basummite -Aufgsbe im Untermeh-
man hauflg varlieat, karm digse U, von
ainem spezialisierten Liefarantan weit
aus Gkonoemischer erstelll werden, da
siedort noch hdufiger anfdllt Baspieis:
WeISE grscheint es fir gine kleines
Bankhaus trotz haufig anfaliendar
Zabiungsverkehreauigabien sinnvall, die
Abpavicklung enzukawien, wenn eire
Gralibank diesen Service flachen-
geckend fur sich wunt anders Kreditin:
gtitute anbieter

duch das Theorepebaude der Trans
axtionakosten krankt in threr solierten
Betrachiung: So werden die Qualitat und
die Produktionskostern m Zuge dar &)
ternativen Make-or-Buy als konstam
angesehan und ausgeklammert’™ Wi
Blek auf die Besoncernetan von (hock-

Transaktionskosten

-

Markt (= Buy)

wertigan! Dienstlestungen erscheint
die Abstraktion vom Menschen, seimen
Fanlgkeiten und seinem Xnove-how
ALsSICNISns ou sEn

Dar Fakter Menscn kann, arganisations-
thaoralisch gesehan. auf verschigdene
theoretischan Grunglagen in die Uber-
legungen einbezogen weargen. Efolgear-
sprechend efscheint der Ansatz van
Laux/Liermann’ zu sein, Dieser unter
sucht gie Qualitar der Audgabenartillung
annang ven Kempatizlitdisknzanen.
d.h der Ubereinstimmung van Aufaa-
be und Adfgabentrager. Die An-
farderungskompatiiitar analysiert,
wigwell emnme Ubareinstimenyng
2wizchen Aufgabenanforderungen und
dar Qualifikation der Aulgabentriger
urid dar Verfogbarkeit der Bessourcer
viorhegt Zur Dperananalsining wird die
Artorderungskompatibilicdt in die
Infarmatans- und Kalkdlkempatibiita
autuespaltan,

Dig fnformatonskampatibilitat unter-
sucht das Gap swischen der natwen-
digen Informanonstbasis und dem vorhars
gernen, neschaltbaren und verarbeitharen
Infarmationsstant. Die Schlisfung des
Gaps richtet sich stark nach der kor
kreten Aufgabansiellung und berick-
schtigi-semit die differenzerten Lar-
stungsfahigkeiten intermer urid externer

Spezifitat,
. Strat. Bedeutung,

- " Unsicherheit,

i ,' ~ Héufigkeit

£

Abb. 2

* PicoiDietFranck, Organsation, Stuttgart 1897, 568
| Wol. KehterSehade. Interme Probiemi@sung odér Konsultstion von Unlemehmensberatern? in [EW, 55 Jg. 119861, 5. 465479, hier 5. 458,
gl Rier und M falgenden: Lauwsilermann, Gronalagen das Qeaanization, 4 vallsl (berash Aitlage, Berlin .. 1937, § 2391t
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Berater im Beratungsprozeld. So ken-
ner interng Berater das egene Unter-
nehiman und sgirg Ablduie sehr genau
und kenren interne Fragestellungen et
fizient und effektv losen. Verlangt das
Proekt hingegen Inforrizniongn aus
extemen Quellen (B, gine Marktana-
lysel, so fehlt internen Baratarn der
fugarg zu digsen Quelen Daner salk
ten In sinam solchen Fall externe Ba-
rater beauftragt werden

Die Kalkolbomalexitdr nelauchter das
Defizit zwischer der Fahigken zur |n-

kormimean, wie berextarnan Beratungen

Sallen tie beiden Koteaan auf ener all-
gemaingultigen Dimensian zusammen-
geialtt weardan, bietgl sich ena negatl-
weArgumeantation Cher Kompahbuhidis-
barngren an. Die interne Beraturg 151
dann zu bevorgugen, wanr die Aufas-
Ben intarnes Know-how vaerlangen und
gie Internen Berater diz notwendigs
Froblemilgsungskompetens biesitaen
Wird extarmes Enew-hinw banitigt und!
oder staht die Kampatanz interm nignt
zur Verfugung, soost eng exieme Bee

Spezifitdt, strat, Bedeutung,
Unsicherhait, Hiufighait

&

Abk 3

hoch

Feld 1

fering

i

[§ 1111

Kompatibilitdtsbarriaran

|= Gap Aufgabenanforderung und thlun'd_ﬁlunpltmpﬂm:}

formatonsverarzenung und Losungs-
firdurg gines Individuums und der Be-
dautung, des Umfangs und der Kom-
plexital der Aufgabe. Eine allgemeing
Baurtellung dieser Ebane erscheim
kaum erfolgversprechendd, da sie ax-
trem stuatansspezifisch st Das Gap
wird durch Beschattigung kompetenter
Berater geschlossan. Tendenziall konn-
te dig exierne Beratung avfarurd der
konsequenten Selektion van Miarbe:-
tern enen Moreil haben Im Inhouse
Consulting 18t dies stark wom
Wetthewerbsfokus abhingia Wil gine
interng Baratung mit extamean Beratarn
wirklich konkurneran, so owrd dem
Recrurting und ger Forderung van Be-
ratermn i dhnlich hohér Stellemawean tu-

ratung zu wahlen,

Ergebnis: Dig Entacheidung fir eing in-
terne bzw, externe Beratung kKanp auf
Basis der Entscheidungsmerkmale der
Auigaben (Transaktionskosien! und der
Berater (Kampatibilitdt] fundiert getrof-
fen werdan. Abb, 3

Zur Lésung spezifischer, strategisch be-
deutsamear, unsicherer und [relatv ge-
sehen! Hiutig vorliegender Aufgaban-
stellungen (Feld 1} sind interne Berater
dann eirzuschalten, wenn e Beralar
Uber die notwendige Kompatisilitat (in
Anhangigkeit den projekt-
spezifischen Anforderungen) verfligen

won

Bl unspezifischen, strateqisch unpro-
blamatschen, sicheren und/oder selten

varkommendan Aufgabenstellungen
[Felg 2 und 31 erschaint de Beaulirsa-
gung einer externan Beratung sinmvo-
ler, da digse die Aufgaban effizienter
und effektiver lazen kann st be der
artigen  Aufgaben  die  intarne
Rompatiulitdtsbameane germg (Fald 2),
sekannte bel enargeringsn Kapszials-
auslastung der inlarman Berstung eng
Irhouse-Losurng wartailhalt erscherman.

Irteressant stellt sigh Feld 4 dar Die
Autgatien rechnen sich dureh ihre hobhe
Spezifitat, strategische Sedeutung, Un-
sigherheit und/oder Hauligkel aus.
Gleichzeitig liegen aber erhehliche in-
terne Kompatibilitassbarrieren var K-
nistig gesehan oleben zweer Alternat-
van. Wird eine extarne Beratung
eingeschalter, 'so  sieigen  die
Transaxlionskosten esheblich an Die
Beauftragung der internan Beratung
wird die Problemidsungsasualingt leden
assen, Es hangt vom situativen Kan-
text an, walcha der zwer Altarmativen
den genngeren: Machten lates. Oaumal
arsoneint daher ging Xooperation rer-
ner und externar Berster, Langtristig
bnetet dieses Feld die tidglichkeit, die
Leistungen der interner Beratung aus
subauen. Ein relevanter Markt ist durch
die Hauhgkeit lauch langfristig) gege:
ben. Hohe Speznfitét, strategische Be-
deutung undioder Unsicherheit erlauoen
gin wealthewerbsfahiges Angebot der
Leistungan durch interne Berater Dar
Erfolg hangt von der Uberwindung der
Kompsatbilitdtsbarnaren ab. Im Falle
fehlender Kompeteny kann digs durch
Einstellung geeigneter Barater und
durch Weiterbildung geschahen, Zur Er-
sehliafung externar Informatianen veira
eing Kooperation mit gingm externen
fnfarmationsorovider arzudenkan

Fazit

Eine isclierte Betrachiung der Kosten-
rechinung reicht zu einer fundierten Ent-
scheidungsfindung sicher nicht aus.
Hingagen kanntan Lésungen zur Make-
ar-Buy-Entschadung in verschigdenan
situativen Kantextan aufgezeigt wer-
den, e theoraetisch fundiert und prak-
usch amwendiar erscheinen,
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