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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Viele Begriffe werden mit der Entscheidung ...

... „Eigenfertigung oder Fremdbezug“ in Verbindung gebracht.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Der Begriff der Wertschöpfungstiefe ...

... ist der zentrale Ausgangspunkt der Make-or-Buy Diskussion.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Leistungstiefengestaltung ...

... ist die wesentliche Determinante des Unternehmenserfolgs
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Betrachtungsgegenstand ... 

... der Leistungstiefengestaltung ist der Gesamtprozess der für die Erstellung der 

Gesamtleistung erforderlichen Aktivitäten.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit ...

... ist unmittelbar mit der Make-or-Buy-Fragestellung verbunden.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Entscheidung über die optimale ...

... Wertschöpfungstiefe steht im Spannungsfeld zwischen Unternehmenszielen und 

Unternehmensressourcen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Defizite traditioneller Make or Buy-Betrachtungen ...

... begründen sich in einem eingeschränkten Betrachtungsfeld und einer vornehmlich 

statischen Betrachtungsweise.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Wertschöpfungstiefenstrategie ...

... hat neben der finanziellen Bewertung strategische Aspekte zu 

berücksichtigen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Entwicklungstrends ...

... erfordern eine Neuausrichtung der Leistungstiefenstrategie zur Absicherung der 

Wettbewerbsposition.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 1: Das Zeitfenster ...

... zur Gewinnerzielung ist enger geworden, somit wird es zunehmend bedeutender 

der Erste am Markt zu sein.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 1: Die Veränderung ...

... des Produktlebenszyklus verkürzt die Zeitfenster zur Gewinnerzielung und führt 

zu geringeren Stückzahlen pro Modellvariante.

15

Neue AnforderungenProduktlebenszyklus

Trends und Ausgangssituation

• Beschleunigung des 

Produktionshochlaufs

• Bewältigung einer 

steigenden Zahl von 

Produktionsanläufen

• Bewältigung starker 

Nachfrageschwankungen 

durch flexible Supply 

ChainsVerkürzung 

der Anlaufzeit

Stückzahl

Verkürzung des 

Produktlebens-

zyklus

zukünftig bisher



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 1: Die Verkürzung der Produktlebenszyklen ...

... führt zur Prüfung der gesamten Geschäftsprozesse und Infragestellung der 

bisherigen Leistungstiefe und führt zu einem wach-senden Anteil ausgelagerter 

Entwicklungsumfänge.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 1: Die Verkürzung der Produktlebenszyklen ...

... bedingt eine deutliche Reduzierung der Ertragsphase.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 2: Faktorkostenunterschiede führen zu ...

... standortabhängigen Wettbewerbsvorteilen und einer Verlagerung personal-

intensiver Fertigungsumfänge und Nutzung von Wettbewerbsvorteilen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 2: Faktorkostenunterschiede ...

... führen zu einer Produktionsverlagerung in Niedriglohnländer und zu einer 

veränderten Produktionsstruktur.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 2: Die Wettbewerbssituation ...

... auf dem Beschaffungsmarkt zeigt, dass die besten asiatischen Hersteller ggü. den 

amerikanischen und europäischen Konkurrenten 71 bzw. 64% Kostenvorteile 

aufweisen und über ein ausgeglicheneres Leistungsniveau verfügen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 2: Die Produktivitätsentwicklung ...

... führt mittelfristig zum Verlust heute noch bestehender Vorteile. 
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 2: Produktivitätsunterschiede ...

... erklären sich durch die Anzahl der Trial & Error Prozesse, das vorgehaltene 
Flexibilitätspotenzial, die Risiko-Aversion der Manager, den Funktionsumfang und 
den unterschiedlichen Umfang der betrachteten Kosten.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 3: Globalisierung von Geschäftsprozessen ...

... ermöglicht eine stärkere Kundenorientierung (z.B. Entwicklungscenter am 
Absatzmarkt) und eine Konzentration auf Kerngeschäfte sowie die Nutzung von 
Standortkostenvorteilen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 3: Die globale Produktion ...

... ist eine zwangsläufige Konsequenz globalisierter Beschaffungs- und 

Absatzmärkte.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 3: Die Globalisierung der Märkte führt ...

... zur Intensivierung des Wettbewerbs in erweiterten Absatzmärkten.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 3: Die Globalisierung der Märkte ...

... zwingt Unternehmen zu überprüfen, inwieweit ihr Auslandsengagement den 

veränderten Rahmenbedingungen entspricht.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 3: Durch die Globalisierung des ... 

... Wettbewerbs muss die strategische Ausrichtung auf die Charakteristika der 

Märkte abgestimmt sein.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Die internen und externen ...

... Komplexitätstreiber verstärken sich durch marktseitige Trends.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Die Komplexität im Unternehmen ...

... verdoppelt sich alle 5 Jahre.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Die Variantenvielfalt ...

... steigt sowohl in wachsenden als auch in stagnierenden Märkten über-

proportional.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Wachsende Produktkomplexität führt zu ...

... Fixkostenbelastungen in den direkten und indirekten Bereich, zu Problemen bei 

der Erweiterung vorhandener Kapazitäten und Überbelastung der logistischen 

Systeme.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Die steigende Komplexität ...

... führt zu einer Verschiebung der Projektkostenkurve, da die Entwicklungszeit 

steigt. 
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Dem Kosten- und Marktdruck ...

... ist durch eine hohe Individualisierung bei gleichzeitig hoher Standardisierung 

Rechnung zu tragen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Der Teufelskreis der Komplexität ...

... kann nur durch konsequente Kostentransparenz und ein sinnvolles Produkt-

ordnungssystem durchbrochen werden.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Bei Betrachtung des ...

... Produktlebenszyklusses wird sich die Produktarchitektur zu einer fragmentierten 

Architektur verschieben. 
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Die Weiterführung ...

... des Modularisierungskonzepts führt zur Bildung von Systemen. Der 

Kooperationsbedarf zwischen Abnehmer und Lieferant nimmt von Modulen zu 

Systemen zu.
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In Anlehnung an: Kaufmann, L. (1993): Planung von Abnehmer-Zulieferer-Kooperationen, Gießen 1993
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 4: Die Wirkungen von ...

... Produktordnungssystemen sind entlang der gesamten Wertschöpfungskette 

sichtbar.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 5: Der Einsatz von IT-Systemen ...

... ist eine Triebfeder zur Entwicklung der Unternehmen.
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Quelle: Forrester Research
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 5: Eine Effizienzsteigerung ...

... durch den Einsatz von IT wird von den einzelnen Branchen unterschiedlich 

aufgefasst.
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Quelle: Dialego Online Market Research
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 5: Ein vermehrter Einsatz von IT ...

... bedingt auch einen erhöhten Managementaufwand für IT-Leistungen.
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IT - Anwendungsfelder

Quelle: nach Zillessen (1991)
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 5: Die Trends der IT-Integration ...

... ermöglichen eine Transparenz über die gesamte Wertschöpfungskette.

41

Internet-Technologien nehmen eine Enabler-Funktion wahr und 

eröffnen sowohl Potenziale zur Kostensenkung als auch zur 

Leistungssteigerung.
1

Dadurch werden die Unternehmen gezwungen, sich noch stärker auf 

ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren.2

Das zwingt die Unternehmen verstärkt dazu, Kooperationen 

einzugehen, um die gesamte Wertschöpfungskette abzubilden.3
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 5: Informationstechnologien ...

... ermöglichen den Einsatz des E-Business als Wettbewerbsinstrument.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 6: Die Untersuchung ...

... des Dienstleistungsangebotes zeigt eine deutliche Erweiterung möglicher 

Fremdbezugsalternativen für Dienstleistungsprozesse.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 6: Outsourcing-Felder ...

... in der Logistik, im Personalwesen und in der EDV bergen hohe 

Potenziale.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 6: Neue Logistikdienstleistungen ...

... ermöglichen neue Formen der Unternehmenskooperationen und dienen als 

Beispiel für den Trend zum Outsourcing von Leistungsbündeln. 
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 6: Logistikdienstleister bieten ...

... komplexe Dienstleistungen bis hin zur Steuerung von 

Logistiknetzwerken an.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 7: Modulare Netzwerke ...

... verbinden die Effizienzvorteile von Kleinunternehmen mit den klassischen 

Vorteilen der Großunternehmen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 7: Moderne Standortstrukturen ...

... sind über die Methoden des Netzwerkmanagements analysierbar.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 7: Agile Unternehmen ...

... bilden Netzwerke in allen Lebenszyklusphasen und über die gesamte 

Wertschöpfungskette.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 7: Neue Standortstrategien sind notwendig ...

... aufgrund eines steigenden Kostendrucks durch die Globalisierung der Märkte und 

einer zunehmenden Bedeutung des Faktors Zeit in der Auftragsabwicklung und im 

Innovationsprozess.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 7: Das Unternehmens-Netzwerk BMW ...

... ist nach kompetenz-, markt- und synergieorientierten Selektionskriterien entwickelt 

worden. 
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 8: Durch die Zunahme der Arbeitsteilung ...

... verlieren traditionelle Unternehmensgrenzen an Bedeutung.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 9: Die Fertigungstiefe ...

... sinkt in den meisten Branchen.
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Trends und Ausgangssituation

Trend 9: Vergleich der Fertigungstiefe

Quelle: BMW
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Trend 9: Nachfrageschwankungen führen zu ...

... wechselndem Kapazitätsbedarf verstärkter Fremdvergabe von Fertigungs-

umfängen zur flexiblen Anpassung an Nachfrageschwankungen.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Wettbewerbsvergleiche zeigen, ...

... dass die Fremdvergabe von Entwicklungsumfängen den Aufbau von Modul- und 

Systemlieferanten und die Realisierung strategischer Wettbewerbsvorteile 

ermöglicht.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Entwicklungstendenzen zeigen ...

... einen konstanten Trend zur Verringerung der Leistungstiefe und die Konzentration 

auf die Kernkompetenzen als durchgängiges Motiv.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Leistungstiefenstrategie ...

... muss Warnsignale beachten.

58

Überdenken der Leistungstiefenstrategie, falls

• die Stärken eines Unternehmens auf Anhieb nicht in

einem Satz zu charakterisieren sind.

• der Umsatz schneller gewachsen ist als der Gewinn.
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Markt zugekauft werden könnten.
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• Spezial-Know-how einer objektiven Beurteilung nicht
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Leitlinien ...

... stecken den Handlungsrahmen für die Leistungstiefengestaltung ab.
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SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Ganzheitliche Betrachtung der ...

... Leistungstiefenbestimmung erfordert die parallele Betrachtung bei der 

Optimierung der Gesamtleistungstiefe.

61

... Leistungstiefenbestimmung erfordert die Berücksichtigung der Verteilung von 
Fertigung, F&E und Dienstleistungsbereichen.

Leitlinie I

Eigenfertigung

oder

Fremdbezug

Elimination von Standardver-

fahren setzt Investitionen für

den Aufbau spezifischer

Kapazitäten frei

Standardisierung

Baukastensysteme

Module

Plattformen

Fertigung

Forschung

und

Entwicklung

Logistik/

Qualität

Neudefinition

der 

Schnittstelle

Design

for

Manufacturing
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Eine Bestimmung der Leistungstiefe ...

... bedeutet gewachsenen Aufgabenumfang der internen Leistungserstellung in 

Frage zu stellen.
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Leitlinie I

Wertschöpfung 

- Produkte

- Baugruppe

- Verfahren

Service 

Vertrieb

Instandhaltung

Reinigung

Sonstige 

Dienstleister

Qualität

Erweiterte Betrachtung

Traditionelle Betrachtung

F&E

Auftragsbe-

arbeitung

Logistik

Zentrale

Funktionen
EDV



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Make-Or-Buy-Strategie ...

... muss sowohl Produkte als auch Prozesse erfassen.

63

Ableitung der     

Make-or-Buy-

Strategie

Teil

(Teil-) System

Teil TeilTeil

Baugruppe A Baugruppe B Baugruppe C

VertriebWertschöpfungs-
prozess:

Entwick-
lung

Zentral-
funktionen:

Dienstleistungs-
bereiche:

Instandhaltung, Energie, Werk-
schutz, Verpflegung, etc.

Personal, Finanzen, Controlling, 

Einkauf, Logistik

Planu

ng

Fertig

ung

Leitlinie I
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Eine Orientierung am Kerngeschäft ...

... bedeutet die Identifikation nicht fremdvergabefähiger Leistungsumfänge aus 

Kundensicht.
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Kerngeschäft = 

Kernaktivität + Kernkompetenz

Kann - Fertigung

Prozesskettengeschäft

Kerngeschäft

Kunde

KonkurrentenWir

Kerngeschäft

Kernkompetenzen

(Wettbewerbsvorteile)

Leitlinie II
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Entscheidungen über Kernkompetenzen ...

... sind auf der Produkt- und Prozessebene zu treffen.

65

Eigen-/Partner-/Fremdbezug
Kernkompetenz-

Entscheidungen

Produkte

„... für welches 

Produkt ...“

Prozesse

„... welche

Leistung? ...“

Leitlinie II
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Das Konzept der Kernkompetenzen ...

... ist auf schnelllebigen Märkten ein Erfolgsgarant für Produktivität, Innovation und 

nachhaltiges Wachstum.

66

Kernkompetenzen

Wachstum

ProduktivitätInnovation

Ziele der Konzentration auf Kernkompetenzen

• Nicht nur vorhandene Kundenwünsche zu 

erfüllen, sondern Standards im Wettbewerb 

zu setzen.

• Neue Leistungsangebote zu schaffen.

• Den Mehrwert für den Kunden und das 

Unternehmen steigern.

• Die Kernaufgaben im Unternehmen zu stärken.

• Die Erfolgsfaktoren Wachstum, Innovation und 

Produktivität gleichermaßen zu verbessern.

Leitlinie II
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Die Geschäftsprozessorientierung ...

... erfordert die Abkehr von der Funktionsoptimierung.
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Der Wandel der Optimierungsrichtung ermöglicht ...

... kundenorientierte Prozessorganisation

... durchgängige Planung und Steuerung

... Reduzierung der Durchlaufzeiten

... Gestaltung einfacher Abläufe

Prozessoptimierung

Vertrieb

Entwicklung/ 

Konstruktion

Arbeitsplanung

Steuerung

Einkauf

Fertigung

Montage

Versand

KA ohne 

Entwicklungs-

leistung

KA mit 

Anpassent-

wicklung

KA mit 

Neukon-

struktion

Ersatzteil-

auftrag

Prozessselektion

Prozesstyp2Prozesstyp 1 Prozesstyp 3 Prozesstyp 4

O
p
ti
m

ie
ru

n
g
s
ri
c
h
tu

n
g

O
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m

ie
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n
g
s
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c
h
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n
g

O
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n
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s
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c
h
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n
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O
p
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ru

n
g
s
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c
h
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n
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Die Funktions- oder Bereichsoptimierung führt zu ...

...sequentieller Vorgehensweise 

... logistischer und informatorischer Gleichbehandlung

... umfangreichen Liege-, Transport-, und Wartezeiten

... komplexen Informations- und Materialflüssen

... mangelnder Transparenz über die Auftragsabwicklung

Funktionsoptimierung

Optimierungsrichtung

L
I
E
F
E
R
A
N
T

K
U
N
D
E

Geschäfts-

prozesse

Entwicklungs-

prozess

Beschaffungs-

prozess

Auftragsabwicklungs-

und Produktionsprozess

Distributions-

prozess

Leitlinie III
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Prozessorientierung bedeutet ...

... die Identifikation von Synergiepotenzialen durch die Bewertung von Fertigungs-, 

Innovations-, Logistik- und Administrationsprozessen.

68

... die Erweiterung der Betrachtung des Kerngeschäftes um erfolgskritische Prozesse.

Kerngeschäft

Prozesskettengeschäft

Kann-Fertigung

Auftrags-

annahme

Auftrags-

bearbeitung

Auftrags-

einplanung

Grunddaten-

versorgung

Auftrags-

vergabe

Auftrags-

steuerung
Fertigungssteuerung

Liefer- und

Versand-

steuerung

Kunde

Absatz-

planung

Produktions-

programm-

planung

Disposition
Einkauf,

Beschaffung

Fertigungs-

ablauf-

planung

Fertigung Montage Vertrieb

Konstruktion

Produkt-

entwurf

Produktidee

Produktionsplanungsprozess

Auftragsabwicklungsprozess

Wertschöpfungsprozess

Innovationsprozess

Leitlinie III
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Kundenorientierte Geschäftsprozesse ...

... erfordern, alle bisherigen Strukturen, Systeme und Verhaltensweisen in Frage zu 

stellen.
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Merkmale von 

kundenorientierten 

Organisationskonzepten

Merkmale traditioneller 

Organisationen 

Zentrale DV

Technik Kommerziell

Administrativ

1
2

3
4

5

Ebene

Organisation

Orientierung

Information

Führung

Hierarchie

Bereichs-

denken

Zentrale EDV, 

Datenintegration

Autokratie und 

Führungsrolle

Standardisierte 

Problemlösungs

methoden/ 

GENESIS

Geschäfts-

prozesse

Daten- und 

Aufgabeninte-

gration

Motivation und 

Selbststeuerung 

Problem-

erkennung

Prozess-

verbesserung

Problem-

lösung

Neues

Effizienzniveau

Leitlinie III
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Die Merkmale von Geschäftsprozessen ...

... sind bei der Umgestaltung zu beachten.
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Geschäftsprozess
Verarbeitung eines 

messbaren Inputs

Definiertes 

Kunden-

Lieferanten-Prinzip

Auslösung durch ein 

internes oder 

externes Ereignis

Abteilungs- und 

funktions-

übergreifender 

Ablauf

Durchgängige 

Geschäftsprozess-

verantwortung

Durchlaufen des 

Prozesses in sich 

wiederholenden 

Folgen

Zu einem 

messbaren Output

Hoher 

Autonomiegrad und 

objektorientierte 

Ausrichtung

Eindeutige Definition 

von Prozessbeginn 

und Prozessende

Hierarchischer 

Prozessaufbau

Strategische 

Relevanz

Leitlinie III
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Gesamtkostenbetrachtung ...

... bedeutet die Ablösung der traditionellen Fertigungskostenvergleiche durch den 

Vergleich alternativer Gesamteinstandskosten und erfordert die Berücksichtigung 

von fixen und variablen Abnehmerkosten.
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Kann - Fertigung

Prozesskettengeschäft

Kerngeschäft

• Logistikkosten

• Bestandskosten

• Qualitätssicherungs-

kosten

• Prüfungskosten

• Zentralbereiche

• R&D

• Dienstleistungen

• F&E Kosten

• Lohnkosten

• Materialkosten

• Vertriebskosten

• Rüstkosten

UmlagenAbnehmerkosten

15% 10%75%

Lieferanten - Kosten +

Lieferantengewinn

Preis des Einkaufsteils

Gesamteinstandskosten

Leitlinie IV
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Gesamtkostenbetrachtung bedeutet ...

... alle Wirkungen alternativer Entscheidungen auf die Unternehmung zu 

berücksichtigen.

72

• Preisvergleiche und 

Fertigungskostenbetrachtung

• Produkt-/Bauteileorientierung

• Fertigungsorientierung

• Statische Betrachtungsweise

• Betrachtung der 

Gesamteinstandskosten und 

Remanenzkosten

• Quantifizierung und Einbeziehung von 

„weichen“ Faktoren

• Differenzierte Kosten-, Markt- und 

Technologieorientierung

• Betrachtung von Wertschöpfungs- und 

Dienstleistungsprozessen

• Dynamisierung durch Ganzheitlichkeit

Defizite Lösungsansätze

Leitlinie IV
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Kapitalarmes Wachstum ...

... umgeht Wachstumsschwellen.

73

Investition

Einzelprojekt

= Rationalisierungsmodell

Eigenfertigung Fremdbezug

Garantierte Leistung

= Betreibermodell

Nachhaltige Investitions-

strategie

Heutige Investitions-

strategie

Leitlinie IV
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Inhalt 

74

7

6

5

4

3

Entwicklungstrends und Ausgangssituation2

Einführung1

Einführungsstrategie

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Gestaltungsszenarien zur Optimierung der Leistungstiefe

Bausteine zur Optimierung der Leistungstiefe

Zielsetzung und Leitlinien zur Gestaltung der Leistungstiefe

8 Anhang

Literatur9
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Die Bausteine zur Optimierung der Leistungstiefe ...

... charakterisieren die Vorgehensweise.

75

Vorgehensweise

Orientierung am 

Kerngeschäft

Ganzheitliche 

Betrachtung der 

Leistungstiefen-

bestimmung
I II

Einbeziehung 

von Geschäfts-

prozessen

III

Gesamtein-

standskosten 

und Wirkung auf 

Erfolgsfaktoren
IV

Kapitalarmes

Wachstum

V

Orientierung am

Kerngeschäft

Optimale Gestaltung 

der Leistungstiefe

Erfolgs-

faktoren-

analyse

FMEA
SWOT-

Analyse

Zero Base 

Planning 

und 

Bench-

marking

Kompe-

tenzen-

portfolio

Ableitung 

von Norm-

strategien

Investi-

tions-

rechnung

Kosten-

vergleichs-

rechnung

Argu-

menten-

bilanz

Sensitivi-

täts-

analyse

1 43 5 6 7 8 9 102

Bausteine



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen 76

Bestimmung der Leistungstiefe I
Übersicht Vorgehensweise

Erfolgsfaktoren im Wettbewerb

Ermittlung der kerngeschäftsrelevanten Gestaltungsfelder

Szenario-Bildung

Verknüpfung von 

Prozesstechnologien und 

Produktkomponenten 

(Produkt-Prozess-Matrix)

Verknüpfung von 

Prozesstechnologien

und Dienstleistungs-

prozessen

(Prozess-Prozess-

Matrix)

Klassifizierung von 

Prozesstechnologien 

(Ziel: Kernkomponenten)

Klassifikation von 

Produktkomponenten

(Ziel: Kernaktivitäten)

Klassifizierung der 

Zentralfunktionen

Zero Base Planung für 

Zentralfunktionen

Klassifizierung von 

Dienstleistungs-

prozessen (Ziel: 

Kernkomponenten)

• Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren im 

Wettbewerb?

• Welchen Beitrag liefern

- Produktkomponenten

- Produktionstechnologien

- Dienstleistungsprozesse und

- Zentralfunktionen

für den Erfolg am Markt?

• Welches Leistungsniveau zentraler Funktionen

wird benötigt?

• Welchen Umfang hat das Kerngeschäft des 

Unternehmens?

• Welche Interdependenzen bestehen zwischen 

Produkten, Prozessen und zentralen 

Funktionen?

• Welche Szenarien sind denkbar?
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Bestimmung der Leistungstiefe II

Szenario-Bildung

Vergleichende Betrachtung

Strategiekonforme Leistungstiefe

Sensitivitätsanalyse
Strategische 

Bewertung

Prozess-

kettenanalyse

• Welche Konsequenzen entstehen für 

Organisation, Personalstruktur, Materialfluss 

und Logistik?

• Welches sind relevante Prozessketten-

geschäfte aufgrund der identifizierten 

Kerngeschäfte?

• Welche zukünftigen Handlungsspielräume 

werden durch Investitionen eröffnet/ 

verschlossen?

• Welche Beschaffungsalternativen ergeben sich 

für Fertigung und Prozesskettengeschäfte?

• Wie wirkt sich die Veränderung der 

Leistungstiefe aus?

• Welche systemorientierten Kosten müssen in 

die Betrachtung einbezogen werden?

• Wie lässt sich die Strategiekonformität der 

Entscheidungen über die Leistungstiefe 

sicherstellen?

Gesamteinstands-

kosten

Operative

Gestaltung

• Materialfluss

• Personal-

struktur

• Organisation 

und Schnitt-

stellen

Zuliefer-

beziehung

• F&E

• Logistik

• Qualitäts-

sicherung

Investitions-

strategie

• Ersatz- und

Neuinvesti-

tionen

• Investitions-

zeitpunkt

Übersicht Vorgehensweise
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Ziel der Erfolgsfaktoren ist es, ...

... die Determinanten für den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens zu 

bestimmen.

78

Grundannahme

Anhand einiger weniger Variablen kann 

eine Aussage über den Erfolg oder 

Misserfolg eines Unternehmens 

getroffen werden.

1

Bestimmung von Variablen, die 

den Erfolg eines Unternehmens 

messbar machen, z.B. Gewinn, 

Umsatz, Rentabilität

Untersuchung welche Variablen 

einen Erfolgsindikator nachhaltig 

determinieren

Erstellung einer Liste von 

marktspezifischen Erfolgsfaktoren

Vorgehen

3

2

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Erfolgsfaktoren ...

... versuchen zu erklären, was erfolgreiche von weniger erfolgreichen Unternehmen 

unterscheidet.

79

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

... sind jene Variablen, die einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgspotenzial eines 

Unternehmens haben.

Erfolgsfaktoren Unternehmenserfolg

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

.

.

.

Faktor n

Ausprägung

Unternehmen A
[1...5]

Unternehmen B
[1...5]

95 96 97 98 99 00 01

Unternehmen A

Unternehmen B

Profitabilität
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Die Methoden zur Bestimmung ...

... von Erfolgsfaktoren müssen je nach Unternehmenstyp und vorliegender 

Datenbasis ausgewählt werden.

80

Empirische 

Identifikation 

strategischer 

Erfolgsfaktoren

Direkte

Ermittlung

Indirekte 

Ermittlung

Methodisch 

gestützt

Methodisch und 

materiell gestützt

Qualitativ

Quantitativ 

explorativ

Quantitativ 

konfirmatorisch

Quantitativ

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Die fünf Methoden ...

... lassen sich aufgrund ihrer Vorgehensweise, Datenquelle und Tools 

unterscheiden.

81

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Daten-

quelle

Methodisch gestützte 

Ermittlung
Qualitative Ermittlung

Qualitative Beur-

teilung erfolgreicher 

Unternehmen

Experteninterview

Methodisch und 

materiell gestützte 

Ermittlung

Experteninterview

Quantitativ explorative 

Ermittlung

Quantifizierte 

Unternehmensdaten

Quantitativ 

konfirmatorische 

Ermittlung

Quantifizierte 

Unternehmensdaten

Gedankliche Analyse:

Workshop etc.

Kreativitätstechniken, 

heuristische Verfahren

Checklisten, 

Bezugsrahmen

mathematische Ana-

lysemethoden, Frage-

bogen, Datenbanken

mathematische Ana-

lysenmethoden, Frage-

bogen, Datenbanken

1) Auswahl beson-

ders erfolgreicher  

Unternehmen

2) Aufstellung einer 

Kriterienliste für 

unternehmerischen 

Erfolg

3) Untersuchung auf 

gemeinsame 

Charakteristika

4) Ableitung von EF

Direkte Abfragen von 

erfolgsbeein-

flussenden Variablen

1) Erhebung 

quantifizierbarer 

Daten

2) Mathematische 

Analyse

3) Identifikation der 

erfolgsbeein-

flussenden 

Variablen aus einer 

Vielzahl möglicher 

Variablen

1) Untersuchung 

bereits theoretisch 

und empiristisch 

belegter Wirkzu-

sammenhänge

2) Entwicklung eines 

Hypothesen-

systems

3) Überprüfung mit 

kausalanalytischen 

Verfahren

Direkte Abfragen von 

erfolgsbeein-

flussenden Variablen

Vorgehen-

weise

Tools

Betroffener 

Personen-

kreis

Unternehmensinterne 

Experten z.B. F&E, 

Vertrieb, Einkauf

Unternehmensinterne 

und -externe Experten

Unternehmensinterne 

und -externe Experten

Unternehmensinterne 

Know-how-Träger z.B. 

F&E, Vertrieb, Einkauf

Unternehmensinterne 

Experten und Know-

how-Träger

Methode

Direkte ErmittlungKriterium Indirekte Ermittlung
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Eine Bewertung der Methoden ...

... zur Bestimmung von Erfolgsfaktoren zeigt, dass mit indirekten Ermittlungen 

aufgrund des höheren Aufwands die besseren Ergebnisse 

zu erzielen sind.
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Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Methodisch ge-

stützte Experten-

befragung

Methodische und 

materiell gestützte 

Expertenbefragung

Qualitativ

Quantitativ 

explorativ

Quantitativ 

konfirmatorisch

Kausal-

struktur 

aufdeckend

Berücksich-

tigung aller 

Perspek-

tiven

Qualitative 

und 

quantitative

Faktoren 

Überprü-

fung der 

zeitlichen 

Stabilität 

Objektivität Reliabilität

Zeit-

effiziente 

Durch-

führung

Potenzial: Sehr gut Gut Befriedigend Mangelhaft Nicht erfüllt

Kosten-

effiziente 

Durch-

führung

Praktika-

bilität für 

Unter-

nehmen

Beurteilung 

für 

Forschung

Inhaltlichkeit Wirtschaftlichkeit Beurteilung

Methode
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Die Kategorien der möglichen Erfolgsfaktoren ...

... müssen alle relevanten Kriterien abdecken, durch die sich ein Unternehmen 

unterscheiden kann.
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• Verständnis für Kunden-

bedürfnisse

• Kompetenz in Marketing und 

Öffentlichkeitsarbeit

• Hohes Markenimage

• Center-Struktur mit internen 

Kunden-Lieferanten-

Beziehungen

• Flache Hierarchien

• Einführung interdisziplinärer 

Teams

• Effiziente Organisation von 

Funktions-/Bereichsschnittstellen

• Effiziente Produktentwicklung

• Nutzung externer technologisch-

wissenschaftlicher Quellen

• Innovationsprojektmanagement

Machtbezogene Erfolgsfaktoren Organisatorische Erfolgsfaktoren Prozessuale Erfolgsfaktoren

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Die Grundgesamtheit der analysierten ...

... Unternehmen muss nach Ziel und Zweck der Untersuchung ausgewählt 

werden.
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Ansätze 

Empiristischer 

Analysen

Branchenübergreifende

Analyse zum Vergleich 

der Relevanz einzelner 

Erfolgsfaktoren

Branchenbezogene

Ermittlung der 

spezifischen 

Erfolgsfaktoren

Empirische Studien zu 

einzelnen

Erfolgsfaktoren

• Palt:

Bekleidungsfachhandel

• Schafczyk:

Schrumpfende Branchen am 

Beispiel der Gießereiindustrie

• Dixon:

Verhalten des Verkaufs-

personals von Finanz-

dienstleistern

• Simon:

Mittelständische Unter-

nehmen, Weltmarktführer

• Peters und Waterman:

Effizienz von Organisation

• Nagel:

Mittelständische deutsche 

Unternehmen

• Adamer und Kaindl:

Markt- und Weltmarktführende 

deutsche Unternehmen
• Bickhoff:

Strategische Umwelt-

managementmaßnahmen

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Erfolgsmaßstäbe ...

... müssen nach Branche und untersuchten Unternehmen hinsichtlich ihrer 

Aussagekraft ausgewählt werden.
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Quelle: Peters Watermann

• Kumulierter Vermögenszuwachs

• Kumuliertes Eigenkapitalwachstum

• Durchschnittliches Verhältnis 

zwischen Marktwert und Buchwert 

• Durchschnittliche 

Gesamtkapitalrendite

• Durchschnittliche Eigenkapitalrendite

• Durchschnittliche Umsatzrendite

Erfolgsmaßstäbe Erfolgsfaktoren

• Primat des Handelns

• Nähe zum Kunden

• Freiraum für Unternehmertum

• Produktivität durch Menschen

• Sichtbar gelebtes Wertesystem

• Bindung an das angestammte 

Geschäft

• Einfacher flexibler Aufbau

• Straff-lockere Führung

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Erfolgsfaktoren unterschiedlicher Unternehmen ...

... müssen in der Regel durch einen Vergleich mit Konkurrenten der Branchen 

ermittelt werden. 
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Quelle: Simon (1990)

1

2

3

4

5

6

7

9

10

11

12

13

14

15

12345679101112131415

Innovativität

Wirtschaftlichkeit

Kosten

Systemintegration

Preis
Distribution

Zuliefer-

Infrastruktur

Made in Germany

Produktqualität

Kundennähe

Mitarbeiter

Service

technologische

Führerschaft

Unternehmenskultur

Vertrauensvorschuss

Rangplatz

Wichtigkeit

Rangplatz

relative

Leistung

Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse
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Eine Erfolgsfaktorenanalyse ...

... setzt eine detaillierte Kenntnis der Erfolgsfaktoren aus Sicht des Kunden 

voraus.
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Methodenbaustein 1: Erfolgsfaktorenanalyse

Qualität

Preis

Zeit

Technik

Service

Sonstige

Faktoren

Produkt-

gruppeErfolgs-

faktoren

Wiederverkauf

Instandh. Kosten

Modellzyklen/

Neuheitsgrad

Lieferzeit

Leistung

Verbrauch

Fahreigenschaft

Umweltschutz

Ersatzteilversorg.

Kundenbetreuung

Serviceintervalle

Reparaturanfälligk.

Design

Sicherheit

Komfort

Funktionalität

Bedeutung

heute

Beurteilung gg.

Wettbewerber

Tendenz Bedeu-

tungsentwicklung

Strategische Priorität

aus Kundensicht

Strategische

Prioritätensetzung

1 2 3 1 2 51 3 52 4-1 3 5-2 4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
gering hochmittel

viel

schlechter

viel

bessergleich gering hochmittelgering hochmittel gering hochmittel

= Ist = Soll = Ist = Soll

Verarbeitung

Lebensdauer

Kaufpreis

Qualitätskonstanz

Geräumigkeit
Garantie



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Ein Stärken-Schwächen-Profil ...

... ermöglicht Klarheit über das eigene Leistungsprofil im Vergleich zu den weltweit 

wichtigsten Wettbewerbern.
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Methodenbaustein 2: Stärken-/Schwächen-Analyse

eigenes Unternehmen stärkstes Konkurrenzunternehmen

Kompetenzen
- Leistungsbeurteilungsgrößen

Beurteilung relative Kompetenzstärke

Schlecht Mittel Gut Niedrig Hoch

• Auftragsabwicklung

- I+K-Technologien

- Systemintegration, Kompatibilität

- Auftragsdurchlaufzeit

• Distribution

- Distributions-, Vertriebswege

- Distributionsorgane

- Kommunikation, Steuerung und Kontrolle

• ...• ...

• Produktentwicklung

- Koordination/Integration F&E/Fertigung/Marketing

- Produkt-, Verfahrensinnovationen

- Entwicklungszeiten

- Simultaneous Engineering

- Interdisziplinäre Teams/Selbstorganisation

• Montage/Fertigung

- Produktionswirtschaftlichkeit, Kosteneffizienz

- Kommunikation mit F&E und anderen Fertigungsabteilungen

- Einsatz flexibler Produktionstechnologien

- Teamarbeit, Arbeitsgruppen

- Qualitätssicherung (präventiv, systematisch)

X

X

X

X
X

X
X

X

X

X
X

X

X
X

X

X

Mittel
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Bewertung von Chancen und Risiken

Make-or-Buy - Entscheidung

Unternehmung

• Standort

• Struktur/

Fläche

• Fertigungs-

tiefe

• Umwelt/Image

• Flexibilität

Personal

• Zusatzbedarf

• Qualifikation

• Politik

Produkt

• Qualität

• Werkstoff

• Wandel/

Technologie

• Forschung/

Entwicklung

• Flexibilität

Produktion

• Know-how

• Maschinen

• Auslastung

• Sicherheit

nicht monetär
quantifizierbare

Faktoren

Argumentenbilanzen

Dynamische

Investitionsrechnung

(computergestützt)

Kostenvergleichs-

rechnung

Beurteilungskriterien

Rendite

Kapitalwert

Amortisationszeit

Beurteilungskriterien

Herstellkosten

Selbstkosten

monetär
quantifizierbare

Faktoren

Sensitivitätsanalyse/Risikoanalyse

Methodenbaustein 2: Chancen-/Risiken-Analyse



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen 90

Methodenbaustein 2: Chancen-/Risiken-Analyse

Chancen-/Risikobeurteilung

s
e

h
r g

ro
ß

g
ro

ß

g
ro

ß

s
e

h
r g

ro
ß

Risiko Chancen

N
e
u

tr
a
l

Abhängigkeit

Mangelnde Einflussnahme

Mehrkosten

Kompetenzverlust

Qualifikationsprobleme

Imageverlust

Konzentration aufs 
Kerngeschäft

Zeitgewinn

Kostensenkung

Verstetigung der Auslastung

Qualitätsverbesserung

Flexible 
Kapazitätsanpassung

Abbau von 

Kapitalbindung

Koordinationsprobleme

Risiko-

faktoren
Chancen
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Die SWOT-Analyse ...

... ist ein qualitatives Analysetool zur Beurteilung der Entwicklungsmöglichkeiten von 

Unternehmen oder Geschäftsbranchen.
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Methodenbaustein 2: Chancen-/Risiken-Analyse

Begriff Bedeutung Inhalte (Beispiele)

• Was macht Ihr Wettbewerber?

• Verändern sich die Anforderungen für Ihre Produkte oder Services?

• Bedrohen neue Technologien Ihre Wettbewerbsposition?

• Haben Sie Kredit- oder Liquiditätsprobleme?

• ...

• Welche Entwicklungsmöglichkeiten sehen Sie?

• Welche interessanten Trends kennen Sie? (Veränderungen in den 

Bereichen Technologie, Markt, Recht, Kunden)

• ...

S Strengths

W Weaknesses

O Opportunities

T Threats

• Was könnten Sie verbessern?

• Was machen Sie schlecht?

• Was sollten Sie vermeiden?

• ...

• Wie begründen sich Ihre Wettbewerbsvorteile?

• Was können Sie besonders gut?

• Was sehen andere als Ihre Stärke an?

• ...
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Zero Base Planung zur Leistungsbestimmung ...

... identifiziert fremdvergabefähige Einzelteile oder komplette Dienstleistungs-

aktivitäten.
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Methodenbaustein 3: Zero Base Planung

... identifiziert fremdvergabefähige Einzelteile 
oder komplette Dienstleistungsaktivitäten.

Bildung von Entscheidungseinheiten Definition von Leistungsniveaus

Logistik
Lagerhaltung

Fakturierung

Spedition

Versand/Revision

Auftragsabwicklung

A

X

C

Y

Z

B

Geschäfts-
prozesse Zusätzliche

Leistungen

Null-Basis

(Funktionsminimum)

Maximaler Aufwand

Minimaler Aufwand

Derzeitiges Niveau

0

1

2
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Zero Base Planung ist ...

Identifikation von Geschäftsprozessen

in zentraler Verantwortung

Prozessanalyse und Aufteilung der Prozesse

in Entscheidungseinheiten 

Definition des angestrebten Leistungsniveaus

Klassifikation der Prozesse und Benchmarking

Auswahl und Vergabe kritischer Prozesse aus dem

Attraktivitäts-Positions-Portfolio

Identifikation von Fremdvergabeoptionen

Bewertung von Fremdvergaben

• Prozessanalyse und Anwendung auf

vorhandene Schnittstellen.

• Aufdeckung problematischer Aufwands-

Nutzen-Relationen.

• Wertanalytische Betrachtung der

eigenen Leistungstiefe.

• Vergleich der Leistungstiefe und Prozess-

effizienz mit ...

- potenziellen Lieferanten,

- Konkurrenten und

- branchenübergreifender Best Practice

im Rahmen eines Benchmarking.

... die Basis zur Bestimmung der 
Leistungstiefe von Zentralfunktionen.

Methodenbaustein 3: Zero Base Planung
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Benchmarking

Das Benchmarking wird eingesetzt zur Identifikation

• möglicher Fremdvergabepartner,

• der Wettbewerbsfähigkeit des eigenen Leistungsniveaus und

• zur Ermittlung alternativen Szenarien. 
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Phasen im 

Benchmarking-

Prozess

- Verbesserungsziele

- Alternativengenerierung

- Zielvereinbarung

VERBESSERUNG

- Datensammlung
- Spezifikation kritischer Faktoren
- Leistungsvergleich
- Zukünftig erreichbares
Leistungsniveau

ANALYSE

- Benchmarking-Objekt
- Benchmarking-Partner
- Benchmarking-Team
- Beurteilungsgrößen
- Methoden

IDENTIFIKATION

- Aktionsplan
- Datensammlung
- Implementierung
- Erfolgsprüfung
- Neudefinition von Leistungszielen
- Neudefinition von
Benchmarking-Aktivitäten

UMSETZUNG

Methodenbaustein 3: Benchmarking
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Benchmarking ...

... zur Identifikation von Insourcing-Potenzialen.
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Beispiel
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Beispiel
mögliche 
Versorger

Intern

Firma A

Firma B

Firma C

Dienstleistungsbereiche

mögliche

Kostenreduktion

Benchmark

möglicher

Wertzuwachs
WertKosten

Niedrig (EUR) Hoch (EUR)

Methodenbaustein 3: Benchmarking
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Benchmarking ...

... zur Ermittlung von Outsourcing-Potenzialen.
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Beispiel
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Beispiel
mögliche 
Versorger

Intern

Firma A
Firma B
Firma C
Firma D
Firma E
Firma F

Dienstleistungsbereiche

mögliche

Kostenreduktion

Benchmark

möglicher

Wertzuwachs
WertKosten

niedrig (EUR) hoch (EUR)

Methodenbaustein 3: Benchmarking



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Kriterien für ...

... die Klassifizierung von Kernkompetenzen bilden der Kundenwert/Markteffektivität 

sowie die dauerhafte Differenzierung.
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• Erfolgsfaktor 1

• Erfolgsfaktor 2

• Erfolgsfaktor 3

• ...

• Erfolgsfaktor n

• Ressourcenposition

• Technologieposition

• Prozesssicherheit

• Bezugsmöglichkeit am Markt

• Substituierbarkeit

• Kostenposition

Schlüssel-

kompetenz

Kern-

kompetenz

Kompetenz-

potenziale

Basis-

kompetenz

1

43

2

M
a
rk

te
ff

e
k
ti

v
it

ä
t

Dauerhafte Differenzierung

Kundenwert/Markteffektivität

Dauerhafte Differenzierung

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Ein methodischer Ansatz erfordert ...

... die Bestimmung und Klassifizierung von Kompetenzen für die Ableitung von 

Normstrategien.
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Wettbewerbssituation überprüfen

Eigenherstellung halten/verbessern

Eigenherstellung ausbauen

Maßnahmen zur Fremdvergabe erarbeiten

Neue „Geschäfte“

Schlüssel-

kompetenzen

Kern-

kompetenzen

Kompetenz-

potenziale

Basis-

kompetenzen

Szenarien

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Schlüsselkompetenzen sind ...

... durch eine starke Markteffektivität und eine schwache Differenzierung 

gekennzeichnet.

99

• Schlüsselkompetenzen sind ein Weg, um ein Unter-nehmen 

im Markt zu positionieren, aber Wettbewerber könnten diese 

Kompetenzen sehr schnell imitieren.

• Fähigkeit, den Markt dadurch zu vergrößern, Erster zu sein!

Beispiele:

• Effizienz beim Zeitmanagement, z.B. bei Sony in  

• Video- und Audiosystemen,

• „Lean Management“ wie bei Toyota praktiziert,

• Einführung eines neuen Qualitätsstandards wie bei 

Motorola und

• Strategische Allianzen.

Dauerhafte Differenzierung

M
a
rk

te
ff

e
k
ti

v
it

ä
t

2

3 4

Schlüssel-

kompetenz

1

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Kernkompetenzen ermöglichen ...

... den Aufbau von hohen Markteintrittsbarrieren.
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Dauerhafte Differenzierung

M
a
rk

te
ff

e
k
ti

v
it

ä
t Kern-

kompetenz

1 2

3 4

• Dauerhafte Differenzierung:

- Kein anderer Wettbewerber verfügt über ähnliche

Fähigkeiten.

- Es ist für Wettbewerber sehr schwer, sie zu 

imitieren.

- Sie repräsentieren das Ergebnis einer Lernkurve.

- Der Vorteil der Differenzierung ist lang anhaltend.

• Hohe Markteffektivität:

- Sie tragen erheblich zum Kundennutzen bei.

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Basiskompetenzen sind durch ...

... eine schwache Markteffektivität und ein schwaches Differenzierungspotenzial 

gekennzeichnet.
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Basis-

kompetenz

• Basiskompetenzen sind „normale“ Fähigkeiten, die notwendig 

sind, um ein Geschäft zu führen; sie können von den Kunden 

anerkannt werden, aber Wettbewerber erbringen ähnliche 

Leistungen.

• Schlüsselkompetenzen werden zu Basisfähigkeiten, wenn sie 

von Wettbewerbern imitiert werden.

• Beispiele:

- Effizienz des Zeitmanagements in der 

Computerindustrie.

- Effizienz des Kostenmanagements in der 

Automobilzulieferindustrie.

Dauerhafte Differenzierung

M
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k
ti

v
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1 2

3 4

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Kompetenzpotenziale sind ...

... durch eine lang anhaltende Differenzierung und eine schwache Markteffektivität 

gekennzeichnet.
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• Kunden zahlen nicht nur für diese Fähigkeiten und es gibt 

keinen Wettbewerber mit der gleichen Leistung.

Dauerhafte Differenzierung

M
a
rk

te
ff

e
k
ti

v
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1 2

3 4

Kompetenz-

potenziale

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

2. Diese Kompetenz kann 

ein Chance sein:

- Mögliche Erschließung

neuer Märkte oder

neuer Produkte.

- Neue Wertschöpfung

in bestehenden

Geschäften, z.B. TQM-

Know-how in einer 

Maschinenbau-Firma.

1. Diese Kompetenz kann    

Ballast sein:

- Fähigkeit, Komplexität 

zu reduzieren,

z.B. TQM-Know-how

in einem 

Kohlebergwerk.
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Ist-Kernkompetenzen-Portfolio Baugruppe

Die Baugruppen 10, 11, 12, 13, 17, 18, 19, 20, 22 sind potenzielle Outsourcing 

fähige Komponenten.
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Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

9  Grundausrüstung 267 h

10 Getriebe 79 h

11 Elektroinstallation 31 h

12 Kette 2 h

13 Entstäuber 19 h

14 Ausrüstung 137 h

15 Hauben 17 h

16 Verschweißung 74 h

17 Luftinstallation 31 h

18 Wasserinstallation 26 h

19 Versorgung 37 h

20 Ventil unten 69 h

21 Füllstation 170 h

22 Ventil oben 67 h

23 Motor-Teile 1 h

24 Motor A 1 h

25 Dampfregler 14 h

1042 h
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Ist-Kernkompetenzen-Portfolio Logistik

Für die Frage des Outsourcing logistischer Leistungen spielt vor allem die 

Beibehaltung dieser relativ guten Position durch eine Kooperation eine Rolle.

104

Sowohl hinsichtlich der Markteffektivität als auch der dauerhaften Differenzierung 
werden die logistischen Prozesse beherrscht.

1 Lagerung

2 Transport

3 Wareneingang

4 Versand

5 ET-Versand

6 Entsorgung

7 Planung

8 Disposition

9 Steuerung

10 Kundenauftragsbearbeitung

11 Logistik-Management

12 Logistik-Controlling

13 Logistik-F&E
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Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Normstrategien zur Bestimmung der Leistungstiefe ...

... zeichnen sich durch dauerhafte Differenzierungsmöglichkeiten und hohe 

Markteffektivität aus.
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Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio

Identifikation des 
Kerngeschäftes

... basieren auf der Identifikation des  Kerngeschäfts und der relevanten 
Fremdbezugsbarrieren.

Fremdvergabe
Barriere überprüfen 

und abbauen

Wettbewerbsposition

überprüfen

Eigenfertigung

halten/ausbauen

niedrig hoch

niedrig

hoch

Basis-

kompetenzen

Kompetenz-

potenziale

Schlüssel-

kompetenzen

Kern-

kompetenzen

schwach stark

schwach

stark
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• Verfügbares
Know-how

• Gefahr von Know-
how-Ablauf

• verfügbares Kapital
• Standortflexibilität
• beschäftigungspoli-

tische Reaktionen
• rechtliche 

Bedingungen

Fremdbezugsbarrieren:

Markteffektivität

Fremdbezugsbarrieren

Kriterien Ausprägung
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Die Ergebnisse der Einzelanalysen ...

... sind unter Berücksichtigung der gegenseitigen Beeinflussung in einer 

Normstrategie abzubilden.
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Selektive Felder sind in der Szenariobildung als Alternativen zu berücksichtigen.

Klassifizierung
der Produkte

Bewertung von 
Dienstleistungsprozessen

Bewertung der 
Fertigungstechnologien

Position

Attraktivität

Methodenbaustein 4: Kompetenzenportfolio
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Normstrategien zur Leistungstiefenbestimmung ...

... basieren auf der Identifikation von Kerngeschäft und relevanten 

Fremdbezugsbarrieren. 
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Methodenbaustein 5: Normstrategien

Chance
Kern-

geschäft

Basis-

fähigkeit

Schlüssel-

fähigkeit

Identifikation des

Kerngeschäftes:
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Markteffektivität

schwach stark
schwach

stark

Fremdbezugsbarrieren:

• Verfügbares Know-

how

• Gefahr von Know-

how-Abfluss

• Verfügbares Kapital

• Standortflexibilität

• Beschäftigungspoli-

tische Reaktionen

• Rechtliche 

Bedingungen

Kriterien Ausprägung

Wettbewerbsposition

überprüfen

Eigenfertigung

halten/ausbauen

Fremdvergabe
Barriere überprüfen

und abbauen
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Fremdbezugsbarrieren

niedrig hoch

niedrig

hoch



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Mögliche Fremdbezugs-Barrieren ...

... erfordern eine Betrachtung der Leistungstiefe im Kerngeschäft, im 

Prozesskettengeschäft und in der Kannfertigung.

108

... erfordern einen

ganzheitlichen

Ansatz.

Mögliche Barrieren der

Eigenfertigung und des

Fremdbezugs

Methodenbaustein 5: Normstrategien

• Verfügbarkeit von Know-how

bzw. Angst vor Know-how Abfluss

• Verfügbarkeit von Kapital

• Standortflexibilität

• Logistische Besonderheiten

• Beschäftigungspolitische

Restriktionen

• Rechtliche Bedingungen

• Informations- und kommunikations-

technische Infrastruktur

(z.B. für Einbindung der 

Zulieferer)

• Angst vor Abhängigkeit
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Mögliche Fremdbezugs-Barrieren

Der Einfluss der Gestaltungsoptionen auf die identifizierten Erfolgsfaktoren ist zu 

prüfen.
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Option I Option II Option III

Gestaltungs-

optionen

Wirkung auf

Investitionsbedarf

Betriebsgröße/Auslastung

Humankapital

Flexibilität

Image

Produktions-Know-how

Abhängigkeit von Dritten

Soziales Umfeld

Umwelt

Innovationstätigkeit

Lieferbereitschaft

Qualität

Strategiekonforme Empfehlung

ungünstiggünstig neutral

Methodenbaustein 5: Normstrategien
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Vorgehensweise zur Abgrenzung ...

... fremdvergabefähiger Module.

110

Gesamtfahrzeug

Motor Fahrwerk

Getriebe

. . .. . .

Fremdbezug

Eigenferti-

gungsumfänge

der Zulieferer

Fahrzeug

Hauptbaugruppen

Baugruppen/

Zusammenbauten

Einzelteile

Beispiel der 

Fahrzeugindustrie

Methodenbaustein 5: Normstrategien
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Verknüpfung der Analyseergebnisse dient ...

... zur Visualisierung der Kapazitätsanteile der Produktgruppen an unterschiedlichen 

Fertigungstechnologien.
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Inanspruchnahme 
des Verfahrens
2 durch 
Funktions-
gruppe A

2 n1

A

B

n



Fertigungstechnologie

P
ro

d
u
k
tg

ru
p
p
e

Gesamtstunden 
von Produkt A

=Gesamt-
stunden 
Produktion 
t/t+n

Gesamtstunden 
von Technologie 2

Produkt-Prozess-Matrix



Inanspruchnah
me der 
Dienstleistung 
A durch 
Technologie 2

2 n1

A

B

n

Fertigungstechnologie

Gesamtstunden 
Dienstleistung A

Gesamtstunden 
von Technologie 2

Technologie-Dienstleistungs-Matrix

D
ie

n
s
tl
e
is

tu
n
g
s
p
ro

z
e
s
s

Methodenbaustein 5: Normstrategien
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Marktwertorientierte Kapitalwertermittlung ...

... zur Bestimmung der monetären Auswirkungen der Szenarien zur Neuausrichtung 

der Leistungstiefe.
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Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Option 3

GesamtumsatzOption2

Gesamtumsatz

Gesamtleistung

• Materialkosten

• Materialgemeinkosten

• Sondereinzelkosten 

Fertigung

• Reparaturkosten

• Sonstige Sachkosten

• Fremdleistungen

• Kapitalkosten

• Direkte Lohnkosten

Summe direkter Kosten

• Gemeinkosten Lohn

• Raumkosten

• Sonstige Gemeinkosten

Summe indirekter Kosten

Umlagen Zentralbereiche

Betriebsergebnis

Abschreibungen

Investitionen

Net-Cash-flow (nach Invest.) NCFG1 NCFG2 NCFG4

• Materialkosten

• Materialgemeinkosten

• Sondereinzelkosten 

Fertigung

• Reparaturkosten

• Sonstige Sachkosten

• Fremdleistungen

• Kapitalkosten

• Direkte Lohnkosten

Summe direkter Kosten

• Gemeinkosten Lohn

• Raumkosten

• Sonstige Gemeinkosten

Summe indirekter Kosten

Umlagen Zentralbereiche

Betriebsergebnis

Abschreibungen

Investitionen

Net-Cash-flow (nach Invest.) NCFG1 NCFG2

Option 1 200... 200... 200... 200...

Gesamtumsatz

Gesamtleistung

• Materialkosten

• Materialgemeinkosten

• Sondereinzelkosten 

Fertigung

• Reparaturkosten

• Sonstige Sachkosten

• Fremdleistungen

• Kapitalkosten

• Direkte Lohnkosten

Summe direkter Kosten

• Gemeinkosten Lohn

• Raumkosten

• Sonstige Gemeinkosten

Summe indirekter Kosten

Umlagen Zentralbereiche

Betriebsergebnis

Abschreibungen

Investitionen

Net-Cash-Flow (nach Invest.) NCFG1 NCFG2 NCFG4 NCFG5

Die Auswirkungen der Optionen auf einzelne 

Kostenarten wird abgeschätzt, um damit Net-

Cash-Flows, pro Szenario und konsolidiert, 

zu ermitteln.

Für verschiedene Optionen werden Barwerte 

sowohl auf Produktionsebene als auch für 

das gesamte Geschäft gerechnet.

Die wichtigsten Optionen werden weiteren 

Sensitivitätsanalysen unterworfen (z.B. Zins-

fluss, Umsatzänderungen, Personalkosten-

änderungen etc.).

Eventuelle Zusatzerlöse und Zusatzkosten 

von Veränderungsmaßnahmen werden 

berücksichtigt.

Auf Basis

des ab-

gezinsten 

Net-Cash-

Flows wird 

der Kapital-

wert ermittelt
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Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Marktwertorientierte Kapitalwertermittlung

Die monetären Effekte der verschiedenen Optionen zur Neuausrichtung der 

Kernkompetenzen sind auf der Basis des Netto-Cash-Flow zu bewerten.

Betriebsergebnis (Erlöse - Kosten)

+ Abschreibungen

- Investitionen

Free Cash-Flow

• Abzinsungsfaktor

Barwert der Optionen

Option A

Option B

Optimierter Status-Quo

Status-Quo

- +

Barwertberechnung

Differenzbarwert der Optionen gegenüber

der optimierten Ist-Struktur

Erlöse/Kosten

• Nettoerlöse

• Betriebskosten

• Veränderungskosten (Verlage-

rungskosten, Investitionen)

0
1994 1995 19971996 Jahr1998

Option B

Status-Quo

Optimierter
Status-Quo

Option A

Veränderungskosten

Free Cash-Flow
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Controllingregelkreise ...

... ermöglichen die Sicherstellung der Leistungstiefenziele und eine Kontrolle der 

Investitionen.

114

Eigene Leistungs-

umfänge in Entwicklung, 

Produktion und Logistik

Investitionsstrategie

Leistungstiefen-Strategie

und

Make-or-Buy-Festlegung

Personalstrategie

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung
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Die Bestimmung der Investitionsbudgets ...

... setzt die Bewertung der Leistungstiefen-Wirkungen voraus.

115

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung

Leistungstiefen-

Entscheidungen

Bewertung der 

Wirkung

Leistungstiefen-

Potenziale

... Wirtschaftlichkeit

... Markenpositionierung

... relative Kompetenzen

Wirkungen auf ...

Investitions-

budget 
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Die Bewertung der Wirkung ...

... von Leistungstiefen-Entscheidungen wird durch Wirtschaftlichkeitsrechnungen 

ergänzt.
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Priorität = K * MP.

Höchstes Budget erhält das Projekt,

welches die Kompetenzposition für ein 

Produkt mit höchster Markenposition 

am meistens verbessert.

A

Ist Soll

 KAB

Ist Soll

 KB

MPA

MPB

relative Kompetenz

Investbedarf

kumuliert

Budget A

Budget B

Investitions-

grenze

Priorität

A

B

M
a

rk
t-

p
o

s
it

io
n

ie
ru

n
g

Methodenbaustein 6: Investitionsrechnung
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Relevante Kosten für MoB-Vergleiche

Fertigungs-

bereich

Kosten-

stelle

Maschinen-

bereich
Maschine Teil

Kostenarten
Untersuchungsumfang

Fertigungslohn

Gemeinkostenlohn

Gehaltsempfänger

Instandhaltung

Hilfs- & Betriebsstoffe

Ausschuss & Nacharbeit

kalk. Energiekosten

kalk. Raumkosten

kalk. Kontrollkosten

kalk. Transportkosten

Materialkosten

Fixkosten Sekundärstellen

Sonstige Fixkosten (Planung)

Umfang der relevanten 

Kosten
> Vollkosten = Vollkosten = prop. Kosten < prop. Kosten

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Kostenvergleichsrechnung

Neben den Gesamteinstandskosten sind die einmaligen Kosten einer Verlagerung 

zu berücksichtigen.

118

Der Kostenvergleich ist einer Sensitivitätsanalyse zu unterziehen.

Kostenwaage

• Einmalige Kosten

(Investitionscharakter)

• FMEA der Verlagerung 

• Qualitätssicherungs-

kosten der Verlagerung

• Verlagerungskosten

• Lfd. Kosten

• Gesamteinstands-

kosten

• Remanenzkosten 

Buy

• Produktionskosten 

(Sicherstellung der 

verursachungsgerechten 

Zuordnung der fixen und 

indirekten Kosten mit Hilfe 

der prozessorientierten 

Kostenanalyse)

Make

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Prozesskostenanalyse

Voraussetzung für Benchmark-Kostenvergleiche ist die Ermittlung der gesamten 

Prozesskosten und des beeinflussbaren Anteils.
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Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung

Beispiel

Prozess

Kosten-

treiber

Einfluss-

faktoren

Toleranzanforderungen

Teilevielfalt

Prüfmethoden

Material

Ausbildungsstand Lieferanten

Lieferantenintegration

15

20

5

10

10

40

Wirkung auf 

Kostentreiber 

[%]

50

5

30

80

40

20

Grad der 

Beeinflussbarkeit 

[%]

25

2,5

15

40

20

10

Beeinflussbar

e Kosten

117,5 TEUR

Aktivität

A

Aktivität

B

Aktivität

C

Qualität

Kaufteile

Produkt-

vielfalt

Prozess-

qualität

Vorlauf-

zeit

Produktions-

volumen

Personalkosten

Materialeinzelkosten

Kapitalbindung

Führung/Überwachung

Sach-/EDV-Kosten

Prozess-
kostenstruktur

Gesamtkosten

375 TEUR
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Kosten- und Ertragseffekte

Je nach Anwendung sind Rationalisierungseffekte wie auch zusätzliche 

Aufwendungen möglich.

120

Überproportionale Erlöswirkungen sind langfristig möglich.

Kostenseite Erlösseite

• Prozess-Systemkostenreduzierung

• Höherer Aufwand für Koordination

• Kosten für Qualitätssicherung

• Rationalisierung der Geschäfts-
prozesse

• Einmalerfassung von Daten

• Substitution physischer Prozesse 
(z.B. Fahrten zum Arbeitsplatz)

• Geringe Kosten der Informations-
suche

• Umsatzsteigerung

• Neue Geschäftsfelder und Märkte

• Höhere Kundennähe, besserer 

Service

• Höhere Flexibilität

• Unmittelbare Rückkoppelung bei 

Qualitätsproblemen

• Neue Kooperationsformen und 

Netzwerke

• Kürzere Innovationszeiten 

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Eine Transaktion ...

... läuft grundsätzlich in 5 Phasen ab.

121

Phasen

• Recherche

• Reisen

• Beratung

= Anbahnungs-

kosten

Informations-

und Entschei-

dungsphase

Vereinbarungs-

phase

Abwicklungs-

phase
Kontrollphase

After-Sales-

Phase

Beispielhafte

Transaktions-

kosten

• Verhandlungen

• Rechtsberatung

• Provision

= Vereinbarungs-

kosten

• Prozess-

steuerung

= Abwicklungs-

kosten

• Qualitäts- und

Terminüber-

wachung

= Kontrollkosten

• Zusatzkosten

aufgrund

nachträglicher

Änderungen 

• Service

= Anpassungs-

kosten

Vertragsabschluss
ex ante Kosten ex post Kosten

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Die Grundempfehlungen ...

... der Transaktionskostenanalyse bewegen sich den zwischen den Polen 

Eigenerstellung und Fremdbezug.

122

Daneben Einbeziehung, 

Analyse und Berücksichtigung

von zusätzlichen Faktoren, z.B.

• Ein- und Auslagerungs-

barrieren (Know-how, 

Lieferantenmarktsituation, 

Personalmaßnahmen, 

logistische Anforderungen)

• Strategische Rahmen-

bedingungen und 

Wettbewerbsverhalten

Bei Eigenerstellung ergeben sich ...

... Produktions-

kostennachteile

... Koordinations-

kostenvorteile

... Flexibilitäts-

vorteile

Indikatoren

Leistungs-

merkmale

Strategische

Grundemp-

fehlungen
Spezifität Strategische 

Relevanz

Unsicherheit

hoch

niedrig hohe

keine/geringe

keine

hohe

keine

hohe

Alternativen

tendenziell

Eigenerstellung

tendenziell

Fremderstellung

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Ein gesamtheitlicher Kostenvergleich ...

... muss sowohl interne Produktionskosten als auch externe Transaktionskosten 

umfassen.

123

variable Herstellkosten

+ Fixkostenzulage 

Klassische Make or Buy 

Betrachtung

Produktionskosten

variable Herstellkosten

+ Fixkostenzulage

+ Koordinationskosten

(Anbahnungs-, Vereinbarungs,-

Abwicklungs-, Kontrollkosten)

Gesamtheitliche

Betrachtung

Produktionskosten

+ Transaktionskosten

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Die Transaktionskostendeterminanten ...

... bestimmen den optimalen Integrationsgrad.

124

• Reine Eigenstellung

• Zwischenformen

• Reiner Fremdbezug

Integrationsgrad

• Spezifität

• Unsicherheit

• Häufigkeit

• Anzahl der Transaktionspartner

• Strategische Bedeutung

Einflussfaktoren

• Rechtliche

• Technologische

• Soziale

• Wettbewerbs-

strategie

• Sonstige 

Einflussfaktoren

Rahmenbedingungen

• Begrenzte 

Rationalität

• Opportunismus

Humanfaktoren

Transaktionskosten

• Anbahnungskosten

• Vereinbarungskosten

• Abwicklungskosten

• Kontrollkosten

Methodenbaustein 7: Kostenvergleichsrechnung
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Argumentenbilanz
Quelle: nach Knolmayer (1991)

Strategie
Entstehen irreversibler Abhängigkeiten
Akzeptanz in Fachabteilung
Unterschiedliche Unternehmenskultur
Störung zusammengehörender Prozesse
Risiko der Zusammenarbeit
Monopolbeziehungen bei Individuallösung

Leistung
Know-how-Verlust
Übervorteilung durch Informationsdefizite
Überwindung räumlicher Distanzen

Kosten
Transaktionskosten
Switching Costs
Probleme bei Softwarelizenzen
Bezugsgrößenbestimmung für Entgelt
Weniger informelle Kommunikation
Steigende Telekommunikationskosten

Personal
Personalprobleme beim Übergang
Motivationsprobleme

Strategie
Konzentration aufs Kerngeschäft
Vorteile kleinerer Organisationen
Kooperation statt Hierarchie
Flexibilität
Risikotransfer
Standardisierung

Leistung
Hohe vielfältige Kompetenz des Dienstleistungs-
unternehmens
Klar definierte Leistungen und Verantwortlichkeiten
Starke Verfügbarkeit von Kapazitäten
Höhere Effektivität bei Teilprivatisierung öffentlicher
Betriebe

Kosten
Kostenreduktion im laufenden Betrieb
„Neue“ Economies of Scale
Variable statt  fixe Kosten
Gute Planbarkeit
Indirekt bessere Verhandlungsposition gegenüber
Systemanbietern

Personal
Mittelfristig Reduzierung der Personalprobleme

Finanzen
Finanzmittelbeschaffung
Auswirkungen auf Jahresabschluss

PRO Outsourcing CONTRA

Methodenbaustein 8: Argumentenbilanz
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Sensitivitätsanalysen ...

... zeigen die Entwicklung der Kostenstruktur in Abhängigkeit der Stabilität des 

Szenarios.

126

... ermöglichen die Berücksichtigung von Prognoseungenauigkeiten.



Einmalige Kosten der Verlagerung

Gesamteinstandskosten

0
Szenario I Szenario II



Remanenzkosten

(Mengenabhängig)

Fremdvergabe

Vollkosten

Make „IST“

Make „Ratio“

„Buy“

(Bandbreite in Abhängigkeit der

Höhe der laufenden Kosten bei

antizipierter Prognosegenauigkeit)

Methodenbaustein 9: Sensitivitätsanalyse
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Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)

Fehler zu vermeiden ist besser, als Fehler zu finden.

127

Methode der präventiven Qualitätssicherung, um

• mögliche Fehler,

• mögliche Folgen und

• mögliche Fehlerursachen

frühzeitig aufzuzeigen, zu bewerten und geeignete 

Maßnahmen zur Vermeidung festzulegen.

Anforderungen des Marktes
Qualitätsmanagement über 

Unternehmensgrenzen hinweg

FMEA

Methodenbaustein 10: FMEA
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Der Aufwand- und Nutzenverlauf der FMEA ...

... zeigt einen hohen Folgenutzen.

128

Aufwand, 

Nutzen

Zeit

Nutzen

Aufwand

Methodenbaustein 10: FMEA
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Die Prinzipien der FMEA ...

... basieren auf einer strukturierten Vorgehensweise. In vertikaler und horizontaler 

Richtung wird die Beherrschung der Komplexität von Fehlermöglichkeiten und 

deren Beeinflussbarkeit analysiert.

129

System

Komponente

Prozess

Risiko-

analyse

Risiko-

bewertung

Risiko-

minimierung

Methodenbaustein 10: FMEA
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Anwendung der FMEA

Einsatzgebiete

• Neuentwicklung

• Anpassungsentwicklung 

• Neue Technologien

• Veränderte Einsatzbedingungen

• Erhöhte Ausfallraten

• Neue Verfahren

• Änderung des Verfahrens

• Neue Technologien

• Geänderte Materialien

• Häufung von Fehlern

• Aufdecken von Schwachstellen im Entwurf

• Ermittlung von potentiellen Fehlern und einer Aussage zur Fehlerwahrscheinlichkeit

• Vergleich alternativer Lösungskonzepte

• Analyse geplanter Prozesse

Produkt Prozess

Einsatzgebiete

Produkt Prozess

Methodenbaustein 10: FMEA
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Inhalt 

131

7

6

5

4

3

Entwicklungstrends und Ausgangssituation2

Einführung1

Einführungsstrategie

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Gestaltungsszenarien zur Optimierung der Leistungstiefe

Bausteine zur Optimierung der Leistungstiefe

Zielsetzung und Leitlinien zur Gestaltung der Leistungstiefe

8 Anhang

Literatur9
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Die Gestaltungsszenarien ...

... bilden die Grundlage zur Bewertung.

132

Gestaltungsszenarien

Erfolgs-

faktoren-

analyse

Kompeten-
zenportfolio

Zero Base 

Planning 

und Bench-

marking

Ableitung 
von Norm-
strategien

Investitions-

rechnung

Kostenver-

gleichs-

rechnung

Argumen-

tenbilanz

Sensitivitäts-

analyse
FMEA

1 43 5 6 7 8 9 10

Vorgehensweise

SWOT-

Analyse

2

Orientierung am 

Kerngeschäft

Ganzheitliche 

Betrachtung der 

Leistungstiefen-

bestimmung
I II

Einbeziehung 

von Geschäfts-

prozessen

III

Gesamtein-

standskosten 

und Wirkung auf 

Erfolgsfaktoren
IV

Kapitalarmes

Wachstum

V

Orientierung am

Kerngeschäft

Optimale Gestaltung 

der Leistungstiefe

Netzwerke und

Wertschöpfungspartnerschaften

Virtuelle 

Unternehmensstrukturen
Kooperationsmodelle Betreibermodelle

Gestaltungsszenarien
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Bei der Neuausrichtung der Leistungstiefe ...

... muss sich die Unternehmung fragen, in welchen Bereich sie ihre 

Produkttechnologien und Dienstleistungen einordnen will.

133

Gestaltungsszenarien

Auslagern von Funktionen, die

weder kritische Wettbewerbs-

faktoren sind, noch spezielle

Kenntnisse erfordern

Konzentration auf

Kernkompetenz
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Make-or-Buy-Entscheidungen beeinflussen ...

... die Regeln des Wettbewerbs und greifen intern und extern in die Unternehmens-

und Branchenstrukturen ein.

134

Neuausrichtung der 

Leistungstiefe

Verändert die 

Branchenstruktur

• Marktmacht der Nachfrager

• Marktmacht der Anbieter

• Höhe der Markteintritts-

schranken

• Wettbewerbsintensität 

zwischen den Wettbewerbern

• Substituierbarkeit von 

Produkten

Schafft neue

Wettbewerbsvorteile

• Direkter Einfluss auf die 

Wertschöpfungskette

• Möglichkeit der Erhöhung des 

Kundennutzens

• Veränderung der 

Wettbewerbsbreite

Bildet neue Märkte

• Durch Schaffung der 

technischen Grundlagen

• Abgeleitete Nachfrage nach 

neuen Produkten

• Unternehmensinternes Know-

how kann am Markt angeboten 

werden

Gestaltungsszenarien
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Strategien zur Neuausrichtung ...

... der Leistungstiefe bedeuten Produktivitätssteigerung und Wachstum.

135

Kernkompetenzen ausbauen

Produktivitäts-

steigerung
Outsourcing

WachstumInsourcing

Gestaltungsszenarien
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Die Gestaltungsoptionen ... 

... Eigenfertigung und Fremdbezug sind lediglich die Extrempunkte möglicher 

Szenarien zwischen Abnehmer und Lieferant. 

136

... zwischen Abnehmer und Lieferant werden individuell auf Basis der Normstrategien 

festgelegt.

sehr 

hoch

sehr hochAutonomiegrad der Produktion des 

Lieferanten

sehr 

niedrig

sehr niedrig

reiner 

Fremdbezug

verlängerte 

Werkbank

Auftragspartner

Produktions-

spezialist

Modullieferant

Wertschöpfungs-

partner

Insourcing-

Partner

reine Eigen-

fertigung

K
o

o
p

e
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ti
o

n
s

-
u

n
d
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te
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Gestaltungsszenarien
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Die Bandbreite von Outsourcing-Entscheidungen ...

... kann weit differenziert werden.

137

Gestaltungsszenarien

Make Buyversus

Selbst Partnerschaft

kontrolliert
nicht

kontrolliert

kurzfristig langfristig
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Neustrukturierung der Zulieferer-Beziehungen

1. Reduzierung der Fertigungs- und Entwicklungstiefe beim Hersteller

2. Global-Sourcing (Weltweiter Einkauf)

3. Regionaler Aufbau von Zulieferanten, die einzelne Abnehmer zu 100% 

beliefern

4. Single-Sourcing (Einquellenbelieferung)

5. Betriebsgrößendifferenzierung bei Zulieferunternehmen

6. Informationstechnische Vernetzung

7. Rationalisierungspartnerschaften

8. Erweiterung und Synchronisation der Betriebsnutzungszeiten

9. Wertschöpfungspartnerschaften

Netzwerke



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Eine verstärkte Lieferantenentwicklung ...

... ist unmittelbare Konsequenz aus der Veränderung der Gesamtleistungstiefe als 

Folge einer Fokussierung auf Kernkompetenzen und erfordert eine enge 

logistische Anbindung.
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System

liefer-

ant

hoch = 

Modullieferant 

Funktionsprüfung

mittel = 

Kompletteilefertiger 

Fließprüfung 

Maßhaltigkeit

niedrig = 

verlängerte Werkbank/ 

Prüfung des 

Arbeitsfortschritts

fertigt nach 

Plänen des 

Abnehmers

Kooperation/

entwickelt 

nach 

Vorgaben 

selbst

entwickelt nach 

Rahmendaten 

selbst und ko-

ordiniert F+E der 

Unterlieferanten

niedrig mittel hoch

Auftrag-

fertiger

Entwicklungsumfang

Lieferumfang/

Qualitätsniveau

Netzwerke

log. Anbindung/log. Leistungsumfang
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Die Komponentenlieferanten ...

... müssen neue Anforderungen bewältigen.
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1. Steigendes Outsourcing von

Komplettmodulen

2. Übernahme von immateriellen

Wertschöpfungsaktivitäten

3. Neue Rollendefinition der 

Zulieferer

4. Erhöhung der Lagerbestände

5. Neue Aufgabenschwerpunkte 

in der Wertschöpfungskette

6. Neue Player in der

Zulieferindustrie

7. Management

unterschiedlicher

Produktzyklen

30

Entwickler
Tier 3:

130

Tier 2: 260

Tier 1: 420

Roh-

stoffe

150

Zulieferer
Reduzierung der Wertschöpfung

bei OEM

Technologische

Veränderungen

Netzwerke
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3 Strategien zum Abbau der Wertschöpfungstiefe 

Die Auswahl der Strategie erfolgt auf der Grundlage der Identifikation von 

Kerngeschäft, Prozesskettengeschäft und Kann-Fertigung.
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Typ A

Substitution von Fertigungs-

breite durch Montagebreite 

Fertigungstiefe

Fertigungs-
breite

Vertrieb/

Versand

Montage

Vor-

montage

Fertigung

Vor-

fertigung

= Umfang Eigenfertigung IST

= Umfang Eigenfertigung

bei Substitution von Fertigungs-

durch Montagebreite

= Zulieferungen

Typ B

Modul-Bildung und 

Modular Sourcing

Typ C

Vollsortiment durch 

Komplettzukauf

Fertigungs-
breite

= Umfang Eigenfertigung IST

= Umfang Eigenfertigung

bei Komplettzukauf

= Zulieferungen

Fertigungs-
breite

= Umfang Eigenfertigung IST

= Umfang Eigenfertigung

bei Modular Sourcing

= Zulieferungen

Modul-

lieferant

Modul-

lieferant

Netzwerke



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Zulieferer verschiedener Hersteller ...

... integrieren Synergie- und Selektionsvorteile.

142

Zuliefererstandort am

Selektionsstandort eines Hersteller 

Synergievorteile für Zulieferer

Kundennähe mit geringen

Transaktionskosten

Selektionsvorteile für Zulieferer

Kostenvorteile durch kompetenz-/

kostenorientierte Standortselektion

Zuliefererstandort am

Synergiestandort eines Hersteller 

Synergievorteile für Zulieferer

Kundennähe mit geringen

Transaktionskosten

Selektionsvorteile für Zulieferer

Bündelung von Volumen

mehrerer Werke

Netzwerke
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Das Standortkosten-Portfolio ...

... berücksichtigt Produktionskosten, Qualitätskosten und Transaktionskosten bei der 

marktunabhängigen, kostenzentrierten Standortentscheidung.
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Transaktionskosten

für Know-how

Produktionskosten

von Gutteilen

niedrig

niedrig hoch

hoch
Montage-

standort

Fertigungs-

standort

Entwicklungs-

standort

Kein Standort

Netzwerke
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Die Reduzierung der Fertigungstiefe ...

... führt zu einem neuen Verhältnis zwischen Zulieferer und Produzent.
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Strategie I:

Vom Teileproduzent

zum Produktionsspezialist

Produkt/

Teile

Zulieferer

Produktions-

Know-how

Produktions-

und Produkt-

Know-how

Vom Abnehmer

entwickelte

Produkte/Teile

Verlängerte

Werkbank

System- und

Problemlöser

Entwicklungs-

partnerschaften

Wertschöpfungs-

partnerschaften

Produktions-

spezialist
I.

II.
III.

A B

DC

Strategie II:

Vom Teileproduzent

zum Entwicklungspartner

Strategie III:

Vom Teileproduzent

zum Wertschöpfungs-

partner

Netzwerke
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Der Logistik kommt eine Schlüsselrolle zu ...

... sowohl bei Insourcing als auch bei Outsourcing.
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• Erhöhte Anforderungen an die Beschaffungslogistik

Auswahl geeigneter Sourcing-Strategien:

• Global-Sourcing

• Single-Sourcing

• Modular-Sourcing

Neue Anlieferungskonzepte (z.B. JIT)

Verstärkte Kooperationen mit Zulieferern/Dienstleistern

• Informatorische Anbindung Dritter

DFÜ-Anbindung: Standard-Schnittstellen (EDIFACT, VDA-Normen u.ä.)

Logistik-Leitstand zur zentralen Steuerung der Warenströme

Transportsteuerung und -überwachung

• Anpassung der innerbetrieblichen Logistikstrukturen

Errichtung von Notpuffern bei zeitnaher Anlieferung

• Veränderungen im Materialfluss

Anpassung der Ladehilfsmittel, Transportmittel und -systeme (Montageanbindung)

• Neugestaltung der Qualitätssicherung

Kooperationskonzepte für die Qualitätssicherung

Ausschussabwicklung (Rückführung, Bearbeitung)

Netzwerke
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Die Neugestaltung der Leistungstiefe führt ...

... zu virtuellen Unternehmensstrukturen und ermöglicht die Nutzung 

standortspezifischer Vorteile.

146

Lenkungs-

Unternehmen

Finanz-

dienstleiter

Teilefertigung

Logistik-

dienstleister

Forscher&

Entwickler
Distributor

Beschaffer

Endmonteur

Vormonteur

Produktmanager/

Marketing

• Offene integrierte 

Kommunikations- und 

Informationssysteme 

zwischen den 

Netzpartnern erlauben 

detaillierte Einblicke in 

die jeweiligen 

Geschäftsprozesse.

Virtuelle Unternehmensstrukturen
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Die Kooperation in Netzwerken setzt eine ...

... strukturierte Vernetzung durch modulare Organisationskonzepte und 

Kooperationsstrategien voraus.
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• Eine Zunahme der Unternehmens-

größe führt bei Beibehaltung 

gewachsener Strukturen zu 

Effizienzverlusten.

• Die organisatorische Heraus-

forderung besteht darin, die Effizienz 

von Kleinunternehmen im Groß-

unternehmen zu realisieren.

Virtuelle Unternehmensstrukturen

Effizienz

ZeitUnternehmen gewachsenes 

Unternehmen, 

Konzern

Unternehmens-

netzwerk
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Erfolgreiche Unternehmensnetzwerke ...

... sind charakterisiert durch die dynamische Anpassung aller Beteiligten an die 

aktuelle Marktsituation.
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A B

DC

E

Traditionelle Unternehmensstrukturen

Unternehmensnetzwerk

Partner A

Partner C
Partner E

Partner D

Lenkungs-

unternehmen

Standorte: Leistungserstellung wird

dezentralisiert und verteilt.

Marktsegmente: Neue Dienstleistungen und

übergreifende Infrastruktur weicht

traditionelle Marktstrukturen auf.

Unternehmensfunktion: Beschränkung auf Kernkompe-

tenzen.

Mitarbeiter: Arbeitsleistungen sind nicht mehr an 

ein dauerhaftes Beschäftigungs-

verhältnis gebunden.

Job-Rotation innerhalb des 

Netzwerkes.

Wissen/Know-How: Gemeinsame Nutzung über 

gemeinsame Projekte und 

Kooperationen.

Virtuelle Unternehmensstrukturen
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Die Vertragsformen in Netzwerken ...

Die Kontrollinstrumente und Koordinationsmechanismen in Netzwerken kombinieren 

marktliche und hierarchische Elemente.
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... reichen von Kaufverträgen über Lizenz- und Franchise-Verträge bis zu gemeinsam 
geführten Venture Unternehmen.

Vertragsformen

Markt Hierarchie
Unternehmens-

netzwerk

Kauf-

vertrag

Tausch-

geschäft

langfristige

Lieferverträge/

Sub-Unter-

nehmerschaft

Lizenz-/

Franchising-

verträge

Joint

Ventures

Profit-

Center-

Organisation/

SGE

Funktio-

nalorga-

nisation

Preis

Substitution

des Trans-

aktions-

partners

Zielver-

einba-

rungen

Vertrauen Monitoring
Ziel-

vorgaben

Weisungs-

befugnis

Internali-

sierung

Externali-

sierung

Kontrollinstrumente und 
Koordinationsmechanismen

Virtuelle Unternehmensstrukturen
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Neue Kooperationsformen ... 

... ermöglichen eine effiziente Zusammenarbeit zwischen Lieferant und 

Abnehmer. 
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• Kommunikations-, Kontroll- und 

Beeinflussungsmöglichkeiten 

ohne Overheads.

• Nutzung verschiedener Unter-

nehmenskulturen und räumlich 

verteilten Wissens.

• Ausgleich von Beschäftigungs-

schwankungen, Fixkosten-

reduzierung.

Kooperationsmodelle

Kunde

Zulieferant A

Zulieferant B Abnehmer B

Abnehmer A

Auslagerung

Kooperation

Auslagerung

Auslagerung

Aus-

lagerung

Kooperation

Einkaufs-

kooperation

Insourcing

Externe Dienstleister

Wa-

ren-

ein-

gang

Teile-

ferti-

gung

Vor-

fertig-

gung

End-

mon-

tage

Ver-

sand

Beschaffung/OS

Marketing

F&E

Auftragsabwicklung

Personal

Wa-

ren-

ein-

gang

Teile-

ferti-

gung

Vor-

fertig-

gung

End-

mon-

tage

Beschaffung/OS

Marketing

F&E

Auftragsabwicklung

Personal

Wa-

ren-

ein-

gang

Teile-

ferti-

gung

Vor-

fertig-

gung

End-

mon-

tage

Ver-

sand

Beschaffung/OS

Marketing

F&E

Auftragsabwicklung

Personal

Wa-

ren-

ein-

gang

Teile-

ferti-

gung

Vor-

fertig-

gung

End-

mon-

tage

Ver-

sand

Beschaffung/OS

Marketing

F&E

Auftragsabwicklung

Personal

Ver-

sand
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Kooperationsmodelle in der Entsorgungslogistik

Zwischen der Automobilindustrie und ausgewählten Verwerterbetrieben sind 

Kooperationsverträge geplant oder bereits geschlossen, die die Wirtschaftlichkeit der 

Verwerterbetriebe sichern und den Automobilherstellern die Erfüllung ihrer 

Rückholpflicht ermöglichen sollen.
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Beide Lösungen bestehen 

parallel nebeneinander

Kooperationsmodelle

Nutzung bestehender Strukturen/ 

dezentrale Lösungen

Neuorganisation/ 

zentrale Lösungen Mischform

Kleine Demontagebetriebe 

nehmen die Altautos vom 

Letztbesitzer zurück.

Händler nehmen die Autos 

zurück und beliefern „zentrale“ 

Demontageanlagen mit einem 

Durchsatz von 40-100 Kfz/Tag.

D D D

Glas Gummi
NE-

Metalle
…

Kunst-

stoffe

Ford Opel VW BMW …

Glas Gummi
Kunst-

stoffe

NE-

Metalle
…

D

Ford Opel VW BMW …

Glas Gummi
Kunst-

stoffe

NE-

Metalle
…

D D
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Kooperationsmodelle in der Produktion
Kooperationsmodelle

Ausgangssituation

ZL 1 ZL 2 ZL 3

Teile-
ferti-
gung

Teile-
mon-
tage

Teile-
ferti-
gung

Teile-
mon-
tage

Teile-
ferti-
gung

Teile-
mon-
tage

Abnehmer

• Mehr-Quellen-

belieferung

des Abnehmers

Einbau/

Montage

Versand

Typ A:
Zulieferanten-Montage an

Abnehmer-Produktionsstätten

ZL 1 ZL 3

Abnehmer

• Single-Sourcing des

Abnehmers

• Lieferanten über-

nehmen den Einbau

des Moduls

Teile-
fertigung

ZL 2

Modul

Einbau

Modul:
übrige Kom-

ponenten

Versand

Typ B:
Verlagerung von Fertigungs-

oder Montageumfängen
zum Abnehmer

ZL 1 ZL 3

Abnehmer

• Single-Sourcing des

Abnehmers

• Modulmontage und

-einbau mit Mitarbeitern

des Zulieferanten und

Abnehmers

Teile-
fertigung

ZL 2

Einbau

Modul:
übrige Kom-

ponenten

Versand

Modul

Typ C:
Joint Venture

ZL 1 ZL 3

Abnehmer

• Gemeinsames Mon-

tageunternehmen

• Mitarbeiter des Joint-

Venture aus beiden

Unternehmen

Teile-
fertigung

ZL 2

Versand

Einbau

Montage:
übrige Kom-

ponenten

Joint Venture
Modul

Typ D:
Industriepark

ZL 1 ZL 3

Abnehmer

• Ansiedlung des

Lieferanten in un-

mittelbarer Nähe des

Abnehmers

• Kombination mit Typ A

und Typ B denkbar

Teile-
fertigung

ZL 2

Modul

Einbau/

Montage

Versand
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Betreibermodelle vereinigen die Produktion ...

... und den Betrieb von Anlagen oder Infrastruktureinrichtungen als nächsten 

logischen Schritt zur Erfüllung der Kundenanforderungen. 
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Kundenanforderungen

Hersteller-Angebot

Vergangenheit

Dienstleistungen

Dienstleistungen

Heute ZEITZukunft

Produkte

Produkte

Service

Service

Betreibermodelle 
Pay on Production 

Finanz-

dienst-

leistungen

Projekt-
manage-

ment

Betreibermodelle
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Betreibermodelle bei Investitionsgütern ...

... beginnen bei der Investitionsentscheidung und enden mit der Demontage oder 

dem Transfer.
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Quelle: Krüger

Finanzierung

Anlagen-

manage-

ment

Anlagenmanagement

basiert auf der Anlagenwirtschaft und 

der Anlagentechnik.

Die Funktionen des technisch-

betriebswirtschaftlichen Betreibens 

von Anlagen sind Schwerpunkt des 

Anlagenmanagements.

Betreibermodelle
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Betreibermodelle ...

... verschieben und bündeln traditionelle Fähigkeiten der Abnehmer.
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Beurteilungskompetenz

Konzeptkompetenz

Integrationskompetenz

Systemkompetenz

Konzessions-
geber

Betreiber-
gesellschaft

Konzessions-
geber

Betreiber-
gesellschaft

Kompetenz
Traditionelle

Beziehung

Betreiber-

modell

Betreibermodelle
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Betreibermodelle können ...

... sowohl staatlich-privater als auch rein privatwirtschaftlicher Natur sein.
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Betreibermodell als Public Private-Partnership 

(PPP)

Privatisierungsmodel, Beteiligung Privater an 

kommunalen Wirtschafts- und 

Versorgungsunternehmen

Konzessionsmodell

1. Erhalt der Konzession

2. Finanzierung

3. Bau

4. Betrieb, Bund zahlt Miete ab 

Betriebsbeginn

5. Übergabe des Nutzungsrechts 

an den Bund

Betreiber-

modell

BOO

BOOT

BOT

Betreibermodell 

als Kooperations-

modell im indus-

triellen Anlagen-

management

Mit Transfer:

Build Operate Transfer

Build Own Operate 

Transfer

Maintain Operate 

Transfer

Rent Operate Transfer

Ohne Transfer:

Build Operate

Build Own Operate

Maintain Operate

Rent Operate

Betreibermodelle
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Die Vorteile des Pay-on-Production ...

... basieren auf informatorischer und prozessualer Effizienz.
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Vorteile für den Hersteller

• Kostenersparnis, weil erst Bezahlung nach 

Fahrzeugfertigstellung

• Keine Lagerhaltungskosten mehr

• Keine Eingaben der Warenannahme mehr nötig

• Überlieferungen gehen zu Lasten des 

Lieferanten

• Abrundung des FSS-Konzeptes

• Total Cost Gedanke kann besser unterstützt 

werden

• Vereinfachung von Buchungen, 

Bestandsmengenkontrollen und Bezahlung

Zusätzliche Vorteile für

Anlagen-Lieferant

• Höhere Effizienz der Anlagen, da bei 

Bezahlung per produzierter Einheit die 

Wirtschaftlichkeit der Maschinen im 

Vordergrund steht. Je produktiver sie 

arbeiten, um so mehr verdient der 

Anlagenbauer

• Erfahrungen aus der Produktion können 

genutzt werden für die Entwicklung besserer 

Maschinen und Anlagen

Betreibermodelle
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Die Anforderungen ... 

... an eine Betreibergesellschaft verlangen eine Vielfalt unterschiedlicher 

Kompetenzen.
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Teile-/ 

Komponenten-

lieferant

• Material-/ 

Prozess-

spezifische 

Innovation

Systemspezialist

• Spezialisierte 

Systementwick-

lung

• OEM-

übergreifende 

Standardisierun

g

Modullieferant

• Lebenszyklus-

verantwortung

• Montage und 

JIT Belieferung

System-

integrator

Wertschöpfungsbezogene Integrationskompetenz

T
e

c
h

n
o
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g
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c
h

e
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n
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g
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ti

o
n

s
k
o

m
p

e
te

n
z

Zusätzliche Anforderungen:

• Ideengenerierung

• Konzept-/Produktentwicklung

• Produktplanung

• Logistik

• Qualitätsmanagement

• Lieferantenmanagement

• Financial Engineering

• Komplexitätsmanagement

Betreibermodelle
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Die Aufgabenverteilung ...

... ist durch einen Team-Charakter mit klar abzugrenzenden Verantwortlichkeiten 

gekennzeichnet.
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• stellen Expertenwissen zur Verfügung

• arbeiten an der Lösung von 

Anlagenproblemen

• stellen Pool für Spitzenbedarf zur 

Verfügung

• schaffen Skaleneffekte

• modernisiert Anlagen 

Teamarbeit

Betreibergesellschaft AnlagenherstellerAufgabenverteilung zwischen 

Betreibergesellschaft und 

Anlagenhersteller

kontinuierliche Anlagenverbesserung

• betreibt Anlage

• erfasst/kontrolliert Anlagenzustand

• erstellt IH-Datenbasis

• führt Routine-Reparaturen/Inspek-

tionen/Wartungen durch

• identifiziert Probleme

• entscheidet über Modernisierungs-

bedarf

Zielsetzung

Betreibermodelle
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Durch die Zusammenführung ...

... von heterogenen Kompetenzen im Betreibermodell werden Verbesserungen bei 

technischen und betriebswirtschaftlichen Fähigkeiten erzielt.
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Beteiligte Partner

Projektsponsoren, Institutionelle Anleger

Serviceprovider/Dienstleister

Betreibergesellschaft

etc.

Finanzdienstleister

Anlagenhersteller

Beitrag zum Betreibermodell

• Eigenkapital

• Risikokapital

• Instandhaltung/Wartung

• Diagnosesysteme

• Entstörstrategien

• Betriebsführung

• Management, Controlling

• etc.

• Innovative Finanzierungsmethoden

• Financial Engineering, Anlagenfinanzierung

• Anlagenmodernisierung gemäß State-of-the-Art

• Funktionsspezifisches, technisches Know-how

Auswirkungen

• Entlastung des Eigenkapitalbedarfs

• Risikominimierung

• Erhöhung der Verfügbarkeit

• Verkürzung der Ausfallzeiten durch

Entstörzeiten

• Ganzheitliches Management und Controlling
aller Betriebsfunktionen

• Know-how Transfer von Hersteller zu
Abnehmern

• etc.

• Kapitalkostensenkung

• Entlastung der Bilanz

• Risikostreuung

• Rationalisierung durch Modernisierung
• Kontinuierlicher Modernisierungsprozess
• Verbesserung der Betriebsführung und Instand-

haltung
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Betreibermodelle
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Betreibermodelle ...

... sind durch komplexe Vertrags- und Interaktionsbeziehungen 

gekennzeichnet.

161

Bankenkonsortium

Refinanzierung

Eigenkapitalgeber

Investoren, Anlagenbauer, 

Hersteller

Finanzierungs-

Gesellschaft eines 

Bankenkonsortiums

Staat/Kommune 

Subvention, Steuererlass, 

Zuschuss

EK

Dividende

FK

Zinsen

Hilfen

Steuern

Dauernde Zulieferer
Nachfrager

(Fahrzeughersteller)
Anlagenbauer

Bezahlung

Rohstoffe

Rohstoffe Operation+ 
Management-
Vertrag

Bezahlung
Bezahlung

der Anlage

Anlage

- Beispiel Automobilindustrie -

Betreibermodelle

Betreibergesellschaft
Finanzierungs-

gesellschaft

Projektgesellschaft
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Die Entwicklungsstufen zum Betreibermodell ...

... sind gekennzeichnet durch eine schrittweise Übernahme von 

Unternehmensfunktionen der Abnehmerfirma.
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Integriertes

Unternehmen

Dienstleistungs-

anteil: 0 Prozent

• Anlagen werden im 

eigenen Unternehmen 

gefertigt und aktiviert.

Partizipations-

modell

• Anlagen werden von 

Fremdfirmen geliefert, 

finanziert und von 

Fremdpersonal 

betrieben.

Dienstleistungs-

anteil: ca. 70 Prozent

Betreiber-

modell

• Umfasst alle Prozesse 

von der Beschaffung bis 

zum fertigen Produkt.

Dienstleistungs-

anteil: 100 Prozent

Liefermodell

Dienstleistungs-

anteil:ca. 20

Prozent

• Anlagen werden 

fremdgefertigt und 

geliefert

Dienstleistungs-

anteil: ca. 20 Prozent

Dienstleistungs-

anteil: ca. 0 Prozent

Betreibermodelle
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Die Aufgabenstrukturen ...

... unterscheiden sich primär durch Finanzierung und Betrieb.
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Quelle: Biermann

Finanzierung¹) Operating +

Management
Sourcing Eigentum

BTO

(Build-

Transfer

Operate)

Bei einem BTO handelt es sich um 

das Outsourcing der Betriebsfunktion 

an die PG

X3) X

X

U.U. befristet U.U. auch Nachfrager
U.U. Befristet für

Bauphase

X

Projektgesellschaft

Nachfrager/Kunde

Anmerkungen

BOO

(Build-

Operate-

Own)

Das BOO-Modell entspricht einem 

zeitlich unlimitierten BOT-Modell

X2) X

U.U. Ausstiegsklausel U.U. Ausstiegsklausel

X

U.U. befristet

X

U.U. Ausstiegsklausel

Projektgesellschaft

Nachfrager/Kunde

Anmerkungen

BRT

Build-

Rent-

Transfer)

BRT überlässt den Betrieb dem 

Kunden; Finanzierung wird von der 

PG übernommen. Das BRT-Modell 

entspricht einem durch den Kunden 

betriebenen BOT-Modell

X3) X

X X

X
Wird transferiert

an Kunden

Projektgesellschaft

Nachfrager/Kunde

Anmerkungen

BOT-

(Build-

Operate-

Transfer)

BOT weist für einen begrenzten 

Zeitraum ein Maximum an Aufgaben 

für die PG auf

X3) XX XProjektgesellschaft

XNachfrager/Kunde

Befristet bis
Transfer/Auslauf

Vertrag

Befristet bis
Transfer/Auslauf

Vertrag

Wird transferiert
an Kunden

Anmerkungen

1) Beinhaltet Investitionen, nicht Working Capital

2) Nach Eigentumsübergang gehen auch ggf. Operating + Management und Sourcing an Kunden über

3) Differenzierung der Tätigkeiten (z.B. indirekt/direkt) zwischen PG und Kunde möglich

Betreibermodelle
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Kosten- und Leistungspotenziale

Kosten

10-25%

• Outsourcing von Nicht-

Kernaktivitäten

• Outsourcing von vorge-

lagerten Wertschöpfungs-

stufen

• Einkaufskooperationen

• Logistik-Kooperationen

• Entwicklungs-

kooperationen

100%

Absatzvolumen

20-30%

• Steigerung der Innova-

tionsfähigkeit in Kern-

aktivitäten

• Gemeinschafts-

forschungen

• Absatznetzwerke

100%

Qualität

20-30%

• Outsourcing von Nicht-

Kernaktivitäten

• Outsourcing von vorge-

lagerten Wertschöpfungs-

stufen

100%

Betriebswirtschaftliche Wirkungen
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Durch die systematische Festlegung der ...

... Leistungstiefe lassen sich Logistikkosten und Qualitätskosten 

drastisch reduzieren.

166

40%

Qualitätskosten der Beschaffung

vorher nachher

15%

min. max.

25%

80%

Logistikkosten

vorher nachher

min. max.

Betriebswirtschaftliche Wirkungen



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Maßnahmen zur Neugestaltung der ...

... Leistungstiefe ermöglichen eine Erhöhung der Produktivität und eine 

Verbesserung der Leistungsfähigkeit der Unternehmen.

167

15%

Produktivität

vorher nachher

min. max.

4%

Termintreue

Lieferbereitschaft

vorher nachher

min. max.

10% 40%

Betriebswirtschaftliche Wirkungen
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Die Neugestaltung der Schnittstelle zwischen ... 

... Lieferant und Abnehmer führt zu einer Reduktion der Lebenszykluskosten der 

Lieferantenbeziehung.

168

einmalig

•

•

•

•

•

•

•

regel-

mäßig

•

•

•

vorher

Vereinbarungskosten

Anpassungskosten

Kostenart

Anbahnungskosten

• suche geeigneter Partner

• Kontaktaufnahme

• Anfragen, Angebote einholen

• Verhandlungsführung

• Vertragsabschluss

• Vorgaben setzen

Kontrollkosten

• Qualität, Auditierung

• Preise

• Mengen

• Know-how-Schutz

• Änderung von Mengen, 

Terminen, Qualität

• Aktualisierung der 

Rahmendaten

•

•

Entwicklung bei 

steigendem 

KooperationsgradLebenszykluskosten

Laufend

Einmalig

-25%-5%

min. max.

nachhervorher

Betriebswirtschaftliche Wirkungen
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Durch die Neugestaltung der Leistungstiefe ...

... werden durch Modularisierung und die Einbeziehung der Lieferanten in den 

Entwicklungsprozess die Entwicklungszeiten reduziert.

169

Entwicklungszeit

vorher nachher

max.

-40%

min.

-15%

Betriebswirtschaftliche Wirkungen
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Durch die Neugestaltung der Schnittstelle ... 

... zwischen Abnehmer und Lieferanten können die Einstandskosten verringert 

werden.

170

Einstandskosten

vorher

max.

-60%

-15%

-25%

nachher

min.

Beschaf-

fungs-

kosten

Material-

kosten

-30%

-5%

-10%

Betriebswirtschaftliche Wirkungen



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen

Die Neugestaltung der Leistungstiefe ermöglicht ...

... eine Verbesserung der Ressourcennutzung in der Wertschöpfungskette.

171

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Anteil der Abweichungskosten

Kennzahl:

Kosten der Abweichung von der 

Planbeschäftigung bei Personal und 

Anlagen

Fertigungskosten

nachhervorher

max.

-53%
15%

Prozent

7%

min.

13%

-14%
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Die Fokussierung auf Kernkompetenzen ...

... ermöglicht eine Verbesserung der Nutzung des eingesetzten 

Investitionsvolumen.

172

nachhervorher

Return on Investment

max.min.

5% 19%

nachhervorher

Return on operative Assets

max.min.

8% 23%

Betriebswirtschaftliche Wirkungen
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Einführungsstrategie

5. Institutionalisierung

und Controlling

Neuausrichtung der Leistungstiefe

Im ersten Schritt sind die Ziele zur Bestimmung und 

Neuausrichtung der Leistungstiefe zu ermitteln und der 

Umfang des Projektes zu definieren.

Die anschließende Analyse der Grunddaten und 

Prozesse beinhaltet die Identifizierung der 

Kernkompetenzen und die Ableitung von strategischen 

Optionen auf Basis von Normstrategien.

Zur Neuausrichtung der Leistungstiefe sind Alternativen 

zu bewerten und die Gestaltungskonsequenzen zu 

erarbeiten.

Zur Realisierung ist eine Einführungsstrategie zu 

erarbeiten.
4. Realisierung des 

Konzeptes

3. Konzepterstellung

2. Detail - Analyse

1. Projektvorbereitung
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Phase 1: Projektvorbereitung
Einführungsstrategie

5. Institutionalisierung

und Controlling

4. Realisierung des 

Konzeptes

3. Konzepterstellung

2. Detail - Analyse

1. Projektvorbereitung

• Zielfestschreibung

• Festschreibung Teamzusammensetzung

• Abgrenzung Projektinhalte/Arbeitspakete

• Verabschiedung Projektauftrag

• Festlegung Vorgehensweise und Terminplan

• Informations- und Berichtswesen

• Art der Zusammenarbeit

• Auftakt-Workshop

Ergebnis: Projektleitfaden mit 

Untersuchungs-

schwerpunkten und 

detaillierter 

Vorgehensweise

Projektvorbereitung
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Phase 2: IST-Analyse

5. Institutionalisierung

und Controlling

4. Realisierung des 

Konzeptes

3. Konzepterstellung

2. Detail - Analyse

1. Projektvorbereitung

• Erfolgsfaktorenanalyse

• Klassifizierung von Produkttechnologien

• Klassifizierung von Prozesstechnologien

• Identifikation kritischer Geschäftsprozesse

• Systematisierung von Dienstleistungsfunktionen

• Portfolio-Analysen

• Erfassen der Anforderungen der Unternehmensbereiche

• Bewertung

Ist-Analyse

Einführungsstrategie

Ergebnis: Strategische 

Ausgangssituation, 

Erwartungen und 

Handlungsoptionen
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Phase 3: Konzepterstellung

5. Institutionalisierung

und Controlling

4. Realisierung des 

Konzeptes

3. Konzepterstellung

2. Detail - Analyse

1. Projektvorbereitung

• Darstellung Ideal-Konzept

• Ermittlung und Dokumentation von Gestaltungsszenarien

• Kosten-/Nutzenbewertung (Transaktion) Chancen-/ 

Risikenbeurteilung

• FMEA zur Risikoabschätzung

• Sensitivitätsanalyse

Ergebnis: Verabschiedung 

Soll-Konzept mit 

konkreter 

Umsetzungsplanung

Konzepterstellung

Einführungsstrategie
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Phase 4: Realisierung des Konzeptes

5. Institutionalisierung

und Controlling

4. Realisierung des 

Konzeptes

3. Konzepterstellung

2. Detail - Analyse

1. Projektvorbereitung

• Stufenweise Umsetzung der definierten Maßnahmenpläne 

in Teilprojekten

• Realisierung der Arbeitspakete in Projektteams aus 

Mitarbeitern der betroffenen Bereiche

• Regelmäßiges Feedback hinsichtlich Termineinhaltung 

und Strategiekonformität

Ergebnis: Neugestalteter 

Leistungsumfang mit 

Bewertung der 

Effizienz und 

Effektivität der 

Maßnahmen

Realisierung des Konzeptes

Einführungsstrategie
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Einführungsstrategie

Phase 5: Institutionalisierung und Controlling

5. Institutionalisierung

und Controlling

4. Realisierung des 

Konzeptes

3. Konzepterstellung

2. Detail - Analyse

1. Projektvorbereitung

• Auswertung der Maßnahmenumsetzung auf den 

gesamten Untersuchungsbereich

• Diffusion der eingesetzten Methodik im gesamten 

Unternehmen

• Institutionalisierung regelmäßiger Überprüfung der 

vorhandenen Leistungstiefe auf Wettbewerbskonformität

• Review-System und regelmäßige 

Führungskräfteworkshops

•

Ergebnis: Erhöhung der 

Wettbewerbsfähigkeit 

durch Sicherstellung 

einer anforderungs-

gerechten Leistungs-

angebots

Institutionalisierung und Controlling
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Der Zeitbedarf für die Reorganisation ...

... beträgt 7 - 24 Monate. Die Länge, 
Intensität sowie Kapazität, die das 
Projekt benötigt, ist in starkem 
Maße abhängig von der:

12 - 24

Monate

1 - 1,5 Monate

1 - 2 Monate

2 - 3 Monate

4 - 6 Monate

Projektvorbereitung

Detail - Analyse

Soll - Konzipierung

Projektrealisierung

Institutionalisierung/

Controlling

• Zahl an Pilotprojekten, dem

• Grad der angestrebten

Veränderung und dem

• Engagement der Mitarbeiter.

Einführungsstrategie
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Anhang

Checkliste Make-or-Buy I

Soll das Produkt oder der Prozess aus Gründen des Images oder der 

Corporate Identity nicht aus der Hand gegeben werden?

Verfügen externe Unternehmen über erhebliche 

Spezialisierungsvorteile?

Können die Qualitätsanforderungen erfüllt werden?

Besteht für bestimmte Technologien ein erheblicher 

Investitionsbedarf?

Sind die Lohnunterschiede zwischen den Branchen und Standorten 

evident?

Ergeben sich Risiken bei saisonalen Schwankungen?

Entsprechen die Produktionskapazitäten dem zukünftigen Bedarf?

Entsprechen die Flächen dem zukünftigen Bedarf?

Entsprechen die Personalkapazitäten dem zukünftigen Bedarf?

9

8

7

6

5

4

3

2

1 Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Checkpoint Beurteilung
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Anhang

Checkliste Make-or-Buy II

Ergeben sich durch die Verlagerung eindeutige Synergien?

Reichen die Kostenunterschiede aus, um die Verlagerung zu 

rechtfertigen?

Kann der Lieferant die Logistikleistung für eine Just-In-Time 

Versorgung sicherstellen?

Ist das Risiko der Versorgung beherrschbar?

Ist eine starke Abhängigkeit von anderen Unternehmen zu erwarten?14

13

12

11

10 Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Ja                              Nein

Checkpoint Beurteilung
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Strategische Ausgangsposition I 

Anzahl Kunden

Markt: < 100

100 - 1.000

1.000 - 10.000

> 10.000

EU: < 100

100 - 1.000

1.000 - 10.000

> 10.000

Strategische Zielrichtung

Markteintritt

Starker Ausbau

Ausbau

Halten

Abbau

Auslauf

Geschäftsart

Produkt

Service

System

Handel

Anlage

Montage

andere, nämlich:

Erläuterungen/Schlussfolgerungen

Geschäftsfeld:

Anhang
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Strategische Ausgangsposition II

Häufigkeit neuer 

Produktgenerationen

< 2 Jahre

2-4 Jahre

4-6 Jahre 1)

6-10 Jahre

> 10 Jahre

Kaufentscheidende Faktoren

(Bitte Zahlen von 1 bis 8 eintragen: 1 wichtigster Faktor)

Markt EU

Preis

technische Leistungsfähigkeit des Produkts

Qualität

Design

Vertriebsleistung

Kundendienst

Logistikleistung

andere, nämlich:

Ausrichtung des Geschäfts

Wettbewerbsvorteil durch

Kostenführerschaft

Leistungsdifferenzierung 

Erläuterungen/Schlussfolgerungen

Häufigkeit neuer 

Produktverbesserungen

< 0,5 Jahre

0,5-1 Jahre

1-2 Jahre 1)

2-3 Jahre

3-5 Jahre

> 5 Jahre

Geschäftsfeld:

Anhang

Wettbewerbssituation

Ist Ziel

1. Position

2. Position

3. Position

4. Position

oder schlechter

90 93/94 94/95 95/96 97/98 2002/03
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Attraktivität des Geschäftsumfeldes I
Anhang

Geschäftsfeld:

Neue Anbieter - Eintrittsbarrieren
Subventionen
Gesetze
Patente
Etabliertes Preisniveau
Umstellungskosten beim Kunden
Marktloyalität der Kunden
Anzahl Leistungsmerkmale
Betriebsgrößeneffekt
Zugang zu Vertriebskanälen
Erweiterte WB-Reaktion
Kostenvorteile etablierter WB
Technologieerfahrung
Kapitalbedarf
Marketinginvestitionen

Wettbewerbsintensität
Branchenwachstum
Austrittsbarrieren
Fixkostenanteil an der Wertschöpfung
Zyklische Überkapazitäten
Preisverfall
Anzahl Wettbewerber
Transparenz der WB-Strategien
Dominanz eines Wettbewerbers
Möglichkeiten zur Leistungsdifferenzierung
Strat. Bedeutung d. Geschäftes f. d. WB

viele
viele
viele
hoch
hoch
stark
hoch
stark
schwierig
stark
hoch
wichtig
groß
hoch

schnell
hoch
hoch
vorhanden
gegeben
hoch
hoch
liegt vor
viele
groß

wenige
wenige
wenige
niedrig
niedrig
schwach
niedrig
schwach
einfach
schwach
niedrig
unwichtig
niedrig
niedrig

langsam
niedrig
niedrig
nicht vorhanden
nicht gegeben
niedrig
niedrig
liegt nicht vor
wenige
klein

W* Rangfolge**

* Wirkung: + Faktor hebt mit seiner Ausprägung das Renditepotenzial

- Faktor senkt mit seiner Ausprägung das Renditepotenzial

** Bitte geben Sie für jedes Element eine Gewichtung von 1 bis 7 an

1 = extrem wichtiger Faktor für die Attraktivität des Geschäftsumfeldes



SkaDL – Skalierung von industriellen Dienstleistungen 187

Attraktivität des Geschäftsumfeldes II
Anhang

Geschäftsfeld:

Ersatzprodukte/Substitution
Leistungsmerkmale des Substitutionsgutes
Kosten des Substitutionsgutes für den

Kunden
Wahrnehmung der Substitutionsmöglichkeiten 

durch den Kunden
Informationsstand des Kunden über das

Substitutionsgut
Psychologische Widerstände beim Kunden

gegen das Substitutionsgut
Kundenrisiko bei Substitution
Nutzung des Substitutionsgutes für

neue Anwender

Lieferantenmacht
Anzahl der Lieferanten
Umsatzanteil der Branche beim Lieferanten
Anzahl alternativer Zulieferprodukte
Möglichkeiten der Vorwärtsintegration
Geschäftskenntnisse der Lieferanten
Standardisierungsgrad des Zulieferproduktes
Lieferantentreue der Branche
Lieferantengewinn
Umstellungskosten beim Hersteller
Strat. Bedeutung des Zulieferproduktes

für die Wettbewerber der Branche
Möglichkeiten der Rückwärtsintegration

viele
hoch

deutlich

hoch

hoch

hoch
hoch

hoch
hoch
hoch
gegeben
gut
hoch
hoch
hoch
hoch
groß

gegeben

wenige
niedrig

undeutlich

niedrig

niedrig

niedrig
niedrig

niedrig
niedrig
niedrig
nicht gegeben
schlecht
niedrig
niedrig
niedrig
niedrig
klein

nicht gegeben

W* Rangfolge**

* Wirkung: + Faktor hebt mit seiner Ausprägung das Renditepotenzial

- Faktor senkt mit seiner Ausprägung das Renditepotenzial

** Bitte geben Sie für jedes Element eine Gewichtung von 1 bis 7 an

1 = extrem wichtiger Faktor für die Attraktivität des Geschäftsumfeldes
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Attraktivität des Geschäftsumfeldes III
Anhang

Geschäftsfeld:

Kundenmacht
Anzahl Kunden
Anteil der Branche am gesamten

Einkaufsvolumen der Kunden
Anzahl alternativer Produkte
Produktkenntnisse der Kunden
Möglichkeiten der Rückwärtsintegration
Anzahl Zwischenkunden
Standardisierungsgrad des Produktes
Strategische Bedeutung des Produktes

für den Kunden
Umstellungskosten beim Kunden
Kosten eines Produktversagens für den

Kunden
Kosten eines Produktversagens für den

Kunden
Möglichkeit der Vorwärtsintegration
Markentreue der Kunden

hoch
hoch

hoch
gut
gegeben
hoch
hoch
hoch

hoch
hoch

hoch

gegeben
hoch

niedrig
niedrig

niedrig
schlecht
nicht gegeben
niedrig
niedrig
niedrig

niedrig
niedrig

niedrig

nicht gegeben
niedrig

W* Rangfolge**

* Wirkung: + Faktor hebt mit seiner Ausprägung das Renditepotenzial

- Faktor senkt mit seiner Ausprägung das Renditepotenzial

** Bitte geben Sie für jedes Element eine Gewichtung von 1 bis 7 an

1 = extrem wichtiger Faktor für die Attraktivität des Geschäftsumfeldes

Erläuterungen/Schlussfolgerungen
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Anhang

Risiken Logistikoutsourcing

Risiken
Bewertung

gering mittel hoch Bemerkung

• Verlagerungsgeschwindigkeit

• Umzug Einrichtungen (Geschw.)

• Mitarbeiter-Qualifizierung (Geschw.)

• Investmentbedarf

• Zusatzkosten aus Verlagerung

• Mengenstabilität

• Versorgungssicherheit

• Partnerwahl

• Logistische Kontrollspanne (Einfluss)

• Substitutionsgefahr

• Know-how-Verlust

• Informationstransparenz

1 2 3 4 5

Risikenbewertung

Kooperation

Inhouse
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Anhang

Chancen Logistikoutsourcing

Chancenbewertung

Kooperation

Inhouse

• Lohnkostenvorteil

• Overheadkostenvorteil

• Materialkostenvorteil

• Bestände

• Verbesserte Marktposition

• Flexibilität bei Schwankungen

• Wiederbeschaffungszeit reduziert

• Lieferbereitschaft

• Durchlaufzeit reduziert im Lager

• Effizienzsteigerung

• Kapazitätsauslastung

• Strategische Flexibilität (MB)

• Nutzung knapper Ressourcen (Fläche)

Risiken
Bewertung

gering mittel hoch Bemerkung
1 2 3 4 5
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Kostenstruktur

Kostenarten

... %

... %

F&E Material Produktion Engineering, 

spez. An-

passungen

Marketing, 

Verkauf

Administration, 

Overhead

Total 

Herstellungs-

kosten

... %

... %

... %

... %

... %

... % 100%

Anhang
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Gesamtsituation Geschäftsfeld

Neue Wettbewerber

Substitutionsgefahr

Macht der ArbeitnehmerMacht der Lieferanten Wettbewerbsdynamik

Anhang
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Wettbewerbsanalyse I

Stärken

Schwächen

Folgerungen

EinkaufF&E
Komponenten-

produktion
Montage

Anhang
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Wettbewerbsanalyse II

Stärken

Schwächen

Folgerungen

VerkaufMarketing
System-

projektierung

Service-/Dienst-

leistungen

Kernprozesse: Wettbewerber:

Admini-

stration

Anhang
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Technologieposition

* Segmentierung/Automatisierung

Basistechnologien

Schrittmacher-

technologien

Fertigungs-

struktur*

Schlüssel-

technologien

Gewich-

tung

Unter-

nehmung
stark mittel schwach

Entscheidende 

Technologien pro 

Produktgruppe

Relative TechnologiepositionWettbewerber

Geschäftsfeld:
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Erfolgsfaktorenanalyse

Erfolgsfaktoren aus 

Kundensicht:

(Welche Erfolgsfaktoren sind für 

die Kaufentscheidung des 

Kunden von Bedeutung?) 

Bedeutung des 

Erfolgsfaktors heute:

gering mittel hoch

Qualität

Bedeutung des Erfolgs-

faktors in 5 Jahren 

(im Vergleich zu heute):

geringer unverändert höher

Beurteilung der eigenen 

Position gegenüber dem 

stärksten Wettbewerber:

schlechter gleich besser

schwächer stärker

Funktionserfüllung
Zuverlässigkeit
Verarbeitung
Lebensdauer
Ausbaufähigkeit
Kundenspezifität
Qualitätskonstanz

Preis
Anschaffung
Unterhalt

Logistik-

leistung

Lieferzeit
Liefertreue
Lieferqualität
Lieferflexibilität

Produkt-

identität

Innovationsgrad
Umweltschutz
Design
Vermittlung von Werten
(z.B. Sicherheit)
Bekanntheitsgrad
Individualität

Service

After-Sales-Service
Ersatzteilversorgung
Beratung
Dokumentation

Geschäftsfeld:
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Abgrenzung der Kernfertigung

Kern-

fertigung

Kern-

fertigung

Kern-

fertigung

Kern-

fertigung

Kern-

fertigung

Kern-

fertigung

Kann-

fertigung

Kann-

fertigung

Kann-

fertigung

Kann-

fertigung

Kann-

fertigung

Kann-

fertigung
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Fremdvergabe

Region BRD EU Osteuropa Overseas Zusammenfassung

Anzahl Unterlieferanten

Fremdvergebenes 
Volumen in EUR

Anteil vom 
Branchenumsatz

Anzahl von Aufträgen

Anteil von insgesamt in 
Branche bearbeiteten 
Fertigungsaufträgen

Ø DLZ

Fremdvergebene 
Operationen
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Anhang

Make-or-Buy-Kostenvergleich

Untersuchungsobjekt 

Stückzahl pro Jahr

Anzahl der Arbeitsoperationen

Rechengrößen

Sondereinzelkosten der 
Fertigung

Entwicklungs- und 
Konstruktionsgemeinkosten

Sondereinzelkosten des 
Vertriebs

Verwaltungs- und 
Vertriebsgemeinkosten

Fertigungsstoffe (Material)

Materialgemeinkosten

Fertigungslöhne bzw. 
Kapazitätskosten der Fertigung

Fertigungsgemeinkosten bzw. 
Restfertigungsgemeinkosten

Zu vergleichende Kosten 
der EIGENFERTIGUNG

Kosten des Fremdbezugs Einstandspreis

Zu vergleichende Kosten 
FREMDBEZUG

Einsparung durch Vergabe +  
Ergebnis

Mehrkosten durch Vergabe ./.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10 =
1-9 

11

12 =
10./.
11

Sachnummer 

Betrachtungszeitraum

Nummern der benötigten Betriebsmittel 

Spalte 1 (variable 
Kosten)

Spalte 2 (zusätzl. Ko.+ 
entf. Kosten ./.)

Spalte 3 (1+2) Kosten-
vergleich
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Entwicklungstrends und Ausgangssituation2

Einführung1

Einführungsstrategie
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