Leittext: Eigenfertigung oder Fremdbezug?
1. Information zur Methode und zum weiteren Vorgehen
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1.200,00 €
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das Unternehmen agiert in einem 
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9



Gestaltungs-

möglichkeiten

3

geringerer Einfluss

3

9

Es müssten 500.000€ 

aufgebracht werden.

2

hohe 

Einflussmöglichkeiten

8

Kapital-belastung

7

Kein Kapital nötig

10
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hohes Risiko, da die 

Maschine nur mit 

hohen Abschlägen 

verkauft werden kann.

2

Konsequenzen 

eines 

Misserfolgs

9

Das Risiko trägt der 

Lieferant

10

18

die Prognose von 500 Stück ist 

unsicher, die Nachfrage könnte 

auch deutlich niedriger sein



Entscheidungs-

kriterium

verbale Begründung

B
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(1-10)

verbale Begründung

B

ewertung 

(1-10)
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(

G

x

B

)

14

27

Fremdbezug (Outsourcing)

Eigenfertigung

40

90

bei 500 Stück beträgt 

der Stückpreis 1092€

Sie haben sechs Unterrichtstunden zur Verfügung, um gemeinsam mit Ihren Gruppenmitgliedern weitgehend selbstständig folgende Phasen zu durchlaufen:

A - Informieren Sie sich über den weiteren Verlauf. Verdeutlichen Sie sich zunächst Ihre Aufgabenstellung. Verschaffen Sie sich dann einen ersten Überblick über die Leitfragen (3.) und Leittexte (4.), die Ihnen bei der Bewältigung der Aufgabe helfen.

B - Planen Sie anschließend Ihr weiteres Vorgehen zur Aufgabenbewältigung. Jedes Gruppenmitglied kann zunächst einen eigenen Arbeitsplan entwerfen.

C - Entscheiden Sie sich für einen Ihrer Arbeitspläne und stellen ihn Ihrer Lehrkraft vor. Sie wird Ihnen evtl. Hinweise auf mögliche Verbesserungsmöglichkeiten geben.

D - Führen Sie die notwendigen Schritte anhand Ihres Arbeitsplans aus.

E - Kontrollieren Sie Ihre Ergebnisse mithilfe des Kontrollbogens (5.) der Ihnen entweder bereits jetzt ausgehändigt wurde oder den Sie nach der vierten Phase von Ihrer Lehrkraft erhalten.

F - Werten Sie Ihre Ergebnisse und den Arbeitsprozess gemeinsam mit Ihrer Lehrkraft aus.

2. Aufgabenstellung

Die Contech GmbH stellt Fahrräder her und hat im letzten Jahr bei einem Umsatz von 10 Mio. €  einen Gewinn in Höhe von 800.000 € erwirtschaftet. Aufgrund dieser soliden Zahlen und einer hohen Eigenkapitalquote hat das Unternehmen keine Schwierigkeiten, Bankkredite für Investitionen zu erhalten.

Nach einem längeren und kostenintensiven Forschungsprozess hat Contech einen speziellen Elektroantrieb zur Unterstützung des Fahrradfahrens entwickelt, der einen Teil seiner Energie aus der Rückgewinnung der Bremskraft entwickelt. Dieser im Fahrradbereich einzigartige Zusatzantrieb soll nun für eine neue hochpreisige Fahrradlinie eingesetzt werden. Dabei geht die Contech GmbH von einem durchschnittlichen jährlichen Absatz von 1.300 Fahrrädern zu einem Stückpreis von 2.800€ aus. Diese Prognose ist allerdings unsicher.

Um den Antrieb selbst herzustellen, würde das Unternehmen zunächst eine spezielle Produktionsmaschine benötigen. Diese könnte es für einen jährlichen Betrag von 50.000€ leasen. Der Leasingvertrag hätte eine Laufzeit von 10 Jahren und kann – auch im Falle des Misserfolgs des neuen Produkts – nicht gekündigt werden. Für die Herstellung eines Antriebs würden außerdem jeweils 100€ an weiteren Kosten für Materialien, Arbeitskraft, Strom u.s.w. anfallen.

Alternativ zur Eigenherstellung könnte die Contech GmbH den Antrieb auch von einem Unternehmen, das sich auf die Herstellung von Bremsen und Gangschaltungen für Fahrradhersteller spezialisiert hat, fertigen lassen. Es zeigt sich sehr interessiert an dem Auftrag und würde die Antriebe in gewünschter Stückzahl zu einem Preis von 120€ liefern.

Ihre Aufgabe besteht darin, der Unternehmensleitung eine Empfehlung zu geben, ob sie den Antrieb selbst fertigen oder von dem Lieferanten beziehen soll. Fertigen Sie hierfür einen ansprechenden schriftlichen Bericht an, der mindestens folgende Elemente enthält:

- eine Analyse der Entscheidungssituation unter reinen Kostengesichtspunkten.

- eine begründete Ergänzung der Überlegungen um weitere relevante Faktoren.

- ein Fazit, in dem Sie eine Empfehlung aussprechen und begründen.

3. Leitfragen

1 - Was wird unter dem Begriff „Wertschöpfung“ verstanden?

2 - Mit welchen Maßnahmen lässt sich die Wertschöpfung eines Unternehmens erhöhen? Begründen Sie, ob dies erstrebenswert ist.

3 - Was wird unter der Strategie der Konzentration auf Kernkompetenzen verstanden? 

4 - Welche Vor- und Nachteile gehen mit Outsourcing einher? Unter welchen Bedingungen sollte kein Outsourcing stattfinden?

5 - Erläutern Sie den Nutzen einer Make-or-buy-Analyse.

6 - Wo liegen die Grenzen einer Make-or-buy-Analyse?

7 - Inwiefern hilft das Instrument der Entscheidungsbewertungstabelle, ausgewogenere Entscheidungen zu treffen?

4 Leittext

Unternehmen benötigen zur Herstellung ihrer Produkte Waren, die in sie eingehen. Die Waren werden beschafft und dann im Produktionsprozess zum Endprodukt transformiert, wodurch der Wert der eingekauften Waren steigt. Die Differenz aus Produktwert und Eingangswarenwert wird als Wertschöpfung bezeichnet. Die Wertschöpfung ist der Betrag, den das Unternehmen durch seine Tätigkeiten schafft. Eine hohe Wertschöpfung lässt sich erzielen, indem im Extremfall nur Rohstoffe beschafft werden und im Unternehmen selbst der ganze Rest hergestellt wird. Am Beispiel eines Automobilunternehmens hieße das, dass es beispielsweise nur Eisen (für Karosserie und Motor), Gummi (für Reifen) etc. einkauft. Aus diesen Rohstoffen könnte es dann die für ein Auto benötigten Produkte selbst herstellen und zu einem Auto montieren. Der Wertschöpfungsanteil des Automobilunternehmens läge in diesem Fall bei fast 100%, da Rohstoffe nur einen Bruchteil des Werts eines Autos ausmachen. In einer solchen Fabrik müsste das Eisen in seine verschiedensten Formen gepresst, jede Schraube selbst hergestellt, sämtliche Reifen entwickelt und produziert werden und vieles mehr. 

Ein Vorteil dieser Strategie liegt in hoher Unabhängigkeit von anderen Unternehmen, sämtliche relevanten Prozesse können selbst gesteuert und kontrolliert werden. Ein nur scheinbarer Vorteil liegt in der Überlegung begründet, dass der Gewinn, den potenzielle Zulieferer erwirtschaften vom Unternehmen selbst generiert werden kann: „Warum sollen wir Aufträge an andere Unternehmen vergeben, wodurch sie Gewinn machen? Wenn wir die Dinge übernehmen, können wir den Gewinn selbst behalten!“ Solche Gedanken lassen jedoch komplett die Vorteile der Arbeitsteilung außer Acht. Ein spezialisierter Anbieter erzielt wesentlich höhere Stückzahlen als ein Unternehmen, das nur für den Eigenbedarf produziert. Dadurch sind Größenvorteile (economies of scale) erzielbar: effizientere Produktionstechnologien rechnen sich, die Mitarbeiter sind qualifizierter, die Organisation optimal auf die Bedürfnisse ausgerichtet, die Forschung auf dem aktuellen Stand. Weiterhin wäre der Aufwand, um alles selbst herstellen zu können, von kaum einem Unternehmen zu bewältigen: es bräuchte sehr viel Kapital, um die nötigen Anlagen zu erwerben und Unmengen qualifizierter Mitarbeiter, die die Vielzahl der Komponenten eines Autos herstellen müssten. Ein solchermaßen verzetteltes Unternehmen dürfte große Schwierigkeiten haben, bei der Entwicklung sämtlicher Komponenten auf dem neuesten Stand der Technik zu sein. Ein Unternehmen, das sehr breit aufgestellt ist, muss eine hohe Komplexität bewältigen, was flexibles Agieren erschwert. Wünschen Kunden veränderte Produkte, benötigt ein Unternehmen, das alles selbst macht, viel Zeit, um sich den neuen Anforderungen zu stellen, da eine Unmenge an (Vor-) Produkten, Technologien und Strukturen vom Unternehmen angepasst werden müssen.

Ein Unternehmen, das (fast) alles selbst macht, wird seine Produkte verteuert und technisch veraltet anbieten und unflexibel sein. Die bessere Lösung besteht darin, sämtliche Ressourcen (Kapital, Mitarbeiter) auf die Kernkompetenzen zu konzentrieren, also auf die Produkte bzw. Prozesse, die ein Unternehmen besonders gut beherrscht und die für seinen Erfolg entscheidend sind. Im Bereich seiner Kernkompetenz kann das Unternehmen somit Spitzenleistungen anbieten. Die restlichen Dinge werden nicht mehr vom Unternehmen selbst erbracht, sondern von außen. Durch dieses Outsourcing können Produkte und Dienstleistungen von Unternehmen bezogen werden, die darin ihre Kernkompetenzen aufgebaut haben und somit besser und preiswerter sind, als dies bei Eigenproduktion möglich wäre.

Im Bereich der Logistik existieren etliche Aufgaben, bei denen Unternehmen überprüfen sollten, ob sie zu den Kernkompetenzen gehören (bzw. dazu ausgebaut werden sollten) oder an einen Logistikdienstleister outgesourct werden sollten, beispielsweise: Transportaufgaben, Lagerhaltung, Disposition und Beschaffung, Kommissionierung/Konfektionierung, Verpackung, Montageaufgaben, Qualitätskontrolle, Inventurabwicklung Auftragsbearbeitung/ Rechnungsstellung, Retouren-Service, Regal-Service, "Full Service"-Pakete und auch innerbetriebliche Logistik.

Neben der bereits geschilderten Möglichkeit der Konzentration auf Kernkompetenzen und den Größenvorteilen bietet Outsourcing eine Reihe weiterer Vorteile. 

Fixe Kosten lassen sich in variable Kosten umwandeln. Erstere fallen unabhängig vom Auslastungsgrad an. So verursacht ein Lager Kosten, unabhängig davon, ob es leer oder gefüllt ist. Variable Kosten hingegen hängen direkt von der Nutzung ab: hat ein Unternehmen seine Lagerfunktion an ein anderes Unternehmen outgesourct, fallen bei niedrigerer Inanspruchnahme des Lagers weniger Kosten an, als bei hoher Lagerauslastung. Der Aspekt der Variabilisierung fixer Kosten ist insbesondere von Bedeutung, wenn das Unternehmen saisonalen Schwankungen unterliegt, wie beispielsweise ein Lebensmittelhändler im Weihnachtsgeschäft. Erbringt das Unternehmen die Leistungen selbst, muss es seine Kapazitäten an den Spitzen orientieren. Im Rest des Jahres werden dann weder Lagerkapazitäten noch Maschinen noch Mitarbeiter ausgelastet. Dieses Problem lässt sich vermeiden, indem zumindest für die Bedarfsspitzen fremde Ressourcen (beispielsweise Mitarbeiter eines Zeitarbeitsunternehmens) verwendet werden.

Durch Outsourcing werden gebundene Ressourcen (im wesentlichen Kapital und Mitarbeiter) frei und können zur weiteren Verbesserung der Kernbereiche eingesetzt werden. Die für Outsourcing-Aktivitäten anfallenden Kosten sind aufgrund vertraglicher Regelungen genau kalkulierbar, was bei der Eigenherstellung aufgrund diverser Unsicherheitsfaktoren nicht der Fall ist. Letztlich kann die Qualität der outgesourcten Produkte und Dienstleistungen besser sein, da der Partner darauf spezialisiert ist. Sie können beispielsweise den Material- und Informationsfluss oft effizienter steuern und Abstimmungs- und Koordinierungsaufgaben übernehmen. Logistikdienstleister verfügen gemeinhin über ein größeres Know-how zur Steuerung logistischer Prozes​se als produzierende Unternehmen, die sich auf ihre Produktionskernprozesse konzen​trieren. 

Allerdings kann Outsourcing auch negative Konsequenzen haben. Auf einen Lieferanten hat das Unternehmen weniger Einfluss, als auf unternehmensinterne Abteilungen. Besonders wichtig ist, keine Kernkompetenzen outzusourcen, da dadurch wichtiges Know-how für das Unternehmen verloren geht und der Outsourcingpartner später evtl. als Konkurrent des Unternehmens auftritt. Konzentriert sich ein Maschinenbauunternehmen beispielsweise auf die Entwicklung neuer Maschinen und vergibt es deren Produktion an andere Unternehmen, besteht die Gefahr, dass die Produzenten die Maschinen auf eigene Rechnung herstellen und als Konkurrent am Markt auftreten. Noch problematischer könnte die Situation sein, wenn es sich darüber hinaus weigert, für das Forschungsunternehmen Produktionsaufträge anzunehmen, wenn dieses mittlerweile sein Produktions-Know-how verloren hat. Des Weiteren erschwert ein Kompetenzverlust die Kontrolle des Partners dahingehend, ob dessen Leistungen den notwendigen Anforderungen und Entwicklungen, dem neuesten Stand und dem gezahlten Preis entsprechen. Letztlich ist auch die Frage zu beantworten, was mit den Mitarbeitern geschehen soll, die durch die fremdvergebenen Tätigkeiten an ihrem bisherigen Arbeitsplatz nicht mehr benötigt werden.

Aufgrund des Spannungsverhältnisses von Chancen und Risiken des Outsourcings ist jeweils im Einzelfall abzuwägen, ob ein Bereich oder eine Tätigkeit ausgelagert werden sollte. Um diese komplexen Entscheidungen zu systematisieren, können Hilfsmittel wie die Make-or-buy-Analyse und die Entscheidungsbewertungstabelle verwendet werden.

Mit der Make-or-buy-Analyse wird die kritische Menge berechnet, ab der ein Fremdbezug lohnt. Leicht abgewandelt lässt sich auch die Frage beantworten, ab welchem Preis der Fremdbezug bei konstanter Menge günstiger wird.

Folgendes Beispiel zur Veranschaulichung: ein Unternehmen benötigt für ein neues Produkt vermutlich 500 Einbauteile. Um sie selbst herzustellen müssten 500.000€ in neue Maschinen investiert werden, deren Abschreibungen und Kapitalkosten jährlich 120.000€ betragen.
 Für Mitarbeiter sind weitere 80.000€ zu veranschlagen. Darüber hinaus fallen für jedes produzierte Stück Materialkosten in Höhe von 700€ an. Ein Komponentenhersteller bietet dem Unternehmen an, das Produkt zum Stückpreis von 1.200€ zu liefern.
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Aufgrund dieser Daten lässt sich leicht berechnen, ob das Angebot günstiger ist. 

Bezogen auf das Beispiel ergibt sich als kritische Menge: 

200.000€ / (1.200€ - 700€) = 400

Bis zu einer Menge von 400 Stück lohnt sich der Fremdbezug, danach ist die Eigenfertigung günstiger. Da von einem Bedarf von 500 Stück ausgegangen wird, würde sich die Eigenfertigung anbieten.
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Abbildung: Make or buy-Analyse

Dieses Beispiel macht allerdings die Grenzen einer rein auf Kosten basierenden Überlegung deutlich. So könnte das Unternehmen beispielsweise Schwierigkeiten haben, das benötigte Kapital aufzubringen. Weiterhin ist nicht sicher, dass tatsächlich 500 Produkte benötigt werden; entwickelt sich die Marktlage schlechter als prognostiziert, oder floppt das Produkt komplett, könnten die Fixkosten nicht abgebaut werden. Da beim Outsourcing normalerweise keine Fixkosten anfallen, besteht diese Gefahr nicht, wodurch sich die Konsequenzen eines Misserfolgs mindern lassen. Beispielsweise kaufen die meisten Automobilkonzerne von ihren Zulieferern ganze Module, die diese auf eigene Kosten entwickeln. Verkauft sich ein Modell schlecht, hat nicht der Automobilhersteller die hohen Entwicklungskosten für die Module zu tragen, sondern der Lieferant. So lassen sich – allerdings auf Kosten der Wertschöpfungspartner – auch unternehmerische Risiken outsourcen.

Die Vielzahl von Faktoren, die bei einer Outsourcing-Entscheidung berücksichtigt werden sollten, lassen sich mit Hilfe einer Entscheidungsbewertungstabelle strukturieren. Dazu werden die relevanten Kriterien aufgelistet (1) und mit einer Gewichtung (2) versehen. Diese Gewichtung muss für den Einzelfall begründet werden (3), darf also nicht willkürlich sein. Dann erhalten die zur Verfügung stehenden Alternativen (in diesem Fall die Eigenfertigung und der Fremdbezug) einen begründeten (4) Punktwert (5). Diese Punkte werden mit der Gewichtung multipliziert (6), und anschließend addiert (7). Die Alternative mit dem höchsten Punktwert ist die günstigste. 
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Abbildung: Entscheidungsbewertungstabelle zur Make-or-buy-Analyse
Obwohl die rein kostenorientierte Make-or-buy-Analyse zu einer Eigenfertigung geführt hätte, sollte in diesem konkreten Fall unter Berücksichtigung der dargestellten Faktoren die Fertigung outgesourct werden.

5 Kontrollbogen

5.1 Antwortskizzen zu den Leitfragen

1 - Was wird unter dem Begriff „Wertschöpfung“ verstanden?

Die Wertschöpfung ist die Differenz zwischen Produktwert und Wareneingangswert.
2 - Mit welchen Maßnahmen lässt sich die Wertschöpfung eines Unternehmens erhöhen? Begründen Sie, ob dies erstrebenswert ist.

Die Wertschöpfung lässt sich erhöhen, indem das Unternehmen möglichst wenige Vorprodukte zukauft und diese selbst fertigt. Diese Strategie ist im Allgemeinen kritisch zu sehen. Zwar erhöht sich dadurch die Unabhängigkeit von Zulieferern, aber die Produktivitätsvorteile durch Arbeitsteilung und  Spezialisierung können so nicht genutzt werden. Außerdem ist diese Strategie sehr ressourcenintensiv (z.B. bzgl. Kapital, Mitarbeitern, Managementkapazität) und die Gefahr der Verzettelung ist hoch. 

3 - Was wird unter der Strategie der Konzentration auf Kernkompetenzen verstanden? 

Konzentration auf Kernkompetenzen bedeutet, dass sich ein Unternehmen auf die Tätigkeiten, Produkte und Prozesse konzentriert, die es besonders gut beherrscht und die für ihren Erfolg von zentraler Bedeutung sind. Andere Produkte und Tätigkeiten werden nicht selbst hergestellt, sondern von anderen Unternehmen, die dies besser beherrschen, eingekauft.

4 - Welche Vor- und Nachteile gehen mit Outsourcing einher? Unter welchen Bedingungen sollte kein Outsourcing stattfinden?

Vorteile:

- insgesamt höhere Prozess- und Produktqualität

- effektiverer Ressourceneinsatz

- größere Flexibilität; Umwandlung fixer Kosten in variable Kosten; sicherere Kostenkalkulation; Ausgleich saisonaler Schwankungen leichter möglich

Nachteile:

- geringerer Einfluss auf die Lieferanten im Vergleich zur Eigenfertigung

- schlechtere Kontrollmöglichkeiten

- Gefahr sich von den Zulieferbetrieben abhängig zu machen bzw. sich Konkurrenten zu schaffen, wenn Kernkompetenzen nach außen verlagert werden

Generell sollten keine Kernkompetenzen ausgelagert werden (vgl. Nachteile)

5 - Erläutern Sie den Nutzen einer Make-or-buy-Analyse.

Eine Make-or-buy-Analyse verdeutlicht den Kostenunterschied zwischen den beiden Varianten der Eigenfertigung und des Fremdbezugs und ist insofern sehr hilfreich für die entsprechende Entscheidung.

6 - Wo liegen die Grenzen einer Make-or-buy-Analyse?

Die Ergebnisse einer Make-or-buy-Analyse beruhen auf bestimmten Annahmen, insbesondere über die Absatzmenge, die jedoch meist nur geschätzt werden kann. Insofern bleibt eine gewisse Unsicherheit bestehen.

Gravierender ist jedoch, dass die Make-or-buy-Analyse nur Kostengesichtspunkte berücksichtigt und andere wesentliche Entscheidungsparameter außer acht lässt.

7 - Inwiefern hilft das Instrument der einer Entscheidungsbewertungstabelle, ausgewogenere Entscheidungen zu treffen?
Informationen der Make-or-buy-Analyse sind sicherlich wichtig. Gleichwohl gibt es zahlreiche weitere Kriterien, die im Einzelfall für die Entscheidung berücksichtigt werden sollten. Eine Entscheidungsbewertungstabelle ist ein einfach zu handhabendes uns sehr transparentes Instrument, um weitere Aspekte berücksichtigen zu können.

5.2 Denkanregungen zur Aufgabenstellung

- Haben Sie eine Make-or-Buy-Analyse durchgeführt? Sie sollten herausgefunden haben, dass beim Einkauf geringere Kosten entstehen als bei Eigenfertigung.

- Welche Kriterien sind neben den Kosten noch für die Contech GmbH bedeutsam?

- Haben Sie bei der Gewichtung dieser Kriterien die unternehmensspezifische Situation berücksichtigt und dies begründet?

- Haben Sie eine Entscheidungsbewertungstabelle erstellt?

- Geht Ihr Bericht klar auf die Aufgaben der Unternehmensleitung ein? Ist er formal und inhaltlich ansprechend gestaltet?

6 Anmerkungen für die Lehrkraft

Dieses Beispiel geht von eher leistungsfähigen Schülern mit gewissem Abstraktionsvermögen und grundlegenden Kenntnissen in einer Tabellenkalkulation aus. Sind diese nicht gegeben, empfehlen sich manche folgender Anpassungen:

- Die Zeit ist ggf. zu erhöhen.

- Evtl. könnte der Leittext insbesondere bei der Darstellung der Make-or-buy- Analyse etwas ausgeführt und mit einem weiteren Berechnungsbeispiel versehen werden.

- Falls die Schüler noch nicht mit einer Tabellenkalkulation gearbeitet haben sollen, kann ihnen die entsprechende Datei auf der Website als Grundlage dienen. Zur Not kann die Tabelle auch in einer Textverarbeitung erstellt werden, wenngleich dadurch wesentliche Vorteile (automatische Berechnungen durch Formeln) nicht nutzbar sind.

Das Anspruchsniveau des Leittexts lässt sich gut erhöhen, indem der Fall dahingehend abgewandelt wird, dass Schüler keine Informationen über Preise und Konditionen des einkaufbaren Produkts erhalten. Dann müssten sie diese in einer eigenständigen (Internet-)recherche eruieren.

� Normalerweise werden für Investitionsrechnungen der Abschreibungszeitraum und der Zinssatz der Kapitalkosten benötigt, was den vorliegenden Fall jedoch verkomplizieren würde. Zur Konzentration auf das Wesentliche werden hier die Fixkosten direkt angegeben.
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