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1 Ubersicht

Im einleitenden Kapitel wird die Motivation dieser Diplomarbeit besprochen.

Gleichzeitig erfolgt ein kurzer Uberblick zu den einzelnen Kapiteln dieser Arbeit.

1.1 Motivation

Die meisten Unternehmen unterliegen einem zunehmenden Okonomischen
Druck, der eine flexible Unternehmensstruktur unumganglich macht. Um im hart
umkampften Markt bestehen zu kdnnen, ziehen sich die Unternehmen immer
mehr auf ihr sogenanntes Kerngeschaft zurick und uberlegen, bestimmte Leis-
tungen und/oder Produkte durch spezialisierte externe Unternehmen erbringen
zu lassen. Diese Uberlegungen sind fiir ein Unternehmen Uberlebenswichtig.

Die Globalisierung der Markte wird verscharft durch sich standig verbessernde
Technologien mit immer kurzeren Produktionszeiten und Produktlebenszyklen.
Dies erfordert extrem flexible Unternehmen, die hinsichtlich ihrer Kostenstruktur
optimal aufgestellt sind, um den flexiblen Markterfordernissen gerecht zu werden.

Neben der Kostenstruktur spielen auch strategische Gesichtspunkte eine Rolle.
Bei einem schnell wachsenden Unternehmen will man sich zeitraubende und

kostenintensive Prozesse ersparen.

Das Spannungsfeld Uber die Entscheidungsfindung, betreffend Eigenfertigung
oder Fremdbezug, lasst sich mit folgender Abbildung veranschaulichen.

Ubersicht



Entscheidun

Abbildung 1: Bedeutung der Entscheidungsfindung fiir Unternehmen

Quelle: Vgl. [MavHe2002], S.6.

Die Risiken, wie z.B. Abhangigkeit von Dritten, Know-how Weitergabe oder auch
das Aufkommen von Unruhe bei den eigenen Mitarbeitern im Falle einer Ausla-

gerung, sind wesentlich Aspekte, die berlcksichtigt werden mussen.

In Kapitel 2 sollen die theoretischen Grundlagen wie z.B. der Begriff Outsourcing
naher erlautert werden. Daruber hinaus beschaftigt sich das Kapitel mit den

Chancen und Risiken.

Beim Kapitel 3 soll mit Hilfe praktischer Beispiele ein Wirtschaftlichkeitsvergleich
zwischen Eigenproduktion und Fremdbezug mit Hilfe von qualitativen und quanti-
tativen Methoden angestellt werden.

Der Abschluss dieses Kapitels bildet eine Vertiefung in die Obsoleszenz. Dieses
Thema gewinnt in der heutigen Zeit, mit den immer kurzer werdenden Produktle-

benszyklen, steigende Bedeutung.

Ubersicht 2



2 Theoretische Grundlagen

2.1 Begriff Outsourcing

Der Begriff Outsourcing kommt aus dem Englischen Raum und setzt sich aus
den drei Begriffen ,outside®, ,resource” und ,using“ zusammen. Mangels einer
deutschen Entsprechung hat dieser Begriff auch im deutschen Sprachraum Ein-

zug gehalten.”

Die Nutzung (using) der Ressourcen (resource) von externen Anbietern (outside)
kann wirtschaftlicher sein als die Selbsterstellung der Leistung oder des Produk-

tes.

Der Begriff impliziert eine Ausgliederung bisher selbst erbrachter Leistungen bzw.
Produkte, d.h. Leistungen bzw. Produkte, die bisher nicht selbst erbracht wurden,

konnen auch nicht outgesourct werden!

2.2 Historische Entwicklung

Die ersten Gedanken bzw. die Grundlagen zu dem Prinzip des Outsourcings lie-
ferte bereits Adam Smith am Ende des 18.Jahrhunderts. Mit der Arbeitsteilung
konnte die Produktivitat gesteigert werden (Beispiel von der Stecknadel - ein ein-
zelner Arbeiter kann nur wenige Stecknadeln erzeugen, durch Arbeitsteilung las-

sen sich viel mehr herstellen).?

' vgl. [DrFr2002], S.6.

2 Vgl. [AdSm1996], S.9.
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Auch Henry Ford, der Begrunder des FlieRbandes, sah die Vorteile der Arbeits-
teilung. Das Grundprinzip der Taylor'schen Arbeitsteilung3 beinhaltet die Zerglie-
derung der Tatigkeiten in kleinste Arbeitsschritte. In dieser ersten Revolution der
Wertschopfung wird die Fertigungstiefe bereits reduziert, aber die Leistungser-
bringung findet noch im Unternehmen statt.

Die japanische Autoindustrie stiel3 in den 80er Jahren eine zweite Revolution der
Wertschopfung an, indem sie die Fertigungstiefe optimierte und perfektionierte.
Mit der beginnenden Konzentration auf die Kernkompetenzen werden dadurch
bereits Prozesse an produktive und innovative Zulieferer ausgelagert.

Durch die Vergabe von Teilarbeiten an die Zulieferer konnte die Fertigungstiefe
und somit die Kosten deutlich reduziert werden. Die Effizienz konnte drastisch

gesteigert werden, d.h. Ineffizienz und Ineffektivitat wurden minimiert.

Die dritte Revolution beschaftigt sich mit der Optimierung der Leistungstiefe. Hier
werden neben der Breite des Produktprogramms (horizontale Leistungstiefe)
auch die dem Unternehmen vor- und nachgelagerten Aktivitaten der Wertschop-
fungskette (vertikale Leistungstiefe) ins Visier genommen.

Daruber hinaus wird auch ein Focus auf effiziente Dienstleistungen und Verwal-
tung gelegt.

In der Epoche der Partnerschaft (in der wir uns zum heutigen Zeitpunkt befinden)
ist die Kooperation von Unternehmen das Optimum, um die beste Wertschopfung

zu erhalten.

*Vgl. [RoUI2009], S.19.
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Die Abbildung 2 veranschaulicht die oben beschriebenen historischen Entwick-

lungen auch noch graphisch.

A

34

Wertschipfungsparadigmen
der Revolutionen

Wertschopfungsstrukturen

Optimicrung der
Leistungsticfe

Optimierung der
Fertigungstiefe

Optimierung der

1. Produktivitat
Epoche der Epoche des Epoche der
Eigenerstellung Fremdbezugs Partnerfchaft
Wertschipfungsstrategien
Produktion Transaktion Kooperation

Abbildung 2: Revolution der Wertschopfungsstrategien

Quelle: Vgl. [RoUI2009], S.22.
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2.3 Formen des Outsourcings

Im Prinzip sind zwei Formen des Outsourcings vorzufinden:

e Internes Outsourcing: Z.B. ware ein Profit Center denkbar, d.h. eine

selbststandige interne Organisationseinheit, wo die Einflussnahme der lei-

tenden Stelle gegeben ist.

o Externes Outsourcing: Die Leistung oder das Produkt wird an eine unter-

nehmensfremde Einheit weitergegeben. Hier ist keine direkte Einflussmog-

lichkeit der leitenden Stelle moglich.

Bei der unten angefuhrten Abbildung sieht man die Bindungsintensitat zum

Outsourcingpartner.
Eigen- . a . i )
fertigung mternes Uutsourcing externes Uutsourcing
Carter gemein- formali-| Lose
1gen- ) ital- i Form
Eigen ; P Koopera- | same Kapq:ﬁl sterte sponiane
erstellung , H Service- beteili- Zusam-| der .
tion = Tu Trans-
gesell- gung men- uanlll (B NG
schaft arbeit | men-
arbeit

<

=

zunehmend zunehmend
hierarchische marlktliche
Koordination Koordination
Abbildung 3: Outsourcing Varianten
Quelle: Vgl. [DrFr2002], S.7.
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Eine weitere Differenzierung uber die Form des Outsourcings kann man an der

unteren Abbildung ersehen. Dabei wird beim externen Outsourcing noch weiter

unterschieden in:
e Selektives Outsourcing: In diesem Fall wird nur ein bestimmter Teil der

Dienstleistung oder des Produktes ausgelagert.

o Komplettes Outsourcing: In diesem Fall wird der Leistungsbereich voll-

standig an einen externen Partner Ubergeben.

e Business Process Outsourcing: In diesem Fall wird ein ganzer Geschafts-

prozess an eine externe Institution Ubergeben.

Ausgangssituation

o

Erstellung untemnehmensnaher
Dienstleistungen

Z

Externe

Alternativen (Inhouse.-Liésung) (Ausgnmdung) ( Koupurahan) Dististlsictsz
"--—..N_M
selekdive Komplettes (" Buisiness
Outsourcing | Outsourcing Process
Outsourci.ngl
- Eigene - Grindung . Joint Venture| |- Auslagerung | | Auslagerung || Auslagerung
Abteilung eines Dienst- des Rechen- der kompletten || von Logistik-
leistungs- Zentnuns Entwicklung prozessen
- Eigene untemehmens
Leistungs- - Auslagetung | | Auslagerung |} Auslagerung
Baispial erstellung der Bau- der kompletten || von Prozessen
planung EDV.Abteilung| | der Kunden.
- Kauf eines = dienstleistung
Wetthewerbers - Ubemahime
der Produktion
bis 7u einem
bestimmien
Umsatz
Volumen
Abbildung 4: Beispiele fiir div. Outsourcingformen
Quelle: Vgl. [DrFr2002], S.8.
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2.4 Chancen und Risiken

2.4.1 Chancen von Outsourcing

2.4.1.1 Kostenvorteile

Eines der wichtigsten Entscheidungskriterien um ein Produkt oder eine Dienst-
leistung outzusourcen ist, etwaige Kostenvorteile zu nutzen. Dabei muss der ex-
terne Partner naturlich bereit sein, die Kostenvorteile zumindest teilweise an den
Outsourcing Geber weiterzugeben.
o Effizienz
Die ausgelagerten Leistungen fallen mit groRer Wahrscheinlichkeit in das
Kerngeschaft des externen Partners. Durch seinen Wissensvorteil sollten
die Ressourcen rationeller eingesetzt werden als im eigenen Unterneh-

men.

o Skaleneffekte
Wenn die ausgelagerten Leistungen in das Kerngeschaft des externen
Partners fallen, ist damit zu rechnen, dass sich Kosteneinsparungen da-
durch ergeben, dass sich die Fixkosten mit steigendem Output senken

lassen.*

e Umwandlung von fixen in variable Kosten
Die vor der Auslagerung anfallenden Fixkosten fur die auszulagernde
Leistung entfallen (Maschinen, Gebdude ...), dafur sind nur

outputabhéngige variable Kosten fiir die benétigte Stiickzahl anzusetzen.®

* vgl. [DrFr2002], S.10.

®Vgl. ebd., S.10.
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e Kostenkontrolle
Der externe Partner ist aufgrund der Bedeutung seines Kerngeschaftes
und der Konkurrenzsituation des Marktes, in dem sich die Situation mit
den immer kurzeren Produktlebenszyklen verscharft, noch mehr gefordert,

eine optimale Kostenstruktur zu erlangen.

e Personalkosten
Durch Auslagerung diverser Bereiche kann Personal eingespart werden,

sofern es nicht zur Starkung der Kernbereiche genutzt werden kann.

e [lagerkosten
Sollte mit dem externen Partner im Rahmen des ,Just in time“- Konzeptes
eine Synchronisierung mit der Produktion erreicht werden, lassen sich
eventuell Einsparungen im Bereiche der Eingangs- und Zwischenlagerung

erzielen.

e Langfristig gebundenes Kapital
Es mussen Investitionen in den Produktionsapparat getatigt werden, far
die ein entsprechendes Kapital aufgewendet werden muss. Diese Mittel
sind meist langfristig gebunden.®

2.4.1.2 Konzentration auf das Kerngeschdift

Outsourcing kann eine Entlastung fir das Unternehmen darstellen, wenn die
auszulagernde Leistung oder Produkte nur Randbereiche im Produktportfolio
ausfullen. Durch die Fokussierung der eigenen Leistungen auf ein geringeres
Maf kann die Komplexitat im eigenen Unternehmen gesenkt und somit die Koor-

dinierung erleichtert werden.

® vgl. [MavHe2002], S.10.
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2.4.1.3 Leistungsverbesserung

Ein Aspekt fur das Outsourcen einer Leistung kann eine qualitative Leistungsver-
besserung aufgrund der Spezialisierung des externen Partners sein. Durch das
speziell aufgebaute Wissen im Bereich Verfahren und Technologie, vor allem

wenn sie immer am letzten Stand der Technik ist, erdffnet qualitative Vorteile.”

2.4.1.4 Immer am letzten Stand der Technik

Das Unternehmen ist aufgrund des Wettbewerbes gezwungen, immer hochwerti-
ge und qualitative Produkte anzubieten. Dies fuhrt dazu, immer am letzten Stand
der Technik sein zu mussen. Durch Outsourcing kann dieser Druck gemindert

werden.

Balkendiagramm Uber die Nutzenerwartung des Outsourcings von Unternemen:

@ hohe Bedeutung O mittlere Bedeutung I geninge Bedeutung
Kostenreduktion 83% | 17% I
Erhéhung Flexibilitat 76% R |
Konzentration auf Kemgeschaft 73% | 16% RS I

Geringe Fixkosten T3% 21% 6%
Zugang Know-how B8% | 19% |”" 13% I
Kostentransparenz 3% | % | 9% l
Zugang Technologien 54% | 2% r 23% '
Qualitatsverbesserung 51% | 2% | 21% I
Geringe Kapitalbindung 42% 32% |." e ﬂl
Personalabbau | %% Il I
Imageverbesserung 7% | 19% e I

Abbildung 5: Chancen beim Outsourcing

Quelle: Vgl. [ZSU2007], S.9.

7 vgl. [DrFr2002], S.12.
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2.4.2 Risiken von Outsourcing

2.4.2.1 Know-how Verlust

Durch Outsourcing bestimmter Leistungen oder Produkte kann ein unerwutnsch-
ter Abfluss von Wissen erfolgen. Einerseits kann Know-how weitergegeben wer-
den damit der externe Partner Uberhaupt die gewunschte Leistung erstellen
kann, oder andererseits wird im eigenen Unternehmen das vorhandene Know-
how nicht mehr weiter aufgebaut und stagniert oder verfallt. Besonders proble-
matisch ist es, wenn schwere strategische Fehler begangen werden, indem nicht
erkannte Kernaktivitdten ausgelagert werden.®

2.4.2.2 Abhdngigkeit vom externen Partner

Bei Auslagerung von komplexen Leistungen und geringer Anzahl von Mitbewer-
bern auf dem Zuliefermarkt ist das Risiko, besonders vom externen Partner ab-
hangig zu sein, besonders grol3. Besonders gefahrdend fur das eigene Unter-
nehmen ist, wenn der externe Partner sich dazu entschliefl3t, sein Unternehmen

strategisch neu zu positionieren, oder wenn dem Partner eine Insolvenz droht.

2.4.2.3 Hohere Kosten als bei Eigenfertigung

Hier kbnnen beim Outsourcing, entgegen der eigentlichen Absicht, hdhere Kos-
ten als bei der Eigenfertigung entstehen, wenn die Transaktions- und Abstim-
mungskosten nicht bei der Kalkulation bertcksichtigt werden. Aullerdem muss es
dem eigenen Unternehmen gelingen, sein Anlagevermoégen zu verkaufen und
das nicht mehr bendtigte Personal anderweitig einzusetzen oder gar zu entlas-

sen.®

8 vgl. [DrFr2002], S.13.

°Vgl. ebd., S.14.
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2.4.2.4 Planungs- und Qualitdtsrisiko

Hier liegt das Risiko darin, dass bei Beziehung externer Leistungen die Abhan-
gigkeit vom externen Partner punkto Termineinhaltung und Lieferung der ge-
wunschten Qualitat sehr grofld ist im Gegensatz zur Eigenerstellung. Falls diese
Punkte nicht entsprechend erfullt werden, kann der Ruf des eigenen Unterneh-
mens leiden und entsprechende Vertragsstrafen aus diesen Versaumnissen re-

sultieren.™

2.4.2.5 Reibungsverluste

Bei Vorliegen personlicher Ressentiments, unklarer Schnittstellendefinitionen,
Sprachbarrieren und unnotig langen Kommunikationswegen zwischen den part-
nerschaftlich agierenden Unternehmen kann es zu Reibungsverlusten und wei-
ters zu empfindlichen Mehrkosten kommen. In diesem Zusammenhang dienlich
sind klare, vertraglich geregelte Punkte wie Aufgaben, Befugnisse und Verant-
wortlichkeiten zwischen den Vertragspartnern.

2.4.2.6 Generierung eines méglichen Konkurrenten

Im optimalen Fall erganzen sich die beiden Unternehmen partnerschaftlich, und
durch die jeweiligen Kompetenzen lassen sich Synergieeffekte erzielen. Durch
Wissenstransfer, Support und durch grof3e fremdbezogene Anteile besteht ein
Gefahrdungspotenzial dahingehend, dass der externe Partner den gesamten An-

teil Gbernimmt und somit zum Konkurrenten erstarkt."

"% vgl. [DrFr2002], S.14.

" vgl. [MavHe2002], S.81.
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2.4.2.7 Soziale Problematik

Wenn Leistungen oder Produkte aus dem eigenen Unternehmen ausgelagert
werden, ist damit zu rechnen, dass die Akzeptanz dieser MaRnahmen in der ei-
genen Belegschaft sehr gering ist.

Folglich ist dann mit Verunsicherung, Demotivation und eventuell versteckten
Widerstanden gegen das Vorhaben zu rechnen. Als Folge konnten in anderen
wichtigen Bereichen die Mitarbeiter abwandern und eine nicht leicht schlieRbare
Know-how Licke hinterlassen. Im Vorfeld kann ein strukturiertes Change-
Management durch z.B. offene Kommunikation helfen, die Probleme zu vermei-

den.

Balkendiagramm Uber die Risikoeinschatzung des Outsourcings von Unterneh-

men:

[ hohe Bedeutung O mittlere Bedeutung [ geringe Bedeutung
Kostensteigerung 67% | 18% S |
Qualitatsprobleme 7% | 21% s |
GroRerer Koordinationsaufwand 64% | 26% A%
Erhdhter Kontrollaufwand 62% | 1% T |
Abhangigkeit vom Dienstleister 53% | 25% | T'Ts:z_rri
Mangelnde Einflussnahme 51% | 3% T |
Eingeschrankte Flexibilitit 6% | 29% | |
Verlust von Know-how 4% | 28% | 28% 7
Abwanderung qualifiziertes Personal % | 27% | 33% y
Imageveriust 2% | 21% 777 P BRS 7F Pt
Geringe unternehmensinteme Akzeptanz 18% | Wvﬂzﬁﬁﬁ
Arbeitsrechtiiche Probleme |7 a7% ] 30% V7777l s vyt )

Abbildung 6: Risiken beim Outsourcing

Quelle: Vgl. [ZSU2007], S10.
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2.4.3 Chancen fiir den Outsourcingpartner

Der Trend geht dahin, dass die Zusammenarbeit mit externen Partnern vertieft
wird. ,Der Partner sollte Komplettlosungen bieten und seine Ressourcen auf die
stetige Weiterentwicklung seiner Erzeugnisse und eine qualitatssichere Zuliefe-
rung bieten. Der Lieferant sollte daher bemuht sein, sich in Richtung eines Direkt-

lieferanten und Problemldsers zu entwickeln.“'?

Besonders in der Automobilindustrie kann man diese Entwicklung deutlich sehen.
Auf die Zulieferer entfallen rund drei Viertel der Wertschopfung eines Automobils.
Das unterstreicht die Bedeutung dieser vielen, oftmals mittelstandisch strukturier-
ten Unternehmen. Technische und strukturelle Innovationen bleiben weiterhin ein
wichtiges strategisches Thema. Nicht umsonst sprechen wir von einer Entwick-
lungspartnerschaft: Hersteller brauchen kompetente Zulieferer — und umge-
kehrt.”

Aus der folgenden Graphik lassen sich drei Entwicklungsmodglichkeiten, ausge-
hend vom Teilefertiger fur Lieferanten, erkennen:

Leishungs- Fertigung vergegebener Problemléser und Entwick-
Kompetenz umfang Produkte lungspariner
des Lieferanten
Produkiions- Teile- = Produktionsspezialist mit
Enow-how fertiger & Verfuhrenskompetenz
Produktions- und Produki- En nviclniunﬂﬁp-artner m i Wertschiiplungspartner mit
Know-how Produkikompelenz Produkt- und Verfahrenskom-
petenz

Abbildung 7: Entwicklungsstrategien fiir Lieferanten

Quelle: Vgl. [MavHe2002], S.85.

"2 vgl. [MavHe2002], S.85.

B vgl. [GeJii2011]
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Der reine Teilefertiger Ubernimmt nur die Produktion, es wird ihm alles vom Her-

steller vorgegeben.

Folgende Entwicklungsmoglichkeiten kdnnen sich einem zukunftsorientierten Lie-

feranten bieten:

e Entwicklungsmoéglichkeit 1 (siehe Pfeil 1 Abbildung 7):

Produktionsspezialist: Selbststandige Verbesserung samtlicher Prozesse

in der Produktion.

o Entwicklungsmoéglichkeit 2 (siehe Pfeil 2 Abbildung 7):

Entwicklungspartner: Zulieferer wird in der Entwicklungs- und Konstrukti-

onsphase miteinbezogen.

e Entwicklungsmoéglichkeit 3 (siehe Pfeil 3 Abbildung 7):
Wertschopfungspartner: Zulieferer entwickelt Produkt- und Verfahrens-

problemlosungen.
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2.5 Entwicklung der Kernkompetenzen

Die Kernkompetenzen in einem Unternehmen definieren Schlusselprozesse und

haben direkten Einfluss auf die Produkte und Dienstleistungen.

Mit diesen Produkten und Dienstleistungen sollte man sich von der Konkurrenz

differenzieren.

Mégliche Kernkompetenzen:'

e Personelle Kompetenzen

e Unternehmenskompetenzen

e Technologie/Prozesskompetenzen
e Managementkompetenzen

e Operative Steuerungskompetenz

e Strategische Erneuerungskompetenz

Kernkompetenzen kénnen auf folgende Arten ermittelt werden:’

e Firmenspezifische Entstehung

e Geschafts- und Innovationspotenzial
e Verwendungshaufigkeit

e Einzigartigkeit

e Kundennutzen

e Nachahmbarkeit

e Substituierbarkeit

" \Vgl. [ZSU2007], S36 .

'S \/gl. ebd., S40 .

5
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Das Portfolio in Abbildung 8 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen der

Dauerhaftigkeit ( = Zukunftsaussichten) und der Qualitat der Kernkompetenzen.

Das Ziel ist es, dass die Kernkompetenzen kategorisiert werden, um anschlie-

Rend, wie in Abbildung 9 verdeutlicht wird, daraus Handlungsempfehlungen ab-

leiten zu konnen.

hoch KK3
Kernkompetenz- eigentliche
Licken Kernkompetenz
Dauerhaftigkeit KK2 KK1
der Kernkom-
petenzen
KkK4
Kernkompetenz- Kernkompetenz-
Schwachen Potenziale
niedrig
niedrig hoch
Qualitat der Kernkompetenzen
KK beispielhafte Positionierung der Kemkompetenzen

Abbildung 8: Portfolio der Kernkompetenzen

Quelle: Vgl. [ZBH1998], S.46

Theoretische Grundlagen

17



Quadrant | (Kernkompetenzschwiachen):

Dieser Quadrant ist gekennzeichnet durch eine niedrige Qualitat und Dauerhaf-
tigkeit der Kernkompetenzen. Stellt das Basis-Know-how dar, um im Markt eintre-
ten zu konnen, ist also keine echte Kernkompetenz, um sich von der Konkurrenz

zu differenzieren.

Quadrant Il (Kernkompetenzpotenziale):

Geringe Zukunftsaussichten, aber hohe Qualitat pragen diesen Quadranten. In-
vestitionen in diesen Quadranten, um sie zu eigentlichen Kernkompetenzen aus-
zubauen, beherbergen ein von der Marktentwicklung abhangiges Risiko. Im
Worst case geht es wieder zurtck in den Quadranten | unter Verlust des Kun-

dennutzens.

Quadrant lll (eigentliche Kernkompetenz):

Kernkompetenzen in diesem Quadranten stellen die eigentlichen Kernkompeten-
zen dar und charakterisieren den Wettbewerbsvorteil gegenlber der Konkurrenz,
der nur schwer nachahmbar ist. Der Focus sollte darauf liegen, dass sie weiter
ausgebaut und neue Markte erschlossen werden.

Quadrant IV (Kernkompetenzliicken):

Auspragungen von Kernkompetenzen in diesem Quadranten stellen Kompeten-
zen mit groRem Zukunftspotenzial dar, aber die Qualitat ist noch nicht marktge-
recht. Investitionen und Anstrengungen von Unternehmen, sie in den Quadranten
lIl zu schieben, bergen einerseits das Risiko des hohen Aufwandes und anderer-
seits, in einem globalen Markt von einer schneller agierenden Konkurrenz aus-

gebremst zu werden.
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In Abhangigkeit vom Stadium der Kernkompetenzen lassen sich, wie in Abbil-

dung 9 veranschaulicht,

Handlungsempfehlungen ableiten. Um diese Hand-

lungsempfehlungen auch umsetzen zu konnen, wird vorausgesetzt, dass ent-

sprechende Anbieter am Markt vorhanden sind.

hoch

Dauerhaftigkeit
der Kernkom-
petenzen

niedrig

Make or Buy
Entscheidung
Uberpriifung der
Outsorucing
Maglichkeiten

Kernkompetenz- eigentliche
Liicken Kernkompetenz
———
selktives """ Insoumen
Qutsourcen
Kernkompetenz- Kernkompetenz-
Schwachen/potentlale
selektives
Oursourcen Ou s
niedrig hoch

Qualitdt der Kernkompetenzen

Abbildung 9: Handlungsempfehlungen fiir strategisches Outsourcing

Prinzipiell gilt: Bei grolen Zukunftsaussichten der Kernkompetenz sind und bei

Quelle: Vgl. [ZBH1998], S.49.

gleichzeitiger hochwertiger Qualitat muss die Eigenfertigung Vorrang haben.
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2.6 Wirtschaftlichkeitsvergleich

Falls es moglich ist, quantifizierbare GrolRen zu ermitteln, sollte auch ein Wirt-
schaftlichkeitsvergleich angestellt werden, um die strategischen Entscheidungen
zu erganzen. Die Kostenvergleichsrechnung ist eine haufig in der Praxis ange-
wandte Methode zur Entscheidungsfindung.

Die Entscheidung wird allerdings sehr stark von der zuklnftigen Ausbringungs-
menge abhangen, die ja in der Regel nicht bekannt sind.

2.6.1 Investitionsrechnung

Bei der Eigenfertigung sind meistens Investitionen (Anlagevermogen) notwendig.
Daher ist zu prufen, ab wann die Vorteilhaftigkeit gegeben ist. Bei den Auszah-
lungen sind zwischen den Fixkosten und den von der Ausbringungsmenge ab-

hangigen Kosten (variable Kosten) zu unterscheiden.
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Folgendes Beispiel zur Anwendung der Investitionsrechnung’®:

Angaben:
e Planungszeitraum:
e Kauf einer Maschine (Investition einmalig):

e Geplante jahrliche Bestellmenge:

e Fremdbezugskosten:
e Eigenfertigungskosten (variabel)

e Auszahlungen fir Reparatur, Wartung (fix)

e Auszahlungen fir Betriebsbereitschaft (fix)

"% vgl. [MavHe2002], S.61.

8 Jahre

60000€

t1....t4=1000Stk

t5=900Stk
t6=600Stk
t7=500Stk
t8=300Stk

40€/Stuck

15€/Stlck

t1...
t5...
t7...

t1

t4=1000€
16=1500€
t8=2000€

.t4=10000€

t5=9000€
t6=7000€
t7=6000€
t8=5500€
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2.6.1.1 Amortisationsrechnung

Das Wesen der Amortisationsrechnung beruht darauf, dass festgestellt wird, ob

sich die Investitionsauszahlungen innerhalb des Planungszeitraumes amortisiert

bzw. wann der Amortisationszeitpunkt eintritt.

Bezugnehmend auf die obigen Angaben, lasst sich dann ermitteln:

1 | Planungszeitraum 1 2 3 4 5 6 7 8
2 | Geplante Menge 1000 1000 1000 1000 900 600 500 300
3 | Fremdbezugskosten 40000 | 40000 | 40000 | 40000 | 36000 | 24000 | 20000 | 12000
4 | Ausz. Eigenfertigung
variabel 15000 | 15000 | 15000 | 15000 | 13500 9000 7500 4500
Reparatur, Wartung 1000 1000 1000 1000 1500 1500 2000 2000
Betriebsbereitschaft | 10000 | 10000 | 10000 | 10000 9000 7000 6000 5500
Summe 26000 | 26000 | 26000 | 26000 | 24000 | 17500 | 15500 | 12000
Ersparnisse (3 - 4) 14000 | 14000 | 14000 | 14000 | 12000 6500 4500 0
Kumulierte Ersparnis- 14000 | 28000 | 42000 | 56000 | 68000 | 74500 | 79000
se
Einmaliger Invest 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000
8 | Investitionsliberschuss - | -32000 | -18000 | -4000 | +8000 | +14500 | +19000
46000

Tabelle 1: Beispiel Amortisationsrechnung

Quelle: Vgl. [MavHe2002], S.63.

Das Ergebnis dieser Rechnung zeigt, dass die Eigenfertigung nur bis zum Ende

des siebenten Jahres profitabel ist, wahrend sich die investierte Maschine ab

dem fuinften Jahr amortisiert hat.
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2.6.1.2 Kapitalwertmethode

Bei dieser Methode ist der zeitliche Bezug ein wichtiger Indikator. Je friher eine
Ersparnis eintritt, umso wertvoller ist sie. Die Vergleichbarkeit wird dadurch er-
zielt, dass alle zukunftigen Ersparnisse zum Kalkulationszeitpunkt abgezinst wer-

den. Von dem ermittelten Barwert wird die Anschaffungsauszahlung abgezogen.
Der Kalkulationszinssatz hat einen wesentlichen Einfluss auf die Berechnung.

Ist bei einer Investition ein positiver Kapitalwert ermittelt worden, so bedeutet
dies, dass neben der Amortisation des eingesetzten Kapitals und der Verzinsung
des gebundenen Kapitals (zum Kalkulationszinssatz) noch ein Uberschuss in der
Hohe des Kapitalwerts anfalit.

Bezugnehmend auf die obigen Angaben, lasst sich dann ermitteln:

Kalkulationszinssatz 6%

1 | Planungszeitraum 1 2 3 4 5 6 7 8
2 | Ersparnisse 14000 | 14000 | 14000 | 14000 | 12000 6500 4500
3 | Barwert Ersparnisse 13208 | 12460 | 11754 | 11089 8968 4583 2993
4 | Kumulierte Erspar- 13208 | 25668 | 37422 | 48511 | 57479 | 62062 | 65055
nisse
5 | Investitionsausgabe 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000
Kapitalwert -46792 | -34332 | -22578 | -11489 | -2521 | +2062 | +5055

Tabelle 2: Beispiel Kapitalwertberechnung 1

Quelle: Vgl. [MavHe2002], S.64.

Kapitalwert ist ab dem sechsten Jahr positiv, d.h. die Eigenfertigung ist sinnvoll!
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Um den bedeutenden Einfluss des Zinssatzes hervorzuheben, wird der Zinssatz

verandert.

Kalkulationszinssatz 10%

1 | Planungszeitraum 1 2 3 4 5 6 7 8
2 | Ersparnisse 14000 | 14000 | 14000 | 14000 | 12000 6500 4500
3 | Barwert Ersparnisse 12727 | 11570 | 10518 9562 7451 3669 2309
4 | Kumulierte Erspar- 12727 | 24297 | 34815 | 44377 | 51828 | 55497 | 57806
nisse
Investitionsausgabe 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000 | 60000
Kapitalwert -47273 | -35703 | -25185 | -15623 | -8172 | -4503 | -2194

Tabelle 3: Bespiel Kapitalwertberechnung 2

Quelle: Vgl. [MavHe2002], S.61.

Wie aus der Tabelle 3 ersichtlich ist, kann kein positiver Kapitalwert, bei einem

Kalkulationszinssatz von 10%, erzielt werden. Die Schlussfolgerung lautet, dass

der Fremdbezug gunstiger ist.
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2.6.2 Break-even Analyse

Eine weitere Methode, um den Vergleich Eigenfertigung zu Fremdbezug zu un-
termauern, stellt die Break-even Analyse dar. Kennzeichen ist die Ermittlung der
kritischen Ausbringungsmenge, da die Planung der zukunftigen Mengen recht

schwierig ist.

2.6.2.1 Break-even bei unbekannter Bedarfsmenge

Folgendes einfaches Beispiel zur Anwendung der Break-even Analyse’”:

e Fremdbezugskosten: 470x

e Eigenfertigungskosten : 450000 + 50x

Pramisse: Fremdbezugskosten = Eigenfertigungskosten

Wenn man die Funktionen gleichsetzt und die Gleichung nach x auflost, erhalt
man fur x = 1071 Stuck.

Dies bedeutet, wie in der Abbildung 10 nochmals verdeutlicht wird, dass ab 1071

Stuck die Eigenfertigung gunstiger wird.

"7 vgl. [MavHe2002], S.65.
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Abbildun

g 10: Graphische Break-even Ermittlung

Quelle: Vgl. [MavHe2002], S.66.

2.6.2.2 Break-even bei sprungfixen Kosten

In der Praxis kommt meist ein weiterer Parameter zum Tragen, der sprungfixe

Kosten verursacht. In Abhangigkeit von der Ausbringungsmenge erhdhen sich

die Kosten. Z.B. schafft ein Arbeiter nur ein bestimmtes Quantum am Tag. Bei

Erhohung der Ausbringungsmenge muss ein zusatzlicher Arbeiter angestellt

werden, der naturlich weitere Kosten verursacht.

Folgendes zur Thematik sprungfixe Kosten':

e Fremdbezugskosten:
e Eigenfertigungskosten:
e Ein Arbeiter kostet bei 200x

'8 vgl. [MavHe2002], S.66.

50x
4000 + 20x
2500
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Stufe 1: Ausbringungsmenge: 0 — 200 Stiick, d.h. 1 Arbeiter

Pramisse: Fremdbezugskosten = Eigenfertigungskosten

50x = 4000 + 20x + 2500

Wenn man die Funktionen gleichsetzt und die Gleichung nach x auflost, erhalt
man fur x = 217 Stuck, d.h. der Fremdbezug ist attraktiver.

Stufe 2: Ausbringungsmenge: 201 — 400 Stuck, d.h. 2 Arbeiter

Pramisse: Fremdbezugskosten = Eigenfertigungskosten

50x = 4000 + 20x +2500 + 2500

Wenn man die Funktionen gleichsetzt und die Gleichung nach x auflost, erhalt

man fur x = 300 Stack, d.h. bis zu einer Ausbringungsmenge von 300 Stuck ist
der Fremdbezug ist attraktiver, daruber hinaus die Eigenfertigung.

Stufe 3: Ausbringungsmenge: 401 - 600Stick, d.h. 3 Arbeiter

Pramisse: Fremdbezugskosten = Eigenfertigungskosten

50x = 4000 + 20x +2500 + 2500 + 2500

Wenn man die Funktionen gleichsetzt und die Gleichung nach x auflost, erhalt

man fur x = 383 Stuck d.h. bis zu einer Ausbringungsmenge von 300 Stuck ist
der Fremdbezug ist attraktiver, daruber hinaus die Eigenfertigung.
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2.6.3 Transaktionskosten

Kosten, die nur sehr schwer planbar sind, aber fairerweise auch beim Vergleich
zwischen Eigenfertigung und Outsourcing betrachtet werden sollten, sind die
Transaktionskosten. Sie werden in der Literatur oft auch als ,Reibungsverluste®
bezeichnet. Sie kennzeichnen die Kosten eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung die beim Ubergang auf den Kunden entstehen.

Transaktionskosten'® entstehen z.B. um einen Kontakt mit einem Zulieferer her-
zustellen. In weiterer Folge laufen dann Kosten auf, um Vereinbarungen zu tref-
fen und vertraglich festzulegen. Wahrend der Laufzeit des Vertrages summieren
sich die Kosten aufgrund Kontroll- und Kommunikationstatigkeiten.

Sie wurden also bei einer kompletten Eigenfertigung nicht anfallen. Die HOhe
dieser Kosten ist aber auch abhangig von der Komplexitat des Produktes oder

der Dienstleistung.

Grundsatzlich erfordern komplexere Outsourcingsobjekte auch hohere Transakii-
onskosten als standardisierte Produkte und Dienstleistungen. Ebenso ist zu be-
obachten, dass sich bei haufigen Veranderungen MoB Objekts die Abstimmungs-
und Anpassungskosten stark erhhen.

Auch bei langerfristigen Kooperationen ergeben sich hohere Transaktionskosten,
da in der Regel umfangreichere Verhandlungen gefuhrt werden und mehr Infor-

mationen verarbeitet werden mussen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich bei standardisierten Produk-
ten und Dienstleistungen niedrigere Transaktionskosten ergeben und daher ein

Outsourcing sinnvoll erscheinen lasst.?

9 v/gl. [MavHe2002], S.72.

20 vgl. [BrDi2004], S.89.
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Die Quantifizierung dieser Kosten ist sehr schwierig und aufwendig, sollte aber

eventuell bei nicht eindeutiger Alternativenwahl ihren Ausschlag finden.

Folgende Abbildung zeigt einen Uberblick dieser Kostenarten.

Bedingungen wahrend der Vereinbarungslaufzeit

Transaktions- Beispiele fur Transaktionskosten Entstehungs-
kostenart (im Rahmen des Outsourcing-Prozesses) Zeitpunkt
Suchkosten nach potenziellen Dienstieistern und Kosten
Anbahnungs- | der Feststellung ihrer Konditionen; Reise-, Kommunikations-,
kosten Beratungskosten sowie bestimmte Gemeinkosten von o
Einkauf, Vertrieb, Entwicklung und Fertigungsvorbereitung
Verirags-
abschluss
Vicililiinge Verhandiungs- und Vertragsformulierungskosten; (ex ante)
fecaden 0 Kosten der Rechisabteilung sowie defibstimmung und Pla-
nung zwischen Vertrieb,Entwicklung, Ferfigung und Einkauf
Abwicklungs- | Steuerungskosten der laufenden Leistungserstellung,
kosten Managementkosten der Fiihrung und Keordination
- ; i nach
Uberwachungskosten der vereinbarten Qualitat, Menge,
Kontroll- 3 : g ; i Vertrags-
kosb Termine, Preise und Geheimhaltung; Wareneingangs- bschl
e kontrolle, Warenrichtwertbestimmung SRR
(ex post)
Durchsetzungskosten von Termin-, Mengen-, Qualitats-,
:::.;::sung& Preis- und Geheimhaltungsanderungen aufgrund veranderter

Abbildung 11: Beispiel Transaktionskosten

Quelle: Vgl. [ZSU2007], S.55.
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2.7 Schutz und Bewertung des Know-hows

2.7.1 Bewertung des Know-hows

Schitzenwertes Know-how sollte in jedem Unternehmen nach folgenden Ge-
sichtspunkten (Wettbewerbsrelevanz und Nachahmbarkeit) identifiziert und kate-
gorisiert werden.

&
hoch

Kategorie 2

Wettbewerbsrelevanz

niedrig

-
leicht schwer

Nachahmbarkeit

Abbildung 12: Kategorisierung Know-how

Quelle: Siemens AG
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Fir eine schwere Nachahmbarkeit ist eine langjahrige Erfahrung notwendig und
setzt demnach grolles Know-how voraus. Teile oder Produkte, die leicht
nachahmbar sind, sind z.B. einfache Zukaufteile.

Aussage der Know-how Kategorien:

e Die Kategorie 1 stellt die am Markt verfugbare Basistechnologie dar, wel-
che problemlos veraufRert werden kann, weil keine Differenzierung gegen-

Uber dem Wettbewerb stattfindet.

o Die Kategorie 2 hingegen stellt bereits ein bedeutendes Know-how dar,
das einer genauen Evaluation unterzogen werden muss, falls es abgege-
ben wird. Die entscheidende Frage, die sich hier stellt, ist, wieviel Vor-
sprung gegenuber den Wettbewerbern eigentlich verloren geht.

o Die Kategorie 3 beinhaltet das eigentliche Kern-Know-how, mit dem man
sich von den Wettbewerbern unterscheidet und dadurch einzigartig ist.
Dieses muss unbedingt geschutzt und ausgebaut werden. Bei einem Ver-
lust wurden die Mitbewerber gestarkt bzw. eventuell sogar neue Konkur-

renz aufgebaut werden.
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2.7.2 Schutz des Know-hows

Von vorherein ist das Know-how nicht geschutzt und verliert an Wert, falls es
mitgeteilt oder Ubertragen wird. Daher ist der beste Schutz fur das Know-how,
wenn es von den Mitarbeitern geheim gehalten wird, weil es prinzipiell kein Recht

gibt, das die Nutzung von mitgeteiltem oder Ubertragenem Know-how untersagt.

In Einzelfallen kann Know-how gesetzlich oder vertraglich geschutzt werden:

e Vertraglich:
Geheimhaltungs- und Verwendungsbeschrankungsvereinbarung

o Gesetzlich:
Urheberrecht (Copyright) Uber das in Zeichnungen und Dokumenten ge-
schitzte Know-how (wobei nur die Darstellung, aber nicht der Inhalt ge-
schutzt wird).
Patente, Gebrauchsmuster oder Geschmacksmuster missen angemeldet
werden und schutzen auch den Inhalt. Der urheberrechtliche Schutz gilt ab
Entstehung des Werkes.
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3 Praktischer Teil

3.1 Beschreibung des Outsourcing Produktes

EU-weit gelten die ,Technischen Spezifikationen der Interoperabilitat® (kurz TSI
genannt) als Sorgfaltsregeln und Regeln der Technik fur Hochgeschwindigkeits-
eisenbahnsysteme. Einer der Ausgangspunkte fur die gesetzlichen Grundlagen
und die damit einhergehenden Forderungen war das das Zugsunglick von
Eschede(1998).

Die TSI sind den nationalen Vorschriften, welche den Grofdteil Sicherheitsvor-
schriften abbilden, vorgelagert.

Die TSI-Funktionen beinhalten im Wesentlichen:
e HeilRlauferiberwachung (Lager)
e Rolliberwachung (gleiche Drehzahl der Achsen im Drehgestell)

e Laufstabilitat (Sinuslauf des Drehgestells)

Die Elektronik, die diese Funktionen abdecken soll, muss daher folgende
Sensorik beherrschen:
e Die Heildlauferiberwachung wird mit sogenannten Temperatursensoren

durchgefuhrt welche die Temperatur in den Lagerschalen uberwacht.

e Die Rolluberwachung wird mittels Drehzahlsensoren, gelost welche eben-
falls am Radlager sitzen.

e Das Problem der Laufstabilitat wird aufgrund von Beschleunigungssenso-
ren Uberwacht die an strategisch wichtigen Stellen am Drehgestell ange-
bracht sind.
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Folgendes 3D Modell zeigt ein Drehgestell, wo die Sensoren und deren Verkabe-

lung farblich markiert sind

Abbildung 13: 3D Modell Drehgestell

Quelle:Siemens AG

Die Anspriche fir die Elektronik sind in diesem Bereich des Fahrzeuges extrem.
Neben den extremen Temperaturbedingungen (Auslegung erfolgt fur einen Tem-
peraturbereich von minus 40 Grad Celsius bis hin zu plus 85 Grad Celsius) sind
auch die mechanischen Bedingungen extrem.

Bei Hochgeschwindigkeitsanlagen sind die mechanischen Belastungen aufgrund
von Schotterflug oder Schneelasten mit im Design zu bericksichtigen.

Da die Elektronik an Stellen montiert wird, wo keine bzw. fast keine Dampfungs-
elemente vorhanden sind, muss im Design auch diesem Umstand Rechnung ge-

tragen werden.

Dadurch ist es notwendig, dass die Verkabelung in gepanzerten Rohren verlegt d

und die Elektronik in Metallgehausen untergebracht wird.
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Die folgende Abbildung zeigt beispielhaft, wo die Elektronik (Messmodule) am

Drehgestell untergebracht werden kann.

Langstrager

Getriebe

Motor

Motor

Getriebe

Langstrager

Abbildung 14: Ubersicht Anordnung Messmodule

Quelle: Eigene Darstellung

Dabei soll jedes Messmodul folgendes auswerten konnen:

e 4 Beschleunigungssensoren

e 4 Temperatursensoren

e 1 Drehzahlsensor

Aufgrund sehr beengter Platzverhaltnisse ist es besonders vorteilhaft, die Ver-

drahtung moglichst schlank zu halten. So werden die Messmodule am Besten in

der Nahe von den Sensoren angebracht.
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Die folgende Abbildung 15 zeigt eine 3D Darstellung mit einem in ein Gehause

eingebautem Messmodul.

Abbildung 15: Messmodul mit Gehause

Quelle: Siemens AG

Diese Module werden uber ein Bussystem miteinander gekoppelt und die Daten
an ein sogenanntes Kommunikationsmodul gesendet, welches mit einem uber-

geordneten Steuergerat kommuniziert.

Diese Daten (Drehzahl-, Temperatur- und Beschleunigungswerte) werden dann
Uber das Steuergerat an den Lokflhrer gesendet und Uber ein Display visuali-
siert. Dieser kann dann im Bedarfsfall notwendige Schritte einleiten (wie z.B. Ge-

schwindigkeit reduzieren usw.).
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Daruber hinaus kann auch im kritischen Fall, wo Gefahr im Verzug ist, die soge-
nannte Sicherheitsschleife betatigt werden, wodurch automatisch ein Notbrems-

vorgang ausgelost wird.

Diese TSI Funktionen sind die Grundfunktionen, welche das System erfullen

muss.

Daruber hinaus lassen sich mit an strategisch wichtigen Punkten positionierte

Beschleunigungssensoren noch weitere innovative Zusatzfunktionen realisieren:

e Entgleisungsdetektion (Eine allfallige Notbremsung kann unmittelbar

durchgefuhrt werden. Es wird keine wertvolle Zeit verschenkt)

e Zustandsinformationen Gleiskorper (Wo auf der Route liegen Gleisscha-
den vor. Damit werden wichtige Informationen fur den Betreiber der Gleis-
anlagen geliefert, der standig Uber den Zustand informiert ist. Teure Mess-

fahrten, die umstandlich koordiniert werden mussen, kdnnen entfallen.)

e Dynamische Wartungsintervalle (nicht in fixen Abstanden stattfindende, re-
lativ teure und zeitaufwendige Wartungen, sondern sich am Zustand des
Fahrwerks orientierende Servicebedarf. Die Innovation liegt darin, dass

dadurch teure Wartungskosten gespart werden).
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Abbildung 16: Ubersicht Baugruppen in einem Wagen

Quelle: Eigene Darstellung
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Obige Abbildung zeigt beispielsweise die Systematik eines ganzen Wagens, der
verstandlicherweise mit 2 Drehgestellen ausgerustet wird.

In Anlehnung an Abbildung 14 sieht man, dass funf Messmodule pro Drehgestell
eingesetzt werden. Der Vorteil dieser Anordnung ist, dass zusatzlich Funktionen
(neben den TSI Grundfunktionen und den innovativen Zusatzfunktionen) noch
realisiert werden konnen.

Dadurch, dass noch freie Messkanale vorhanden sind, kdnnen auch folgende
Parameter an Getriebe und Motor erfasst werden:

Getriebetemperatur

Motortemperatur

Vibrationsmessungen am Getriebe

Vibrationsmessungen am Motor

Der Sinn dieser Messungen liegt darin, einerseits die Wartungsintervalle zu stre-
cken und Kosten zu sparen und andererseits die Diagnose zu erleichtern.

Praktischer Teil 39



3.2 Aufgabenstellung

Die Uberlegungen sollten dahingehend betrachtet werden, inwieweit sich die
Dienstleistung einer Entwicklung zweier Elektronikbaugruppen (Messmodul und
Kommunikationsmodul) auslagern lassen.

In der Analyse sollen qualitative und quantitative Instrumente herangezogen wer-

den.
Die Wahl der reinen Fertigung der Baugruppen spielt eine untergeordnete Rolle,
da die monetaren Unterschiede der verschiedenen Fertiger marginal sind. Hier
wird auf langjahrige Partner zurtckgegriffen, die das Vertrauen punkto Qualitat
und Zuverlassigkeit geniel3en.
Es ist zu klaren, ob eine enge Kooperation mit einem Systemlieferanten ange-
strebt werden soll, der die Entwicklung des Designs ubernimmt und anschliel3end
diese Baugruppen auch fertigen kann, oder ob es sinnvoll ist, das Design im ei-
genen Haus durchzufihren und die Fertigung extern zu vergeben.
Weiters sind Uberlegungen bezliglich Obsoleszenz anzustellen:

e Welche Vorkehrungen sind schon in der Designphase zu treffen?

e Welche Obsoleszenzen gibt es?

e Wie konnte so ein Obsoleszenzprozess aussehen?
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3.3 Qualitative Analyse

In diesem Abschnitt sollen nicht quantifizierbare Kriterien betrachtet werden um
eine Entscheidung zwischen Eigenfertigung oder Fremdbezug herbeizufuhren.
Da nicht ausschlieflich die Gewinnorientierung die einzige
Entscheidungsmaxime sein soll, werden auch strategisch relevante Ziele in die
Entscheidungsfindung miteinbezogen.

In diesem Modell wird ein Make or Buy(MoB)-Portfolio erstellt, welches 2

Dimensionenabbildet:

o Auf der X-Achse die strategische Bedeutung Eigenproduktion

e Auf der Y- Achse die Auslagerbarrieren

Die Auslagerbarrieren werden anhand einer Skala von 0 bis 5 klassifiziert. Der
Skalenwert 0 bedeutet, dass ein Kriterium nicht zutrifft, hingegen bedeutet der
Skalenwert 5, dass das Kriterium zutrifft.

Das gleiche Bewertungsschema ist auch fur die strategische Bedeutung malige-
bend.

Die Gewichtung der einzelnen Kriterien erfolgt in Abhangigkeit der Ubergeordne-
ten Zielsetzung des Unternehmens.

Eine Gewichtung von 2.0 entspricht 20%. Somit ergibt sich als additive Gesamt-
gewichtung ein Wert von 10.0, womit ein gewiinschtes Maximum von 100% ab-
gebildet werden muss.

Zu berucksichtigen ist auch noch, dass die Produkte einem Lebenszyklus unter-
liegen und somit ihre strategische Bedeutung andern. Folglich verschiebt sich
dann auch die Gewichtung. Ebenso verandert sich die Gewichtung bei strategi-
schen Anderungen der Unternehmensziele. Das Portfolio stellt dadurch eine

Momentaufnahme dar.
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3.3.1 Auslagerbarrieren

Die Kriterien:

Know-how darf nicht transferiert werden

Spezielles Know-how wird benotigt

Know-how extern nicht verfugbar

Patentrechtliche Restriktionen

Hoher Koordinierungs- und Abstimmungsaufwand

Konzernpolitische Restriktionen (Z.B. ein absolutes Outsourcingverbot, um
Personal mit speziellen Fahigkeiten im Unternehmen zu halten.)
Konzerninterne Konkurrenz (Zwei unterschiedliche Bereiche in einem Un-
ternehmen versuchen ev. unterschiedliche Losungen fur ein innovatives
Problem zu finden. Die Synergien sollten unternehmensintern genutzt
werden, ohne dass moglicherweise Know-how nach auf3en getragen wird.)
Personalressourcen intern nicht ausgelastet(z.B. temporare Unterauslas-
tungen fuhren dazu, interne Ressourcen zu nutzen, anstatt auszulagern.)
Wenig geeignete Dienstleister

Qualitat nicht ausreichend

Technologiestatus erlaubt keine Auslagerung (hier ist gemeint, dass man

Technologiefuhrer ist, und das Know-how schitzen muss)

werden gewichtet und mit entsprechenden Punkten bewertet.

Der Punkt Personalressourcen wird innerhalb des Unternehmens sehr unter-

schiedlich gelebt und bewertet und zeigt daher nur eine punktuelle Aufnahme

eines Bereiches.

Das Ergebnis dieser Bewertung ergibt einen Gesamtpunktewert von 34,5 Punk-

ten.
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Siehe unten angefiihrte Abbildung:

Auslagerbarrieren Gewichtungs- [Punkte-  |gewichtete Punktewerte
faktor werte Punkte 4 3 2

Know-how darf nicht 2,0 5 10,0

transferiert werdenn

Spezielles Know-how 0,5 4 2,0

wird bendtigt

Know-how extern 0,7 2 1,4

nicht verfiighar

Patentrechliche 1,0 3 3,0

Restriktionen

Hoher Koordinierungs- und 1,0 4 4,0

Ahstimmungsaufwand

Konzernpaolitische 1,0 1 1,0

Restriktionen

Konzerninterne 0.8 2 1,6

Konkurrenz

Personalresourcen intern 1,5 ] 7,5

nicht ausgelastet

Wenig geeignete 0,5 4 2,0

Dienstleister

Qualitat nicht 0,5 3 1,5

ausreichend

Technologiestatus 0,5 1 0,5

erlaubt keine Auslagerung

Gesamtpunktewert 10,0 34,5

Abbildung 17: Auslagerbarrieren

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [MavHe2002] S.47.
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3.3.2 Strategische Bedeutung Eigenproduktion

Die Kriterien:

Stellt Innovation dar

Schwer nachahmbar

Differenzierung Konkurrenz Grundfunktionen (Hier sind die TS| Funktionen
gemeint.)

Differenzierung Konkurrenz Zusatzfunktionen (Hier sind Funktionen wie
z.B: Optimierung der Wartungskosten gemeint.)

Wachstumspotenzial Umsatz

Wachstumspotenzial Marktanteil

Neue Markte konnen erschlossen werden

Reduzierung Komplexitat innerhalb des Konzern

Effektivere Prozesse innerhalb des Konzerns

Konzentration auf die Kernkompetenzen

Flexibilitat bezuglich Anpassungen (Hier sind vor allem Flexibilitat in der
Produktgestaltung gemeint.)

werden gewichtet und mit entsprechenden Punkten bewertet.

Das Ergebnis dieser Bewertung ergibt einen Gesamtpunktewert von 38,4 Punk-

ten.
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Siehe unten angefiihrte Abbildung:

strategische Bedeutung Gewichtungs- [Punkte-  |gewichtete Punktewerte
der Eigenproduktion faktor werte Punkte 4 3 2
Stellt Innovation dar 1,5 5 7.5
Schwer Nachahmbar 1,0 4 4,0
Differenzierung Konkurrenz 0,7 1 0,7
Grundfunktionen

Differenzierung Konkurrenz 1,2 5 6,0
Zusatzfunktionen

Wachstumspotential 1,0 4 4,0
Umsatz

Wachstumspotential 1,0 4 4,0
Marktanteil

Neue Markte kiinnen 0,8 3 2,4
erschlossen werden

Reduzierung Komplexitat 0,5 1 0,5
innerhalb des Konzerns

Effektivere Prozesse 0,3 1 0,3
innerhalb des Konzerns

Konzentration auf die 0,5 3 1,5
Kernkompetenzen

Flexibilitat 1,5 5 7.5
beziiglich Anpassungen

Gesamtpunktewert 10,0 384

Abbildung 18: Strategische Bedeutung Eigenproduktion

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [MavHe2002] S.48.
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3.3.3 Resultierendes MoB Portfolio
Die beiden Gesamtpunktewerte fur:
e Auslagerbarrieren 34,5

e Strategische Bedeutung Eigenproduktion 38,4

werden in unten angefuhrtem Portfolio eingetragen.

A
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% E Kooperation |
< 20 |
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I
10 |
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3 |
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c Fremdbezug I
0 |
10 20 30 40 50
niedrig mittel hoch
Strategische Bedeutung
Abbildung 19: MoB Portfolio
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an [MavHe2002] S.49.
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Das Resultat dieser Auswertung empfiehlt eine enge Kooperation mit dem Zulie-
ferer bzw. tendenziell eher Eigenfertigung.

Absolute Kernkompetenzen werden keinesfalls fremdvergeben und fallen daher
zu 100% in die Eigenfertigung. Dieses Portfolio stellt eine Ergéanzung zu den
kurzfristigen Kalkulen der traditionellen Investitionsrechnung dar. Hier kann man
auch langerfristige strategische Kriterien einflie3en lassen.

Nicht immer sind ausschlieBlich die Kosten das entscheidende Kriterium, wenn
dadurch innovative Potenziale blockiert werden, die dem Unternehmen langfristig
einen Mehrwert bringen. Deshalb haben auch qualitative Methoden ihre Berech-

tigung.

Ein weiteres Kriterium, welches sich nicht mit qualitativen und quantitativen Me-
thoden erfassen lasst, sollte die Intuition eines langjahrigen erfahrenen Managers
sein. Der geht dabei weniger detailbezogen vor, sondern schaut, auf Grundlage
seiner langjahrigen Erfahrung, welche Mdglichkeiten bzw. Alternativen fuhren in
Zukunft zu welchen Szenarien.

Meiner Meinung nach ist der grofdte Vorteil intuitiven Handelns der, dass Ent-
scheidungen so getroffen werden, dass man zukunftige flexible Handlungsspiel-

raume offen lasst.
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3.4 Quantitative Analyse

Festlegung der Aufwande und Ruckflusse:

Die Schwierigkeit liegt darin, die Aufwande richtig abzuschatzen und mogliche
Risiken miteinzuplanen. Gerade im Entwicklungsstadium unterliegt die Spezifika-
tion einem recht regen Wandel, sodass mogliche Probleme sehr leicht Ubersehen
werden konnen.

Allein dieser Umstand spricht schon fur eine Eigenfertigung, da man hier noch
recht flexibel agieren kann.

Allerdings mussen die Kosten mit einem strengen Controlling iberwacht werden,

damit sie nicht ausufern und das Budget um ein Vielfaches Uberschritten wird.

Eine weitere Problematik liegt oft darin, dass sich Bauteile (vor allem komplexere
wie z.B. Prozessoren) nicht immer zu 100% an die Spezifikation halten. Das wird
dann zum (oft recht teuren) Problem, wenn gerade diese Funktion, die gerade

von der Spezifikation abweicht, systemrelevant ist.

3.4.1 Berechnung der Aufwinde bei Eigenfertigung

Es werden vier Mitarbeiter (zwei Mitarbeiter fur die Hardware und zwei Mitarbei-
ter fUr die Software) eingesetzt, um dieses Projekt abzuarbeiten. Es wird ange-
nommen, dass diese Ma ausschliel3lich fur das Projekt abgestellt werden kon-
nen. Die Solleinsatzdauer soll fur dieses Projekt 2 Jahre betragen.

Der Stundensatz soll pro Ma 80 Euro pro Stunde betragen. Es wird davon aus-
gegangen, dass die gesetzliche Wochenarbeitszeit von 38,5h eingehalten wird.
An zusatzlichen Aufwendungen (Softwarelizenzen, Prototypenbau) sind 15.000
Euro vorgesehen.
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Sollarbeitsstunden:
Sollwochenanzahl:

Abzige:
Urlaub:
Krankenstand:
Weiterbildung:
Sonstige

Istwochenanzahl=

38,5h/\Woche
52Wochen/Jahr

4Wochen
1Woche
1Woche
2Wochen

52Sollwochen
-4Wochen Urlaub
-1Woche Urlaub
-1Woche Weiterbildung
-2Wochen Sonstige

Iststundenanzahl/Jahr=

Stundensatz:
Aufwendungen/Ma/Jahr=

44\Wochen
44\Wochen * 38,5h/Woche=
1694h/Jahr

80Euro/h
1694h/Jahr * 80Euro/h=
135.520Euro/Jahr

Die Gesamtaufwendungen fur zwei Jahre betragen demnach:

Gesamtaufwendungen= 135.520Euro/Jahr * 4Ma * 2Jahre=
= 1.084.160Euro
+ 15.000Euro Sonstiges
= 1.099.160Euro
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3.4.2 Berechnung der Aufwande bei Fremdvergabe

Es wird ganz bewusst plakativ angenommen, dass der Outsourcing-Partner die-
selbe Leistung ebenso innerhalb von zwei Jahren erbringt und die Kosten dafur
550.000 Euro betragen.

Betreuungskosten des vergebenden Unternehmens lassen sich wie folgt auf-
schlusseln:

Zwei Mitarbeiter (einer ist zustandig fur die Hardware und der andere fiur die
Software) betreuen das Unternehmen jeweils an einem Tag in der Woche (8h).
Die Begleitung erfolgt Uber die ganze Entwicklungszeit hindurch (also 24 Mona-
te).

Zu berucksichtigen sind dartber hinaus noch Transaktionskosten (Kosten fur das
Suchen geeigneter Dienstleister, Vertragsverhandlungen, Kontrollkosten fur die
Abnahme des fertigen Produktes usw.) von 100.000 Euro.

Stunden/Mitarbeiter/Monat= 8h * 4Wochen=

= 32h/Monat

Stunden/2Ma/24Monate= 32h * 2Ma * 24Monate=
1536h/24Monate

Aufwendungen/2Ma/24Monate= 1536h * 80Euro/h=

= 122.880 Euro

Die Gesamtaufwendungen flur zwei Jahre betragen demnach:

Gesamtaufwendungen= 550.000 Euro Outsourcingaufwand
+122.880 Euro Betreuungsaufwand
+100.000 Euro Transaktionsaufwand

= 772.880 Euro
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3.4.3 Berechnung der Riickfliisse

Annahme :

Eine Zugsgarnitur umfasst 11 Wagen mit jeweils 2 Drehgestellen. Entweder eine
Lokomotive mit 10 Stuck Reisewagen oder zwei Stuck Triebwagen mit 9 Stuck
Mittelwagen.

Pro Wagen werden 11 Stlck Elektronikbaugruppen bendtigt (siehe Abbildung
16). Diese 11 Elektronikbaugruppen setzen sich aus 10 Stuck Messmodulen und
einem Kommunikationsmodul zusammen.

Der Verkaufspreis des Messmoduls und Kommunikationsmoduls wird jeweils mit
350Euro angenommen. Die Herstellkosten betragen 200 Euro.

Somit ergibt sich ein Erlés von 150 Euro pro Elektronikbaugruppe.

Daruber hinaus wird angenommen, dass pro Jahr 10 Stick Zugsgarnituren aus-
geliefert werden.

Verkaufserlos/Elektronikbaugruppe 150 Euro

Verkaufserlds/Wagen= 150 Euro *11 Baugruppen=

= 1.650 Euro

Verkaufserl6s/Zug= 1.650 Euro * 11 Wagen=

= 18.150 Euro
Verkaufserlos/Jahr= 18.150 Euro * 10Zugsgarnituren=

= 181.500 Euro

Praktischer Teil 51



3.4.4 Dynamische Investitionsrechnung bei verschiedenen Zinssitzen

3.4.4.1 Zinssatz 6%

Eigenfertigung:

Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-

zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 171.226 171.226 1.099.160 -927.934
2 181.500 161.534 332.761 1.099.160 -766.399
3 181.500 152,391 485.152 1.099.160 -614.008
4 181.500 143.765 628.917 1.099.160 -470.243
5 181.500 135.627 764,544 1.099.160 -334.616
] 181.500 127.950 892,494 1.099.160 -206.666
7 181.500 120,708 1.013.202 1.099.160 -85.958
8 181.500 113.875 1.127.078 1.099.160 27.918
9 181.500 107.430 1.234.507 1.099.160 135.347
10 181.500 101.349 1.335.856 1.099.160 236.696

Tabelle 4: Eigenfertigung 6%
Quelle: Eigene Darstellung
Fremdbezug:

Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-

zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 171.226 171.226 772,880 -601.654
2 181.500 161.534 332.761 772,880 -440.119
3 181.500 152,391 485.152 772,880 -287.728
4 181.500 143.765 628.917 772,880 -143.963
5 181.500 135.627 764,544 772,880 -8.336
] 181.500 127.950 892,494 772,880 119.614
7 181.500 120,708 1.013.202 772,880 240,322
8 181.500 113.875 1.127.078 772,880 354,198
9 181.500 107.430 1.234.507 772,880 461.627
10 181.500 101.349 1.335.856 772,880 562.976

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 5: Fremdbezug 6%
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Unter diesen Annahmen waren beide Varianten als positiv zu bewerten, wobei

der Fremdbezug letztendlich friher einen positiven Kapitalwert bringt (im 6. Jahr

anstatt im 8). Auch der Kapitalwert fallt ca. doppelt so grof® aus (FB: 562.976 zu

EF: 236.696).

3.4.4.2 Zinssatz 9%

Eigenfertigung:

Planungs- Barwert kumulierte |lnvestitions-

zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 166.514 166.514 1.099.160 -932.646
2 181.500 152.765 319.279 1.099.160 -779.881
3 181.500 140.151 459,430 1.099.160 -839.730
4 181.500 128.579 588.009 1.099.160 -511.151
3 181.500 117.963 705.972 1.099.160 -393.188
] 181.500 108.223 814,194 1.099.160 -284.966
7 181.500 99,287 913.481 1.099.160 -185.679
8 181.500 591.089 1.004.570 1.099.160 -94.590
9 181.500 83.568 1.088.137 1.099.160 -11.023
10 181.500 76.668 1.164.805 1.099.160 65.645

Tabelle 6: Eigenfertigung 9%
Quelle: Eigene Darstellung
Fremdbezug:

Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-

zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 166.514 166.514 772,880 -606.366
2 181.500 152.765 319.279 772,880 -453.601
3 181.500 140.151 459,430 772,880 -313.450
4 181.500 128.579 588.009 772,880 -184.871
5 181.500 117.963 705,972 772,880 -66.908
] 181.500 108.223 814,194 772,880 41.314
7 181.500 99,287 913.481 772,880 140.601
8 181.500 91.089 1.004.570 772,880 231.690
9 181.500 83.568 1.088.137 772,880 315.257
10 181.500 76.668 1.164.805 772,880 391.925

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 7: Fremdbezug 9%
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Der veranderte Zinssatz wirkt sich hier so aus, dass zwar immer noch beide Al-

ternativen positiv und somit zu befUrworten waren, aber der Kapitalwert nach
dem 10. Jahr um ca. einen Faktor 6 unterschiedlich ist (EF: 65.645 zu FB:

391.925).

3.4.4.3 Zinssatz 3%

Eigenfertigung:

Planungs- Barwert kumulierte |lnvestitions-

zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 176.214 176.214 1.099.160 -922.946
2 181.500 171.081 347.295 1.099.160 -751.865
3 181.500 166.098 513.393 1.099.160 -585.767
4 181.500 161.260 674,653 1.099.160 -424.507
3 181.500 156.563 831.217 1.099.160 -267.943
] 181.500 152.003 983.220 1.099.160 -115.940
7 181.500 147.576 1.130.796 1.099.160 31.636
8 181.500 143.278 1.274.074 1.099.160 174,914
9 181.500 139.105 1.413.179 1.099.160 314.019
10 181.500 135.053 1.548.232 1.099.160 449,072

Tabelle 8: Eigenfertigung 3%
Quelle: Eigene Darstellung
Fremdbezug:

Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-

zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 176.214 176.214 772,880 -596.666
2 181.500 171.081 347.295 772,880 -425.585
3 181.500 166.098 513.393 772,880 -259.487
4 181.500 161.260 674.653 772,880 -98.227
5 181.500 156.563 831.217 772,880 58.337
] 181.500 152.003 983.220 772,880 210.340
7 181.500 147.576 1.130.796 772,880 357.916
8 181.500 143,278 1.274.074 772,880 501.194
9 181.500 139.105 1.413.179 772,880 840.299
10 181.500 135.053 1.548.232 772,880 775.352

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 9: Fremdbezug 3%
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Auch hier sind beide Varianten positiv und fihren zum Schluss, dass, hier die
strategische Komponente bei der Entscheidungsfindung eine grofiere Rolle spielt
als die monetare.

In dieser Konstellation wirde man bei Annahme grofer Zukunftschancen und
Marktpotenzials, aufgrund der bereitgestellten Zusatzfunktion, der Eigenfertigung
den Vorzug geben.

Man wurde darauf setzen, dass sich aus einem Kernkompetenzpotential eine

echte Kernkompetenz manifestiert.

3.4.5 Dynamische Investitionsrechnung bei Variation der Kosten (+50%)

Hier wird angenommen, dass die Kosten um jeweils 50% uberschritten werden:
Fur die Eigenfertigung bedeutet dies folgendes, dass man statt 2 Jahren Entwick-
lungszeit nun 3 Jahre bendtigt. Die Aufwande steigen von 1.099.160 Euro auf

1.641.240 Euro.

Bei der Fremdleistung erhdhen sich die Auslagerungskosten von 772.880 Euro
auf 1.159.320 Euro.
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3.4.5.1 Zinssatz 6%

Eigenfertigung:
Planungs- Barwert kumulierte |lnvestitions-
zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 171.226 171.226 1.641.240 -1.470.014
2 181.500 161.534 332.761 1.641.240 -1.308.479
3 181.500 152,391 485.152 1.641.240 -1.156.088
4 181.500 143.765 628,917 1.641.240 -1.012.323
3 181.500 135.627 764.544 1.641.240 -876.696
] 181.500 127.950 892,494 1.641.240 -7A8.746
7 181.500 120.708 1.013.202 1.641.240 -628.038
8 181.500 113.875 1.127.078 1.641.240 -514.162
9 181.500 107.430 1.234.507 1.641.240 -406.733
10 181.500 101.349 1.335.856 1.641.240 -305.384
Tabelle 10: Eigenfertigung 6%, 50% Zusatzkosten
Quelle: Eigene Darstellung
Fremdbezug:
Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-
zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 171.226 171.226 1.159.320 -988.094
2 181.500 161.534 332.761 1.159.320 -826.559
3 181.500 152,391 485.152 1.159.320 -674.168
4 181.500 143.765 628.917 1.159.320 -530.403
5 181.500 135.627 764,544 1.159.320 -394.776
] 181.500 127.950 892,494 1.159.320 -266.826
7 181.500 120,708 1.013.202 1.159.320 -146.118
8 181.500 113.875 1.127.078 1.159.320 -32.242
9 181.500 107.430 1.234.507 1.159.320 75.187
10 181.500 101.349 1.335.856 1.159.320 176.536

Tabelle 11: Fremdbezug 6%, 50% Zusatzkosten

Quelle: Eigene Darstellung

Der Fremdbezug ist noch als einzige Variante positiv, daher dem Eigenbezug

vorzuziehen.
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3.4.5.2 Zinssatz 9%

Eigenfertigung:
Planungs- Barwert kumulierte |lnvestitions-
zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 166.514 166.514 1.641.240 -1.474.726
2 181.500 152.765 319.279 1.641.240 -1.321.961
3 181.500 140.151 459,430 1.641.240 -1.181.810
4 181.500 128.579 588.009 1.641.240 -1.053.231
3 181.500 117.963 705.972 1.641.240 -935.268
] 181.500 108.223 814,194 1.641.240 -827.046
7 181.500 99,287 913.481 1.641.240 -727.759
8 181.500 591.089 1.004.570 1.641.240 -636.670
9 181.500 83.568 1.088.137 1.641.240 -553.103
10 181.500 76.668 1.164.805 1.641.240 -476.435
Tabelle 12: Eigenfertigung 9%, 50% Zusatzkosten
Quelle: Eigene Darstellung
Fremdbezug:
Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-
zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 166.514 166.514 1.159.320 -992.806
2 181.500 152.765 319.279 1.159.320 -840.041
3 181.500 140.151 459,430 1.159.320 -699.850
4 181.500 128.579 588.009 1.159.320 -571.311
5 181.500 117.963 705,972 1.159.320 -453.348
] 181.500 108.223 814,194 1.159.320 -345.126
7 181.500 99,287 913.481 1.159.320 -245.839
8 181.500 91.089 1.004.570 1.159.320 -154.750
9 181.500 83.568 1.088.137 1.159.320 -71.183
10 181.500 76.668 1.164.805 1.159.320 5.485

Tabelle 13: Fremdbezug 9%, 50% Zusatzkosten

Quelle: Eigene Darstellung

Das gleiche Ergebnis wie im vorigen Vergleich.
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3.4.5.3 Zinssatz 3%

Eigenfertigung:
Planungs- Barwert kumulierte |lnvestitions-
zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 176.214 176.214 1.641.240 -1.465.026
2 181.500 171.081 347.295 1.641.240 -1.293.945
3 181.500 166.098 513.393 1.641.240 -1.127.847
4 181.500 161.260 674,653 1.641.240 -966.587
3 181.500 156.563 831.217 1.641.240 -810.023
] 181.500 152.003 983.220 1.641.240 -658.020
7 181.500 147.576 1.130.796 1.641.240 -510.444
8 181.500 143.278 1.274.074 1.641.240 -367.166
9 181.500 139.105 1.413.179 1.641.240 -228.061
10 181.500 135.053 1.548.232 1.641.240 -93.008
Tabelle 14: Eigenfertigung 3%, 50% Zusatzkosten
Quelle: Eigene Darstellung
Fremdbezug:
Planungs- Barwert kumulierte |Investitions-
zeitraum Ersparnisse |Ersparnisse |Ersparnisse |ausgabe Kapitalwert
1 181.500 176.214 176.214 1.159.320 -983.106
2 181.500 171.081 347.295 1.159.320 -812.025
3 181.500 166.098 513.393 1.159.320 -645.927
4 181.500 161.260 674.653 1.159.320 -484.667
5 181.500 156.563 831.217 1.159.320 -328.103
] 181.500 152.003 983.220 1.159.320 -176.100
7 181.500 147.576 1.130.796 1.159.320 -28.524
8 181.500 143,278 1.274.074 1.159.320 114,754
9 181.500 139.105 1.413.179 1.159.320 253.859
10 181.500 135.053 1.548.232 1.159.320 388.912

Tabelle 15: Fremdbezug 3%, 50% Zusatzkosten

Quelle: Eigene Darstellung
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Bei einer Erhohung der Kosten um 50% und gleichzeitig konstanten Ersparnissen
ist die Alternative Eigenfertigung innerhalb der 10 Jahre nicht mehr kostende-
ckend. Es ist auch davon auszugehen, dass in den folgenden Jahren, wo haupt-
sachlich Ersatzteile die Grundlage fur den Absatz bilden, kein deutlich positiver
Kapitalwert erzielt werden kann.

Da hier der kostenmafige Ausblick bei der Eigenfertigung langfristig deutlich ne-
gativ ist, kann auch kein strategisches Kriterium ein Umdenken herbeifihren.

Die genaue kostenmaldige Vorausschau bei einem mehrjahrigen Entwicklungs-
projekt ist naturgemald schwierig, da nicht alle Risiken bekannt sind, die zu Ver-
zbgerungen fuhren konnen.

Es zeigt sich in der Praxis auch, dass die Vorgaben sich im Laufe der Abwicklung
des Projektes andern konnen. Je spater diese geanderten Vorgaben berlcksich-
tigt werden mussen, desto mehr Kosten fallen an.

Bei der Eigenfertigung hat man mehr Spielraum bzw. Flexibilitat diese geander-
ten Vorgaben einflieRen zu lassen, als bei Fremdbezug.

Deshalb ist es meiner Meinung nach wichtig, aufgrund der Variation mehrerer
Parametern (z.B. Zinsen, Kosten) sich einen tendenziellen Uberblick zu verschaf-

fen.

Andererseits sich blind auf einen externen Dienstleister zu verlassen, dass er
besser, schneller und billiger ist, ist auch nicht der richtige Weg. Trotz aller quali-
tativen und quantitativen Entscheidungskriterien sollte langjahrige Erfahrung und

Intuition auch noch einen Platz bei der Entscheidungsfindung haben.
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3.5 Obsoleszenzbetrachtungen

Ein Thema, welches in der heutigen schnelllebigen Zeit immer mehr an Bedeu-
tung gewinnt, ist die Obsoleszenz.

Obsoleszenz bedeutet in diesem Zusammenhang:

e Das Produkt ist technisch veraltet und kann die erwarteten technischen

Funktionen nicht mehr erflllen.

e Das Produkt ist normativ veraltet und kann die geforderten Normen nicht

mehr einhalten.

e Das Produkt kann nicht mehr gebaut werden, da einzelne Komponenten

nicht mehr lieferbar sind.

Im Gegensatz zur ,geplanten Obsoleszenz®, wo manchen Herstellern (vor allem
in der Unterhaltungsindustrie (wie z.B Handy-Sparte, TV-Sparte usw.), unterstellt
wird, Qualitdtsschwachen (sogenannten Sollbruchstellen) einzubauen, um die
Lebensdauer gezielt zu verkirzen, ist hier eine moglichst lange Lebensdauer ge-
fordert.

Um einen langfristigen Einsatz der Produkte steuern zu konnen, ist es absolut
notwendig, ein Obsoleszenz-Managementsystem implementiert zu haben.
Gerade der Bereich elektronischer Baugruppen weist aufgrund der rasanten

Entwicklungsgeschwindigkeit von Komponenten nur eine kurze Lebensdauer auf.

Problematisch ist es gerade in Bereichen wie z.B. dem Eisenbahnsektor, wo die
Baugruppen und Komponenten fur eine Lebensdauer von 20-30Jahren ausgelegt

werden mussen.

Erschwerend kommt noch hinzu, dass gerade im Eisenbahnsektor die Zertifizie-
rungsverfahren und Zulassungsverfahren sehr streng sind, sodass jede Ande-
rung ein grolRes Risiko darstellt und einen erheblichen monetaren Aufwand be-
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deutet. Dadurch sind die Betreiber naturlich daran interessiert, moglichst lange

die Komponenten beziehen zu kdnnen.

Nicht aulRer Acht gelassen werden darf auch die Gewahrleistung der Ersatzteil-

versorgung uber den langen Zeitraum. Gerade hier macht sich ein vorausschau-

endes und effektives Obsoleszenz-Managementsystem bezahlt.

Die Schwierigkeit im Falle von Abkundigungen elektronischer Bauteilen liegt hier

darin, ob:

keine weiteren Mallnahmen notwendig sind, da genugend Ersatzteile(in
Form von komplett gefertigten Baugruppen) vorhanden sind und keine
Neufertigung in Betracht gezogen wird. Somit wird die Baugruppe abge-

kundigt.

noch genugend obsolete Komponenten auf Lager liegen um den Allzeit-
bedarf (Neuteile + Ersatzteile sind noch fertigbar) abzudecken.
Problematik: Wer legt die Stuckzahlen fest?

die obsolete Komponente im Rahmen eines Allzeitbedarfslager zu einem
,Last time buy® Zeitpunkt eingekauft wird. Dabei gilt es abzuschatzen, wie-
viele Bauteile in diesem Produktlebenszyklusses noch bendtigt werden
(Neuteile + Ersatzteile sind noch fertigbar).

Problematik: Wer legt die Stuckzahlen fest? bzw. Wer bezahlt das Aufsto-
cken des Lagers(Kaptalbindung!)?

Beim letzten Punkt wird versucht dies, dem Fertiger der elektronischen
Komponenten Uberzuwalzen, wobei dies im Gegenzug in einer Abnahme-

garantie fur nicht verwendete Bauteile mindet.

ein Redesign der Baugruppe, wo die obsoleten Bauteile ersetzt werden,
durchgefuhrt wird. Hier kann in Betracht gezogen werden, im Zuge der
Anderung eventuelle Funktionsumfange zu erweitern, wobei aber die Ab-

wartskompatibilitat gewahrleistet bleiben muss.
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Problematik: Sind Ruckstellungen und Ressourcen vorhanden um die

Kosten zu decken bzw. ist gentgend zeitlicher Spielraum vorhanden?

Folgende Abbildung zeigt, wie man durch gezielten und vorausschauenden Ein-
satz von Komponenten die Produktlebenszeit erheblich verlangern kann.

Komponente Produkt

B
L2

Leistungsfahigkeit

Zeit
Bild: Datasquare GmbH

Abbildung 20: Obsoleszenzmanagement
Quelle: Vgl.WiS62014]

Durch ein gezieltes Obsoleszenz-Managementsystem lassen sich wiederholte
teure Anpassungen vermeiden, aber auch die Kunden fordern immer mehr Ein-
blicke in die Daten der Hersteller, ob und wie lange noch geliefert werden kann.
Diese Daten mussen vermehrt bereits in der Angebotsphase offengelegt werden.
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3.5.1 Hardwareobsoleszenz

In den elektronischen Baugruppen sind Unmengen an Bauteilen verbaut (z.B. im
Messmodul ca. 2000 Stk. und im Kommunikationsmodul ca.1200 Stk). Hier ist
bereits in der Designphase gro3e Sorgfaltspflicht und Vorausschau notwendig,
um moglichen Problemen fruhzeitig aus dem Weg zu gehen.

Wenn es das Design zulasst, sind Bauteile bevorzugt auszuwahlen wo eine Se-
cond source bereit gestellt werden kann.

Second source bedeutet, dass es einen oder mehrere alternative(n) Lieferanten
fur ein Bauteil gibt. Diese Bauteile entsprechen alle einer Spezifikation und sind
somit bedingungslos austauschbar.

Lieferanten von Bauteilen geben meist 1 Jahr vor der endgultigen Abkundigung
eine Abkundigungsinformation bekannt, worin kundgemacht wird, bis zu welchem

Zeitpunkt dieses Bauteil eingekauft werden kann.

Im Falle einer Obsoleszenz einer Komponente, Baugruppe oder Funktion kann
nach folgendem Ablaufschema vorgegangen werden, um die Verfugbarkeit zu
gewahrleisten.
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Abbildung 21: Ablaufschema Obsoleszenzmanagement

Quelle: Eigene Darstellung
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Ablauf:

START:Obsoleszenz einer Komponente:

Ein Lieferant meldet die Obsoleszenz einer Komponente.

Vorgangs-Nr.1: Kompatible Ersatzkomponente verfliigbar?

Stelle, die verantwortlich ist fur Design- bzw. Engineering der Komponente, Uber-
pruft, ob eine voll kompatible Ersatzkomponente verfugbar ist. Das kann z.B eine
Second source Variante in der Stuckliste sein, ein Lieferantenvorschlag oder eine

Losung im Zuge einer Marktforschung.

Vorgangs-Nr.2: Komponenteneigenschaften verifizieren

Eigenschaften der Ersatzkomponente gegenlber der Spezifikation verifizieren.
Stelle, die verantwortlich ist fur Design- bzw. Engineering der Komponente, uber-
pruft, ob eine neuerliche Typprufung der Komponente oder der Ubergeordneten

Baugruppe notwendig ist.

Vorgangs-Nr.3: Stiicklistenédnderung

Eine etwaige neue Alternative, welche noch nicht in der Stluckliste steht, wird in

diese Dokumentation aufgenommen.

Vorgangs-Nr.4: Komponenten/Baugruppenbedarf ermitteln

Hier wird der zukunftige Bedarf an Komponenten/Baugruppen ermittelt, in denen
der obsolete Bauteil verwendet wird. Die Bedarfe fur Neufertigung, Ersatzteile
und Reparaturen sind Uber die restliche Produktlebensdauer zu berucksichtigen.
Das Kriterium ,Produktbedarf hoch® wird i. A. bei Produkten mit laufender bzw.
Junger” Produktion erfullt.

Das Kriterium ,Produktbedarf niedrig” wird i. A. bei Produkten erreicht, die aus-

laufen oder bereits ausgelaufen sind (,Phase-out® Status).

Vorgangs-Nr.5: Allzeitbedarf ermitteln

Hier wird die Stuckzahl der obsoleten Komponente ermittelt. Bei der Ermittlung

liefern Felddaten eine wichtige Grundlage bzw. die projektierenden Abteilungen.
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Vorgangs-Nr.6: Allzeitbedarf beschaffen

Die ermittelte Stuckzahl wird vom Einkauf im Zuge einer ,Last buy“ Option beim
Lieferanten beschafft.

Vorgangs-Nr.7: Allzeitbedarf einlagern

Der Allzeitbedarf von Baugruppen wird, je nach Moglichkeit und Beschaffenheit,
an verschiedenen Lagerstandorten eingelagert.

Vorqgangs-Nr.8: Baugruppe abkiindigen

Alle potenziellen Anwender der Baugruppe sind Uber die Abkundigung zu infor-
mieren. Die Prufbarkeit der abgekiundigten Baugruppe ist weiterhin sicherzustel-

len.

Vorgangs-Nr.9: Alternative Komponenten oder Lésungen suchen

Stelle, die verantwortlich ist fur Design- bzw. Engineering der Komponente, uber-

pruft alternative Komponenten und Losungen.

Vorgangs-Nr.10: Anpassung der Baugruppe moglich?

Stelle, die verantwortlich ist fur Design- bzw. Engineering der Komponente, uber-
pruft, ob die Peripherie der obsoleten Komponente (benachbarte bzw. Uberge-
ordnete Komponenten) unter wirtschaftlichen Bedingungen maglich ist.

Vorgangs-Nr.11: Entwicklung einer Nachfolgel6sung

Kompatibilitat mit allen anderen alten und neuen Baugruppen muss gewahrleistet

sein.

Vorgangs-Nr.12: Nachfolgelbsung

Ubergeordnete Stiicklisten miissen angepasst werden.

Vorgangs-Nr.13: Baugruppe abkiindigen

Gleiche Vorgehensweise wie bei Vorgangs-Nr. 8.
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Vorgangs-Nr.14: Baugruppenanpassung durchfiihren

Stelle, die verantwortlich ist fur Design- bzw. Engineering der Komponente, passt
die Ubergeordnete Baugruppe bzw. die Peripherie an die Ersatzkomponente an.

Vorgangs-Nr.15: Angepasste Baugruppe

Die Fertigungsunterlagen der Ubergeordneten Baugruppe werden entsprechend

den vorgenommen Anpassungen geandert.

3.5.2 Softwareobsoleszenz

Software ist eigentlich keinem Verschleil ausgesetzt. Softwareobsoleszenz kann
nur dann entstehen, wenn sich die Anforderungen im Laufe des
Produktlebenszyklusses andern und die Software eventuell nicht mehr oder mit
unverhaltnismalig hohem Aufwand modifiziert werden kann.

Bei Software-Tools kann sich die Problematik ergeben, dass sich die Hardware
(z.B. Notebook oder PC-Betriebssysteme) dahingehend entwickelt, dass diese

Tools nicht mehr lauffahig sind.
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4 Ergebnisse und Ausblick

4.1 Ergebnisse

Das Thema Outsourcing ist mittlerweile weit verbreitet und wird von den meisten
Unternehmen als Handlungsalternative in Betracht gezogen.

Der Sinn sollte darin liegen, dass nicht nur kurzfristige, monetare Entscheidungs-
kriterien herangezogen werden sollte, sondern auch langfristige strategische Ent-
scheidungskriterien.

Die Auslagerungen sind dann sinnvoll, wenn die Konzentration auf die Kernge-
schaftsfelder vorangetrieben wird und innovative Ressourcen frei werden um neue

Potenziale zu heben.

Daruber hinaus gilt es, bestehendes Know-how zu schutzen, um den Wettbe-
werbsvorsprung halten oder gar ausbauen zu konnen. Dazu muss auch das Be-

wusstsein und das Wissen um solche Potenziale vorhanden sein.

Die Diplomarbeit soll zeigen, in welchem Spannungsfeld die Entscheidungen ge-
troffen werden. Qualitative und quantitative Methoden sollen einander erganzen
und dazu fuhren, dass auch Kriterien Beachtung finden, die in den obersten Un-
ternehmenszielen zu finden sind.

Dabei sollte auch der intuitive, vorausschauende Blick, langjahriger Know-how-
Trager, bei der Entscheidungsfindung Berucksichtigung finden.

Diese Arbeit soll einen moglichen Losungsweg zur Beurteilung, ob Elektronikent-
wicklungen selbst gemacht werden sollen oder ein Outsourcing sinnvoll ist, auf-
zeigen.

Sie soll auch als Leitfaden dienen, um Losungsansatze ahnlicher Fragestellungen

bereitzustellen.
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4.2 Ausblick

Interessant zu beobachten ist, dass sich vor allem in den USA das sogenannte
Backsourcing zunehmender Beliebtheit erfreut, also das Zurickholen ehemals
ausgelagerter Dienstleistungen und ev. Produktionen.
Die Griinde fiir diese Uberlegungen liegen oft an folgenden Problemfeldern:

e ungeplante Mehrkosten

e Kontrollverlust

e mangelnder Flexibilitat

e oder fehlerhafte Kommunikation
Vor allem IT-Dienstleistungen werden von namhaften Herstellern wieder zurlck
ins eigene Unternehmen geholt. Die Voraussetzung dafur ist, dass das Humanpo-

tential noch vorhanden ist bzw. wieder rasch aufgebaut werden kann.

Mogliche Vorteile waren:

e Weniger Managementkosten

e Weniger Reisezeiten

e Ev. hohere Qualitat

e Motiviertere Mitarbeiter

e Ev. erhohte Produktivitat

e Ev. Wegfall kultureller Unterschiede
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