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Arnold Picot* 
Transaktionskostenansatz in der Organisationstheorie: 
Stand der Diskussion und Aussagewert** 

E i g e n e r S t e l l u n g ! F r e m d b e z u g ; I n f o r m a t i o n s k o s t e n ; O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e ; T h e o r i e der U n t e r n e h m u n g ; T r a n s ­
a k t i o n s k o s t e n ; Unternehmensführung 

In der jüngeren , vorwiegend in den U S A entwickelten Theorie der Unternehmung hat sich eine Denkrich­
tung herausgebildet, die die mit dem Leistungsaustausch und der Koordination von Leistungsbeziehungen 
verbundenen Informationsprobleme zum Angelpunkt der Erklärung unterschiedlicher Formen der Organi­
sation wirtschaftlicher Aktivität macht. Die zur Überwindung der erwähnten Informationsprobleme notwen­
digen Anstrengungen und Opfer werden als Transaktionskosten bezeichnet. 
Die Grundzüge dieses Ansatzes werden aufgezeigt und einige Anwendungsmöglichkei ten vorgestellt. In 
einigen Bereichen (Präzisierung des Transaktionskostenbegriffs, Systematisierung der Einflußgrößen von 
Transaktionskosten sowie von Koordinationsformen, Anwendungslogik) wird der Ansatz ergänzt und 
weiterentwickelt. Abschl ießend wird erör ter t , inwiefern der Ansatz die betriebswirtschaftliche Unterneh-
mensführungs- und Organisationslehre bereichern könnte . 

1. Einführung 

Warum gibt es überhaupt Unternehmungen im 
Sinne von Mehrpersonengebilden und nicht viel­
mehr nur marktliche Tauschbeziehungen zwischen 
individuellen Akteuren? 

Warum gibt es überhaupt marktliche Tauschbe­
ziehungen zwischen wirtschaftlichen Akteuren und 
nicht vielmehr nur eine große, z . B . hierarchische 
Organisation (Unternehmung), in der sich Produk­
tion und Distribution der Güte r vollziehen? 

Warum ist in einigen Bereichen der Wirtschaft die 
durchschnittliche Unternehmung kleiner als in an­
deren? 

Solche Fragen werden in der Wirtschaftswissen­
schaft insgesamt selten, in der Betriebswirtschafts­
lehre praktisch gar nicht diskutiert. Betriebswirt­
schaftslehre und - in geringerem Umfang - Volks­
wirtschaftslehre, aber auch weite Bereiche der übri­
gen Sozialwissenschaften scheinen das Phänomen 
»Unte rnehmung« , ihre Komplexität und durchweg 
hierarchische Struktur, als exogen gegebenes Datum 
hinzunehmen, das keiner besonderen kausalen Ana -

* Prof. Dr. Arnold Picot, Universität Hannover, Lehr­
gebiet E für Betriebswirtschaftslehre (Unternehmensfüh­
rung und Organisation), Wunstorfer Straße 14, 3000 Han­
nover 91. 

** Ich danke der Deutschen Forschungsgemeinschaft, 
die diese Arbeit durch eine Reisebeihilfe unterstützt hat. 

lyse bedarf. Mögliche Wurzeln der Entstehung des 
betriebswirtschaftlichen Erkenntnisobjektes »Un­
ternehmung« werden allenfalls am Rande gestreift. 

M a n findet zwar in vielen Lehrbüchern und Spe-
zialwerken Hinweise auf Symptome der Mehrperso­
nenunternehmung, z . B . auf die Arbeitsintensität 
von Technologien, auf die erfolgreiche Verwirkl i ­
chung unternehmerischer Ideen oder auf die histori­
sche Entwicklung vom Handelshaus und Manufak­
tursystem zur Fabrik und »modernen« Großunter ­
nehmung. Allerdings vermißt man meistens eine 
Diagnose, warum gewisse arbeitsteilige Aktivi täten 
außerhalb des Marktes in Unternehmungen abge­
wickelt werden, andere dagegen im Markt verblei­
ben. Insbesondere die betriebswirtschaftliche Orga­
nisationslehre geht von einer vorgegebenen, klar 
abgegrenzten Aufgabe aus, die innerhalb der Unter­
nehmung zu erstellen ist. Sie diskutiert vor diesem 
Hintergrund Vor - und Nachteile verschiedener in ­
terner Regelstrukturen. Überrascht stellt man fest, 
daß sich in der Betriebswirtschaftslehre kaum wirt­
schaftliche Begründungen für die allokative Zustän­
digkeit der Unternehmungsorganisation finden, also 
für die Tatsache, daß außerhalb marktlicher Tausch­
beziehungen über die Verwendung knapper Gü te r 
verfügt wird. 

So wird in den mir bekannten betriebswirtschaftlichen 
Organisationslehrbüchern die Frage ausgeklammert, nach 
welchen Gesichtspunkten der Organisator die Gesamtauf-
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gäbe auf Ausgabenträger innerhalb und außerhalb der 
Unternehmung verteilen könnte. Nur die Analyse und 
Synthese unternehmungsintern zu erstellender Aufgaben 
wird erörtert, deren Abgrenzung aber offensichtlich als 
exogen gegeben angesehen. In praxisorientierter, theore­
tisch weniger fundierter und z.T. indirekter Form beschäf­
tigt sich allerdings vereinzelt die Literatur zur Unterneh­
mungsstrategie mit derartigen Fragen (vgl. z .B . Porter 
1980). Eigenfertigungs/Fremdbezugsprobleme werden an­
sonsten eher als kurzfristige Einzelfragen der Produktions­
planung behandelt, eine umfassendere, unternehmungs­
strukturelle Sichtweise wird jedoch kaum eingenommen. 
Eine Ausnahme ist Ramser (1979), der sich insbesondere 
auf Quellen der industrial organization-(industrial econo-
mics-)Literatur bezieht. In der letztgenannten Literatur, 
die eine Nahtstelle zwischen Betriebswirtschaftslehre und 
Volkswirtschaftslehre markiert (zu einem Überblick vgl. 
etwa Scherer 1979, Hay/Morris 1979, Neumann 1979), 
werden vor allem Antworten auf den dritten der eingangs 
gestellten Frage typen zu geben versucht. 

In mikroökonomischen Lehrbüchern hat die Aus­
einandersetzung mit den eingangs gestellten Fragen 
zwar auch keinen festen Stammplatz [1]. Es gibt 
jedoch eine relativ traditionsreiche Diskussion die­
ser Probleme, die - z. T. etwas am Rande und immer 
wieder mit längeren Unterbrechungen - seit ca. 60 
Jahren geführt wird und in den vergangenen 10 
Jahren erhebliche Neubelebung und Intensivierung 
erfahren hat. 

Interessanterweise werden in dieser Diskussion, 
deren Entwicklung hier nicht nachgezeichnet wer­
den kann [2], durchweg Informationsprobleme ar­
beitsteiliger Beziehungen als Angelpunkt für die 
Erklärung marktlicher und nichtmarktlicher A l l o k a -
tionsmechanismen angeführt. Stark vereinfacht ist 
dies der Kern der Argumentation: Unter nähe r zu 
bestimmenden Bedingungen sind die Informations­
probleme wirtschaftlicher Beziehungen zwischen 
den Beteiligten mehr oder weniger groß (Suche, 
Vergleich, Vertrauen und Kontrolle im Bereich des 
Leistungstauschs). Die Opfer, die jeweils für eine 
befriedigende Überwindung dieser Informationspro­
bleme erbracht werden müssen, werden als Informa­
tionskosten, häufiger als Transaktionskosten be-

[1] Ausnahmen allerdings Alchian/Allen (1974), Weise 
u.a. (1979), Blattner (1977). 

[2] Wichtige Stationen dieser Diskussion, die allerdings 
gerade in ihrer englischsprachigen Entwicklung vielfach 
nicht eindeutig der Betriebswirtschaftslehre oder Volks­
wirtschaftslehre »zuzurechnen« ist, markieren die Arbeiten 
von Knight (1921), Coase (1937, 1960), Malmgren (1961), 
Alchian/Demsetz (1972), Arrow (1974), Williamson (1975, 
1979), Jensen/Meckling (1976), Chandler (1978), Ouchi 
(1979,1980). Vgl. ferner die knappe, z.T. etwas eigenwilli­
ge Interpretation ausgewählter Argumente von Cohen 
(1979) sowie die mathematische Modellierung von Sandler/ 
Cauley (1980). 

zeichnet. Sie sind das zentrale Konzept dieser »neu­
en« ökonomischen Organisationstheorie. In ihnen 
wird die Triebfeder der Entstehung und des Verge­
hens von Koordinationsmustern gesehen, sowohl 
auf der Makro- als auch auf der Mikroebene organi­
satorischer Betrachtung. 

Das Problem und der hier zu diskutierende Lö­
sungsansatz liegen im Überschneidungsbereich zwi­
schen Betriebs- und Volkswirtschaftslehre und un­
terstreichen die Einheit der Wirtschaftswissenschaft. 
Warum die Allokat ion durch das marktorientierte 
Preissystem in weiten, vielleicht wachsenden Berei­
chen durch hierarchieorientierte Weisungssysteme 
ersetzt wird (z .T. auch vice versa), scheint auf den 
ersten Blick eine volkswirtschaftliche Problematik 
zu sein, die allerdings auf den zweiten Blick ein 
betriebswirtschaftliches Spiegelbild besitzt. Denn 
wenn theoretische Grundlagen für eine begründete 
Abgrenzung der Zuständigkei ten von marktlichen 
und nichtmarktlichen Allokationsformen verfügbar 
werden, lassen sich viele organisatorische und unter­
nehmungspolitische, vor allem auch marktstrategi­
sche Probleme der Unternehmensführung zuverläs­
siger bewältigen; Fehlentwicklungen von Unterneh­
mungen und Märkten sind frühzeitiger zu er­
kennen [3]. 

Im folgenden will ich zunächst den aktuellen Dis­
kussionsstand der Transaktionskostentheorie in ei­
ner eigenen, von anderen Entwürfen z . T . abwei­
chenden Form skizzieren und präzisieren (Abschnitt 
2). Anschließend steht die Anwendung dieses A n ­
satzes für die Strukturierung gegebener Aufgaben 
(Abschnitt 3) und für die Entwicklung von Unter­
nehmungen (Abschnitt 4) zur Debatte, bevor eine 
knappe kritische Würdigung versucht wird (Ab­
schnitt 5). 

2. Elemente einer Transaktionskostentheorie 

V o n einer geschlossenen Transaktionskostentheo­
rie zu sprechen, erscheint verfrüht. Z u groß sind 
noch einige Unklarheiten der Definition, Operatio-
nalisierung und näheren Erklärung dessen, was man 
unter Transaktionskosten verstehen kann. Einige 
stabile Eckpfeiler haben sich allerdings herausge­
bildet. 

[3] Hier zeigt sich also eine weitere Kooperationsmög-
lichkeit zwischen Volkswirtschaftslehre und Betriebswirt­
schaftslehre zusätzlich zu denen, die kürzlich Ren6 Frey 
und Wilhelm Hill so anschaulich vorgestellt haben. Vgl. 
Frey/Hill (1979). 
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Transaktionskostenansatz in der Organisationstheorie 

2.1 D a s O r g a n i s a t i o n s p r o b l e m 

Situationen, die durch die folgenden drei Merk­
male gekennzeichnet sind, führen zu Organisations­
problemen: 

(1) Es gibt eine Gesamtaufgabe, die sachliches Z ie l 
wirtschaftlicher Tätigkeit ist ( z . B . Erstellung 
und Verwertung einer Güte rmenge) . Diese Auf­
gabe kann je nach wirtschaftswissenschaftlicher 
Betrachtungsebene z . B . als Produktionsplan ei­
ner Unternehmung, als Plan eines privaten 
Haushalts oder als ein Element in einem dieser 
Pläne gedacht werden. 

(2) Für alle Wirtschaftssubjekte bestehen Kapazi­
tä tsbeschränkungen, insbesondere hinsichtlich 
der Verfügbarkeit von Können , Wissen, Zeit 
sowie der Verarbeitungsfähigkeit von Informa­
tionen (»bounded rationality«)[4]. Deshalb ist 
es fast ausnahmslos notwendig, die unter (1) 
genannte Aufgabe quantitativ und/oder qualita­
tiv auf mehrere Aufgabenträger zu verteilen 
(Arbeitsteilung). 

(3) D ie durch die Arbeitsteilung entstandenen Tei l ­
aufgaben müssen sachlich und zeitlich koordi­
niert, d .h. abgestimmt und zusammengeführt 
werden. Bei der Bewältigung dieses Problems 
werden zum einen die in (2) erwähnten Kapazi­
tä tsbeschränkungen wirksam. Zum anderen ist 
davon auszugehen, daß die Beteiligten prinzi­
piell ihre eigenen Interessen verfolgen (individu­
elle Nutzenmaximierung), daß ihre Zielfunktio­
nen zumindest partiell konfliktär sind und daß 
Eigeninteressen auch auf Kosten Dritter ver­
folgt werden (»opportunism«)[5] . 

Das Organisationsproblem besteht demnach dar­
in, unter Berücksichtigung dieser Bedingungen für 
jeden (Teil-)Aufgabentyp ein Koordinationsmuster 
zu finden, das eine möglichst reibungslose Abwick­
lung der aufgabenbezogenen Beziehungen zwischen 
den Beteiligten ermöglicht. 

Diese Formulierung des Organisationsproblems 
sagt noch nichts darüber aus, ob Teilaufgaben inner­
halb oder außerhalb einer Unternehmung erfüllt 
werden und welche A r t rechtlicher Beziehungen 
zwischen den Aufgabenträgern besteht. Vielmehr 
sind dies endogene Variable (Freiheitsgrade) der 
Lösung des Organisationsproblems. 

[4] Vgl. Hayek (1945), Simon (1957, 1976), Williamson 
(1975). 

[5] Vgl. Williamson (1975), S. 26ff. 
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2.2 T r a n s a k t i o n e n 

Eine aufgabengerechte Beziehung zwischen Auf­
gabenträgern kommt nur zustande, wenn die Betei­
ligten die Bedingungen der Kooperation unter den 
jeweiligen Umständen als zumutbar (gerecht, fair) 
beurteilen. Der Prozeß der Klärung und Vereinba­
rung eines Leistungsaustauschs wird als Transaktion 
bezeichnet. Sie geht dem eigentlichen physischen 
Güter tausch logisch, meist auch zeitlich voraus. In 
Transaktionen werden im wesentlichen Informa­
tionsprobleme zu bewältigen, insbesondere Unsi­
cherheiten über die Verhaltensweisen der anderen 
Seite und über den Wert der erwarteten Leistungen 
zu reduzieren versucht. 

Commons definiert wie folgt: ». . . transactions are, not 
the exchange of commodities, but the alienation and acqui-
sition, between individuals, of the rights of property and 
liberty created by society, which must therefore be negotia-
ted between the parties concerned before labor can produ-
ce, or consumers can consume, or commodities be physical-
ly exchanged« (Commons, 1931, S. 652). Commons hat 
wohl als erster diesen Begriff eingeführt. Williamson (1975, 
S. XI u. 3) beruft sich hierauf, ohne jedoch den Begriff der 
Transaktion in seinem Buch genau zu definieren. Im Prin­
zip ähnlich definiert Ouchi (1980a, S. 3, und 1980 S. 130) 
Transaktion als »economic exchange between two or more 
parties«. ». . . individuals must regard the transaction as 
equitable: it must meet the Standards of reciprocity. . . as a 
universal requirement for collective life.« Der Transak­
tionsbegriff erinnert somit an das von March/Simon (1958) 
so deutlich herausgestellte Erfordernis eines Anreiz-Bei­
trag-Gleichgewichts in Organisationen. Die Veranschauli­
chung des Transaktionsbegriffs am Beispiel eines Tauschs 
zwischen zwei Personen bedeutet nicht, daß der Begriff für 
die Analyse der Beziehungen zwischen Individuen und 
(mehr oder weniger) anonymen Mehrpersonengebilden 
(Märkte, Staat, Parteien usw.) unbrauchbar wäre. Auch in 
solchen Fällen geht es um das Problem, Informationen 
über den Wert (Richtigkeit, Gerechtigkeit) eines mögli­
chen oder tatsächlichen Engagements zu bekommen. 

Jede Gesellschaft stellt eine Menge von rechtli­
chen (Verfassung, Vertragsrecht, Arbeits- und U n ­
ternehmensrecht) und sozialen (allgemeine kulturel­
le Werte) Institutionen zur Verfügung. Sie stecken 
den Rahmen ab für die möglichen Vereinba­
rungsformen, also für die A r t der Beherrschung 
(»governance«[6]) von Transaktionen. 

Organisationen können demnach auch als Syste­
me von institutionellen Beziehungsmustern interpre­
tiert werden. Diese begrenzen den Spielraum für 
Transaktionen, also für Vereinbarungen über wech­
selseitige Aufgabenerfüllung. In diesem Sinne sind 
Transaktionen die Analyseeinheit bei der Untersu­
chung von Organisationsproblemen. 

[6] Vgl. Williamson (1979). 
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2.3 T r a n s a k t i o n s kosten 

Es stellt sich nun die Frage, welches institutionelle 
Vereinbarungsmuster für welche Ar t von Transak­
tionen effizient ist. 

Hä t t e die Wahl zwischen verschiedenen Organisa­
tionsformen (Vereinbarungsmustern) keine spezifi­
schen Kostenkonsequenzen, so gäbe es kein Organi­
sationsproblem; alle Vereinbarungen könnten ko­
stenneutral so lange ausgehandelt werden, bis alle 
Seiten zufriedengestellt sind [7]. Wei l das natürlich 
in der Wirklichkeit nicht so ist, weil jede Form 
wirtschaftlicher Koordination besondere Kosten 
(einschließlich Opportuni tä tskosten) hervorruft, 
stellt sich die Organisationsfrage. Es erscheint des­
halb aus ökonomischer Sicht konsequent, ceteris 
paribus als Lösungskriterium die entscheidungsrele­
vanten Kosten heranzuziehen. Dies sind in der Spra­
che der jüngeren ökonomischen Organisationstheo­
rie die Transaktionskosten. 

Leider werden in der entsprechenden Literatur 
Transaktionskosten nur unzulänglich definiert und 
operationalisiert, obwohl sie das zentrale theoreti­
sche Element darstellen. 

Williamson, dessen jüngste Werke so entscheidenden 
Anstoß zur Verbreitung und Vertiefung dieses Denkansat­
zes gegeben haben, präsentiert keine klare Definition oder 
gar einen empirischen Operationalisierungsvorschlag. A l ­
lerdings gelingt es ihm anhand sorgfältig erläuterter Über­
legungen und Beispiele, ein gutes intuitives Verständnis für 
das Konzept zu entwickeln. Coase, der eigentliche Schöp­
fer des Konzepts, bleibt in seinen beiden entscheidenden 
Beiträgen (1937 und 1960) im Beispielhaften und eine 
genaue Definition schuldig. Diese Unzulänglichkeiten, die 
Gegenstand vielfältiger Kritik sind, müssen natürlich An­
laß zu weiteren Präzisierungsbemühungen sein, sollten je­
doch nicht zu besorgt machen; denn auch die Definition 
und schlüssige Operationalisierung betriebswirtschaftlicher 
oder volkswirtschaftlicher Produktionskosten ist bekann­
termaßen immer noch nicht zu allseitiger Befriedigung 
gelöst und doch so viel älter! 

Transaktionen sollen den Beteiligten zu als ge­
recht empfundenen Vereinbarungen über den Aus­
tausch von Güte rn verhelfen und damit den Güter­
tausch ermöglichen. A l l e Opfer, die zur Erzielung 
und Verwirklichung einer solchen Vereinbarung er­
bracht werden müssen, stellen demnach Transak­
tionskosten dar [8]. Offensichtlich handelt es sich 
hierbei in erster Linie um Kommunikationskosten, 
die zur Überwindung oder Einschränkung unvoll­
kommener Information über die Absichten und Ver-

[7] Vgl. Coase (1960). 
[8] »A transactions cost is any activity which is engaged 

in to satisfy each party to an exchange that the value given 
and received is in accord with his or her expectations.« 
Ouchi (1980), S. 130. 

haltensweisen der jeweils anderen Seite anfallen [9]. 
Transaktionskosten sind demnach eine Form von 
Informationskosten, nämlich solche, die zur Koordi ­
nation wirtschaftlicher Leistungsbeziehungen not­
wendig sind [10]. Sie können sich je nach Ar t des 
gewählten Koordinationsmechanismus verändern . 

Dies ist die Sicht von Arrow (1969, S. 60): »The distinc-
tion between transaction costs and production costs is that 
the former can be varied by a change in the mode of 
resource allocation, while the latter depend only on techno-
logy and tastes, and would be the same in all economic 
Systems.« Diese Unterscheidung ist nur schlüssig bei einer 
engen Technologiedefinition (Technologie als Ausdruck 
einer technischen Produktionsfunktiön), die keine organi­
satorischen Aspekte enthält. Alle über die aus der Produk­
tionsfunktion abgeleiteten Faktoreinsätze hinausgehenden 
Kosten sind demnach Transaktionskosten, in ihrer Höhe 
abhängig von der spezifischen Einbettung der Technik in 
einen Koordinationszusammenhang. Deshalb kann auch 
nicht eine Technologie als solche Ursache der Entstehung 
von Mehrpersonenunternehmungen sein, sondern die 
Transaktionsprobleme, die bei unterschiedlichen Koordi­
nationsformen der Nutzung einer Technik entstehen. Hier­
auf weist Williamson (1975 S. 2, und passim sowie 1980 
S. 11) immer wieder eindringlich hin; ähnlich auch Fitzroy/ 
Müller (1977). 

Transaktionskosten sind, in der Sprache der Pro­
duktionstheorie, die Kosten des Produktionsfaktors 
Organisation, der allerdings in der Produktionstheo­
rie üblicherweise unberücksichigt bleibt. 

Transaktionskosten können in vier Kostenarten 
eingeteilt werden, die sich an die Phasen einer 
Transaktion anlehnen: 

(1) Anbahnungskosten, z . B . Informationssuche 
und -beschaffung über potentielle Transaktions­
partner und deren Konditionen; 

(2) Vereinbarungskosten, z . B . Intensität und zeitli­
che Ausdehnung von Verhandlungen, Vertrags­
formulierung und Einigung; 

(3) Kontrollkosten, z . B . Sicherstellung der Einhal­
tung von Termin-, Quali täts- , Mengen-, Preis-
und evtl. Geheimhaltungsvereinbarungen; 

(4) Anpassungskosten, z . B . Durchsetzung von Ter­
min-, Quali täts- , Mengen- und Preisänderungen 
aufgrund veränder ter Bedingungen während der 
Laufzeit der Vereinbarung. 

[9] Dahlman (1979), S. 148, bezeichnet Transaktionsko­
sten konsequenterweise deshalb als »resource losses incur-
red due to imperfect Information«. Ähnlich bereits Malm-
gren (1961), S. 404. 

[10] Man beachte, daß nun nicht nur Verwaltungs- und 
Organisationskosten im engen Sinne zu den Transaktions­
kosten zählen, sondern auch z .B. Absatzkosten, die eben­
falls koordinativen Charakter haben. Zu einer derart brei­
ten Sicht der Verwaltungskosten vgl. Picot (1979), zu einer 
transaktionstheoretischen Interpretation des Absatzbe­
reichs Carman (1980). 
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Diese Kostenarten können unterschiedliches Ge­
wicht und hinsichtlich der Häufigkeit ähnlicher 
Transaktionsarten eher fixen oder eher variablen 
Charakter haben. Bei marktlicher Koordination 
dürften Such- und Vereinbarungskosten im Vorder­
grund stehen, die bei wechselnden Transaktions­
partnern variablen, bei festen Partnern weitgehend 
fixen Charakter haben. Im Falle rein hierarchischer 
Koordination liegt der Schwerpunkt bei den K o n ­
trollkosten, die in der Regel fix sind. 

Operationalisierung oder gar Monetarisierung 
von Transaktionskosten machen für manche dieser 
Kostenarten erhebliche Schwierigkeiten, die jedoch 
bekanntlich vielen Informationskostenarten zu eigen 
sind. Gleichwohl sind sie aber real erfahrbar und 
von erheblicher ökonomischer Bedeutung. Es liegt 
deshalb nahe, den betriebswirtschaftlichen Kosten­
begriff, der Bewertung in Geldeinheiten verlangt, 
auszuweiten auf solche Indikatoren, die einen 
indirekten, langfristigen oder monetä r nicht aus­
drückbaren Faktorverzehr anzeigen, der nur nomi­
nal oder ordinal bewertbar ist [11]. Eventuell müssen 
die Transaktionskosten auch grob geschätzt 
werden [12]. 

Unter den Bedingungen, daß 

(a) Produktionstechnologie und damit Produktions­
kosten und -leistungen gegenüber einer Verän­
derung der Organisationsform invariant sind 
und 

(b) effizienzorientierter Wettbewerb zwischen den 
Akteuren in einer Wirtschaft stattfindet, 

können die Transaktionskosten als geeignetes Krite­
rium für die Auswahl effizienter Organisationsstruk­
turen dienen. Diejenige Organisationsform ist dann 
zu wählen, deren Transaktionskosten minimal sind. 

Die beiden Bedingungen können in manchen Fäl­
len nicht erfüllt sein. Beispiel für die Nichteinhal­
tung der Bedingung (a): Entkoppelung (dezentrale 
Abwicklung) eines ansonsten technisch integrierten 
Produktionsprozesses kann dazu führen, daß eine 
modifizierte Technologie mit entsprechenden K o n ­
sequenzen für die Produktionskosten eingesetzt wer­
den m u ß (z .B . zusätzliche Lager-, Erwärmungs­
oder Aufbereitungsanlagen). Beispiel für die Nicht­
erfüllung der Bedingung (b): In einem sozio-ökono-
mischen System wird neben dem Effizienzziel auch 
Zufr iedenhei tserhöhung, soweit sie unabhängig von 
Leistungsverhalten und Leistungsergebnis durch die 
Organisation bewirkt wird, als Hauptziel angesehen. 
In solchen Fällen ermöglicht die Transaktionsko­
stenanalyse tradeoff-Betrachtungen (a) zwischen 

[11] Vgl. dazu auch Heinen/Picot (1974), S. 363f. und 
Picot (1977), S. 191 ff. und 207ff. 

[12] Vgl. Calabresi (1968), S. 69f. 

Produktionskosten/-leistungen und Transaktionsko­
sten bzw. (b) zwischen dem Effizienzziel und ande­
ren Zielen. 

2 . 4 Einflußgrößen der T r a n s a k t i o n s k o s t e n 

A l s Einflußgrößen der Transaktionskosten sind 
die Besonderheiten einer Transaktion und ihrer 
Umgebung zu betrachten und zu systematisieren -
eine Aufgabe, die in der bisherigen Literatur nicht 
befriedigend behandelt wurde [13]. Dem Informa­
tionscharakter der Transaktionskosten entsprechend 
sind solche Eigenarten von Transaktionen als E i n ­
flußgrößen einzustufen, die Quellen für Informa-
tionsunvollkommenheiten und Einigungsschwierig­
keiten sein können. Ferner wirkt sich die relevante 
Infrastruktur auf das Transaktionskostenniveau aus. 
Es ergeben sich dann die folgenden Einflußgrößen 
der Transaktionskosten: 
• Eigenschaften der Transaktionen 

(1) Mehrdeutigkeit der Transaktionssituation 
(2) Unsicherheit der Umwelt 
(3) Häufigkeit der Transaktion 

• Infrastruktur für Transaktionen 
(4) Rechtliche Rahmenbedingungen 
(5) Technologische Rahmenbedingungen 

Hierzu einige Er läuterungen (dabei wird von der 
Vorstellung ausgegangen, daß die Parteien die frei­
vertragliche [marktliche] Vereinbarung eines be­
stimmten Leistungstauschs anstreben): 

ad (1): Schwierigkeiten, den Wert der in Frage 
stehenden Güte r und Dienste zu bestimmen, insbe­
sondere mangelhafte Vergleichs- und Meßmöglich­
keiten sind Zeichen unvollkommener Information 
im Rahmen einer Transaktion. A l s (sich z .T . über­
schneidende) Quellen für derartige Informations­
probleme kommen in Betracht: 

a) Spezialitäten des Transaktionsobjekts, für die es 
keine oder kaum alternative Verwendungsmög­
lichkeiten gibt und die deshalb die Leistungsbe­
wertung erschweren und die Abhängigkeit erhö­
hen (»transaction specific investments«[14]). 

b) Kleine Zahl alternativ verfügbarer Transaktions­
partner (»small numbers problem«[15]); sie 
schafft potentielle Abhängigkeit und Manipulier-

[13] Die folgende Diskussion stützt sich z. T. auf Überle­
gungen von Alchian/Demsetz (1972), Arrow (1974), Wil­
liamson (1975), Kapitel 2, (1979), Ouchi (1980). Jede 
dieser Quellen betont eine oder einige Seiten des Einfluß­
größenproblems, behandelt es aber nicht in der hier vorge­
schlagenen Systematik oder Breite. 

[14] Williamson (1979). 
[15] Williamson (1975), S. 26ff. 
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barkeit. Der Marktpreis als zuverlässiges und 
billiges Informations- und Kontrollinstrument 
verliert wie auch im vorigen Fall an Bedeu­
tung [16]. Der Unterschied zur vorigen Ursache 
(a) besteht darin, daß nun die Marktform ( z . B . 
bilaterales Monopol) die Vereinbarungsschwie­
rigkeit erzeugt, während zuvor die Spezifika ei­
nes Transaktionsobjekts entscheidend waren, die 
nicht unbedingt zu einer bilateralen Monopolsi­
tuation zwischen den Beteiligten führen 
müssen [17]. 

c) Besteht das Transaktionsobjekt aus Informatio­
nen, so kann das sogenannte Informationspara­
dox entstehen: Der Wert für den Käufer ist nicht 
bekannt, ehe er die volle Information hat; wenn 
er die Information aber einsieht, um sie zu be­
werten, so hat er sie bereits beschafft und im 
Ergebnis kostenlos erworben [18]. 

d) Meßprob leme des Leistungsbeitrags der Beteilig­
ten, etwa im Falle von Team- oder Kuppelpro­
duktion, erschweren den Prozeß der Vereinba­
rung und der Kontrolle der Kooperation [19]. 

e) Vertrauensprobleme aus Mangel an gemeinsa­
men Wertvorstellungen erhöhen die Einigungs­
schwierigkeiten [20]. 

f) Vertrauensprobleme aufgrund stark asymmetri­
scher Verteilung der Information über die Quali­
tät des Transaktionsobjekts erschweren die Aus­
handlung einer als fair empfundenen Vereinba­
rung [21]. 

g) Mangelhafte Qualifikation (Sachkenntnis, Ver­
handlungsgeschick, Phantasie) der Beteiligten 
kann den Prozeß der Vereinbarung verlang­
s a m e n ^ ] . 

Je zahlreicher und je intensiver diese Merkmale 
im Rahmen einer Transaktion auftreten, desto grö­
ßer werden die zu lösenden Informationsprobleme 
und desto schwieriger wird eine freie vertragliche 
Vereinbarung. Transaktionskosten, besonders Ver-
einbarungs- und Kontrollkosten steigen und können 
im Einzelfall so hoch werden, daß kein Tausch zu­
stande kommt. Umgekehrt: Je geringer diese Pro-

[16] Vgl. Hayek (1945). 
[17] Vgl. dazu auch Klein/Crawford/Alchian (1978). 
[18] Vgl. Arrow (1971), S. 152. 
[19] Vgl. Alchian/Demsetz (1972). 
[20] Vgl. Arrow (1969), S. 62, (1974), S. 36f., Ouchi 

(1979, 1980). 
[21] Vgl. Akerlof (1970). 
[22] Vgl. Wegehenkel (1980), S. 20, 29f.; Williamson 

(1975), S. 37f., spricht diese Probleme indirekt unter dem 
Konzept der »athmosphere« an. Im übrigen hat diese Ursa­
che teilweise infrastrukturellen Charakter, da Konsens-
und Qualifikationsgrad erheblich von Kultur und Gesell­
schaft mitgeprägt werden. 

bleme, desto einfacher lassen sich arbeitsteilige Be­
ziehungen frei vereinbaren. 

a d ( 2 ) : Die Unsicherheit über die zukünftigen 
Umwel tzus tände , unter denen die vereinbarten L e i ­
stungen erbracht und verwandt werden, stellt eine 
zusätzliche Einflußgröße der Transaktionskosten 
dar [23]. 

Wi rd die Umweltunsicherheit antizipativ in Form 
von bedingten Alternativvereinbarungen oder allge­
meinen Vorkehrungen im Vertrag berücksichtigt, so 
verkompliziert sich der Einigungsprozeß; vor allem 
die Vereinbarungs-, aber auch die Kontrollkosten 
und bestimmte Anpassungskosten (z. B . in Form der 
Bereithaltung von Flexibilitätsreserven) e rhöhen 
sich u . U . drastisch. Wird dagegen nach dem Eintritt 
veränder ter Umwel tzus tände erst verhandelt, so 
stellt sich die Frage, ob und in welchem Ausmaß die 
Beteiligten zu einer Anpassung ihrer ursprünglichen 
Vereinbarung an geänder te Daten bereit und in der 
Lage sind. Meist ist das nur unter Inkaufnahme 
erheblicher Anpassungskosten möglich. E r h ö h t e 
Umweltunsicherheit führt also zu einer Erschwerung 
von (längerfristigen) Transaktionen und damit zu 
steigenden Transaktionskosten. 

a d ( 3 ) : M i t zunehmender Häufigkeit gleicher 
oder ähnlicher Transaktionen zwischen Beteiligten 
können im Bereich der Transaktionskosten Fixko-
stendegression (Verteilung von u . U . hohen Kosten 
der Erstvereinbarung), Lerneffekte (Entdeckung 
vereinfachter Abwicklungen, Entwicklung von Ver­
trauensbeziehungen) und economies of scale (Spe­
zialisierung auf bestimmte Transaktionsprobleme) 
wirksam werden. Folglich dürften mit zunehmender 
Häufigkeit die Durchschnittskosten je Transaktion 
fallen. 

a d ( 4 ) : Es ist offensichtlich, daß Entwicklungen 
des Arbeits-, Vertrags- und Unternehmensrechts 
sich erheblich auf die Transaktionskostenstruktur 
auswirken können , sei es, daß sie zu einer Verringe­
rung von Unsicherheiten und Verhandlungspunkten 
führen ( z . B . Recht der Allgemeinen Geschäftsbe­
dingungen), sei es, daß sie bestimmte Vertragsab­
schlüsse erschweren ( z . B . Kündigungsschutz- und 
Lohnfortzahlungsrecht als Erschwerung von Anstel­
lungsverträgen in Kleinunternehmen) [24]. 

a d ( 5 ) : Die Verfügbarkeit von Informationsverar-
beitungs- und Kommunikationstechnik kann Klä­
rungsprozesse beschleunigen, den Kreis potentieller 
Transaktionspartner erweitern und damit letztlich 
Such-, Vereinbarungs-, Kontrol l- und Anpassungs­
kosten von Transaktionen verringern. Vor diesem 

[23] Vgl. auch Knight (1921), Williamson (1975), 
S. 21 ff. 

[24] Vgl. hierzu für den Bereich des Unternehmungsver-
fassungsrechts Picot (1981). 
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Hintergrund wird z . B . aus ökonomischer Sicht ver­
ständlich, warum eine Industrienation mit hoher 
nationaler wie internationaler arbeitsteiliger Ver­
flechtung Wert auf ein national wie international gut 
ausgebautes und zuverlässiges Kommunikationssy­
stem legen muß . 

3. Strukturierung der Unternehmungs­
organisation 

Nachdem die Elemente einer Transaktionskosten­
theorie systematisch zu entwickeln versucht wurden, 
läßt sich die Frage diskutieren, wie dies alles für die 
Organisation einer Unternehmung nutzbar gemacht 
werden kann. Z u dem Zweck wird im folgenden 
Abschnitt der Standpunkt des »Designers« einge­
nommen, der gleichsam am grünen Tisch mit Hilfe 
dieses Ansatzes eine Organisationsstruktur entwik-
keln möchte . Eine unternehmerische Aufgabe sei 
definiert ( z . B . Erstellung eines bestimmten Produk­
tionsprogramms) und in ihre technischen Teilaufga­
ben zerlegt. Es sei bekannt, in welcher sachlichen 
und zeitlichen Reihenfolge diese Teilaufgaben zur 
Gesamtleistung zusammenzufügen sind [25]. 

Der Transaktionskostenansatz verlangt nun, daß 
a) die Eigenschaften einer jeden Transaktion, die 
zur Erfüllung der Gesamtaufgabe erforderlich ist, 
gemäß dem obigen Einflußgrößenschema identifi­
ziert, b) die verfügbaren Vereinbarungsformen er­
mittelt und schließlich c) für jede Transaktion die 
transaktionskostenminimale Koordinationsform 
ausgewählt wird. 

U m diese schwierige Aufgabe zu vereinfachen, 
wird zweistufig vorgegangen (was nicht zwingend 
ist). Zunächst wird in globaler Form die Organisa­
tion der Beziehungen zwischen der Unternehmung 
und ihrer wirtschaftlichen Umwelt bestimmt (Pro­
blem der Grenzziehung). Anschließend werden Fra­
gen der organisatorischen Strukturierung der Trans­
aktionen, die innerhalb der Unternehmung abzu­
wickeln sind, erör ter t (Problem der internen Organi­
sationsgestaltung). 

[25] Zur Prämisse einer gegebenen Arbeitsteilung vgl. 
unten Abschnitt 5 (3). Außerdem werden im folgenden die 
beiden am Ende von Abschnitt 2.3 aufgeführten Prämissen 
(a) und (b) ausdrücklich unterstellt, um den Argumentati­
onsgang übersichtlich zu halten. Aus dem gleichen Grund 
wird angenommen, daß die transaktionsbezogenen Ziel­
konflikte und Geschicklichkeiten der Beteiligten [vgl. Ab­
schnitt 2.4 Einflußgröße (1) e bis g] von der gewählten 
Organisationsform unabhängig sind. 

3.1 A r b e i t s t e i l u n g zwischen U n t e r n e h m u n g u n d 
U m w e l t 

3.1.1 T y p i s c h e K o o r d i n a t i o n s f o r m e n 
Institutionelle Koordinationsmöglichkeiten lassen 

sich als ein Kontinuum zwischen zwei Extrempunk­
ten denken (vgl. A b b . 1). A u f der einen Seite voll­
ständige externe, marktliche Organisation, bei der 
jeder Transaktionspartner Eigentümer der transak­
tionsrelevanten Produktionsmittel ist, sich einen 
transaktionsabhängigen Erfolg selbst zurechnen und 
einnehmen kann sowie keine Überwachung oder 
Anweisung durch Dritte erdulden muß . Das andere 
Extrem bildet die vollkommene Hierarchie, in der 
die transaktionsrelevanten Fähigkeiten und Poten­
tiale der Beteiligten verschmolzen sind, ein Erfolg 
der Transaktionsabwicklung nicht mehr individuell 
zurechenbar ist, sondern gepoolt anfällt und eine 
detaillierte Überwachung und Anweisung der Betei­
ligten erfolgt. Dem Idealmodell des Marktes ent­
spricht weitgehend die Institution des kurzfristigen 
Kaufvertrags- und Werkvertragsrechts. Dem E x ­
tremtyp der totalen Hierarchie entspricht weitge­
hend die zentralistische Bürokra t ie . Zwischen den 
Extrempunkten liegen zahlreiche, in der Abbildung 
nur beispielhaft aufgeführte institutionelle Abwick­
lungsformen, die mal mehr, mal weniger marktüche 
bzw. hierarchische Elemente enthalten. 

Es ist hier nicht möglich, die ganze Vielfalt tatsächlicher 
oder denkbarer Vereinbarungsformen zwischen Transak­
tionspartnern wiederzugeben. Statt dessen muß eine Typi­
sierung erfolgen, deren Problem in der Auswahl der typen­
bildenden Dimensionen und ihrer Ausprägungen besteht. 
Die Transaktionskostentheorie hat bisher noch keine wirk­
liche Typologie von Koordinationsmustern hervorge­
bracht. Ouchi (1979, 1980) entwickelt drei Typen (Markt, 
Bürokratie, Clan). Daems (1980 S. 6ff.) hat einige Eck­
bausteine eine Typologie skizziert, an die hier z.T. ange­
knüpft wird. Bemerkenswert ist auch Macneils (1978,1980) 
Vertragstypologie: klassische (für diskrete, einfache Trans­
aktionen geeignete), neoklassische (für längerfristige, 
komplizierte Transaktionen geeignete) und relationale (auf 
kontinuierlichen, im Detail wenig spezifizierten Leistungs­
austausch angelegte) Vertragsformen. Sie würde ohne wei­
teres in das Schema der Abbildung 1 passen, wurde jedoch 
aus Gründen der Übersichtlichkeit nicht aufgenommen. 
Das Schema reiht entlang der Dimension »Autonomie des 
Aufgabenträgers« eine Reihe wichtiger Koordinationsfor­
men auf. Der Grad der Autonomie kann dabei anhand der 
in der linken Randspalte genannten Indikatoren beschrie­
ben werden. 

Daß nur ein geringerer Teü der marktlichen Transaktio­
nen nach dem Idealmodell des marktlichen Tausches (kurz­
fristige Kauf- und Werkverträge) abläuft als wirtschaftswis­
senschaftliche Lehrbuchmodelle vermuten lassen und daß 
sich daraus neue Anforderungen an die Organisationstheo­
rie ergeben, ist erst relativ spät ins fachliche Bewußtsein 
gedrungen; vgl. Richardson (1972), Goldberg (1976,1980), 
FitzRoy/Mueller (1977) sowie die sehr instruktiven Arbei-
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marktliche (externe) Organisation hierarchische (interne) Organisation 

kurzfristige 
Kauf-, Werk-, 
Werk­
lieferungs­
verträge 

kurz- und 
langfristige 
Dienst­
verträge 

langfristige 
Kauf-, Werk-, 
Werk­
lieferungs­
verträge 

(Franchising) 

BGB-Gesellschaft/ 
Verein, Arbeits­
gemeinschaft, 
Kartelle 

arbeitsrecht­
liche Dienst­
verträge 

Pers.- u. Kapital­
gesellschaften mit 

öffentl. 
Verwaltung 

dezentraler 
(Sparten-) 
Organisation 

zentraler 
(Verrichtungs-) 
Organisation 

Eigentum der T A -
Partner an aufgaben­
relevanten Produk­
tionsmitteln 

Zurechnung des TA-
Erfolges auf den 
einzelnen TA-Partner 

Überwachung, Weisungs­
gebundenheit der 
Aufgabenerfüllung 

unabhängig 
verschmolzen-

+ individuell 
gepoolt 

4 (fast) gar nicht (fast) vollständig-

A b b . 1 : E i n i g e F o r m e n der O r g a n i s a t i o n ( K o o r d i n a t i o n ) v o n T e i l a u f g a b e n 



Transaktionskostenansatz in der Organisationstheorie 

Beispiele Fa
ll-

N
r. D i m e n s i o n e n der T r a n s a k t i o n 

1. Mehrdeutigkeit 2. Unsicherheit 3. 
der Transaktion der Transaktion 

Häufigkeit 
der Transaktion 

effiziente 
Koordinationsform 

Standardinvestitionsgut 
Standardrechtsberatung 1 

gering 

X 

mittel hoch »normal« groß 

X 

selten 

X 

oft i * c •< 2 kurzfr. Kaufvertrag 
kurzfr. Dienstvertrag 

Standardmaterial 2 X X X kurzfr. Kaufvertrag 
Standardinvestitionsgut 
(Textautomat) 3 X X X Leasingvertrag 
Rohstoffe 4 X X X langfr. Kaufvertrag, 

2 Kartell 
spezielles Investi­
tionsgut (Ausbildung) 

5 
X X X 

CO 

.« langfr. Dienstvertrag 
spezielle Vorprodukte 
Verkauf Markenprodukte 

6 
X X 

"2 langfr. Kaufvertrag, 
x £ Franchising 

spezielles Investi­
tionsgut (EDV) 

7 
X X X 

i Leasingvertrag, 
_g> langfr. Dienstvertrag 

spezifische Vor­
produkte 

8 
X X 

< 

x * 
2 arbeitsrechtl. 

5 Dienstvertrag 
Lieferung eines kom­
plexen Systems 

9 
X X X Arbeitsgemeinschaft 

Bedienung eig. Anlagen 
Bearbeitg. v. Kreditantr. 

10 
X X X 

arbeitsrechtl. 
ö p Dienstvertrag 

Bereitstellung besond. 
Produktionsanlagen 

11 
X X X 

§ arbeitsrechtl. 
ja Dienstvertrag 

Entwicklung spezieller 
Steuerungssysteme 

12 
X X 

£ arbeitsrechtl. Dienst­en 
x c vertrag (evtl. Arbeits-

^ gemeinschaft) 

A b b . 2: A u s w a h l v o n K o o r d i n a t i o n s f o r m e n 

ten von Macneil (1974, 1978, 1980). In den drei letztge­
nannten Quellen wird besonders deutlich, welcher Verän­
derungen und Ergänzungen das Vertragsrecht bedurfte, 
um sich der Informationsproblematik längerfristiger öko­
nomischer Bindungen anzupassen. In der betriebswirt­
schaftlichen Literatur wird immer wieder deskriptiv auf 
derartige institutionelle Erscheinungsformen wirtschaftli­
cher Organisation verwiesen, eine explikative oder gar 
normative organisationstheoretische Analyse dieser prak­
tisch sehr wichtigen Institutionen gibt es bisher jedoch 
kaum, wie Chmielewicz (1979) zu Recht beklagt. Eine 
empirische Analyse einiger dieser Koordinationsformen 
für den Bereich deutscher Industrieaktiengesellschaften 
gibt Poensgen (1980). Eine der Koordinationsformen wird 
auch in einer anderen Arbeit von Poensgen analysiert 
(Poensgen 1980a). 

Wie die schematischen Pfeile am Kopf der A b b i l ­
dung 1 zeigen, sind marktliche und interne Organi­
sation nicht zwei trennscharfe Alternativen, sondern 
existieren in zahlreichen Zwischenformen und Über ­
lappungen. Die Frage kann also nicht lauten: Markt 
oder Hierarchie, sondern: wieviel Markt und wieviel 
Hierarchie für jede Transaktionsart. 

Ohne die reichhaltige Diskussion über die Gren­
zen der Unternehmungsorganisation hier nochmals 
zu führen, sei pragmatisch der Bereich, in dem die 

arbeitsrechtliche Zuständigkeit der Unternehmung 
beginnt (rechts von der durchbrochenen senkrech­
ten Linie) , als unternehmungsintern definiert. Die 
betriebswirtschaftliche Organisationslehre beschäf­
tigt sich im wesentlichen nur mit Organisationspro­
blemen in diesem Bereich, ohne dessen sachliche 
Abgrenzung und Dynamik zu begründen. In einigen 
Teilgebieten des Faches, etwa in der Absatz- und 
Beschaffungsorganisation, beschäftigt man sich ver­
einzelt auch mit Organisationsmustern links von der 
durchbrochenen Linie , jedoch meist losgelöst von 
der sonstigen Organisationstheorie und ohne konsi­
stente Erklärung, warum bestimmte Teilaufgaben in 
diesem Bereich abgewickelt werden und andere 
nicht. 

3.1.2 A u s w a h l e f f i z i e n t e r K o o r d i n a t i o n s f o r m e n 
Die Frage, welcher Tei l der Gesamtaufgabe un­

ternehmungsintern und welcher in welcher Form 
unternehmungsextern abzuwickeln ist, kann auch als 
Problem der Bestimmung des effizienten horizonta­
len und vertikalen Integrationsgrades aufgefaßt wer­
den [26]. Für jede Transaktionsart, charakterisiert 

[26] Ouchi (1980a) spricht treffend von »efficient boun-
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durch ihre in Abschnitt 2.4. behandelten relevanten 
Eigenschaften, ist die transaktionskostenminimale 
Koordinationsform zu finden (vgl. A b b . 2). 

Die Abbildung 2 gibt in der Kopfzeile die Einflußgrößen 
von Transaktionskosten mit drei bzw. zwei Ausprägungen 
wieder. Auf diese Weise wird eine dreidimensionale Typi­
sierung mit insgesamt 12 Fällen entfaltet, denen jeweils ein 
Beispiel und eine adäquate Koordinationsform zugeordnet 
sind. Diese Vorgehensweise ist gerade noch übersichtlich 
und zugleich etwas differenzierter sowie umfassender als es 
die zweidimensionalen 4- und 6-Felder-Schemata von Wil­
liamson (1979, S. 247, Standardisierungsgrad und Häufig­
keit), Williamson/Ouchi (1980, S. 27f., Standardisierungs­
grad und Unsicherheit), Ouchi (1980a, S. 20, Zielkonflikt 
und Mehrdeutigkeit im Sinne von Standardisierungsgrad 
und Leistungsmeßproblem) und Williamson (1981, 
S. 22ff., Standardisierungsgrad und Leistungsmeßpro­
blem) sind. Das hier (vgl. Abschnitt 2.4) verwandte Mehr­
deutigkeitskonzept faßt verschiedene wichtige Ursachen 
für Transaktionskosten zusammen. Deshalb bedarf jedes 
Ankreuzen unter dieser Einflußgröße eigentlich einer nä­
heren inhaltlichen Interpretation. In jedem Falle können 
derartige Schemata nur dem besseren Verständnis des An­
satzes dienen und dürfen nicht als Rezeptliste mißverstan­
den werden. 

Betrachten wir zunächst die Extreme (1) und (12) 
der Abbildung 2. 

(1) Hier ist eine Transaktion repräsent ier t , die 
keine besonderen Mehrdeutigkeitsprobleme auf­
weist, deren relevante Umwelten relativ sicher sind 
und die selten auftritt ( z . B . Bereitstellung eines 
Standardinvestitionsgutes oder einer gelegentlichen 
Rechtsberatung zu einem Standardproblem). In die­
sem Fal l entstehen nur geringe Transaktionskosten; 
Alternativensuche und Auswahl können zügig be­
wältigt werden, eine Vereinbarung läßt sich leicht 
herbeiführen, ausführen und kontrollieren. Eine 
marktliche Lösung mit dem Institut des kurzfristigen 
Kauf- oder Dienstvertrages liegt nahe. Andere Lö­
sungen, insbesondere hierarchische, wären teurer, 
da sie notwendigerweise Verwaltungs- und Koord i ­
nationskosten verursachen, die für ein solches Stan­
dardproblem nicht zu begründen sind. 

(12) Die beschriebene Transaktion ist aus meh­
reren der oben behandelten Gründe mehrdeutig. 
Die Beteiligten haben sehr unsichere Erwartungen 
über die Umweltentwicklung, und die Transaktion 
tritt häufig auf ( z .B . Entwicklung spezieller elektro­
nischer Steuerungen für Werkzeugmaschinen in der 

daries«, behandelt darunter aber vorwiegend, wie im übri­
gen der größte Teil dieser Literatur, die vertikale Organisa­
tionsproblematik (vgl. zu Anwendungen auf die vertikale 
Integration etwa Arrow (1975), Wüliamson (1975), Kapitel 
4 bis 7, (1979a), Blair/Kaserman (1978), Klein/Crawford/ 
Alchian (1978), Carlton (1979), Goldberg (1979), Nutzin­
ger (1978). Wüliamson (1975), Kapitel 9 bis 12, sowie 
Teece (1980, 1980a) behandeln jedoch auch horizontale 
Integrationsfragen (vgl. auch unten Abschnitt 4.2). 

Auftragseinzelfertigung oder Planung der monatli­
chen Produktion). Eine Vergabe derartiger Teilauf­
gaben (Arbeiten) über den Markt etwa in Form 
fallweiser Werkver t räge oder freier Dienstverträge 
wäre sehr transaktionskostenintensiv (Formulierung 
eines vollständigen Vertrages, Leistungskontrolle, 
Durchsetzung von Änderungen) . In solchen Fällen 
ist die Integration z . B . durch Vereinbarung eines 
arbeitsrechtlichen Dienstvertrages ökonomisch an­
gebracht [27]. E r dient für einen längeren Zeitraum 
als globaler Rahmen, gibt beiden Seiten gewisse 
Rechte und Pflichten auf und ermöglicht einen 
schnellen, detaillierten Informationsfluß, der den 
wechselnden Bedingungen und der Komplexität der 
Aufgabe entspricht (Anweisung, Rückmeldung, A n ­
regung, Kontrolle). 

Die Organisationsform für die beiden Extremfälle 
sowie für die in ihrer Nähe eingeordneten Beispiele 
ist leicht zu entscheiden. Schwieriger ist es, für den 
Zwischenbereich Aussagen zu machen, zumal wenn 
kein konkretes Fallbeispiel vorliegt. In der A b b i l ­
dung wird versucht, anhand einfacher Beispiele 
Transaktionsprobleme zu illustrieren und eine Koor­
dinationsform plausibel zuzuordnen. Z u den Fällen 
2 bis 11 noch einige Erläuterungen: 

(2) Trotz erhöhter Häufigkeit dieses Transak­
tionstyps ist keine Änderung der Koordinationsform 
erforderlich, da die anderen Einflußgrößen keine 
wesentlichen Transaktionskosten verursachen. 

(3) Die hohe Umweltunsicherheit (schwer über­
schaubare Technikentwicklung) macht eine langfri­
stige Flexibilitätssicherung im Wege eines Leasing­
vertrages erforderlich. 

(4) Die Häufigkeit der Beschaffung von Stan­
dardmaterial unter unsicheren Umweltbedingungen 
erfordert besondere Vertragsformen wie Termin­
kontrakte, Ver t räge auf langfristige Belieferung. 

(5) Wegen unternehmungsbezogener »Maßanfer­
tigung« eines allgemeinen Ausbildungsprogramms 
über E D V und Rechnungswesen wird ein langfristi­
ger Dienstvertrag mit einem externen Fortbildungs­
institut geschlossen. 

(6) Standardvorprodukte werden auf der Grund­
lage eines langfristigen Kaufvertrages vom Lieferan­
ten nach Wünschen des Abnehmers präpariert . Z u m 
Schutze des akquisitorischen Potentials einer Indu­
strie- oder Dienstleistungsmarke wird ein Produkt 
z . B . nur im Franchising vertrieben. 

[27] Unter bestimmten Bedingungen ist auch an eine 
gleichberechtigte (nichthierarchische) Kooperation in 
Form einer Gesellschaft, Sozietät oder Genossenschaft zu 
denken, nämlich wenn die Messung der jeweiligen Lei­
stungsbeiträge schwierig (Problem der Teamproduktion, 
vgl. Alchian/Demsetz [1972], S. 786 u. passim) und wenn 
zugleich die Zahl der Kooperierenden nicht groß ist [vgl. 
Williamson (1975), S. 45ff.]. 
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(7) Die spezifischen Anpassungen der E D V an 
die Unternehmungsgegebenheiten und an unsichere 
Umweltbedingungen werden durch eine Kombina­
tion von Leasingvertrag für Hardware und langfristi­
gem Dienstvertrag für Softwareberatung zu bewälti­
gen gesucht. 

(8) Der wegen wechselnder Kundenwünsche häu­
fige Änderungsbedarf spezifischer Vorprodukte 
führt zu einer Integration dieser Aufgabe. 

(9) Die Definitions- und Konkretisierungsproble­
me dieses Auftrags (z.B. Industriekomplex) erfor­
dern eine organisierte Zusammenarbeit mit anderen 
Lieferanten und mit dem Auftraggeber. 

(10) Wegen der hohen Anlern- und Ausbildungs­
kosten, wegen der Schwierigkeiten der Leistungs­
messung und wegen der Kontrolle der Vertraulich­
keit sind diese Aufgaben effizient in interner Orga­
nisation abzuwickeln. 

(11) Die Spezifikation einer neuen Produktions­
anlage (Verwirklichung eines selbstentdeckten neu­
en Verfahrens) und die noch bestehenden Unsicher­
heiten (Anpassung an veränderte Erkenntnisse der 
Ingenieure während der Bauzeit) sind wirtschaftlich 
nur im Wege der Selbsterstellung zu bewältigen. 

Ohne die Gefahren einer Verallgemeinerung zu 
verkennen, läßt sich folgern, daß die Mehrdeutig­
keitsproblematik der Transaktionssituation das 
stärkste Argument des Marktversagens und damit 
für die Unternehmungsorganisation darstellt, ge­
folgt von der Umweltunsicherheit. Die Häufigkeit 
einer Transaktion wirkt sich nur verstärkend zusam­
men mit dem Wirksamwerden der anderen Einfluß­
größen aus [vgl. z.B. den Übergang von (3) zu (4) 
oder von (7) zu (8)]. Für sich allein genommen 
bewirkt sie keine Bewegung in Richtung Hierarchie 
[vgl (2)]. 

Nach diesen Illustrationen wird ganz klar, warum 
man sagen kann, daß die Theorie der hierarchischen 
Organisation zugleich eine Theorie des Marktversa­
gens ist [28]. Der Umkehrschluß stimmt aber auch: 
Die Theorie des Marktes ist zugleich die Theorie des 
Versagens hierarchischer Organisation [29]. So wie 
es ceteris paribus ökonomisch nicht vertretbar ist, 
Gütertausch, der für den Markt ungeeignet ist, 
marktlich durchzuführen, so ist es andererseits öko­
nomisch nicht zu rechtfertigen, Tauschakte, die sich 
für den Markt eignen, in einer (mehr oder weniger 
bürokratischen) Hierarchie abzuwickeln. Aus die­
sem Spannungsfeld ergibt sich für jede Unterneh­
mung und für jede Wirtschaft insgesamt die Mög­
lichkeit einer effizienten Mischung von marktlichen 
und nichtmarktlichen Koordinationsformen. 

[28] Vgl. Arrow (1974), S. 33ff. 
[29] Vgl. zur historischen Dimension dieses Arguments 

z.B. North (1977, 1978). 

Entscheidend sind - ceteris paribus - die Transak­
tionskosten, d. h. die zur Überwindung der jeweili­
gen tauschbezogenen Informationsprobleme not­
wendigen Opfer. Abbildung 3 zeigt den tendenziel­
len Verlauf der Transaktionskosten der idealtypi­
schen Koordinationsformen Markt und Hierarchie 
in Abhängigkeit des Umf angs der mit einer Transak­
tion verbundenen Informationsprobleme. 

( Trans­
aktions-
kosten 

Umfang der Informations­
probleme einer Transaktion 

Abb. 3: Organisationsformen und Umfang der Infor­
mationsprobleme 

3.2 Gestaltung der internen Organisations­
struktur 

Bei der Analyse und Gestaltung der internen 
Struktur verfährt der Transaktionskostenansatz ähn­
lich wie zuvor: Beschreibung der Transaktionen, 
Ermittlung alternativer Vereinbarungsmuster, trans-
aktionskostenminimale Abstimmung zwischen bei­
den. Alternative Vereinbarungsformen bestehen 
nun in organisatorischen Regelungen (Zentralisie­
rungsgrad, Anweisungssystem, Stellenbeschreibun­
gen usw.) und in der Art der Ausgestaltung von 
Arbeitsverträgen. Auf diese Weise lassen sich die 
meisten bekannten betriebswirtschaftlichen Proble­
me der Aufbauorganisation auch im Rahmen und in 
der Sprache des Transaktionskostenansatzes formu­
lieren. 

Es stellt sich die Frage, ob und wie der Transak­
tionskostenansatz in diesem Bereich mit anderen 
betriebswirtschaftlichen Organisationsansätzen, na­
mentlich dem sog. situativen Konzept [30] in Kon-

[30] Vgl. etwa HiüVFehlbaum/Ulrich (1981), Kieser/Ku-
bicek (1977), Überbück bei Frese (1980). 
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kurrenz treten kann und soll. Letzteres versucht ja 
ebenfalls, die interne Organisationsstruktur in Ab­
hängigkeit von bestimmten externen und internen 
Bedingungen zu erklären bzw. zu gestalten. Anhand 
von zwei Beispielen soll der mögliche Beitrag des 
Transaktionskostenkonzepts diskutiert werden. 

3 . 2 . 1 D i v i s i o n a l i s i e r u n g 
Bei der Erklärung, warum eine Unternehmung 

von der funktionalen zur divisionalen Organisations­
form übergeht, weist der Transaktionskostenansatz 
im Ergebnis auf ähnliche Vor- und Nachteile hin wie 
andere betriebswirtschaftliche Autoren [31]. Aller­
dings scheint es, daß die Begründungen des erst­
genannten theoretisch geschlossener und stärker 
mit anderen Aussagen der Unternehmungstheorie 
(z.B. Eigentum/Verfügungsmacht-Problematik) ver­
knüpft sind als manche Begründungen des situativen 
Ansatzes. Divisionalisierung kann dabei als Instru­
ment der Einengung managerieller, transaktionsko-
stenintensiver Freiräume durch marktähnliche, stan­
dardisierte Bereichskontrolle angesehen werden. 
Auch wird deutlicher herausgearbeitet, daß die Un­
ternehmungsgröße an sich, unabhängig vom Pro­
duktionsprogramm, einen wesentlichen ökonomi­
schen Einfluß auf die Divisionalisierung ausübt [32]. 
Die Bildung relativ autonomer sowie homogener 
dezentraler Einheiten, die in Großunternehmungen 
aufgrund der Spezialisierung und Standardisierung 
zahlreicher Teilaufgaben leichter möglich ist, führt 
zu einer Senkung der Transaktionskosten; die Ei­
genschaften der mit diesen Teilaufgaben verbunde­
nen Transaktionen rechtfertigen keine streng hierar­
chische Koordination mit hohen Transaktionsko­
sten. 

3.3.2 Bürokratie/hard contracting versus Clan/soft 
contracting 

Innerhalb der Unternehmung werden vornehm­
lich solche Transaktionen abgewickelt, die ein hohes 
Mehrdeutigkeitspotential besitzen. Solange die Um­
weltunsicherheit für diese Transaktionen nicht be­
sonders groß ist, entsteht kein besonderes Vertrags­
problem; denn auch erhebliche Definitionsprobleme 
der gegenseitigen Rechte und Pflichten, der Leistun­
gen und Leistungsbewertung können in (u.U. lang­
wierigen) individuellen oder kollektiven (Rahmen-) 
Vertragsverhandlungen und/oder in (u.U. sehr um-

[31] Vgl. Williamson (1970, 1975, Kapitel 8), William-
son/Ouchi (1981); als Beispiele der betriebswirtschaftlichen 
Organisationslehre etwa Grochla (1972), S. 204, Hill/Fehl­
baum/Ulrich (1981), S. 174ff., Kieser/Kubicek (1977), 
S. 68ff., Frese (1980), S. 332ff. 

[32] Vgl. Williamson (1975), S. 150; interessante empiri­
sche Beobachtungen in dieser Richtung bei Poensgen 
(1973), S. 193ff. 

fangreichen) organisatorischen Regelungen einge­
grenzt werden. Die dadurch entstehenden hohen 
Fixkosten lassen sich auf einen langen Zeitraum 
verteilen, weil der Änderungsbedarf der einmal 
mühsam erzielten Vereinbarung gering ist. Dieses 
Vorgehen entspricht der bürokratisch-hierarchi­
schen Verhaltenssteuerung, die auch dann funktio­
niert, wenn die Ziele der Beteiligten z.T. erheblich 
miteinander konkurrieren (»hard contracting«) [33]. 

Mit steigender Umweltvariabilität und damit zu­
nehmendem Änderungsbedarf wird diese Koordina­
tionsweise obsolet. Die Transaktionskosten steigen 
dann nämlich erheblich, es entstehen Effizienzpro­
bleme, die wegen der Eigenart der betroffenen 
Transaktionen nicht durch Übertragung auf den 
Markt gemildert werden können. Eine Bewälti­
gungsmöglichkeit besteht darin, detaillierte organi­
satorische Regelungen und ausführliche Verträge 
durch ein gemeinsames Wertesystem zu ersetzen, 
d.h. Bedingungen zu schaffen, unter denen »soft 
contracting«, also »weiche« Vereinbarungsmuster 
mit wenigen und allgemeinen Regeln akzeptiert und 
effizient werden. Hierzu sind ein größeres Vertrau­
enspotential zwischen den beteiligten Organisations­
mitgliedern, soweit wie möglich Interessenidentität 
und eine gemeinsame Wertbasis des Verhaltens in 
der und für die Organisation notwendig. Organisato­
rische Stellenbeschreibungen, Regeln und Verträge 
(individuelle wie kollektive) können dann weit weni­
ger exakt und vollständig sein als unter Bürokratie­
bedingungen. Dies begünstigt die Anpassungsfähig­
keit erheblich. Durch das vertrauensvolle Bewußt­
sein einer gemeinsamen Wertbasis, die keine gegen­
seitigen Verhaltensweisen, die als Übervorteilung 
wahrgenommen werden, zuläßt, wird es möglich, 
sich ohne kostspielige Verhandlungen und gegensei­
tige Absicherungen neuen Umweltzuständen (z.B. 
Technologien) anzupassen, u.U. frühe Opfer im 
Vertrauen auf spätere Belohnung auf sich zu neh­
men und gemeinschaftlich schwierige Herausforde­
rungen zu bewältigen [34]. Es entsteht - im Unter­
schied zur Bürokratie - eine »Clan-Organisa­
t i o n « ^ ] . 

Ouchi/Jaeger[36] weisen darauf hin, daß sich ge­
rade in diesen Punkten japanische Unternehmungen 

[33] Vgl. Williamson/Ouchi (1981). 
[34] »I suggest as one possible Interpretation that (norms 

of social behavior) are reactions of society to compensate 
for market failures. It is useful for individuals to have some 
trust in each other's word. In the absence of trust, it would 
become very costly to arrange for alternative sanctions or 
guarantees, and many opportunities for mutually beneficial 
Cooperation would have be foregone.« Arrow (1969), 
S. 62. 

[35] Vgl. Ouchi (1979, 1980). 
[36] Vgl. Ouchi/Jaeger (1978). 
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sehr stark von westlichen unterscheiden, was eine 
Erklärung für deren gegenwärtige Wettbewerbsstär­
ke sein kann. Selbstverständlich können die Voraus­
setzungen für soft contracting und damit für Mini­
mierung der Transaktionskosten interner Organisa­
tion unter Unsicherheit nicht von heute auf morgen 
geschaffen werden, vor allem weil sie auch von 
Kultur und Sozialisation in einer Gesellschaft abhän­
gen. Viele Erziehungs- und Ausbildungsprogram­
me, Anstrengungen zur Personal- und Organisa­
tionsentwicklung sowie partizipative Führungsstil­
projekte sind in diesem Sinne zu interpretieren [37]. 

4. Entwicklung der Unternehmung 

Angenommen wird nun, daß eine extern wie in­
tern effiziente Organisationsstruktur gemäß den obi­
gen Ausführungen besteht und die Beteiligten in 
diesem Rahmen arbeiten. Ausgehend von zwei sich 
zum Teil überlappenden Ursachenbereichen für 
Wandlungen im System lassen sich mit Hilfe des 
Transaktionskostenansatzes zwei ebenfalls nicht 
überschneidungsfreie Anpassungs- und Entwick­
lungsformen der Unternehmung erläutern. 

4.1 Entwicklung der Organisation 

4.1.1 Anpassung der i n t e r n e n Organisation 
Wenn die Programmstrategie einer Unterneh­

mung unverändert bleibt, so ergibt sich ein Bedarf 
an Reorganisation immer dann, wenn sich die weiter 
oben (Abschnitt 2.4) beschriebenen Einflußgrößen 
der Transaktionskosten wandeln. Eine permanente 
Beobachtung und Kontrolle des Zustandes dieser 
Einflußgrößen ist deshalb als geeignete Grundlage 
für das Erkennen und die Planung von Reorganisa­
tionsfragen einzustufen. Das Schema könnte dem­
nach als Basis für eine Art Frühwarn- oder Frühauf-
klärungssystem über organisatorische Anpassungs­
notwendigkeiten dienen. Diese inhaltliche Dimen­
sion des Informationswesens wurde meines Wissens 
bislang kaum beachtet. 

So kann sich etwa die Zahl der Anbieter bestimm­
ter intern erstellter Vorprodukte oder Dienstleistun­
gen erhöhen, der Standardisierungsgrad dieser Lei­
stungen verbessern (Verringerung transaktionsspe­
zifischer Investitionen), der qualitative oder quanti-

[37] Eine weitere interessante Anwendung des Ansatzes 
für Fragen der Organisationsstruktur hat Williamson 
(1980) vorgelegt und damit eine ökonomische Gegenthese 
zur neomarxistischen Erklärung der hierarchischen Ar­
beitsorganisation (Marglin, 1974) aufgestellt. 

tative Anpassungsbedarf an Umweltänderungen 
kann zurückgehen, oder die Häufigkeit der Transak­
tionen kann sinken. Die Folge ist, daß eine tenden­
zielle Überführung dieser Teilaufgaben in markt­
orientierte Organisationsformen effizienter wäre. 
Entsprechende Reorganisationsmaßnahmen (Aus­
gliederung, Verselbständigung von Bereichen, 
Übertragung auf externe Marktpartner) wären die 
Folge [38]. In umgekehrter Richtung (Ausweitung 
der Integration) gelten die Überlegungen natürlich 
entsprechend [39]. 

Häufig wird die Vorteilhaftigkeit unternehmungs­
interner Leistungserstellung überschätzt. Durch 
sorgfältige Transaktionskostenanalyse läßt sich diese 
Gefahr vermindern [40], 

Auch unternehmungsinterne Umstrukturierungen 
wie der Übergang von zentraler zu dezentraler Or­
ganisationsstruktur oder vom hard contracting zum 
soft contracting lassen sich bei Beobachtung des 
Wandels der Einflußgrößen rechtzeitig in Angriff 
nehmen. 

4.1.2 Entstehung und Niedergang von 
U n t e r n e h m u n g e n 

Ein Wandel der Einflußgrößen kann darüber hin­
aus auch die Transaktionskostenstruktur derart ver­
ändern, daß Anreize zu Unternehmungsgründungen 
entstehen. So kann die Verkomplizierung des recht­
lichen Rahmenwerkes, die Ausweitung der Handels­
beziehungen auf andere Länder, das Aufkommen 
neuer Technologien usw. die Informationsprobleme 
von Transaktionen derart erhöhen, daß eine Spezia­
lisierung auf die Abwicklung oder Unterstützung 
komplexer Transaktionsbündel Gelegenheit für un­
ternehmerische Betätigung bietet. Die Entlastung 
Dritter von der Bewältigung schwieriger oder koor­
dinationsbedürftiger Transaktionen erspart dieser 
Kosten, deren Äquivalent sie z.T. als Preis für ein 
kommerzielles Angebot der Transaktions- und 
Koordinationsbewältigung herzugeben bereit sind. 
Voraussetzung ist, daß derartige Situationen unter­
nehmerisch erkannt und in Form neuer Unterneh­
mungsideen durchgesetzt werden. Unternehmeri­
sche Betätigung dieser Art kann auch als systemati­
sche Erosion von Transaktionskosten verstanden 
werden [41]. In diesem Sinne läßt sich vor allem die 
Gründung von zahlreichen Dienstleistungsunterneh­
men, insbesondere Beratungsfirmen, Planungsbü-

[38] Die Diskussion um Deregulierung und Entstaatli­
chung läßt sich gewiß fruchtbar anhand der Transaktions­
kostentheorie analysieren. 

[39] Darauf hat sich ein großer Teil der Transaktionsko­
stenliteratur konzentriert, siehe oben Fußnote 26. 

[40] Vgl. Williamson (1975), S. 119ff., Ramser (1979), 
Sp. 443f., Scherer (1979), Blair (1972). 

[41] Vgl. Wegehenkel (1980), S. 30ff. 
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ros, Banken, Handelsunternehmen, Generalunter­
nehmerschaften oder Bauträgergesellschaften ver­
stehen^]. 

Auf der anderen Seite läßt sich mit Hilfe dieses 
Konzepts auch recht einfach das Vergehen bestimm­
ter Unternehmungstypen (Großhandelssterben) aus 
dem Wandel bestimmter Einflußgrößen (Verände­
rungen der Transport- und Kommunikationstech­
nik) erklären. 

4.2 Entwicklung des Produktprogramms 

Schließlich ist der Transaktionskostenansatz auch 
in der Lage, die horizontale Entwicklung von Pro­
duktionsprogrammen zu erklären. Die MikroÖkono­
mie mußte bislang die Mehrproduktunternehmung 
als exogen gegebene Größe akzeptieren. Die Be­
triebswirtschaftslehre nimmt dieses Phänomen eben­
falls weithin als nicht weiter erklärungsbedürftig hin 
oder vermag nicht theoriegeleitet anzugeben, war­
um bzw. unter welchen Bedingungen Aktivitäten in 
anderen Produktbereichen effizienter innerhalb der 
Unternehmung als außerhalb abzuwickeln sind. 

Der transaktionskostentheoretische Gedanken­
gang zur Erklärung des Mehrproduktbetriebs ent­
hält die zuvor erwähnten Ursachen als bedingte 
Unterfälle und verläuft vereinfacht wie folgt [43]: 

Die Fähigkeiten (Können, Wissen), die sich auf­
grund der Produktions- und Koordinationserfahrung 
im Laufe der Zeit in einer Unternehmung ansam­
meln, sind grundsätzlich nicht auf das aktuelle Pro­
duktionsprogramm beschränkt, sondern besitzen 
einige verallgemeinerungsfähige Aspekte. Einige 
dieser Potentiale sind fungibel, andere, z.T. sehr 
wichtige (Know-how), schwer zu orten und kaum 
adäquat marktlich zu bewerten. 

Aus einem oder mehreren der folgenden Gründe 
entstehen im Laufe der Zeit in einer Unternehmung 
überschüssige Ressourcen (Kapital und/oder 
Wissen): 

- Unteilbarkeiten und Disproportionalitäten be­
stimmter Kapazitäten (vgl. auch das »Ausgleichs­
gesetz der Planung« von Gutenberg [44]) 

- Nachfragerückgang (Produktlebenszyklus) 
- Lerneffekte (Reduktion des Einsatzes personeller 

oder sachlich/finanzieller Ressourcen pro Output­
einheit). 

Unter der Voraussetzung des Strebens nach Ge-

[42] Zur Bedeutung für die Erklärung finanzwirtschaftli­
cher Institutionen vgl. Jensen/Meckling (1976), Schmidt 
(1980). 

[43] Vgl. vor allem Teece (1980) und auch Williamson 
(1975), Kapitel 9. 

[44] Vgl. Gutenberg (1979), S. 163ff. 
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winn wird eine Unternehmung nun nach der effi­
zienten Verwendung dieser freien Potentiale unter 
Berücksichtigung ihrer verfügbaren Fähigkeiten su­
chen. Sie wird prüfen, unter welchen Bedingungen 
diese Ressourcen marktlich zu veräußern bzw. zur 
Nutzung anzubieten sind und welche Möglichkeiten 
der Eigennutzung bestehen. Zur Bewertung dieser 
beiden Möglichkeiten ist eine Transaktionskosten­
analyse der ungenutzten Ressourcen anzustellen. 

Wenn keine besonderen Transaktionsprobleme 
und damit kaum Transaktionskosten zu erkennen 
sind, besteht kein wirtschaftlicher Grund für eine 
Ausweitung des Produktionsprogramms mit Hilfe 
dieser Ressourcen. Sie können relativ friktionsfrei 
dem Markt zur Verfügung gestellt werden, was effi­
zienter ist als sie selbst zu beschäftigen (z.B. Ver­
pachtung freien Lagerraumes, Verkauf von Stan­
dardmaschinen, Entlassung nichtspezialisierter Ar­
beitskräfte, Anlage freier Finanzmittel auf dem Ka­
pitalmarkt). 

Je schwieriger aber marktliche Transaktionen für 
überschüssige Ressourcen sind und je höher damit 
die potentiellen Transaktionskosten, desto größer ist 
der Anreiz zur Ausweitung der Produktpalette und 
zur Diversifizierung. Transaktionskosten sind in die­
sen Fällen aus Gründen, die weiter oben (Abschnitt 
2.4) geschildert wurden, so hoch, daß eine marktli-
che Verwertung im Vergleich zu interner Beschäfti­
gung für neue Produkte, die natürlich unter Einsatz 
von Ressourcen gesucht und gefunden werden müs­
sen [45], wirtschaftlich nicht in Frage kommt (z.B. 
spezialisierte Anlagen, qualifiziertes Personal mit 
firmenspezifischen Humankapitalinvestitionen, Ma­
nagementkapazitäten). Unter Ausnutzung des ver­
allgemeinerungsfähigen Know-hows werden diese 
Ressourcen dann in verwandten Produktions- und 
Absatzbereichen intern einzusetzen versucht. Es sei 
betont, daß der Ansatz das u.U. aufwendige und im 
Ergebnis unsichere Kreativitäts- und Durchset­
zungsproblem nicht lösen kann, wohl aber relevante 
Anregungsinformationen liefert. Selbstverständlich 
macht dieses Problem den Alteraativenvergleich 
noch schwieriger. 

Die Entwicklung der Mehrproduktunternehmung 
ist also nicht als Folge der Entstehung freier Kapazi­
täten hinreichend zu erklären, sondern es müssen 
außerdem positive Transaktionskosten für den 
Transfer freier Unternehmungspotentiale bestehen, 
was nicht selbstverständlich ist. Marktversagen 
spielt damit eine erhebliche Rolle bei der Erklärung 
der Mehrproduktunternehmung. 

Auch die Entstehung von Holdinggesellschaften 

[45] Vgl. zu diesem unternehmerischen Suchproblem 
besonders Kirzner (1973), S. 227 u. passim, aus betriebs­
wirtschaftlicher Sicht die vielfältige Literatur zur Produkt-, 
Ideen- und Strategiefindung. 
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und Konglomeraten wäre analog zu den angestellten 
Überlegungen erklärbar. 

5. Zusammenfassende Würdigung 

Die folgenden Punkte sollen die Grenzen des 
Konzepts und die ungelösten Probleme verdeutli­
chen: 

(1) Systematisierungs- und Operationalisierungs-
probleme bestehen vor allem bei der Beschrei­
bung verschiedener Koordinationsformen, bei 
der Bestimmung von Transaktionskosten und 
bei der Erfassung der relevanten Kosteneinfluß­
größen . Der hier vorgestellte Bezugsrahmen 
kann grundsätzlich Dimensionen benennen, die 
bei einer größeren Anwendungsorientierung des 
Konzepts zu berücksichtigen sind. V o n einer 
unmittelbaren, gar rechnerischen Umsetzbar-
keit in Planungsaktivitäten und von einer umfas­
senden empirischen Überprüfung ist das Model l 
noch relativ weit entfernt. Jedoch gibt es bereits 
heute verschiedene vielversprechende empiri­
sche Analysen einzelner Hypothesen und Tei l ­
aspekte [46]. 

(2) Der Ansatz beschränkt sich auf strukturelle, 
langfristig wirksame und ökonomisch relevante 
G r ö ß e n . Kurzfristige ablaufbezogene Detailfra­
gen des Steuerungs- und Kontrollprozesses wer­
den von ihm nicht erfaßt. A u c h zu der wichtigen 
Frage, wie unternehmerische Ideen entstehen 
können (Kreativi tätsproblem), sagt er wenig. E r 
ist damit ein Komplement, kein Substitut für die 
entsprechenden Bereiche des Lehrgebäudes der 
Betriebswirtschaftslehre. 

(3) E r setzt die Kenntnis der grundsätzlichen Struk­
tur der Arbeitsteilung voraus. E i n Kernproblem 
der Organisationslehre besteht jedoch gerade in 
der Entwicklung und Abgrenzung von Teilauf­
gaben, so daß die bekannten Instrumente der 
Organisationslehre hier nach wie vor sehr wert­
voll sind. Allerdings kann der Transaktionsko­
stenansatz angeben, wie Aufgaben im Grund­
satz formuliert werden müß ten , damit sie in 
einer bestimmten Organisationsform transak-

[46] Vgl. etwa die folgenden, methodisch und der Frage­
stellung nach z.T. recht unterschiedlichen empirischen Ar­
beiten, die hier leider nicht näher diskutiert werden kön­
nen: Armour/Teece (1978, 1980), Burton/Obel (1980), Ca-
ble/Dirrhammer (1980), Chandler (1978), Daems (1980), 
Demsetz ,1968), Monteverde/Teece (1980, 1980b), Ouchi/ 
Johnson (1978), Ouchi/Gibson (1980), Roberts/Viscione 
(1981), Steer/Cable (1978), Teece (1980a, 1981), Teece/ 
Armour/Saloner (1980), Williamson (1980), Wilson (1980). 
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tionskostenminimal abgewickelt werden kön­
nen. 

(4) E r besitzt vermutlich im Bereich wirtschaftlicher 
Organisationen (Unternehmungen) größere 
Aussagekraft als für andere ( z .B . politische, 
non-profit-) Organisationstypen; die ersteren 
müssen nämlich in der Regel unter s tärkeren 
Wettbewerbsbedingungen handeln, so daß sich 
die effizienzorientierte Auslese überlegener 
Organisationsformen deutlicher durchsetzen 
kann [47]. 

Neben diesen durchaus beträchtlichen Beschrän­
kungen weist der Ansatz eine Reihe von Vorzügen 
auf: 

(1) Im Grunde ist der Transaktionskostenansatz ein 
recht einfaches, beinahe simpel erscheinendes 
Analyseinstrument, das aufklärende Einsichten 
(»Aha-Erlebnisse«) in wichtige inhaltliche Be­
reiche der Unternehmungsorganisation ermög­
licht und dabei den Zusammenhang mit der 
ökonomischen Theorie wahrt. Sinn jeglicher 
Theorie ist es ja gerade, die Orientierung in 
komplexen Umwelten zu erleichtern, die Wirk­
lichkeit, zumindest bestimmte Aspekte davon, 
durchschaubarer zu machen und dabei möglichst 
allgemeingültig zu sein. Genau diese Funktion 
scheint mir der Ansatz recht gut zu erfüllen. 
E r konzentriert die organisationstheoretische 
Blickrichtung auf grundsätzliche ökonomische 
und institutionelle Zusammenhänge und führt 
den Studierenden wie auch den Praktiker der 
Organisation heraus aus dem Dickicht der zahl­
reichen, relativ unverbundenen organisations­
theoretischen Detailaussagen. E r erlaubt wegen 
der unter (1) erwähnten Probleme zwar keine 
exakten Voraussagen organisatorischer Ent­
wicklungen, wohl aber recht zuverlässige Ten­
denzaussagen und eingehende ex-post-Ana-
lysen[48]. 

(2) Der Ansatz rückt alle Aufgaben der Unterneh­
mung in das organisatorische Blickfeld, nicht 
nur die internen. E r bezieht dynamische Aspek­
te wie Entstehung, Entwicklung und Niedergang 
von Organisationen mit ein und macht deutlich, 
welche Rolle unterschiedliche Vertragssysteme 
spielen können. Größe , Organisationsstruktur 
und Produktionsprogramm einer Unterneh­
mung sind demnach im wesentlichen eine Funk­
tion der jeweils vorherrschenden Transaktions­
typen und ihrer Informationsprobleme, ein U m ­
stand, auf den meines Wissens in der Organisa­
t i o n - und Unternehmungstheorie ansonsten 

[47] Vgl. Williamson (1981). 
[48] Vgl. auch North (1977), S. 715f. 
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noch nicht aufmerksam gemacht wurde [49]. 
Manche Probleme der gegenwärtig vieldisku­
tierten strategischen Unternehmungsplanung 
lassen sich vor diesem Hintergrund neu formu­
lieren. 

(3) Ohne die ökonomische Grundorientierung auf­
zugeben, versucht er einen Brückenschlag zwi­
schen der traditionellen Organisationslehre, der 
Theorie der Wirtschaftssysteme und der verhal­
tenswissenschaftlichen Organisationstheorie, 
der er die Verhaltensprämissen entlehnt. A l l e r ­
dings bietet er auch eine längst überfällige Quer­
verbindung zur Rechtswissenschaft und zur Ent­
wicklung rechtlicher Institutionen. Gerade auf 
dem zuletzt genannten Gebiet ist noch eine 
fruchtbare Weiterentwicklung zu erwarten. 

Besonders in der einfachen problembezogenen 
Zusammenfuhrung mehrerer Perspektiven zur For­
mulierung und ökonomischen Analyse des zentralen 
wirtschaftswissenschaftlichen Problems, nämlich der 
organisatorischen Gestaltung der Informationspro­
zesse als Voraussetzung erfolgreicher Arbeitstei­
lung, sehe ich den bedeutenden Beitrag dieses A n ­
satzes. 
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