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Markus Pohlmann

Auf dem Weg zur "kooperativen Produktion"?
Tendenzen und Gegen-Tendenzen

1. Anreize zur internen und externen Vernetzung - Einleitende
Bemerkungen

Der avisierte "Strategiewandel" in GroBunternchmen verschiedener Branchen
wird von vielen Autoren als eine Abkehr von einigen traditionellen Prinzipien
der Massenproduktion aufgefaBt. Auch wenn diese Abkehr nicht so weitrei-
chend zu sein scheint, wie Piore/Sabel 1985 ankiindigen, wird doch vermutet,
daB tragende Prinzipien traditioneller Massenproduktion in Frage gestellt
werden.

Die Produktion war bislang so organisiert, daf Spezialisierung und Produkt-
bindung einen hohen Stellenwert hatten und man es von der Technik und der
Arbeitsorganisation her als vorteilhaft erachtete, das Personal auf festen
Arbeitsplitzen auszulasten. Das fithrte zur Maxime einer méglichst grofien
Fertigungstiefe (Kellermann 1984: 91, am Beispiel der Zahnradfabrik Passau),
mit der eine kontinuierliche Versorgung, ein storungsfreier Ptoduktionsproze
und eine hohe Qualitit bei einer gleichzeitigen Vermeidung alizu grofier Abhin-
gigkeiten und einem Schutz vor opportunistischem Verhalten der Vertrags-
partner gesichert schien (fiir die Automobilindustrie: Doleschal 1989). Die
Okonomie in der Anwendung des konstanten Kapitals (Marx), die Produktions-
und Zeitkonomie' (Brandt u.a. 1978: 38) war in den fiihrenden Branchen?
richtungsweisend. Niedrige Stiickkosten, und damit hohe Skalenertrige, waren

1 Wobei die Produktions- und Zeitdkonomie natiirlich auch besondere Beziige zur Anwendung des
variablen Kapitals anfweist.

2  Eine Ausnahme stellt hier - in bezug auf die Verwirklichung - am ehesten die Branche des
Maschinenbaus dar.
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eine zentrale OrientierungsgréBe, und das Prinzip des Verkdufermarktes war
vorherrschend. Die Flexibilitdt kam aus den hohen Bestdnden, die auch eine
schnelle Lieferbereitschaft ermdglichten (fiir die Elektronikindustrie: Eiden-
miiller 1987: 36 ff.). Immer mehr Varianten/Teile erhéhten den Bestand, ohne
am Umsatz beteiligt zu sein.

Schnell wurde deutlich, daf8 es sich bei der Flexibilitit aus Bestinden um
eine Flexibilititsressource handelt, deren Ausnutzung bei einer zunehmenden
Kundenorientierung schnell an ihre Grenzen st68t. Mit der damit einhergehen-
den Variantenvielfalt und angestrengten Produktinnovation kippt das Prinzip der
Flexibilitdt aus Bestinden.’ .

Steigende Variantenvielfalt und damit sinkende Gesamtstiickzahlen je Auf-
trag, kiirzere Innovationszeiten der Produkte, sinkende Lieferfristen und stei-
gende Qualititsanforderungen der Kunden wirken bei traditioneller Bestands-
organisation und Disposition in einem AusmaBe erhéhend auf die Bestinde
(Niirich 1984: 100), daf sich Strukturinvestitionen zunehmend als lohnend
erweisen. Damit ist bereits eine Einsatzrichtung von neuen Technologien vor-
gezeichnet. Als Organisationstechnologien werden sie zum Zwecke weitge-
hender Strukturinderungen genutzt. Die Ausrichtung dieser Strukturinderung
scheint durch ein alternatives Produktionskonzept vorgezeichnet, das alte
Prinzipien der economy of speed nun auf eine verinderte Weise zu verwirk-
lichen sucht. . ,

Aus der Wahrnehmung einer verinderten Konkurrenzsituation heraus, in der
das japanische Produktionsmodell als Orientierung eine grofe Rolle spielt,
findet nun nach Meinung vieler Autoren eine "strategische” Umgewichtung der
Produktionsprinzipien statt - bei dem immer noch gleichen Ziél, eine hohe
Durchlaufgeschwindigkeit zu erreichen. Marktokonomische Erfordernisse
werden nun stirker berlicksichtigt, der Kidufermarkt 16st tendenziell den Ver-
kdufermarkt ab. Die Produktbindung ist nicht mehr in dem MaBe zentral und
die Fertigungstiefe variabel. Flexibilitit soll nun nicht mehr aus der Pufferung
des technischen Kerns durch Vorratshaltung (Thompson 1967), sondern aus
einer zeitgenau und auftragsgebunden gesteuerten Koppelung von Disposition/
Zulieferung, Fertigung und Vertrieb resultieren. Logistik tritt unternehmens-

3 So stieg bei Siemens beispielsweise der Anteil der "jungen" Produkte von 1970 bis 1985 von
38% auf 53% (Eidenmiiller 1987: 24).
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strategisch in den Vordergrund. Just in time, Kanban, LosgroBe 1, Aufirags-
steuerung und flexible Automatisierung heiBen einige der viel diskutierten
Stichworte, die diesen Wandel markieren sollen.

Make or buy-Entscheidungen orientieren sich, so zahireiche Untersuchungs-
befunde, immer stirker an der Devise des Fremdbezuges. Damit scheint fiir
einige Autoren die Produktion in Netzwerken, die "kooperative Produktion” im
Abnehmer-Zulieferer-Verbund, als ein Produktionsmodell des 21. Jahrhunderts
auf. Die "Produktion in Netzwerken" verdndere die industrielle Arbeitsteilung
grundlegend und damit die Strukturen ganzer Branchen und regionaler, ja natio-
naler Wirtschaften. Networking werde zur zentralen Aufgabe des Managements.
Und der 6konomische Profit ergebe sich aus dem "sozialen Kapital" der Netz-
werkbeziehungen, aus dem iiberlegenen Koordinations-Know-how. Leitbilder
und Vor-Stellungen von sog. "Schaltbrettunternehmen" (Sydow 1992) oder "So-
larfirmen" (Piore/Sabel 1985) oder "Spezialisierungskonsortien" (Sabel/Kern/
Herrigel 1991) sind schnell bei der Hand*. Das moderne Unternehmen, so
Sydow, sei nicht mehr hoch integriert, sondern hochgradig vernetzt (1992). Ein
Szenario wird thematisiert, das die folgende Abbildung 1 wiedergibt.

Abbildung 1: Make-or-Buy-Entscheidungen und Produktionsmodelle

19./20. Jahrhundert: Eigenproduktion! | 21. Jahrhundert: Einkauf!

Entstehung von Grofunternehmen Dominanz von Unternehmensverbiinden
hochintegrierte Massenproduktion flexibilisierte dezentrale Massen-
produktion

Kapitalismus der Managerunternehmen Network Capitalism

Produktionsékonomie Interorganisationsdkonomie

4 Sydow zitiert ein soiches Beispiel: "LEWIS GALOOB TOYS, ein US-amerikanischer
"Hersteller” von Spielwaren, beschiftigt kaum mehr als 100 fest angestelite Mitarbeiter und
vermarktet Waren im Wert von tiber 50 Mio. $ (1985). GALOOB kauft Produktideen von
unabhiingigen Erfindern und 148t die Entwicklungsarbeit von selbstindigen Ingenieurbiiros
durchfihren. Die eigentliche Herstellung erfolgt durch Subkontrakt-Unternehmen in Hongkong,
die ihrerseits arbeitsintensive Funktionen in China ausfiihren lassen. Die Fertigprodukte werden
durch Spediteure in die USA transportiert und dort diber selbstindige Vertragsreprisentanten
vertrieben. " (Sydow 1992 3)
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Dabei werden bei der Entscheidung zwischen Eigenfertigung und Fremdbe-
zug, die immer von der Transaktionssituation mit abhdngt (Williamson 1975;
1985), folgende Zielorientierungen und gewiinschte Effekte diskutiert. Die
Anreize zur Beibehaltung oder Erhéhung der Fertigungstiefe liegen erstens im
Schutz des Know-hows zur Sicherung kiinftiger Innovationsfihigkeit. Dieses
erlaubt oftmals erst eine "Arrondierung strategischer Kernfihigkeiten”. Die
Kontinuitéit und Kontrolle der Produktion ist zweitens ebenso ein Argument fiir
die Eigenproduktion wie die Kostendegression, die economy of scale. Drittens
spielen personalpolitische Flexibilititen und die tarifpolitische Berechenbarkeit
eine Rolle (Abbildung 2).

Abbildung 2: Anreize zur Eigenproduktion

Dimensionen Gewiinschte Effekte

Know-how » Innovationschancen

Schutz vor » Kontinuitit der Produktion

- tberhdhten Preisen » Kontrolle und Berechenbarkeit

- Opportunismus

- Zulieferproblemen

Kostendegression (Skaleneffekte) » Einsparungen

Tarifverhandlungen » Kontrolle und Berechenbarkeit

Personal » Beschiftigung "leistungsgeminderter”
Arbeitnehmer

Auf der anderen Seite werden viele Argumente fiir die Auslageruhg von Pro-
duktionsteilen stark gemacht. Hier spielen vor allem das spezialisierte
Know-how der Zulieferer, die mogliche Ausnutzung der Lohnkostendifferentiale
und die Moglichkeit der unbiirokratisierten Machtausiibung mittels der
Kundenposition eine Rolle (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Anreize zum Einkauf

Kostendegression (Skaleneffekte)
Lager-, Bestandshaltung

Dimensionen Gewiinschte Effekte

Know-how » Konzentration und Entlastungen
- Produkt - Personalpolitik

- Produktionstechnik - Produktionseffizienz

- Organisation

» Einsparungen

» Verlagerung von Kosten und Lasten

Flexibilisierung

Lohnkosten

- Arbeitskraftnutzung
(extensiv/intensiv)

- Lohnhghe
(Lebenshaltungskosten/Tarife)

- Lohnnebenkosten

» Einsparungen und Entlastungen
- Personalpolitik

» Effizienz/Effektivitit der
Machtausiibung

Kundenposition

- Machtasymmetrie
- Preisdruck

- Legitimation

Die Tendenzen, die auf dieser Basis der Orientierungen der Unternehmen
markiert werden, sind deutlich: Immer mehr Unternehmen tendieren zur Redu-
zierung ihrer Fertigungstiefen und im Zuge dieser Reduzierung gestalten sie die
Netze zu ihren Lieferanten neu. Im folgenden sollen die vermuteten Trends der
Neugestaltung industrieller Netze vorgestellt und anhand einiger Forschungs-
ergebnisse auf notwendige Differenzierungen hingewiesen und auf mégliche
Gegentendenzen aufmerksam gemacht werden.

2. Trends und Tendenzen
Internationalisierung der Mdrkte
Immer mehr Waren werden fiir den Weltmarkt produziert und immer mehr und

immer hiufiger beliefern auch kleine Firmen internationale Mérkte (Ziindorf
1993). Die Fertigungstiefe grofer Firmen wird in zentralen Branchen reduziert.
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Der Zulieferindustrie erdffnen sich unter den verschirften Bedingungen
internationaler Konkurrenz neue Absatzpotentiale. Und sie rechnen damit: Nach
einer Untersuchung von Wildemann gehen die Fiihrungskrifte der
Zulieferindustrie bis zum Jahr 2000 auf allen Mérkten von positiven, zum Teil
sogar zweistelligen Wachstumsraten aus (1993: 1). Bestreben ist es, die
Internationalisierungsanstrengungen der Endhersteller zu begleiten und
nachzuvollzichen (6). Eine 'Ansiedlungspolitik im regionalen Umfeld der
Abnehmer wird von einem nicht geringen Teil der Zulieferer anvisiert.

Profite

Das zentrale Problem dabei ist, ob der "erwirtschaftete” und verteilte Profit
ausreicht, die notwendigen Standort-, Rationalisierungs- und Modernisierungs-
investitionen zu titigen. Dieses Problem erscheint vor allem fiir die Zuliefer-
industrie virulent. Von der letzten Hochkonjunkturphase hatte die Zulieferin-
dustrie bereits in wesentlich geringerem MaBe als die Endhersteller profitiert,
und der Druck auf ihre Gewinnmargen steigt. Die Eigenkapitalquoten und der
Innenfinanzierungsspielraum sinken in einer Zeit, so Wildemann, in der eigent-
lich investiert werden miifite (1993: 7). Das Problem stellt sich um so drasti-
scher, da die auslidndische Konkurrenz primir den Druck auf die Preise erh6ht
und erhShen wird und darin ihr Wettbewerbsvorteil gesehen wird.

Lieferstrukturen

Die zentrale Tendenz, die von vielen Forschern am Beispiel der Automobilindu-
strie markiert wird, ist der Einquellenbezug der Abnehmer. Die Abnehmer, so
die Vorstellung, kooperieren enger mit einem Systemlieferanten (vgl. steflver-
tretend fiir viele andere: Wildemann 1988; Doleschal 1988; Semmelroggen
©1990; Wildemann 1993; Endres/Wehner 1993 etc.). Diese "Hoflieferanten" lie-
fern dann wertvollere und/oder komplexere, zum Teil bereits vormontierte
Teile, Teilegruppen oder ganze Systeme just in time zu. Wihrend die einen
darin Chancen sehen (s. die Expertenaussagen in: Wildemann 1993), betonen
andere die Gefahr der Polarisierung und Hierarchisierung der Zulieferindustrie
(z.B. Doleschal 1988; 1990a,b,c; Semmelroggen 1990; Bieber 1992). Die
Zulieferer im ersten Glied geben den Druck auf die Kosten weiter und miissen
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versuchen - im japanischen Stil - zunehmend Lohnkostendifferentiale auszu-
nutzen - obwohl im deutschen System der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung
nach unten hin stirkere rechtliche Schranken zu erwarten sind. Die Markierung
einer solchen Tendenz zum Einquellenbezug und zur nachfolgenden "Hierarchi-
sierung” ist jedoch mittlerweile umstritten, da die Lieferantenzahl branchen-
tibergreifend immer noch hoch ist (Simon/Homburg 1993; VDI-nachrichten
1994).

Technische Vernetzungen und just in time

Die technische Vernetzung mit den Herstellern ist noch nicht weit fortge-
schritten. Datenferniibertragungen existieren immer noch relativ selten und von
einer "Informationspartnerschaft” kann noch lange nicht die Rede sein (Wilde-
mann 1993: 38; Simon/Homburg 1993: 12 f.). Wenn eine Datenferniibertragung
existiert, werden sehr hiufig nur die Auftragsdaten iibertragen (Wildemann
1993: 38 f.). Dennoch markieren viele Forscher hier einen Trend, der im
Zusammenhang mit der just in time-Produktion zu sehen ist. Es wird ein bran-
cheniibergreifender Wandel von der just in case-Produktion zur just in time-
Produktion konstatiert, in der eine Vielzahl von Produkten produktionssynchron
angeliefert werden (Semmelroggen 1990: 4; Doleschal 1990a: 8). Zwar wurde
bereits frith selbst in der Automobilindustrie signalisiert, daf nur wenige
Produkte iiberhaupt "just in time-fihig" seien (Doleschal 1990b, und zuletzt:
VDI-nachrichten vom 11.2.1994). Den Diskussionen um diesen "Trend" hat das
aber bislang keinen Abbruch getan.

Enmtwicklung

In vielen Branchen sind die Produktlebenszyklen kiirzer geworden, so daB auch
in der Zulieferindustrie unter einem hirteren Zeitregime gehandelt werden mus.
Beschleunigte Entwicklungs- und Testzeiten werden erwartet, kiirzere Amortisa-
tionszeiten miissen in Kauf genommen werden. 60% der von Wildemann (1993:
12 f.) befragten Fiihrungskrifte gaben einen Produktlebenszyklus fiir ein
typisches Zulieferprodukt von héchstens 10 Jahren an. Das erklirt u.a. auch,
warum sich viele vor allem von der Diversifikation Umsatzsteigerungen
versprechen. Friihzeitige Informationen iiber zukiinftige Entwicklungen helfen
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auch, das haben viele Lieferanten erkannt, rechtzeitig Entwicklungspartner-
schaften anzustreben. Der Druck auf die eigene Konstruktion und Entwicklung
ist zumindest bei Lieferanten des ersten und zweiten Gliedes bereits enorm
gestiegen. Die verkiirzten Produktlebenszyklen haben diesen Druck nicht nur
fiir die Endhersteller erhoht, sondern auch fiir die Lieferanten, die heute im
Durchschnitt 5,2 % vom Umsatz fiir Konstruktion und Entwicklung bereitstellen
und 1995 6,2% , im Jahr 2000 8,1% vom Umsatz einplanen (22). Design in ist
einer der Trends, die fiir die Zulieferer des ersten Gliedes nach Ansicht vieler
Forscher von Bedeutung sein werden. Wie diese beabsichtigten internen
Aufwandsverschiebungen bei immer geringeren Spielriumen fiir Ratio-
nalisierungsinvestitionen aufgefangen werden, bleibt jedoch unklar. Die durch-
schnittliche Entwicklungszeit soll sich - nach Meinung von Zulieferexperten -
von 18,5 Monaten 1991 auf 14,8 Monate im Jahre 1995 und 14,2 Monate im
Jahre 2000 verkiirzen. Kooperationen mit den Abnehmern sind zwar bereits
etabliert (53%), aber die Mehrzahl entwickelt noch in Eigenregie (63%) (22;
so auch: Simon/Homburg 1993: 12 f.). Jedoch wird auch hier von Forschern
und Experten eindeutig ein Trend hin zu gemeinsamen Entwicklungsarbeiten
signalisiert.

Qualitdt und Kontrolle

Hier wird dann auch die geforderte Einhaltung von Qualititsstandards (DIN ISO
9000 bis 9004), das Ziel der "Nullfehlerquote” und die Etablierung des "Total
Quality Managements" zum vieldiskutierten Bestandteil der Abnehmer- und
Zulieferpolitiken im Wettbewerb. In der Diskussion sind vor allem die regel-
miBigen Audits und Lieferantenbewertungen der Abnehmer, die als Impuls fiir
Eingriffe in die Organisationsstruktur der Lieferanten dienen, fiir ihre organi-
sationsstrukturelle Verkopplung mit dem Abnehmerunternehmen sorgen (Bieber/
Sauer 1991: 246 f.).

- Vertrige

Nach Nagel u.a. deutet sich nicht nur ein Trend zu lingerfristigen Vertrags-
vereinbarungen zwischen Abnehmer und Zulieferer an - obwohl einjihrige
Abschliisse das Vertragsgeschift dominieren -, sondern die Verhandlungsbezie-
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hungen werden auch zunehmend enger (1990: 44 f.). Die Vertrige, die miind-
lich oder schriftlich geschlossen werden, sind fiir die Juristen schwer ein-
ordenbar (Zirkel 1990; Zwilling 1989; Tiedtke 1990; Westphalen 1990; Schmidt
1991; Nagel u.a. 1991). "Just-in-time" 13Bt ihnen, so Zwilling, "die Ohren
klingeln" (1989: 42). Die durch die Beteiligten im Laufe der Zeit geschaffenen
Verhiltnisse weichen zu stark von der gesetzgeberischen Vorstellung der Aus-
tauschvertrige ab, bei denen stets klar ein Leistender einem Empfangenden
gegeniibersteht und die Rechte und Pflichten beider sich eindeutig voneinander
abgrenzen lassen. Die deutsche Rechtslehre beginnt daher die soziale Einbettung
der Lieferbeziehungen zu diskutieren. Da ist von Dauerschuldverhiltnissen,
symbiotischen Zweckgemeinschaften und faktischen Konzernierungen die Rede.
Zirkel fragt bei diesen beinahe symbiotischen Beziehungen nach einer "Ver-
tragsart sui generis", die sich nur durch eine spezifische Kombination von
Rechtsregeln charakterisieren lasse, wenn man dem Sachverhalt keine juristische
Gewalt antun wolle (1990: 346, 348, 351).

Partnerschaft

Vor diesem Hintergrund wird dann auch als Fernziel "Partnerschaftlichkeit"
zwischen Abnehmer- und Zulieferunternehmen avisiert, propagiert und einge-
klagt (Wildemann.1993; BMW-Gesamtbetriebsrat 1990). "Langfristige System-
partnerschaft” miisse, so Klebe/Roth, das kurzfristige Verwertungsdenken
dominieren (1991: 188). Es wird daher zuallererst konstatiert - angeregt durch
die Thematisierung der "Zuliefererdiskriminierung" (Hamer 1991) -, daB die
Widerstinde gegeniiber einer Partnerschaft auf Abnehmerseite noch gro8 sind.
Der "arme Lieferant" in der Automobilindustrie dient als ein Fixpunkt der
Thematisierung.

Insgesamt werden als Trend "Tendenzen zur Japanisierung" ausgemacht, die
- bei allen Unterschieden zu Japan - vor allem an den Punkten "clandhnliche",
Konkurrenz und Kooperation vereinbarende Netzwerke mit Systemlieferanten,
"Pyramidisierung” der Zulieferkette, Qualititsmanagement und der Frage der
"Japanisierung der Interessenvertretung"” stark gemacht werden (Klebe/Roth
1990a,b; Bieber/Sauer 1991; Altmann 1992). "Produktivitits- und Flexibilitiits- ‘
fortschritte werden", so faBt Altmann die derzeitige Diskussion zusammen,
"entweder erwartet von der Anwendung japanischer Rationalisierungsstrategien
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und Managementmethoden - "Lean Production” ist das derzeit meistdiskutierte
Konzept (...). Oder sie werden erwartet von Produktionskonzepten, die zumin-
dest in Teilbereichen die Ressource Arbeitskraft in neuer Form - anthropo-
zentrisch - produktiver zu nutzen suchen (...)" (1992: 83 f.).

3. Differenzierungen und Gegen-Tendenzen: Zu einigen Forschungs-
ergebnissen

Im folgenden sollen anhand der Forschungsergebnisse eines mehrjahrigen For-
schungsprojektes® einige Differenzierungen eingefiihrt und "Gegen-Tendenzen"
dargestellt werden, die das Bild von einem brancheniibergreifenden Trend rela-
tivieren und in vielen Aspekten verabschieden helfen.

3.1 Die Internationalisierung der Beschaffung

Das weltweite Einkaufen (global sourcing) als Teil der proklamierten Einkaufs-
strategie beschrénkt sich - mit Ausnahme der Automobilindustrie - in der Regel
nur auf sehr wenige Zulieferer. Trotz proklamierter Internationalisierung kommt
die liberwiegende Zah! (ca. 80%) der Lieferanten unserer Abnehmer immer
noch aus dem Inland.

Es ist trotzdem nicht zu verkennen, dafl der Wertanteil auslidndischer Zulie-
ferungen stark gewachsen ist. Auf die wenigen ausldndischen Lieferanten ent-
fallt bisweilen ein nicht unbetrichtlicher Anteil des Einkaufsvolumens. '

Der zentrale Effekt einer verstirkt international orientierten Einkaufspolitik
liegt zur Zeit aber (noch) nicht im tatsichlichen weltweiten Einkaufen, sondern
in der Etablierung einer spezifischen Marktwahrnehmung in den Aushandlungs-
prozessen mit den Lieferanten. Fiir international erreichbare Preisstandards
kann nun legitimerweise Geltung beansprucht werden, so daf ein starker Druck
zur Internationalisierung der Produktion auf Lieferantenseite entsteht. Die

5 Das Forschungsprojekt iiber Tendenzen logistischer Unternehmenssteuerung und die deutsche
Zulieferindustrie wurde unter der Leitung von Prof. Dr. Lutz Ziindorf und dem Autor von 1989
bis 1993 an der Universitit Lineburg im Auftrag der Deutschen Forschungsgemeinschaft
durchgefithrt. Mitarbeiter waren Maja Apelt, Carsten Buroh, Katharina Dahrendorf und Henning
Martens. Die Gesamtergebnisse werden demnidchst beim Rainer Hampp-Verlag unter dem Titel
"Industrielle Netzwerke. Antagonistische Kooperationen an der Schnittstelle Beschaffung -
Zulieferung" erscheinen.
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Kunden versuchen auf diese Weise, von den Transaktionssicherheiten und gerin-
geren Transaktionskosten einer Zulieferung aus heimischen Gefilden zu profi-
tieren und zugleich die Wettbewerbspreise eines internationalen Wettbewerbs
zu realisieren. So hat das weltweite Einkaufen auch ohne weitgehende Reali-
sierung einen doppelten Effekt fiir die Einkaufspolitik: Die vielfach geringeren
internationalen Preisstandards kénnen gezahlt werden, ohne daB die oft erhéhten
Transaktionskosten des weltweiten Einkaufs in Kauf genommen werden miissen.

3.2 Preise und Gewinnspannen

Der auf den Lieferanten lastende Marktmachtdruck duBert sich zuallerst in den
wichtigsten marktbezogenen Daten, den Preisen. Ausdruck der Marktmacht der
Kunden ist zum einen die Dauer der Preisvereinbarungen. Die in den Fallstu-
dien beobachtete brancheniibergreifende Norm, einmal im Jahr die Preise neu
zu verhandeln, bestitigt sich in den Ergebnissen der schriftlichen Befragung
deutlich. Brancheniibergreifend sind es knapp 80% der Lieferanten, deren
Preisvereinbarungen 12 Monate laufen (Abbildung 4).

Trotzdem lassen sich Unterschiede erkennen. In der elektrotechnischen Indu-
strie sind es immerhin knapp ein Viertel der Lieferanten, die hidufiger im Jahr
die Preise neu verhandeln. Hier zeigt sich als Ergebnis der schriftlichen
Befragung, was sich in den Fallstudien bereits angedeutet hat: Der Marktmacht-
druck, den die Abnehmer der elektrotechnischen Industrie zuallererst ausiiben,
findet seinen Ausdruck am klarsten in der vertraglichen, formalen Gestaltung
der Beziehung zu den A-Lieferanten. Vertraglich weitgehend ungesicherte
Beziehungen solen in dieser Branche den marktmachtpolitischen Spielraum
erweitern. Die Ergebnisse der "sonstigen Branchen" lassen deutlich die Sonder-
bedingungen des projektbezogenen Maschinenbaus und der Lufi- und Raum-
fahrtindustrie erkennen. Hier ist der stirkste Prozentsatz von Lieferanten mit
langerfristigen Preisvereinbarungen angesiedelt.

Betrachtet man weiter die "Elastizitéit" der Preise wiahrend der Laufzeit der
Preisvereinbarungen, die Moglichkeit von "Nachverhandlungen", so 148t sich
zunichst erkennen, daB brancheniibergreifend bei iiber 40% der A-Lieferanten
aufgrund von erhhten Materialkosten nachverhandelt werden kann. Hier deutet
sich ein Gegenmachtpotential der A-Lieferanten an, wenn sie durch steigende
Materialkosten in eine "Kostenklemme" kommen. ’
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In der Automobilindustrie ist dies - wie nicht anders zu erwarten - am
geringsten ausgeprigt, und umgekehrt werden hier am ehesten die Preise bei
giinstigen Konkurrenzangeboten wihrend der Laufzeit der Preisvereinbarungen
infragegestellt. Fast die Hilfte der Lieferanten kennt brancheniibergreifend
- nach eigenen Angaben - die Infragestellungen der Preise bei giinstigen
Konkurrenzangeboten, ein Indikator fiir den Marktmachtdruck der Abnehmer-
seite, der in der elektrotechnischen Industrie aufgrund der spezifischen
Transaktionsbedingungen (standardisierte Produkte, Listenpreise) vergleichs-
weise am geringsten ausgeprigt ist. _

Langfristige Rahmenvereinbarungen mit sinkenden Preisen - ein Trend zur
"Japanisierung", den éinige Autoren fiir das Segment der A-Lieferanten auch
in Deutschland prognostizieren - werden unseren Ergebnissen nach auBerhalb
der Automobilindustrie - Ausnahmen haben wir noch im Nutzfahrzeugbau
gefunden - so gut wie gar nicht abgeschlossen. Und auch in der Automobil-
industrie sind es kaum etwas mehr als ein Viertel der A-Lieferanten unseres
Samples, die sinkende Preise vereinbart haben.

Die miindlichen Befragungen haben ergeben, daf gut zwei Drittel der Liefe-
ranten brancheniibergreifend von knappen Gewinnspannen in den realisierten
Preisen berichten. Unter der Annahme, da$ es einen Hang zur Unterbewertung
der Gewinnspannen gegeniiber Betriebsfremden gibt, realisierten die meisten der
Lieferanten im Befragungszeitraum nach unserer Interpretation® zufrieden-
stellende bis gute Gewinnspannen.

Auch dieses Ergebnis bestitigt sich in der schriftlichen Befragung. Es sind
26,4% der befragten Lieferanten, die bei ihrem wichtigsten Kunden Preise reali-
sieren, die nach eigenen Angaben kaum kostendeckend sind, und fast 11%
sprechen von Preisen mit zufriedenstellenden Gewinnspannen.

In der Automobilindustrie erweist sich der Druck der Abnehmer auf die
Gewinnmargen in den Preisen am stiirksten, in der elektrotechnischen Industrie
am geringsten.

6 Die Skala ist dabei so zu lesen: Diejenigen, die zufriedenstellende Gewinnspannen angeben,
realisieren in jedem Fall gute Gewinnspannen. Diejenigen, die knappe Gewinnspannen angeben,
realisieren knappe bis gute Gewinnspannen, und diejenigen, die kaum kostendeckende Preise
angeben, realisieren auf jeden Fall knappe Gewinnspannen, hiufig aber auch kaum kostendeckende
Preise.
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Abbildung 4: Preise und Gewinnspannen

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige  Gesamt
technik industrie  Branchen
Indikatoren/Indizes N=70 N=126 N=66 N=262

Laufzeit der Preisvereinbarungen

mehr als 12 Monate 3,0% 9,8% 17,2% 9,9%
12 Monate 75,8% 87,7% 70,3% 79,8%
weniger als 12 Monate 21,2% 2,5% 10,9% 95%

Art der Preisvereinbarungen*

Anderung durch Materialkosten-

zuschlige 47,1% 38,4% 47,0% 42.7%
Andefung durch giin. Konkurrenz-

angebote 45.7% 59,2% 455% 54,2%
sinkende Preise 1,4% 28,8% 3,0% 14,9%
unveranderliche Festpreise 30,0% 29,6% 42,4% 32,8%
Gewinnspannen

zufriedenstellende Gewinnspannen | 27,1% 5,6% 3,1% 10,7%
knappe Gewinnspannen 60,0% 61,1% 67,7% 62,5%
kaum kostendeckende Preise 12,9% 33,3% 27,7% 26,4

* Prozentangaben entstammen mehreren Fragen.

3.3 Lieferstrukturen: Ein- oder Mehrquellenbezug?

"Single sourcing” ist brancheniibergreifend selten die zentrale beschaffungs-
politische Option der Abnehmer. Dies bestitigen inzwischen auch andere Unter-
suchungen. So weisen auch Simon/Homburg darauf hin, daB single sourcing
eher die Ausnahme als die Regel ist. Nur mit ca. 10% der Lieferanten wird
nach ihren Ergebnissen brancheniibergreifend single sourcing betrieben und die
durchschnittliche Lieferantenzahi pro Produktteil betrdgt immer noch ca. 3,5
(1993: 7).
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Gleichwohl spielt der Einquellenbezug in den Leitbildern der Einkaufsab-
teilungen eine Rolle (siche weiter oben). Er bleibt aber unseren Ergebnissen
nach nur ein vager Orientierungspunkt.

Branchenspezifisch sind es vor allem die Abnehmer der elektrotechnischen
Industrie und der Luft- und Raumfahrtindustrie, die zum Teil systematisch in
der Einkaufspolitik auf Mehrquellenbezug, in der Regel double sourcing setzen.
So lieB sich in der Luftfahrtindustrie aus Griinden der Liefersicherheit und dem
Mitnahmeeffekt erweiterter machtpolitischer Spielrdume eine Einkaufspolitik der
Konkurrenzierung von Alleinlieferanten erkennen, und in der elektrotechnischen
Industrie war es die Politik strategischer Marktmachtausiibung, die zum Mehr-
quelienbezug fiihrte.

Deutlich war jedoch, daB brancheniibergreifend single sourcing als
ZielgroBe fiir das Segment der A-Lieferanten prisent war. Nur wenige der von
uns untersuchten Abnehmerunternehmen hatten nicht vor, ihre Lieferantenzahl
im Sektor der A-Lieferanten lingerfristig zu reduzieren. Die Fertigungstiefe
liegt durchschnittlich bei 40 bis 60%. Die Absicht, sie weiter zu reduzieren,
gehorte ebenfalls zum festen proklamatorischen Repertoire der untersuchten
Abnehmerunternehmen. Und alle Einkaufsleiter der Abnehmerunternehmen sind
proklamatorisch darauf orientiert, die weitere Auslagerung von Produktions-
anteilen mit einer sinkenden Zahl von Lieferanten zu bewiltigen.

3.4 Technische Vernetzungen und just in time

Just in time und datentechnische Vernetzungen sind die zentralen Schlagworte
der Diskussion um neue industrielle Figurationen an der Schnittstelle Beschaf-
fung-Zulieferung. Die Ergebnisse der Fallstudien hatten nun aber bereits
gezeigt, wie sehr eine produktionssynchrone, technisch vernetzte Produktion
von den branchen- und kooperationsspezifischen Transaktionsbedingungen
abhingig ist. So spielte in der elektrotechnischen Industrie in keiner der sieben
intensiv untersuchten Kooperationen die Frage der Vernetzung und der produk-
tionssynchronen Fertigung auch nur eine geringe Rolle. Die Produktspezifititen
machen eine solche Organisationsform trotz Massenproduktion vollkommen
unnétig. Auch in den sonstigen Branchen, dem Nutz- und Luftfahrzeug- und
dem Maschinenbau, ertibrigten sie sich aufgrund der kleinserigen Produktion.
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Dieses Bild bestitigt sich auch in den schriftlichen Befragungen. Daten-
technische Vernetzungen bestehen in groBerem AusmaB nur in der Automobil-
industrie. Mit.80,2% datentechnisch direkt angebundener Zulieferunternehmen
unterscheidet sie sich eklatant von den anderen Branchen, in denen nur zu ca.
20% die Zulieferunternehmen datentechnisch vernetzt sind.

Auch die Anlieferung direkt in die Produktion spielte in den Fallstudien
auBerhalb der Automobilindustrie so gut wie keine Rolle. Hier ergeben die
schriftlichen Befragungen zunichst ein etwas anderes Bild. Die Anlieferung
"direkt in die Produktion" ist nach ihren Ergebnissen nicht nur in der Auto-
mobilindustrie weit verbreitet. Bei diesem Ergebnis ist jedoch zu beriick-
sichtigen, daB damit keineswegs ausschlieBlich just in time-Anlieferungen und
eine zeitlich enge, produktionssynchrone Fertigung gemeint ist. Ganz im Gegen-
teil, diese spielen in den anderen von uns untersuchten Branchen aufier der
Automobilindustrie so gut wie keine Rolle - zieht man erginzend die Befunde
von Simon/Homburg heran (1993: 16 f.). Zwar wird brancheniibergreifend
hiufig direkt in die Produktion geliefert, dies aber keineswegs just in time
direkt nach kurzfristigen Produktionsbedarfen - wie eine Kontrolle der Liefer-
hiufigkeiten verdeutlicht - und schon gar nicht produktionssynchron.

3.5 Gemeinsame Entwicklungsarbeiten
Ein prominentes, viel diskutiertes Feld sind die gemeinsamen Entwicklungs-

arbeiten, die Entwicklungspartnerschaften (Wildemann 1993) zwischen Abneh-
mer und A-Lieferanten.
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Abbildung 5: Art der Entwicklungsarbeit

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige  Gesamt
technik industrie = Branchen

Indikatoren/Indizes N=70 N=126 N=66 N=262
Art der Entwicklungsarbeit
(Mehrfachnennungen)
Fertigung nach Kundenvorlage 24,6% 17,5% 21,2% 20,3%
gemeinsame Entwicklungsarbeit 31,4% 54,8% 36,4% 44.1%
vorwiegend eigene Entwicklung 26,6% 36,5% 43,9% 37,5%
Entwicklung unabhiingig vom
Kunden 17,4% 1,6% 7,6% 42.,7%

Bereits die Fallstudien lieBen erkennen, daf gemeinsame Entwickungsarbeiten
keineswegs die Regel oder besonders weit verbreitet sind. Selbst die Abnehmer
in der Luft- und Raumfahrtindustrie lassen eher nach Vorlage und gemeinsamen
Ansprachen als gemeinsam entwickeln. Dabei haben insbesondere die Lieferan-
ten ein Interesse an gemeinsamen Entwicklungsarbeiten, da sie dann verkaufs-
strategisch von Anfang an mit "am Ball sind" und versuchen kénnen, ihre Pro-
dukte in das Endprodukt "hinein zu designen". Diese Strategie des design in ist
uns vereinzelt und in den unterschiedlichen Branchen begegnet.

Im Segment der A-Lieferanten, das machen die Ergebnisse der schriftlichen
Befragung weiter deutlich, sind Entwicklungspartnerschaften nicht sehr weit
verbreitet. Allein in der Automobilindustrie kann von gemeinsamer Entwick-
lungsarbeit in gréBerem Ausmaf gesprochen werden. Hier sind es immerhin
rund 55% der A-Lieferanten, die mit ihrem wichtigsten Kunden gemeinsame
Entwicklungsarbeit betreiben. Der Anteil sinkt in den anderen Branchen im
Durchschnitt schunell auf rund 36% und bei der elektrotechnischen Industrie
nochmals auf rund 31%. Gemeinsame Entwicklungsarbeit ist also auBerhalb der
Automobilindustrie keineswegs die Regel, sondern wird nur von rund einem
Drittel der Lieferanten mit ihrem wichtigsten Kunden betrieben.
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3.6 Lieferantenbewertungen, Kontrollinspektionen und Qualitiitssicherung

Auch die vielbeschriebenen Audits und Kontrollinspektionen von Abnehmer-
seite, die der laufenden Justierung von Zulieferqualitit und -preis dienen sollen,
sind ein spezifisches Handlungsterrain der Automobilproduzenten. Ihre Zulie-
ferer sind zu 83 % regelmiBigen Auditierungen und Kontrollinspektionen ausge-
setzt, wihrend 60% der Zulieferer in der elektrotechnischen Industrie und rund
70% der Zulieferer in den iibrigen Branchen gar keine oder héchstens eine
Eingangsbewertung von Abnehmerseite kennen.

Dieser Befund der schriftlichen Befragung bestitigt wiederum die Ergeb-

nisse aus den Fallstudien. Dort konnten wir feststellen, daB fiir die elektro-
technische Industrie, den Nutzfahrzeug- und Maschinenbau organisationsstruk-
turelle EinfluBnahmen nicht zum Repertoire der Einkaufspolitiken der Kunden
gehoren. Wihrend der Nutzfahrzeugbau als "Trittbrettfahrer” der Automobil-
industrie die Auditierung dieser iiberlassen kann und nur bei marktmachtschwi-
cheren Lieferanten zum Mittel der Kontrollen und der verbindlich gemachten
Qualititsvorschldge greift, klafft in der elektrotechnischen Industrie und im
Maschinenbau sehr deutlich eine "Organisationsmachtliicke”. Das Handlungsfeld
organisationsbezogener EinfluBnahmen erwies sich beschaffungspolitisch als
nicht oder nur in Ansitzen besetzt. '
Ob und wie hiufig ein Lieferant bewertet wird, ist brancheniibergreifend - wie-
derum voraussehbar - abhédngig von der Art und Enge des technischen Liefer-
verhdltnisses und seiner 6konomischen Abhéngigkeit. Diejenigen, die nicht oder
nur einmalig bewertet werden, haben nicht nur ein gering hdheres Marktmacht-
potential, sondern befinden sich auch in einem lockeren technischen Liefer-
verhiltnis. Dieses und die Umsatzanteile, die man mit den wichtigsten Kunden
macht, kdnnen in einer Regressionsanalyse die Hiufigkeit der Bewertung zu
einem Gutteil der Varianz erkidren.

Zwar macht der Kunde brancheniibergreifend der Mehrzahl der Lieferanten
Vorschldge zur Qualititssicherung, aber diese sind in der Regel nicht absolut
verbindlich (Abbildung 6). Vorreiter in Sachen "absolute Verbindlichkeit" ist
wiederum die Automobilindustrie, aber auch in den anderen Branchen au8erhalb
der elektrotechnischen Industrie sind fiir fast 40% der Lieferanten Qualitits-
vorschldge des Kunden absolut verbindlich. Hier macht sich sehr stark der Ein-

29



Abbildung 6: Lieferantenbewertungen

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige Gesamt
technik industrie = Branchen
Indikatoren/Indizes N=70 N=126 N=66 N=262

Lieferantenbewertungen

keine 33,3% 4,8% 43,9% 22,2%
einmalig . 26,1% 11,9% 24,2% 18,8%
mehrmals 40,6% 83,3% 31,8% 59,0%

Verbindlichkeit der Qualitits-

vorschldge

keine Qualititsvorschlage 40,6% 13,5% 40,0% 28,0%
nicht verbindlich 4,3% 1,6% 0,0% 1,9%
teilweise verbindlich 30,4% 42.1% 21,5% 33,8%
absolut verbindlich 24,6% 42,9% 38,5% 36,9%

fluB der Luft- und Raumfabrtindustrie bemerkbar, die im Qualititsbereich ihre
mandated power voll entfalten mufl.

Die Ranglistenerstellung ist ebenfalls in der Automobilindustriec am ver-
breitetsten. Dort und in der Luft- und Raumfahrtindustrie sind die Ranglisten
ein mehrdimensionales Bewertungsverfahren, das enormen Druck auf die Liefe-
ranten auslost, die allein schon aus Wettbewerbs- und Werbegriinden eine
giinstige Position erreichen wollen. _

Die Ranglisten, die in der elektrotechnischen Industrie und den iibrigen
Branchen von den Abnehmern gefiihrt werden, haben in der Regel einen ganz
anderen Charakter. Sie sind reine Reklamationslisten. Auch Positionsmittei-
lungen finden in diesen Branchen wesentlich seltener als in der Automobil-
industrie statt. Ranglisten, in demen die Lieferqualitit und die Liefer-
zuverlissigkeit eingehen, kennen hingegen fast 90% der A-Lieferanten der
Automobilindustrie und 73% bekommen ihre Position regelmifig mitgeteilt.

Die Unterschiede der organisationsbezogenen Strukturierung der Schnitt-
stelle sind in dieser Hinsicht frappant. In der elektrotechnischen Industrie
beispielsweise gehdren Bewertungssysteme, Audits und Kontrollinspektionen
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nicht zur Routine der Beschaffungspolitiken. Eine organisationsbezogene Figu-
rierung der Bezichungen spielt nur eine geringe Rolle. Dasselbe gilt fiir den
Nutzfahrzeug- und den Maschinenbau. Zwar hat sich in Fragen der Qualitiit
mittlerweile die DIN ISO 9001-9004 als Standard etabliert; dariiber hinaus
werden aber kaum Aktivititen ergriffen. Der Philosophiewandel in der Quali-
tdtssicherung, von dem Mitarbeiter der Qualititssicherung berichten - "Erst ist
man von der nachtriglichen Qualititspriifung zur Selbstpriifung iibergegangen
und jetzt zur Durchleuchtung der ganzen Fabrik. Man bewegt sich in der Sicht-.
weise immer mehr vom Produkt zur Fabrik hin." (Leiter der Qualititssicherung
des Zulieferers E21) -, hat beispielsweise bei den Abnehmern der elektro-
technischen Industrie nicht stattgefunden. Es bleibt bei ersten zdgerlichen
Versuchen, die "Organisationsmachtliicke" zu schliefen. Die Lieferanten, insbe-
sondere diejenigen, die auch der Automobilindustrie zuliefern, reagieren darauf
mit Klagen iiber eine Qualititspartnerschaft, die noch nicht stattfindet:

"Eine enge Qualititspartnerschaft gibt es nicht. Keine Seite hat dazu die
Initiative ergriffen. Es gibt kein Audit, keine vertraglichen Regelungen. Die
sind wohl zufrieden mit dem, was wir machen." (Leiter der Qualitiitssicherung
des Zulieferers E12)

"Wir sind nur einmal mit E2 wegen der DIN ISO 9001 zusammengekommen
und mufiten feststellen, daB man in diesen Fragen schon viel weiter war als
E2 selbst.” (Werksleiter des Zulieferers E22)

Im Regelfall stehen die Lieferanten der elektrotechnischen Industrie mit
ihren Problemen zur Qualitdtssicherung allein. Die auftretenden Probleme
werden nicht in gemeinsamer Zusammenarbeit gelost und als Qualititsprobleme
sehr hart sanktioniert. Auch der Abbruch der Lieferbeziehung ist dann virulent
oder wird zumindest als Drohung ins Spiel gebracht. Die Abnehmer dieser
Branche setzen auf den Anpassungsdruck des Marktes im Sinne der Androhung,
von anderen Unternehmen liefern zu lassen.

3.7 Vertriige

Die Formalisierung und rechtliche Fixierung von Zulieferbeziehungen ist in den
Branchen sehr unterschiedlich stark ausgepriigt.
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Abbildung 7: Vertrige™

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige Gesamt
technik industrie = Branchen

Indikatoren/Indizes N=70 N=126 =66 N=262
keinerlei konkrete Vertrige

abgeschlossen 67,1% 13,6% 66,7% 41,2%
Rahmenabkommen abgeschlossen 443% 512% 33,3% 44,8%
Konkrete Vertrige/

mehr als 12 Monate 11,4% 26,4% 32,3% 23,8%
Preisvereinbarungen/

mehr als 12 Monate 3,0% 9.8% 17,2% 9,9%

* Die Prozentangaben entstammen mehreren Fragen

In der Luftfahrtindustrie haben die Produkte eine Laufzeit von 20 bis 50 Jahre,
entsprechend lange Zuliefervertrige werden mit den Lieferanten abgeschlossen.
Fiir kleinere mittelstindische Unternehmen besteht hier das Problem, daf sie
dem Abnehmer fiir eine solch lange Laufzeit ihre Lieferfihigkeit glaubhaft
machen miissen.

Im allgemeinen gelten die zugrundeliegenden Preise fiir ein Jahr. Sie kdnnen
- wie im Automobilbau und Nutzfahrzeugbau -~ mit einem jihrlichen Rationali-
titsfaktor und Materialkosten- bzw. Tarifanpassungsfaktor auch fiir eine
lingere, dann zumeist dreijahrige Laufzeit festgeschrieben werden. Wird ledig-
lich projektbezogen zusammengearbeitet wie im Sondermaschinenbau, werden
die Preise jeweils neu verhandelt.

In der elektrotechnischen Industrie sind rechtliche Vereinbarungen eher die
Ausnahme. Weder die Abnehmer noch die Lieferanten setzen in der Mehrzahl
auf Recht. Langfristige Vertrige streben die meisten Lieferanten - den Fall-
studienergebnissen nach - ebensowenig an wie die Abnehmer, und dies unab-
héingig von der Marktmachtstéirke. Aber auch in diesem Industriezweig werden
die seltenen Entwicklungsparmerschaftexf vertraglich abgesichert.

Brancheniibergreifend 148t sich anhand der Ergebnisse der schriftlichen
Befragungen beobachten, daf sich die lange Dauer der Geschiftsbeziehung nicht
- mit Ausnahme der Luft- und Raumfahrtindustrie - in langfristigen vertrag-
lichen Bindungen niederschligt. In der elektrotechnischen Industrie gibt es zum
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Beispiel fiir zwei Drittel der Lieferanten keine konkreten Vertrige, und nur
11,4% haben Abmachungen fiir linger als 12 Monate. Auch in der Automobil-
industrie haben nur 26,4% der A-Lieferanten ldngerfristige Vereinbarungen
(s.0. Abbildung 7).

Preisverhandlungen finden brancheniibergreifend zu 80% jihrlich statt. Ein
Trend hin zu langfristigen Vertrigen mit sinkenden Preisen 148t sich generell
nicht erkennen. Zwar sehen brancheniibergreifend die Hilfte der Lieferanten die
Moglichkeit, dal die vereinbarten Preise durch giinstige Konkurrenzangebote
in Frage gestellt werden konnen, aber Vereinbarungen mit sinkenden Preisen
werden - auBer bei einem Viertel der Lieferanten der Automobilindustrie - in
den anderen Branchen so gut wie nie abgeschlossen. Dies erstaunt vor dem
Hintergrund der Tatsache, daf8 nicht wenige der Lieferanten diese langfristigen
Vereinbarungen anstreben, selbst wenn mit ihnen sinkende Preise verbunden
wiren. Fast die Hilfte der befragten Lieferanten (47,9%) streben langfristige
Vertrige auf jeden Fall an und 40% der Lieferanten macht das Anvisieren von
Langfristvertrigen von guten Preiskonditionen abhingig (Abbildung 8).

Abbildung 8: Langfristige Vertrige

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige Gesamt
technik industrie = Branchen

Indikatoren/Indizes N=70 N=126 N=66 N=262
Einstellung zu langfristigen

Vertrigen

strebe sie an 35,7% 48,0% 60,6% . 47,9%
strebe sie nur bei guten Preisen an | 45,7% 40,0% 33,3% 39,8%
strebe sie nicht an 11,4% 08,0% 6,1% 8.4%
weiB nicht 7.1% 4,0% 0,0% 3,8%

3.8 Partnerschaft
Eine langfristige "Systempartnerschaft" 148t sich brancheniibergreifend fiir die
Mehrzahl der Lieferanten nicht erkennen. Gerade die Zulieferer der Automobil-

industrie definieren sich als "in einer unterlegenen Verhandlungsposition”. Sie
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haben das geringste Marktmachtpotential und sind dem stirksten Druck von Sei-
ten der Abnehmer auf dem oligopolistischen Markt ausgesetzt. Mehr als die
Hilfte dieser vergleichsweise sehr groBen und umsatzstarken Zuliefer-
unternehmen fiihlt sich in einer unterlegenen Position (57,9%). Von einer
iiberlegenen Position gehen nur 7,1% der A-Lieferanten aus. Ganz anders die
Zulieferer der elektrotechnischen Industrie, die sich im wesentlichen zu 55,7 %
gleichberechtigt und zu 15,7% dem wichtigsten Kunden gegeniiber sogar
Uiberlegen fiihlen. Auch bei den Lieferanten der sonstigen Branchen ergibt sich
dieses Bild. Rund 58% fiihlen sich gleichberechtigt und nur 35% in einer
unterlegenen Verhandlungsposition (Abbildung 9). Dieses Bild entspricht exakt
dem Marktmachtpotential der Zulieferunternehmen und dem Machtdruck, dem
die einzelnen Lieferanten ausgesetzt sind. Dies gilt ebenfalls fiir die Luft- und
Raumfahrtindustrie, in der die Beziehungen wie in der Automobilindustrie in
hoherem MaBe organisiert sind.

Abbildung 9: Positionseinschitzungen gegeniiber dem wichtigsten Kunden

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige Gesamt
] technik industrie  Branchen
Indikatoren/Indizes N=70 N=126 N=66 N=262

Positionseinschitzung gegeniiber
dem wichtigstem Kunden

unterlegen 28,6% 57.9% 34,8% 44.4%

gleichberechtigt 55,7% 349% - 57,6% 46,4%
iberlegen 15,7% 7,1% 7,6% 9.2%

Beilegung von Meinungsver-

schiedenheiten

Zugesﬁ'mdnisse des Lieferanten 14,3% 41,6% 16,9% 28,3%
fairer KompromiB 82,9% 58,4% 83,1% 71,7%
Zugestindnisse des wichtigsten

Kunden 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
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Das Vertrauen in die Beziehung ist jedoch - erstaunlicherweise unabhingig vom
Marktmachtpotential und dem Machtdruck, der auf dem Lieferanten lastet -
brancheniibergreifend sehr hoch. 44% der Lieferanten rechnen bei kurzfristig
erhéhten Schadens- und Fehlerquoten keinesfalls mit dem schnellen Abbruch
der Geschiftsbeziehung, weitere 36% halten das fiir unwahrscheinlich oder
hochstens einzelne Lieferbereiche betreffend (Abbildung 10). Die unter
stirkerem Machtdruck, insbesondere Organisationsmachtdruck stehenden
A-Lieferanten der Automobilindustrie sind zwar diesbeziiglich (rund 40%
rechnen keinesfalls mit dem schnellen Abbruch) leicht skeptischer als die
Lieferanten in den (ibrigen Branchen (47%), aber gerade auch bei ihnen ist die
Sicherheit beziiglich der Geschiftsbeziehungen sehr hoch.

Abbildung 10: Die Geschiftsbeziehung

Branchen | Elektro- Automobil- Sonstige  Gesamt
technik industrie = Branchen
Indikatoren/Indizes N=70 N=126 N=66 N=262

Beziehungabbruch wg. Fehlerquote

nein, glaube ich nicht 48,6% 39,7% 47,0% 43,9%
nein, hochstens einz. Liefer-

bereiche 18,6% 222% 15.2% 19,5%
ja, aber nicht wahrscheinlich 14,3% 19,0% 15,2% 16,8%
ja, wire moglich 14,3% 17,5% 18,2% 16,8%
weiB nicht 4,3% 1,6% 45% 3,1%

In den unterschiedlichsten Marktmachtkonstellation und unter branchen- und
dyadenspezifisch unterschiedlichen Transaktionsbedingungen heiBt das Setzen
der Abnehmer auf Marktmachtdruck in keinem der untersuchten Unternehmen,
daf preisgesteuert ein hdufiger Wechsel der Lieferanten stattfindet. Insbesondere
das Beschaffungssegment der A-Lieferanten zeichnet sich durch eine hohe
Kontinuitit der Geschiftsbeziehungen aus. Lieferantenwechsel finden - unseren
Ergebnissen nach - sehr selten statt und betreffen wenn, dann nur einzelne
Lieferbereiche. So lag der Gesamtdurchschnitt der Dauer der Geschiftsbezie-
hung iiber alle Branchen hinweg bei 28 Jahren. Insbesondere das Beschaffungs-
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segment der A-Lieferanten der Automobilindustrie weist mit einer durchschnitt-
lichen Dauer der Geschﬁftsbéziehungen von 33 Jahren auf hohe Kontinuitit hin.
Es handelt sich also um zeitlich sehr stabile Netzwerke an der Schnittstelle
Beschaffung-Zulieferung. .

Diese starke Kontinuitit in den Einkaufspolitiken sorgt augenscheinlich fiir
eine hohe Erwartungssicherheit auf Lieferantenseite. Auch die Lieferanten, die
einem sehr starken Machtdruck ausgesetzt sind und ein geringeres Marktmacht-
potential haben, lassen es an dieser Zuversicht keineswegs fehlen. Trotz dieser
Tendenzen kann von einer "Systempartnerschaft" als Trend nicht gesprochen
werden, da es in den meisten Branchen die marktliche Distanz ist, die fiir eine
Definition als "gleichberechtigt" und ein vergleichsweise starkes "Vertrauen"
sorgt - denn in distanzierten Beziehungen ist die Belastungsintensitit und das
Enttiuschungsrisiko deutlich geringer.

4, Strukturen "kooperativer Produktion" - Tendenzen und Gegen-
Tendenzen

Insgesamt 1Bt sich erkennen, daB die oben vorgestellte Trendperspektive sich
durch unsere Forschungsergebnisse kaum bestitigen 1iit. Viele der Schlagworte
wie just in time", "single sourcing", "global sourcing” etc. erweisen sich als
hiufig nicht zutreffend. :

So ist unseren Ergebnissen nach der Effekt der Internationalisierung der
Produktion nicht in der tatsichlichen Haufigkeit globalen Einkaufens zu sehen,
sondern in dem Einschleifen internationaler Preisstandards und dem nachfol-
genden Internatipnalisierungsdruck auf Zuliefererseite. Ein Profittransfer findet
in den vertikalen industriellen Netzwerkes zwar statt, aber nicht in dem prokla-
mierten MaBie und nicht durch langfristige Vereinbarungen mit sinkenden
Preisen - wie hiufig als Japanisierungstrend markiert. Single sourcing ist
brancheniibergreifend sehr selten die zentrale beschaffungspolitische Option der
Abnehmer und auch technische Vernetzungen und die viel diskutierte just in
time-Produktion" spielen auBerhalb der Automobilindustrie so gut wie keine
Rolle. Von Entwicklungspartnerschaften kann brancheniibergreifend héchstens
in einem Drittel der "Kooperationen" die Rede sein. Lieferantenbewertungen,
Auditierungen und Ranglisten sind ein beschaffungspolitisches Feld, das
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ebenfalls in nennenswertem AusmaR nur von den Automobilproduzenten macht-
politisch organisiert wird. Hier klagen viel eher die Lieferanten Qualitiits-
partnerschaften und engere organisationale Zusammenarbeit ein. Die Laufzeit
der Vertrige ist, wenn solche iiberhaupt in nennenswertem Ausma8 vorhanden
sind, in der Regel ein Jahr. Ein Trend zu lingerfristigen Bindungen 148t sich
auf Basis unserer Ergebnisse brancheniibergreifend nicht erkennen. Und auch
von "Systempartnerschaften” 14t sich brancheniibergreifend nicht reden, eher
von einem nicht unerheblichen MaB "marktlicher Distanz".

Ein Trend zur "kooperativen Produktion" 148t sich also nicht erkennen. Die
Gestaltung industrieller Netzwerke zwischen Abnehmer und Zulieferer folgt
unseren Ergebnissen nach keinem einheitlichen Trend. Viel eher fallen die
Divergenzen in den branchenspezifischen Gestaltungsmodi industrieller Netz-
werke ins Auge. Deutlich wurde, daB die Automobilindustrie eine Sonderrolle
spielt und die an ihren Abnehmerpolitiken ablesbaren Perspektiven nicht ohne
weiteres auf die anderen Branchen iibertragbar sind. Zwar konstituieren sie dort
die Leitbilder des Managements mit, aber die realisierten Optionen in der
Gestaltung der industriellen Netzwerke sehen bislang ganz anders aus. Dies liegt
zum einen an den sehr unterschiedlichen Markt- und Transaktionssituationen fiir
das Zusammenspiel von Lieferant und Abnehmer, zum anderen an Gestaltungs-
traditionen von Ein- und Verkaufspolitiken, die sich im Geflecht der Abteilungs-
rationalitdten durchsetzen. Es ist unseren Ergebnissen nach aufgrund der
Branchenspezifika unwahrscheinlich, daBl die Automobilindustrie eine Netzwerk-
form der Zukunft - ob sie "kooperative Produktion" heien mag oder anders -
fiir andere Branchen gestaltet. Dies ist, so unsere Annahme, eine Frage der
Strukturen, und keine Frage der Zeit, eines trendgemiBen "Noch nicht!". Selbst
wenn es das Management in den anderen Industrien wollte, stinden ékono-
mische Rationalititen und strukturelle Barrieren einem "Nachgehen" der Gestal-
tungspfade in der Automobilindustrie entgegen.
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