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Fiihrende Manager der Materialwirt-
schaft stimmen in ihrem Urteil iiberein,
daB3 der Wandel des Aufgabenfeldes, des
Verantwortungs- und Zustdndigkeitsbe-
reichs das einzige konstante Merkmal
des Materialmanagements der letzten
Jahre sei (vgl. beispielsweise Schifer
1986, Busch 1988).

Nachhaltige technologische Veridnderun-
gen, insbesondere der Einsatz leistungs-
fihiger Informations- und Steuerungs-
technologien in den Fertigungsprozessen
einerseits und gravierende Verdnderun-
gen der Wettbewerbsparameter im In-
land selbst und in den Auslandsmirkten
andererseits, haben zu einer nicht mehr
zu ibersehenden Aufwertung der Berei-
che Materialwirtschaft, Beschaffung und
Logistik gefiihrt.

In nicht wenigen Unternehmensleitun-
gen hat sich die Einsicht durchgesetzt,
dal} die eigene Wettbewerbsfihigkeit di-
rekt und nachhaltig iiber den Kostenfak-
tor Material beeinflu3t werden kann. Es
leuchtet unmittelbar ein, da3 bei einem
Anteil der direkten Materialkosten von
ca. 50% an den Gesamtkosten beispiels-
weise in den Bereichen der mechanisch-
synthetischen Fertigung (Zusammenbau-
Industrien) schon geringere Kostensen-
kungen einen spiirbaren Hebeleffekt ha-
ben und
— direkt zur Ergebnisverbesserung
beitragen bzw.
— preispolitische Spielrdume auf der
Absatzseite er6ffnen.
Bei weiterer Verstirkung der zwischen-
betrieblichen Arbeitsteilung — und das
heiit: Erhohung des Zukaufanteils -
nimmt zwangsldufig der Anteil der direk-
ten Materialkosten an den Herstellko-
sten zu und steigert damit die kosten-
wirtschaftliche Bedeutung des Material-
managements. Weiter zunehmende Ar-
beitsproduktivitidt bewirkt also eine Auf-
wertung des Aufgabenfeldes ,Material-
management®.
Porter (1986) hat deutlich gemacht, dal
es zwei grundsitzliche Marktstrategien
zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
gibt. Der mogliche Beitrag des Material-
managements zu einer Strategie der Ko-
stenfiihrerschaft wurde schon angedeu-
tet. Marktdifferenzierungsstrategien be-
ruhen demgegeniiber darauf, einzelne
Teilmérkte qualitativ besser zu bedienen
— sie also in irgendeiner Form von der
Massenmarktbearbeitung abzuheben.
Wettbewerbsvorteile werden u. a. mittels
innovativer Produkte, technologischer
Vorspriinge, kundenbezogener Flexibili-
tit und besonderer Serviceleistungen er-
rungen. In stirkerem Mafle als frither
wird erkannt, welche Potentiale durch
ein aktives Materialmanagement fiir die
Steigerung der Unternehmensleitung ins-
gesamt aktiviert werden koénnen. Leen-
ders/Blenkhorn (1989) sprechen in die-
sem Zusammenhang von ,, Reverse Mar-
keting“ und meinen damit den Beitrag
von Materialwirtschaft und Beschaffung
zur Realisierung der strategischen Unter-
nehmensziele (Wettbewerbsvorteile
durch neue Strategien in der Beschaf-
fung).

Es gibt einige deutliche Tendenzen der
Umweltentwicklung, die fiir die zukiinf-
tige Gestalt der Aufgabenfelder des Ma-
terialmanagements bedeutungsvoll sein
werden:

® Der Grad der Automatisierung in der
industriellen Fertigung wird noch weiter
zunehmen. Damit verbunden ist auch ei-
ne stidrkere Automatisierung der Infor-
mationssysteme.

® Die informationelle Vernetzung der
verschiedenen Wirtschaftsstufen (exter-
ne Systemverbindungen) wird dichter.

® Sittigungserscheinungen auf wichti-
gen Konsumgiitermirkten und weltweite
Uberkapazititen in Schliisselbereichen
(z. B. Automobilindustrie) verschirfen
die Wettbewerbsintensitit, zwingen u. a.
zu groBerer Typenvielfalt im Angebot
und damit zu entsprechender Fragmen-
tierung in der Fertigung (Fertigungsseg-
mentierung; vgl. Wildemann, 1988). Die
Unternehmen bendtigen groBere Flexibi-
lititspotentiale, um schneller auf verin-
derte Marktanforderungen reagieren zu
konnen.

® Die Produktlebenszyklen werden kiir-
zer und miissen durch eine raschere zeit-
liche Abfolge von Produktinnovationen
kompensiert werden. Dies beinhaltet al-
lerdings auch den Zwang, die Produkt-
entwicklungszeiten zu verkiirzen.

@® Die zwischenbetriebliche Arbeitstei-
lung wird national, aber insbesondere
auch international verstarkt fortgesetzt.
Die Unternehmen konzentrieren sich
starker auf ihre jeweiligen Kernbereiche,
auf ihre unternehmerischen Doménen.
Sie kaufen Dienstleistungen und Sachgii-
ter, die sie selbst nicht leistungsfiahig
produzieren kdnnen, am Markt ein.

® Die 6kologischen Anforderungen an
die industrielle Produktion (die Umwelt-
sensibilitdt) nehmen zu. Das Marketing
verlangt umweltfreundliche, umweltver-
trigliche Marktleistungen. — Das Bei-
spiel des Tankerunfalls vor der Kiiste
von Alaska zeigt, wie emipfindlich die
Offentlichkeit (besonders auch die Kapi-
talgeber, Kunden, politische Entschei-
dungstriager) reagiert und welche negati-
ven Imagewirkungen mit mangelnder
Umweltsensibilitit von Unternehmen
verbunden sind.
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@ Aufgabenbedingte Verkniipfungen

. des Materlalmanagements T —
Die Diskussion wird auch heute noch 100 %
durch unterschiedliche Begriffe, konkur-

EINSPARUNGSPOTENTIAL

rierende theoretische Vorstellungen und
Abgrenzungsprobleme an den Schnitt- Gesamtkosten der
[len erschwert. Dies ist jedoch ganz ty- Einkantzabigiiung
St,e cn € S_ CEL. CS 151 ] N g y und der von ihr aus-
pisch fiir einen Problembereich, der star- gegebenen Summen
ken Verinderungstendenzen ausgesetzt
ar und ist; positiv gesehen kann dies
'Wl .UZ IS; pf., d'g K e“ T 96 bis 98 % der ——»
a sem. elc_ entur die a t.ue e Aufmer Gesamtsumme fiir den
samkeit, die dem Materialmanagement Einkauf
geschenkt wird, angesehen werden. Abb.
1 macht deutlich, dall das Aufgabenfeld
des Materialmanagements stets von drei
Subsystemen bestimmt wird, die ihrer-
seits wiederum mit anderen Systemen
bzw. Aufgabenfeldern verknipft sind.

Kosten der Einkaufs-
abteilung: 2 bis 4 %

Erhebliches
Einsparungspotential

Dabei handelt es sich um

Minimales

a) das innerbetriebliche Materialwirt-
schaftssystem, das dafiir zustindig ist,
daf3 die permanente Versorgung des Un-

T Einsparungspotential

Abb. 1: Das System des Materialmanagements  Abb. 2: Materialmanagement-Kosten
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ternehmens mit materiellen Einsatzfak-
toren friktionslos und kosteneffizient er-
folgt;

b) Das Beschaffungssystem, das den
marktlichen Bezug, die Uberschreitung
der ,Systemgrenze“ gestaltet und die
Aufgabe hat, Chancen der Beschaffungs-
mirkte verfligbar zu machen und markt-
liche Risiken abzuwehren;

¢) Das logistische Subsystem, zustindig
fiir die raumzeitlichen Gutertransforma-
tionen und die Gestaltung unterneh-
mensiibergreifender Versorgungsketten
mit den Zielen: hoher Servicegrad (Lie-
fer- bzw. Versorgungssicherheit), Schnel-
ligkeit, Beherrschung des Zeitfaktors im
Versorgungssystem und Kostenminimie-
rung.

Diese systembezogene Sicht des Materi-
almanagements erlaubt eine problembe-
zogene Zuordnung einzelner Teilgebiete
ohne in die Gefahr einer unangemesse-
nen ,begrifflichen Scholastik* zu gera-
ten.

© Orientierungslinien des Material-
managements

In den letzten Jahren sind vom Umfang
und insbesondere auch von der Qualitit
her beachtliche Beitrige zur Weiterent-
wicklung des Materialmanagements ge-
leistet worden. Es ist gewil3 ein Verdienst
des BME, die Notwendigkeit fiir ein ,,zu-
kunftsorientiertes Materialmanagement*
(so der Titel des 16. Kongresses fiir Ma-
terialwirtschaft, Einkauf und Logistik
1988) frihzeitig erkannt und den Dialog
zwischen Praxis und Wissenschaft nach-
haltig gefordert zu haben.

Zur Strukturierung und Analyse dieser
Gedankenfiille scheinen drei Dimensio-
nen besonders geeignet zu sein und wer-
den der weiteren Betrachtung zugrunde
gelegt. Die Kombination der Merkmals-
ausprdgungen der einzelnen Dimensio-
nen erlaubt es, Aufgabentypen abzugren-
zen, die auch in einer Art genetischer Be-
trachtung auf der Zeitachse Aussage-
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kraft besitzen. — Die Dimensionen kon-

nen umschrieben werden mit

- Beitrag zum Erfolgspotential des
Unternehmens

- Aktionsradius der Beschaffungspolitik

— Selbstverstindnis des Material-
managements.

Beitrag des Materialmanage-
ments zum Erfolgspotential
eines Unternehmens

© Operative Aufgabenstellung

Ein wesentlicher Ansatzpunkt zur Ver-
besserung des Unternehmenserfolges ist
in der Reduzierung der Beschaffungsko-
sten und hier speziell der Einstands-
bzw. Bezugspreise der benstigten Mate-
rialien zu sehen. Wenn weit mehr als
90% der gesamten Beschaffungs- und
Materialmanagementkosten direkt mate-
rialspezifisch sind (vgl. Abb. 2), dann
sollten sich die Kostensenkungsbemii-
hungen weniger auf die indirekten Ko-
sten — verursacht durch die Kostenstel-
len - beziehen, sondern insbesondere die
Einstandspreise selbst zum Objekt von
Kostenreduzierungen machen. - Die
Realisierung von Preisvorteilen ist die
traditionelle Aufgabenstellung des Mate-
rialeinkaufs und wird auch weiterhin ei-
ne wichtige ordnungspolitische Aufgabe
in einem marktwirtschaftlichen Giiter-
austauschsystem bleiben. Als Negativ-
beispiel kann das Einkaufs- bzw. Be-
schaffungsverhalten der offentlichen

Hand dienen: Der sogen. Cecchini-Be-
richt, der die Vorteile des EG-Binnen-
quantifizieren

marktes zu versucht

Integrations-
fahigkeit
(System
Produkt;
System
Montage)

Preis **

Zeit
Ont

Innovations- *
fahigkeit

Qualitat/Menge

(1988), kommt zu dem Befund, daB feh-
lender Wettbewerb - und das kann ja
nur heiflen: fehlende Bereitschaft der
Beteiligten zu einer aktiven Auseinan-
dersetzung iiber die Beschaffungspreise
- zu einer durchschnittlichen Uberho-
hung der Beschaffungspreise von ca. 10
bis 20% in den Mitgliedsldndern der EG
fihrt. Die Kosten der Nichtverwirkli-
chung Europas im offentlichen Beschaf-
fungswesen werden auf ca. 5% des Brut-
toinlandsproduktes der EG geschitzt,
das sind immerhin etwa 20 Milliarden
Ecu (Cecchini-Bericht, 1988, S. 37 ff.).

Analysiert man die Ursachen solcher
Ineffizienzen in Beschaffungsprozessen,
dann zeigt sich als eine maf3gebliche Ur-
sache die Neigung der offentlichen
Hand, Transaktionsprozesse vor allem
mit sogen. Haus- und Hoflieferanten ab-
zuwickeln. Dies ist eine Strategie der
Entscheidungstrager zur Vereinfachung
und Routinisierung der Beschaffungs-
prozesse. Es ist nun allerdings nicht aus-
geschlossen, dall selbst ein gegeniiber
dem Marktpreis hoherer Beschaffungs-
preis fir ein bestimmtes Gut Okono-
misch sinnvoll sein kann, wenn bei der
gewihlten Verfahrensweise Birokratie-
kosten eingespart werden konnen, und
zwar in einem Umfang, der die Preisab-
weichung gegeniiber dem tatsidchlichen
Marktpreis iibersteigt. Allerdings zeigt
die Erfahrung, daf3 solche Effekte - falls
sie iiberhaupt im Anfangsstadium einer
Transaktionsbeziehung realisiert werden
konnten, auf Dauer wegen des fehlenden
Wettbewerbsdruckes marginal werden.
Die Lehre des Cecchini-Befundes muf}

horinzontale *
Verbund-
potentiale

KOSTEN

E] operative Aufgaben

D strategische Aufgaben

Lieferanten- *
potentiale

fir das Materialmanagement lauten: Die
neuerdings auch fiir den privatwirt-
schaftlichen Bereich empfohlenen Hof-
lieferantenldsungen - sie heillen jetzt
eben ,,single sourcing™ — miissen sorgfal-
tig auf ihre ldngerfristigen Nutzenbeitri-
ge bzw. Nachteile hin gepriift werden.
Im alltdglichen, stindigen Kampf des
Materialmanagements um  Preiszuge-
standnisse durch die Lieferanten und im
Bemiithen um eine hohere Effizienz der
Prozeflabldufe selbst liegen wichtige Bei-
trige zur Ergebnisverbesserung. Wir be-
zeichnen diese Aufgabenstellung des
Materialmanagements als operativ bzw.
dispositiv. Sie orientiert sich an der be-
kannten Zielbeschreibung fir den Ein-
kauf: Bereitstellen der definierten Input-
giiter in der richtigen Art und Qualitit,
am richtigen Ort, zur richtigen Zeit und
zum richtigen Preis. Im Hinblick auf die-
se Seite des Materialmanagements be-
merkte kiirzlich ein verantwortlicher Ma-
terialmanager aus der Automobilindu-
strie: ,,Es geniigt einfach nicht, nur preis-
giinstig einzukaufen* (Schifer, 1986, S.
14). Diese Bemerkung darf gewifl nicht
als Geringschitzung des operativen Ma-
terialmanagements miBverstanden wer-
den. Vielmehr geht es heute und in Zu-
kunft darum, das Aufgabenfeld des Ma-
terialmanagements unter strategischen
Gesichtspunkten zu sehen und seine
Moglichkeiten zur Nutzung von Markt-
chancen und zur Minimierung bzw.
Handhabung von Marktrisiken zu analy-
sieren.

@ Strategische Aufgabenstellung

Reibungslose Deckung fest definierter
Materialbedarfe - das ist die Zielvorga-
be fiir das Materialmanagement in ei-
nem iberschaubaren, wenig komplexen
und vergleichsweise statischen Aktions-
feld. Wir erleben jedoch gegenwirtig
drastische Verdnderungen im strategi-
schen Kontext, vor allem in den Aus-
tauschbeziehungen von Unternehmen,
bedingt etwa durch einen rapiden An-
stieg der Produkt- und Teilevielfalt, kiir-
zere Innovationszyklen der Produkte,
stirkere Internationalisierung der Trans-
aktionsbeziehungen. Die wesentlichen
Stichworte zur Beschreibung der 6kono-
mischen Handlungssituationen lauten:
Komplexitit, Dynamik, Turbulenz.
Neben den nach wie vor wichtigen ope-
rativen Dimensionen wie

— Preis

- Qualitdt/Menge

- zeitliche Verfiigbarkeit

- ortliche Verfligbarkeit

bekommt das Materialmanagement die
Aufgabe, origindre Beitrdge zum Unter-
nehmenserfolg zu leisten (vgl. Kraljic,
1983). Sie werden deshalb strategisch be-
zeichnet, weil sie direkt mit der Existenz-
sicherung eines Unternehmens verkniipft

Abb. 3: Strategische Dimensionen
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sind (vgl. Arnold, 1982, S. 18 ff.). Sie
sind zukunftsgerichtet, sollen zur Hori-
zonterschlieBung (Welters, 1974) fiir das
Unternehmen beitragen, indem realisti-
sche Optionen zukiinftiger Gestaltungs-
moglichkeiten eréffnet werden. Letztlich
geht es darum, daB8 auch das Material-
management das Problemldsungspoten-
tial eines Unternehmens absichert bzw.
vergroBert. Wichtige strategische Dimen-
sionen sind (vgl. Abb. 3):

@ Innovationsfihigkeit

Gerade in stagnierenden Absatzmirkten
mit entsprechend intensiver Anbieter-
konkurrenz (vgl. beispielsweise die ge-
genwirtige Situation der Automobilher-
steller) gewinnen Produkt- und ProzeB-
innovationen als Mittel zur Existenzsi-
cherung eine grofle Bedeutung (vgl. dazu
die empirischen Befunde von Ultter-
back/Abernathy 1975 und Hamermesh/
Silk 1979). Der Wettbewerb zwingt dazu,
den Kundennutzen der eigenen Pro-
dukte stindig zu verbessern und Ent-
wicklungszyklen von Neuproduktkon-
zepten entscheidend zu verkiirzen. Be-
schaffungsseitig stehen jetzt nicht mehr
die operativen Dimensionen im Vorder-
grund, sondern die Frage, wie und in
welchem Umfang technologisches
Know-how und Innovationspotentiale
von Lieferanten fiir die eigenen Zielset-
zungen — Marktprofilierung und Zeitvor-
teile - verfiigbar gemacht werden koén-
nen. Wenn die eigenen Lieferanten
Technologiefiihrer in ihren Bereichen
sind, dann muB3 der Abnehmer sich be-
reits in den ersten Stufen des Neupro-
duktentwicklungsprozesses um eine Ein-
bindung des Lieferanten-Know-how be-
miihen. Dazu gehort zwangsldufig auch
dessen Absicherung gegeniiber Wettbe-
werbern. Das Materialmanagement wird
durch sein marktgerichtetes Beschaf-
fungssubsystem zur Know-how-Dreh-
scheibe, zur Innovationsdrehscheibe fiir
das Unternehmen (vgl. Miinzner, 1988,
S. 23; Fieten, 1986, S. 14). Entwicklungs-
aufgaben, bisher von den eigenen F + E-
Kapazititen abgedeckt, werden verstirkt
an die Zulieferindustrie vergeben. Ande-
rerseits werden F + E, Produktneuent-
wicklung, aber auch die laufende Quali-
tiatsverbesserung durch Anregungen aus
der Zulieferindustrie vorangebracht, die
durch das Materialmanagement in den
Mirkten entdeckt und erschlossen wer-
den.

Die Folgen stdrkerer zwischenbetriebli-
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chen Arbeitsteilung zwischen Abnehmer
und Zulieferanten beschreibt Miinzner
(ebenda) folgendermaflen: , Fiir das Be-
schaffungswesen beginnt die Planung
der Materialversorgung und der logisti-
schen Steuerung bereits in einer frithen
Entwicklungsphase eines neuen Fahr-
zeuges. Schon bei der Festlegung des
Fahrzeugkonzepts werden durch die
Auswahl der Entwicklungspartner fiir
einzelne Teile oder ganze Baugruppen
die ersten logistischen Weichen gestellt.
Damit der Einkauf rechtzeitig mogliche
Versorgungsengpisse durch Vertrdge zur
Kapazititssicherung oder durch den ge-
zielten Aufbau neuer Lieferquellen ver-
meiden kann, ist seine unmittelbare Ein-
bindung in alle Gremien erforderlich,
die iiber die Gestaltung und die Einsatz-
termine neuer Produkte entscheiden.*
Dies mul} organisatorische, strukturelle
Folgen fiir die Unternehmen haben.

@ Lieferantenpotentiale

Materialmanager haben die Moglichkeit,
auf die gegebene Struktur eines Beschaf-
fungsmarktes dadurch einzuwirken, daf3
das individuelle Leistungspotential von
Lieferanten verbessert oder die Wettbe-
werbsintensitdt durch Forderung von
Markt-,, Newcomer* verstarkt wird. Stra-
tegisch orientierte Lieferantenférderung
stellt also auf eine Verdnderung der An-
bieterstrukturen ab mit dem Ziel, die ei-
genen Transaktionsbedingungen im Ver-
gleich zu den Nachfragekonkurrenten zu
verbessern. Klassische Instrumente der
Lieferantenférderung sind:

- Know-how-Transfer zum Zulieferan-
ten (insbesondere Transfer von Manage-

ment-Kompetenz, um die Kosteneffi-
zienz und Innovationsfdhigkeit zu ver-
bessern)

~ Unterstiitzung beim Qualitdtsmanage-
ment

- Koordination der
Steuerungssysteme

— finanzielle Hilfen fiir den Aufbau ko-
stengiinstiger Fertigungsverfahren.
Daneben kommen aber auch unkonven-
tionelle Methoden wie beispielsweise be-
schaffungsbezogene ,spin offs“ in Be-
tracht, die einerseits die eigene Ferti-
gungstiefe auf die urspriingliche Doma-
ne zuriickschneiden, andererseits bereits
in Ansdtzen vorhandenes Know-how
wettbewerbswirksam werden lassen.

Die aktuellen Beschaffungs- und Logi-
stikkonzepte im Bereich der Automobil-
hersteller konnen (vgl. Fieten, 1988, S.
23) durch folgende Punkte charakteri-
siert werden:

- Reduzierung der lohnintensiven Eigen-
fertigung bei den Herstellern (Verringe-
rung der eigenen Fertigungstiefe)

— JIT-Anlieferung

— erhoéhte Qualitatsanforderungen

- erhohte Anforderungen an den Ent-
wicklungsservice

— keine besondere Honorierung von ko-
stenintensiven Zusatzleistungen

- in Einzelfillen schon ,,single sourcing™
- Ausweitung der Auslandsbeschaffun-
gen.

Planungs- und

® Integrationsfdhigkeit

Diese strategische Erfolgsdimension hat
das Ziel, die Integrationsfiahigkeit von
Inputgiitern zu erhéhen. Damit ist so-
wohl die produktbezogene Systemfzhig-
keit als auch die Integrationsfihigkeit in
die eigenen Fertigungsabldufe gemeint.
Zunehmende Arbeitsteilung zwischen
den einzelnen Wirtschaftsstufen bringt
erst dann 6konomische Vorteile, wenn
sich die einzelnen Wirtschaftssubjekte
auf ihre origindren Leistungsschwer-
punkte konzentrieren. Diese Neuorien-
tierung hat allerdings zur Folge, daB3 die
technisch-funktionale Komplexitdt der
Zukaufteile steigt: Die Beschaffung voll-
stindiger Baugruppen und Aggregate ge-
winnt an Bedeutung,

Eine erste und wichtige Entscheidung ist
bereits die Uberlegung, ob ein bestimm-
tes Teil iiberhaupt neu entwickelt wer-
den mulB. Das Stiickkostenniveau -
gleichgiiltig, ob ein Teil nun selbst pro-
duziert oder fremdbezogen wird - wird
bekanntlich entscheidend von der vor-
aussichtlichen LosgroBe bestimmt. Des-
halb heif3t Integrationsfihigkeit fiir das
Materialmanagement auch, dafiir zu sor-
gen, dal} Teile, Komponenten, Baugrup-
pen in weitgehend standardisierter Form
in mehreren Produktvarianten verwen-
det werden kénnen. Erfolge bei der stér-
keren Durchsetzung von Baukastenld-
sungen verbessern unmittelbar die Ko-
stenstruktur durch Senkung der Logistik-
und Dispositionskosten.
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© Horizontale Verbundpotentiale

~ Wo markenspezifisches Design keine be-
sondere Bedeutung fiir den Kiufer hat,
werden die Standardisierungsbemiihun-
gen auch horizontal die Nachfragewett-
bewerber berithren. Die Initiative zur
Standardisierung ging in der Vergangen-
heit vor allem von (marktstarken) Liefe-
ranten aus; so war es fiir das Absatzmar-
keting von Automobilherstellern offen-
bar unerheblich, daB Teilsysteme wie
beispielsweise Einspritzpumpen, ABS-
Systeme usw. von wenigen Spezialisten
aus der Zulieferindustrie bezogen wur-
den. Die Initiative konnte allerdings
auch von den beschaffenden Unterneh-
men ausgehen und beispielsweise ihren
Ausdruck in strategischen Beschaffungs-
allianzen finden. Aus den WARD'S Au-
tomotive International zusammengestel-
ten Geschiftsbeziehungen (interrela-
tionships among the world’s major auto-
makers, September 1988) lassen sich
zahlreiche horizontale Verbindungen,
bezogen auf die Teile- bzw. Aggregate-
versorgung (,,supplies or buys major
components”), entdecken. SchlieBlich
gehort zu der ErschlieBung horizontaler
Verbundwirkungen auch die abgestimm-
te EinfluBnahme auf die Standortent-
scheidungen von Lieferanten, auch die
Initiative zu Standortverlagerungen.
Der Aufbau einer leistungsfiahigen Zulie-
ferindustrie fiir die Automobilhersteller
in Spanien ist ein Beispiel fiir solche
Verbundeffekte. Seit der Produktions-
aufnahme in Spanien im Jahr 1976 hat
beispielsweise Ford mit anderen Auto-
mobilherstellern das Entstehen einer lei-
stungsfahigen Zulieferindustrie im Lan-
de stimuliert, die bereits von dort aus Fa-
briken in GroBbritannien und in der
Bundesrepublik Deutschland beliefert
haben. Die horizontale Bedarfszusam-
menfassung und Teilestandardisierung
er6ffnet Kosteneinsparungsméglichkei-
ten in erheblichem Umfange. Ein Auto-
mobilhersteller schitzt, daB3 diese Strate-
gie beispielsweise dazu fithrte, dall bet
der zusammengefaliten Fertigung von
Achsschenkeln ca. 30% Kosten einge-
spart werden kénnten.

Verdnderung des Aktionsradius
der Materialbeschaffung

Die internationale Orientierung der Ma-
terialbeschaffung hat zwei herausragen-
de Ursachen (vgl. Monczka/Giunipero,
1984, S. 7):

® Ausschopfen von Marktchancen in
den internationalen Beschaffungsmirk-
ten, und zwar

- im Hinblick auf die operativen Teilzie-
le (Nutzung von Preis- und Qualititsvor-
teilen usw.); damit wird zugleich die
Wettbewerbsintensitit auf den nationa-
len Beschaffungsmarkten verbessert;

- im Hinblick auf die Sicherung des Zu-

gangs zu technologischen Neuerungen
(Technologieforschung).

@ Beschaffungsaktivititen als Instru-
mennt, um die Absatzchancen der eige-
nen Produkte auf einem bestimmten Ex-
portzielmarkt zu verbessern (vgl. Miinz-
ner, 1988, S. 24). Haufig stehen hinter
solchen Entscheidungen massive politi-
sche Zwinge zum AbschluB von Kom-
pensationsgeschiften.

In dem MaBe, wie leistungsfihige inter-
nationale Verbindungen fiir die Abwick-
lung von Informations- und Logistikpro-
zessen zur Verfligung stehen, wird die
Materialbeschaffung auch auBlerhalb der
nationalen Grenzen agieren kénnen. Vor
allem die Logistik hat bei Ausdehnung
der Beschaffungsaktivititen in interna-
tionale Mirkte mit der Losung ernster
Zielkonflikte zu tun: die Versorgung soll
schnell, zeitgenau, aber auch flexibel er-
folgen und muB gleichzeitig natiirlich
tortz groBerer Entfernungen kostengiin-
stig sein (Bestinde vermeiden/gering
halten). -

Im Einzelfalle konnen sicherlich noch
administrative Hiirden eine abschrecken-
de Wirkung insbesondere fiir kleine und
mittlere Unternehmen entfalten. Immer-
hin ist es politische Absicht, zumindest
im Marktgebiet der EG-Mitgliedslander
Handelshemmnisse aller Art abzubauen,
um den ungehinderten Austausch von
Waren, Informationen und Kapital zu
ermoglichen (so die Erklirung der Ein-
heitlichen Europdischen Akte vom 1. Ju-
li 1987). Damit wird ein Binnenmarkt bis
zum 1. 1. 1993 geschaffen, der in Grof3e
und Okonomischer Leistungsfahigkeit
die Marktgebiete der USA bzw. Japans
ungeféhr erreicht oder gar tbertrifft.
Die Materialmanager kleiner und mittel-
groBer Unternehmen werden sich auf die
Marktchancen und -risiken der Intra-
EG-Beschaffung einstellen  miissen.
Auch als Teile des gemeinsamen EG-
Binnenmarktes werden die Faktormirkte
auBerhalb der BRD zunichst ,,fremdarti-
ge“ Mirkte bleiben.

Unter dem Stichwort der starkeren Inter-
nationalisierung der Materialbeschaf-
fung (going international, so Stark, 1986)
lassen sich unter Hinzuziehung der zu-
vor genannten Dimension ,Beitrag des
Materialmanagements zum Erfolgspo-
tential des Unternehmens* unterschiedli-
che Typen der Beschaffung subsumieren
(vgl. Arnold, 1989), die in Abbildung 4
aufgezeigt sind.

Von Global Sourcing sprechen wir dann,
wenn die strategischen Aufgabenstellun-
gen des Materialmanagements in einen
internationalen Transaktionsrahmen ge-
stellt werden. Dazu gehort sicherlich die
Unterstiitzung der eigenen Technologie-
forschung in der Weise, da3 sowohl ak-
tuelie ais auch potentielle ausléndische
Lieferanten als stidndige Informations-
quelle genutzt werden.

Wenn die Geschiftsleitungen die Vortei-
le stirkerer internationaler Leistungsver-
flechtungen einzusehen beginnen (we

sell our products worldwide therefore we
must begin to buy worldwide; Monczka/
Giunipero, 1984, S. 3), wird dies Konse-
quenzen fir die Strukturorganisation
von Unternehmen haben. Die Organisa-
tion des Materialmanagements ist zu
tiberpriifen. Die Chancen internationaler
Beschaffungsmirkte kénnen nur dann
ausgeschopft werden, wenn die Einkdu-
fer/Beschaffer stirker in den ausldndi-
schen Mirkten présent sind. Fiir die Ab-
satzmarktchancen ist es wichtig, eine In-
sider-Position (Ohmae, 1985, S. 25) auf-
zubauen, um Akzeptanzprobleme bei Po-
litikern, Verwaltungen und schlieBlich
auch bei den Kiufern 16sen zu konnen.
Aktives Global Sourcing kann als ein In-
strument aufgefaft werden, in einem bis-
her nicht bearbeiteten Zielmarkt einen
strategischen Briickenkopf zu bilden.
Mit Hilfe der Marktprisenz via Beschaf-
fungspolitik kann ein spéter geplanter
Eintritt in die Absitzmirkte sorgfiltig
und systematisch vorbereitet werden.
Das Unternehmen erhalt die Moglich-
keit, die besonderen Marketingeinbin-
dungen, die zentralen Wertvorstellun-
gen, Strukturgegebenheiten usw. eines
Auslandsmarktes sehr detailliert kennen-
zulernen: ,,It may be a company’s pur-
chasing group that initiate countertrade
if a qualified source is located in a coun-
try that is also a potential customer*
(Hanafee, 1984, S. 7).

Verdnderung
des Selbstverstindnisses
des Materialmanagements

Bereits die Kennzeichnung des strategi-
schen Aufgabenfeldes des Materialma-
nagements und erst recht die Verkniip-
fung mit der internationalen Ausrich-
tung zum Konzept des Global Sourcing
hat zahlreiche Schnittstellenprobleme
mit anderen Funktionen, Verantwor-
tungsbereichen usw. deutlich werden las-
sen, die eine nur funktionale oder ob-
jektbezogene Vorstellung von Material-
management schwerlich 16sen kann. Ein-
dimensionale Konzepte — damit sind so-
wohl praktische GestaltungsmaBnahmen
als auch Theorieentwiirfe von wissen-
schaftlicher Seite gemeint -~ fithren zu
unzuldssigen Problemverkiirzungen und
damit zu analytischen Befunden, die der
Realitdt nicht gerecht werden konnen.
Modernes Materialmanagement mul
traditionelle Grenzen in mehrfacher
Hinsicht iiberwinden und sich selbst als
integriertes und integrierendes Subsy-
stem des Unternehmens verstehen.

® Integriertes Subsystem

Gleichgiiltig, wie im Einzelfall die orga-
nisationsstrukturelle Gestaltung des Ma-
terialmanagements ausféllt (Kompetenz,
sachliche Zustindigkeit, hierarchische
Verankerung), miissen die vielféltigen
Verkniipfungen mit anderen funktiona-
len Teilsystemen gesehen werden. Deut-
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lich wird, da3 das Materialmanagement
wegen seiner fachlichen Kompetenz eine
Art Bringschuld zu erfiillen hat. Zwei
Beispiele sollen dies veranschaulichen:
(1) Entscheidung iiber die Fertigungstie-
fe (make or buy): Das Materialmanage-
ment muf} von sich aus die Chancen der
Beschaffungsmirke fur Teile, Kompo-
nenten usw. analysieren, die bislang
(noch) nicht fremdbezogen werden. Es
darf eigentlich nicht die Aufgabe exter-
ner Consulting-Firmen sein, mit Hilfe
von Gemeinkostenwertanalysen nachzu-
weisen, daff bestimmte Produktionspro-
zesse wegen zu kleiner Losgréfien, zu ge-
ringem Spezialisierungsgrad usf. inner-
betrieblich subventioniert werden miis-
sen, also ein Ubergang auf Zukauf ko-
stenwirtschaftlich geboten ist.

(2) Produktinnovationen bei den Zuliefe-
rern mufl der ,Horchposten* Beschaf-
fungsbiiro in die F+ E-Prozesse des Un-
ternehmens einbringen, und zwar unab-
hingig davon, ob das Materialmanage-
ment formell am Proze( der Produktneu-
entwicklung beteiligt ist oder nicht. Die-
se Uberlegung gilt auch mit Blick auf die
Kostenstruktur fiir die Berticksichtigung
von standardisierten Teilen/Baugruppen
bereits in der Entwurfsphase eines Neu-
produkts.

Die aktuelle Diskussion iiber CIM-Kon-
zepte und EDV-gestiitzte Systeme zur
Fertigungssteuerung macht deutlich, dal
das Erfordernis einer intensiven horizon-
talen und vertikalen Integration des Ma-
terialmanagements die Unternehmen vor
neue Gestaltungsaufgaben der innerbe-
trieblichen Strukturen stellt.
Organisatorische Gestaltung, also Wei-
terentwicklung der bestehenden Unter-
nehmensorganisation, ist selbst immer
zugleich auch eine strategische Aufga-
benstellung. Strategisches Materialma-
nagement kann sich nur entfalten, wenn
einerseits geeignete innerbetriebliche
Strukturen zur Losung von Schnittstel-
lenproblemen vorhanden sind, anderer-
seits ausreichende Freiheitsgrade zum
Ausschépfen von Handlungsméglichkei-
ten eingerdumt werden. Materialmana-
gement als ein integriertes Konzept ,.er-
fordert =zielgerichtetes Handeln aller
Glieder der logistischen Ketten; dies be-
trifft nicht nur den Hersteller, sondern
alle Beteiligten, vom Lieferanten bis zum
Kunden* (Henzler, 1988, S. 34). Ganz of-
fensichtlich wird eine nur operative, auf
Verwaltung ausgerichtete Materialwirt-
schaft diesen Anspriichen nicht gerecht.

® Integrierendes Subsystem

Das moderne Materialmanagement muf
in seiner Funktion als Grenzsystem (wie-
der-)erkannt werden. Viele Vorstellun-
gen und Konzepte fir diesen Bereich ha-

Abb. 4: Beschaffungstypen
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ben den Mangel, das einzelne Unterneh-
men isoliert zu sehen und den Leistungs-
austausch mit Vor- und Nachstufen der
»invisible hand® zu tberlassen.

So wie das Marketingmanagement auf
der Absatzseite erfiillt das Materialma-
nagement auf der Inputseite eine wichti-
ge Abstimmungsaufgabe zwischen Un-
ternehmen und seiner relevanten Um-
welt. Die widerspriichliche Aufgaben-
stellung besteht darin, dafl einerseits un-
ternehmensintern die Aufgabenstellung
definiert und der Erftllungsgrad festge-
legt wird, andererseits aber die Umwelt-
dynamik dazu flhrt, daB3 die Aullenbe-
ziehungen instabil sind bzw. werden. Die
Aufgabe der Materialmanager besteht
im Grunde also darin, vielfdltige Span-
nungen zwischen innen und auBen aus-
zugleichen (vgl. Arnold, 1982, S. 20).
Diese Aufgabe k6nnen die Verantwortli-
chen um so besser bewiltigen, je treffsi-
cherer Umweltdnderungen wahrgenom-
men bzw. vorhergesagt werden, um das -
System Unternehmen warnen zu kon-
nen. Niklas Luhmann (1964, S. 223 f))
hat einmal die Aufgabe von Grenzstellen

folgendermalBlen beschrieben: ,Verant-
wortung fir neue Informationen tber-
nehmen, Initiative ergreifen, Rollenver-
pflichtungen iiber die Grenze hinweg
eingehen, zu verheimlichen oder zu ver-
teidigen, sich also immer wieder zum
Status quo, zur entschiedenen Politik des
Systems in Widerspruch setzen, Unruhe
stiften.”

Die dkonomische Bedeutung
einer zunehmenden Integration
zwischen verschiedenen
Wirtschaftsstufen

Die Frage driangt sich auf, ob die neuer-
dings so ausgiebig diskutierten und an
manchen Orten realisierten engen Ver-
flechtungen zwischen einem Lieferanten
und Abnehmer zu jener produktiven,
neue Problemldsungen stimulierenden
Unruhe fiithren, die in Luhmanns Zitat
angeklungen ist. Dabei darf nicht {iber-
sehen werden, dal Unruhe in vielerlei
Auspragungen den Wesensgehalt des
marktwirtschaftlichen  Wettbewerbssy-
stems ausmacht.
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@ Das Konzept der
Bestandsoptimierung

Die Massenproduktion von Industriegii-
tern konnte nur deshalb erfolgreich orga-
nisiert werden, weil sich Produktions-
und Absatzmarktverhéltnisse verhdltnis-
miBig gut aufeinander abstimmen lie-
Ben:

- Mit  hochspezialisierten  Anlagen
konnten groBe Stiickzahlen standardi-
sierter Produkte zu niedrigen Stiickko-
sten hergestellt werden. Der kontinuierli-
che, gleichformige Produktionsablauf
wurde moglichst wenig im Zeitablauf
verdndert, die Materialversorgung er-
folgte aus Lagern.

— Auf der Absatzseite trafen diese Giiter
auf eine hohe und relativ stabile Nach-
frage; die Kdufer der Massenproduktion
waren mit standardisierten Problemlo-
sungen zufrieden.

Diese stabile, iliberschaubare dkonomi-
sche Umwelt hat sich grundlegend ver-
dndert. Die Anbieter sind in vielen
Mirkten den Unsicherheiten eines Kéu-
fermarktes ausgesetzt und miissen nach
geeigneten Konzepten suchen, um Prife-
renzen im Wettbewerb zu schaffen. Die
Erhéhung der Anzahl der Produktva-
rianten ist ein Weg, um differenziertere
BedarfsduBerungen befriedigen zu kon-
nen; erfolgreich ist dieser Weg fiir Mas-
senmirkte allerdings nur dann, wenn die
,Flexibilisierung“ der Produktionsergeb-
nisse zu wettbewerbsfihigen Stiickko-
sten erfolgt.

Schliisselbegriffe zur Beschreibung der
veridnderten Struktur und Organisation
industrieller Fertigung sind:

— Fertigungssegmentierung

- hoéherer Spezialisierungsgrad der An-
lagen bei kleinerem Kapazitidtsquer-
schnitt und hoherer Umstellungsflexibi-
litédt

- FluBoptimierung.

Okonomisch gesehen geht es darum,

— dann (nur dann) zu produzieren, wenn
ein konkreter Kundenauftrag vorliegt;

— dann (nur dann) lieferfahig zu sein,
wenn ein Gut nachgefragt wird.
JIT-Konzepte sind Versuche, das Prinzip
der Auftragsfertigung und individuellen
Kéauferorientierung mit den Vorteilen ei-
ner massenhaften Fertigung zu verbin-
den.

In dem Bemiihen, marktbedingte Unsi-
cherheit durch fertigungstechnische Fle-
xibilitdt und reaktionsschnelle Bedie-
nung der Nachfrage aufzufangen, wer-
den die Bestinde verkaufsnaher Pro-
dukte durch verkaufsferne Bestinde -
wenn mdoglich auf den Vorstufen - und
durch Vorhaltekapazititen vielseitig ver-
wendbarer Anlagen und Arbeitskrifte
ersetzt (zum Aspekt der Risikoverlage-
rung auf die Vorstufe vgl. Carlton, 1979).
Neben diesem Aspekt der Unsicherheits-
vermeidung wird das Konzept der be-
standsarmen Fertigung natiirlich auch

unter dem Gesichtspunkt der Vermei-
dung von Kapitalbindungskosten ver-
folgt. GroBere Gestaltungsspielriume
werden aber nur dann entstehen, wenn
auf die Eigenerstellung produktspezifi-
scher Bauteile verzichtet wird (= Verrin-
gerung der eigenen Fertigungstiefe) und
die jeweiligen Zulieferanten in der Weise
an den Abnehmer gebunden werden,
daB eine moglichst produktionssynchro-
ne Belieferung erreicht wird. Systemab-
stimmungen und Datenferniibertragung
(DFU) sind die Instrumente, um die Ab-
stimmungs- und Kommunikationskosten
zwischen den betroffenen Wirtschafts-
stufen bzw. Unternehmen tberschaubar
zu halten. Von aullen betrachtet findet
eine Substitution in der logistischen Ket-
te statt: Bestdnde an produktionsspezifi-
schen Materialien werden durch Liefe-
rantenpotentiale ersetzt, die ihrerseits
den genannten Gestaltungsprinzipien
folgen:

— weniger produktspezifische Vorhalte-
kapazititen;

- Bestinde werden - soweit nicht ver-
meidbar - mit moglichst geringem eige-
nem Wertschopfungsanteil gehalten,
wenn moglich eben auch auf die eigene
Vorstufe verlagert.

Die logistische Kette beginnt allerdings
regelmiBig einige Stufen vor dem unmit-
telbaren Lieferanten. Damit bekommt
die vorgetragene Uberlegung eine wei-
terreichende gesamtwirtschaftliche Be-
deutung.

® Okonomische Auswirkungen

Hier sollen zwei Effekte kurz beschrie-
ben werden:

Kapazititspezifischer Kosteneffekt von
JIT-Konzepten: Nur in einem theoreti-
schen Grenzfall ist die Realisierung ei-
nes JIT-Konzeptes fiir alle Beteiligten
kostenneutral bzw. vorteilhaft: dann,
wenn die Kapazititsquerschnitte aller
beteiligten Fertigungs- und Logistiksy-
steme vollstindig aufeinander abge-
stimmt sind. Im Normalfall wird aller-
dings die optimale Fertigungslosgrof3e
beim Zulieferanten nicht mit der Men-
genanforderung einer bedarfssynchro-

nen Beschaffung korrespondieren. Der
Lieferant hat dann nur die Wahl zwi-
schen zusétzlicher Lagerhaltung (unter
Beibehaltung optimaler Fertigungslose)
oder aber Ubergang auf suboptimale
LosgroBen, sofern dem nicht ohnehin
technische Hindernisse entgegenstehen.
Es ist offensichtlich eine Frage der Ver-
handlungsmacht, wer diese JIT-beding-
ten Kosten trigt. Auf die besondere logi-
stische Sensibiltdt kann hier nur ergin-
zend aufmerksam gemacht werden: Die
Kostenwirtschaftlichkeit bedarfssyn-
chroner Belieferung wird unmittelbar
von den Transportkosten beeinflult, de-
ren zukiinftige Hohe sich beispielsweise
durch umweltbedingte staatliche Regu-
lierungen sprunghaft verdndern kann
(beispielsweise  StraBenbeniitzungsge-
biihren, Fahrverbote usw.).

Reduzierung der Anzahl der Lieferanten:

Ubereinstimmend wird in der Praxis be-
tont, daB die Realisierung von JIT-Kon-
zepten und ProzeBrationalisierung in der
Beschaffung zwangsldufig zu einer Re-
duzierung der Lieferantenzahl fiihren
miisse (vgl. beispielsweise Manoocheri,
1984). Die Firma BMW hat beispielswei-
se bereits die Anzahl auf unter 1000 Lie-
feranten verringert, andere Kfz-Herstel-
ler sprechen von einer Halbierung als
ZielgroBe fiir die nahe Zukunft (vgl. Bek-
ker, 1988, S. 54). Der Zwang zur Verrin-
gerung der Anzahl der Lieferanten wird
durch den Zwang zu einer wesentlich in-
tensiveren und engeren Abstimmung mit
dem einzelnen Lieferanten ausgeldst.
Hier sehen nicht wenige Fachleute die
Tendenz zum ,single sourcing® (vgl.
O’Neal, 1987; Semmelroggen, 1987). Be-
darfssynchrone Anlieferung erfordert er-
hebliche transaktionsspezifische Investi-
tionen von beiden Seiten (vgl. William-
son, 1981; Walker/Weber, 1987). Auf
der technischen Seite miissen die Ferti-
gungsanlagen, Informationssysteme und
Planungs- und Dispositionsprozesse zwi-
schen den Beteiligten abgestimmt wer-
den. Die 6konomische Seite verlangt den
Aufbau von Vertrauenspotentialen oder
aber ersatzweise die Gestaltung von Ver-
trauenssurrogaten, also verwertbare ver-
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tragliche Abmachungen (zur Funktion
von Normen zur Stabilisierung von Aus-
tauschbeziehungen unter Unsicherheit
vgl. Kiesler/Kiesler, 1969).

Die Etablierung enger Transaktionsbe-
ziehungen im dargelegten Sinne ist mit
so erheblichen Investitionen verbunden,
die nur unter dem Gesichtspunkt einer
langerfristigen Amortisation sinnvoll er-
scheint. Mit anderen Worten: Zulieferer
und Abnehmer richten sich auf langfri-
stige Geschiftsbeziehungen ein, weil die
~asset specifity” (so Williamson) ihrer
Bezichung besonders grof} ist und zu
dauerhafter Nutzung der getitigten Inve-
stitionen zwingt. Hier sind Zweifel ange-
bracht, ob die ordnungspolitischen Kon-
sequenzen schon hinldnglich in der Dis-
kussion beriicksichtigt werden, die mit
einer verstirkten vertikalen Integration
verbunden sind.

Genau besehen zwingen die hoheren
Transaktionskosten dazu, daf§ der (exter-
ne)  Steuerungsmechanismus  Markt
durch eine Art der wechselseitigen Plan-
abstimmung  (hierarchische  Abstim-
mung) ersetzt wird. Interne Koordina-
tionsmechanismen (Zwang, Verhandlun-
gen usw.) treten an die Stelle jener Ver-
haltensweisen, die der marktwirtschaftfi-
chen Ordnung zugrunde liegt: Abwande-
rung zum jeweils giinstigsten Transak-
tionspartner (vgl. Hirschmann, 1970).
Die Beteiligten verhalten sich risikoavers
(vgl. Blair, 1974, S. 223); Risikovermei-
dung wird in der Okonomie jedoch stets
mit einer entsprechenden Primie zu be-
zahlen sein (vgl. Pratt, 1964, S. 124).
Die Vorteile enger Transaktionsbezie-
hungen mit einem (bzw. einigen weni-
gen) Lieferanten werden unter einem zu
kurzen Zeithorizont gesehen. Die Erfah-
rung mit Planabstimmungen in anderen
Bereichen zeigt, daBl auf lingere Sicht
stets die Gefahr besteht, daB in der ,,Wii-
ste” zwischen Lieferant und Abnehmer
»~der Sand knapp* wird - woher sollen
die Anreize fir Produkt- und Verfah-
rensinnovationen denn kommen, wenn
die Antriebskraft Wettbewerb absicht-
lich auBer Kraft gesetzt wird? Diese
Feststellung ist besonders dann fatal,
wenn die Lieferanten als potentielle
Know-how-Triager des Abnehmers be-
trachtet werden.

Zunehmende vertikale Kooperation be-
deutet allerdings auch, da} die Grenzen
zwischen den beteiligten Unternehmen
nicht mehr eindeutig feststellbar sind.
Dies hat zwangsliufig makrodkonomi-
sche Konsequenzen (vgl. Eger, 1988, S.
48), u.U. aber auch direkte rechtliche
Auswirkungen auf den Abnehmer.

® Rechtliche Beurteilung enger
Transaktionsheziehungen
zwischen Lieferant und Abnehmer
Die rechtliche Beurteilung des Single
sourcing erfolgte vor allem unter schuld-
rechtlichen Aspekten: Festlegung der
Leistungspflichten, Verhinderung von

Leistungsstdrungen bzw. Umgang mit
deren Folgen. Gelegentlich werden auch
kartellrechtliche Fragen, vor allem unter
dem Gesichtspunkt der Lieferantendis-
kriminierung (vgl. Hamer, 1988) und
ganz sporadisch konzernrechtlicher Ge-
sichtspunkte erortert (vgl. Nagel, 1988).
Die kartellrechtlichen Gesichtspunkte
haben sich allerdings als wenig ergiebig
erwiesen, Die Tatbestandsmerkmale des
§ 26 Abs. 2 GWB werden regelmaBig un-

erheblich sein; das eigentliche Problem"

ist nicht die Diskriminierung an sich,
sondern die mogliche Ausbeutung des
Lieferanten durch den Abnehmer. Die-
ser Sachverhalt fillt nun aber nicht in
den Regelungsbereich von § 26 Abs. 2,
sondern allenfalls unter die Mifibrauchs-
aufsicht des § 22 GWB. Die MiBbrauchs-
aufsicht, dies ist wohl die iibereinstim-
mende Meinung der juristischen Exper-
ten, hat sich inzwischen als faktisch ,to-
tes Recht* erwiesen.

Interessanter sind die konzernrechtli-
chen Dimensionen (vgl. Nagel, 1988, S.
68 1.). Die Tatsache, dall der Abnehmer

zwangsldufig in die Organisationsstruk-
tur des Lieferanten eingreift und absicht-
lich Verflechtungen der Planungs- und
Dispositionssysteme  herbeifiihrt, sich
Eingriffsmoglichkeiten in die Betriebs-
sphire des Lieferanten zusichern It
usw., konnte die rechtliche Konstruktion
eines Beherrschungsvertrags (§ 291
AktG) bzw. die Vermutung eines fakti-
schen Konzerns (i. S. v. § 17 f. Akt”

stiitzen. Wiirde eine solche rechtliche
Qualifizierung, die gegenwdirtig als juri-
stische Auflenseitermeinung anzusehen
ist, Bedeutung erlangen (immerhin gab
es bereits im Opel-EDS-Prozel3 einen
Entscheidungsanlaf fiir das OLG Frank-
furt/M.; vgl. BB 1988, S. 364f. ), dann
wiren damit so weitreichende Folgen fiir
Abnehmer verbunden wie beispielsweise
Verlustausgleich beim Lieferanten, Nich-
tigkeit der schuldrechtlichen Verein-
barungen u.d.m.
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