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Kooperation und Auftragsvermitilung

Dr. Franz-Josef Oldiges, Disseldorf

ie allgemeine wirtschaftliche Entwicklung ist seit

Jahren durch ein stetiges wirtschaftliches Wachs-
tum bei zunehmender Verschirfung des Wettbewerbs
gekennzeichnet. Die Ursachen hierfiir sind vornehm-
lich in dem gegeniiber fiiheren Zeiten ungeahnten tech-
nischen Fortschritt, der Ausdehnung der Mairkte, dem
Mangel an Arbeitskridften sowie dem schnellen Wan-
del der Verbrauchergewohnheiten zu sehen. Diese
Situation zwingt die Unternehmer mehr denn je, alle
Moglichkeiten zur Hebung der Produktivitat und der
Wirtschaftlichkeit auszunutzen. Die Palette der inso-
weit denkbaren Mafnahmen ist sehr umfangreich. Im
allgemeinen beschrdnken sich die Unternehmer auf
innerbetriebliche Verbesserungen technischer, organi-
satorischer und kaufménnischer Natur.

Damit sind jedoch bei weitem nicht alle Méglichkei-
ten erschopft. Eine der wirksamsten und bereits zu-
nehmend insbhesondere in der Industrie praktizierte
Mafnahme ist die Spezialisierung. Spezialisierung
aber bedeutet durchweg nichts anderes als Einschrén-

kung der Produktionsbreite und/oder — was fiir die
Zulieferung von Bedeutung ist — der Produktions-
tiefe.

DIE ZULIEFERUNG GEWINNT AN BEDEUTUNG

Schon heute ist festzustellen, daB selbst groBe Her-
steller von Enderzeugnissen versuchen, Einzelteile,
die in den eigenen Werkstéatten nicht rationell herge-
stellt werden kénnen, von Dritten zu beziehen, wenn
diese sie billiger zu erzeugen und anzubieten in der
Lage sind. Das gilt insbesondere dort, wo auch gré-
Bere Betriebe bestimmte teuere Sonderanlagen nicht
geniigend auszulasten vermdgen, wahrend anderen
Unternehmen, die sich besonders fiir die betreffende
Tatigkeit einrichten und einen Kreis von Abnehmern
beliefern, eine bessere, vielleicht eine nahezu volle
Ausputzung gelingt.

Der technische Fortschritt ermoglicht nicht nur die Her-
stellung von Erzeugnissen, die frither nicht bekannt
waren, EBr verlangt vielfach auch spezielle Forschungs-
einrichtungen und Spezialisten. Beides koénnen sich
nur solche Unternehmen leisten, die auch die not-
wendige Produktionshdhe besitzen. Fiir jedes andere
Unternehmen sind Forschungseinrichtungen fiir Teil-
erzeugnisse oder die Anstellung von Spezialisten eine
unnétige Belastung. Zu unterschédtzen ist auch nicht
die Tatsache, daB Arbeitskrifte knapp sind, und die
Unternehmer daher geneigt sind, die Entscheidung
kaufen oder selbst machen” zu Gunsten des Zukaufs
zu treffen. Zu erwdhnen bleibt schlieflich, daB der
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Verbraucher trotz industrieller Massenproduktion und
trotz Massenkonsums wegen seines wachsenden Ein-
kommens mehr als frither auch individuell gestaltete
Giiter verlangt.

Das Baukastensystem mit schneller Auswechselbar-
keit einzelner Teile beherrscht das Herstellungsver-
fahren. Gerade kleinere Zulieferer konnen fiir diesen
Zweck oft wesentlich bessere Halbfabrikate liefern als
sie GrofSunternehmen herstellen koénnen, denn der
mittelstindisch strukturierte Betrieb zeichnet sich
durch Wendigkeit und Anpassungsféhigkeit an wech-
selnde Marktsituationen aus. AuBlerdem finden sich
in diesen Betrieben heute noch ein gediegenes Wissen
fiir technische Feinheiten sowie eine Anzahl von Fach-
kriften, die solche Arbeiten auszufiihren vermdgen.

DER HEUTIGE STAND

Ob es bereits heute einen erkennbaren Trend zur
verstdrkten Zulieferung gibt, 188t sich anhand von
Statistiken nicht feststellen. Das zur Zeit noch geltende
Umsatzsteuersystem diirfte sich noch als wesentliches
Hemmnis erweisen. Einen gewissen Anhaltspunkt fiir
das Wacdchsen. der Zahl der Zuliefererbetriebe gibt
jedoch der amerikanische Markt. Die Firma General
Motors arbeitete beispielsweise 1939 mit rd. 12000,
1956 mit rd. 26 000 Zulieferern zusammen. Die Zahl
der Zuliefererbetriebe von General Electric hat sich
von 1950 bis 1956 um rd. 12000 auf rd. 42 000 erhoht.
Du Pont z&hlt 30000 und United Sted rd. 50 000 Zu-
lieferer. Diese Zahlen zeigen, welche Bedeutung das
Zuliefererwesen in den USA erlangt hat. Es spricht
viel dafiir, dafl die Zulieferertatigkeit auch in den
EWG-Lédndern eine #&hnliche Entwicklung nimmt.

Fir die Bundesrepublik ist eine Studie der Daimler-
Benz AG iiber die kleinen und mittleren Zulieferer
der Firma besonders interessant. ) Danach hat sich die
Gesamtzahl der Zulieferer bei Daimler-Benz von rd.
14000 im Jahre 1954 auf rd. 18000 Ende 1964 erhoht.
Andere Unternehmen machen gelegentlich in ihren
Geschédftsberichten Angaben iiber die Zahl ihrer- Zu-
lieferer. Es wéare wiinschenswert, wenn dieser Praxis
alle Grofunternehmen folgen wiirden.

Einen gewissen Anhaltspunkt fiir die Zahl der Zu-
lieferer in der Bundesrepublik gibt eine von Conzel-
mann durchgefiihrte Untersuchung iiber ,Risiken und
Chancen der mittelstdndischen Zulieferer und wirt-

1} Das GroBSunternehmen und der industrielle Mittelstand — Unter-
suchung Uber die klein- und mittelbetrieblichen Zulieferer der
Daimler-Benz AG, Stuttgart-Untertiitkheim, 1959 und 1962,
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schaftspolitische Maglichkeiten der Risikoabgrenzung*
(abgeschlossen Médrz 1964):

Unternehmen \ Zulieferer
A.E.G. 30 000
Siemens 30 000
Krupp 23 000
Farbenfabriken Bayer 17 500
BASF 10 000
Opel 7 800
Mannesmann 14 000

Selbst wenn diese Zahlen im wissenschaftlichen Sinne
nicht fundiert sind, so zeigen sie doch deutlich, wel-
che groBe Bedeutung den Zulieferern in einer Wirt-
schaft zukommt,.

RISIKEN DER ZULIEFERERTATIGKEIT

Mit der zunehmenden Arbeitsteilung gewinnen auch
die mit der Zulieferertdtigkeit verbundenen Probleme
an Gewicht.?) Dabei handelt es sich insbesondere um
die Frage, wie die typischen Risiken eines Zulieferer-
betriebes gemindert werden konnten. Als typische Risi-
ken werden von Conzelmann erwdhnt:

[0 Machtmé@Biges Ubergewicht von GroBbetrieben bei

Geschiftsverhandlungen

[ Eigenfertigung des Abnehmers bei riickldufiger
Konjunktur

[] Beschrdnkung der Unternehmerfreiheit des Zuliefe-
rers durch Ausrichtung der Produktion auf einen
oder einige wenige GroBabnehmer

[ Gefahr der Eingliederung in GroBunternehmen in
Folge Konzentrationsbestrebungen

[] Mangelnde Dynamik des Zulieferers durch geringe
Marktkontakte der Zulieferer

[ Schwierigkeiten bei der Beschaffung von Arbeits-
kraften.

Sachlich sind damit die Probleme sicherlich richtig an-
gesprochen. Eines wird jedoch iibersehen. Das Zulie-
fererproblem ist kein Betriebsgrofienproblem. Auch
Grofibetriebe treten als ausgesprochene Zuliefererbe-
triebe auf und mittelstdndische Unternehmen geben
als Abnehmer Auftrige an Zulieferer. Allerdings —
und das muB eingerdumt werden — als Zulieferer sind
im wesentlichen kleine und mittlere Betribe tdtig.

BEGRENZUNG DER RISIKEN

In einer auf Dynamik eingestellten freiheitlichen Wirt-
schaftsordnung gibt es kein Allheilmittel zur Uber-
windung der Risiken. Dieser Tatsache mu8 sich jeder
Zulieferer bewuBit sein. Die Risiken lassen sich allen-
falls begrenzen.

Conzelmann gibt folgende Hinweise:

[ Meinungbildung zu Gunsten des Mittelstandes

[J Erweiterung des Abnehmerkreises und Pflege des
eigenen good will

2) U. a. befaBte sich die U.N.I.C.E.F in ihrem Bericht vom 7. Ok-
tober 1965 (Vorbericht der deutschen Delegation vom 25. August
1965) mit diesem Themenkreis,
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[J Erzeugung und Vertrieb mehrerer Produkte

[0 Langfristige Abnahmevertrage

[0 Zeitliche Abstimmung der Kapital- bzw Liquiditéats-
bindungsfristen mit den Abnehmervertrdgen

[0 Wagnisiibertragung durch Absicherung bei Versi-
cherungsgesellschaften

[ Reservebildung und Liquiditdtsvorsorge

[ Erarbeitung von Schubladenpléinen

[0 Forderung der Betriebselastizitdt durch Einsatz
moderner Mehrzweckmaschinen und durch Betriebs-
rationalisierung

1 Kooperation mehrerer mittelstindischer Zulieferer.

So verdienstlich diese Vorschldge sind, m.E. kommt
es auf zweierlei an: Zulieferer und Abnehmer sollten
gleichgewichtige Marktpartner sein. Soweit sie es
nicht sind, insbesondere soweit es sich im Einzelfall
um das Verhdltnis von GrofSbetrieben zum kleinen
oder mittleren Betrieb handelt, ist es angezeigt, daB
die mittelstandischen Unternehmen soweit wie moglich
kooperieren. Dies kann sowohl in der Weise gesche-
hen, daB zwei oder mehr Zulieferer bzw. Abnehmer
bestimmte Betriebsfunktionen ausgliedern und durch
eine Gemeinschaftseinrichtung erledigen lassen (hori-
zontale Kooperation), oder auch in der Weise, daB
Abnehmer und Zulieferer Wege der Zusammenarbeit
finden (vertikale Kooperation), Insoweit sind die
gleichen Grundsédtze maBgeblich, wie sie in den vor-
hergehenden Arbeiten dargelegt worden sind. Beson-
dere Beachtung verdienen insoweit die Arbeiten des
RKW iiber die Moéglichkeiten der vertikalen
Kooperation zwischen Abnehmern und Zulieferern. Das
RKW sieht bei folgenden Betriebsfunktionen Ansatz-
punkte fiir eine Kooperation:

) Werbung

[ Marktforschung

(1 Normung

[J Spezialisierung und Typisierung

[ Forschung und Entwicklung

[0 Verkauf (Verkaufsketten)

{J Investitions- und Finanzierungsabstimmung

[ Aus- und Fortbildung

[] Beschaffung (Einkauf, Lager, Transport)

[l Kaufménnische Verwaltung (Verwaltung auBer
Haus).

Aber bei einer selbst noch so gut funktionierenden
Kooperation horizontaler wie vertikaler Art wird es
sich nicht verhindern lassen, dafl die Geschéaftsver-
bindung zwischen Abnehmer und Zulieferer gelegent-
lich gelést werden mu8. Die Ursachen hierfiir kénnen
mannigfacher Art sein. Abgesehen von dem zweifel-
los nicht allzu h&ufig vorkommenden Fall der Zah-
lungseinstellung kénnen hierfiir Anderungen im Her-
stellungsprogramm oder der Anwendung neuer tech-
nischer Verfahren oder Werkstoffe sowie der Ein-
schaltung anderer Zuljeferer ausschlaggebend sein.
Ein besonderes Problem ist der Strukturwandel in be-
stimmten Branchen. Hier haben nicht nur die der Bran-
che angehdrigen Betriebe den Wandel zu meistern,
sondern auch die von diesen abhédngigen Zulieferern.
Manchem Zulieferer des Bergbaues, der sich mit sei-
nem Herstellungsprogramm allzu einseitig auf die
Wiinsche dieser Firmen eingestellt hat, droht nun-
mehr wegen Absatzstockung oder nicht hinreichender
Ausnutzung seiner Kapazititen das gleiche Schicksal
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wie der Zeche selbst, wenn es nicht gelingt, schnell
andere Abnehmer zu finden oder das eigene Herstel-
lungsprogramm zu &ndern.

Dieses Risiko 148t sich am besten durch eine optimale
Markttransparenz beheben. Der Zulieferer mufi jeder-
zeit einen vollstdndigen Uberblick dariiber haben, wer
seine Teilerzeugnisse bendtigt und wer seine. freige-
wordenen Kapazitdten im Lohnauftrag nutzen kann.
Die Abnehmer miissen wissen, wo welche Teilerzeug-
nisse fiir ihr Herstellungsprogramm gefertigt werden
oder im Lohnauftrag produziert werden koénnen. Eine
volistdndige Ubersicht liber den Zulieferermarkt er-
moglicht es dem einzelnen Zulieferer zugleich, seine
Marktstellung gegeniiber seinem Abnehmer zur Gel-
tung zu bringen bzw, bei unzumutbaren Forderungen
oder Verlust eines Abnehmers schnell auf bereits be-
kannte oder andere Abnehmer auszyweichen. Hierin
liegt ein nicht zu unterschatzendes Moment der Exi-
stenzsicherung.

DIE ZULIEFERERBURSE UND IHRE AUFGABENSTELLUNG

Die Frage ist, wie dieses vorstehend geforderte Wis-
sen am zweckmdBigsten, vor allem am schnellsten ver-
mittelt werden kann. Es gibt zahlreiche Adressbiicher,
in denen die Zuliefererfirmen, geordnet nach Branchen,
aufgefiihrt sind. Diese Verzeichnisse sind zweifellos
nitzlich fiir denjenigen, der sich iber den Kreis der
fir ihn in Frage kommenden Zuliefererbetriebe bzw.
Abnehmer informieren will. Solche Verzeichnisse ver-
mitteln aber keinen Uberblick iiber die vorhandenen
freien Kapazitdten

Diese Kenntnis aber ist in einer dynamischen Wirt-
schaft, die zudem auf &uBerste Rationalitit eingestellt
ist, von unschdtzbarem Wert, Dafir sind die immer
zahlreicher werdenden Anzeigen in iiberregionalen
Zeitungen ein guter Beweis. AuBler iiber die Zeitungs-
anzeige geschieht die Vermittlung von freien Kapa-
zititen heute vielfach iiber Vertreter und Reisende
scwie liber den Meinungsaustausch der Unternehmer.
Gelegentlich schalten sich auch die Fachverbédnde ein.
Diese Kommunikationsmittel sind zweifellos niitzlich.
Es fragt sich aber, ob sich nicht noch eine zweckmdBi-
gere, vor allen Dingen schneller arbeitende Organi-
sation finden l4Bt. Eine solche Uberlegung ist insbe-
sondere deswegen wichtig, weil wie oben dargelegt,
die Zahl der Zulieferer in Zukunft ansteigen wird. Die
zunehmende Arbeitsteilung kann aber nur dann zu der
betriebswirtschaftlich und volkswirtschaftlich erwiinsch-
ten Produktivitdatssteigerung fithren, wenn auch die
dem Grad der Arbeitsteilung angepaBten Informations-
und Vermittlungsméglichkeiten {iber Zuliefererleistun-
gen bestehen. Fehlt ein optimales System, dann sind
in einer auf technischen Fortschritt und auf dynami-
sche Entwicklung bedachten Wirtschaft mit schnell
sich auswirkenden Strukturdnderungen vor allem auf
Seiten der Zulieferer erhebliche wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten zu erwarten.

Die Einrichtung einer zentralen Zuliefererb6rse mit
unselbstédndigen Einrichtungen auf Landesebene ist
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hier eine wesentliche Erleichterung. Gedanklich ist
die Zuliefererbdrse ein sténdiger institutionalisierter
Markt, auf dem die Wiinsche aller Zulieferer und Ab-
nehmer zum Ausgleich gebracht werden: Sie ist eine
Clearing-Stelle, die neben der Mobilitdt der Zulieferer
— allerdings auch der Abnehmer — die Markttrans-
parenz erhoht.

Die Borse selbst schlieBt keine Liefervertrdge ab, sie
vermittelt lediglich zwischen den Marktpartnern. Die
Geschiftstitigkeit bezieht sich auf die Vermittlung
von Teilerzeugnissen fiir Endprodukte sowie wvon
freien Kapazitdten. Voraussetzung fiir diese Tatigkeit
ist allerdings, daB die Zulieferer ihr Herstellungspro-
gramm und ihre Lieferbedingungen und, soweit sie
sich der Borse zur Vermittlung von freien Kapazitdten
bedienen, auch ihre Herstellungsmoglichkeiten, ihre
Masdhinenausstattung sowie die Zahl ihrer Arbeits-
kréfte und ihrer Spezialisten angeben, Ebenso wie die
Zulieferer miissen auch die Abnehmer ihren Bedarf
an Einzelteilen oder freien Kapazitdten melden. Auf
Grund dieser Unterlagen ist es der Borse ein leichtes,
Abnehmern und Zulieferern im Bedarfsfalle einen voll-
stdndigen Uberblick {iber das Angebot und die Nach-
frage zu geben.

Bei der Organisation dieses Vermittlungsdienstes darf
das Wort ,Borse” nicht allzu wortlich genommen wer-
den. Es ist dabei nicht an einen groBen Apparat mit
entsprechender Verwaltung und Datenverarbeitungs-
anlage gedacht. Insofern geniigt auch ein Informations-
dienst, der in zeitlich kurzen Abstinden erscheint und
tiber Angebot und Nachfrage berichtet. Soweit dem
Verfasser bekannt ist, bestehen bereits einige kleinere
Dienste dieser Art. Diese Dienste haben den Nach-
teil, daB sie sich auf ganz bestimmte Branchen, z.B.
auf die Metallver- und -bearbeitung, und auf die reine
Vermittlungstétigkeit beschranken. In der Praxis hat
es sich als notwendig erwiesen, daB insbesondere
dann, wenn mittelstandische Betriebe als Zulieferer
auftreten, ein gewisses MaBl von Beratung dringend
erforderlich ist.

STELLUNGNAHMEN ZUR ZULIEFERERBORSE

Der Gedanke, Zuliefererbérsen einzurichten, wird seit
einiger Zeit erdrtert. Eine vom Bundesverband der
Deutschen Industrie durchgefiihrte Umfrage hat erge-
ben, daB eine solche organisierte Auftragsvermittlung
im allgemeinen sowohl von Zulieferer- als auch von
Abnehmerseite weder gewiinscht noch als erforderlich
angesehen wird. Als Begriindung wurde u. a. die Un-
moglichkeit angefiihrt, die produktionstechnische Viel-
gestaltigkeit auf nationaler oder gar internationaler
Ebene in den Griff zu bekommen. Auch wird darauf
verwiesen, daB es wenig sinnvoll sei, in einer freien
Marktwirtschaft Kontakte institutionell vermitteln zu
wollen, die bereits jetzt zustande kommen.

Dieses Ergebnis erscheint mir zweifelhaft. Insbesondere
die Feststellung, es sei unmdglich, die produktions-
technische Vielgestaltigkeit in den Griff zu bekommen,
gibt zu denken. Die Erfolge der vorhandenen Vermitt-
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lungsdienste beweisen das Gegenteil. Ich bin auch
nicht der Ansicht, daB es sich hierbei um eine unserer
Marktwirtschaft nicht konforme Einrichtung handelt.
Dieser Einwand wdre nur dann begriindet, wenn die
Vermittlungsstelle von Staats wegen zum Zwedke der
Uberwachung vorhandener freier Kapazitdten einge-
setzt wiirde. Davon kann keine Rede sein. Die Auf-
tragsvermittlungsstellen sind rein private Einrichtun-
gen und haben letztlich keine andere Funktion als
z. B. Ehevermittlungsinstitute und Reisebiiros.

AuBerst positiv wird der Gedanke einer institutionali-
sierten Auftragsvermittlung im Handwerk gewertet.
Sichtbares Zeugnis dafiir ist die alljahrlich auf der
Handwerksmesse in Miinchen gezeigte Sonderschau:

+Handwerk — Zulieferer der Industrie.” Diese Sonder-
schau hat iiber die Messezeit hinaus stets groBes und
nachhaltiges Interesse gefunden. Es wére zu wiinschen,
wenn auch auf den Industriemessen ‘éntsprechende
Sonderschauen gezeigt wiirden. Auf der Industrie-
messe in Hannover war 1966 erstmalig eine solche
Sonderschau zu sehen. Auflerdem ist geplant, einen
speziellen Informationsdienst {iber die Zulieferermég-
lichkeiten des Handwerks herauszugeben. Das Hand-
werk ist heute nicht mehr ausschlieSlich kleinbetrieb-
lich strukturiert und nur fiir einen begrenzten Indivi-
dualbedarf tdtig. Es ist in bestimmten Branchen in
GréBenordnungen mit Spezialfertigungen hereinge-
wachsen, die auch fiir die Industrie interessant sein
konnen.
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