Just-In-Time in der Waren- und Materialwirtschaft
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Sowohl im Konsumgiiterbereich als
auch im Sektor der Produktivgiiter stellt
man eine zunehmende Variantenvielfalt
der zu vermarktenden Giiter fest. In ei-
ner Untersuchung von fiinf wichtigen
Handelsunternehmungen in USA hat
Corey (1985, S. 32) Daten zur Charakte-
risierung der komplexen Austauschver-
hiltnisse ermittelt (vgl. Abb. 1). Tietz
(1983, S. 167) berichtet, dall zwischen
1963 und 1977 die Zahl der durchschnitt-
lich gefiihrten Sorten in Warenhédusern
von 34 500 auf 130 000, in Versandhiu-
sern von 22 700 auf 80 000 und in Super-
markten von 2500 auf 8000 gestiegen ist.
Diese quantative Ausweitung wurde
gleichzeitig von einer verstirkten Sorti-
mentsrotation begleitet; man schétzt fir
den Lebensmittelbereich einen Zeitraum
von 4 bis 5 Jahren, in dem das Warensor-
timent vollstindig erneuert wird.

Als wichtige Ursachen, die diese Kom-
plexititsvergroBerung bewirkt haben,
kénnen folgende Sachverhalte angese-
hen werden:

® Verinderungen des Nachfrageverhal-
tens: die Kédufer wollen stirker differen-
zierte und individualisierte Bedarfe dek-
ken (einen VW-Golf kann man in unge-
fahr 40 000 Ausfiihrungsvarianten kau-
fen).

® Die Bequemlichkeit als kaufentschei-
dungsrelevanter EinfluB3faktor spielt ei-
ne zunehmende Rolle; d. h. private Kdu-
fer sind weniger bereit, Beschaffungsmii-
hen auf sich zu nehmen oder gar einen
zeitlichen Aufschub zwischen Bedarfsdu-
Berung und Befriedigungsméglichkeiten
zu akzeptieren. Im Falle spontaner

KaufduBerung (,,Impulskauf*), dessen
Stimulierung Ziel zahlreicher Beeinflus-
sungsmaBnahmen der Anbieter ist, ist
sofortige Lieferbereitschaft unverzicht-
bares Wettbewerbselement.

@ Stirker international beeinflufiter An-

bieterwettbewerb (Textil, Kfz, Haus-
haltsgerdte, Nahrungsmittel): zur Profi-
lierung im Wettbewerb wird das Instru-
ment der Produktdifferenzierung einge-
setzt.

® In gesittigten Mairkten, dies gilt vor
allem fiir eine Reihe von Konsumgiiter-
markten, neigen Anbieter dazu, das Mar-
keting-Instrument Preis agressiv einzu-
setzen (,Denken in Deckungsbeitri-
gen®).

® Die Lebenszyklen der Produkte wer-
den kiirzer: die Produzenten sind zu ei-
ner flexibleren Modellpolitik gezwun-
gen.

Porter (1986, S. 31ff.) macht deutlich,
daBl nachhaltige Wettbewerbsvorteile
entweder auf dem Felde der Kosten oder
aber durch Leistungsdifferenzierung er-
zielt werden (vgl. Abb. 2).

Es sind Zweifel daran berechtigt, ob die
traditionellen Unternehmensstrategien,
die vor allem auf Mengeneffekten (,,eco-
nomics of scale™) in der Produktion und
in der Distribution aufbauten, unter den
oben skizzierten Wettbewerbsverhaltnis-
sen auch weiterhin Konkurrenzfihigkeit
sichern konnen.

Das Dilemma zwischen Flexibilitidtsnot-
wendigkeiten und wettbewerbsgerechten
Kostenstrukturen ist offenkundig:

a) Die Strategie der Kostenfiihrerschaft
bedarf in Zukunft groBerer Flexibilitits-



potentiale, um die marktinduzierten Um-
stellungshiufigkeiten technisch und 6ko-
nomisch bewiltigen zu kénnen.

b) Die Strategie der Leistungsdifferen-
zierung setzt entsprechende Flexibilitéts-
potentiale in der Produktion, in der Dis-
tribution und im Service voraus; die Po-
tentiale verursachen Kosteniveaus, die
insbesondere unter internationalen Kon-
kurrenzaspekten zur Beeintrichtigung
der Wettbewerbsfdhigkeit fithren kon-
nen.

Basistechnologie zur
Realisierung von JIT-Prinzipien

Die neuen rechnergestiitzten Informa-
tions- und Steuerungssysteme bieten in
Verbindung mit externen Datenverbund-
systemen (zwischen Lieferanten und Ab-
nehmern) die Moglichkeit, die wider-
spriichlichen Zielsetzungen — mehr Fle-
xibilitit bei okonomisch vertretbarem
Kostenniveau — aufzulésen. Rein infor-
mationstechnisch bereitet es iiberhaupt
keine Probleme, sowohl beim Lieferan-
ten als auch beim Abnehmer artikelge-
nau die Bestandsverdnderungen zu ver-
folgen, offene Bestellpositionen und de-
ren Zeitstruktur auszuweisen, Substitu-
tionsprodukte im Falle der Nichtverfiig-
barkeit anzuzeigen usw. Dies konnte frii-
her schon - miihseliger zwar - ,,von
Hand* ausgewiesen werden. Der qualita-
tive Sprung liegt in der Integrationslei-
stung dieser neuen Informationstechno-
logie, die in einem doppelten Sinne zu
verstehen ist:

® Innerbetriebliche Integration

Innerbetriebliche Integration der ver-
schiedenen leistungswirtschaftlichen
Funktionsbereiche wie beispielsweise
F+ E, Beschaffung, Produktion und Ab-
satz: dieser Aspekt wird in den verschie-
denen ,,Computer integrated — concepts*
(CAD/CAM; CIM usw.; vgl. Scheer,
1987) erfaBBt; im Handelsbereich wird
von ,integrierten Warenwirtschaftssyste-
men* (vgl. z. B. Zentes, 1985) gespro-
chen. Im Hinblick auf die industrielle
Fertigung zeigt sich die integrative Lei-
stungsfahigkeit insbesondere in der Ver-
zahnung der primir technischen mit den
Okonomisch-dispositiven  Funktionen,
und zwar iber alle Leistungsphasen hin-
weg.

Die informationstechnische Verkniip-
fung dieser einzelnen CIM-Elemente
kann unterschiedlich ,,intelligent” erfol-
gen und damit die Integrationswirkun-
gen begrenzen (vgl. Scheer, 1987, S. 94).
Es ist durchaus noch méglich, dall EDV-
Teilsysteme im Unternehmen unverbun-
den nebeneinander existieren und am je-
weiligen Arbeitsplatz manuell verquickt
werden miissen. Die voll entwickelte
CIM-Vorstellung unterstellt eine inte-
grierte Datenbank fiir alle Funktionsan-
forderungen der Nutzer und Programm-
integration.

Die Anwendung EDV-gestiitzter Infor-
mationstechniken wird von ihren Befiir-
wortern nicht isoliert, sondern als Bau-
stein einer neuen Produktions- und Logi-
stikstrategie gesehen. Das ,,Just-In-Time-

a) Arrow Electronics | 230.000 Attikel 83 Verkaufsstatz- 80 Handler
i : 2 punkte
b) AmericanHospital | 50000 Antikel 57 Ve“:(a“’ss‘“‘z' 2.000 Handler
Supply punkte
: ‘Supply Comp. 500.000 Artikel 65 Verdisson 500 Handler
(GESCO) punite
d) McKesson Drug 500.000 Artikel 56 Verkausstinz- 2500 Handler
punkte
Wettbewerbsvorteile durch
weites Ziel Kostenflhrerschaft Differenzierung
Wett-
bewerbs-
feld
; Differenzierungs-
enges Ziel Kostenschwerpunkt schwerpunkt

Integrie

Materialwirtsch

Konzept* kann deshalb als ein Typ des
CIM verstanden werden: ,Unter der
Forderung der Bedarfserfiillung zum
richtigen Zeitpunkt, in richtiger Qualitét
und Menge am richtigen Ort erfolgt eine
Neuordnung des betrieblichen Ablaufs,
die sich sowohl auf den Material- als
auch auf den Informationsflufl mit dem
Ziel erstreckt, die Aktivititen des Wert-
schopfungsprozesses enger an Marktbe-
diirfnissen auszurichten* (Wildemann,
1988, S. 11).

® Externe Integrationswirkungen

SchlieBlich werden Produktions- und
Transportprozesse, Informations- und
Materialfliisse sowie — iiberlagernd - die
Finanzmittelstrome als Elemente eines
komplexen Wirkungssystems gesehen,
das nicht mehr auf die Grenzen des ,,Sy-
stems Unternehmen® beschrinkt bleibt,
sondern Systemelemente der Vor- und
Nachstufen zu integrieren sucht. Die in-
formationstechnischen Voraussetzungen
wie beispielsweise Datentridgeraustausch
und Datenferniibertragung sind im Prin-
zip vorhanden. Damit besteht die Mdg-
lichkeit, Rechnernetze mit dezentralisier-
ten Unternehmenseinrichtungen (bei-
spielsweise in einem filialisierten Han-
delsbetrieb, in sogenannten Verbund-
gruppen) und dariiber hinaus mit vor-
bzw. nachgelagerten Organisationen
(Lieferanten, = Abnehmern, Banken,
Marktforschungsinstituten usw.) aufzu-
bauen.

Integrierte unternehmensiibergreifende
Verbundsysteme stellen hohe Anforde-
rungen an die Kompatibilitit der benutz-
ten Hardware und Programme:

- Die jeweiligen EDV-gestiitzten Daten
miissen in standardisierter Form sowohl
quantitativ als auch inhaltlich fixiert
werden.

— Ein Verbund zwischen den Informa-
tionssystemen verschiedener Unterneh-
men erfordert die Erarbeitung verbindli-
cher formaler Regelungen und Verfah-
ren fiir die Ubermittlung und den Emp-
fang von Daten. Einseitige Anderungen

Abb. 1: Charakteristika grofier
Handelsorganisationen in USA

Abb. 2: Wetthewerbsstrategien
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sind nicht mehr mdglich, ohne die Funk-
| tionsfihigkeit in Frage zu stellen. Damit
wird natiirlich die Anpassungsfihigkeit
. an zukiinftige Erfordernisse einge-
| schréankt.

. @ (konomische Auswirkungen
| integrierter Systeme
| Die aus einzelnen Anwendungsféllen be-
| richteten 6konomischen Vorteile sind be-
' achtlich und geben AnlaB, iiber diese
' neuen Systeme der Produktion und Dis-
| tribution weiter nachzudenken. So be-
| richtet beispielsweise Wildemann (1988,
S. 7) folgende Effekte:
. — Reduzierung der Lagerbestinde um
bis zu 50%
. — Reduzierung der Durchlaufzeit (eines
| Auftrages) von ca. 60 bis 90%

- Reduzierung der Lager- und Trans-
portkosten um bis zu 20%
' — Qualitdtssteigerungen bis nahe der
. Nullfehler-Produktion® bei Endpro-
. dukten
. - Steigerung der quantitativen Flexibili-
tat sowie der Produktivitit von mehr
als 25% gegeniiber der Ausgangsposi-
. tion.
| Ahnliche Untersuchungsbefehle werden
. auch aus GroBbritannien, Japan und
. USA berichtet.
. Diese Effekte lassen sich nur bewirken,
| wenn — wie bereits betont — auch die ex-
. ternen Beziehungen in das CIM-Kon-
' zept einbezogen werden. Dies gilt vor al-
lem fiir die Transaktionsbeziehungen mit
| den Lieferanten. Mit anderen Worten:
die Material- und Informationsfliisse
. zwischen Zulieferern und Abnehmerbe-
trieben miissen ,,systemgerecht™ gestaltet
. werden. Sie werden zwangsldufig stan-
. dardisiert (und biiBen, nota bene, an Fle-
| xibilitdt ein...).
Uberraschend ist dagegen der Befund
des IW, dall die Kosten der Lagerhal-
tung ,trotz neuer Logistikstrategien*
weiter gestiegen seien (HB v. 12. 5.
1987); die Lagerhaltungsquoten (Lager-
bestandswerte in % des Bruttoproduk-

. tionswerts) von Handel und verarbeiten-

dem Gewerbe stiegen seit den 60er Jah-
ren. Logistische Einsparungen auf nach-
| gelagerten Verarbeitungsstufen werden
moglicherweise ,,durch hohere Vorrats-
. haltung der Zulieferer iiberkompensiert*
(ebenda).

. Offenbar existieren ernstzunehmende
' Hindernisse auf dem Weg zu einer unter-
nehmensiibergreifenden Integration der
Informations- und Steuerungssysteme.
Obwohl die Informationstechnologie im
Prinzip vorhanden ist — Abstriche sind
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allenfalls noch im Hinblick auf die exter-
ne Netzstruktur zu machen, werden wei-
terhin noch konventionelle Formen der
zwischenbetrieblichen ~ Datentibermitt-
lung bevorzugt. Integrierte Rechnerkom-
munikation zwischen verschiedenen Be-
trieben (Direktverbindung; On-line-Be-
trieb) setzen Abstimmungsprozeduren
zwischen den beteiligten Unternehmen
voraus, die ohne tiefe Eingriffe in die
Organisationsstrukturen und -prozesse
nicht denkbar sind.
Organisationsinderungen sind aber stets
sozial sensibel und kostentrdchtige Pro-
zesse, haben den Charakter von langfri-
stig wirkenden Investitionen. Setzt sich
aufgrund der realen Marktbedeutung ei-
ner der Beteiligten mit der Definition
der Anforderungen des Informationsaus-
tausches durch (der ,,Grof3e*), dann wer-
den ergdnzend zu bisher bereits beste-
henden Abhingigkeiten neue ,,Anbin-
dungen®“ mittels datentechnischer Ver-
bindungen geschaffen. Dies kann nicht
ohne Auswirkungen auf die Struktur und
Intensitit des Wettbewerbs zwischen
Vor- und Abnehmerstufen bleiben.

Auf drei Vermutungen, die Stern/Kauf-
mann (1985, S. 70) aus ihren Fallstudien
ableiten, sei noch ergdnzend hingewie-
sen:

(1) ,,When power is severely imbalanced
between a vendor and a distributor, the
more powerful party will dictate the type
of EDI system and standards to be
used*®.

(2) ,When power is more equally divid-
ed among the major vendors and dis-
tributors in a given industry, the industry
as a whole is likely to become involved
and to develop standards which satisfy
all members, even though the standards
arrived at will not be optimal for any giv-
en member*.

(3) ,,The lager and more technologically
sophisticated the company, the more
likely it is to increase its cost advantages
by developing EDI links with its sup-
plier or customers. Those cost advanta-
ges will be realized to the extent the
company can integrate EDI and its inter-
nal systems.

Die Frage ist also, wer iiberhaupt Vortei-
le aus unternehmensiibergreifenden Ver-
bundlésungen der Informationssysteme
realisieren kann und wird. Zur Kldrung
dieser Frage scheint es sinnvoll, die prin-
zipiellen Kostenwirkungen fiir die Betei-
ligten isolierend zu untersuchen, um -
als weiteren Okonomischen Effekt -
dann schlieBlich auch die moglichen
Auswirkungen auf die Struktur und In-
tensitdt der Wettbewerbsbeziehungen zu
betrachten.

Ansatzmdiglichkeiten der
Produktions- und
Auftragssteuerung

Die Parameter Zeit (Termine, Fristen),
Kosten und Kapazititen stecken die

Handlungsmoglichkeiten der Produk-
tionsplanung ab, um die Konkurrenz

von Auftrigen oder Fertigungslosen um
die knappen betrieblichen Ressourcen
aufzulésen (vgl. Wildemann, 1988, S.
77 ff.). Lediglich im Falle der reinen
Zwangslauffertigung in vollig stabilen
Umweltbeziehungen sind alle drei Para-
meter definiert und definierbar.

Ist nun beispielsweise das ,zulédssige*
Kostenniveau durch intensive Wettbe-
werbsbeziehungen auf den Absatzmiirk-
ten definiert und auch die Terminpla-
nung vergleichsweise starr, dann stellen
kurzfristig aktivierbare Kapazitdtsreser-
ven geeignete Problemlosungen dar.
Dies bedeutet aber, dal ausreichende
organizational slacks™ als geplante Un-
wirtschaftlichkeiten im Unternehmen
vorhanden sind, beispielsweise in Form
von Bestidnden (als vorgespeicherte Ka-
pazitdten), zu gro3 dimensionierten Pro-
duktionsmitteln, Personalreserven usw.
Dies bedeutet aber ein prinzipiell h6he-
res Kostenniveau verglichen mit dem
Fall einer stetigen Auslastung. Damit
kann moglicherweise die Wettbewerbsfa-
higkeit gefahrdet werden.

Es liegt nahe, Zuliefererbetriebe als eige-
ne ,slack“-Variable anzusehen: Nichts
anderes geschieht, wenn mit einem Zu-
lieferbetrieb eine Rahmenvereinbarung
tiber einen Bruchteil des mutmallichen
Jahresbedarfs abgeschlossen und dieser
Betrieb zu einer termingenauen Anliefe-
rung der kurzfristig abrufbaren Bedarfs-
mengen verpflichtet wird. Die Praxis
stindiger  Rationalisierunganstrengun-
gen durch effiziente Kostenmanager
(Gemeinkosten-Wertanalyse) deutet an,
dal3 die Zulieferbetriebe der Gefahr aus-
gesetzt sind, als Slack-Variable des Ab-
nehmers ,,GroBunternehmen* angesehen
zu werden.

Ob die Einfithrung einer JIT-Materialbe-
darfsdeckung wirtschaftlich sinnvoll ist,
ergibt sich aus den jeweiligen Kostenef-
fekten bei den beteiligten Unternehmen.
Als Entscheidungsregel gilt dann:

— JIT ist vorteilhaft, wenn jeder der Be-
teiligten eine Kostenentlastung realisie-
ren kann;

— JIT ist vorteilhaft, wenn zumindest ei-
ner der Beteiligten einen Kostenvorteil
fiir sich realisieren kann;

— JIT ist immer dann 6konomisch nach-
teilig, wenn insgesamt eine groBere Ko-
stenbelastung entsteht (Serienstiickko-
sten beim Lieferanten steigen und wer-
den nicht durch entsprechende Kosten-
einsparungen beim Abnehmer zumindest
kompensiert).

Konsequenzen fiir die
Lieferantenauswahl

Leistungsfihigere Informationstechnolo-
gien sind unverzichtbar, um das Ideal-
modell der bestandlosen Produktion mit
einer einsatzsynchronen Materialanliefe-
rung (Just-In-Time) zu realisieren. Dies
wird nur méglich sein, wenn gleichzeitig
auch die physischen Prozesse des Mate-
rialflusses auf die Produktionsnotwen-
digkeiten beim Abnehmer hin gestaltet
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werden: die logistische Kette mul3 zwi-
| schen Zulieferer und Abnehmer rei-
. bungslos, taktgenau im Hinblick auf die
. Bedarfe der verschiedenen Fertigungs-
© stufen, geschaltet sein.
| Der dazu erforderliche Koordinations-
' und Logistikaufwand wird nur bei den
' hochwertigen A- und B-Teilen gerecht-
. fertigt sein: Die Planungsaktivititen er-
. fassen im Falle einer mechanisch-synthe-
tischen Fertigung (,,Zusammenbau - In-
dustrien*) ca. 10 bis 15% der Teiledispo-
sitionen, die allerdings hé&ufig einen
Wert von rund 80% der Materialbedarfs-
. werte (beispielsweise des Wertschdp-
- fungsanteils) ausmachen. Es gibt Anzei-
| chen dafiir, daB3 beispielsweise die Auto-
mobilhersteller ihre traditionellen Zulie-
| fererstrategien (mehrere Lieferanten pro
| Teil; niemals die ganze Kapazitdt eines
. Lieferanten beanspruchen) zugunsten ei-
. nes ,single sourcing® aufgeben, um eine
Vervielfachung des Koordinations- und
Logistikaufwandes (i. S. ,fixer* Liefe-
rantenkosten) zu vermeiden. Bestim-
. mend fiir die Auswahl der JIT-geeigne-
ten Materialdispositionen sind:
- Wiederholhidufigkeit der Auftrage/
Fertigungslose
- Vorhersagegenauigkeit des Bedarfs
. — Produktvielfalt
Sicherheitsniveau fiir die Fertigungs-
abldufe
Struktur des Zulieferermarktes.

. Kostenwirkungen einer einsatz-
. synchronen Anlieferung

Ein uniibersehbarer Zielkonflikt besteht
darin, dafl von der ,optimalen Bestell-
. menge” zugunsten bedarfssynchronen
(Tages-)Mengen abgewichen werden
~ muB. Damit sind fiir den Abnehmer fol-
. gende Kosteneffekte verbunden: Sind
- die Beschaffungsdispositionen so stan-
| dardisiert (automatisiert), daBl die be-
| stellfixen Kosten vernachlissigbar klein
ausfallen, dann wird der Ubergang Zu ei-
= ner JIT-Belieferung (tdglich, stiindlich)
. in den meisten Fillen vorteilhaft sein, da
die Lagerhaltungskosten im Extremfalle
vollstindig eingespart werden. Dies wird
nur dann nicht der Fall sein, wenn die je-
weils anzuliefernden Mengen in einem
erheblichen MiBverhdltnis zur Kapazitit
- des Transportmittels stehen. Die Daten
.~ fiir die Lieferabrufe fallen gleichsam au-
. tomatisch im Zuge der Produktions- und
. Auftragsplanung an; die Hardware fir
die Informationsverarbeitung ist regel-
méBig bereits installiert. - Zusétzlicher
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Aufwand entsteht ggf. durch die Proze-
duren der Informationsiibertragung
(Schalten von speziellen Leitungen) fiir
die Software-Entwicklung und Personal-
schulung.

Wie bereits erwihnt, wird die Situation
des Abnehmers im wesentlichen davon
bestimmt, inwieweit es ihm gelingt, seine
bestellfixen Kosten zu reduzieren. Denn
JIT-Belieferung heiBt: Ubergang von op-
timalen Beschaffungslosen auf — im Ex-
tremfalle - tdgliche Belieferung. Die Au-
tomatisierung der Bedarfsermittlung, Be-
stelldisposition und Ubermittlung an ei-
nen Zulieferer ,on line* per DFU muB
das Ziel des Abnehmers sein. Dieser Ko-
stenblock und die Vielfalt der Daten, die
zur Koordination tédglicher Anlieferun-
gen erforderlich werden, miissen be-
herrschbar bleiben. Nebenbei sei noch
darauf aufmerksam gemacht, dall wohl
in vielen Féllen die Lagerhaltungskosten
fir die Bestdnde zu gering veranschlagt
werden (Kostensteuern fiir Lagerbestdn-
de, Versicherungskosten, Kapitalbin-
dungskosten, allgemeine ,overheads®).
Dies bedeutet, dafl bei Anwendung der

Harris-Formel P EY Y
(q“" LA )

der Lagerhaltungskostensatz im Nenner
zu klein veranschlagt wird mit der Folge,
da} die ,optimale* Bestellmenge ¢
»uberoptimal® ausfillt.

Kosteneffekte beim Zulieferer

Hier sollen vor allem die Auswirkungen
auf die Serienstiickkosten des Zuliefe-
rers erdrtert werden. Denn diese werden
in erster Linie bei einer Variation der
Mengenkomponente beeinfluf3t, weil der
Fixkostenanteil pro Stiick ausschlieBlich
von der jeweiligen Fertigungs- bzw. Lie-
fergrofle abhingt.

Kann der Zulieferbetrieb, angeregt (ge-
zwungen) durch die Einfithrung eines
JIT-Konzepts bei seinem Abnehmer, in
seiner Fertigung die Serienstiickkosten
reduzieren, dann ist diese MaBnahme
auch fiir ihn vorteilhaft. - Ursédchlich da-
fiir konnte beispielsweise eine drastische
Erhohung des Liefervolumens insgesamt

— als Folge einer Strategie des ,single -

sourcing” seitens des Abnehmers — sein
(interne Skalenvorteile realisierbar; lang-
fristige Vertragsbeziehungen; Synergie-
effekte durch organisatorische Koordi-
nation). Von Interesse ist hier, wie die
beim Zulieterer potentiell erschlieBbaren
Kostenvorteile angesehen und welche
Wirkungen bei spéteren Preisverhand-
lungen zwischen Abnehmer und Zuliefe-
rer auftreten werden.

Problematischer ist der Fall, da3 der Zu-
lieferer infolge suboptimaler ,,Bedarfs-
pickchen” des Abnehmers héhere Se-
rienstiickkosten tragen muB. Ursdchlich
dafiir sind beispielsweise:

- Kleinere Fertigungslose im Hinblick
auf die Abstimmung mit den ,,Bedarfs-
packchen* des Abnehmers; oder:

— hohere Lagerhaltungskosten (wenn
Bestinde die unterschiedlichen Zeit-
und Mengenstrukturen zwischen Anbie-
ter und Zulieferant ausgleichen sollen);
— kleinere Anlieferungsmengen.

Hailt man die angesprochene Losgrof3en-
reduzierung flr realistisch bei einem
Ubergang auf JIT-Belieferung, dann
diirfte diese Kostensteigerung schwer-
lich durch Kosteneinsparungen beim
Abnehmer zu kompensieren sein. Dabei
sind die zusétzlichen Kosten fiir den er-
hohten Logistikaufwand noch nicht ein-
mal berticksichtigt. Insgesamt gesehen
ist diese Situation also 6konomisch
nachteilig.

Die Hohe der Serienstiickkosten bei un-
terschiedlichen LosgroBen der Fertigung
hingt entscheidend von den jeweiligen
Fixkosten ab. Von Interesse ist deshalb
die Uberlegung, wie die Serienfixkosten
eines Betriebes im Zusammenhang mit
JIT-bedingten Umstellungen beeinfluf3t
werden konnen. Offensichtlich steigen
die Serienfixkosten bei einer durch Ver-
kleinerung der jeweiligen Losgrofle be-
dingten Erh6hung der Auflagenzahl; ur-
sdchlich dafiir sind ein hoherer Ver-
schleill bei den Werkzeugen (z. B. ther-
mische Belastung umriistungsbedingte
Beschiddigungen) und hohere admini-
strative Kosten in der Fertigung.

Bleibt schlieBlich die Frage, welche Ko-
steneffekte insgesamt in der logistischen
Kette auftreten werden. — Da der Abneh-
mer entsprechend seiner Bedarfsstruktur
die Anlieferungsmengen und -termine
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vorschreibt (oder im Rahmen eines Ab-
rufsystems beim Zulieferer sogar selbst
disponiert), werden fiir den Zulieferer
regelmiBig nicht die Optimierungsbe-
dingungen fiir die Bestimmung der Se-
rienlosgréBen gegeben sein — es sei denn,
die Fertigungskapazitit des Zulieferers
sei vollstindig mit der Bedarfsstruktur
des Abnehmers synchronisiert und pro-
zeBtechnisch auch  synchronisierbar.
Dem Zulieferanten bleibt im Normalfall
nur die Bestimmung der Auflagenhdufig-
keit und zeitlichen Verteilung. Je nach
individueller Kostensituation ergeben
sich fiir die Zulieferer recht unterschied-
liche Entscheidungsalternativen zwi-
schen einer und n-Auflagen.
Wesentliche Kosteneinfluifaktoren sind
in diesem Entscheidungskalkiil letztlich
Hohe der auflagenfixen Kosten und La-
gerhaltungskosten/Transportkosten. De-
tailliertere Aussagen konnen nur in
Kenntnis der konkreten Umstinde ge-
macht werden. Verbundeffekte in den
Fertigungsstufen, Kosteneffekte der ei-
genen Materialbeschaffung, technische
Méglichkeiten zur Lagerhaltung spielen
eine wichtige Rolle.

Verdnderung der Transaktions-
bedingungen

JIT-Vorstellungen eines  Abnehmers
zwingen zu einer scharfen Selektion un-

ter seinen moglichen Zulieferern, um die
Zielvorstellungen 0-Fehler-Qualitét, ab-

solute Lieferzuverldssigkeit und markt-
gerechtes Kostenniveau erreichen zu
konnen. — Vermutlich kann es gar nicht
ausbleiben, dal zumindest der GrofB3ab-
nehmer in die Organisationsstruktur des
Zulieferers eingreift. Dazu zdhlt zu-
néchst die Vorgabe eines standardisier-
ten Datenaustausches (Abstimmung der
Informationstechnologien). ~ Weiterhin
werden wohl abnehmerspezifische Funk-
tionen zuriickverlagert (z. B. Qualitiits-
kontrollen, Abnahmeprozeduren).
SchlieBlich gehéren in diesem Zusam-
menhang die MaBnahmen einer Liefe-
rantenforderung.

Man kann all diese MaBBnahmen, beson-
ders aber die informationsgerichteten als
»transaction specific investments™ anse-
hen. Die Transaktionskosten werden im
wesentlichen von den transaktionsspezi-
fischen Investitionen, die im Verkauf
und auf dem Weg des Produktes zum
Markt vorgenommen werden miissen,
bestimmt. Der von Williamson (1981)
vorgeschlagenen Dreiteilung der Aktiv-
posten in: site specifity, physical asset
specifity und human asset specifity kan-
nen ohne weiteres die information asset
specifity zugefiigt werden.

Williamson stellt die Transaktionskosten
als entscheidende Variable bei der Ent-
scheidung, ob eine Transaktion in einem
hierarchisch aufgebauten Unternehmen
internalisiert oder durch die Marktme-
chanismen externalisiert werden sollen.
Mit anderen Worten: Williamson be-

trachtet Firmen und Mérkte als alternati-
ve Steuerungsstrukturen. Werden nun
beispielsweise umfangreiche Investitio-
nen in Dateniibermittlungs- und -verar-
beitungssysteme vorgenommen, dann
mul3 die Neigung zur Reduzierung von
Transaktionskosten zwangsldufig zu ei-
ner intensiveren und dauerhafteren Be-
ziehung zwischen den Beteiligten fiih-
ren: also besteht eine Tendenz zur Inter-
nationalisierung der Transaktion im
Rahmen des nunmehr verkoppelten Ge-
samtsystems. ,,Where asset specifity is
great”, so argumentiert Williamson
(ebenda), ,.buyer and seller will make
special efforts to design an exchange re-
lationship that has good continuitiy pro-
perties.”

Diese ,,dauerhaften” Geschaftsbeziehun-
gen stellen sich hdufig als mehr oder we-
niger ,goldene Fesseln™, als faktische
oder rechtliche Bindungen, dar (z. B. Ex-
klusivbelieferungsrechte; Belieferungs-
priorititen, Lieferantendarlehen, Ma-
schineniiberlassungen usw.). Der Zulie-
ferer biit zwangsldufig Eigenstindigkeit
ein und wird bei Fortsetzung der Politik,
die eine Verringerung der Fertigungstie-
fe in den Abnehmerbetrieben anstrebt
(Extremfall: nur noch Konstruktion und
Endmontage), zur verldngerten Werk-
bank degenerieren. Offen bleibt, ob auch
iiber Know-how-Transfer der Zulieferbe-
triebe an technischen Innovationen und
am verbesserten Management des Grof3-
betriebes partizipieren kann.
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