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A. Einleitung
I. Problemstellung

Die Konkurrenzsituation der deutschen Industrieunternehmen auf dem
Weltmarkt hat sich durch Sattigungserscheinungen auf Teilmérkten, aber auch
durch das Auftreten neuer Konkurrenten verschérft. Zudem veréndert sich das
Nachfragerverhalten in den westlichen Industrienationen hin zu einer Nachfra-
ge nach individuellen und hochwertigen Produkten, und durch die Offnung
Mittel- und Osteuropas sowie durch die Entstehung neuer Wachstumsregionen
im asiatisch-pazifischen Raum erschlieBen sich riesige neue Absatz- aber auch
Beschaffungsmirkte.

Um diesen Marktbedingungen gerecht zu werden, streben die Industrieun-
ternehmen vieler Branchen eine Flexibilisierung der Produktions- und Ver-
marktungssysteme von Giitern sowie eine Steigerung der Effizienz des Giiter-
austauschs bei gleichzeitiger Senkung der Kosten an. Neue technische Mog-
lichkeiten, wie sie sich z.B. aus der Anwendung der Mikroelektronik oder der
(neuen) Kommunikationstechniken ergeben, werden von den Unternehmen
genutzt, um neue Handlungsalternativen im Bereich der Produktion und Orga-
nisation zu entwickeln. Die Anpassungsmafnahmen der Unternehmen stellen
eine Form des industriellen Strukturwandels dar, der in einer offenen Volks-
wirtschaft zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit erforderlich ist.' Ein ein-
drucksvolles Beispiel fiir einen solchen Strukturwandel in einem komplexen,
globalisierten und stark arbeitsteilig organisierten Industriezweig liefert dabei
die Automobilindustrie.

"' Vgl. Richter, W. (1992), S. 3.

2 Reeg



18 A. Einleitung

Fiir die Automobilindustrie® in der Bundesrepublik Deutschland — nach wie
vor eine Schliisselindustrie der deutschen Volkswirtschaft — ergeben sich aus
den verdnderten Wettbewerbsbedingungen weitreichende Anforderungen. So
miissen die Arbeitsteilung bei der Automobilproduktion sowie der Wettbewerb
innerhalb der Automobilindustrie mit globalen Mafstdben gemessen werden.
Wurde der deutschen Automobilindustrie noch Ende der achtziger Jahre eine
mangelnde Wettbewerbsfihigkeit im Vergleich insbesondere zu ihrer japani-
schen Konkurrenz attestiert, so haben die zu Beginn der neunziger Jahre von
den Unternehmen eingeleiteten RestrukturierungsmaBinahmen bereits deutliche
Spuren hinterlassen:® Festzustellen ist eine zunehmende Fragmentierung und
Regionalisierung bzw. Globalisierung von Produktionsprozessen und Dienst-
leistungsfunktionen und eine Reduktion der Beschaftigung im Inland. *

Diese Verinderungen sind als zeitlicher Prozefl anzusehen, der von den
strategischen Entscheidungen der Unternehmen abhéngig ist. Allerdings ist es
notwendig, die Perspektive von einer Betrachtung des einzelnen Unternehmens
auf das gesamte Produktionssystem, mit dem das Unternehmen verflochten ist,
zu erweitern. In der Automobilindustrie basiert die Umgestaltung der Zusam-
menarbeit zwischen den Unternehmen darauf, dal die Optimierung des Pro-
duktionssystems der Automobilindustrie nicht mehr hauptséchlich durch eine
zunehmende Technisierung der Produktion und ,,Economies of Scale* erreicht
werden kann, sondern verstirkt auf neuen Formen der Organisation des Aus-
tausches von Giitern und Informationen im Gesamtsystem beruht. Durch die
Ausnutzung von ,,Economies of Scope® und ,,Economies of Variety* versuchen
die Unternehmen, sich Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Der Anpassung der
Produkte an individuelle Kundenwiinsche kommt eine immer grofiere Bedeu-

? Die Automobilindustrie umfaBt die Hersteller von Kraftwagen (zwei- oder mehr-
spurige Kraftfahrzeuge) und deren Motoren, von Sattelzugmaschinen, Anhéngern,
Aufbauten, Kraftfahrzeugteilen und -zubehor. Demgegeniiber sind Kraftfahrzeuge alle
maschinell angetriebenen Strafenfahrzeuge und der Begriff Kfz-Industrie die entspre-
chend weitere Abgrenzung. Vgl. VDA (1995a), S. 5.

* Vgl. fiir eine umfassende Analyse der US-amerikanischen, europiischen und ja-
panischen Automobilindustrie Womack, J.P. / Jones, D.T. / Roos, D. (1991).
* So prognostiziert der Verband der Automobilindustrie den Verlust von weiteren

100.000 Arbeitsplitzen in der deutschen Automobilindustrie in den néchsten fiinf Jah-
ren. Vgl. Appel, H. (1996): Das globale Automobil, in: FAZ, 26.01.1996, Nr. 22, S. 15.



I. Problemstellung 19

tung zu. Eine Erhohung der Effizienz der Produktionsprozesse bei den Auto-
mobilherstellern ist dann héufig nur noch damit zu erreichen, da3 die Optimie-
rung der Prozesse entlang der gesamten Wertschopfungskette’ der Automobil-
industrie zur erklirten Strategie der Unternehmensfiihrung wird. Im Einzelfall
kann dies dazu fiihren, daf} z.B. im Produktionsbereich komplette (betriebliche)
Abteilungen aufgeldst und funktionell (teilweise zusammen mit dem Personal)
an Zulieferfirmen iibertragen werden.® Weiterhin werden solche Lieferanten-
und Abnehmerbeziehungen auf den einzelnen Stufen des Wertschopfungspro-
zesses angestrebt, die durch Kooperation bei der Entwicklung und gegenseiti-
ges Vertrauen in Qualitdt und Piinktlichkeit der Leistung und Gegenleistung
geprigt sind.”

Im Rahmen einer Analyse der strukturellen Verdnderungen in der deutschen
Automobilindustrie ist es daher zunidchst von Interesse, der funktionalen und
rdumlichen Organisation des Produktionssystems nachzugehen. Neben mogli-
chen Beschiftigungseinbuflen bei den Automobilherstellern gestaltet sich ins-
besondere fiir das (mittelstindisch geprigte) Zulieferwesen in der Bundesre-
publik Deutschland die Situation insofern prekér, als es sich aufler mit dem
zusitzlichen Wettbewerbsdruck durch das Vordringen internationaler Zuliefe-
rer — z.B. aus Japan oder Billiglohnldndern — und mit dem Entstehen grofBer
Zulieferkonzerne, die aufgrund ihrer Grofenvorteile die Wettbewerbssituation
erheblich beeinflussen, auch mit neuen, teilweise sehr kostenintensiven Anfor-

5 Zum Begriff der Wertschopfungskette, der Wertkette und der Wertkettenanalyse
vgl. Porter, M. (1985), S. 33ff.

® Vgl. Rosner, H.J. (1995), S. 478. Nach Benkenstein hat sich bis 1990 die Ferti-
gungstiefe im Vergleich zu 1985 bei den deutschen Automobilherstellern durchschnitt-
lich nur um ca. 8% verringert, bei einigen Herstellern hat sie sich sogar erhoht. Seit
Anfang der 90er Jahre sind allerdings verstirkte Anstrengungen hinsichtlich der Re-
duktion der Fertigungstiefe zu erkennen. Vgl. dazu Benkenstein, M. (1995), S. 180.
Stellvertretend fiir diese Entwicklung seien z.B. die Stichworte Lean Production,
Outsourcing, Single, Global oder Forward Sourcing genannt. Dariiberhinaus verfugt
nahezu jedes deutsche Automobilherstellerunternehmen iiber sog. Zulieferprogramme
mit Inhalten wie Arbeitsplatzoptimierung (beim Zulieferer) oder Qualitdtsmanagement.
Vgl. 0.V. (1994a), S. 27f.

’ Vgl. Schumacher, D. et al. (1995), S. 36. In diesem Zusammenhang kann auch von
einer kombinierten Auslagerungs- und Verbundstrategie gesprochen werden. Vgl.
Richter, W. (1992), S. 2.
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derungen der Hersteller, wie Just-in-Time-Belieferung oder EDV-Vernetzung,
konfrontiert sieht. Auch fiir die Unternehmen der Zulieferindustrie gilt es da-
her, nach Strategien zu suchen, die zu ihrem Uberleben im Wettbewerb beitra-
gen.

In diesem Zusammenhang ist der Ruf nach wirtschaftspolitischen Eingriffen
zur Beeinflussung der okonomischen Rahmenbedingungen — vor allem im
Hinblick auf die Sicherung bzw. Schaffung von Arbeitsplitzen in Deutsch-
land — verstirkt zu vernehmen. Ein Konsens iiber den einzuschlagenden Weg
existiert allerdings nicht: Die Vorschldge reichen von der Verbesserung der
Kostensituation — und damit der (Preis-)Wettbewerbsfahigkeit — der Unterneh-
men im Inland bis hin zu einer vorausschauenden Struktur- und Industriepolitik
oder einer europdisch koordinierten Politik der Arbeitszeitverkiirzung.® Dar-
iiber hinaus wird haufig auch eine wettbewerbspolitische EinfluBnahme gefor-
dert, da die Gefahr gesehen wird, daf3 die Umsetzung bestimmter Ma3nahmen
der Automobilhersteller das Resultat von deren Nachfragermacht ist, die dazu
eingesetzt wird, Kosten und Risiken auf die Zulieferer zu iiberwilzen, mit dem
Ziel, die eigene Rentabilititssituation zu verbessern, falls alle anderen innerbe-
trieblichen Rationalisierungspotentiale bereits ausgeschopft sind.’

Ziel dieser Arbeit soll es sein, die Erfordernisse und Moglichkeiten wirt-
schaftspolitischer Eingriffe zur Gestaltung des Strukturwandels zu untersuchen.
Dazu sollen zunichst die Parameter des Strukturwandels in der Automobilin-
dustrie dargestellt sowie vorhandene Eingriffsméglichkeiten und Instrumente
der Wirtschaftspolitik analysiert werden.

II. Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist insgesamt in fiinf Kapitel untergliedert. Im Anschluf} an die
Einleitung beschiftigt sich das Kapitel B. mit dem strukturellen Wandel in der
deutschen Automobilindustrie. Hierzu werden zunéchst die grundsitzlichen

i Vgl. hierzu etwa Nolte, D. (1994), S. 533. Im Gegensatz dazu Rasner, H.J. (1995)
oder die Position des VDA (vgl. VDA (1995b), S. 42ff.). Vgl. auch 0.V. (1996): Globa-
lisierung gefahrdet den Standort Deutschland nicht, in FAZ: 12.01.1996, Nr. 10, S. 15.

° Vgl. z.B. Doleschal, R. (1989) oder Sydow, J. (1992), S. 158.
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Ursachen und Notwendigkeiten des Strukturwandels dargestellt, bevor das
eigentliche Untersuchungsobjekt — die Automobil- und Automobilzulieferin-
dustrie — hinsichtlich seiner Eigenschaften definiert und abgegrenzt wird. Ein
Uberblick iiber die Entwicklung und die Situation der deutschen Automobil-
und Automobilzulieferindustrie anhand ausgewihlter Strukturdaten schlieft
sich an. Die Strategien im Hinblick auf die Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen
entlang der Wertschopfungskette, die den eigentlichen Kern des strukturellen
Wandels in.der Automobilindustrie ausmachen, sind Gegenstand des letzten
Abschnitts dieses Kapitels.

Im Kapitel C. folgt die Ableitung der Konsequenzen, die sich aus dem
Strukturwandel in der Automobilindustrie ergeben. Als erstes werden die Ver-
anderungen der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen dargestellt, die als Folge
der Umsetzung der im vorhergehenden Kapitel betrachteten Anpassungsstrate-
gien anzusehen sind. Dazu gehoren langfristige vertragliche Vereinbarungen
genauso wie die Zunahme der Kooperation und der interorganisationalen Ko-
ordination. Inwieweit es den Unternehmen gelingt, das eigentliche Ziel dieser
MaBnahmen — die Stirkung ihrer Wettbewerbsfihigkeit — zu erreichen, und
welche Probleme sich bei der Umsetzung ergeben konnen, wird anschliefend
betrachtet, bevor eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Beschifti-
gungswirkungen der strukturellen Verdnderungen stattfindet. Den Abschluf3
dieses Kapitels bildet die Bewertung des Strukturwandels. Dabei werden einer-
seits durch eine Transaktionskostenbetrachtung, die zur Analyse der institutio-
nellen Effizienz dient, die Effizienzwirkungen der Anpassungsstrategien im
gesamten Produktionssystem der Automobilindustrie untersucht, und anderer-
seits werden Machtdifferenzen im Abnehmer-Zulieferer-Verhiltnis betrachtet,
die einen Hinweis auf wettbewerbspolitische Implikationen des Strukturwan-
dels liefern.

Im Zentrum von Kapitel D. stehen wirtschaftspolitische Optionen zur Ge-
staltung des Strukturwandels. Zunéchst werden in diesem Zusammenhang die
allgemeinen (wirtschaftspolitischen) Rahmenbedingungen dargestellt und im
Hinblick auf ihre BeeinfluBbarkeit analysiert. Von besonderem Interesse sind
dabei ausgewihlte Rahmenbedingungen der Automobilproduktion, d.h. konkret
die Arbeitskosten, die Kapitalkosten und Wechselkurse sowie die Steuern und
Abgaben. Dariiber hinaus wird die EinfluBnahme untersucht, die von der Wett-
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bewerbspolitik auf den Strukturwandel ausgeht, und zwar vor allem hinsicht-
lich eines wettbewerbsbeschrankenden Potentials der Anpassungsstrategien
sowie beziiglich anzustrebender Verdnderungen des deutschen bzw. europii-
schen Wettbewerbsrechts. AnschlieBend werden industriepolitische Maf3nah-
men — sowohl auf nationaler als auch auf europdischer Ebene — zur Gestaltung
des Strukturwandels in der Automobilindustrie betrachtet und in ihren Wirkun-
gen bewertet.

Die Arbeit schliefit mit einer Zusammenfassung.



B. Struktureller Wandel
in der deutschen Automobilindustrie

I. Ursachen und Notwendigkeiten des Strukturwandels

Arbeitsteilung ist ein wesentliches Merkmal entwickelter Volkswirtschaf-
ten. Der gesamte ProzeB der Leistungserstellung umfalit eine Vielzahl von
Aktivitdten, die zu voneinander abgrenzbaren Aktivitits- bzw. Produktionsstu-
fen zusammengefaflt und einzelnen Wirtschaftsbereichen zugeordnet werden
konnen. Effizienzgewinne, die sich durch Spezialisierungsvorteile infolge der
Arbeitsteilung ergeben, dienen dann als ein Ansatz zur Erkldrung der Existenz,
des Verhaltens und der Verinderung von (spezialisierten) Unternehmen.'

Neben dieser ,,mikrodkonomischen Dimension“ der Arbeitsteilung existiert
ebenfalls eine ,,makrodkonomische Dimension“, deren Gegenstand internatio-
nale Spezialisierungsvorteile sind. Zur Erkldrung dieser Art von Spezialisie-
rung wird regelméBig die Theorie der Ausstattungsvorteile herangezogen, zu
verstehen ,,als das Kontrastieren der durch die Faktorausstattung bestimmten
Produktionsmoglichkeiten eines Landes mit den typischen technischen Pro-
duktionserfordernissen eines Gutes“’. Dadurch, daB sich diese Ausstattungsvor-
teile im Zeitablauf @ndern, etwa weil Lander Realkapital akkumulieren, ihre
Humankapitalausstattung sich veréndert oder sie ihre Infrastruktur verbessern,
ergeben sich quasi zwangsldufig Anpassungserfordernisse, damit das (In-)Land
seine (relative) Position im internationalen Wettbewerb um Einkommen und

' Vgl. Hammes, M. (1994), S. 1f.

2 Siebert, H. (1989), S. 187. Veranschaulicht wird dies durch folgendes Beispiel:
»Man kann zwar Ananas in Alaska anbauen, aber Alaska scheint dafiir nicht gerade
giinstig ausgestattet.*
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Arbeitsplitze verteidigen kann.’ Diese Anpassung ist aber nicht nur Vorausset-
zung, sondern auch Begleiterscheinung der wirtschaftlichen Entwicklung:
Strukturédnderungen l6sen i.d.R. Impulse fiir wirtschaftliche Entwicklungs- und
Wachstumsprozesse aus, die ihrerseits weitere Anpassungsprozesse der Wirt-
schaftseinheiten (Unternehmen, Branchen, Sektoren, Volkswirtschaften, Wirt-
schaftsblocke) erforderlich machen. Insgesamt fiihrt dies zu einer immerwih-
renden Verinderung der Strukturen, dem Strukturwandel.* Der Strukturwandel
selbst wird dabei mafigeblich von den Aktionen und Reaktionen der Unterneh-
men und der Konsumenten bestimmt und bezieht sich daher gewohnlich auf
,Verinderungen unterhalb der Makrookonomie*’. Seine wesentlichen Ursa-
chen findet er in der permanenten Verdnderung der politischen, technologi-
schen und 6konomischen Rahmenbedingungen.’

Im Hinblick auf die Verdnderungen dieser Rahmenbedingungen markiert
der Beginn der 90er Jahre den ,,Aufbruch in eine neue Ara*’. Die stattfinden-
den politischen und 6konomischen Verdnderungen iiben einen massiven Ein-
fluB auf die Produktionsstrukturen der deutschen Wirtschaft aus. Die deutsche
Vereinigung, die Vollendung des europdischen Binnenmarktes sowie die Off-
nung Osteuropas gehoéren genauso zu diesen Verdnderungen wie das Auftreten
neuer Wettbewerber im siidostasiatischen Raum, die Verschérfung der Konkur-
renz aus Niedriglohnlindern oder ein Technologiewettlauf innerhalb der Tria-
de.®

Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene erfahrt der Strukturwandel in Deutsch-
land bei einer empirischen Betrachtung seine Entsprechung bspw.’

3 Vgl. Siebert, H. (1989), S. 187f. Man beachte in diesem Zusammenhang auch den
Definitionsansatz des Sachverstindigenrates fuir die internationale Wettbewerbsféhigkeit
eines Landes. Vgl. SVR (1981), Tz. 459.

4 Vgl. Peters, H.-R. (1988), S. 11, Oppenldnder, K.H. (1988), S. 1f.

s Oppenlinder, K.H. (1988), S.3. Vgl. ebenda, S.56f. zur Frage nach der mi-
krookonomischen Fundierung makrodkonomischer Veranderungs- und Wachstumspro-
zesse.

® Vgl. Peters, H.-R. (1988), S. 11.

” Hummel, M. et al. (1996), S. XXII.

8 Vgl. Hummel, M. et al. (1996), S. XXII.

® Vgl. Siebert, H. (1989), S. 189ff., Hax, H. (1989), S. 371ff.
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— im Schrumpfen einzelner Wirtschaftszweige,

— in Unternehmensgriindungen und -stillegungen,

— im Auftreten und der Weiterentwicklung multinationaler Unternehmen,

— in Verdnderungen der Direktinvestitionsbilanz und der Struktur der interna-
tionalen Patentbilanz sowie der Zusammensetzung des Export- und Import-
giiterspektrums oder

— in Verlagerungen der Beschiftigung zwischen Sektoren und Wirtschaftsbe-
reichen.

Einzelwirtschaftlich gehen diesen Entwicklungen Anpassungsmafinahmen auf

der Ebene der Unternehmen voraus. Dabei ist nicht nur die Produktion stan-

dardisierter (Industrie-)Produkte betroffen, die durch eine hohe Arbeits- oder

Kapitalintensitdt gekennzeichnet sind, sondern auch Produkte, die neben der

Kapitalintensitdt Economies of Scale aufweisen, wie dies z.B. bei der Produkti-

on von Kraftfahrzeugen der Fall ist."

So gesehen, bilden die Verdnderungen der Liefer- und Leistungsbeziehun-
gen in der Automobilindustrie die wesentliche Grundlage des Strukturwandels
in diesem Wirtschaftszweig. Gleichzeitig verdeutlichen die vorhergehenden
Ausfithrungen, daf eine Untersuchung struktureller Veranderungen auf mehre-
ren Ebenen moglich ist: Namlich auf gesamtwirtschaftlicher Ebene einerseits
sowie auf der Ebene einzelwirtschaftlicher Maflnahmen und deren Auswirkun-
gen andererseits. Hinsichtlich der Auseinandersetzung mit den wettbewerbs-
politischen Folgen des Strukturwandels in der Automobilindustrie, in deren
Zentrum zwangsldufig das Verhalten einzelner Unternehmen stehen muf3, und
aufgrund der Tatsache, daB3 die Vielfalt der beobachtbaren Einzelprozesse als
Basis struktureller Verdnderungen regelmiBig eine aussagekréftige Aggregati-
on verhindert,'"" sollen im Rahmen dieser Untersuchung zunichst die einzel-
wirtschaftlichen Anpassungsvorginge in der deutschen Automobilindustrie
néher untersucht werden.

"% vgl. Siebert, H. (1989), S. 188.
"' Vgl. Oppenlinder, K.H. (1988), S. 57.
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I1. Begriff und Abgrenzung der Automobil- und
Automobilzulieferindustrie

Die Automobilindustrie umfafit die Hersteller von Kraftwagen (zwei oder
mehrspurige Kraftfahrzeuge) und deren Motoren, von Sattelzugmaschinen,
Anhingern, Aufbauten, Kraftfahrzeugteilen und -zubehor.'” Diese Abgrenzung
entspricht in etwa der Kennziffer 34 (,,Bau von Kraftwagen und deren Einzel-
teilen®) der allgemeinen Systematik der Wirtschaftszweige der Europdischen
Union (NACE).” In der amtlichen Statistik des Statistischen Bundesamtes
wurde die Automobilindustrie gemdfl der Systematik der Wirtschaftszweige
(SYPRO) bis 1995 unter der Kennziffer 33 mit den Herstellern von Kraft- und
Fahrrddern und den Betrieben des Kfz-Reparaturgewerbes zum Wirtschafts-
zweig ,,StraBenfahrzeugbau, Reparatur von Kfz usw.* zusammengefafit.' Da-
nach existierten im Jahr 1994 (1991) in diesem Wirtschaftszweig in Deutsch-
land 2.206 (3.011; -26,7%) Betriebe mit 785.000 (981.000; -20%) Beschiiftig-
ten, die einen Umsatz von 264.474 Mio. DM (290.880 Mio. DM; -9%) erwirt-
schafteten."®

Fiir eine Analyse der Liefer- und Leistungsbeziehungen in der deutschen
Automobilindustrie ist diese Abgrenzung wenig operabel. Wihrend sich iiber
Anzahl und Bedeutung der Unternehmen, die als ,,Hersteller von Kraftwagen
und deren Motoren“ anzusehen sind, relativ schnell Einigkeit erzielen laft,
gelingt dies im Bereich der Zulieferunternehmen nicht. Im folgenden soll daher
auf eine eingehende Beschiftigung mit den Automobilherstellern verzichtet

12 vgl. VDA (1995a), S. 5.

" Friiher Kennziffer 35. Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften
(1991a), S. 13-1. NACE: Nomenclature générale des activités économiques dans les
Communautés européennes; vgl. Polte, V. (1994), S. 95.

" Vgl. Statistisches Bundesamt (1996), S. 7, 193. Seit dem 01.01.1995 wird die
Systematik der Wirtschaftszweige des Produzierenden Gewerbes (SYPRO) durch die
»Klassifikation der Wirtschaftszweige* ersetzt. Im Rahmen einer internationalen Har-
monisierung wird die Automobilindustrie nun in Anlehnung an das NACE-System der
EU unter der Kennziffer 34 ,Kraftwagen und Kraftwagenteile“ gefithrt. Vgl.
Stock, G. (1994), S. 184f. sowie Polte, V. (1994), S. 89ff.

15 Vgl. Statistisches Bundesamt (1996) sowie (1993). Zahlen in Klammern gelten
jeweils fiir 1991.
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werden, statt dessen sollen die Unternehmen der Zulieferindustrie eher im
Mittelpunkt des Interesses stehen, wenngleich aufgrund der wechselseitigen
Beziehungen zwischen Abnehmern und Lieferanten die Automobilhersteller
natiirlich eine entscheidende Rolle spielen.

Eine einheitliche Abgrenzung des Begriffs Zulieferunternehmen existiert in
der Literatur nicht. Fest steht, da es sich bei einer Zulieferung um einen spe-
ziellen Aspekt der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung handelt. Demzufolge
konnen unter dem Begriff Zulieferunternehmen solche Unternehmen subsu-
miert werden, die ein Produkt oder eine Leistung fiir ein in der Wertschop-
fungskette nachgelagertes Unternehmen erbringen. Das Produkt oder die Lei-
stung erfiillt die volle Eigenschaft erst durch die Integration in andere Leistun-
gen oder Produkte beim (End-)Abnehmer."® Da jedoch die Zulieferunterneh-
men im betrachteten Fall nicht nur an die Automobilhersteller liefern, sondern
aufgrund der Komplexitit der benotigten Leistungen hiufig an andere Zulie-
ferunternehmen einer héheren Wertschopfungsstufe, erscheint eine weitere
hierarchische Unterteilung der Zulieferindustrie sinnvoll.

Auch die weitere Unterteilung der Zulieferunternehmen ist in der Literatur
nicht eindeutig gelost. Wahrend eine Abgrenzung von ,Lieferanten im engeren
Sinne* und ,,Vor- und Grundstofflieferanten® einheitlich zu finden ist, existie-
ren verschiedene Definitionen des Begriffs ,Lieferanten im engeren Sinne“
(hinsichtlich der Unterteilung vgl. auch Abbildung B-1). Eine solche Untertei-
lung wird zusitzlich dadurch erschwert, daB die Automobilzulieferindustrie
sowohl beziiglich der Branchenzugehorigkeit als auch der GréBenstruktur u-
Berst heterogen ist, d.h. eine Einteilung in homogene Unternehmensgruppen
extrem schwierig ist. Als Ansatzpunkte konnen jedoch z.B. die Existenz von
(direkten) Vertragsverhiltnissen mit den Automobilherstellern, die rechtliche
und kapitalméBige Selbstindigkeit der Zulieferunternehmen oder der Umsatz-

16 Vgl. Abend, J.M. (1992), S.7f., Rauscher, B.(1993), S.19 oder Hamer, E.
(1988), S. 78.
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anteil von Zulieferprodukten an die Automobilindustrie gemessen am Gesamt-
umsatz dienen."”

Vor diesem Hintergrund soll daher im folgenden allgemein unter einem
Automobilzulieferer ein Unternehmen verstanden werden,
— dessen Produkte erst durch An- oder Einbau marktféhig werden;
— das im operativen Geschift unabhingig von seinen Hauptabnehmern ist;
— dessen Zulieferanteil an die Automobilindustrie am Gesamtumsatz minde-
stens 30% betrigt."®

Hinsichtlich der weiteren Einteilung der Automobilzulieferunternehmen er-
scheinen in bezug auf die dargestellten Eigenschaften der Zulieferindustrie
sowohl die Branchenzugehorigkeit als auch das Produktprogramm als
(unmittelbare) Unterscheidungskriterien ungeeignet: Es miifite eine Vielzahl
kleinster Gruppen gegeneinander abgegrenzt werden. Im Vergleich zur allge-
meinen Abnehmer-Zulieferer-Beziehung treten im Automobilbereich einige
besondere Merkmale auf. Die Teile und Module werden vielfach fiir das jewei-
lige Produkt des Abnehmers, d.h. des entsprechenden Automobilherstellers,
konstruiert und produziert. Es handelt sich also in diesen Fillen um nicht stan-
dardisierte, speziell auf den Abnehmer zugeschnittene Produkte,”” auf deren
Erfolg die Zulieferer keinen direkten EinfluB nehmen kénnen, weil er stark
vom Entwicklungs- und Produktrisiko des Automobilherstellers abhdngig ist.

1" Wihrend zB. Friedrich simtliche Zulieferer, die nicht Vorlieferanten sind, als
Zulieferer im engeren Sinne bezeichnet (vgl. Friedrich, R. (1994), S.13), orientieren
sich andere Autoren bei ihrer Abgrenzung an dem Verhiltnis zum Automobilhersteller,
z.B. aufgrund der Existenz eines direkten Vertragsverhiltnisses, so da man zu einer
Einteilung Direktzulieferer und Sublieferant gelangt. Auch eine Unterscheidung zwi-
schen Hersteller oder Zulieferer ist bei manchen Unternehmen schwierig, wenn sie
selbst Endprodukte in nicht unerheblichem Umfang produzieren. Als Beispiel hierfiir
kann etwa die Grammer AG dienen, die sowohl Autositze an die Automobilhersteller
liefert als auch Biirosessel herstellt. Die Beriicksichtigung rechtlicher und kapitalmaBi-
ger Verflechtungen erscheint nur im Zusammenhang mit der Abhingigkeit vom Mehr-
heitseigentiimer im operativen Geschift interessant. Vgl. Fieten, R. (1991), S. 16 oder
Abend, I.M. (1992), S. 8, 125.

'® Vgl. Iber-Schade, A. (1985), S. 97f.

19 Vgl. Fieten, R. (1991), S. 17. Sowohl Zulieferer als auch Automobilhersteller
bemiihen sich verstirkt, gleiche Teile in mehreren Modellen gleichzeitig zu verwenden
(Gleichteilestrategie). Zur Standardisierung bei Zulieferern vgl. Moll, P.P. (1996), S. 16.
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Ein weiteres spezielles Merkmal ist die oligopolistische Abnehmerstruktur:
Weltweit stehen mehrere Tausend Zulieferunternehmen 17 grolen Automobil-
konzernen gegeniiber.*

Eine Alternative bietet daher die Einteilung der Unternehmen nach dem
Grad ihrer externen und internen Wertschopfungskomplexitit.”' Die interne
Wertschopfungskomplexitit bezieht sich direkt auf das Produkt und den Pro-
duktionsprozef3, indem z.B. das Technologieniveau und die Variantenvielfalt
eines Produkts oder der technologische Anspruch der angewandten Produkti-
onsverfahren beriicksichtigt werden. Demgegeniiber beriicksichtigt die externe
Wertschopfungskomplexitit maBgeblich den Koordinationsaufwand im Be-
schaffungs- und Distributionsproze$3.
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Quelle: DGM (1994), S. 6; eigene Darstellung.

Abbildung B-2: Einteilung der Zulieferunternehmen

¥ vgl. 0.V. (1995a), S. 123.
2! Vgl. Berger, R. (1994), S. 5.
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Nach dieser Einteilung ergeben sich zundchst drei unterschiedliche Katego-
rien von Automobilzulieferunternehmen: Teilehersteller, Komponentenherstel-
ler und System- und Modulhersteller. Abbildung B-2 verdeutlicht dies gra-
phisch. Auf der niedrigsten Stufe stehen die Teilehersteller, die ein wenig
komplexes, zusammenhéngendes, aus einem Werkstoff bestehendes Teil pro-
duzieren. Beispiele hierfiir sind Ventile oder Federn. Die néchste Stufe bilden
die Komponentenhersteller. Sie verfiigen im Vergleich zu den Teileherstellern
iiber weitergehende Moglichkeiten der Differenzierung gegeniiber Wettbewer-
bern, z.B. durch unterschiedliche Leistungsmerkmale von Produkten einer
Produktgruppe. Die System- und Modulhersteller schlieBlich beliefern die
Automobilproduzenten i.d.R. direkt, wobei die von ihnen hergestellten Produk-
te funktional (System) oder physisch (Modul) abgrenzbar sind.*

In einem weiteren Schritt ist es erforderlich, die zun4chst abstrakten Begrif-
fe interne und externe Wertschopfungskomplexitdt néher zu konkretisieren und
ein Konzept zu entwickeln, das eine Typisierung der Unternehmen anhand
qualitativ und quantitativ nachvollziehbarer Gréflen zulafit. Dazu bietet sich
zum einen die Unternehmensgrofle an, die durch Umsatz und Mitarbeiterzahl
gemessen werden kann. Sie ist mitentscheidend daflir, inwieweit sich ein Un-
ternehmen aktiv auf Strukturverdnderungen und die damit verbundenen Anfor-
derungen einstellen kann. Vereinfachend gibt sie Auskunft iiber die Vorausset-
zungen (z.B. Kapitalkraft, FuE-Potential, Marktstellung), den Strukturwandel
aus eigener Kraft bewiltigen zu konnen. Auf der anderen Seite liefert die Ge-
geniiberstellung von interner und externer Wertschépfungskomplexitit eine
Variation von Produkt- und Produktionsmerkmalen, die vom Hersteller einfa-
cher Teile bis hin zu Modul- und Systemproduzenten reicht. Die Komplexitt
148t sich dann z.B. durch die Spezifitit der erforderlichen Investitionen, den
fahrzeugspezifischen Anpassungsbedarf des entsprechenden Produkts oder das
(vertragliche) Verhiltnis der Zulieferunternehmen zu ihren Abnehmern be-
schreiben.

Empirisch lassen sich in Abhingigkeit vom Komplexitétsgrad und der Un-
ternehmensgrofe im wesentlichen fiinf Typen von Zulieferunternehmen iden-
tifizieren (vgl. auch Abbildung B-3): Kleinbetriebe, Hersteller von Standard-

22 vgl. DGM (1994), S. 6ff.
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produkten, Spitzentechnikproduzenten bei Komponenten, Systemspezialisten
und Konzerne im Zulieferbereich. Diese relativ homogenen Unternehmens-
gruppen werden iiberlagert von Integratoren und Spezialisten, deren Zugeho-
rigkeit zu einer Gruppe allein durch Gréfle und Komplexitit nicht eindeutig
bestimmt werden kann.
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Quelle: In Anlehnung an DGM (1994), S. 38; eigene Darstellung.

Abbildung B-3: Typisierung von Zulieferunternehmen
nach Komplexitétsgrad und Unternehmensgrofe

Tabelle B-1 gibt einen Uberblick iiber typische Merkmale der Unterneh-
men, die in den einzelnen Gruppen zusammengefafit sind. Problematisch bleibt
trotz dieser Abgrenzung die jedem Unternehmen eigene Verteilung der Er-
folgsfaktoren, die letzten Endes iiber die tatsdchliche Anpassungsféhigkeit an
strukturelle Verdnderungen entscheidet. Dariiberhinaus besteht eine gegenseiti-
ge Abhingigkeit zwischen Unternehmensgréfle und Komplexititsgrad, die
dazu fuihrt, daf diese Grofen bei der Analyse der Liefer- und Leistungsbezie-
hungen sowie des Anpassungsverhaltens jeweils fallweise einzeln zu iiberprii-
fen sind.”

2 vgl. DGM (1994), S. 39, dhnlich bei Bertram, H. (1991), S.224. So werden
i.d.R. Kleinbetriebe aufgrund mangelnder Kapitalkraft nicht in der Lage sein, solche

3 Reeg
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Tabelle B-1
Merkmale der Typen von Zulieferunternehmen
Grifle Produktprogramm Besondere Merkmale
bis ca. 30 Hersteller von Standard- | schlanke Organisation, fle-
Klein- Mio. DM Jah- |teilen und einfachen xibel, wenige Fertigungs-
betrieb resumsatz Komponenten stufen, Kompetenz in der
Betriebsmittelentwicklung
Hersteller |ca.30- 150 Hersteller von Standard- | groSe Kompetenz in Ferti-
von Stan- | Mio. DM Jah- | produkten (Teile und gung und innerbetrieblicher
dardpro- |resumsatz Komponenten) in groBen | Logistik (Massenfertigung)
dukten Serien
Spitzen ca. 100 - 200 | Hersteller technisch sehr | ausgeprégte FuE-Stirke
technik- Mio. DM Jah- | anspruchsvoller Produkte {und/ oder spezielles Ferti-
Produ- resumsatz (komplexe Komponen- gungs-Know-how; grofie
Zenten ten), Eigenentwicklungen | Fertigungstiefe
System- ca. 200 - 400 | Hersteller von Komplett- | hohes, sehr spezielles Ent-
spezia- Mio. DM Jah- | modulen / -systemen, wicklungs-Know-how;
listen resumsatz Konzentration auf wenige | geringe Fertigungstiefe
Produktgruppen
konsolidiert breites Produktspektrum; | Internationale Prisenz,
Konzerne |iiber 500 Mio. | Schwerpunkte bei hoch- | Firmenname hat Marken-
DM Jahres- komplexen Modulen und | charakter, vertikal integrier-
umsatz Systemen te Tochtergesellschaften

Quelle: In Anlehnung an DGM (1994), S. 39; eigene Darstellung

II1. Strukturdaten und Entwicklung der deutschen
Automobilhersteller und der Automobilzulieferindustrie

1. Produktion, Umsatz und Beschdftigung

Gemessen an den Produktionszahlen der Automobilhersteller bildet Europa
vor Nordamerika und Japan die bedeutendste Produktionsregion flir Kraftfahr-
zeuge, wobei 1994 mit ca. 50 Mio. produzierten Einheiten weltweit ein Anstieg

Komponenten zu fertigen, die z.B. hohe FuE-Investitionen erfordern. Dagegen ist es
einem Konzern grundsitzlich moglich, auch einfachste Teile selbst zu erstellen.
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von iiber 5% gegeniiber 1993 erreicht wurde. Innerhalb Europas wiederum ist
Deutschland mit 26,5% (1994) der stirkste Kfz-Produzent.”*
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Quelle: VDA (1993), S. 360, VDA (1995a), S. 321; eigene Berechnung und eigene Darstel-
lung.

Abbildung B-4: Verteilung der Automobilproduktion
nach Produktionsregionen

24 Zahlen aus VDA (1995a), S. 321; eigene Berechnung.
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Abbildung B-4 gibt einen Uberblick iiber die regionale Verteilung der Au-
tomobilproduktion sowie iiber deren Entwicklung seit 1988.

Von den deutschen Herstellern wurden 1994 fast 4,4 Mio. Kraftfahrzeuge
in Deutschland — davon rund 4,1 Mio. Pkw und Kombi sowie etwa 0,3 Mio.
Nutzkraftwagen —** und weitere 2,2 Mio. Einheiten an auslindischen Produkti-
onsstandorten hergestellt. Der Bruttoproduktionswert der Automobilhersteller
belief sich dabei im gleichen Jahr gemiB der Abgrenzung des statistischen
Bundesamtes auf ca. 148 Mrd. DM, und es wurden von den deutschen Herstel-
lern von Kraftwagen und deren Motoren etwa 192 Mrd. DM umgesetzt. Insge-
samt ist die Situation auf dem Markt fiir Kraftfahrzeuge als Oligopol anzuse-
hen, in dem eine kleine Gruppe grofSer Unternehmen eine beherrschende Stel-
lung besitzt. Zu dieser Gruppe von Unternehmen zihlen in Deutschland BMW,
Ford, Mercedes-Benz, Opel und Volkswagen.”’

% Der im Vergleich zur Weltautomobilproduktion verzogerte — dann jedoch um so
stirker auftretende — konjunkturelle Einbruch in Europa ist u.a. auf den Wiedervereini-
gungsboom zuriickzufiihren. Dies erkldrt auch die voriibergehende Ausweitung des
Produktionsanteils der deutschen Automobilindustrie in den Jahren 1991 und 1992.
Vgl. Europdische Kommission (1994), S. 53.

%6 Zur Abgrenzung der Begriffe Pkw/Kombi bzw. Nutzkraftwagen vgl. zB. VDA
(1995a) oder (1995b).

2 VW einschlieBlich der Marken VW, Audi, Seat und Skoda. Die Position des Ni-
schenherstellers Porsche ist im Vergleich zu den anderen Unternehmen zu vernachléssi-
gen. Problematisch bei der Bewertung der Umsitze der Herstellerunternehmen, bei
denen es sich generell um Konzerne bzw. Konzernunternehmen handelt, sind die Vor-
schriften zur Konsolidierung von Tochtergesellschaften und verbundenen Unternehmen.
Z.B. ist es der Volkswagen AG moglich, die Beteiligung an VW Shanghai (Umsatz
1994: 2,3 Mrd. DM) aus der Gewinn- und Verlustrechnung und damit den Umsatzerlo-
sen komplett herauszunehmen. Vgl. 0.V. (1996): Gemeinschaftsunternehmen erscheinen
nur unvollkommen in der Bilanz, in: FAZ, 26.03.1996, Nr. 73, S. 27. Zu beachten sind
auch unterschiedliche Abgrenzungen der amtlichen Statistik: Angaben fiir Betriebe
(Aufbereitung der Ergebnisse nach ortlichen Betriebseinheiten; Zurechnung des gesam-
ten Betriebs zu dem SYPRO-Zweig, in dem das Schwergewicht des Betriebs —
gemessen an den Beschiftigtenzahlen — liegt), Angaben fir fachliche Betriebsteile
(Aufteilung der Ergebnisse der fachlichen Betriebsteile kombinierter Betriebe auf die
verschiedenen SYPRO-Zweige) und Angaben fiir Unternehmen (Zurechnung der Er-
gebnisse zu dem SYPRO-Zweig, in dem der wirtschaftliche Schwerpunkt des Unter-
nehmens liegt). Grundlage fiir die Umsatzzahlen bilden die Angaben fiir Unternehmen.
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Quelle: VDA (1993), VDA (1995a), SVR (1995); eigene Berechnung und eigene Darstellung.

Abbildung B-5: Entwicklung des Umsatzes und der Beschaftigung bei den

Automobilherstellern (1988-1994)

Wie Abbildung B-5 zeigt, sind die Umsitze der Automobilhersteller bis
1991 mit jahrlichen Wachstumsraten von iiber 8% — und damit deutlich stérker
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als das BIP — gestiegen. Bereits 1992 verlangsamte sich dieser Anstieg, und
1993 mufiten Umsatzeinbuflen von nahezu 16% gegeniiber dem Vorjahr hinge-
nommen werden, die jedoch 1994 zu einem guten Teil wettgemacht werden
konnten. Der Umsatzanteil der Automobilhersteller am Gesamtumsatz des
Verarbeitenden Gewerbes von durchschnittlich iiber 10% nahm dementspre-
chend bis 1992 zu. Daraus 148t sich erkennen, daB bis zu diesem Zeitpunkt die
Umsitze der Automobilhersteller stirker gestiegen sind als bei den iibrigen
Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes, was nicht zuletzt auf die durch die
deutsche Wiedervereinigung ausgeloste Zunahme der Nachfrage nach Kraft-
fahrzeugen zuriickzufiihren ist. In der Folge dieser — durch Sondereinfliisse
bewirkten und verldngerten — Hochphase wurden die deutschen Hersteller dann
1993 um so stirker von dem in anderen Produktionsregionen (vgl. dazu auch
Abbildung B-4) bereits deutlich frither eintretenden konjunkturellen Riickgang
getroffen.

Ein dhnliches Bild ergibt sich bei Betrachtung der Beschiftigtenzahlen der
Herstellerunternehmen, die bis 1991 zugenommen haben. Bereits mit der Ver-
langsamung des (Umsatz-)Wachstums 1992 kam es jedoch zu einer deutlichen
Freisetzung von Arbeitskriften, die sich 1993 verstirkte und auch 1994 noch
anhielt. Insgesamt hat sich der Umfang der Beschéftigung bei den Automobil-
herstellern im Vergleich zu 1991 um fast 20% reduziert und lag 1994 bei knapp
480.000 Beschiftigten. Ein Vergleich der Umsatz- und Beschiftigungsanteile
am gesamten Wirtschaftszweig bzw. der Verdnderungsraten von Umsatz und
Beschiftigung der Herstellerunternehmen zeigt auch, dafl die Automobilher-
steller den konjunkturellen Abschwung zu tiefgreifenden strukturellen Verin-
derungen genutzt haben.

Schwieriger als bei den Herstellern gestaltet sich eine quantitative Darstel-
lung der Automobilzulieferindustrie. Die Ursache hierfiir liegt u.a. in der be-
reits erwdhnten heterogenen Verteilung der Branchenzugehorigkeit der Zulie-
ferunternehmen. Die Folge sind stark schwankende Angaben beziiglich Umsiit-
zen und Beschiftigung.”

2 Vgl. z.B. Fieten, R./ Schmidt, A. (1994), S. 16, Kommission der Europaischen
Gemeinschaften (1992a), S. 7ff. oder Scientific Consulting (1995), S. 18ff.
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lung.

Abbildung B-6: Entwicklung des Umsatzes und der Beschéftigung bei den
Automobilzulieferern (1988-1995)

Neben dem Wirtschaftszweig ,,Herstellung von Teilen flir Kraftwagen und -
motoren“ (SYPRO 3314) titigen eine Vielzahl anderer Branchen nicht uner-
hebliche Umsitze mit der Automobilindustrie. Der offiziellen Statistik zufolge
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gab es 1994 in Deutschland 433 Zulieferunternehmen mit rund 185.000 Be-
schiftigten, die einen Umsatz von 42 Mrd. DM erwirtschafteten. Bei dieser
Abgrenzung wird jedoch ein groler Teil der Automobilzulieferer wie Reifen-
hersteller, Batterichersteller, Kunststoffteilehersteller oder Hersteller von elek-
tronischen Bauteilen nicht beriicksichtigt.”” Andere Schitzungen, in denen auch
die Umsitze branchenfremder Unternehmen beriicksichtigt werden, kommen
auf eine Anzahl von 2.000 bis 4.000 Zulieferunternehmen von Erstausriistungs-
teilen fiir die Automobilhersteller und eine Vielzahl weiterer Unternehmen, die
indirekt an die Automobilindustrie liefern. Dariiberhinaus sind bei diesen Zu-
lieferern alle moglichen Unternehmenstypen vertreten — vom Familienbetrieb
bis zum international operierenden GroBSkonzemn. Abbildung B-6 zeigt die
Entwicklung des Umsatzes und der Beschéftigung in diesem Wirtschaftszweig
sowie deren Veridnderungsraten, und zwar gemifl der Abgrenzung des Statisti-
schen Bundesamtes.” Aufgrund der fir diese Darstellung gewahlten engen
Abgrenzung des Zulieferbereichs zeigt sich deutlich die starke Abhingigkeit
zwischen Automobilherstellern und deren Lieferanten: So weisen die Verande-
rungsraten von Umsatz und Beschiftigung bei Herstellern und Zulieferern
nahezu den gleichen Verlauf auf (gegeniiber einem deutlich anderen Verlauf
z.B. im Vergleich zur Verdnderungsrate des BIP; vgl. Abbildung B-5).

Ein anderes Bild ergibt sich, wenn zusitzlich die Umsétze branchenfremder
Unternehmen beriicksichtigt werden, wobei als Ansatzpunkte allerdings nur
Schitzungen dienen konnen. Eine mogliche Vorgehensweise besteht darin, auf

» Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1992a), S. 8 sowie Dole-
schal, R. (1989), S. 161, Doleschal, R. (1991), S. 36ff. und DGM (1994), S. 9f. sowie
Scientific Consulting (1995), S. 18.

% vgl. Kommission der Europaischen Gemeinschaften (1992a), S. 8. Unter diesen
Groflkonzernen gibt es solche, die nur mit einem geringen Anteil ihres Umsatzes am
Automobilgeschift beteiligt sind (z.B. Siemens, Hoechst, BASF oder Bayer) und sol-
che, die iiberwiegend fiir die Automobilhersteller arbeiten (z.B. Bosch, Hella oder Con-
tinental). Aber auch solche Zulieferunternehmen, die nicht in direktem Kontakt mit den
Automobilherstellern stehen, sondern an in der ,,Zulieferpyramide® iiber ihnen stehende
Unternehmen liefern, sind i.d.R. direkt von den Entwicklungen bei den Automobilher-
stellern abhangig. Zum Begriff der Zulieferpyramide vgl. z.B. Womack, J.P / Jones,
D.T. / Roos, D. (1991), Schindele, S. (1996), S. 110ff. oder Hess, J. (1992a), S. 15. Zur
Ermittlung der Umsatzanteile anderer Branchen mit der Automobilindustrie vgl. Scien-
tific Consulting (1995), S. 18f.
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der Grundlage der vom Statistischen Bundesamt ermittelten Gesamtumsitze
der einzelnen Wirtschaftszweige sowie entsprechenden Schitzungen fiir die
Umsatzanteile dieser Branchen mit der Automobilindustrie einen Gesamtum-
satz des Zulieferbereichs der deutschen Automobilindustrie zu bestimmen.
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Quelle: Fieten, R. / Schmidt, A. (1994), S. 16, Scientific Consulting (1995), S.19, VDA
(1996b); eigene Darstellung.

Abbildung B-7: Prozentuale Umsatzanteile wichtiger Branchen und
Umsatzentwicklung im Automobilzulieferbereich
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Dabei sind zunichst die Branchen zu identifizieren, die einen nennenswer-
ten Umsatz mit der Automobilindustrie titigen und sodann die relevanten Um-
satzanteile zu schitzen. Auf diesem Weg 14Bt sich ein Umsatz im Automobil-
zulieferbereich flir 1993 von ca. 113 Mrd. DM ermitteln. Abbildung B-7 zeigt
die so bestimmten prozentualen Umsatzanteile von Herstellern bestimmter
Produktgruppen mit der Automobilindustrie und die Entwicklung des sich
daraus ergebenden Umsatzes.”’

Problematisch bleibt eine solche Vorgehensweise auf jeden Fall, und eine
Abschitzung der Anzahl der Beschiftigten, die direkt von der Automobilindu-
strie abhingig sind, erweist sich auf diesem Weg nicht zuletzt aufgrund der
heterogenen BetriebsgroBenstruktur als quasi unmoglich.”

2. Groflenstruktur der Zulieferunternehmen

Wenngleich hdufig von der mittelstdndischen Struktur der Automobilzulie-
ferindustrie in Deutschland als deren typischem Merkmal die Rede ist, kann
festgestellt werden, da3 dies allgemein fiir die Struktur der westdeutschen
Wirtschaft gilt: 66% aller deutschen Arbeitnehmer sind bei Firmen mit weniger
als 500 Mitarbeitern beschiftigt, in der Automobilzulieferindustrie liegt dieser
Anteil bei 64%.” Allerdings gibt es hinsichtlich der mittelstindischen Prigung
einige wichtige Ausnahmen, d.h. solche Bereiche, in denen Grofunternehmen
dominieren, und zwar insbesondere dann, wenn die Stiickkostendegression

3! vgl. Scientific Consulting (1995), S. 19f. Unter Beriicksichtigung des Einkaufs-
volumens der sieben in Deutschland produzierenden Automobilhersteller von 95,3 Mrd.
DM (1993) und einem durchschnittlichen Anteil von im Ausland bezogenen Teilen von
etwa 20% beziehen diese Unternechmen ca. 76 Mrd. DM bei deutschen Zulieferunter-
nehmen. Aufgrund eines relativ hohen Anteils an Auslandsumsitzen (bei den grof3en
Zulieferunternehmen; z.B. Bosch: 54%, vgl. 0.V. (1994b), S. 36) erscheint diese Zahl
von 113 Mrd. DM durchaus realistisch.

32 Zur Ermittlung der direkt und indirekt von der Automobilindustrie abhiéingigen
Beschiftigten vgl. z.B. Diekmann, A. (1992) und die hier zum Einsatz kommenden
Input-Output-Tabellen.

3 Vgl. Fieten, R./ Schmidt, A. (1994), S. 15. Doleschal kommt zu dem Ergebnis,
daB 60% der Beschiftigten in der Automobilzulieferindustrie in Unternehmen mit we-
niger als 200 Mitarbeitern beschiftigt sind und nur 13% in Unternehmen mit mehr als
1.000 Mitarbeitern. Vgl. Doleschal, R. (1991), S. 39.
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entscheidend von Grofenvorteilen abhingig ist. Beispiele hierfiir finden sich
vor allem im Wirtschaftszweig ,,Herstellung von Teilen fiir Kraftfahrzeuge und
-motoren, aber auch in anderen Branchen wie z.B. bei der Herstellung von
Autobatterien oder -reifen.

Tabelle B-2
Verteilung der Beschiiftigten in der Automobilzulieferindustrie (1993)

Unternehmens- Anteil der Kumulierter
groflenklasse Beschiiftigten Anteil

[Beschiftigte] [%] [%]
bis 49 27 27
50-199 33 60

200-999 27 87

grofBer 1.000 13 100

Quelle: Scientific Consulting (19995), S. 21; eigene Darstellung.

Tabelle B-2 zeigt die Verteilung der Beschiftigten in der deutschen Auto-
mobilzulieferindustrie auf der Grundlage einer brancheniibergreifenden Ab-
grenzung. Demnach sind 60% aller Beschiftigten in Betrieben mit weniger als
200 Mitarbeitern angestellt. Die ausschlieBliche Betrachtung des Wirtschafts-
zweigs ,,Herstellung von Teilen fiir Kraftwagen und -motoren” (SYPRO 3314)
stellt sich wie folgt dar:** Hier ist festzustellen, daB etwa 50% des Umsatzes
und der Beschiftigung von den 25 groften Unternehmen dieses Wirtschafts-
zweiges — was einem Anteil von ca. 15% an der Gesamtzahl der Unternehmen
entspricht — erbracht werden.”® Der Anteil der Unternehmen mit weniger als
500 Beschiftigten liegt bei nur rund 20% und damit deutlich unter dem Durch-
schnitt aller Wirtschaftszweige im Produzierenden Gewerbe sowie unter dem
der iibrigen Branchen mit einem erheblichen Umsatzanteil mit der Automobil-

3 vgl. Monopolkommission (1996), Anlagenband, S. 36. In diesem Zusammenhang
kann also durchaus — zumindest bei dieser engen Abgrenzung der Automobilzulieferin-
dustrie — von einer herausragenden Stellung weniger, relativ groer Zulieferunterneh-
men gesprochen werden. Zudem ist zu beriicksichtigen, daB es sich bei den bedeutend-
sten (Direkt-)Lieferanten der Automobilhersteller haufig um Unternehmen handelt, die
iiberhaupt nicht dem Wirtschaftszweig SYPRO 3314 zugerechnet werden.

% Rechnerisch ergibt sich daraus eine durchschnittliche Unternehmensgréfie von
etwa 7.400 Beschiftigten und ein Umsatz von knapp einer Milliarde DM.
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industrie. Gleichwohl liegen die Betriebsgroflen nur unwesentlich iiber denen
der anderen Wirtschaftszweige. Besonders hoch ist der Anteil kleiner Unter-
nehmen / Betriebe bei der Stahlverformung, den Herstellern von Schmiedetei-
len und von EBM-Produkten.*

Tabelle B-3
Groflenstruktur der deutschen Automobilzulieferindustrie (1994)

Sektor {SYPRO-(Umsatz-| Anzahl |Beschif| Umsatz | Beschiift.| Anteil
bzw. | anteil | Unter- | tigte | Zuliefer- | pro Un- | kleiner

NACE- [Zuliefer | nehmen/ bereich | tern./Be- | Betrie-

Klassifik | bereich | Betriebe | [Tsd.] | [Mrd. DM] | trieb” be”
Teile u. 3314 100% | 428/ 189,7 42,7 443/ 60,8%
Zubehor 34.30 576 329 (81,1%)
Auto- 3610 100% 24/ 12,0 2,6 501/ 58,3%
batterien 31.40 36 334 (80,6%)
EBM- 38 30% | 1.155/ | 126,1 7,9 109/ 88,3%
Produkte 27.43 1.318 96 (97,5%)
Gummi- 59 80% 247/ 91,3 16,4 370/ 72,5%
waren 25.1 316 289 (86,1%)
Stahlver- 3025 40% | 1.090/ | 86,9 5,8 80/ 94,1%
formung® | 28.5x 1.228 71 (98,9%)
GubBteile 29 45% 464 / 78,1 6,0 168 / 82,2%
27.5 538 145 (94,4%)
Kunst- 58 45% | 2393/ | 2775 29,0 116/ 88,8%
stoffwaren | 25.2 2.805 99 (97,3%)
Schmiede- | 3021 55% 309/ 39,3 4,4 127/ 85,6%
teile 28.40 340 116 (96,2%)
Flachglas 5211 - 10/ 2,2 - 216/ 70,0%
26.1 20 108 (90,0%)
Elektr. 3620 - 1.286/ | 3394 - 264/ 74,5%
Ausriist. 31.61 1.712 198 (89,0%)
Farben u. 4034 - 564/ 107,5 - 191/ 84,6%
Lacke 24.30 781 138 (95,1%)
Anmerkung: ® Durchschnitt ® Betriebe mit weniger als 200 (500) Beschiftigten © ohne

Schmiedeteile
Quelle: In Anlehnung an Fieten, R. / Schmidt, A. (1994), S. 16; Statistisches Bundesamt und
Eurostat; eigene Berechnung und eigene Darstellung.

36 Vgl. Fieten, R./ Schmidt, A. (1994), S. 16 und in diesem Zusammenhang auch
die Typisierung der Kfz-Zulieferbetriebe. Vgl. DGM (1994), S. 37f. Zu achten ist auf
die Unterscheidung zwischen der rechtlichen Einheit ,,Unternehmen® und der organisa-
torischen Einheit ,,Betrieb*! Vgl. z.B. VDA (1996b).
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3. Ertrdge, Investitionen, Produktivitit und Auflenhandel

Neben Umsatz und Beschiftigung spielen fiir eine Analyse des Struktur-
wandels in der Automobilindustrie weitere Gréflen eine bedeutende Rolle. Hier
ist vor allem die Ertragssituation der Unternehmen zu beachten, die wesentlich
die Fahigkeit beeinflult, den sich verindernden Anforderungen gerecht zu
werden. Durch die Umsatzrendite und den Cash-flow lassen sich tendenzielle
Aussagen iiber die finanzielle Flexibilitit der Unternehmen gewinnen.”’

Die Umsatzrendite der Zulieferunternehmen lag in der Vergangenheit
iiberwiegend unter derjenigen der Herstellerunternehmen. Die Ursache dafiir
liegt in einem hoheren Personalaufwand, hoheren Investitionsquoten sowie
einem hoheren Entwicklungsaufwand der Zulieferer. Ebenso ist festzustellen,
daB der Preisindex fiir Zulieferteile seit Mitte der 80er Jahre riickldufig ist,
wihrend die Preise fiir Neufahrzeuge deutlich gestiegen sind, und auch ein
Einflul der UnternehmensgroBe ist festzustellen. Insgesamt verdeutlichen diese
Kennzahlen die Verénderungen des Wettbewerbsumfelds, die seit Beginn der
90er Jahre bei den deutschen Automobilherstellern und deren Lieferanten zu
beobachten sind. Abbildung B-8 zeigt die Entwicklung der Umsatzrenditen von
Automobilherstellern und -zulieferern insgesamt und in Verbindung mit der
Eigenmittelquote bei der Unterteilung der Zulieferunternehmen nach der Un-
ternehmensgrofe.”®

In einem engen Zusammenhang mit der Ertragssituation der Unternehmen
stehen deren Investitionen.”” Auch hier kommt der Automobilindustrie — ge-

’7 Die Umsatzrendite kann definiert werden als der Quotient aus Gewinn (Jahres-
tberschufl) vor Steuern und dem konsolidierten Umsatz; unter Cash-flow ist eine aus
dem Periodenerfolg (Gewinn, Jahresiiberschufl) abgeleitete Grofe zu verstehen, die
Einblick in die Liquidititssituation einer Unternehmung gewihren soll und daher Zah-
lungsmittelbewegungen erfafit. Vgl. z.B. Dichtl, E. / Issing, O. (1987), S. 335.

¥ Vgl. Radermacher, K. (1994), S. 132f. sowie IKB (1995), S. 7. Die Eigenmittel-
quote ist definiert als der Quotient aus Eigenkapital und Bilanzsumme. Die Einteilung
der UnternehmensgroBe erfolgt bei der vorliegenden Untersuchung der IKB Deutsche
Industriebank AG anhand der Betriebsleistung, die dem Umsatz korrigiert um Lagerbe-
standsverdnderungen sowie um aktivierte Eigenleistungen entspricht. Grundlage des
Datenmaterials sind die Bilanzen von 92 IKB-Kundenfirmen aus der deutschen Auto-
mobilzulieferindustrie.

* vgl. z.B. Deutsche Bundesbank (1986), S. 17ff. oder Schmidt, K.-D. (1988).
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messen an ihrer gesamtwirtschaftlichen Stellung — eine bedeutende Rolle zu:
Bei einem durchschnittlichen Anteil von ca. 11% an der Beschiftigung und gut
13% am Umsatz des Verarbeitenden Gewerbes machten die Investitionen der
Automobilindustrie (in der Abgrenzung des Statistischen Bundesamtes) deut-
lich iiber 14% der gesamten Investitionen dieses Wirtschaftszweiges aus.

Umsatzrendite [%)]

7% -
6% -+

5% -

4%

3% -

2%

1% -

0% -

1% . 88 8 90 91 92 9%
O Automobilzulieferer @ Automobilhersteller
Umsatzrendite [%] O —— Eigenmittelquote [%]
7% + T 40%
6% T 35%
5% | 30%
4% - [ 25%
3% + -20%
2% + 15%
1% | L 10%
0% | - 1 5%
1% L 91 92 - 94 | g%

Zulieferunternehmen mit einer Betriebsleistung [Mio. DM]:
O — bis50 @ —-— 50-100 [J === mehr als 100
Quelle: IKB (1992), S. 6, IKB (1994), S. 1, IKB (1995), S. 7; eigene Darstellung.

Abbildung B-8: Ertrags- und Finanzsituation von
Automobilherstellern und -zulieferern



III. Strukturdaten und Entwicklung 47

Hinzu kommt in den letzten Jahren eine Zunahme der Investitionen sowohl
der Hersteller als auch der Zulieferunternehmen im Ausland, die verstirkt dem
Aufbau neuer Fertigungskapazititen dienen. Die Ursachen dieser Auslandsin-
vestitionen kénnen dabei ganz unterschiedlicher Natur sein. Insbesondere bei
kleinen und mittleren Unternehmen erfordern die fiir eine erfolgreiche Bewil-
tigung des Strukturwandels notwendigen Investitionen grofBe Anstrengungen,
was auch durch die Verringerung der Eigenmittelquote zum Ausdruck kommt
(vgl. Abbildung B-8).“

Eine weitere wichtige Kenngrofle bildet die Produktivitdt der deutschen
Automobilindustrie, deren konsequente Erhohung ein zentrales Auslésemo-
ment fiir die Anpassungsbemiihungen bei den Automobilherstellern und ihren
Lieferanten darstellt. Damit einher geht die Erkenntnis, dal eine Erhohung der
Effizienz bei der Produktion von Kraftfahrzeugen nicht mehr ausschlieBlich
durch eine zunehmende Technisierung zu erreichen ist, sondern vielmehr eine
Optimierung der Prozesse entlang der gesamten Wertschopfungskette stattfin-
den muB.*!

Allgemein ist die Produktivitdt definiert als das Verhiltnis von Produkti-
onsergebnis zu Faktoreinsatz. Sie kann auf der Grundlage unterschiedlicher
MefBkonzepte ermittelt werden, die sich vor allem durch die beriicksichtigten
Einsatzfaktoren unterscheiden. Insbesondere die Arbeitsproduktivitit stellt ein
hiufig verwendetes Produktivitdtsmall dar, das in unterschiedlichen Abgren-
zungen auch in der amtlichen Statistik Anwendung findet.”

40 Vgl. VDA (1995b), S. 46f. und VDA (1996a), S. 120. Fiir eine Gegeniiberstel-
lung der Investitionsquoten (Verhéltnis von Investitionen zu Umsatz) von Automobil-
herstellern und -zulieferern vgl. Radermacher, K. (1994), S. 132 sowie VBM (1995),
S. 9ff. und Borrmann, A. (1996), S. 365.

4 Vgl. z.B. Bertram, H. (1991), S. 214. In einer Ende der 80er Jahre durchgefiihrten
Studie des MIT wurde der europdischen und nordamerikanischen Automobilindustrie
eine deutliche Produktivititsliicke im Vergleich zu ihrer japanischen Konkurrenz atte-
stiert, die mit entsprechenden Wettbewerbsnachteilen einhergeht. Vgl. Womack, 1.P /
Jones, D.T. / Roos, D. (1991)

2 Sog. Partielle ProduktivititsmaBe: Arbeitsproduktivitit, Kapitalproduktivitit. Im
Gegensatz dazu steht die ,,Totale Faktorproduktivitit“. In Abbildung B-9 kommt als
Maf fiir die Arbeitsproduktivitit das Verhiltnis von Bruttowertschopfung und der
Anzahl der Beschiftigten zur Anwendung. Zur Problematik der verwendeten MeBgrofie
vgl. Gutberlet, K. (1993), S. 29ff.
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Abbildung B-9 zeigt die Produktivititsentwicklung in der deutschen Auto-
mobilindustrie, und zwar sowohl fiir die Automobilhersteller als auch fiir die
Zulieferunternehmen. Zusitzlich zur Anderung der Arbeitsproduktivitdt im
Vergleich zum Vorjahr sind die Verdnderungsraten von Bruttowertschopfung
(Zshler) und Anzahl der Beschiftigten (Nenner) dargestellt.

Verinderungsraten [%)] Hersteller
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15% +
10%
5% +

0% bt
59 | 89 90 9l
-10% -

-15% -
-20% -

O Bruttowertschopfung

. —— Arbeitsproduktivitit
Beschiftigung

Verinderungsraten [%] Zulieferer
20% -

15% |
10% -
5% -+
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-10% -
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O Bruttowertschopfung
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Beschiftigung

Quelle: VDA (1993), VDA (1994a), VDA (1996a); eigene Berechnung und Darstellung.

Abbildung B-9: Entwicklung der Arbeitsproduktivitit in der
deutschen Automobilindustrie (1989-1995)
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Daraus wird ersichtlich, da der Produktivititsfortschritt bei den Automo-
bilherstellern im Durchschnitt iiber demjenigen in der Zulieferindustrie gelegen
hat, wenngleich die Entwicklung bei den Zulieferern aufgrund des nur mittel-
baren Marktkontaktes wesentlich gleichmiBiger verlduft und zudem eine an-
steigende Tendenz aufweist. Aber es wird auch deutlich, daB3 die Entwicklung
der Arbeitsproduktivitit seit 1992 von einer massiven Freisetzung von Arbeits-
kriften getragen bzw. begleitet wird.”

Die deutschen Automobilhersteller sind nicht unerheblich vom Export ihrer
Fahrzeuge abhingig, bei einzelnen Unternehmen betrigt der Exportanteil der
hergestellten Fahrzeuge sogar iiber 50%*, und auch die deutsche Automobil-
zulieferindustrie tétigt einen wesentlichen Anteil ihres Umsatzes mit dem Aus-
land.

Die vornehmliche Zielregion deutscher Kraftfahrzeugexporte ist das euro-
péische Ausland, wobei iiber 50% der Exporte in Lander der EU gehen. Insge-
samt wurden von deutschen Automobilherstellern 1994 Pkw/Kombi im Wert
von 68 Mrd. DM ausgefiihrt, wodurch sich der traditionell positive Aulenhan-
delssaldo nochmals deutlich erhoht hat.** Auch der Bereich der Automobilzu-
lieferer weist seit Jahren einen Ausfuhriiberschuf} auf, der jedoch kontinuierlich
abnimmt. Insbesondere seit Beginn der 90er Jahre ist eine Zunahme der Ein-
fuhrwerte auf dem Teilesektor zu verzeichnen, die nicht zuletzt auf Veridnde-
rungen im Beschaffungsverhalten der Hersteller zuriickzufiihren ist. Dariiber
hinaus spielen in der Zukunft Direktinvestitionen der deutschen Automobilin-
dustrie im Ausland eine immer bedeutendere Rolle im Zuge der Internationali-

“ Die starken ProduktivititseinbuBen” des Jahres 1993 sind auf den Absatzein-
bruch auf dem Automobilmarkt infolge der Rezession 1992/93 zuriickzufiihren, dem
nicht sofort mit Arbeitskriftefreisetzungen, sondern zunichst durch Kurzarbeit und
verdnderte Arbeitszeitgestaltung begegnet wurde (vgl. z.B. 0.V. (1994): VW: Mehrar-
beit in Kassel und Wolfsburg, in: Handelsblatt, Nr. 95, 18.05.1994, S. 25). Eine Darstel-
lung der Arbeitsproduktivitdt auf der Basis geleisteter Beschaftigtenstunden liefert
weniger drastische Ergebnisse. Vgl. auch Appel, H. (1996), S. 15.

“ Vgl. 0.V. (1996): BMW spricht von einem zufriedenstellenden Ergebnis, in FAZ,
01.02.1996, Nr. 27, S. 12.

45 Vgl. VDA (1995b), S. 34f. Die Einfuhr betrug 1994 (in jeweiligen Preisen) knapp
30 Mrd. DM.

4 Reeg
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sierung der Produktion sowie der Schaffung internationaler Produktionsver-
biinde.

4. Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten

Strukturwandel und Investitionen werden in der Literatur als wesentliche
Triebfedern des Wachstums angefithrt. Aufgabe des Strukturwandels ist die
Konzentration auf (hoch)produktive und expansive Bereiche. Im Zusammen-
hang mit dem internationalen Wettbewerbsdruck kann die Féhigkeit eines Un-
ternehmens zu permanenter Innovation zu einer Uberlebensfrage werden; aber
auch die Verbreitung von Innovationen ist von zentraler Bedeutung.*

Die Automobilindustrie gehort in Deutschland seit jeher zu den forschungs-
intensiven Bereichen, und die zunehmende Komplexitidt der Fahrzeuge 148t in
Verbindung mit der heterogenen Struktur der Zulieferindustrie und der Kon-
zentration der Hersteller auf ihre Kernkompetenzen eine wachsende Bedeutung
der sektoralen Technologieverflechtung erwarten.”’ Die durchschnittlichen
jéhrlichen Aufwendungen der Automobilhersteller fiir Forschung und Entwick-
lung bewegen sich auf einem Niveau zwischen 5% und 8% des Umsatzes
(FuE-Intensitdt). Bezieht man die Zulieferunternehmen in diese Betrachtung
mit ein, so ergibt sich eine durchschnittliche FuE-Intensitit fiir den Erzeugnis-
bereich ,,Kraftfahrzeuge und Teile* im Jahr 1991 von 4,8%. Gleichzeitig zéhlt
der Bereich der Kraftfahrzeugtechnik in Deutschland sowohl hinsichtlich der
Anzahl der nationalen als auch der internationalen Patentanmeldungen zu den
Spitzenreitern.** Abbildung B-10 zeigt die Anzahl der Patentanmeldungen

“Vgl. Bock, H. (1992), S. 1£, S. 66ff.

“"'Vgl. Penzkofer, H. | Schmalholz, H. (1995), S.12 sowie Scientific Consulting
(1995), S. 35.

® Vgl. Legler, H. et al. (1992), S. 33f. sowie SV-Gemeinniitzige Gesellschaft fir
Wissenschaftsstatistik mbH (1994), S. 16 und Deutsches Patentamt (1995), S. 34. Pkw
gehoren nach der Klassifizierung des Fraunhofer-Instituts fiir Systemtechnik und Inno-
vationsforschung (ISI) zu dem Bereich der héherwertigen Technik. Zur Problematik des
Indikators FuE-Intensitit vgl. Meyer-Krahmer, F. (1993), S.560f. Hinsichtlich der
Angaben iiber die Hohe der FuE-Aufwendungen vgl. die Geschiftsberichte der deut-
schen Automobilhersteller: So investierte die Mercedes-Benz AG 1995 3,7 Mrd. DM
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inldndischer Herkunft beim deutschen Patentamt 1994 sowie die FuE-
Intensitéten in ausgewdhlten Erzeugnisbereichen.

Kunststoffwaren |~
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EBM-Produkte |
Maschinenbau |
Kraftfahrzeuge u. Teile‘—
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Quelle: Deutsches Patentamt (1995), S.34, SV-Gemeinniitzige Gesellschaft fir Wissen-
schaftsstatistik mbH (1994), S. 34, eigene Darstellung.

Abbildung B-10: FuE-Intensititen (1991) und Patentanmeldungen inldndischer

Herkunft beim deutschen Patentamt (1994) nach Erzeugnisbereichen

Im internationalen Vergleich haben die Anstrengungen in der technologi-
schen Entwicklung mit Bezug zum Stra8enfahrzeugbau in Deutschland zuge-

bei einem Umsatz von ca. 72 Mrd. DM, was einer FuE-Intensitit von 5,1% entspricht
(vgl. Mercedes Benz (1996), S. 9).
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nommen, wihrend in der Branche weltweit die Anzahl der Patentanmeldungen
stagniert. In diesem Zusammenhang kann die Automobilindustrie eindeutig als
ein Schwerpunkt der technologischen Spezialisierung in Deutschland bezeich-
net werden, wobei die Aktivititen im wesentlichen von den gréBeren Unter-
nehmen ausgehen.”” Neben einer produktbezogenen Betrachtung der For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen darf jedoch die Bedeutung innovativer
Produktionsmethoden, von Managementfahigkeiten oder zukunftstrichtigen
Unternehmensstrategien, was ndmlich keinen unmittelbaren Eingang in die
Patentstatistik findet, ebenfalls nicht auBer Acht gelassen werden.

5. Geographische Verteilung der Unternehmen

Bei der rdumlichen Verteilung der Betriebe von Automobilherstellern und
ihren Zulieferern in Deutschland lassen sich verschiedene regionale Ballungs-
zentren erkennen. Zu einem mafigeblichen Teil kann diese Verteilung bei den
Automobilherstellern historisch begriindet werden. In neuerer Zeit spielen
dagegen verstirkt regionalpolitische und strategische Aspekte eine Rolle. Ahn-
liches gilt fiir die Zulieferunternehmen. Dominierend fiir eine Standortent-
scheidung war weniger die Ndhe zu den Abnehmern, sondern vor allem die
Versorgung mit entsprechenden Rohstoffen und qualifizierten Arbeitskriften:
Ein Grofteil der eisen- und stahlverarbeitenden Zulieferunternehmen siedelte
sich daher im Umkreis des Ruhrgebietes an, wihrend sich in Baden-
Wiirttemberg eher Betriebe mit elektrotechnischem oder mechanischem Hin-
tergrund entwickelten.”

9 Vgl. Faust, K. (1996), S. 10f. Vielfach werden aufgrund hoher Forschungsauf-
wendungen in solchen Bereichen, die nicht zu den ,,Wachstumsbranchen zihlen — d.h.
intensive Forschungsanstrengungen in der Automobilindustrie statt in der Mikroelek-
tronik oder Gentechnik —, strukturelle Defizite in der technologischen Position der
Bundesrepublik Deutschland angemahnt. Dagegen spricht, daB es zu den Stirken der
deutschen Industrie gehort, Technologien auf hohem Niveau zu beherrschen und breit
anzuwenden. Vgl. DIW (1996), S. 676.

%% vgl. Scientific Consulting (1995), S. 22. Ein gutes Beispiel hierfiir sind die Pro-
duktionsstitten der Marke Volkswagen in Deutschland, die sich allesamt in struktur-
schwachen Gebieten befinden.
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Tabelle B-4 zeigt die geographische Verteilung der Betriebe der Automobil-
industrie in Deutschland (in der Abgrenzung des Statistischen Bundesamtes).
Deutlich zu erkennen ist die regionale Konzentration der Automobilindustrie in
den Bundesldndern, in denen die Automobilhersteller Produktionsstitten be-
treiben. Dies erkldrt auch den bedeutenden Anteil des Auslandsumsatzes am
Gesamtumsatz, da die Umsitze der Automobilhersteller, die einen erheblichen
Anteil ihrer Fahrzeuge exportieren, mit beriicksichtigt werden.

Tabelle B-4
Betriebe, Beschiiftigte und Umsatz in der Automobilindustrie
nach Bundeslindern (1994)5]

Bundesland Betriebe Beschiiftigte Umsatz

[Stck.] [%] |[Tsd.] [%] |[Mrd.DM] [%] AAnt?®
Baden-Wiirttemberg 463 15,4%]189,7 24,2%| 51,28 19,4% 42,5%
Bayern 411 13,7%](149,8 19,1%]| 53,20 20,2% 48,4%
Berlin 106 3,5%]| 11,0 1,4% 2,15 08% kA.
Brandenburg 69 2,3%| 56 0,7% 1,00 04% kA.
Bremen 24 0,8%| kA. kA k.A. kA. kA
Hamburg 51 1,7%| 5.4 0,7% 0,61 02% 7,3%
Hessen 278  9,2%] 81,2 10,4%| 22,19 8,4% 39,9%
Mecklenburg-Vorpommern 54 1,8%]| 28 0,4% 0,51 0,2% 8,9%
Niedersachsen 261 8,7%| k.A. kA k.A. k.A. k.A.
Nordrhein-Westfalen 491 16,3%(108,0 13,8%| 37,17 14,1% 43,5%
Rheinland-Pfalz 244  8,1%| 37,7 4,8% 15,77  6,0% 44,1%
Saarland 52 1,7%]| 193 2,5% 888 3,4% 51,1%
Sachsen 101 3,4%| 11,7 1,5% 3,77 1,4% 43%
Sachsen-Anhalt 114 3,8%| 53 0,7% 1,22 0,5% 0,6%
Schleswig-Holstein 161 5,4%| kA. kA k.A. k.A. kA
Thiiringen 127 42%| 9,7 1,2% 347 1,3% 14,8%
Gesamt 3.007 100,0%784,0 81,4%| 263,75 76,3% 43,2%

3 Auslandsanteil des Umsatzes der Betriebe der Automobilindustrie des jeweiligen Bundes-
landes [%]

Quelle: VDA (1996b), S. 248; eigene Berechnung und eigene Darstellung.

> Man beachte die Unterscheidung zwischen Betrieben und Unternehmen in der
amtlichen Statistik!
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Dagegen unterscheidet sich die Standortverteilung der Automobilzulieferer
stark von der rdumlichen Struktur der Automobilhersteller. Wahrend z.B.
Nordrhein-Westfalen mit weniger als 12% der gesamten Beschiftigten bei den
Automobilherstellern lediglich einen Mittelplatz unter den Bundeslédndern ein-
nimmt, verfligt es iiber einen erheblichen Beschéftigungsanteil bei den Zulie-
ferunternehmen: 27,3% aller Beschiftigten bei den Herstellern von Erstausrii-
stungsteilen arbeiten in Nordrhein-Westfalen.”>

Tabelle B-5
Beschiiftigtenanteile bei Automobilherstellern und -zulieferern
nach Bundeslindern (1991, friiheres Bundesgebiet)

Beschiiftigtenanteil Beschiiftigtenanteil

Bundesland Automobilhersteller Automobilzulieferer
Baden-Wiirttemberg 26,6% 25,3%
Bayern 17,6% 13,3%
Berlin (West) 0,8% 1,3%
Bremen 2,9% 0,9%
Hamburg 0,6% 1,1%
Hessen 12,3% 7,8%
Niedersachsen 24,4% 8,1%
Nordrhein-Westfalen 11,7% 27,3%
Rheinland-Pfalz 1,4% 9.4%
Saarland 1,7% 2,2%
Schleswig-Holstein 0,0% 3,3%

Quelle: Daten aus Strutynski, P. (1992), S. 24; eigene Darstellung.

Tabelle B-5 legt daher den SchluB nahe, dafl die Automobilhersteller in der
Vergangenheit wenig Riicksicht auf die geographische Lage ihrer Zulieferer
genommen haben, sondern ihre Beschaffungsaktivititen liber das gesamte
Bundesgebiet verteilt vorgenommen haben. Eine wesentliche Ursache hierfiir
liegt in der rdumlichen Struktur der Automobilzulieferindustrie in Deutschland,
in der eine regionale Konzentration von Unternehmen nach funktionalen Ge-

2 Vgl. Strutynski, P. (1992), S. 23.
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sichtspunkten bzw. nach typischen Bauteilen festzustellen ist, die iiberwiegend
historisch begriindet werden kann:*>

Die Kfz-Teileindustrie i.e.S., womit die Hersteller von Motorenteilen,
Bremssystemen, Kiihlern, Kupplungen, Stoddmpfern oder Abgasanlagen
gemeint sind, hat sich insbesondere zwischen 1919 und 1935 in Deutsch-
land entwickelt und ausdifferenziert. Raumlicher Schwerpunkt bildet bis
heute der Raum um Stuttgart. Daneben sind Unternehmen im Ruhrgebiet,
im Bergischen Land sowie in der Region um Frankfurt konzentriert.**

Der Bereich der Kfz-Elektrik entspricht in seiner rdumlichen Verteilung
und seinen Griindungsschwerpunkten der Kfz-Teileindustrie. Allerdings
tritt die Bedeutung der Region um Stuttgart hier noch deutlicher hervor. Bei
den Standorten in Nordrhein-Westfalen (Kabelstringe) und Frankfurt
(Anzeige- und MeBgerite) herrscht eine starke Spezialisierung vor.

Die Standorte der Hersteller von Antriebstechnik (Lager, Zahnrider, Ge-
lenkwellen, Getriebe) sind in bezug auf ihre zeitliche Entwicklung und
rdumliche Verteilung eng mit dem allgemeinen Maschinenbau verbunden.
Schwerpunkt ist bis heute der bayrische Raum um Schweinfurt, Niirnberg
und Augsburg.

Bei den Bereichen Gieferei, Stahlverformung und EBM-Industrie ragen das
Bergische Land und das Ruhrgebiet als Standorte hervor.

Die Standorte der Gummiverarbeitung / Reifenherstellung wurden groBten-
teils vor 1900 gegriindet. Diese Branche ist bis heute rdumlich breit ge-
streut, wobei die Standorte sich traditionell auf wirtschaftliche Ballungszen-
tren konzentrieren.

Der Bereich Kunststoffverarbeitung / Innenausstattung — gewissermallen als
jiingstes Segment der Zulieferindustrie — zeigt die breiteste rdumliche
Streuung. GréBere Konzentrationen finden sich jedoch auch hier in Nord-
rhein-Westfalen und der Gegend um Stuttgart. In jiingster Zeit ist vor allem

3 Vgl. Rehfeld, D. (1992), S. 223ff.
> Bemerkenswert ist, daf} die Unternehmen im Raum Stuttgart bis heute weitgehend

selbstidndig geblieben sind, wihrend in den anderen Regionen konzerngebundene Un-
ternehmen dominieren. Vgl. Rehfeld, D. (1992), S. 224.
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in diesem Bereich die Griindung von Zweigwerken in rdumlicher Nihe zu
den Standorten der Automobilhersteller festzustellen.

— Eine dhnliche Regionalisierung 148t sich bei den Herstellern von mit der
Automobilproduktion in Verbindung stehenden Dienstleistungen beobach-
ten, wobei hier vor allem Konzentrationen in den wirtschaftlichen Bal-
lungszentren existieren.

Insgesamt entspricht die rdumliche Verteilung und Spezialisierung der Au-
tomobilzulieferindustrie weitgehend dem bereits in den 30er Jahren erkennba-
ren Muster, was vermuten 148t, daB sich die rdumliche Verteilung industrieller
Standorte nur langfristig 4ndern 14Bt. Auch im Hinblick auf die Entwicklungen
bei den Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen in der Automobilindustrie — zu
denken ist hier insbesondere an produktionssynchrone Beschaffungsmethoden
— sind umfassende Verdnderungen bei den Produktionsstandorten der Zuliefe-
rer nicht zu erwarten.

IV. Strategien im Hinblick
auf die Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen

Eine zunehmende Wettbewerbsintensitit und verdnderte Wettbewerbsbe-
dingungen haben zu Beginn der 90er Jahre strukturelle Anpassungsmafinahmen
in der deutschen Automobilindustrie erforderlich gemacht, damit die Unter-
nehmen den sich verindernden Anforderungen des Weltautomobilmarktes
gerecht werden konnen. Flankiert wird diese Herausforderung von langsamer
wachsenden Absatzmirkten und dem damit verbundenen Sichtbarwerden von
Uberkapazititen sowie von 6kologischer Kritik am individuellen Personenver-
kehr. Die daraufhin von den Unternehmen eingeleiteten Mafinahmen zielen
insgesamt auf **

— stidrkere Kundenorientierung,

— groBere Produktvielfalt,

— kiirzere Entwicklungszeiten und Produktlebenszyklen,
— eine zunehmende Flexibilisierung in der Fertigung,

% Vgl. zB. Womack, 1.P/Jones,D.T./ Roos, D.(1991), S.17ff., Schindele, S.
(1996), S. 1.
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— den Einsatz neuer Fertigungstechnologien,

— die Beriicksichtigung von Umweltschutzauflagen,
— hohere Qualititsanforderungen und

— eine Bewiltigung des Kostendrucks.

Die Vielfiltigkeit dieser Ziele bedingt, da8 die zu ihrer Erreichung erfor-
derlichen Mafinahmen nicht nur auf Anpassungen bei den Automobilherstellern
beschrinkt bleiben, sondern auf das gesamte Produktionssystem, mit dem die
Herstellerunternehmen verflochten sind, und damit auch auf die Zulieferunter-
nehmen ausgedehnt werden miissen. Die wesentlichen Anreize zu Veridnderun-
gen der Produktionsstruktur sowie der Liefer- und Leistungsbeziehungen gehen
aufgrund des direkten Marktkontaktes aber nach wie vor von den Automobil-
herstellern aus, die einerseits eine ,,Verschlankung“ der Produktion und ande-
rerseits die Eroberung neuer Mirkte anstreben. Neben unternehmensinternen
Modifikationen kommt daher der Gestaltung der Zulieferbezichungen eine
entscheidende Rolle zu. Hierbei sind besonders Verinderungen des Produkti-
onssystems durch die Verringerung der Fertigungstiefe und ein verdndertes
Beschaffungsverhalten der Hersteller® sowie infolge hoherer Qualititsanforde-
rungen an die Fahrzeuge und gesteigerter Forschungs- und Entwicklungsbe-
miithungen zu beachten.” Von wachsender Bedeutung ist auch die informati-
onstechnische Vernetzung der Automobilhersteller sowohl mit ihren Lieferan-
ten als auch mit ihren Absatzorganisationen.” Im folgenden werden diese Ver-
dnderungen néher betrachtet.

1. Verringerung der Fertigungstiefe

Neben den (allgemeinen) Bemithungen der Automobilhersteller um unmit-
telbare Produktivitdts- und Effizienzsteigerungen in den Betrieben des eigenen
Unternehmens, z.B. durch Automatisierung oder die Reorganisation von Ar-

¢ Zu diesen Beschaffungsstrategien gehdren Single /Dual Sourcing, Modular
Sourcing, Global und Forward Sourcing sowie die produktionssynchrone Beschaffung
(Just-in-Time).

7 Vgl. Hammes, M. (1994), S. 181f.

® Vgl. Weid, H. (1995), S.2f., Hanenberger, P.H. (1996), S.28 oder Hinfray, F.
(1996), S. 40.
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beitsabldufen, ist ebenso eine permanente, kritische Uberpriifung der unter-
nehmensinternen Wertschopfung notwendig. Grundsitzlich geht es dabei um
die Frage des vertikalen Integrationsgrades der Unternehmung — d.h. um die
Abwiégung der Vor- und Nachteile der Alternativen Eigenfertigung oder
Fremdbezug von Produktkomponenten —, der in der Fertigungstiefe bzw. in der
Wertschopfungsquote eine Entsprechung findet.*

Allgemein 148t sich im Rahmen von Entscheidungen iiber Eigenfertigung
oder Fremdbezug zwischen Kern- und Kannbereichen unterscheiden:

— In den Kernfertigungsbereichen der Automobilhersteller miissen die Teile
aus strategischen Griinden eigengefertigt werden, da sie die Kernkompetenz
des Herstellers widerspiegeln und dazu dienen, das Endprodukt im Wettbe-
werbsvergleich zu differenzieren. Beispiele hierfiir sind die Motoren- und
Fahrzeugmontage, der Karosserierohbau oder die Getriebe- und Motor-
steuerung.

— In den Kannbereichen steht die Wertschopfung zur Disposition. Hier ist in
regelmiéBigen Intervallen zwischen Fortsetzung der Eigenfertigung, Fremd-
bezug oder auch der Reintegration ehemals ausgelagerter Leistungserstel-
lung zu entscheiden.

Die Automobilhersteller in Deutschland streben eine nachdriickliche Ver-
ringerung ihrer Fertigungstiefe an. Dabei werden in einem Abwagungsprozefl
die Vor- und Nachteile der Eigenerstellung bestimmter Teile und Leistungen
mit denen des Fremdbezuges verglichen.® Eine wichtige Rolle hinsichtlich des
Abbaus der Fertigungstiefe spielen Kosten- und Zeiterspamisse, Flexibili-
titsiiberlegungen, die Inanspruchnahme externer Technologien und die Nut-

i Vgl. zB. Meyer, B.E. (1994), S. 189. In der Literatur finden sich eine Vielzahl
von Definitionen fiir den Begriff Fertigungstiefe, die bei ihrer Quantifizierung jeweils
zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren.

Vgl. hierzu z.B. Jiirgens, U. / Reutter, W. (1989a), S. 5f. bzw. Jiirgens, U. / Reutter, W.
(1989b), S. 121f. oder Teichmann, P. (1993), S. 26ff.

% So beziehen bspw. Audi und BMW von ein und demselben Zulieferunternehmen
(ZF) identische, elektronisch gesteuerte Automatikgetriebe. Erst mit der Abstimmung
und Anpassung der Getriebesteuerung, die jeweils vom Automobilhersteller selbst
vorgenommen wird, ergibt sich eine eigenstindige, markentypische Schalt- und Getrie-
becharakteristik.
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zung externen Know-hows.®' Die Reduktion der Fertigungstiefe vollzieht sich
dabei in zwei grundsdtzlichen Formen: Zum einen revidieren die Automobil-
hersteller ihre bisherigen Make-or-Buy-Entscheidungen hinsichtlich einzelner
Produktkomponenten, und zum anderen werden ganze Teile des Montagepro-
zesses der Endprodukte ausgegliedert.®

In diesem Zusammenhang ist zunédchst die Variantenanzahl bzw. der Stan-
dardisierungsgrad der erforderlichen Teile und Komponenten bedeutsam. Ver-
suchten die deutschen Automobilhersteller, insbesondere die Hersteller von
Fahrzeugen der Oberklasse, noch gegen Ende der 80er Jahre durch eine Diffe-
renzierungsstrategie die Kostenvorteile japanischer Konkurrenten zu kompen-
sieren, so kann heute eine zunehmende Bedeutung von Plattform- und Gleich-
teilestrategien beobachtet werden. Die Notwendigkeit, sich durch Produktdiffe-
renzierung von den Wettbewerbern abzusetzen, bleibt allerdings nach wie vor
bestehen. **

Ein weiterer EinfluB auf die Fertigungstiefe ergibt sich durch die technische
Komplexitdt des Produkts Automobil. Aufgrund des koordinierten Zusam-
menwirkens vieler Komponenten verursachen Veridnderungen an diesen Kom-
ponenten héufig eine Vielzahl entsprechender technischer Anpassungen. Diese
wechselseitige Beeinflussung verlangt eine enge Koordination und Kontrolle
der Entwicklungs- und Fertigungsprozesse. Die Folge ist, daBl im Hinblick auf
die von den Automobilherstellern angestrebte Verringerung der Fertigungstiefe
ganze funktionale Einheiten ausgelagert werden und fiir die zu beschaffenden
Teile lediglich formale und funktionale Schnittstellen vorgegeben werden.
Zudem zeichnet sich das Gesamtsystem der Automobilindustrie in Deutschland

' Vgl. Jiirgens, U. / Reutter, W. (1989b), S. 131ff., shnlich bei Hanke, J. (1993),
S. 86. Haufig wird allein eine Senkung der Herstellungskosten als Motiv fiir die Verrin-
gerung der Fertigungstiefe angefiihrt. Vgl. z.B. Strutynski, P. (1992), S. 13.

82 vgl. Richter, W. (1992), S. 6. Letzeres hat unter dem Begriff Modular Sourcing
Eingang in die Literatur gefunden.

5 Als Plattform werden weitgehend identische Chassis-Konstruktionen verstanden,
die den Aufbau unterschiedlicher Fahrzeugtypen erlauben. So soll im Volkswagen-
Konzern die Anzahl der Plattformen von 16 auf 4 sinken, und es wird ein Anteil an
Gleichteilen von 60% angestrebt. Vgl. 0.V. (1994c), S. 42 oder Peters, W. (1996): Fit
fiir die Prinzenrolle im Volkswagen-Konzern, in: FAZ, 05.11.1996, Nr. 258, S. T3. Vgl.
Baur, C. (1990), S. 141.
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durch einen hohen Innovationsgrad der eingesetzten Produkt- und Prozefitech-
nologien aus. Im Ergebnis folgen daraus sowohl Differenzierungspotentiale als
auch Markteintrittsbarrieren fiir einzelne Zulieferunternehmen.*

k= Spezielle Komponenten
S ABS
2 Tirinnen- Getriebe
g Tank verkleidung . Motor-
s o Sitze  ¢lektronik
1]
§. Kabelsatz Airbag —|
: Fensterheber Komplexe
= Sonnen- AuBenspiegel Systeme
- blende Scheinwerfer/
2 Leuchten
2
S Reifen
=%
% DIN/Normteile
2 Ziindkerzen
N Federn
'g | Batterien
B Standardprodukte

‘ —

Wertschopfungskomplexitit

Quelle: In Anlehnung an Abend, J.M. (1992), S. 163; eigene Darstellung.

Abbildung B-11: Segmentierung von Zulieferprodukten

Ordnet man die fur die Produktion eines Automobils erforderlichen Teile
und Baugruppen nach ihrem fahrzeugspezifischen Anpassungsbedarf einerseits
und ihrer Wertschopfungskomplexitit andererseits, so ergeben sich drei Grup-
pen von Fahrzeugteilen:*

% Vgl. Faust, K. (1996), S. 8ff. sowie Baur, C. (1990), S. 141f.

 vgl. Abend, .M. (1992), S. 161ff. Ahnlich bei DGM (1994), S. 6f., jedoch hier
bezogen auf die Unternehmen, die entsprechende Teile herstellen. Diese Einteilung ist
durchaus nicht unproblematisch. Zum einen beinhaltet sie eine subjektive Einschitzung
und zum anderen kann sich die Position einzelner Bauteile im Zeitablauf z.B. durch
entsprechende Innovationen durchaus verdndern. Vgl. fur eine Bauteil- und Baugrup-
peniibersicht im Automobilbau Jiirgens, U. / Reutter, W. (1989b), S. 140-151.
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— Standardprodukte mit geringem bis maBigem Komplexititgrad und ebenso
geringem fahrzeugspezifischen Anpassungsbedarf. Beispiele hierfir sind
DIN/Norm-teile oder etwa Autobatterien;

— Spezielle Komponenten mit geringem bis méfigen Komplexititsgrad jedoch
zum Teil hohem fahrzeugspezifischem Anpassungsbedarf, wie z.B. Tiir-
verkleidungen;

— Komplexe Systeme und Module mit hohem Komplexititsgrad sowie maBi-
gem bis hohem fahrzeugspezifischen Anpassungsbedarf, z.B. Abgasanlagen
oder Getriebe.

Abbildung B-11 zeigt beispielhaft eine — empirisch mit Hilfe von Experten-
befragungen ermittelte — Anordnung von Teilen und Baugruppen. Dabei steht
der fahrzeugspezifische Anpassungsbedarf stellvertretend fiir eine Abnahme
des Standardisierungsgrades sowie die Zunahme der Variantenanzahl.

Die Externalisierung von Produktionsbereichen der Automobilhersteller,
das sog. Outsourcing, bedeutet fiir die Zulieferindustrie als Ganzes eine Uber-
tragung zusitzlicher Aktivititen auf ihre Wirtschaftsstufe. Das Marktvolumen
fiir Zulieferteile wéchst ceteris paribus mit der Verringerung der Fertigungstie-
fe der Hersteller. Allerdings geht der umfangreichere Zukauf von Fertigungstei-
len einher mit steigenden Anforderungen an die Produktqualitét und die logisti-
sche Kompetenz sowie mit einer restriktiven Preispolitik und oftmals auch der
Ubertragung der Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen. Ebenso ver-
groBern die weltweiten Beschaffungsaktivititen der Automobilhersteller den
Kreis der potentiellen und tatsdchlichen Konkurrenten fiir die deutschen Zulie-
ferer. Dies bedeutet, daB sich innerhalb der Zulieferindustrie infolge der not-
wendigen Verdnderungen im Beschaffungsverhalten vollig unterschiedliche
Wirkungen und AnpassungsmaBnahmen ergeben bzw. zu erwarten sind.*

2. Anderungen im Beschaffungsverhalten

Die gednderten Beschaffungs- und Logistikstrategien, die mit der angestreb-
ten Reduktion der Fertigungstiefe einhergehen, zielen darauf ab, mit umfang-

% Vgl. hierzu Hanke, J. (1993), S. 86ff.
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reichen Restrukturierungen die internationale Wettbewerbsfihigkeit der deut-
schen Automobilindustrie zu erhalten. Die Strategien betreffen den Einkauf
von Produkten und Leistungen auf internationalen Mirkten (Global Sourcing)
und die Reduzierung der Anzahl von direkten Zulieferunternehmen je Produkt
bzw. Leistung bei den einzelnen Herstellern (Single/Dual Sourcing). Die pro-
duktionssynchrone Beschaffung (Just-in-Time-Konzeptionen) impliziert Ver-
dnderungen in der Logistik.”’

a) Internationalisierung des Einkaufs

Der auch als Global Sourcing bezeichnete weltweite Teileeinkauf driickt
das Bestreben der Hersteller um die Nutzung giinstiger Einkaufsquellen aus,
die ausldndische Beschaffungsmérkte bieten. Von wesentlicher Bedeutung sind
realisierbare Preisvorteile, der Zugang zu technologischem Know-how sowie
handelspolitische Griinde. Die Strategie des Global Sourcing bedingt die inter-
nationale Ausschreibung von Auftrdgen, die systematische Analyse und Ein-
beziehung der Beschaffungsmirkte in Ubersee, und es wird eine konzernweite
Zusammenlegung dezentraler Einkaufsaktivititen verfolgt.® Sie umfaBt aber
auch die Bestrebung im Rahmen der Internationalisierung der Produktion der
Automobilhersteller, einen Mindestanteil an Teilen in der jeweiligen Produkti-
onsregion, d.h. lokal, zu beziehen.”

67 Vgl. Richter, W. (1992), S. 21. Ein Uberblick tiber die zu beobachtenden Trends
beim Beschaffungsverhalten der Automobilhersteller findet sich bei Scientific Consul-
ting (1995), S. 24f.

68 Vgl. Sauer, K. (1990), S. 72. GemaB der bisherigen Praxis arbeitete der Einkauf
bei global produzierenden Herstellern wie Ford und General Motors in den drei Triade-
regionen weitgehend unabhingig und bezog einen Grofteil der Teile von Zulieferern
aus derselben Region. Vgl. auch Klippel, B. (1993), S. 71.

% vgl. 0.V. (1995b), S. 37. Das USA-Werk von BMW in Spartanbourgh bspw. be-
zieht 65% der fremdbeschafften Teile aus Nordamerika. Vgl. 0.V. (1994d), S. 34. In
diesem Zusammenhang spielen auch von den nationalen Regierungen der Produktions-
lander festgelegte Local-content-Bestimmungen eine Rolle. Vgl. z.B. Herkenhoff; R.
(1994), S. 88ff., 131f., auch bei Hanke, J. (1993), S. 91. Vielfach gelingt den deutschen
Automobilherstellern nur auf diesem Weg die Offenhaltung ihrer Exportmarkte.
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Grundsitzlich ist bei der Internationalisierung des Einkaufs zu erwarten,
dafl im Rahmen dieser Strategie zunéchst solche Teile global beschafft werden,
die eine einfache marktliche Koordination erméglichen, d.h. vor allem Stan-
dard- und Normteile. Fiir die deutschen Zulieferunternechmen, die Bauteile
dieser Produktionsstufe herstellen, bedeutet die Suche der Automobilhersteller
nach dem weltweit giinstigsten Zulieferteil eine dramatische Verschérfung der
Konkurrenzsituation. Dabei scheitert dieses Vorgehen der Automobilhersteller
immer seltener an der iiber den Preis hinausgehenden sonstigen Eignung aus-
ldndischer Anbieter: Qualitative und technologische Riickstinde von Lieferan-
ten aus sog. Schwellenlindern gehoren vielfach der Vergangenheit an.”

Die deutschen Zulieferer haben hier eine vergleichsweise schlechte Aus-
gangsposition. Sie befinden sich im Wettbewerb mit Unternehmen, die in Lén-
dern mit geringen Lohn- und Lohnnebenkosten komparative Kostenvorteile
realisieren konnen, und auch durch eine Erhohung der Produktivitidt am Stand-
ort Deutschland wird sich diese Kostenschere in Zukunft nicht einfach schlie-
Ben lassen. Verschérft wird die Situation fiir die deutschen Zulieferer zusétzlich
dadurch, daf viele Produzenten in Billiglohnléndern ihr Produktprogramm
ausgeweitet haben und nicht mehr nur einfache Teile fertigen.”

Global Sourcing wird von den Automobilherstellern aber auch verwendet,
um den Wettbewerb zwischen nationalen und ausldndischen Zulieferern be-
wuBlt zu intensivieren. Einmal wollen die Hersteller erreichen, daB3 ihnen ihre
Zulieferer bei der Strategie der Internationalisierung folgen und in der Nahe
ihrer ausldandischen Werke neue Betriebe errichten. Dies wiirde das gewohnte
Qualitdtsniveau sichern und sie in den Genufl der mit der Produktion im Aus-
land verbundenen Kostenvorteile bringen. Gleichzeitig werden auf diesem
Wege die typischen Probleme der Auslandsbeschaffung reduziert. Zum ande-
ren zwingt die Konfrontation mit ausldndischen Billigangeboten die einheimi-

™ Vgl. Hanke, J. (1993), S. 90.

"' Vgl. Sauer, K. (1990), S. 76. 1995 verzeichnete die deutsche Automobilindustrie
die hochsten Lohnstiickkosten im internationalen Vergleich (vgl. VDA (1996c¢), S. 44).
Fir einen Uberblick iiber die Einsparpotentiale durch Global Sourcing vgl.
Abend, J.M. (1992), S. 100.
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schen Lieferanten zu einer Ausschépfung noch vorhandener eigener Rationali-
sierungspotentiale.””

Insgesamt bedeutet die Verlagerung von Teilen der bestehenden Nachfrage
der deutschen Automobilhersteller ins Ausland eine Verringerung des Volu-
mens des nationalen Zuliefermarktes. Fiir die betroffenen deutschen Zulie-
ferunternehmen ist ein sinkender Auslastungsgrad der vorhandenen Kapaziti-
ten das Ergebnis mit den entsprechenden nachteiligen Auswirkungen auf die
Beschiftigungs-, Umsatz- und Ertragsentwicklung sowie den sich ergebenden
Folgen fiir den Investitions- und Entwicklungsumfang, sofern keine Substituti-
on der abwandernden Nachfrage gelingt. Steigende Wettbewerbsintensitit um
das verbliebene Nachfragevolumen auf dem nationalen Markt setzt dann einen
AusleseprozeB in diesen Zuliefersegmenten in Gang.”” Die Verlagerung der
Produktion von weniger anspruchsvollen oder arbeitsintensiven Teilen ins
Ausland ist als erstes zu erwarten, nicht zuletzt, damit die Unternehmen im
Heimatland gegeniiber auslindischen Angeboten wettbewerbsfihig bleiben.”

b) Verringerung der Anzahl direkter Zulieferer

Neben der Internationalisierung der Beschaffung streben die Automobil-
hersteller in vielen Zulieferbereichen ebenfalls eine Reduzierung der Anzahl
ihrer direkten Lieferanten an. Im Extremfall gehen diese Bemiihungen so weit,
daB der Zustand des Single Sourcing erreicht ist, in dem einzelne Teile nur
noch von jeweils einem Zulieferunternehmen bezogen werden. Damit soll
besonders der Moglichkeit Rechnung getragen werden, Kosteneinsparungen
beim einzelnen Lieferanten zu nutzen, indem z.B. infolge von Skalenvorteilen

2 Vgl. Fieten, R. / Schmidt, A. (1994), S. 90f., Scientific Consulting (1995), S. 25.

3 Vgl. Hanke, J. (1993), S. 92,. Diese Tendenzen werden auch durch Analysen der
Ertragsentwicklung von Unternehmen der deutschen Automobilzulieferindustrie besta-
tigt. Vgl. IKB (1996), S. 5f. Eine im Jahr 1993 durchgefiihrte Delphi-Studie belegt
zusitzlich, daB 73% der befragten Zulieferunternehmen eine Zunahme des Global
Sourcing feststellten. Vgl. Wildemann, H. (1993), S. 35.

™ Vgl. Sauer, K. (1990), S. 127. Der bisher iiberwiegende Anteil der Teileimporte
stammt allerdings aus Europa bzw. aus Lindern der Europdischen Union. Vgl. Ham-
mes, M. (1994), S. 183 sowie Bender, 1. (1996), S. 104.
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durch wachsende Ausbringungsmengen Preisnachldsse erreicht werden kon-
nen. Probleme konnen sich hinsichtlich der Versorgungssicherheit ergeben, die
durch strenge Auflagen — z.B. den Nachweis ausreichender Ausweichkapaziti-
ten bei Fertigungsstillstand — sichergestellt werden soll. Es hat sich aber auch
gezeigt, daB selbst die Implementierung von Schutzmechanismen nicht immer
ausreicht, damit eine Belieferung sichergestellt werden kann. Insbesondere dem
reibungslosen Ablauf des Transports kommt in diesem Zusammenhang eine
wichtige Bedeutung zu.”

Die wesentlichen Vorteile der Verringerung der Anzahl direkter Zulieferer

bestehen fiir die Automobilhersteller in’®

— der Reduzierung der Direktkontakte in den Bereichen Entwicklung und
Logistik,

— der Reduzierung der Wareneingangslager,

— einem giinstigeren Verhandlungsspielraum infolge groferer Auftragsum-
fange,

— einer Biindelung systemspezifischen Know-hows in wenigen Hianden und

— einer Sicherstellung eines konstanten Qualitdtsniveaus fiir dieses Produkt.

Trotz eines ausgeprédgten Trends zum Single Sourcing ist jedoch auch zu
beobachten, daB einige Hersteller in Einzelfillen die Strategie des Dual Sour-
cing dem Single Sourcing vorziehen, um mogliche Lieferausfille zu vermei-
den. Durch die Einschaltung einer zweiten Bezugsquelle wird zudem ein ge-
wisser Wettbewerb zwischen den Lieferanten aufrechterhalten. Des weiteren
finden hinsichtlich der Auswahl der Zulieferer immer héufiger Imagekriterien
Beriicksichtigung (Brand Sourcing). Die Zusammenarbeit mit Lieferanten, die
einen guten Namen vorweisen konnen, ermoglicht die Partizipation an deren

s Vgl. Hanke, J. (1993), S. 93f. Probleme, die sich durch die starke Verzahnung der
Hersteller mit ihren Lieferanten aufgrund dieser Beschaffungsstrategien ergeben kon-
nen, verdeutlichte ein Streik in der norwegischen Industrie, der die Produktion von
BMW und Audi infolge des alleinigen Bezugs von Stof3stangen von einem norwegi-
schen Lieferanten stillzulegen drohte. Vgl. 0.V. (1996a), S. 13.

76 Vgl. Friedrich, R. (1994), S. 32 sowie Eicke, H.v. / Femerling, C. (1991), S. 26.
Das Einsparungspotential wird besonders deutlich, wenn man bedenkt, dafl ein deut-
scher Hersteller allein den logistischen Aufwand zur Koordination von 800 Zulieferern
auf ca. 6,5% seines Umsatzes schitzt. Vgl. Hosenfeld, W.-A. (1993), S. 37.

5 Reeg
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gutem Ruf und somit die Starkung des eigenen Images.”” Insgesamt beabsichti-
gen die Hersteller, die Anzahl ihrer direkten Zulieferer in den nichsten Jahren
drastisch zu reduzieren.

Tabelle B-6
Anzahl direkter Zulieferer in der deutschen Automobilindustrie

Hersteller
Audi BMW  Ford MB Opel Porsche VW

heute 900 900 900 1200 1400 650  1.500
Anzahl
Zulie-  mittel- 400 450 600 600 1100 300 950
ferer fl'lStlg

lang- 90 100200 kA. 40 300 100 100

fristig

Quelle: Schindele, S. (1996), S. 78; eigene Darstellung.

Die Reduzierung der Lieferantenanzahl geht einher mit einer steigenden
Nachfrage nach vormontierten Komponenten und Systemen (Modular Sour-
cing). Mehrere Einzelteile werden bereits bei den Lieferanten miteinander
verbunden und an den Automobilhersteller geliefert. An Stelle einer langen
Liste einzelner Teile, die alle getrennt konstruiert, spezifiziert und eingekauft
werden, wird nun von den Herstellern eine begrenzte Anzahl meist funktional
definierter Teilegruppen entwickelt und als Aufirag an einen Lieferanten ver-
geben. Der Nutzen des Modular Sourcing besteht fiir den Automobilhersteller
zunéchst in der Beschrankung auf die Endmontage des kompletten Systems,
anstatt die Vormontage und die Koordination der Zulieferer selbst zu iiberneh-
men. Von dem Lieferanten wird aber auch erwartet, als Systemspezialist Ver-
besserungspotentiale und Rationalisierungsmoglichkeiten bei der Montage
besser als der Automobilhersteller erkennen und nutzen zu kénnen, wobei das
Einsparungspotential in den Preisverhandlungen entsprechend geltend gemacht

77 Verbinden bspw. Endkunden mit dem Namen eines bestimmten Bremsenherstel-
lers qualitativ hochwertige und sichere Bremsen, kann der Hersteller den Namen dieses
Lieferanten in der Werbung als Kaufargument fiir sein Fahrzeug einsetzen. Vgl. Schin-
dele, S. (1996), S. 77.
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wird.” Zusitzlich wird von den Modul- bzw. Systemlieferanten hiufig neben
der Beherrschung der stark gestiegenen Variantenvielfalt auch die produktions-
synchrone Anlieferung in der Reihenfolge der Fahrzeugendmontage verlangt.”
Abbildung B-12 zeigt schematisch den Teileflufl beim Modular Sourcing.

Traditionelle Beschaffung Modular Sourcing
Liefe- Liefe-
rant 1 rant 1
Liefe-
rant 2

S

Liefe- Liefe-
rant 3 er- rant 3 - Her-
Liefe- steller Liefe- = steller
rant 4 rant 4 R

. Systemlieferant
Liefe- Liefe-

rant 5 rant 5
Liefe- Liefe-
rant 6 Iﬂ_ rant 6

Quelle: Schulte, C. (1995), S. 149; eigene Darstellung.

Abbildung B-12: Traditionelle Beschaffung und Modular Sourcing

Die Konsequenz dieses Beschaffungsverhaltens der Automobilhersteller ist
eine Hierarchisierung innerhalb der Zulieferindustrie, bei der nur noch die
Zulieferer auf der obersten Stufe mit dem Hersteller in direkten Kontakt treten.
Einzelne Zulieferunternehmen wandeln sich damit vom reinen Teile- oder
Komponentenhersteller zum Systemlieferanten, fiir den sich das Aufgabenspek-
trum auf die Montage, Koordination und Qualitédtssicherung des gesamten
Systems sowie auf die Auswahl geeigneter Sublieferanten erweitert.*® Schlief-
lich resultiert aus dem hoheren Leistungs- und Lieferumfang von System- und
Modullieferanten, dal im Gegensatz zur bisherigen Praxis ldngerfristige Lie-

" Vgl. Wildemann, H. (1993), S. 4 und Pampel, J. (1993), S. 103.

” vgl. Milztrey, K. (1995), S. 56.

% vgl. Abend, M. (1992), S. 102, Hanke,J. (1993), S.95f. oder Wildemann, H.
(1993), S. 4; z.B. hat der Lieferant eines Abgassystems die Verantwortung fiir den
Katalysator mit elektrischer Sensorsteuerung, die umgeformten Auspuffrohre, die ge-
gossenen oder aus Spezialkunststoffen hergestellten Abgaskriimmer sowie deren Mon-
tage mittels geeigneter Fiige- und Verbindungstechniken.
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fervertrage abgeschlossen werden: Ein Anstieg der bisher durchschnittlich
einjahrigen Vertragslaufzeit ist zu beobachten, teilweise erstrecken sich die
Vertrige sogar auf die gesamte Modellaufzeit."

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Verringerung der Anzahl der Lieferanten er-
gibt sich in Zukunft auch aus der Reduzierung der Teileanzahl einzelner Funk-
tionseinheiten der Fahrzeuge. Trotz umfangreicherer Ausstattung der Fahrzeu-
ge kann insgesamt mit einem Riickgang der Anzahl der Produktionsteile ge-
rechnet werden. Insbesondere das Bestreben, verbrauchsgiinstigere Fahrzeuge
zu entwickeln, erfordert den konsequenten Einsatz neuer Werkstoffe, Kon-
struktionsmethoden und Fertigungstechnologien.*

3. Produktionssynchrone Beschaffung

Der Wettbewerb auf umkidmpften Kaufermérkten bedingt die Orientierung
der Automobilherstellung hinsichtlich Individualitdt und Ausstattung der Fahr-
zeuge an den Kundenwiinschen. Fiir die Automobilhersteller bedeutet dies die
Notwendigkeit schneller Anpassungen an die Tendenzen der jeweiligen Nach-
frageentwicklung und eine groBe Variantenvielfalt der Fahrzeuge. Uber die
unternehmensinterne Organisation der Fertigungsprozesse hinaus erfordert
diese auf Kundenbediirfnisse ausgerichtete Produktion die Verfiigbarkeit ent-
sprechend vielfiltiger Materialien. Parallel dazu verkiirzen sich die Produktle-
benszyklen der Fahrzeugmodelle und damit auch der Zulieferteile, was mit
entsprechend kiirzeren Konzeptions-, Entwicklungs- und Einfithrungsphasen
einhergeht. Knapper Lagerraum und die Existenz nicht unerheblicher Lagerhal-
tungskosten begrenzen die Bereitstellung samtlicher fiir eine bedarfsgerechte
Produktion benatigter Teilevarianten.®

Bereits in den 50er Jahren wurde von Toyota ein System zur Materialfluf3-
steuerung entwickelt, das eine Bedarfserfiillung zum richtigen Zeitpunkt, in
richtiger Qualitdt und Menge am richtigen Ort gewihrleisten sollte. Es beruht

81 Vgl. z.B. Radermacher, K. (1994), S. 130 sowie Schindele, S. (1996), S. 77.
82 vgl. 0.V. (1996b), S. 12.
 Vgl. Hanke, J. (1993), S. 97f., Abend, .M. (1992), S. 105.
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auf der Erkenntnis, dal der Idealzustand der Organisation vertikaler zwischen-
betrieblicher Lieferbeziehungen unter gewissen Voraussetzungen® in einer
nahezu lagerlosen Fertigung besteht: Durch kleinere Lager kann die Kapital-
bindung verringert werden und durch héufigere Belieferung mit kleineren Los-
grofen ist eine genauere Abstimmung auf den tatsichlichen Bedarf moglich,
was insgesamt die Flexibilitdt der Produktion erhoht. Um diese Vorteile nutzen
zu koénnen, versuchen auch die Automobilhersteller in Deutschland, einen Teil
ihrer Liefer- und Leistungsbeziehungen produktionssynchron und produktions-
nah, d.h. nach sog. Just-in-Time-Konzepten, zu organisieren. Obwohl diese
Verfahren in japanischen Industrieunternehmen seit Jahrzehnten erfolgreich
praktiziert werden, begann eine forcierte Umsetzung in Deutschland erst gegen
Mitte der 80er Jahre.*

Die Gestaltung der Material- und Teilefliisse von den Lieferanten zu den
Abnehmern kann dabei grundsétzlich auf mehrere Arten vor sich gehen. Ein-
schrinkungen ergeben sich durch die Wertigkeit der Zulieferteile und die Vor-
hersagegenauigkeit der Bedarfsentwicklung. Eine Einteilung der Zulieferpro-
dukte nach diesen Kriterien fiihrt zu der in Abbildung B-13 dargestellten Klas-
sifizierung. Die Kostenvorteile, die sich durch eine produktionssynchrone Tei-
lebeschaffung realisieren lassen, nehmen mit zunehmender Wertigkeit und
steigender Vorhersagegenauigkeit der Bedarfsentwicklung der zu beschaffen-
den Teile zu. Umgekehrt steigt der mit der Organisation der Just-in-Time-
Anlieferung verbundene Aufwand bei solchen Teilen an, deren Verbrauch
nicht genau vorhersehbar ist, und auch bei Zulieferteilen mit geringer Wertig-
keit und damit entsprechend geringer Kapitalbindung sind die Kosten einer

* Wesentliche Voraussetzung ist z.B. die Existenz kostengiinstiger und zuverlissi-
ger Transportwege.

% Vgl. Andersen Consulting (1994), S. 16, Richter, W. (1992), S. 8f. Eine wesentli-
che Ursache fiir die nur zogerliche Umsetzung in Deutschland liegt nach wie vor in den
relativ groBen durchschnittlichen Entfernungen zwischen den Betrieben von Automo-
bilhersteller und Lieferant. Festzuhalten ist auch, daB Just-in-Time-Beschaffung nicht
nur auf die Automobilindustrie beschrinkt ist, von dieser aber derzeit offenbar am
stirksten vorangetrieben wird. Vgl. Doleschal, R. (1989), S. 169ff.
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produktionssynchronen Belieferung jeweils denen der konventionellen Lager-

haltung gegeniiberzustellen.*

Wertigkeit
niedrig mittel hoch
;5’ niedriger Verbrauchswert, | mittlerer Verbrauchswert, | hoher Verbrauchswert,
o0 hohe Vorhersage- hohe Vorhersage- hohe Vorhersage-
-E 5 genauigkeit, genauigkeit, genauigkeit,
'fn = stetiger Verbrauch stetiger Verbrauch stetiger Verbrauch
=
3 =
g E niedriger Verbrauchswert, | mittlerer Verbrauchswert, hoher Verbrauchswert,
@ S ] mittlere Vorhersage- mittlere Vorhersage- mittlere Vorhersage-
) % £ genauigkeit, genauigkeit, genauigkeit,
b _g halbstetiger Verbrauch halbstetiger Verbrauch halbstetiger Verbrauch
1
o @
< Q niedriger Verbrauchswert, | mittlerer Verbrauchswert, | hoher Verbrauchswert,
9 . oo o

° o niedrige Vorhersage- niedrige Vorhersage- niedrige Vorhersage-
- = i DY s

= genauigkeit, genauigkeit, genauigkeit,

B stochastischer Verbrauch stochastischer Verbrauch stochastischer Verbrauch

=

/3 Bevorzugter Just-in-Time-Bereich

Quelle: In Anlehnung an Wildemann, H. (1988), S. 30; eigene Darstellung.

Abbildung B-13: Klassifizierung von Zulieferprodukten nach Wertigkeit
und Bedarfsentwicklung87

Unterschiedliche Ausprigungen von Just-in-Time-Verfahren resultieren
schlieBlich aus der zeitlichen Ausgestaltung des Beschaffungsvorgangs. Aus-
gehend von einer entsprechenden Rahmenvereinbarung, die auf einer quantita-
tiven Bedarfsschidtzung — meist fiir einen Zeitraum von einem Jahr — basiert,
erfolgt ein mittelfristig orientierter, allerdings noch mit Unsicherheiten behafte-
ter Lieferabruf des Automobilherstellers, der es dem Zulieferer mit einem
Zeithorizont von drei bis vier Monaten erméglicht, Vormaterialien zu beschaf-

% Vgl. Hanke, J. (1993), S. 98ff. Hinsichtlich der Lagerhaltung lassen sich allge-
mein vier verschiedene Fille unterscheiden: 1.) Lieferant und Abnehmer mit Vorratsla-
ger, 2.) Lieferant ohne und Abnehmer mit Vorratslager, 3.) Lieferant mit und Abnehmer
ohne Vorratslager und 4.) Lieferant und Abnehmer ohne Vorratslager.

¥ Unter Wertigkeit ist in diesem Zusammenhang das Verhéltnis von Teilewert zu
Teilemenge zu verstehen, d.h. eine hohe Wertigkeit wire bei einem mengenmafig
geringen jedoch wertmiflig hohen Anteil eines Teils an dem Gesamtbeschaffungswert
und der Gesamtbeschaffungsmenge des Abnehmers gegeben.
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fen und die eigene Kapazititsplanung anzupassen. Im Rahmen eines Feinabrufs
werden dem Lieferanten mit einem Zeithorizont von ein bis zwei Wochen dann
tagesgenaue Produktionsinformationen iibermittelt.

Abbildung B-14 verdeutlicht die Vorgehensweise des Just-in-Time-Abrufs
und seine Integration in die Abnehmer-Zulieferer-Beziehung.

Abstufungen zwischen den Verfahren der produktionssynchronen Beschaf-
fung ergeben sich nun durch die Art des eigentlichen Versandabrufs:*

— Im einfachsten Fall erfolgt kein zusétzlicher Versandabruf, und der Zuliefe-
rer versorgt den Hersteller entsprechend dem Feinabruf tagesgenau mit den
benotigten Teilen. Die Automobilhersteller verwenden diese Art der Just-
in-Time-Beschaffung vor allem fiir solche Teile, die in groBen Mengen be-
zogen werden und eine mafBige Wertigkeit aufweisen.

- Eine komplexere Variante ergibt sich, wenn zusétzlich zu den Angaben des
Feinabrufs im Rahmen eines Versandabrufs die stundengenaue Anlieferzeit
der Teile vereinbart wird.

— Die aufwendigste Variante dieses Prinzips bildet die produktionssynchrone
Beschaffung i.e.S, bei der vor dem Hintergrund des tagesgenauen Feinab-
rufs die Lieferung der Bauteile direkt in der Produktionsreihenfolge des
Endproduktherstellers (taktgenau) erfolgt. Sie eignet sich besonders fiir Zu-
lieferprodukte mit hoher Wertigkeit und hoher Vorhersagegenauigkeit des
Bedarfs.”

Die zeitlich engen Fristen bei einer Just-in-Time-Belieferung verlangen eine
hohe Liefertreue und werfen bei den Zulieferern eine Standortfrage auf. Zwar
konnen die Lieferanten z.B. durch Verkiirzung der Riistzeiten, den Einsatz
computergesteuerter Fertigungs- und Montagesysteme oder durch die Optimie-
rung der Material- und Informationsfliisse mogliche Zielkonflikte zwischen
Flexibilitdt und Produktivitat reduzieren, lange Lieferwege zwischen Auto-
mobilhersteller und Zulieferer stellen jedoch ein potentielles Hindernis fiir eine
produktionssynchrone Beschaffung dar.”

8 Vgl. Richter, W. (1992), S. 10f.

¥ Vgl. zur Anlieferung in der Produktionsreihenfolge des Herstellers Oer, A.
(1994), S. 202f.

%0 Vgl. Meyer, B.E. (1994), S. 189, Doleschal, R. (1989), S. 178.
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Fiir die Losung dieses Problems stehen den Lieferanten diverse Moglichkei-
ten offen, die in unterschiedlicher Weise genutzt werden. Eine Maoglichkeit
stellt die Ansiedlung eines Betriebes in unmittelbarer Nihe zu den Produkti-
onsstitten der Automobilhersteller dar. Schwierigkeiten ergeben sich aber auf-
grund der Tatsache, daB es dem Zulieferer i.d.R. nicht moglich ist, eine ent-
sprechende rdumliche Ndhe zu jedem seiner Abnehmer zu schaffen. Nicht
zuletzt aus diesem Grund stellt die Einrichtung eines Pufferlagers des Zuliefe-
rers in rdumlicher Nihe des Herstellers eine vielfach genutzte Alternative dar,
damit entsprechende Lieferfrequenzen und -termine eingehalten werden kon-
nen. Voraussetzung hierfiir ist, da sich die Ausfithrungen des zu liefernden
Teils auf relativ wenige Varianten beschridnken. Sowohl herstellernahe Ansied-
lung als auch die Errichtung von Pufferligern erfordern von den Lieferanten
entsprechende investive und organisatorische MaBinahmen — mit dem damit
verbundenen Risiko —, die insgesamt hohe Anforderungen an die Zulieferun-
ternehmen stellen.”

Eine weitere Moglichkeit ergibt sich durch die Zwischenschaltung eines
logistischen Dienstleisters, der den Transport der Bauteile von einem Service-
zentrum aus, z.B. einem vom Spediteur betriebenen Zentrallager eines oder
mehrerer Zulieferer, oder auch direkt vom Betrieb des Lieferanten aus iiber-
nimmt. Die Automobilhersteller rufen dann ihren Teilebedarf beim Logistik-
dienstleister ab, der durch logistische Kompetenz und lokale Prisenz die Ver-
sorgungssicherheit zu gewshrleisten hat.””

Eine zentrale Voraussetzung fiir die erfolgreiche Implementierung von Just-
in-Time-Beschaffungssystemen ist der kontinuierliche Informationsflu zwi-
schen Lieferant und Abnehmer, und zwar sowohl fiir den Fall der unmittelba-
ren Synchronisation der Fertigung des Zulieferers mit der des Automobilher-

°' Vgl. Hanke, J. (1993), S. 103f. Ein Beispiel hierfiir ist die Ansiedlung eines Be-
triebs des Sitzherstellers Keiper Recaro in Bremen vor den Toren des Mercedes-Werkes.
Vgl. Abend, ].M. (1992), S. 106. Im Extremfall bedeutet dies die Ansiedlung des Zulie-
ferers auf dem Werksgeldnde des Automobilherstellers (In-Sourcing). Haufig fordern
die Hersteller diese Ansiedlung durch die Errichtung sog. Industrieparks in Werksnihe.
Vgl. Schindele, S. (1996), S. 143f.

%2 Vgl. zB. Bierschenk, M. (1995), S.8, Bosler, B.(1995), S.30 oder VDA
(1996d), S. 1.
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stellers als auch bei der Errichtung von Pufferldgern bzw. der Inanspruchnahme
externer Dienstleister. Um diesen Anforderungen gerecht werden zu konnen,
ist der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechniken erfor-
derlich, die wiederum entsprechende Investitionen bedingen. Wahrend grof3e
Zulieferunternehmen bereits umfangreiche Informationsnetze mit den Auto-
mobilherstellern gekniipft haben, stellt die informationstechnische Vernetzung
fir kleine und mittlere Unternehmen vielfach noch eine Herausforderung dar,
die es in der nichsten Zeit zu bewiltigen gilt.”

Ein ebenso entscheidender Einflu kommt der Qualitit der zugelieferten
Teile und Baugruppen im Rahmen der produktionssynchronen Beschaffung zu.
Wegen der Kurzfristigkeit der Abrufe und Lieferungen ist eine einwandfreie
Qualitdt Voraussetzung, damit Stérungen des Produktionsablaufs beim Auto-
mobilhersteller vermieden werden: Notwendig ist dies, weil einerseits bei
niedrigem Lagerbestand fehlerhafte Teile nicht problemlos durch andere ersetzt
werden konnen und andererseits bei solchen Bauteilen, die fahrzeugspezifische
Merkmale aufweisen, ein kurzfristiger Ersatz grundsitzlich nicht moglich ist.
Wihrend dem Zulieferer also immer weniger Reaktionszeit bei Reklamationen
bleibt, ist dariiber hinaus der Hersteller in der Moglichkeit der Wareneingangs-
priiffung so eingeschrankt, daB er sich auf die Qualitdt der zugelieferten Teile
verlassen konnen muf.**

4. Qualitdtssicherung und Lieferantenforderung

Die deutschen Automobilhersteller stehen auf ihren weltweiten Absatz-
markten nicht nur bei der Preisgestaltung und beim technologischen Stand ihrer
Fahrzeuge in einem harten Wettbewerb mit ihren Konkurrenten (Preiswettbe-
werb), sondern die Nachfrage wird auch im Hinblick auf die Qualitdt der Fahr-
zeuge immer anspruchsvoller (Qualititswettbewerb). Der Qualitdtsbegriff in-

% Vgl. Hanke, J. (1993), S. 104f. Vielfach wird die Ansicht vertreten, daB erst ein
standardisierter elektronischer Datenaustausch den Einsatz von umfangreichen, interor-
ganisationalen Just-in-Time-Konzepten erméglicht. Vgl. Bierschenk, M. (1995), S. 8f.

* Vgl. Schraysshuen, T. (1992), S. 120, Abend, .M. (1992), S. 108. Zu rechtlichen
Problemen beim Entfall der Wareneingangskontrolle vgl. Westphalen, F. Graf von
(1990), S. 263ff.
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dessen ist nicht eindeutig definiert. Qualitdt kann sich sowohl auf typische
Merkmale und Eigenschaften des Fahrzeugs, z.B. Verarbeitungsqualitit, Dau-
erhaltbarkeit, Zuverldssigkeit etc., d.h. auf die vom Kunden erlebte Qualitt, als
auch auf die bei der Montage der Fahrzeuge entstehenden Fehler beziehen.”
Dementsprechend sind die Anforderungen an die Qualitdtssicherung unter-
schiedlicher Natur. Einerseits ist eine hohe Produktqualitidt durch eine entspre-
chende Erhohung der ProzeBsicherheit bei der Teileproduktion und -montage
zu gewihrleisten. Zum anderen bedeutet Qualitdtssicherung auch, Zuverlissig-
keit und gleichbleibend hohes Qualititsniveau der Produktion in préiventiver
Perspektive zu sichern.”

Diese verscharften Anforderungen an die Qualitdt und deren Sicherung tref-
fen nicht nur die Automobilhersteller, sondern in Verbindung mit den darge-
stellten Verdnderungen des Beschaffungsverhaltens auch die Zulieferer. Dabei
waren die unternehmerischen Qualitatssicherungsstrategien iiber einen langen
Zeitraum hinweg vormehmlich darauf ausgerichtet, die Produktqualitit durch
Intensivierung der Produktpriifungen zu verbessern.”” Erst in den letzten Jahren
hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, daf} in vielen Fillen gezielte MaBnahmen
in den Bereichen Fehlervermeidung und Fehlerursachenanalyse wirtschaftli-
cher durchzufiihren sind als nur durch das Instrument der Qualitétspriifung.
Solche Konzepte basieren auf dem Grundsatz, qualitdtssichernde Mafinahmen
in einem moglichst frithen Stadium der Produktentstehung durchzufiihren, d.h.
Qualitit soll in ein Produkt hineinkonzipiert, -konstruiert und -produziert wer-
den. Allerdings kann auch dann nicht génzlich auf Qualitétspriifungen verzich-
tet werden, aber auch hier gilt, daf3 sie moglichst in frithen Phasen der Herstel-
lung und nicht erst nach der Fertigstellung des Produkts durchzufiihren sind.
Um diesem Ziel gerecht zu werden, sind verschiedene Verfahren entwickelt

% Vgl. Hanke, J. (1993), S. 105f. Der letztgenannte Qualitétsbegriff entspricht eher
der Bedeutung des Begriffs Prazision. Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Ausfiih-
rungen von Womack, J.P. / Jones, D.T. / Roos, D. (1991), S. 88ff.

% Vgl. Schraysshuen, T. (1992), S. 120f.

7 Vgl. Schraysshuen, T. (1992), S. 121. Ein wichtiges Indiz dafur sind die in der
Praxis festzustellenden hohen Anteile der Priifkosten an den gesamten Qualititskosten.
Vgl. Richter, W. (1992), S. 128.
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worden, von denen die Fehlermdglichkeiten- und -einfluBanalyse (FMEA)
eines der in der Praxis bedeutsamsten darstellt.”

Die Automobilhersteller bringen Qualitétsfortschritte bei ihren Produkten
durch eine ldngere Giiltigkeit von allgemeinen Garantiezusagen, lingere War-
tungsintervalle oder auch durch die Verwendung recyclierter bzw. recycling-
fahiger Materialien sowie Riicknahmegarantien zum Ausdruck. Zur Ge-
samtqualitit eines Fahrzeugs tragen aber s@mtliche eingebauten Teile bei, so
daB die Hersteller durch entsprechende Abnehmerforderungen neue Methoden
und Verfahren der Qualitétssicherung und die Implementierung entsprechender
Technologien bei ihren Lieferanten durchzusetzen versuchen: Sie erwarten
nicht nur die Einhaltung von technischen Vorschriften, sondern auch die stin-
dige Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen. Insbesondere den Her-
stellern von Systemen und Modulen kommt aufgrund ihrer spezifischen Positi-
on zwischen den Automobilherstellern und weiteren Teile- bzw. Komponen-
tenlieferanten eine nicht unproblematische Mittlerrolle zu. Dariiber hinaus sind
Haftungsrisiken zu beriicksichtigen, die sich mit dem seit 1990 geltenden Pro-
dukthaftungsrecht fiir die Zulieferer verschirft haben. *

Insgesamt nimmt der Qualititsdruck auf die Lieferanten, die vor diesem
Hintergrund zu systematischen Konstruktions- und ProzeB-FMEA, zu statisti-
schen ProzeBkontrollen (SPC) und regelmiBigen Qualitdts-Audits sowie zu
umfangreichen Teilebemusterungen vor dem Serienanlauf und liickenlosen
Qualitdtsdokumentationen verpflichtet werden, in erheblichem Umfang zu.
Allerdings werden die Zulieferer in diesem engmaschigen Qualitétspriifungs-
prozeB durch die Abnehmer nicht nur kontrolliert, sondern hinsichtlich der
Optimierung ihrer eigenen Entwicklungs- und Fertigungsprozesse auch beraten
und bewertet.

Zu diesem Zweck wurden von allen deutschen Automobilherstellern in den
letzten Jahren Lieferantenbeurteilungs und -forderungsprogramme etabliert, die

% Vgl. Richter, W. (1992), S. 129. Dies kniipft an die Meinung an, daB die Gesamt-
kosten eines Produkts zu einem iiberwiegenden Teil bereits in seiner Entwicklungsphase
festgelegt werden, wobei diese Aussage nicht ganz unproblematisch ist. Vgl. Gro-
ner, L. (1991), S. 1 oder Reitzle, W. (1995), S. 17.

® Vgl. Hanke,J.(1993), S.107, Strutynski, P.(1992), S.36 sowie Prey, K.-P.
(1990), S. 96ff.
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einerseits besonders qualitdtsbewuBlte Zulieferer mit eigenen Qualitdtspreisen
offentlich auszeichnen und andererseits durch kooperatives Vorgehen versu-
chen, Verbesserungspotentiale entlang der gesamten Wertschépfungskette
gemeinsam mit den Lieferanten zu ergriinden und nutzbar zu machen.'®

Neben der im Kern gleichen Zielsetzung, ndmlich der Vermeidung von
Verschwendung, zeichnen sich die verschiedenen Lieferanten-Forderungspro-
gramme der deutschen Automobilhersteller auch durch eine insgesamt sehr
ghnliche Vorgehensweise aus. Im Mittelpunkt steht bei allen Programmen die
aktive Einbeziehung des Produkt- und ProzeB-Know-hows der Lieferanten in
den Wertschépfungsproze durch gemeinsame Workshops bzw. die Bildung
interdisziplindrer Teams, d.h. an die Stelle einseitiger Vorgaben der Hersteller
tritt der Dialog mit den Zulieferern. Allerdings stellen diese Programme keine
grundlegende Neuerung dar, denn bereits in den 70er Jahren haben die Auto-
mobilhersteller z.B. durch sog. Einkaufspreisanalysen versucht, systematisch
einzelne Preisbestandteile der Zukaufteile zu analysieren, um selbstindig An-
sdtze zur Reduzierung der Einkaufspreise zu erarbeiten. Die wesentliche Neue-
rung der heutigen Programme besteht neben der Gegenseitigkeit ihrer Ausrich-
tung in der Konsequenz, mit der die Lieferantenbeurteilung und -forderung
vorgenommen wird.""' Tabelle B-7 gibt einen Uberblick iiber die Vorgehens-
weise sowie die inhaltlichen Schwerpunkte der Lieferanten-Forderungspro-
gramme der deutschen Automobilhersteller.

Insgesamt ist die Umsetzung der Lieferanten-Forderungsprogramme in der
Praxis eher kritisch zu bewerten. Wihrend es den Automobilherstellern zwar
gelungen ist, bei ca. 35% ihrer Lieferanten die Kosten zu senken, konnte nur
bei weniger als 20% der jeweiligen Zulieferer eine Verbesserung der Pro-

102

duktqualitit erreicht werden.  Gleiches gilt fiir die Verbesserung der Zusam-

menarbeit, die von den Programmen nur vereinzelt erreicht werden konnte, und

1% vorreiter dieser Entwicklung in Deutschland war Ford mit der Qualititsrichtlinie

Q101 aus dem Jahr 1985. Vgl. Strutynski, P. (1992), S. 36 sowie Schindele, S. (1996),
S. 78f.

"V vgl. 0.V.(1994a), S. 27, Schindele, S. (1996), S. 79 sowie Richter, W. (1992),
S. 138.

102 Vgl. Bossard Consultants (1994), S. 13f. sowie Scientific Consulting (1995),
S 37.
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Tabelle B-7

B. Struktureller Wandel in der deutschen Automobilindustrie

Lieferanten-Férderungsprogramme der Automobilhersteller

Hersteller / Zusam- Vorgehensweise Inhaltliche Schwerpunkte
menarbeitskonzept
BMW /POZ — Bildung interdisziplindrer,| — Entwicklung kundenorientierter
(Prozefloptimierung auf Prozefoptimierung und montagefreundlicher Pro-
Zulieferteile); spezialisierter Teams dukte
Start: 1992 — Zulieferpaten fiir die In- | — Integration und Motivation von
teressenvertretung der Mitarbeitern
Zulieferer bei BMW — Qualitdtsmanagement
Ford / DFL — Bildung von interdiszipli- | Erarbeitung von Verbesserungs-
(Drive for Lea- néren Teams vorschligen:'”

dership); Start: 1992

— Wertanalyse und Wertgestaltung

— Benchmarking und Kennzahlen-
systeme

— Total Cost of Ownership

Mercedes-Benz /

Themenbezogene Work-

Kontinuierlicher Verbesserungs-

Tandem shops: prozef}:
Start: 1992 — Ergebnisorientiertes Zu- | — Optimierung der Arbeitsmetho-
lieferprojekt den
— Ideenborse — Qualitdtsmanagement
— Patenschaft Einkauf/
Zulieferer
— Informationsschriften
Opel / PICOS; — Gemeinsame Workshops, | Vermeidung von Verschwendung:
Start: 1992 ergebnisorientierte Zulie- | — Standardisierung von Ablaufen
ferprojekte — Integration der Mitarbeiter
— Organisation der Arbeitsplitze
— Qualitdtsmanagement
— Visualisierungstechniken
Porsche / P.O.L.E.- |- ProzeBoptimierung durch | Kontinuierlicher Verbesserungs-

Position; Start: 1994

Zulieferintegration

104
prozef

Audi, VW /KVP,
KVP?
(Kontinuierlicher
Verbesserungspro-
zeB); Start: 1993

— Gemeinsame Workshops
mit integriertem, ergebni-
sorientiertem Zulieferpro-
jekt

— Bildung von Creativity
Teams

Erhéhung des Kundennutzens,

Vermeidung von Verschwendung:

— Optimierung der Arbeitsmetho-
den

— Integration der Mitarbeiter

— Qualitdtsmanagement

Quelle: Schindele, S. (1996), S. 79f., 0.V. (1994a), S. 27; eigene Darstellung.

19 70% dieser Vorschlige betreffen den Engineering-Bereich.

104

Im Rahmen von 26 Projekten mit Kernlieferanten konnten durchschnittliche Ein-

sparungen von 17% erzielt werden. Vgl. Schindele, S. (1996), S. 79.
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die involvierten Lieferanten beurteilen insbesondere solche Bereiche, die den
Aspekt der Gegenseitigkeit betreffen, wie z.B. gegenseitige Geheimhaltung,
Kosten- und Erfolgsteilung oder Umsetzungsunterstiitzung, iiberwiegend nega-
tiv. Bei einem Vergleich der Programme schnitten diejenigen von Mercedes-
Benz und BMW am besten ab.'”

Als Reaktion auf die Umsetzungsschwichen dieser von den Herstellern
ausgehenden Initiative sind einzelne Zulieferunternehmen dazu iibergegangen,
eigene Rationalisierungsprogramme zu entwickeln, um ihre Position im Wett-
bewerb eigenstindig zu verbessern.'® Daneben existieren ebenfalls staatliche
Programme, deren Schwerpunkt es i.d.R. ist, zu informieren und zwischen
Automobilproduzenten und ihren Lieferanten zu vermitteln. Vielfach handelt
es sich dabei um regional orientierte und im Bereich der Forderung kleiner und
mittelstdndischer Unternehmen angesiedelter MaBinahmen mit einem konkreten

beschaftigungs- bzw. strukturpolitischen Hintergrund.'*"

5. Forschung und Entwicklung

Der vom Wettbewerb hervorgerufene permanente Druck zur Kostensen-
kung und Flexibilitdtserhohung sowie die Zunahme der Varianten- und Aus-
stattungsvielfalt hat zu bedeutenden Veridnderungen in den Beziehungen zwi-
schen den Automobilherstellern und ihren Lieferanten gefiihrt. In diesem Zu-
sammenhang lautet die zentrale Frage: Welches ist das giinstigste Verhiltnis
zwischen intern zu beherrschenden und zu verantwortenden Aktivititen einer-
seits und den von Externen zu erbringenden Teilaufgaben andererseits. Eine
Verbesserung dieses Verhéltnisses streben die Automobilhersteller durch ihre
Bemiihungen um eine nachhaltige Reduktion der Fertigungstiefe an. In den

19 vgl. Schindele, S. (1996), S. 82f. Diese Ergebnisse sind allerdings interpretati-
onsbediirftig: Mercedes-Benz und BMW lassen sich aufgrund ihrer Produktpalette nur
eingeschrankt mit den iibrigen deutschen Automobilherstellern (ausgenommen Porsche)
vergleichen. Hier spielt der Preiswettbewerb keine so dominierende Rolle, und auch die
japanische Konkurrenz ist in diesem Marktsegment — zumindest in Europa — eher
schwach vertreten. Vgl. auch Meinig, W. (1995).

1% vgl. Scientific Consulting (1995), S. 37.
"7 vgl. Bender, 1. (1996), S. 232ff.
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meisten Fillen geht die Verringerung der Fertigungstiefe ebenfalls mit einer
Reduzierung der Entwicklungstiefe einher. Die Verlagerung von Forschungs-
und Entwicklungsaktivititen vom Hersteller auf den Lieferanten ist auch im
Hinblick auf kiirzer werdende Innovations- und Produktionszyklen eine zentra-
le Wettbewerbsstrategie. Generell werden die Automobilhersteller jedoch die-
jenigen Entwicklungstitigkeiten (und Produktionstitigkeiten) selbst durchfiih-
ren, die unmittelbare Auswirkungen auf den Endkunden haben und auf diesem
Weg zu einer Differenzierung von den Wettbewerbern beitragen sowie die
Identifikation des Kunden mit dem jeweiligen Hersteller fordern.'®

Vor diesem Hintergrund ergeben sich neue Anforderungen an die Organi-
sation der Forschungs- und Entwicklungsaktivititen der Automobilhersteller
und ihrer Zulieferer insbesondere unter den folgenden Aspekten:'®
— Die Tendenz zum Bezug kompletter Systeme und Module und die damit

verbundene modulare Produktgestaltung verlangt andere Vorgehensweisen
als die Entwicklung von (Einzel-)Komponenten: Im Gegensatz zu der tra-
ditionellen Aufgabenverteilung im Entwicklungs- und Konstruktionspro-
zef3, die sich z.B. am Material, an der Technologie oder am Design orien-
tiert, werden neue Aufgabenbereiche und Kompetenzverteilungen notwen-
dig.

— Bereits bei der Konstruktion und Auslegung der Module miissen die einzel-
nen Teilprozesse der Fertigung und Montage verstirkt in einen betriebs-
und unternehmensiibergreifenden Zusammenhang integriert werden, vor
allem damit der Umsetzung von Just-in-Time-Fertigungs- und -Montage-
Konzepten Rechnung getragen werden kann. Dies erfordert neben der
Entwicklung standardisierter Modulschnittstellen auch die Beriicksichti-
gung der speziellen Anforderungen dieses Beschaffungsverhaltens. Die im
Bereich der Forschung und Entwicklung zu erbringenden Leistungen bezie-
hen sich daher nicht mehr nur auf die Produkte selbst, sondern schliefen die
Organisation und den Ablauf des Herstellungsprozesses in den Aufgabenbe-
reich mit ein.

"% vgl. Richter, W. (1992), S. 20 sowie Schindele, S. (1996), S. 74f.
19 Vgl. Schraysshuen, T. (1992), S. 124f.
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— Das Ziel, komplexe Systeme und Module im Rahmen einer nahezu lagerlo-
sen Fertigung zu entwickeln, verlangt neben der fertigungstechnischen auch
die konstruktive Sicherstellung einer entsprechenden Qualitit der Module
und ihrer Komponenten.

Infolge dieser verdnderten Anforderungen sehen sich die Zulieferunterneh-
men generell mit der Notwendigkeit konfrontiert, ihre eigenen Entwicklungs-
anstrengungen zu verstarken, und zwar insbesondere Lieferanten solcher Pro-
dukte, deren Entwicklungsleistung einen eigenstindigen Einflufl auf die Fahr-
zeugentwicklung insgesamt hat.'’® Von zunehmender Bedeutung ist die Uber-
nahme von Entwicklungsleistungen aber auch flir solche Unternehmen, die
mehr oder weniger nur Anpassungsleistungen erbringen. Denn nur Zulieferer,
die in der Lage sind, eigene Forschungs- und Entwicklungskapazititen aufzu-
bauen, haben die Moglichkeit, frithzeitig als kompetente Ansprechpartner in
Produktionsvorhaben der Abnehmer eingebunden zu werden und auf diese
Weise ihre Wettbewerbsposition zu verbessern. Diese friihzeitige Einbindung
der Lieferanten in den Entwicklungsproze bzw. die Ubertragung von For-
schungs- und Entwicklungsarbeit insgesamt auf die Zulieferebene wird hiufig
auch als Forward Sourcing bezeichnet.'"' Nicht zuletzt versuchen die Auto-
mobilhersteller mit dieser Ubertragung, die stark expandierenden Entwick-

lungskosten zumindest teilweise zu iiberwilzen.'

In der Automobilindustrie kommen in bezug auf eine Reduktion der Ent-
wicklungstiefe der Hersteller daher vor allem zwei Konzepte zur Anwendung,
ndmlich Forschungs- und Entwicklungsnetzwerke und das sog. Simultaneous
Engineering.

Forschungs- und Entwicklungsnetzwerke innerhalb eines Unternehmens mit
global verteilten Betriebsstitten bedeuten, daB Teile der Entwicklungsarbeit an
bestimmten Orten auf der Welt konzentriert werden und somit durch Skalenef-

10 Als Beispiel hierfir mogen Getriebe, Motorsteuerungen oder Bremssysteme

(ABS) dienen. Vgl. Strutynski, P. (1992), S. 37.

"'vgl. Karsten, H./ Wolters, H. | Thorwirth, A. (1995), S.54 sowie Scientific
Consulting (1995), S. 34.

"2 vgl. Schraysshuen, T. (1992), S. 127, Strutynski, P. (1992), S. 38 oder Meyer,
B.E. (1994), S. 189.

6 Reeg
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fekte effizienter erledigt werden konnen.'” Forschungs- und Entwicklungsver-
biinde zwischen rechtlich selbstindigen Unternehmen zielen ebenfalls auf die
optimale Nutzung von Finanz- und Sachkapazititen sowie auf die Sicherung
des weltweiten Zugangs zu Technologieentwicklungen ab. Gehen konkurrie-
rende bzw. auf verschiedenen vertikalen Ebenen operierende Unternehmen
solche Verbindungen ein, geschieht dies hdufig in Form von Kooperationen,

Joint-Ventures oder strategischen Allianzen.'"*

Konventionelle Entwicklungszusammenarbeit

Konzept- Konzept- Serienent- . .
phase absicherung > wicklung Serienfertigung
i Projekt- } chtschrei-1 Endgiiltige
 anstod __ bungZiel- Styling-
katalog Entscheidung
Einbeziehung . .
> Lieferant > Serienbelieferung >

Entwicklungszusammenarbeit im Rahmen von Simultaneous Engineering

Konzept- Konzept- Serienent- Serienfertigun
phase absicherung wicklung gung
1‘ Projekt- | Festschrci1 Endgiiltige
T anstoB bung Ziel- Styling-
; katalog Entscheidung
Einbeziehung . .
> Lieferant > Serienbelieferung

Quelle: Meyer, B.E. (1994), S. 193; eigene Darstellung.

Abbildung B-15: Konventionelle Zusammenarbeit und
Simultaneous Engineering

Simultaneous Engineering dagegen bezieht sich auf das Verhiltnis der Au-
tomobilhersteller zu ihren Lieferanten. Hier wird der Zulieferer frither als bis-
her in die Entwicklung des Fahrzeugs integriert. Dadurch wird die Entwicklung

" Ein Beispiel hierfiir ist General Motors. Hier iibernimmt das zentrale Entwick-

lungszentrum von Opel in Riisselsheim die gesamte Entwicklungsarbeit fir GM-
Basismodelle fiir Mirkte auferhalb Nordamerikas. Vgl. 0.V. (1996¢), S. 18.

" vgl. Bieker, R. (1996), S. 78f., Ruigrok, W. et al. (1991), S. 204f.
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in Kooperation und engem Dialog mit dem Lieferanten durchgefiihrt, der einen
wesentlichen Anteil der Entwicklungsarbeit iibernimmt und sein spezielles
Know-how, insbesondere hinsichtlich der zu erwartenden Kosten sowie mogli-
cher Anpassungen an sich verdndernde Anforderungen, entsprechend einbrin-
gen kann. Problematisch bei dieser Vorgehensweise ist jedoch die Absicherung
gegen eine Ubertragung von sensiblem Wissen sowie die Aufteilung der Ent-
wicklungskosten.'® Abbildung B-15 zeigt die Einbindung des Zulieferers in

den Entwicklungsproze im Rahmen des Simultaneous Engineering.

Die Parallelitéit in der Produktentwicklung zwischen Hersteller und Zuliefe-
rer setzt beim Zulieferer nicht nur entsprechendes Wissen, sondern z.B. auch
leistungsfihige CAD-Systeme voraus. Umfangreiche Investitionen in For-
schung und Entwicklung sind daher fiir die Zulieferunternehmen notwendig, da
sie sich nicht mehr darauf verlassen konnen, ein vom Automobilhersteller
konzipiertes Produkt nach dessen abgeschlossenen Entwiirfen zu fertigen.
Vielmehr miissen sie selbst — entsprechend den Vorgaben der Automobilher-
steller — stirker eigeninitiierte Forschung und Entwicklung betreiben. Eine
steigende Variantenvielfalt bei den Herstellern erfordert auch bei den Lieferan-
ten MaBnahmen zur Flexibilisierung und Individualisierung ihres Produktange-
bots."'® Insbesondere fiir Modul- und Systemhersteller sind daher auch bran-
cheniibergreifende Forschungs- und Entwicklungsprojekte zunehmend von
Bedeutung. Zudem setzen Konkurrenten aus dem Ausland verstdrkt auf Ent-
wicklungskapazitit, so daB8 insgesamt in diesem Bereich eine tendenzielle Ver-
schiebung des Wettbewerbs in die Entwicklungsphase stattfindet.'"’

"5 vgl. 0.V. (1996): Kosten reduziert durch engere Zusammenarbeit mit Zuliefe-

rern, in: Handelsblatt, 27.03.1996, S. 25 sowie Schraysshuen, T. (1992), S. 127.

"8 vgl. Strutynski, P. (1992), S.38, Hanke, J. (1993), S. 113ff. Beim Frontend-
Modul des VW Golf III konnte der Montageaufwand durch die Ubertragung der Kon-
struktionsverantwortung auf den Systemzulieferer (Hella KG, Lippstadt) um 30% redu-
ziert werden. Vgl. Scheffels, G. (1996), S. 15, auch dazu: Schuster, H. (1995), S. 40. Ein
weiteres Beispiel ist ein von der Firma TRW-Fahrzeugelektrik GmbH in Radolfzell
entwickelter Instrumenteneinsatz, ebenfalls fiir den VW Golf III. Insgesamt befinden
sich 41 verschiedene Versionen dieses Kombiinstruments im Angebot. Bei der Montage
kommt man jedoch mit zwei Grundtypen von Leiterplatten aus, die eigentliche Spezifi-
kation erfolgt erst an der Montagelinie. Vgl. Scientific Consulting (1995), S. 34.

"7 vgl. Scientific Consulting (1995), S. 35f. Ein Beispiel fiir brancheniibergreifende
FuE-Projekte stellt das Gemeinschaftsunternehmen PARS GmbH der Firmen Siemens
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6. Informationstechnische Vernetzung

Die dargestellten Bestrebungen zur Umgestaltung der Liefer- und Lei-
stungsbeziehungen in der Automobilindustrie mit dem Ziel, eine groBere Fle-
xibilitdt im Rahmen von Produktion und Logistik zu erreichen, gehen einher
mit einer Zunahme der zu bewiltigenden Datenmengen sowie der Erhohung
der erforderlichen Verarbeitungsgeschwindigkeit, und zwar sowohl im Hin-
blick auf die innerbetriebliche Steuerung bei Automobilherstellern und Zuliefe-
rern als auch beziiglich der zwischenbetrieblichen Kommunikation. Der Einsatz
leistungsstarker EDV-Systeme ist unumgéanglich:''® Bei Volkswagen z.B. wer-
den im Rahmen der Just-in-Time-Beschaffung von Schiebeddchern die Ver-
sandabrufe zeitlich so erzeugt, daB fiir den Lieferanten im ungiinstigsten Fall
120 Minuten fir Fertigung, Verladung und Transport zur Verfligung stehen;
eine Ubertragung der Bestellanforderung per Telefax wire bereits zu langsam.
Dariiberhinaus muf3 ein Automobilhersteller z.B. monatlich ca. 100.000 Rech-
nungen begleichen und in einem Werk tdglich rund 600 Lkw-Ladungen Wa-

reneinginge erfassen und bearbeiten.'"’

Neben der Nutzung von Btx- und Telefax-Systemen sowie dem betriebsin-
ternen Einsatz computerunterstiitzter Aufgabenerfiillungssysteme (CIM, CAX-

"% sind bereits seit Beginn der 80er Jahre Tendenzen in der Automo-

Systeme)
bilindustrie erkennbar, einen zwischenbetrieblichen Rechnerverbund aufzubau-
en. Dabei soll im Zuge der sog. Datenferniibertragung (DFU) bzw. des elek-
tronischen Datenaustauschs (EDI, Electronic Data Interchange) grundsitzlich
ein permanenter und kurzzyklischer Informationsaustausch zwischen den mit-
einander vernetzten Unternehmen ermoglicht werden. Uber dieses System
erhilt der Lieferant bspw. die fiir die Anlieferung notwendigen Daten zum
Material- bzw. Kapazititsbedarf, der dann die Grundlage seiner eigenen Pla-
nung darstellt. Bei der DFU/EDI haben sich die deutschen Automobilhersteller

in der Vergangenheit zunichst auf ein von VW entwickeltes Rechner-Verbund-

und Kolbenschmidt dar, das zur (gemeinsamen) Entwicklung und Vermarktung von
Seitenaufprallschutz- und Airbagsystemen gegriindet wurde.

" Vgl. Abend, I M. (1992), S. 109, Richter, W. (1992), S. 17.
% vgl. Oer, A. (1994), S. 207 und Bierschenk, M. (1995), S. 8.
120 y/gl. fiir eine Kategorisierung dieser Systeme z.B. Weiss, P.A. (1992), S. 6ff.
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System (RVS) gestiitzt, innerhalb dessen vor allem Lieferabrufe iibertragen
werden sollten. Heute werden diese Systeme jedoch nicht nur dazu benutzt, den
Fortschritt in der Auftragsbearbeitung und die Lagerbewegungen bei den Zulie-
ferern transparent zu machen, sondern finden Eingang in die Angebots- und
Bestellabwicklung, das Rechnungswesen sowie in die Konstruktion und Ent-
wicklung.'”’ Zudem ist die informationstechnische Vernetzung ein integraler
Bestandteil moderner Qualititssicherungssysteme.'”

Die Potentiale des elektronischen Datenaustauschs lassen sich konsequent
jedoch nur durch die Standardisierung von Geschéftsprozessen und der an der
Ubertragung der Daten angeschlossenen Verarbeitungsverfahren nutzen. Fiir
die Automobilindustrie in Deutschland wird die Aufgabe der Definition und
Harmonisierung von Geschéftsprozessen sowie der Definition und Bereitstel-
lung einer entsprechenden Grundstruktur fiir die auszutauschenden Nachrichten
seit 1978 vom VDA iibernommen.'” Daher wird in dieser Branche derzeit noch
iiberwiegend der VDA-Standard (als Form eines nationalen, branchenabhéngi-
gen Standards) verwendet.'** Allerdings gewinnt auch der Datenaustausch iiber
die Landergrenzen hinweg immer stérkere Bedeutung, so daf bereits seit eini-
gen Jahren Bemiihungen einer Harmonisierung auf europdischer Ebene im
Rahmen des sog. ODETTE-Programms (Organisation for Data Exchange by
Tele Transmission in Europe) existieren. SchlieBlich kann ebenfalls eine ver-
stirkte Integration branchenfremder Institutionen — wie Banken oder Zoll —
beobachtet werden und damit ein Trend zu internationalen, branchenunabhén-
gigen Standards. In der Automobilindustrie ist bereits eine Migration von

2! Dies duBert sich z.B. im Wegfall konventioneller Lieferscheine oder Rechnungen

bis hin zur automatischen Begleichung dieser Rechnungen. Vgl. Huebner, T. et. al.
(1995), S. 32f. Vgl. dazu auch Abend, J.M. (1992), S. 109.

"22vgl. Richter, W. (1992), S. 18f.

12 Dieses Bestreben 148t sich leicht nachvollziehen, da die Geschéftspartner ein und

denselben GeschiftsprozeB unterschiedlich interpretieren konnten und dadurch unter-
schiedliche Informationen fiir die Verarbeitung benotigen wiirden. Vgl. Stege-
meyer, W. (1995), S. 12 sowie Huebner, T. (1994), S. 180f.

124 Vgl. Bésler, B. (1995), S. 28. Unter einer Nachricht ist eine nach einem bestimm-
ten Muster gegliederte Datenmenge zu verstehen. Vgl. Kommission der Europiischen
Gemeinschaften (1992b), S. 6.
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Nachrichten nach dem nationalen VDA-Standard hin zu internationalen, bran-
chenunabhingigen EDIFACT-Nachrichten (Electronic Data Interchange for
Administration, Transport and Commerce) iiber den Zwischenschritt des
ODETTE-Nachrichtentyps festzustellen. Als Ubertragungsmedium werden
hauptsichlich Datex-P, Datex-L und ISDN verwendet.'”

Durch die Abwicklung von Geschiftsprozessen mit Hilfe des elektroni-
schen Datenaustauschs werden Routineaufgaben automatisiert und mdégliche
Fehlerquellén reduziert. Den erforderlichen Investitionen und Kosten fii<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>