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Vorwort zur erweiterten und aktualisierten
Fassung

Kaum sind zwolf Monate seit Erscheinen des Crashkurses ins Land ge-
gangen, schon erweist sich eine Uberarbeitung als notwendig. Aber nicht
etwa, weil Aussagen, Prognosen und strategische Schlussfolgerungen aus
der ersten Ausgabe vom Friihjahr 2005 falsch oder korrekturbedirftig ge-
wesen wiren — der Autor hatte sich als ,,National*“-Okonom* manchmal
solche Irrtimer sogar gewinscht. Nein, sondern ausschlielich weil die
Weltautomobilindustrie und vor allem auch die deutsche Automobilindust-
rie mit gnadenloser Prognoseprazision in den Sog des Verdrangungswett-
bewerbs auf den internationalen Automobilmarkten geriet. Hausgemachte
— und teilweise auch grenzwertige — Fehlleistungen im obersten Manage-
ment wurden plétzlich offenbar — und machten rasches Handeln erforder-
lich. Trotz aller zeitlichen Koinzidenz ware es sicherlich vermessen, wiir-
den die spektakuldren Wechsel auf der Fiihrungsetage bei prominenten
deutschen Herstellern bzw. die spektakuldaren Kostensenkungs- und Kapa-
zitdtsabbaumaRnahmen in der Branche mit dem Erscheinen des Crashkur-
ses in einen Zusammenhang gebracht. Die Krafte des Marktes mdgen
manchmal trage erscheinen, weil lange Zeit mit allerlei Kunstgriffen uber-
spielt. Gleichwohl sind sie prazise und unerbittlich, auBer Kraft setzen
lassen sie sich auf Dauer nicht. Kapitaleigner und GroRaktionére benétigen
jedenfalls selten gute Ratschldge von AulRen, um unausweichliche Anpas-
sungsmaBnahmen von Unternehmensfihrungen — und seien diese auch
noch so trage und unféhig — zu erzwingen. Dass dabei immer wieder auch
ungesetzliches und grenzwertiges Verhalten von Funktionstragern jegli-
cher Couleur ans Tageslicht kommt oder sogar Ausldser von Korrektur-
malnahmen ist, ist kein Zufall sondern Indikator fur die angespannte Er-
trags- und Beschaftigungslage der Branche, die pl6tzlich auch vor dem
Schlachten vormals heiliger Kiihe nicht halt macht.

Wie dem auch sei, aus langjéhriger Erfahrung weilt man, dass es immer
des beriihmten ,letzten Tropfens® bedarf, um das noch beriihmtere Fass
zum Uberlaufen zu bringen. Fakt ist, dass seit Sommer 2005 von den deut-
schen Automobilherstellern bis dato nicht gekannte Umstrukturierungs-
programme in Gang gesetzt wurden. Dieses war in dieser Form im Friih-
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jahr 2005 bei Drucklegung des Buches nicht vorauszusehen. Eine Fort-
schreibung des Crashkurses ist also von dieser Seite her gerechtfertigt.

Zum anderen war aber auch eine Aktualisierung und Fortschreibung des
Buches wegen des IWK-Survival-Index (ISI) notwendig. Ein Grund dafir
ist, dass inzwischen wesentliche Unternehmensdaten, die fur die Berech-
nung des ISI notwendig sind, in aktueller Form fiir das Jahr 2005 vorlie-
gen.

Ein zweiter, wesentlicherer Grund war der rasante Niedergang der US-
Automobilindustrie und das gleichzeitige weitere VVordringen der asiati-
schen Hersteller auf dem Weltmarkt, allen voran Toyota, Honda und
Hyundai. All dies machte eine Neuberechnung des ISI notwendig. Gerade
das Suchen der amerikanischen Hersteller nach Kooperationspartnern in
Europa und Asien macht deutlich, dass sich das Konzentrationskarussell
erwartungsgemald auf Herstellerebene unter Einschluss der Auto-Fremd-
fertiger neuerlich in Bewegung gesetzt hat.

Ein dritter Grund von Gewicht ist der rasche Bedeutungszuwachs der
chinesischen Automobilindustrie, die in 2006 die deutschen Hersteller in
der Produktion vom dritten Platz der Weltrangskala verdrangen wird. Die-
sem raschen Vordringen ebenso wie den strategischen Konsequenzen fir
den globalen Rest der Branche wird in der der vorliegenden Uberarbeitung
starker Rechnung getragen.

AbschlieBend sei an dieser Stelle Herrn Dipl. Volkswirt Thomas
Schrettle, jingster Mitarbeiter am IWK, sehr flir die Mihen gedankt, die er
sich mit der Aktualisierung des ISI sowie mit der Be- und Uberarbeitung
des Skriptes gemacht hat.

Minchen, September 2006



Vorwort

Dieses Buch ist aus Neugierde entstanden.

Zum einen aus der Neugier eines Okonomen, der in den 60er Jahren Na-
tionaldkonomie in einem Umfeld studiert hat, aus dem inzwischen langst
eine Global6konomie geworden ist. Der erkennen muss, dass Politik, Wis-
senschaft und grof3e Teile der Gesellschaft immer noch in der Vorstellung
leben, sie seien ungeachtet supranationaler Entscheidungsinstanzen und
okonomischer Globalisierungszwénge weiterhin im Vollbesitz ihrer natio-
nalen wirtschaftspolitischen Autonomie und Gestaltungshoheit. Und so
tun, als ob der Nationalstaat Deutschland weiterhin ,,Herr im eigenen
Haus* waére, der der Wirtschaft und den Unternehmen trotz grenzenloser
Marktwirtschaft noch immer vorgeben kénne, wie und in welchem ,,Zim-
mer“ sie zu leben haben.

All das ist Fiktion geworden, die Gesetze der Globalisierung hebeln die
nationalen wirtschaftspolitischen Gestaltungsspielraume aus. Auch wenn
viele Zeitgenossen das nicht horen wollen: Es geht nicht mehr um die
Durchsetzung des gesellschaftspolitisch Winschbaren, sondern um die
optimale Anpassung von Gesellschaft und Sozialstaat an das politisch
Machbare.

Spatestens mit dem Zusammenbruch des Kommunismus und der bipola-
ren politischen Welt haben sich die Rahmenbedingungen fur wirtschaftli-
ches Handeln fiir die etablierten Industriestaaten grundlegend geéndert.
Durften bis dahin nur die marktwirtschaftlich organisierten Volkswirt-
schaften mit gerade mal 1/5 der Weltbevélkerung am jahrlichen Wettbe-
werb um die héchsten BIP-Wachstumsraten, den Titel des ,,Exportwelt-
meisters” oder die groRte Wohlstandssteigerung usw. teilnehmen, so wur-
de dieser Kreis Anfang der 90er abrupt auf rd. 4/5 der Menschheit erwei-
tert.

Die Spielregeln flr den globalen Wettbewerb wurden seither neu defi-
niert. Plétzlich meldeten Volkswirtschaften mit riesigen Rohstoff- und
Arbeitskréfteressourcen sowie hohen ,ungeséttigten” Absatzpotenzialen
ihre Anspriiche auf Teilnahme am Wettbewerb an. Der Prozess der Globa-
lisierung begann. Und vollzog sich mit ungeheurem Tempo! Kaum sind 15
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Jahre seit dem Fall der Vorhénge aus Eisen und Bambus vergangen, wird
die wirtschaftspolitische Diskussion in den westlichen Industriestaaten
bereits von wachsenden Sorgen um die Folgen dieser Globalisierung auf
Wohlstand und Arbeitspléatze beherrscht, wird in Deutschland zunehmende
Kapitalismuskritik laut.

Eine Fille von Fragen stellen sich dem Okonomen: Was geschieht,
wenn die Nationalékonomie von der Globalékonomie abgel6st wird? Was
geschieht mit einer hoch entwickelten Volkswirtschaft, die sich plétzlich
mit Wettbewerbern auf dem Weltmarkt auseinandersetzen muss, die zwar
annahernd gleiche Produktivitits- und Qualitatsniveaus, aber hdchst un-
gleiche Lohnkostenniveaus aufweisen?

Das ist die eine Ursache fur Neugierde. Die andere erwéchst aus der en-
gen Beziehung des Autors zur Automobilindustrie, mit deren analytischen
und strategischen Problemen er den gréBten Teil seines Berufslebens zu-
gebracht hat. Denn gerade diese Branche ist als Schlusselindustrie vor
allem in Deutschland von der raschen Verdnderung der weltwirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen besonders getroffen. Zum einen durch die glo-
bale Neubewertung von Produktionsstandorten aufgrund hoher Niveauun-
terschiede bei den Faktorkosten, teilweise unmittelbar vor der Haustlre.
Zum anderen durch die unverkennbaren Grenzen des Wachstums auf ihren
Hauptabsatzmérkten. Und dem dadurch voll entbrannten Kampf um
Marktanteile!

Die Automobilindustrie muss also mit der doppelten Belastung aus Ver-
drangungswettbewerb und Standortwettbewerb fertig werden. Die span-
nenden Fragen lauten also: Was geschieht in und mit einer oligopolistisch
strukturierten Branche, wenn die Grundlage, auf der in der Nachkriegszeit
Wachstum, hohe Gewinne und gesellschaftliches Ansehen der Branche
beruhten, wegfallt? Wie werden die beteiligten Oligopolisten reagieren?
Welche Ldsungen hat die Wettbewerbstheorie fur den sich gnadenlos ver-
scharfenden Verteilungskampf zwischen den Betroffenen parat? Worauf
muss sich Deutschland als Industriestandort mit dem hdchsten strukturel-
len Automobilbesatz in Bezug auf Beschéftigung und Sozialsysteme ein-
stellen? Hat die Automobilindustrie in Deutschland auf Dauer noch eine
Chance?

Das vorliegende Buch soll Klarheit tiber die zu erwartenden globalen
Trends und Strukturverdnderungen in der Automobilindustrie wie in den
davon am stérksten betroffenen Volkswirtschaften schaffen. Dabei ist ein-
zurdumen, dass angesichts der weltwirtschaftlichen Dynamik und der
Komplexitdt der Materie notgedrungen Erkenntnisliicken bleiben, nicht
weil sie Ubersehen wurden, sondern weil sie im Frihjahr 2005 einfach
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noch nicht tbersehbar sind. Und der Autor hat nicht die Fahigkeiten eines
Nostradamus!

Gemeint ist vor allem die zukinftige Rolle Chinas und der chinesischen
Automobilindustrie. Fakt ist, dass sich China innerhalb nur einer Dekade
als Absatzmarkt wie als Produktionsstandort zum drittgréBten Automobil-
land der Welt (Pkw + Lkw) hinter USA und Japan entwickelt hat. Dies war
fur die ,,alte” Automobilindustrie und damit auch fir dieses Buch insofern
unbeachtlich, als chinesische Automobilhersteller auf dem Weltmarkt
nicht als Exporteure prasent waren und chinesische Marken aufRerhalb der
Landesgrenzen eher bel&chelt denn als wettbewerbsfahig angesehen wur-
den. Auch das hat sich geandert! Inzwischen sind Plane bekannt geworden,
wonach nationale chinesische Automobilhersteller (z.B. Chery, Geely,
Brilliance, SAIC) kiinftig nicht nur als Exporteure auf dem Weltmarkt,
sondern ab 2007 sogar mit eigenen Montagewerken in Europa und in den
USA in den Wetthewerb eingreifen wollen. Mehr noch: Zwischen der
Drucklegung der deutschen und der englischen Ausgabe dieses Buches hat
es bereits die ersten ,,Landwinde“ — Offroadfahrzeuge aus rein chinesi-
scher Produktion — an die Kisten Europas geweht, und das zu atemberau-
benden Preisen.

Fur eine zuverldssige Abschatzung der konkreten Marktfolgen des chi-
nesischen Weltmarktzutritts fehlen bislang alle notwendigen Informatio-
nen. Nur eines kann sicher gesagt werden: Im globalen Verdrdngungswett-
bewerb wird eine neue Runde eingeldutet! Erste Auswirkungen durften
frihestens ab 2010 erkennbar und damit einer konomischen Trendanalyse
zuganglich sein.

Das Buch mdchte die Illusionen nehmen, alle Hersteller und Zulieferer
konnten die unvermeidliche Anpassung an die Zwédnge des Verdran-
gungswettbewerbs erfolgreich bewerkstelligen. Da mag die ,,Revolution*
der automobilen Wertschépfungskette noch so ,,smart“, ,still“ oder an-
derswie geartet sein, volkswirtschaftliche Effizienzgewinne aus dem glo-
balen Wettbewerb sind nicht zum Nulltarif zu haben. Andern kann ein
einzelnes Unternehmen den vorgezeichneten globalen Trend nicht, nur
sich besser anpassen als seine Wettbewerber — oder ausscheiden.

Dies gilt ohne Einschrankung auch fur Volkswirtschaften. Ihrem politi-
schen und gesellschaftlichen ,,Flihrungspersonal“ will das Buch die Ein-
sicht vermitteln, dass keine hoch entwickelte, freiheitlich und marktwirt-
schaftlich ausgerichtete Volkswirtschaft wie die deutsche die notwendige
Anpassung an eine solche Kumulation schockartiger Verénderungen des
weltwirtschaftlichen Umfeldes mit schmerzfreien Losungen bzw. ,,weiler
Salbe” bewéltigen kann. Dass man aber die Anpassungslast so gering wie
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moglich halten kann, wenn man sich auf bekannte alte Tugenden des Ar-
melhochkrempelns und des gesunden Menschenverstandes riickbesinnt,
und flexibel und beherzt im Vorgriff das tut, was ohnehin unvermeidlich
ist, und vielleicht daraus auch noch Vorteile zieht. Denn die Globaldko-
nomie bietet den alten Industriestaaten nicht nur Risiken, sondern auch
Chancen.

Einzurdumen ist, dass die Ergebnisse der Forecasts bis 2015 und die
daraus gezogenen Schlussfolgerungen weder flr die Automobilindustrie
noch fur die Wirtschaftspolitik oder einzelne betroffene Gesellschafts-
gruppen ad hoc bequem sind. Aber bekanntlich ist ,,Selbsterkenntnis der
erste Weg zur Besserung“. Die Zukunft in den old economies ist nicht mit
furchtsamem Festhalten am Bisherigen oder ,,im Schlafwagen* (Bundes-
président Horst Kohler) zu gewinnen, sondern nur mit dem Mut zum glo-
balen Wettbewerb und der Bereitschaft zur Veranderung. Hatte die deut-
sche Volkswirtschaft diesen Pioniergeist nach dem Kriege nicht schon
einmal aufgebracht, hétte es kein Wirtschaftswunder gegeben. Anders
ausgedriickt: Den Hunger mit Schlankheitsdidten zu bekdmpfen ist keine
Strategie. Wenn dieses Buch zur Wiederbelebung des Glaubens an die
eigene Starke beitragen konnte, hatte sich der Aufwand wohl gelohnt.

Bucher dieser Art haben viele Viter. Zu groRem Dank bin ich Adolf
Ahnefeld und Franz-Josef Wolf verpflichtet fur zahlreiche Anregungen
und vor allem die Ermutigung, die Zukunft der Welt-Automobilindustrie
einmal unter globalem wettbewerbstheoretischem Blickwinkel kritisch und
ohne Beschénigung zu untersuchen. Ebenfalls sehr gedankt sei Dr. Werner
A. Miller sowie Ruth Milewski vom Springer Verlag, die mit wohlwol-
lenden Anregungen zu Form und Inhalt das Erscheinen des Buches in der
vorliegenden Form mdoglich gemacht haben.

Ein besonderer Dank gebihrt meinem Mitarbeiter Juri Dutka fur seinen
unermidlichen Einsatz in Sachen Recherche, Analysen, Konzeption und
Berechnung des IWK-Survival-Index (ISI), Erstellung von Graphiken etc.
Ebenfalls sehr gedankt sei Niels Straub flir seine fachkundigen Beitrége
Uber die Zulieferindustrie und deren nahezu tdgliche Ergdnzung mit neuen
Meldungen (ber Beschaftigungspakte, Standortverlagerungen, Ubernah-
men von Zulieferunternehmen etc.

Mein letzter Dank gilt schlielich meiner Frau flr ihr kritisches Hinter-
fragen wesentlicher Textpassagen und ihre Bereitschaft, mich viele Wo-
chenenden dem Skript zu Gberlassen.

Minchen, Mai 2005
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Einfihrung

»Wichtig ist, dass man nicht aufhért zu fragen*
Albert Einstein

Globalisierung, Marktsattigung, Preisverfall, Atomisierung des Marktan-
gebotes durch endlose Modelloffensiven in allen nur denkbaren Markt-
segmenten bei allen Herstellern, Innovationen im Grenzbereich des Kun-
dennutzens sowie eine zunehmende technische und organisatorische Kom-
plexitit des Produktes Automobil charakterisieren die Herausforderungen
der Automobilindustrie zu Beginn dieses 21. Jahrhunderts.

Der Kampf um Mérkte und Kunden hat eine bis dato in der Branche
nicht gekannte Scharfe erreicht. Die Folge sind tief greifende strukturelle
wie regionale Veranderungen entlang der gesamten Wertschdpfungskette.
Sie fordern von den Herstellern, vor allem aber auch von den Zulieferern,
klare strategische Unternehmenskonzepte zur Sicherung der Zukunftsfa-
higkeit ihrer Unternehmen. Im Fokus stehen dabei mehr und mehr ,,stay or
leave“-Entscheidungen beziglich heutiger Markte und traditioneller Pro-
duktionsstandorte. Hiervon ist vor allem Deutschland betroffen.

Einschlédgige Abhandlungen aus Wissenschaft und Managementbera-
tung uber

o die kiinftige Neugestaltung der Wertschdpfungskette in der Branche, bis
hin zu Cent-genauen Prognosen Uber die kinftige umsatzméaBige Ar-
beitsteilung zwischen Hersteller und Zulieferer

o strategische Erfolgsfaktoren fiir Hersteller wie Zulieferer in der kiinfti-
gen Wertschépfungskette

e sowie prozentgenaue Anteils-Prognosen technologischer Trends im
Produkt bzw. im Produktionsprozess

sind Legion. lhre Erkenntnisse basieren in der Regel auf Kundenbefragun-
gen einschldgiger Beratungsgesellschaften der betroffenen Glieder der
Wertschopfungskette (Hersteller + Zulieferer) oder beruhen auf technolo-
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gischen  Trendfortschreibungen  wissenschaftlicher / technischer  For-
schungseinrichtungen.

Alle diese Studien sind wertvoll und geben den angesprochenen Origi-
nal Equipment Manufacturers (OEMSs) und Zulieferunternehmen wichtige
strategische Handlungshinweise zur Sicherung ihrer Rentabilitat und
Wettbewerbsfahigkeit. Und sind doch letztlich nutzlos. Denn sie (ibersehen
vollig, dass auf oligopolistischen Mérkten wie dem heutigen Automobil-
markt die gleichgerichtete Umsetzung der vorgeschlagenen Malnahmen
den Betroffenen herzlich wenig niitzt, wenn sich alle am Ende in einer
noch angespannteren Wettbewerbssituation wieder finden als vorher, nur
bei deutlich schlechteren Ertrdgen. Denn nicht nur die Unternehmensbera-
tung, auch die MalRnahmen kosten Geld.

Die Rabattschlachten der US-Hersteller auf dem amerikanischen Auto-
mobilmarkt in den zuriickliegenden Jahren sind ein gutes Beispiel dafiir:
Die endogene Wachstumsdynamik des US-Automobilmarktes als Ganzes
blieb durch diese Rabattaktionen der einzelnen Hersteller unberthrt, d. h.
seine Entwicklung war, ist und wird exogen durch die makro6konomi-
schen / gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen vorgegeben. Stattdes-
sen machte jeder US-Hersteller fur sich auf der Mikro-Ebene hohe Verlus-
te, sehr zur Freude der amerikanischen Verbraucher, deren ,,Konsumenten-
rente” in dem Male stieg, wie die Hersteller die Preise senkten. Daraus
folgt: Wenn auf engen oligopolistischen Markten gleich starke Anbieter in
gleichem Tempo in die gleiche Richtung rennen, kommt keiner voran! So
ist das nun mal in der makrodkonomischen Wirtschaftstheorie.

Individuelle MaRnahmen einzelner Hersteller/Anbieter kénnen zwar de-
ren eigene Position verdndern, den Markt verandern sie nicht. Wenn ein
Markt dauerhafte (strukturelle), nicht temporare (konjunkturelle) Uberka-
pazitaten aufweist, missen Kapazitaten abgebaut werden, d. h. werden am
Ende des Tages Anbieter ausscheiden — da helfen alle betriebswirtschaftli-
chen Management-Rezepturen nichts! Dieser Prozess hat vor allem die
amerikanische Automobilindustrie 2006 voll erfasst. Noch wird davon
ausgegangen, dass beispielsweise der Anteil der Zulieferindustrie an der
globalen automobilen Wertschépfung in den ndchsten 10 Jahren um 12%
bzw. um rund 300 Mrd. US-$ — dies entspricht dem heutigen BIP der
Schweiz — zulasten der OEMs zunimmt. Vollig auBen vor gelassen wird
dabei jedoch, dass aufgrund der weiteren, auf makrodkonomischen Ursa-
chen beruhenden Verscharfung des globalen Wettbewerbs die Anzahl der
OEMs wie Zulieferer trotzdem erheblich weiter schrumpfen wird. Der
prognostizierte Wertschdpfungszuwachs wird also mit Sicherheit nicht bei
allen Zulieferern ankommen. Ganz zu schweigen von den Auto-Fremd-
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fertigern wie Magna Steyr, Karmann, Valmet, Bertone etc oder Entwick-
lungsdienst-leister wie EDAG, Pininfarina, Bertrand etc., denen ihre
OEM-Kunden langsam aber sicher aus Kostengriinden die Gefolgschaft
aufkindigen. Strategischer Imperativ fur Hersteller wie Zulieferer glei-
chermalRen muss es also sein, sich so aufzustellen, dass man ,,im Ziel*
noch dabei ist. Will man, wie Toyota oder Hyundai, erklartermal3en dann
auch noch gewinnen, muss man schon besonders gut sein.

Damit wird eines deutlich: Die Frage nach dem Warum wird in den tra-
ditionellen, rein mikro6konomischen Beratungsempfehlungen selten ge-
stellt. Welche Ursachen, welche makrotkonomischen Rahmenbedingun-
gen sind jetzt und in Zukunft die Treiber fur die zu erwartenden Verande-
rungen der Markte? Was ist, wenn die Befragten sich in ihrer subjektiven
Einschatzung irren? Oder die technologischen Trends aufgrund exogener
Strukturbriiche am Ende doch anders verlaufen und sich die weltwirt-
schaftlichen und automobilmarktspezifischen Rahmenbedingungen véllig
anders entwickeln, als nach den Trendextrapolationen der Probanden un-
terstellt?

Die Frage nach den tiefer liegenden Ursachen der exogenen Verande-
rungen der Wettbewerbsverhéltnisse auf den Weltmarkten und vor allem
deren Folgen flir OEM und Zulieferer wird meistens nicht nur nicht be-
antwortet, in der Regel wird sie gar nicht erst gestellt. Sonst wéren Aussa-
gen wie ,,Die logische Konsequenz dieses Tatbestandes (Marktsattigung
und sinkende Absatzchancen in der Triade; Anmerk. d. Verf.) ist eine Ver-
lagerung des Wettbewerbs in andere Regionen®.t Das Gegenteil ist richtig!
Hier geht die Party erst richtig los!

An diesem Punkt setzt die vorliegende Studie an. In diesem Buch geht
es im Kern nicht um die Ausbreitung erfolgreicher Anpassungsstrategien
von OEM und Zulieferer an sich verdndernde Wertschépfungsketten. Viel
mehr geht es hier darum, welche unterliegenden Kréfte diese Veranderun-
gen in den Angebots-(=Kosten) wie Nachfrage-(=Marktwachstum) Bedin-
gungen in der Weltautomobilindustrie bewirken. Zundchst muss gefragt
werden, warum etwas geschieht, bevor gesagt werden kann, welche Kon-
sequenzen das fur die gesamte Branche und die traditionellen Automobil-
standorte hat. Strategische Empfehlungen fur die Akteure mag der Leser
dann selber ableiten. Hinweise darauf sind gentigend vorhanden.

In Kapitel 1 werden die Ursachen fir die drastische Verscharfung des
globalen Wettbewerbs auf samtlichen Automobilmérkten zu Beginn des

L Kurek, R. (2004), S. 131.
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21. Jahrhunderts analysiert. Wie haben sich die Bedingungen auf den glo-
balen Absatzmarkten verandert? Welche Konsequenzen hat das fir die
Branche als Ganzes? Was sind die Symptome flr den weltweiten Umbruch
der Branche in der ersten Dekade dieses Jahrhunderts? Welchen Anteil
haben die Hersteller selbst an der um sich greifenden Ertragsschwéche?
Wie betroffen sind die Zulieferer und welche trifft es besonders? Was ist
zu tun, um zu Uberleben?

o Ein Hauptaugenmerk widmet die Untersuchung vor allem der deutschen
Automobilindustrie. In Kapitel 2 werden interne wie externe Ursachen
aufgezeigt, die zu einer Verschlechterung der Wettbewerbsféhigkeit der
deutschen Automobilindustrie gefuhrt haben und noch weiterwirken.
Dabei steht man als Analyst allerdings sehr schnell vor dem Problem,
dass die deutsche Automobilindustrie in dieser abstrakten Form Uber-
haupt nicht existiert. Vielmehr hat man es mit sechs unterschiedlichen
Automobilkonzernenz mit einer Vielzahl eigenstandiger Marken (z.B.
AUDI, Bentley, Mini Cooper, Smart, Rolls-Royce, Skoda etc.) und ei-
ner inzwischen verwirrenden Vielzahl von Modell- und Baureihen zu
tun.?

Wie heterogen diese Konzerne 2005 aufgestellt waren zeigt sich an der
Spanne der ausgewiesenen Umsatzrenditen, die von +18,6% bei Porsche
bis zu 1,1% bei Opel reicht. Jede Aussage Uber die deutsche Automobil-
industrie geht also von vornherein von einem verfalschenden Durch-
schnitt aus. Allerdings bezieht sich die vorliegende Studie nicht auf ab-
solute KenngroRen sondern auf Trends, die in oligopolistischen Méarkten
fur alle Hersteller, unabhangig von ihrer individuellen Ertrags- und
Wettbewerbssituation, gleiche Gultigkeit haben. Wobei einzurdumen ist,
dass die OEMs mit hohem Ertragspolster mehr Reaktionsspielraum und
damit Handlungsoptionen haben, auf negative Trends langfristiger und
schlagkraftiger zu reagieren als solche Hersteller, die tief in der Verlust-
zone stecken oder — wie z. B. Opel - ihr eben erst entronnen sind: Wenn
bereits ,,der Dachstuhl* brennt, eriibrigt sich die Frage, ob man besser
auf Regen warten oder beginnen sollte, mit Wasser zu ldschen.

o Nicht minder spannend ist die Frage nach der kinftigen Entwicklung,
vor allem unter dem Gesichtspunkt: Gibt es Hoffnung auf eine kiinftige
Entschéarfung des globalen Verdrangungswettbewerbs? Hilft der Markt
kinftig bei der Losung der Ertragsprobleme oder missen die Hersteller

2 Gemeint sind: BMW, DaimlerChrysler, Ford, Opel, Porsche, VVolkswagen.

3 So will nach aktuellen Presse-Meldungen allein VW in 2005 20 neue Modelle
auf den Markt bringen.
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und Zulieferer damit aus eigener Kraft fertig werden? In Kapitel 3 wer-
den die Mega-Trends der Weltmarktentwicklung sowie der ,,neuen Ar-
beitsteilung in der Weltautomobilindustrie* — regional wie strukturell —
fur die kommenden zehn Jahre aufgezeigt.

Der globale Verdrangungswettbewerb in der Automobilindustrie geht
von der Spitze der Wertschopfungskette, den Herstellern, aus und wird
auf alle vor- wie nachgelagerten Ebenen weitergereicht (,,chain competi-
tion“). Auch wenn schon seit Anbeginn der Automobilindustrie Anfang
des 20. Jahrhunderts eine fortwahrende Konzentrationswelle unter den
OEMs zu beobachten war, die parallel dazu auch in der Zulieferindust-
rie stattfand, so ist der Verdrangungswettbewerb in der heutigen Form
und Schérfe neu. Nur zur Erinnerung: In Deutschland gab es in den 20er
Jahren des letzten Jahrhunderts tber 300 Automobilhersteller. Inzwi-
schen ist die Anzahl der selbststdandigen OEMSs zu einem engen Oligo-
pol zusammengeschrumpft, in dem selbst Premium-Hersteller beredt
Klage* uber die Wetthewerbsverscharfung fuhren. Aus der engen be-
triebswirtschaftlichen Sicht mag das verstandlich sein, aus der Uberge-
ordneten Sicht eines Okonomen eher ein Beleg fiur Marktsattigung und
funktionierenden Wettbewerb zugunsten der Verbraucher, die ihrerseits
als Arbeitnehmer in der Automobilindustrie naturlich auch die Kehrseite
dieser Verglinstigung am eigenen Leib zu spiren bekommen.

Besonders spannend ist nattrlich die Frage, wie sich dieses globale Oli-
gopol der verbliebenen 12 groen Automobilhersteller in Zeiten abseh-
barer Wettbewerbsverschérfung weiter entwickeln wird: Wer halt stand,
wer lauft Gefahr, als selbststdndiger OEM vom Markt zu verschwinden?
Dieser Frage wird in Kapitel 4 nachgegangen. Zur Abschatzung der
weiteren Entwicklung der Weltautomobilindustrie unterzieht die Studie
die zwolf grélten noch verbliebenen unabhéngigen Automobilkonzerne
einem Rating hinsichtlich ihrer Zukunftsfahigkeit. Anhand eines selbst
entwickelten, detaillierten Rating-Systems wird der IWK-Survival-Index
(1S1) erstellt, der die Zukunftsfahigkeit jedes einzelnen Herstellers an-
hand einer Vielzahl von Kennzahlen und Bewertungskriterien misst und
gewichtet. Um Kritikern zuvorzukommen: Das IWK ist keine professi-
onelle Rating-Agentur und verfugt weder tUber die materiellen noch per-
sonellen Ressourcen, um jeden OEM akribisch mit hohem finanziellen
Aufwand zu untersuchen. Wir haben uns darauf beschrankt, die verfiig-

4 ,Angeschlagene Wettbewerber machen immer Unsinn: Sie zetteln Preis- und
Rabattschlachten an.” Stefan Krause, Finanzvorstand BMW AG, Automobilwoche
Nr. 1/2 17.01.05, S. 13.
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baren Rating-Resultate auszuwerten, eigene Erkenntnisse und Bewer-
tungskriterien einzubringen, und alles nach einem eigens entwickelten
Schema zu bewerten und in dem IWK-Survival-Index (ISI) zusammen-
zufassen.s

Aus der Zukunftsperspektive der Hersteller als Ganzes kann nun auf die
Konsequenzen fiir die Zulieferindustrie, hier bezogen auf die Zulieferer
im klassischen Sinn, nicht auf die verlangerten Werkbéanke der Ent-
wicklungsdienstleister und Fremdfertiger, geschlossen werden.. Was ge-
schieht mit den Zulieferern bei einer weiteren Verengung im Oligopol
der OEMs? Wie missen sie auf die erwartete Konzentration im Kreis
ihrer Kunden reagieren, wenn sie (berleben wollen? Auf diese Fragen
versucht Kapitel 5 Antworten zu finden. Auch hier, wie bei den OEMs
selbst, kann es — anders als in vielen einschlédgigen Analysen externer
Branchenexperten suggeriert — keine Empfehlung geben, die fir jeder-
mann gultig wére. Auch hier, wie bei den OEMs, gibt es nicht den Zu-
lieferer — ganz abgesehen von der Unterscheidung nach der Positionie-
rung in der Wertschépfungskette. Da die verdffentlichte Literatur zu
diesem Thema bereits sehr umfanglich ist, beschrankt sich die Darstel-
lung auf Herausforderungen und Risiken, die sich fiir die Zulieferbran-
che als Ganzes am Standort Deutschland ergeben, und evaluiert dann fur
den jeweiligen Zuliefertyp die entscheidenden strategischen Erfolgsfak-
toren fiir ein Uberleben in der kiinftigen Automobilwelt. Aber auch hier
ist von vornherein klar, dass nicht alle Zulieferunternehmen das ,,retten-
de Ufer“ erreichen werden, die Anzahl selbststandiger Zulieferer wird
weiter erheblich schrumpfen. Hier gilt es Marktmacht aufzubauen, die
eine Geschaftsbeziehung zum OEM ,,auf Augenhdhe” und ohne Beste-
chungsgelder ermdglicht.

Am Ende wird in Kapitel 6 die Frage nach der Zukunft des Automobil-
standorts Deutschland gestellt. Hat der Automobilstandort Deutschland
Uberhaupt noch eine Zukunft in dieser globalisierten Welt, in der quasi
uber Nacht Automobilfabriken an (fast) allen Platzen der Erde betrieben
werden konnen, nur dort erheblich kostengtinstiger? Folgt man der rei-
nen Wirtschaftstheorie tiber vollkommene Faktormarkte, ware die Ant-
wort einfach, aber schmerzhaft: Im globalen Standortwettbewerb um die
Produktion und Montage arbeitsintensiver und/oder einfacher Vor- und
Endprodukte kann der Hochkostenstandort Deutschland mit den Nied-
riglohnlandern Osteuropas und Asiens, rein rechnerisch betrachtet, nicht

5 Das methodische Vorgehen wird aus Platzgriinden nicht detailliert dargestelit,
eine eingehende Ausfiihrung kann bei Bedarf tiber das IWK bezogen werden.
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mithalten. Dies gilt im Ubrigen nicht nur fiir Deutschland sondern auch
fiir alle Gbrigen Automobillander der Triade, allen voran Westeuropa.

Es ist in der Tat so, dass eine Verlagerung von Produktion und Beschaf-
tigung langst im Gange ist. Zu fragen ist,

o wie weit und tief die Standortarbitrage kinftig noch in die deutsche
Industrie- und Beschéaftigungsstruktur einschneidet?

e 0b die deutschen Automobilhersteller durch den Abschluss von Zu-
kunfts- und Beschéftigungssicherungsvertragen mit den Belegschaf-
ten bereits den schlimmsten Wertschdpfungs- und Beschéftigungs-
aderlass hinter sich haben? Oder ob es nicht schon bereits erste An-
zeichen dafur gibt, dass der globale Standortwettbewerb auch schon
in die Serienproduktion technisch anspruchsvoller sowie komplexer
Produkte, und sogar schon in deren Entwicklung eindringt — der
Kernkompetenz der deutschen Automobilindustrie?

o welche Argumente dennoch dafiir sprechen, dass Deutschland lang-
fristig Automobilstandort bleibt, wenn auch ein ,,gerupfter?

Zu fragen ist aber auch, warum auslandische Hersteller aus Asien, die
inzwischen den européaischen Markt trotz erkennbarer Sattigung voll im
Eroberungsfokus haben, um den Produktionsstandort Deutschland bis-
lang so einen groBen Bogen machen. Obwohl doch der deutsche Markt
der groRte und lukrativste innerhalb Europas ist! Wer eine Antwort
sucht wird an der starken Stellung der deutschen Gewerkschaften und
der deutschen Fassung der betrieblichen Mitbestimmung nicht vorbei-
kommen. Die innerbetrieblichen Auseinandersetzungen bei uberlebens-
notwendigen KostensenkungsmaBBnahmen bei den deutschen Herstellern
bieten offensichtlich abschreckende Beispiele genug!

So sehr auch bei den Anpassungs- und Umstrukturierungsprozessen in
der deutschen Automobilindustrie unternehmerische Entscheidungen
nach den harten Kosten- und Rentabilitatszwéngen der Betriebswirt-
schaft unverzichtbar sind, so soll nicht verkannt werden, dass bei aller
gesellschaftlichen Einsicht in das Unvermeidliche vor allem Mut und
Entschlossenheit aller Beteiligten gefragt sind. Die Herausforderung der
Globalisierung muss offensiv, nicht defensiv angenommen werden. Von
den Unternehme(r)n ist Fuhrungskraft, Entschlossenheit und Kreativitét
gefordert. Von den Arbeitnehmern Handeln im wohl verstandenen Ei-
geninteresse. Nicht Wunschdenken und Illusionen — ebenso wenig wie
Lobbyisten und Funktiondre — sichern Arbeitsplatze, sondern wettbe-
werbsfahige Produkte, gegebenenfalls auch hértere und langere Arbeit.
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In Zeiten einer allseitigen allgemeinen Verunsicherung tber die Folgen
der Globalisierung hat die Politik schlieflich dafuir zu sorgen, dass wirt-
schaftliche Tatigkeit am Standort Deutschland hausgemacht nicht auch
noch zusétzlich erschwert, sondern begiinstigt wird. Die Aufgabe der Poli-
tik muss es daher sein, insbesondere in der Arbeitsmarkt-, Bildungs-, Fi-
nanz- und Wirtschaftspolitik die notwendigen Rahmenbedingungen zu
schaffen und Hemmnisse abzuschaffen. Lange suchen braucht man da
nicht! Eine Beschrankung der Macht von Lobby-Vereinigungen jeglicher
Couleur ist dazu Voraussetzung.

Die erforderlichen Analysen und MalRnahmenvorschldge an die Politik
sind Legion und werden in diesem Buch nicht zuséatzlich behandelt. Neues
kann der Autor dazu nicht beitragen. Allenfalls der Politik Mut machen,
sich Uber Gruppenegoismen hinwegzusetzen und beherzt zu handeln —
selbst auf die Gefahr hin, dem Souveran auf die Fii3e zu treten.



1 Zur aktuellen Lage: Markte im Umbruch,
Branchenoligopol in Turbulenzen

1.1 Uberblick

In der Weltautomobilindustrie mehren sich die Symptome einer fortschrei-
tenden, strukturellen Ertragskrise. Die deutsche Automobilindustrie, bisher
Stlitze der deutschen Wirtschaft, ist davon nicht ausgenommen. Dies ist an
den in den vergangenen Jahren vorgenommenen spektakuldren Einschnit-
ten in Beschaftigung und Tarifvereinbarungen quer durch die Branche
tiberdeutlich zu erkennen. Selbst Premiumanbieter BMW mufte Anfang
2006 trotz guter Absatzzahlen in 2005 auf eine Anspannung bei den Ertra-
gen hinweisen, woraus zu schlieRen ist, dass die schleichende Ertragsver-
schlechterung inzwischen auch die oberen Marktsegmente erreicht hat.

Die grofRen Volumenmérkte der Welt, sowohl die USA, Europa als auch
Japan, weisen seit mehreren Jahren, teilweise sogar seit Uber einem Jahr-
zehnt, kein oder nur noch ein geringes Wachstum auf oder schrumpfen
sogar, wie es auch in Deutschland zeitweise der Fall war, wo die Neuzu-
lassungen ab dem Jahr 1999 vier Jahre in Folge rucklaufig waren. Fir eine
Branche wie die Automobilindustrie, die seit Ende des Zweiten Weltkrie-
ges zu den Wachstums- und Einkommenstreibern der Weltwirtschaft z&hl-
te, war dieses Ausbleiben von Wachstum ein vollig neues Phanomen.

Dies alleine wirde in der wachstumsstarken Branche mit einer hohen
gesellschaftlichen Reputation bereits ausreichen, um zunéchst fir Aufre-
gung und Bestlirzung, sowie danach fir hektischen Wettbewerbsaktionis-
mus um Kunden zu sorgen.

Aber in der Welt-Automobilindustrie kommt es gegenwartig noch
schlimmer, denn gleichzeitig versucht jeder Hersteller mit einer rasanten
Ausweitung seiner Modell- und Motorenpalette seinen Marktanteil bis in
die letzte Marktnische mit ,,Zahnen und Klauen* zu verteidigen bzw. auf
Kosten der Wettbewerber auszuweiten. Die unmittelbare Folge davon ist,
dass selbst fruhere Nischenanbieter inzwischen zum ,,full-line-Anbieter*
mutieren. Das Ergebnis dieser individuellen Angebotserweiterungen sind
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Produktionskapazitaten, die weltweit deutlich tber die Nachfrage hinaus-
schielen und somit zu wachsenden Uberkapazitaten fuhren.

So kommt es, dass bei allen Herstellern nicht nur die Investitionen fir
neue Produktionskapazitaten, sondern vor allem auch die Entwicklungs-
bzw. Markteroberungskosten progressiv ansteigen. Gleichzeitig lasst der
verscharfte Preis-/ Rabattwettbewerb die Ertrdge je verkaufte Einheit, die
Stuckerlése, schrumpfen. Die Folge ist ein knallharter Verdrangungswett-
bewerb, der — wie in preisaggressiven oligopolistischen Maérkten nicht
anders zu erwarten — nach und nach als ,,chain-competition* die Gewinn-
margen aller Autohersteller driickt. Auch die Nischen- und Premiumanbie-
ter, wie z. B. Porsche, BMW und DaimlerChrysler sind davon betroffen.
Kein Anbieter kann sich diesem ,,Kaskaden-Wettbewerb*“ entziehen, fri-
her oder spater erreicht er jeden Hersteller.

Die Folgen sind einfach, wo Wettbewerb herrscht, freut sich der Kunde
und grdmt sich der Produzent. Wo ein Verdrdngungswettbewerb stattfin-
det, tut es als Erstes den Grenz-Produzenten richtig weh — jedenfalls so-
lange sie noch am Spiel teilnehmen und den Schmerz noch spiren. Der
Versuch, ihre Marktstellung, z. B. Uber aggressive Rabatt- und Preispoli-
tik, zu verteidigen und ihre Ertragskraft zurlick zu gewinnen, setzt sich in
entsprechenden Gegenreaktionen effizienterer Anbieter fort, deren Ertrdge
auf diese Weise ebenfalls unter Druck geraten. Ein Teufelskreis, dem sich
kein Hersteller entziehen kann.

Die Antwort samtlicher Automobilhersteller auf diese oligopolistische,
ungewohnte Wettbewerbsverscharfung ist lehrbuchmaRig, Kostensen-
kungsprogramme und Sparkonzepte dominieren die Aktivitaten der Auto-
mobilkonzerne. Diese reichen von verstérktem Preisdruck auf die Zuliefe-
rer Uber Sonderprogramme zur Senkung der Lohnkosten in Deutschland
bis zur Stilllegung der Produktion oder deren Verlagerung ins kostengiins-
tige Ausland. Das wichtigste Thema in der Welt-Automobilindustrie lautet
daher zurzeit: Kostenreduzierung.

Kostensenkungsprogramme stehen deshalb gegenwadrtig auch ganz oben
auf der Agenda der deutschen Automobilhersteller — entweder 6ffentlich
(wie bei dem Sanierungsplan bei Opel, den Tarifverhandlungen von
Volkswagen oder dem Verwaltungsumbau bei DaimlerChrysler) oder un-
ter Ausschluss der oOffentlichen Wahrnehmung. Beispiele hierfir sind
BMW und Porsche, die sich die Kostenvorteile, die sich ihre Wettbewer-
ber muhsam und mit grolRer 6ffentlicher Negativ-Presse gegenlber den
Tarifpartnern ,,erarbeitet* haben, ebenfalls nicht entgehen lassen wollen.
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So viel sei an dieser Stelle allerdings vorab gesagt, eine effiziente Kos-
tenstruktur ist nur eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fur
die Sicherung der Ertragskraft. Entscheidend fir den Markterfolg ist im-
mer noch die Attraktivitit des Produkts, nicht wie effizient es hergestellt
worden ist. So erwirtschaftet Porsche als kleiner Nischenanbieter bereits
seit Jahren die hdchsten Renditen in der gesamten Welt-Automobil-
industrie, obwohl das Unternehmen fast ausschlieBlich am Hochkosten-
standort Deutschland produziert.

Insbesondere VVolumenhersteller in unteren und mittleren Marktsegmen-
ten wie VW und Opel, aber auch DaimlerChrysler, sind in den vergange-
nen Jahren in die Ertragskrise geraten, wenngleich aus teilweise vollig
unterschiedlichen Griinden. Die Konkurrenz drangt von zwei Seiten in das
Mittelklassesegment, das knapp drei Viertel des deutschen Marktes aus-
macht. Seit Ende der 90er Jahre wildern die Premiumhersteller in dem
Revier der Kompaktwagenklasse. Die Mercedes A- und B-Klasse, der
Smart oder der BMW Ller sind Beweise flr diesen Segment ibergreifenden
Angriff. GroBe Marken verkaufen sich auch in den mittleren und unteren
Segmenten.

Gleichzeitig bedrohen von unten die Koreaner und Japaner die traditio-
nellen Marktsegmente und machen den deutschen Herstellern das Leben
zusétzlich schwer. Zweistellige Zuwachsraten weisen die koreanischen
Fabrikate Hyundai und Kia in Europa auf, wo sie von niedrigem Niveau
aus erfolgreich ihre Stellung ausbauen. Das Gleiche gilt fiir Toyota und
Honda, die Jahr fir Jahr Marktanteile hinzugewinnen. Die asiatischen
Marken bieten extrem zuverléssige, solide Modelle zu einem guten Preis-
Leistungs-Verhdltnis an. Von dieser Basis aus beginnen sie nunmehr, lang-
sam aber sicher, auch in den Bereich der Premiumanbieter vorzudringen
(z. B. Toyota mit Lexus).

Das gleiche Bild zeigt sich in den USA. Hier verdrangen japanische, ko-
reanische und deutsche Hersteller sukzessive die beiden verbliebenen ame-
rikanischen Hersteller GM und Ford. Bezeichnenderweise schreiben beide
Unternehmen im operativen Automobilgeschaft anhaltend tiefrote Zahlen;
Gewinne werden ausschlieBlich tiber Finanzdienstleistungen erwirtschaf-

6 Obwohl das Opel-Werk in Eisenach nach Bekunden des Opel-Managements das
effizienteste Automobilwerk Europas ist, konnte es den Niedergang der Marke
Opel nicht verhindern. Dies bestatigt auch die Aussage eines Bergbau-Funktionars
wahrend der Krise im deutschen Steinkohlebergbau in der 60er Jahren anlasslich
einer ZechenschlieBung: ,,Unter diesem Deckel ruht die modernste Zeche Euro-
pas!*
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tet, was eigentlich eher dem Core-Business von Finanzunternehmen (Ban-
ken) und nicht von Produktionsunternehmen zuzurechnen ist.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass im Jahr 2006 die Automo-
bilindustrie weltweit voll im oligopolistischen Verdrangungswettbewerb
steht. Da der Markt als Ganzes nicht mehr wéchst, versucht jeder Herstel-
ler, Wachstum auf Kosten der tbrigen Wettbewerber zu generieren. Dass
diese das nicht kampf- und klaglos tber sich ergehen lassen, ist selbstver-
standlich. Als Folge ist am Ende keiner der strahlende Gewinner, alle sind
mehr oder weniger Verlierer bei stagnierendem Marktvolumen und
schrumpfenden Gewinnmargen.

Die Branche ist gefangen im Dilemma der Konsumflaute, dem Vordrin-
gen der asiatischen Konkurrenz, wachsender Uberkapazitaten und Kosten
aufgrund steigender Modellvielfalt, einem verscharften Preiswettbewerb
und Verlustriickwalzungen auf die Zulieferunternehmen.

1.2 Strukturelle Wachstumsschwache in der Triade

Die Automobilindustrie in der Triade (USA, Westeuropa und Japan), die
fur mehr als zwei Drittel des Weltautomobilabsatzes steht, befindet sich zu
Beginn des 21. Jahrhunderts in ihren Kernmarkten in einer ausgepréagten
Nachfrageflaute. Mit einer normalen zyklischen Konjunkturschwéche nach
einem vorangegangenen Konjunkturhoch lasst sich dieses Phdnomen allein
nicht mehr erkléren. In Japan liegt die Anzahl der Neuzulassungen nach
einer knapp 15 Jahre anhaltenden Marktschwéache immer noch unter dem
Wert von 1990 (5,1 Mio. Pkw) und zeigt nur leichte Erholungstendenzen.
In den USA blieb der Absatz an Pkw inklusive der so genannten ,light
duty* (leichte Nutzfahrzeuge, wie z. B. Pick-ups) trotz leichten Wachs-
tums in den letzten beiden Jahren deutlich hinter den Zahlen aus dem Jahr
2000 zuriick. Auch in Westeuropa liegt die Anzahl der Neuzulassungen
seit mittlerweile fiinf Jahren unter den Werten Ende der 90er Jahre.
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Abb. 1. Entwicklung der Pkw-Neuzulassungen in der Triade
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Quelle: VDA, eigene Darstellung

Ebenso weist auch Deutschland, der groRte europdische VVolumenmarkt,
eine anhaltende Absatzschwdche auf. Seit 1999 sind die Pkw-Neuzu-
lassungen in Deutschland um 12 Prozent gesunken und konnten erst nach
drei Jahren in Folge unterhalb der 3,3-Millionen-Marke diese in 2005
erstmals wieder berschreiten. Die deutschen Autohersteller sind von die-
ser lang anhaltenden Absatzschwéche auf ihrem Heimatmarkt durch einen
Marktanteil in H6he von 70% besonders betroffen und befinden sich bis
auf wenige Ausnahmen (Porsche, BMW) gegenwartig in erheblichen Er-
tragsproblemen. Dies erforderte bereits gravierende Strukturanpassungen,
wie die Revision von Tarifvertragen, eine Streichung von Schichtzulagen,
umfassende Programme zur Senkung von Fixkosten und ein teilweise mas-
siver Abbau von Belegschaften. Selbst DaimlerChrysler erlitt bei der Pre-
mium-Marke Mercedes im Jahr 2004 den scharfsten Gewinneinbruch seit
langem (-47%).

Weltweit wachst langsam die Erkenntnis, dass das Wachstum in ge-
wohnter Form flr die Automobilhersteller zu Ende ist. Aufgrund der gesét-
tigten traditionellen Absatzmarkte hat sich der Wettbewerb um Marktan-
teile weltweit deutlich intensiviert und der Konkurrenzdruck auf alle Betei-
ligten hat sich drastisch verstarkt.
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Abb. 2. Entwicklung der Pkw-Neuzulassungen in Deutschland
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Quelle: VDA, eigene Darstellung

In dieser Form ist das fir die Automobilindustrie neu. Der Absatzmarkt
fur Kraftfahrzeuge war friiher weit weniger nachfragedeterminiert als heu-
te. In der Phase nach dem 2. Weltkrieg bis Ende der 70er Jahre wies der
deutsche Automobilmarkt alle Merkmale eines klassischen Verkaufer-
markts auf. Die Bedurfnisse waren wegen des hohen unbefriedigten
Grundbedarfs auf Seiten der Kunden nur wenig differenziert und an-
spruchsvoll. Wartezeiten fir die Lieferung eines Automobils beliefen sich
teilweise auf bis zu 4 Jahren (Daimler Benz).

In Anbetracht des ungebremsten Nachfragewachstums nach deutschen
Automobilen und des damals noch relativ geringen Wettbewerbs durch
Importfahrzeuge bestand fiir die deutschen Automobilhersteller keine stra-
tegische Notwendigkeit, sich den speziellen Bedrfnissen kleinerer Nach-
fragegruppen anzupassen. Hinzu kam der Export als ,,sicherer Wachs-
tumsmotor, da die deutschen OEMSs durch innovative Produkte und gute
Markenidentitat / Image eine hervorragende Stellung einnahmen, die bis
zuletzt weiter ausgebaut werden konnte (Abb. 3).
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Abb. 3. Deutsche Pkw-Exporte
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Mit diesen Erfolgen auf den wichtigen Exportmaérkten in den USA und
Europa konnten die deutschen Hersteller der Absatzschwéche im Inlands-
markt, dem zunehmenden Wettbewerbsdruck einer wieder erstarkten fran-
zosischen Automobilindustrie und vor allem dem massiven Konkurrenz-
druck der japanischen und koreanischen Automobilindustrie seit Beginn
des Jahres 2000 zuné&chst erfolgreich begegnen. Vor allem gelang dies
denjenigen deutschen Herstellern, die im Export auch auflerhalb Europas
aktiv waren. Die europazentrierten OEMs, wie Ford, Opel und Volkswa-
gen gerieten hingegen mehr und mehr unter Wettbewerbsdruck, auch wenn
die groBen Verlierer gegenuber der asiatischen Konkurrenz die franzési-
schen und vor allem italienischen Marken waren. Auch wenn die deut-
schen Hersteller auf ihrem Heimatmarkt durch die gestiegene Konkurrenz
EinbulRen ihres Marktanteils hinnehmen mussten, so konnten sie ihren
Marktanteil in Europa trotz verscharfter Marktbedingungen im Jahr 2005
immerhin leicht auf 47 % ausbauen.
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1.3 Wettbewerbsverscharfung durch asiatische Hersteller

In Deutschland lag der Anteil auslandischer Konzernmarken an den Neu-
zulassungen im Jahr 1960 noch bei 9,7 Prozent, stieg jedoch seitdem kon-
tinuierlich an und erreichte 2005 bereits einen Wert von 30,4%. Vor allem
die asiatischen Automobilhersteller — zundchst die Japaner, mittlerweile
auch die Koreaner — konnten ihre Présenz auf dem gesamten westeuropdi-
schen Markt deutlich steigern und den etablierten heimischen Herstellern
Marktanteile abnehmen.

Nach dem erfolgreichen Markteintritt der japanischen Automobilherstel-
ler in Europa wurden, wie auf dem US-Markt, zu Beginn der 80er Jahre
auch in den europdischen Léandern mit eigener Automobilindustrie
(Deutschland, Frankreich, Italien, GroRbritannien und Spanien) zunachst
Importbeschrankungen fur japanische Pkw erlassen. Im Rahmen des Euro-
paischen Binnenmarktes wurden diese nationalen Vorschriften 1993 durch
eine Ubergangsregelung (,Elements of Consensus®) ersetzt, die den
Marktanteil japanischer Fahrzeug-Importe noch bis zum Jahr 2000 auf
15 % beschrankte.

Diese Quote wurde allerdings nie ausgeschopft. Im Gegenteil: Wider
Erwarten stieg der Export japanischer Automobile in die EU nach dem
Auslaufen dieser Regelung nicht an. Stattdessen erfolgte die Eroberung
des europdischen Marktes aus japanischen Fabriken in Europa, die — weil
nicht verboten — in den letzten Jahrzehnten gegriindet worden waren. Die
Produktion ,,vor Ort* verzeichnete ein starkes Wachstum, wahrend, analog
zur Entwicklung auf dem US-Markt, die Anzahl importierter japanischer
Fahrzeuge deutlich zuriickging.

Wihrend die japanischen Hersteller in den USA ein kontinuierliches
Wachstum aus amerikanischer / kanadischer Produktion verzeichneten und
dort mittlerweile einen Marktanteil von gut 34% erreicht haben, mussten
sie in Europa mit schwierigeren Marktbedingungen kdmpfen. Im Gegen-
satz zu dem von den ,,Big Three* (GM, Ford, Chrysler) dominierten US-
Markt mit seiner ,,value-for-money*“-Mentalitat ist der europdische Auto-
mobilmarkt wesentlich heterogener, mit deutlich mehr Wettbewerbern —
und vor allem hoheren Ansprichen der Kéufer.

Der Absatz japanischer Pkw nahm im Verlauf der Neunziger Jahre in
Westeuropa sogar deutlich ab und lag beispielsweise in 2001 mit rd. 1,5
Millionen Einheiten noch immer unter dem Niveau von 1990. Die Situati-
on hat sich in den Folgejahren dann allerdings drastisch gedndert: Ange-
flhrt von Toyota verzeichneten die japanischen Neuzulassungen in Europa
trotz allgemeiner Marktschwéche einen erheblichen Anstieg, mit Wachs-
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tumsraten von bis zu 10 % (2003) auf einen Rekordwert von uber 1,95
Millionen Pkw in 2005.

Dieser Markterfolg in den vergangenen drei Jahren ist umso bemer-
kenswerter, als der Gesamtmarkt in dieser Zeit teilweise sogar rucklaufig
war und einige européische Massenhersteller deutliche Absatzriickgénge
hinnehmen mussten. Lediglich die koreanischen Hersteller konnten mit
durchschnittlich mehr als 20 % noch grdRere Zuwdchse in den vergange-
nen drei Jahren erzielen als die Japaner, allerdings auf einem deutlich nied-
rigeren Niveau von mittlerweile gut einer halben Million verkaufter Pkw.

Abb. 4. Pkw-Neuzulassungen in Westeuropa
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An der Entwicklung der Marktanteile ist das VVordringen der asiatischen
Hersteller auf den westeuropéischen Absatzmarkt noch deutlicher zu er-
kennen. In den Neunziger Jahren lag der Anteil japanischer Pkw an den
Neuzulassungen relativ konstant zwischen 11 % und 12% und damit nied-
riger als nach dem Handelsbeschrankungsabkommen mit dem européi-
schen Automobilverband (ACEA) mdoglich gewesen ware. Seit 2001 ist
dieser Anteil kontinuierlich auf inzwischen 13,5 % Ende 2005 angestiegen
(Abb. 5).
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Abb. 5. Entwicklung der Marktanteile in Westeuropa
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Im Vergleich zu den USA, wo der Marktanteil japanischer Marken mehr
als doppelt so hoch ist, nimmt sich der Wert auf dem europdischen Markt
somit noch relativ gering aus und lasst noch Spielraum nach oben erken-
nen. Von Toyota ist bekannt, dass der européische Markt weiter aggressiv
bearbeitet werden soll, darunter zunehmend im Oberklasse-Segment. ,,\Wir
werden unsere Strategie fortsetzen, Autos flir Européer in Europa zu ent-
wickeln, zu entwerfen und zu bauen.” (Akihiko Saito, Executive Vice Pre-
sident und FUE Vorstand von Toyota).” So will Toyota bis 2009 rund 75
Mio. Euro in das FUE-Zentrum in Zaventem (Belgien) investieren.

Mindestens ebenso rasant konnten die koreanischen Hersteller zulegen,
die erst seit Anfang der Neunziger Jahre nennenswert in Europa vertreten
sind. Bessere Qualitat und erhebliche Fortschritte bei der Europdisierung
des Stylings lassen eine weitere Marktdurchdringung erwarten. Ihr Markt-
anteil liegt mittlerweile schon bei knapp 4 %, mit weiter stark steigender
Tendenz (Abb. 5).

Bemerkenswert fur die strategische Einschdtzung der japanischen
Markteroberung ist, dass der starke Zuwachs in Europa nicht bei allen
japanischen OEMs im gleichen Umfang zu beobachten war, sondern fast
ausschlieBlich von Toyota ausgeldst wurde (Abb. 7). Der grofite japanische

7 Automobil-Produktion (07.4.2004).



1.3 Wettbewerbsverschéarfung durch asiatische Hersteller 19

Hersteller lag auf dem européischen Markt noch bis 1998 hinter Nissan nur
auf Platz zwei. Erst in der zweiten Hélfte der Neunziger Jahre hat Toyota
sein Europageschaft stark ausgebaut und konnte die Neuzulassungen von
rund 300.000 Pkw (1995) auf rd. 765.000 Pkw (2005) um uber 150% stei-
gern (Abb. 6). Damit konnte Toyota einen Marktanteil von Uber 5% auf
dem westeuropéischen Pkw-Markt erzielen, mehr als z. B. BMW. Toyota
hat somit inzwischen mit Abstand die Spitzenposition unter den japani-
schen OEMs in Europa eingenommen und will nach eigenem Bekunden
weiter wachsen. Bei einem angestrebten Weltmarktanteil von 15% bedeu-
tet dies, auf Europa heruntergebrochen, eine weitere VVolumensteigerung
im Ausmald des gesamten Absatzes von Fiat.

Abb. 6. Pkw-Neuzulassungen japanischer Hersteller in Westeuropa
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Die anderen japanischen Hersteller verzeichneten im Gegensatz dazu
keine wesentlichen Absatzsteigerungen (Abb. 6). Die Griinde mdgen un-
terschiedlich sein, teilweise aufgrund wenig Uberzeugender Modell-
Angebote, teilweise aus strategischem Desinteresse bzw. unzureichender
Vertriebsstruktur, teilweise aber auch aufgrund entsprechender ,Stall-
Order* der europdischen und amerikanischen Mutterkonzerne, die den ,,In-
House-Wetthewerb* furchten.

Dies gilt beispielsweise fur Nissan. Seit 1999 von Renault saniert und
dominiert, lag der japanische OEM seit 1990 relativ konstant bei rund
400.000 verkauften Pkw und damit auf Rang zwei der japanischen Herstel-
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ler in Europa, mit einem Marktanteil von rund 3 %. Dieser ging 2005 auf
2,4 % zurick, bei Verkaufen in Hohe von 340.000 Einheiten. (Abb. 7).

Abb. 7. Marktanteile der japanischen OEMs in Westeuropa
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Der Europa-Pkw-Absatz von Mazda, seit 1996 eine 33%-Tochtergesell-
schaft des Ford-Konzerns (1979: 25 %), sank in den Neunziger Jahren um
rund die Halfte von knapp 300.000 Pkw im Jahr 1990 auf nur noch
150.000 in 2001. Offensichtlich vom Erfolg von Toyota getrieben, ist aber
seitdem eine strategische Kehrtwende mit deutlichem Wachstum zu erken-
nen, sodass Mazda mit einem Marktanteil von 1,6 % wieder zu Honda auf
Rang drei unter den Japanern in Europa aufschlielen konnte. Um die er-
folgreiche Stabilisierung der eigenen Marke nicht erneut zu geféhrden,
durfte allerdings Ford an groBeren Marktanteilsgewinnen von Mazda we-
nig interessiert sein.

Fur Honda und Mitsubishi spielte der europdische im Gegensatz zum
US-Markt zunédchst keine Uberragende strategische Rolle. Wahrend die
Verkaufszahlen beider Hersteller lange Zeit relativ konstant bei unter
200.000 verkauften Einheiten lagen, scheint Honda inzwischen Europa
entdeckt zu haben und konnte seinen Marktanteil nach einem Einbruch im
Jahr 2001 kontinuierlich ausbauen Im Gegensatz dazu halt die Talfahrt von
Mitsubishi an; nach der Trennung von DaimlerChrysler ist ein Ausschei-
den vom europdischen Markt (und anderswo) lediglich eine Frage der Zeit.
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1.4 Wachsende Uberkapazitaten, sinkende
Kapazitatsauslastung

Ungeachtet der weltweiten Absatzflaute auf den groRen Volumenmérkten
der Welt wachsen die Produktionskapazitdten der Hersteller unentwegt
weiter an. Abgesehen von der ,,normalen®, produktivitatsgetriebenen Ka-
pazitatssteigerung ist der Grund fur diese paradoxe Entwicklung ein ganz
einfacher: Das lemminghafte Investitionsverhalten samtlicher Hersteller
bei der Erweiterung ihrer Modellpaletten harmoniert in seiner Gesamtheit
nicht mit dem exogen vorgegebenen Marktvolumen. Anders ausgedriickt:
Jeder plant fur sich ein groReres Stlick am Kuchen, als der Kuchen letztlich
hergibt. Dies hat fatale Folgen!

Folge 1: In der Summe konnen die Absatz- und Produktionspléne der
Hersteller nicht aufgehen, Kapazitaten bleiben irgendwo unterausgelastet,
Pléane realisieren sich nicht (vgl. Abb. 8).

Abb. 8. "Ungeplante” Uberkapazititen 2009 (schematische Darstellung)
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Folge 2: Da sich aus Ergebniszwangen heraus bei jedem Hersteller die
Absatzplane an den Produktionskapazitaten ausrichten missen, nimmt der
Zwang zur Auslastung der Kapazitaten bei allen Herstellern drastisch zu —
bis irgendwann die Lager an unverkauften Automobilen Uberquellen und
die Vertriebsvorstande um Produktionskiirzungen nachsuchen. Jede Ab-
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senkung der ,,Kammlinie* in der Produktion flihrt unweigerlich zu einer
geringeren Auslastungsquote, héheren Fixkosten und sinkenden Ertrégen.
Getreu der alten Faustregel in der Automobilindustrie: Das teuerste Auto
ist ein nicht gebautes Auto!

Tabelle 1. Fertigstellung, Produktionskapazitaten und Kapazitatsauslastung der
groBten Automobilkonzerne in 2005

Kapazi-
Fertig- tats-
9 Kapazitat  Differenz auslas-
stellung tung, in
%

General Motors

. 0.406.835  12.216.668 2.809.833 77,0
Corporation

Toyota Motor
Corporation

Ford Motor Company 7.794.978 10.256.550 2.461.572 76,0

8.288.274 8.817.313 529.039 94,0

Volkswagen AG 5.153.318 6.682.621 1.539.303 77,0
DaimlerChrysler AG 4,244,143 5.175.784 931.641 82,0
Nissan Motor Co., Ltd. 3.494.274 3.678.183 183.909 95,0
Hyundai-Kia 3.545.376 4.220.686 675.310 84,0
Honda Motor Co., Ltd 3.464.010 3.685.117 221.070 94,0
Peugeot S.A. 3.369.375 3.622.984 253.609 93,0
Renault S.A. 2.616.818 3.443.182 826.364 76,0
Fiat S.p.A. 1.982.302 3.604.185 1.621.883 55,0
BMW AG 1.323.119 1.486.651  165.5323 89,0
Zusammen 54.682.822  66.873.405 12.200.546 84,34

Quelle: PWC, OICA, WestLB, eigene Berechnungen

Der Tatbestand von Uberkapazitaten fir sich genommen ist in der Au-
tomobilindustrie nicht neu. Man konnte fast sagen, die Automobilindustrie
hat seit den Absatzeinbriichen infolge der Olkrisen seit 1973 ff. damit le-
ben gelernt und ihn in die Rentabilitatsberechnungen einflieBen lassen.
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Tatsache ist, dass der Break-even-Point, d.h. die Gewinnschwelle, bei allen
Herstellern heute deutlich niedriger liegt als friher. Wie notwendig das ist,
beweist das Beispiel Smart: Bei nur 50-prozentiger Kapazitatsauslastung
wurde 2004 ein Verlust von 600 Mio. EUR ,erwirtschaftet. Bei Volks-
wagen wird konzernweit ein Break-even-Point bei 65-prozentiger Kapazi-
tatsauslastung angestrebt. Derzeit bewegt er sich bei ca. 70-72 Prozent.

Abb. 9. Gesamte Produktion und Kapazitaten bis 2011
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Mit einem Abbau der weltweiten Uberkapazitaten in der Automobilin-
dustrie ist auch in der Zukunft nicht zu rechnen. Expertenschatzungen
gehen davon aus, dass die Kapazitaten auch in den kommenden Jahren die
Anzahl der tatséchlich produzierten Fahrzeuge jahrlich um rund 20 Millio-
nen Einheiten Ubersteigen werden.

Wie aus der Tabelle 1 und Abb. 9 ersichtlich ist, existieren in der Welt-
automobilindustrie ohne Zweifel sehr hohe Uberkapazitaten (ca. 17-20
Mio. Einheiten), allerdings gibt es in deren Bewertung grundséatzliche Un-
terschiede. Bestehen bereits Uberkapazitaten, wenn aufgrund einer kon-
junkturellen Nachfrageabschwéchung von einem 3-Schicht-Modell auf ein
2-Schicht-Modell gewechselt wird? Oder wenn das Montageband eines
auslaufenden Fahrzeugmodells nicht mehr voll ausgelastet ist?

Genau betrachtet handelt es sich hierbei lediglich um eine konjunkturel-
le, bzw. geplante betriebsbedingte Unterauslastung der Produktionskapa-
zitaten, die innerhalb kurzer Zeit durch Arbeitszeitmodelle wie z. B. Kurz-
arbeit Uberbriickt oder durch die Einfihrung neuer Automodelle wieder
abgebaut wird. Das Produktionspotenzial an Automobilen ist in diesem
Fall nur temporér, nicht dauerhaft schlecht ausgelastet.

Anders liegt der Fall bei strukturellen, d.h. dauerhaften Uberkapazitéten.
Fehlt es infolge mangelnder Wettbewerbsfahigkeit grundsatzlich an Ab-
satzmdglichkeiten flr ein Modell, so mussen die Fabriken dauerhaft still-
gelegt werden. Das kostet Geld, ist aber immer noch billiger als die Werke
unausgelastet weiter zu filhren. Die amerikanischen Automobilhersteller
haben es in dieser Disziplin unter dem Druck des japanischen Wettbe-
werbs in den letzten 25 Jahren zu grofRen Fertigkeiten gebracht. Diese Er-
fahrungen kommen ihnen nun in Europa zugute.

AuBerdem ist festzuhalten, dass Uberkapazitaten in der Automobilin-
dustrie nicht ausschlieRlich eine Frage des Wettbewerbs und des Marktes
an sich sind, sondern oftmals auch das Ergebnis von strategischen Fehl-
einschatzungen, d. h. unternehmensbezogenen Fehlinvestitionen sind. So
erreichte beispielsweise die Marke Smart bei weitem nicht die von der
Unternehmensfiihrung erwarteten Absatzzahlen und die dadurch bedingte
strukturelle Unterauslastung der Produktionskapazititen brachte dem
DaimlerChrysler Konzern seit Beginn des Smart-Projektes 1995 operative
Verluste ein, die sich bis zum Jahresende 2006 voraussichtlich auf insge-
samt knapp sechs Milliarden Euro belaufen werden.

Obwohl sich die Automobilindustrie gegenwartig auch in einer konjunk-
turbedingten Absatzflaute befindet, sind groRe Teile der Uberkapazitaten
struktureller Art. Zwar kann in Deutschland und anderen wichtigen Volu-
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menmaérkten angesichts des zwischenzeitlich aufgestauten Ersatzbedarfs
bei der erhofften Erholung der Automobilkonjunktur die Nachfrage durch-
aus Uber einen l&ngeren Zeitraum kraftig zunehmen, eine grundlegende
Tendenzwende ist das nicht. Im Trend werden die Mérkte auch in Zukunft
nur noch begrenzt wachsen. Die Sattigung der Mérkte ist zu groR, als dass
die nach wie vor wachsenden Kapazitaten in Zukunft dauerhaft besser
ausgelastet werden konnten.

In Westeuropa wird die Kapazitatsauslastung bei den Automobilherstel-
lern derzeit auf etwa 78 Prozent geschatzt. Wenn man jedoch diese GrifRe
differenziert nach Herstellern betrachtet, fallen erhebliche Unterschiede
auf. Laut Untersuchungen der WestLB, liegen die Werte der europdischen
Werke in der Bandbreite zwischen 75% (Fiat) und 90% (BMW). Die Ent-
wicklung der Kapazitatsauslastung in Westeuropa 2001-2010 wird basie-
rend auf Prognosen der WestLB in der folgenden Abb. 10 veranschaulicht.

Abb. 10. Entwicklung der Kapazitatsauslastung in Westeuropa 2001-2010
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In den USA fallen die Uberkapazitaten der US-amerikanischen Auto-
mobilhersteller dagegen wesentlich héher aus, da trotz Produktivitétsstei-
gerungen die Anzahl der dort produzierten Fahrzeuge in den vergangenen
Jahren gesunken ist — vom Rekordhoch in Héhe von 13 Mio. (1999) auf
nur noch 12 Mio. (2005).
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Abb. 11. Regionale Struktur der Uberkapazititen in 2005
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Wéhrend die amerikanischen Hersteller darauf noch mit der Stilllegung
von Produktionsstétten reagieren miissen, haben die japanischen Automo-
bilproduzenten diesen muhsamen Anpassungsprozess schon hinter sich.
Die Anzahl der in Japan produzierten Fahrzeuge ist bereits in der ersten
Hélfte der 90er Jahre im Zuge der Wirtschaftskrise deutlich zurlickgegan-
gen, von 13,5 Mio. (1990) um 25 Prozent auf 10,2 Mio. (1994). Seitdem
ist die Produktion in Japan anndhernd konstant geblieben und erreichte
2005 ein Niveau von 10,8 Mio. Fahrzeugen. Durch Umstrukturierungen,
Personalfreistellungen und FabrikschlieBungen konnte die Kapazitatsaus-
lastung in der japanischen Automobilindustrie inzwischen wieder deutlich
gesteigert werden. Mit Ausnahme von Mitsubishi haben alle anderen Her-
steller den Break-even mittlerweile Uberschritten.

Bei der Betrachtung der regionalen Struktur der Uberkapazititen
(Abb. 11) wird ersichtlich, dass die Produktionskapazitdten vor allem auf
den so genannten ,Emerging Markets* die tatsdchliche Produktion bei
weitem Ubersteigen. In manchen Regionen wie z. B. Afrika/Mittlerer Os-
ten aber auch in Slidamerika sind die Kapazitaten lediglich zu gut 60 Pro-
zent ausgeschopft.

Wahrend in den Wachstumsregionen Osteuropa und Asien die gegen-
wartigen Uberkapazititen eher als Vorgriff auf kiinftige Produktion zu
werten sind, stellen die wachsenden Uberkapazitaten in Westeuropa und
Nordamerika ein strukturelles und damit I6sungsbedrftiges Problem dar.
Gerade diese Uberkapazitaten auf den gesattigten Méarkten der Triade, die
in Zukunft durch eine schleichende Verlagerung der Produktion in Nied-
riglohn-Regionen eher noch gréler werden, sind es, die flr die Ertragsero-
sion der Hersteller verantwortlich zeichnen.

1.5 Atomisierung der Modellpaletten

Produktion und Verkauf von attraktiven Automobilen bilden seit Anbeginn
der Branche die Grundlage aller erfolgreichen OEMs. Auch wenn heute
bei den meisten Herstellern hohe Gewinne aus Finanzdienstleistungen die
schrumpfenden Gewinne bzw. hohen Verluste aus dem operativen Ge-
schéft Uberdecken, zum Kerngeschaft eines Produktionsunternehmens
geharen sie nicht. Ahnlich wie im volkswirtschaftlichen Kontext der ,,mo-
derne” Dienstleistungssektor ohne die ,reale” Welt des Industriesektors
nicht existieren kann, so kann ein OEM heute ohne die Produktion und den
Verkauf von Automobilen auch keine an das Automobil geknlpfte Fi-
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nanzdienstleistungen erfolgreich und hdchst rentabel vertreiben. Zumin-
dest bei Automobilherstellern ist das so, nicht bei Banken.

Aus diesem Grund setzen sémtliche OEMs alles daran, dem zunehmen-
den Verdrangungswettbewerb mit innovativen Produkten zu begegnen.
Um den immer anspruchsvolleren Kundenwiinschen gerecht zu werden
und gleichzeitig die Marktanteile gegeniiber der Konkurrenz zu behaupten
bzw. auszubauen, sind alle Automobilhersteller dazu tbergegangen, ihre
angestammten Marktnischen oder Marktsegmente zu verlassen und ihre
Produktpaletten ,,upstream®, downstream,* und ,,cross-over* zu erweitern,
in jedem Fall aber ihre Fahrzeuge qualitativ und imageméRig aufzuwerten.
Als Folge dieser betriebswirtschaftlich sehr verstdndlichen Politik nimmt
zum einen die Lebensdauer der Fahrzeuge zu, wahrend gleichzeitig die
wachsende Marktfragmentierung in eine regelrechte Varianten- und Ty-
penexplosion mindet (Abb. 12).

Der Fluch dieser Vielfalt ist ein zunehmender Druck auf die Ertrége. Je-
de strukturelle Erweiterung der Modellpalette flihrt zu Zusatzkosten tber
die gesamte Wertschdpfungskette hinweg, von der Entwicklung tber die
Logistik, die Produktion, den Vertrieb bis hin zum Recycling. Der Kosten-
druck und Zwang zur Auslastung der Plan-Kapazitaten fur neue Modelle
wird zwar umso geringer, je mehr Gleichteile (Plattform oder Module)
dabei eingesetzt werdens. Die Notwendigkeit, die Zusatzkosten der neuen
Modelle durch gréRere Stickzahlen wieder zu ,,verdienen” wird dadurch
jedoch nicht gemindert. Jedes neue Modell und jede Modellvariante mehrt
zunéchst mit Sicherheit die Kosten, jedoch nicht zwangslaufig den Ertrag.
Echte Profitabilitat kann sich in der Folgezeit nur dann einstellen, wenn
die Strategie aufgeht und wie geplant der Marktanteil zunimmt — und nicht
die Kannibalismusquote im eigenen Haus.

An diesem selbst geschaffenen Ertragsdruck und Zwang zum Wachstum
wird sich solange nichts &ndern, solange alle namhaften OEMs bei jedem
Automobilsalon oder jeder Automobilausstellung nicht mude werden,
,»heue, in der Unternehmensgeschichte noch nie da gewesener Modellof-
fensiven* anzukindigen.® Damit signalisieren sie der Konkurrenz, nolens
volens das Gleiche tun zu missen und sorgen flir eine weitere Wettbe-
werbsverschérfung.

8 Beispiel BMW: Der neue ler besteht zu rd. 60% aus Teilen der 3er-Reihe. A-
Klasse und Smart von Mercedes Benz sind dagegen Singular-Entwicklungen ohne
erkennbare Gleichteilbeziige.

° So werden im Jahr 2006 allein neun neue Cabrio-Modelle (von VW uber Ford,
Opel, Alfa und BMW) auf den Markt kommen.
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Abb. 12. Mehr Segmente und Nischen

Quelle: Automobil Entwicklung
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Ein weiteres Dilemma ist, dass unter den gegebenen Marktbedingungen
eine rentable Produktion auf Dauer nur durch Plattformstrategien und Ein-
bau von Gleichteilen und -modulen gewéhrleistet werden kann. Allerdings
entsteht dadurch bei Mehrmarken-Konzernen — und das sind inzwischen
fast alle — die Gefahr der Verwéasserung von Marken- und Produktprofilen,
insbesondere dann, wenn die einzelnen — fast identischen — Marken an
hochst unterschiedlichen Kostenstandorten gefertigt werden.

Um der spilrbaren Wettbewerbsverscharfung auf den traditionellen
Markten zu entgehen, bemihen sich alle Hersteller, allen voran jene im
Premium-Segment, neue Marktnischen mit lukrativen temporéren Allein-
stellungsmerkmalen zu kreieren. Der aktuelle Trend geht zur Kreuzung
von Fahrzeugkonzepten und -profilen (sog. Crossover-Modelle) mit dem
Ziel, zumindest hier einen zeitlichen Wettbewerbsvorsprung mit Premium-
Preisen zu schaffen. Aufs Ganze gesehen birgt eine solche Angebotsatomi-
sierung allerdings die Gefahr, dass die Kunden jegliche Orientierung auf
dem Markt verlieren. Wahrend friiher die Fahrzeugvarianten schon allein
aufgrund ihrer Karosserieform eindeutig einem Hersteller zugeordnet wer-
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den konnten, kénnen die Kunden bei der jetzigen explodierenden Modell-
vielfalt weder die Marken trennscharf identifizieren, noch letztlich den
Marktiiberblick behalten. Um es auf den Punkt zu bringen: Wenn Ni-
schenprodukt neben Nischenprodukt steht, wird die Nische selbst ad ab-
surdum gefihrt, denn dann sind die Nischen als solche nicht mehr erkenn-
bar.

Umso wichtiger wird es als Erfolgsstrategie, Markenprofile so zu schar-
fen, dass die Kunden das Gefiihl haben, mit ,,ihrer Marke* sicher durch das
Marktlabyrinth geleitet zu werden.

1.6 Wandel im Kaufverhalten der , Automobil-Verbraucher*

Auf dem europaischen Markt zeigen die Automobilkaufer seit Beginn des
neuen Jahrtausends einen deutlichen Wandel im Nachfrageverhalten und
bislang haben sich nicht alle Hersteller erfolgreich darauf eingestellt, wie
einzelne spektakulare Ergebniseinbriiche und schmerzhafte Restrukturie-
rungsmalnahmen erkennen lassen. Uber viele Jahrzehnte hinweg wies die
Automobilbranche, entsprechend der klassischen Einkommensverteilung,
eine Nachfrage- und damit auch eine Marktstruktur in Form einer Pyrami-
de auf, mit vergleichsweise wenigen Kunden in der oberen Preisklasse,
sehr vielen in der Mittelklasse und den meisten in den unteren Segmenten.

Dies hat sich inzwischen nachhaltig gewandelt. Die Marktstruktur hat
nunmehr eher die Form einer Sanduhr angenommen, oben breit, in der
Mitte tendenziell zusammengedriickt und an der Basis wieder grolier wer-
dend, aber nicht nach dem Verlauf einer Pyramide. Dies entspricht in etwa
der heutigen gesellschaftlichen Wohlstandsverteilung, wie sie aus den
USA bereits seit Langem bekannt ist. Der sog. Mittelstand erodiert und
driftet einkommens- und wohlstandsmaRig langsam aber sicher entweder
nach oben oder nach unten ab.

Entsprechend entwickelt sich auch die Automobilnachfrage. Beglnstigt
sind auf der einen Seite das Premium-Segment, die gehobene Mittelklasse
und die Fun-Segmente (Cabrio, SUV, Off-Road, Van etc.), auf der ande-
ren Seite die gehobenen Unterklassen. Voll in die Klemme geraten sind
dagegen die traditionellen Volumen-Segmente in der Mittelklasse, friher
Doméne des gutbirgerlichen Mittelstandes. Gerade diese Kaufergruppe

10 SUV = Sports Utility Vehicle, z. B. Mercedes M-Klasse, VW-Touareg, etc.
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wurde von der seit 2000 anhaltenden Wirtschafts- und Einkommensflaute
besonders hart getroffen.

Diese Nachfragestruktur trifft in Europa daher besonders die klassischen
Massenhersteller wie Volkswagen, Ford, Opel und Fiat. Allerdings haben
die Erfolge von Peugeot und Renault, die im gleichen Segment antreten,
trotz jingster Marktanteilsverluste der beiden Konzerne auf dem européi-
schen Markt gezeigt, dass Konzerne mit dem verdnderten Kduferverhalten
zurechtkommen konnen, wenn sie ihre Kosten im Griff haben und innova-
tive Produkte und Produktlésungen anbieten kénnen. So wie die franzdsi-
schen Hersteller auf dem Gebiet der Dieselfilter-Technik, auch wenn
Schein und Sein nach Auffassung des deutschen Wettbewerbs weit ausein-
ander klaffen.

Kurz, die Ertragseinbriiche deutscher Hersteller sind nicht allein den
widrigen &ufleren Marktbedingungen anzulasten, sondern sind vor allem
auch hausgemacht und Ergebnis von verfehlter Modellpolitik sowie
schlechtem Kosten-Management. So hat zum Beispiel Opel jahrelang den
Trend zu Dieselmotoren und Fun-Fahrzeugen, Volkswagen den Off-Road -
und Van-Trend verpasst.

Ergebnisentlastung von der Preisseite zeichnet sich nicht ab. So kommt
flir OEM wie Zulieferer erschwerend hinzu, dass nach Einschatzung von
Experten die Automobilpreise in den néchsten zehn Jahren inflationsberei-
nigt etwa auf heutigem Niveau verharren werden.!* Stagnierende Markte,
zuriickhaltende Konsumenten sowie verscharfter Konkurrenzdruck der
Hersteller untereinander zeigen Wirkung. Als Beispiel mag dafur das Ba-
sismodell des VW Golf herangezogen werden. Dieses verteuerte sich seit
1990 inflationsbereinigt lediglich um 0,7 Prozent, obwohl im gleichen
Zeitraum die Grundausstattung signifikant verbessert und aufgewertet
wurde. Der im Februar 2005 vorgestellte neue Passat wird in der Basisver-
sion sogar zu unverdndertem Preis des Vorgangermodells angeboten. An
diesen Signalen wird der Wettbewerb nicht vorbeikommen.

Der herrschende Verdrangungswettbewerb zeigt sich besonders markant
an den Rabattaktionen samtlicher Hersteller auf allen Markten. Um ihre
Marktanteile zu halten, rdumen die Hersteller ihren Kunden deutliche Ra-
batte ein. Im Schnitt betragen die Nachldsse laut Center Automobil Re-
search (CAR) schon seit Langerem rund 15 Prozent. Bei vielen Angeboten
wird dieses Niveau in der Kombination von Hersteller- und Handlernach-
lassen noch unterboten. In der besonders stark schrumpfenden Premium-

11 vgl. HAWK-2015 (2003), S. 12.
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Klasse, die uber Jahrzehnte hinweg als besonders Rabatt-resisitent galt,
werden inzwischen sogar bis zu 30% des Listenpreises gewahrt, bei ,,neu-
en” Gebrauchtwagen sogar noch mehr. So sehr der Verband der Automo-
bilindustrie (VDA) auch die hohen Rabatte in Deutschland als ,,Marketing-
Sackgasse” geifielt,’2 der Verdrangungswettbewerb wird dadurch nicht
aufgehalten.

Besonders hart tobt die Rabattschlacht auf dem Schlusselmarkt Deutsch-
land. Als historische Dokumentation sei auf folgende Aktionen im Sommer
2006 verwiesen, wobei kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben wird:

Als Reaktion auf schwache Absatzzahlen und Kaufzuriickhaltung der Au-
tomobilkunden wurde im Sommer 2006 ein neuerlicher Hohepunkt bei
Kaufanreizen fur Autok&ufer erreicht, die allen voran von den Massenher-
stellern ausgelobt wurden So erlie? Opel seinen Kunden beim Kauf eines
Neuwagens im Sommer 2006 die Mehrwertsteuer und bot damit eine Er-
sparnis von 16 Prozent auf den Bruttopreis an. Wenig spater wurde diese
Aktion von Ford kopiert, das ebenfalls mit dem Erlass der Mehrwertsteuer
um Kunden warb. Volkswagen bot im Zuge seines ,,Sorglos-Programms*
eine Finanzierung zu 0,9% Zinsen an, inklusive vier Jahren kostenloser
Wartung, was nach eigenen Angaben einer Ersparnis von bis zu 5.200 Euro
entsprach. Chevrolet warb wahrend seiner ,,Eskimo-Wochen* mit einer
kostenlosen Klimaanlage fiir alle Kéufer, hinzu kamen je nach Modell zu-
sétzlich noch weitere Sonder-Ausstattungen. Citroén lockte mit einem Fa-
milien-Bonus, der ja nach Kinderzahl und gewahlter Baureihe bis zu 7.000
Euro pro Fahrzeug betrug. Fiat versprach beim Kauf eines Neuwagens eine
»Entsorgungspramie* von bis zu 6.000 Euro, mit der gebrauchte Fahrzeuge
vollig Uberteuert in Zahlung genommen wurden. Selbst die Premium-
Hersteller Audi und BMW boten verschiedene Ausstattungs-Pakete zu ver-
glnstigten Preisen an und die Liste lieRe sich noch beliebig erweitern. Im
Schnitt betrugen die Preisnachldsse durchschnittlich 17 Prozent vom Lis-
tenpreis, so die Berechnung von Experten. Fur die erste Jahreshélfte 2007
wird aufgrund der geplanten Erh6hung der Mehrwertsteuer mit einem Ein-
bruch der privaten Pkw-Nachfrage gerechnet und entsprechend mit einer
neuen Welle von Rabatt-Aktionen.

Ihren Ausgangspunkt hatte die Rabattschlacht am amerikanischen Markt
genommen, wo nach dem 11. September 2001 der Absatz auf dem Auto-
mobilmarkt zeitweise fast vollstandig einbrach. Allein im Juli 2004 belie-
fen sich die Kaufanreize bei den drei groflen amerikanischen Herstellern

12 \VDA-Président Gottschalk, VDA (2005), S. 2.
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auf durchschnittlich 4.088 Dollar je Fahrzeug. Anzeichen fir eine signifi-
kante Entspannung sind indessen nicht in Sicht.

Auf der anderen Seite nehmen die Anspriiche der Kunden an Ausstat-
tung, Komfort (z. B. Klimaanlagen), Sicherheit, teilweise auch innovative
Technik (ABS, ESP, etc.) weiter zu — allerdings nicht ihre Bereitschaft,
hierfiir auch héhere Preise zu entrichten. Ohne Zweifel ist die Einstellung
des Kunden bei seiner Kaufentscheidung unter dem Einfluss 6konomischer
Zwénge (knappe Haushaltskassen und wachsende Beschaftigungsrisiken)
in den letzten Jahren zunehmend rationaler geworden. So wie sich die ge-
samtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen in den kommenden Jahren nach
Einschatzung des IWK entwickeln werden, ist kaum mit einer Rickent-
wicklung dieser Kunden-Einstellung, immer mehr Auto fir das gleiche
Geld bekommen zu wollen, zu rechnen.3

Premiumhersteller tun sich dabei leichter, auf diese verdnderte Kunden-
einstellung zu reagieren, da sie ohnehin mit Komfort und Image das bieten,
was die Kunden eigentlich haben, aber nicht bezahlen wollen. Massenher-
steller reagieren auf ihre Weise, indem sie der Value-for-Money Fixierung
ihrer Klientel mit relativ hochwertigen Niedrig-Preis-Angeboten zu begeg-
nen suchen. So bietet Renault den Dacia Logan — ein Auto aus rumani-
scher Produktion — seit 2005 in Deutschland zum Preis ab 7.200 Euro an.
VW hélt mit dem Fox aus brasilianischer Produktion dagegen; andere
werden folgen.

Solche vermehrten Angebote in Niedrigpreissegmenten setzen nicht nur
erheblich niedrigere Produktionskosten bei den Herstellern, sondern auch
sinkende Einkaufspreise bei den Zulieferern voraus.

1.7 Verscharfter Preis- und Kostenwettbewerb auf allen
Stufen

1.7.1 Zur Lage der Branche als Ganzes

In der Welt-Automobilindustrie kam es seit Beginn 2000 teilweise zu er-
heblichen Ertragsriickgangen. Ausgehend von den OEMs flihrte dies auch
bei den Zulieferunternehmen zu einem erheblichen Margendruck. Die

13 populdr ausgedriickt: Geiz ist geil!
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Grinde hierfir sind vielfaltig und sollen nach exogenen und endogenen
Ursachen differenziert betrachtet werden.

Mit Ausnahme von China und einiger Teilmarkte in Asien und Osteuro-
pa sahen sich die meisten Automobilhersteller in den letzten Jahren mit
stagnierenden bzw. rucklaufigen Absatzzahlen konfrontiert. Borsenkrisen,
schwache Kapitalmarkte, politische Unsicherheiten, stagnierende Realein-
kommen und steigende Arbeitsplatzrisiken in den hoch entwickelten Au-
tomobillandern driickten die Automobilnachfrage und fiihrten bei den Her-
stellern teilweise zu heftigen Preis-/ Rabattkdmpfen. Ergebnisriickgénge
auf breiter Front waren die Folge. Ferner spurt der ,,Konig Automobilkun-
de* inzwischen seine Marktmacht als Kaufer und verlangt vom Hersteller
erhebliche Preisnachlésse oder sonstige Leistungen beim Autokauf. Stei-
gende Anforderungen aufgrund zusatzlicher Gesetze und Regulierungen
erhdhen den Druck auf die Automobilhersteller weiter.

Endogen driickt bei deutschen Herstellern die bestehende Kostenstruk-
tur trotz erheblicher Rationalisierungsanstrengungen und -erfolgen in den
letzten Jahren noch immer ganz betrachtlich auf die Gewinnmargen.
Gleichzeitig zahlen viele mittelstandische Automobilzulieferer fiir zuneh-
mende Wertschopfungsverantwortung, Aufstieg in der Zulieferhierarchie
und damit automatisch wachsende UnternehmensgroRe den Preis hoher
wachstumsbedingter Strukturkosten. 4

Die genannten Grunde fiihren zu einer deutlichen Verschéarfung der
Wettbewerbssituation auf allen internationalen Automobilmarkten. Mit
dem Wegfall der Mengenexpansion steigt zwangslaufig der Kostendruck
auf die Einzelkosten- sowie Gemeinkostenbereiche der Unternehmen —
OEMs wie Zulieferer — drastisch an. Alle Glieder der automobilen Wert-
schopfungskette stehen vor der Situation, ihre Kosten radikal und nachhal-
tig senken zu mussen.

Zu den Reaktionsmdglichkeiten der Unternehmen zahlen ein hartes in-
ternes Kostenmanagement in allen direkten (Einzelkosten-)Funktions-
bereichen, vor allem aber auch in den Gemeinkostenbereichen; die Sen-
kung der Finanzierungskosten wo und wie immer es mdglich ist; die Stei-
gerung der Effizienz im Einkauf (auf den, wie bekannt, mehr als die Halfte
der Wertschopfung eines OEM entféllt) sowie — last but not least — die
Verlagerung von Produktion an neue Fertigungsstandorte in Niedrigkos-
tenlander.

14 Siehe Kapitel 5: Konsequenzen flir die Zulieferindustrie.
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Nur durch die Konzeption und die konsequente Realisierung derartiger
interner Kostensenkungs- und Effizienzsteigerungsmafinahmen werden die
Unternehmen der Automobilindustrie in der Lage sein, in Zukunft weiter
am Markt bestehen zu kénnen. Wer dazu nicht in der Lage ist, scheidet
aus.

Auch neue Formen der Zusammenarbeit in der Automobilindustrie wie
Kooperationen und Innovationsnetzwerke sind ein deutliches Zeichen des
verschérften Wettbewerbs, in dem die beteiligten Unternehmen Zweck-
blndnisse eingehen, um zu (iberleben. Die Verlagerung der Produktion in
die Niedriglohnlander forciert diesen Trend des gesteigerten Verdrén-
gungswettbewerbs noch zusatzlich. Als gutes Beispiel dafuir dient das ge-
meinsame Kleinwagenprojekt des franzdsischen Autokonzerns Peugeot-
Citroén (PSA) und seines japanischen Konkurrenten Toyota. Das Auto
wurde von beiden Herstellern gemeinsam entwickelt und wird in drei un-
terschiedlichen Markenversionen als Peugeot 104, Toyota Aygo und Cit-
roén C 1 in einem Gemeinschaftswerk im tschechischen Kolin gebaut.

Diese Art der Kooperation zwischen Herstellern ist nicht neu. Das Be-
sondere ist allerdings, dass sie hier zwischen Unternehmen zustande
kommt, die sich ansonsten im Markt unmittelbar als Konkurrenten gegen-
tiber stehen. Es bleibt abzuwarten, ob ein solches Modell der Anfang ist,
die Wettbewerbssituation im engen Oligopol zu entscharfen.

Diese gegenwaértige Verschérfung des Wettbewerbs erhdht den Kosten-
druck fir die gesamte Automobilindustrie. Die Hersteller im Premium-
Segment, mit hoheren Kostenuberwélzungsspielrdumen, sind davon am
wenigsten belastet — zumindest vorerst, aber nicht auf Dauer. Fir Massen-
hersteller dagegen treten die Probleme unmittelbar und am stéarksten auf.
Jeder einzelne Automobilhersteller muss fur sich entscheiden, ob er ent-
weder auf neue, vom Endkunden nur teilweise gewiinschte und daher risi-
koreiche Innovationen verzichtet, was dann moéglicherweise aber zu Wett-
bewerbsnachteilen, Marktanteilsverlusten, schrumpfenden Ertrdgen und
sinkendem Shareholder-Value mit entsprechenden Beschaftigungskonse-
guenzen fuhrt oder ob er versucht, die héheren Innovationskosten an ande-
rer Stelle einzusparen, um den technologiebedingten Mehrpreis aus-
zugleichen.
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1.7.2 Ertragsdruck im Kerngeschaft, nur nicht bei allen

Wie schon zu Beginn dieser Studie dargelegt, gibt es angesichts der gerin-
gen Anzahl von selbststandigen Automobilkonzernen nicht mehr die Au-
tomobilindustrie, sondern einzelne Automobilunternehmen mit vollig un-
terschiedlichen Unternehmenskonjunkturen.

Wie unterschiedlich die einzelnen OEMs in den zurlickliegenden Jahren
den Branchenstrukturwandel und die Herausforderungen von Absatzflaute
und Globalisierung des Wettbewerbs gemeistert haben, lasst sich — trotz
aller bilanzieller Gestaltungsmdglichkeiten — an der Entwicklung wesentli-
cher Finanzkennzahlen nachvollziehen.

Nach Auffassung vieler Finanzexperten gibt die Nettoumsatzrendite,
gemessen als Anteil des Gewinns nach Steuern am Umsatz, am besten
Aufschluss uber den ,wirtschaftlichen Gesundheitszustand“ eines Unter-
nehmens (siehe dazu Tabelle 2 und Abb. 13).

Tabelle 2. Nettoumsatzrendite der gro3ten Automobilkonzerne, in %

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Nissan 12 -02 -04 -114 54 60 73 68 60 55
Toyota 32 39 35 38 51 39 48 67 63 65
Renault -29 26 36 14 27 29 54 66 70 81
Honda 42 43 49 43 36 49 54 57 56 60
BMW 16 21 14 -72 29 49 48 47 51 48

PSA 04 -15 14 19 30 33 31 28 30 18
GM 31 40 19 33 24 03 09 15 14 54
VW 07 12 17 11 24 32 30 13 08 172
Ford 30 45 42 45 32 34 02 06 20 11
DCX?s 42 56 37 38 49 -04 32 03 17 19
Fiat 31 27 14 07 12 -08 -71 -39 -35 31

Quelle: Jahresherichte, ComStock, eigene Berechnungen

5 DaimlerChrysler.
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Abb. 13. Nettoumsatzrendite der grofiten Automobilkonzerne, in %
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Quelle: Jahresberichte, ComStock, eigene Berechnungen und Darstellung

Verfolgt man die Entwicklung der Nettoumsatzrenditen der 12 groften
Automobilkonzerne in den letzten 10 Jahren, so wird eine aufschlussreiche
Besonderheit augenféllig: Es gibt eine Gruppe der ,,Gewinner* mit hohen
bzw. sogar ansteigenden Renditen (Toyota, Hyundai Nissan, Honda, Re-
nault, BMW) und eine Gruppe der ,,Verlierer* mit niedrigen bzw. fallen-
den Renditen (GM, Ford, DaimlerChrysler, PSA, Volkswagen, Fiat?s).

Bildet man der Einfachheit halber die (ungewichteten) Mittelwerte aus
den historischen Nettoumsatzrenditen der Konzerne und errechnet man
daraus fiir die jeweilige Gruppe den Trend (Abb. 14), so lasst sich die
Spaltung in der Ertragsentwicklung der Branche deutlich erkennen.

Zu den Gewinnern im Verdrangungswettbewerb gehdren die japani-
schen Konzerne Toyota, Honda, Nissan, Hyundai sowie die Europder Re-
nault und BMW. Sieht man von zwei statistischen Ausreilern der Konzer-
ne Nissan und BMW mit ihren hohen operativen Verlusten im Jahre 1999
ab, so kann man bis 2005 sogar einen eindeutig steigenden Entwicklungs-
trend feststellen, allerdings mit einem leichten Knick in 2004.

16 Das gute Ergebnis von Fiat fur 2005 ist Einmaleffekten geschuldet, wie dem
Ende der Zusammenarbeit mit GM sowie dem Verkauf der Anteile an Italenergia,
die mit insgesamt 2 Mrd. Euro positiv zu Buche schlagen.
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Die Konzerne GM, Ford, PSA, Fiat, DaimlerChrysler und Volkswagen

gehdren dagegen zu den Verlierern im globalen Verdrangungswettbewerb.
Nach einer relativ ertragsreichen Entwicklungsphase Ende der 90er hat
sich die Ertragslage in den letzten Jahren rapide verschlechtert und ver-
harrt seit 2001 auf einem stagnierenden Niveau von durchschnittlich ca.

0,

6 % (Abb. 14). Daran hat sich trotz teilweise harter SanierungsmafRnah-

men bis 2005 nichts geéndert.

Bemerkenswert an dieser Ertragsdifferenzierung ist dreierlei:

1.

Zum einen zéhlen zu den Gewinnern nicht — wie vielleicht vermutet —
nur Premium-Hersteller, sondern auch Anbieter mit Absatzschwerpunk-
ten in den mittleren und unteren Marktsegmenten. Offensichtlich kommt
es auf die ,,Management Skills* und nicht auf das Marktsegment an, ob
ein Unternehmen langfristig erfolgreich ist oder nicht.

. Zum anderen ist gemeinsames Merkmal der Gewinnergruppe, dass die

Hersteller — bei aller Vorsicht der Bewertung — ein vergleichsweise
»schmales” Marken-Portfolio aufweisen. Das Gleiche gilt vice versa fir
die Gruppe der Verlierer.

. Zumindest bis 2005 spaltet sich der Renditetrend zwischen Gewinnern

und Verlieren tendenziell weiter auf: Die ,,Guten* werden also immer
besser und die ,,Schlechten* immer schlechter. Offenbar haben die Ge-
winner die Chancen der Globalisierung besser genutzt.

Abb. 14. Trendentwicklungen der Nettoumsatzrendite, in %

8

—o— Mittelwert von GM, Ford, PSA, Fiat, DaimlerChrysler, VW
—a— Mittelwert von Toyota, Honda, Nissan, Renault, BMW, Hyundai
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Quelle: Jahresberichte, ComStock, eigene Berechnungen und Darstellung



1.8 Verlustriickwalzung auf die Zulieferindustrie 39

1.8 Verlustrickwalzung auf die Zulieferindustrie

Der Kosten- und Ertragsdruck bei den Automobilherstellern wird auf die
vorgelagerten Stufen der automobilen Wertschopfung weitergereicht.

Im Fokus steht dabei an erster Stelle die Zulieferindustrie. Hier versu-
chen die Hersteller zu allererst sich fur ihre schrumpfenden Margen schad-
los zu halten. Der Preisdruck bei den Zulieferfirmen nimmt dadurch erheb-
lich zu. Die schérfsten Preisverhandlungen und rigidesten Kostenvorgaben
kommen dabei erfahrungsgemall von den Herstellern, deren Ertragssituati-
on sich am deutlichsten verschlechtert hat. Dies ruft automatisch und un-
verziglich auch diejenigen Hersteller auf den Plan, die zwar uber bessere
Margen verfligen, sich aber den Wettbewerbsvorteil der schwachelnden
Konkurrenz nicht entgehen lassen durfen.

Die Zulieferer sollen nicht nur neue Technologien kosteneffizient ent-
wickeln und exklusiv anbieten, sondern auch selbst vorfinanzieren. Dar-
tber hinaus wird erwartet, dass sie die Herstellungsprozesse vorhandener
Produkte stdndig optimieren, um regelméliige Preissenkungen zu erwirt-
schaften. Die Zulieferindustrie dient somit als Kostenpuffer fur die Her-
steller, die ihre Marktmacht als Abnehmer teilweise derart hart einsetzen,
dass Zulieferer Auftrdge ohne Kostendeckung annehmen missen, um ihre
Kunden nicht zu verlieren. Die OEMs kdnnen ihre Stellung gegeniiber den
Zulieferern deshalb so gnadenlos ausnutzen, weil der Konzentrationspro-
zess auf der Hersteller-Ebene viel weiter fortgeschritten ist als bei den
Zulieferern. Aufgrund der geringen Anzahl verbliebener OEMs und des
verstérkten Einsatzes von Gleichteilen fiir verschiedene Modelle sinkt die
Anzahl der Auftragsvergaben an Zulieferer, bei gleichzeitig steigenden
Auftrags-Volumina. Dies flhrt unweigerlich zu einem verschérften Liefe-
rantenwettbewerb der Zulieferer untereinander, der von oben nach unten
durch die gesamte Zulieferbranche geht; zusatzlich aber auch — infolge der
hoheren Auftragsvolumina — zu hdéheren Auslastungsrisiken, wenn die
OEMs mit Absatzproblemen zu k&mpfen haben und ihre Abrufpléne nicht
einhalten.

Dies hat zur Folge, dass sich auch auf Zulieferebene die Konzentrati-
onsspirale unaufhorlich dreht, die Schwécheren ausscheiden und von gro-
Reren Konzernen tibernommen werden, da nur bei oligopolistischer Zulie-
ferstruktur Gegenmarktmacht gegentber der Nachfragemacht der wenigen
OEMs aufgebaut werden kann.

Der permanente Preisdruck (und der damit einhergehende Kampf gegen
den Margenverfall) ist nur eine von mehreren finanziellen Herausforde-
rungen, vor denen die Zulieferunternehmen derzeit stehen. Hinzu kommt,
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dass die Hersteller ihre eigene Fertigungstiefe weiter reduzieren sowie
mehr und mehr Entwicklungsrisiken auf die Zulieferer abwalzen. Dadurch
steigen Quantitdt und Komplexitat der Entwicklungsprojekte bei den Zu-
lieferern — und damit auch ihr Finanzierungsbedarf.

Die Zulieferer befinden sich dabei in einem Dilemma: Einerseits mus-
sen sie, um konkurrenzfahig zu bleiben, ihre Kosten- und Technologiefiih-
rerschaft behaupten. Andererseits stellt die Finanzierung der dafiir not-
wendigen Investitionen aber angesichts der erheblich verschérften Boni-
tatsanforderungen der Banken bei der Kreditvergabe eine immer groRere
Herausforderung dar. Die angespannte Ertragslage der Hersteller und der
damit einhergehende Preisdruck auf die Zulieferer verstarken so deren
grundsétzliche finanzielle Engpasse.

Die Preisvorstellungen der Hersteller lassen sich bei einer Produktion in
Deutschland oftmals nicht mehr realisieren. Was bleibt, ist die Verlage-
rung der Produktion ins kostenglinstige Ausland. Die deutschen Zulieferer
sind daher heute hdufig gezwungen, die Kostenvorteile, die eine Produkti-
on im Ausland bietet, zu nutzen, ungeachtet der Risiken und Nachteile, die
damit ebenfalls verbunden sind.

Tatséchlich hat bereits eine Vielzahl von Zulieferern auch unabhéngig
von den OEMs Teile der Produktion ins glnstigere Ausland verlagert.'”
Nur so konnten viele Zulieferer bei den OEMs ,,gelistet” bleiben und
gleichzeitig ihre Margen retten.

1.9 Fazit: Branche unter zunehmendem Ertragsdruck

In der Welt-Automobilindustrie sehen sich alle beteiligten Unternehmen
mit tief greifenden Absatz- und Ertragsproblemen konfrontiert. Die bishe-
rigen Konzepte der Hersteller, die Absatzflaute mit kaum noch tberschau-
baren Varianten- und Modelloffensiven zu Uberwinden, brachten bislang
nicht die erhoffte Entlastung. Dies ist allerdings nicht sonderlich Uberra-
schend, sondern hat einen einfachen Grund. Da alle das Gleiche tun, wére
derjenige OEM im Nachteil, der sich dieser Politik entzieht. Also machen
alle mit — und blockieren sich dadurch gegenseitig. So wird weniger die
Gesamtnachfrage nach Automobilen angekurbelt, sondern hauptsachlich

17Vgl. VDA (2004b).
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der Kosten- und Margendruck bei allen gesteigert, wenn auch nicht bei
allen gleich schmerzhaft.

Auch phantasiereiche Rabattschlachten auf den groflen VVolumenmaérk-
ten bleiben ohne positives Ergebnis. Sie erhéhen die Vermarktungskosten
und driicken auf die Gewinnmargen, zu einer Erholung des Gesamtmarktes
flhren sie nicht. So stiften solche Rabattaktionen zwar groRen volkswirt-
schaftlichen Nutzen, indem die Hersteller einen Teil ihrer ,,Produzenten-
rente” an die Konsumenten abgeben, bringen aber keinen nachhaltigen
betriebswirtschaftlichen Erfolg.

Die Branche ist gefangen in einer Zwickmuhle der strukturellen Markt-
sattigung und einem gnadenlosen Verdrangungswettbewerb, der unweiger-
lich zum Ausscheiden der schwéchsten Anbieter fihren wird. Den Herstel-
lern bleibt nur, die Kosten konsequent zu senken und ihre Uberkapazitéten
deutlich abzubauen, um auch ohne Wachstum profitabel zu wirtschaften.

So viel zu den erschwerten Rahmenbedingen, denen sich alle Hersteller
ausgesetzt sehen. Die schrumpfenden Nettorenditen aber ausschlieBlich
auf die Mérkte und den Wettbewerb, also die Rahmenbedingungen zu
schieben, wére jedoch zu einfach. Wie die positive Entwicklung gegen den
Trend gerade bei einigen wenigen Herstellern zeigt, miissen bei den Ubri-
gen mit einer schlechteren Performance hausgemachte Management- und
Ertragsprobleme hinzukommen. Offensichtlich werden profitable Herstel-
ler besser gemanagt, wéhrend andere Unternehmen strategische Fehler,
z.B. in der multinationalen Konzernpolitik, der Modellpolitik oder der
Qualitatssicherung begangen haben. Nach Auffassung von Branchenken-
nern hat beispielsweise VW den neuen Golf zu teuer und den Einstieg in
die Luxusklasse mit dem Phaeton operativ falsch konzipiert. Die strategi-
schen Fehler von GM bei der Opel-Modellpolitik sind hinreichend be-
kannt. DaimlerChrysler musste sein Engagement bei Mitsubishi nach ho-
hen Verlusten wieder riickgangig machen, nachdem wenige Jahre zuvor
BMW é&hnliches bei Rover vorexerziert hat. Die Beispiele lieRen sich be-
liebig fortsetzen.

Unverkennbar ist auch, dass mit zunehmendem Ertragsdruck ebenso die
Qualitatsprobleme in der Automobilindustrie zugenommen haben. Der
Grund daflir waren meist zu rigide MaRnahmen zur Kostensenkung im
Einkauf und zur Prozessverschlankung. Kostenintensive Rickrufaktionen
bei (fast) allen Herstellern waren die Folge.

Ein einheitliches Urteil Uber die Branche zu fallen ist schwer. Denn den
skizzierten Problemfallen stehen auf der anderen Seite durchaus Hersteller
wie Porsche, Audi und BMW gegenuber, die trotz der widrigen Marktbe-
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dingungen &uRerst erfolgreich agieren. Die Kombination von attraktiven
Produkten mit hohem Imagefaktor, Konzentration auf das Kerngeschéaft
und Ausbau der Kernmarken sowie effizientem Kostenmanagement
scheint auch in schwierigen Zeiten ein Erfolgsgarant.

Dass auch Massenhersteller in gesattigten Markten mit Gewinn arbeiten
kdnnen, beweist der hochprofitable japanische Anbieter Toyota, der inzwi-
schen sehr erfolgreich den hochst sensiblen européischen Markt im Erobe-
rungsfokus hat. Das Gleiche galt lange Zeit fiir Renault und — in Grenzen —
fur PSA mit innovativen Designtrends und Dieseltechnologien.

Das Ergebnis der aktuellen Lageanalyse lasst sich wie folgt zusammen-
fassen: Die gesamte Automobilbranche befindet sich (ber die gesamte
Wertschopfungskette in einem nachhaltigen Umwaélzungsprozess. Die
wesentliche Aufgabe fiir jeden der verbliebenen OEMs besteht darin, die
eigene Wetthewerbsfahigkeit zu verbessern, um im globalen Verdran-
gungswettbewerb weiterhin eigenstindig agieren zu kénnen. Soweit die
Ausschopfung der eigenen Kostensenkungspotenziale dazu nicht ausreicht,
werden inzwischen strategische Koalitionen gebildet und Kooperationen
zwischen Herstellern eingegangen, wie sie vor wenigen Jahren noch fir
undenkbar gehalten worden waren.

Ob dies fiir eine Konsolidierung des Verdrangungswettbewerbs unter
den verbliebenen Herstellern ausreichend ist, bleibt abzuwarten. Denn
warum sollten die starken Anbieter die Schwachen schonen, wenn sie
durch deren Marktaustritt von sich aus das notwendige rentable Wachstum
generieren kbnnen?

Vor diesem Hintergrund wird in den ndchsten Kapiteln der Versuch un-
ternommen, die Herausforderungen fir die deutsche Automobilindustrie,
die zukinftigen Rahmenbedingungen auf den Weltautomobilmérkten und
die voraussichtlichen Reaktionsmuster der heute agierenden groRen Markt-
teilnehmer sowie der Zulieferer zu beschreiben.



2 Deutsche Automobilindustrie: Kostenstress
und Ertragsdruck

2.1 Externe Belastungsfaktoren

2.1.1 Kosten-Unterschiede im internationalen Vergleich

Die internationale Wettbewerbsfahigkeit einer Industrie wird zum einen
durch ,harte” Preis- und Kostenfaktoren, zum anderen durch ,sanfte®,
nichtpreisliche Faktoren wie Produktqualitat und -zuverlassigkeit, Innova-
tionsfahigkeit, Kundenservice, Liefertreue, Systemsicherheit, Manage-
ment-F&higkeiten, Umweltvertraglichkeit etc. bestimmt.

Dies gilt in besonderem MaRe fiir die deutsche Automobilindustrie. Wie
ihre anhaltend starke Stellung im Export beweist, ist es in der Vergangen-
heit immer wieder gelungen, den Wettbewerbsnachteil hoher, ingenieurge-
triebener technologischer Produkt- und Prozesskosten immer wieder durch
exzellentes Image und sprichwdrtliche Qualitat bei den sanften Faktoren
mehr als auszugleichen.

Indessen mehren sich seit dem Jahr 2000 die Anzeichen, dass diese Po-
sition der Uberlegenheit langsam aber sicher brockelt — teilweise aus eige-
nen Versaumnissen und Fehlern heraus, mehr jedoch noch aufgrund ver-
anderter globaler Wettbewerbsbedingungen fur die Branche. Einerseits ist
bei den sanften Faktoren der Aufholwettbewerb auslédndischer Hersteller in
vollem Gange, d. h. die Wettbewerber werden besser, wéhrend die zahlrei-
chen Ruckrufaktionen der vergangenen Jahre signalisieren, dass die deut-
schen Hersteller ihre Spitzenposition offensichtlich nicht ganz verteidigen
konnten.

Entscheidender ist jedoch, dass im Zuge der Globalisierung quasi uber
Nacht wettbewerbsfahige Produktionen an Standorten mdglich wurden, die
vorher politisch nicht erreichbar waren oder die man friiher allenfalls unter
touristischem, nicht aber industriellem Blickwinkel interessant gefunden
hat. Plétzlich tut sich eine Wettbewerbs-Kluft in den Standortkosten auf,
die nicht ursdchlich auf Eigenverschulden zuriickzufiihren ist, sondern
darauf, dass plétzlich Produktionsstandorte in die weltwirtschaftliche Ar-
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beitsteilung eingebunden werden kdnnen und wollen, die friiher — aus wel-
chen Griinden auch immer — weitgehend auferhalb des Planungshorizontes
lagen.

Bei der Betrachtung der Belastungsfaktoren in den einzelnen Volkswirt-
schaften stehen die Arbeitskosten als Kostenfaktor Nr. 1 im Mittelpunkt.
Neben den gesetzlich, steuer- und wirtschaftspolitisch sowie gesellschaft-
lich vorgegebenen Rahmenbedingungen leidet Deutschland somit vor al-
lem aufgrund der hohen Arbeitskosten im internationalen Vergleich.

Im Folgenden werden daher zun&chst die einzelnen Kostenfaktoren ana-
lysiert, um die Wettbewerbsposition bzw. die Wettbewerbsverschlechte-
rung der Automobilindustrie zu verdeutlichen. Daraus kann anschlieRend
die Einschatzung des Industriestandorts Deutschland in Bezug auf die
internationale Wettbewerbsfahigkeit der Automobilindustrie abgeleitet
werden.

2.1.1.1 Arbeitskosten je Stunde

Ein wesentlicher Kostenfaktor in der Kalkulation von Unternehmen sind
die Arbeitskosten, hier definiert als Bruttoeinkommen der Arbeitnehmer
(inkl. Sozialkosten). Wie die Ergebnisse zahlreicher Befragungen'® zeigen
ist die HOhe dieser Arbeitskosten vor allem in der Zulieferindustrie fir die
Wahl eines Produktionsstandorts von ausschlaggebender Bedeutung (bei
jeweils rd. ¥ der befragten Unternehmen).

Untersuchungen der Kostenstruktur der Branche (Abb. 15) lassen er-
kennen, dass der Anteil der direkten Lohnkosten an der Gesamtwertschop-
fung der deutschen Automobilindustrie kaum mehr als ein Funftel betragt.
Damit ist er nur etwa halb so grof3 wie z.B. der Anteil der Materialkosten
(47%). Sind die Lohnkosten deshalb vernachlassigbar?

8Vgl. z. B. Ernst & Young (2004a), Dudenhoffer F. / Blttner C. (2002).
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Abb. 15. Kostenstruktur der Gesamtwertschopfung in der Automobilindustrie
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Quelle: Automotive Engineering Partners, eigene Darstellung

Eine solche Schlussfolgerung — obwohl sie in der 6ffentlichen Argu-
mentation von Arbeitnehmerorganisationen, Gewerkschaftsfunktionaren
und Betriebsraten mit Fleill zur Verniedlichung der Hochlohn-Problematik
der deutschen Wirtschaft verwendet wird — ist falsch. Das Gegenteil ist
richtig! Fakt ist, dass die kumulierten Lohnkosten tber die gesamte Wert-
schopfungskette des Produktes Automobil in die Rechnung mit einbezogen
werden missen. Denn in den Materialkosten und sonstigen von aufRen
bezogenen Dienstleistungen (z.B. EDV, Entwicklungs-Dienstleistungen,
Beratungskosten etc.), die im Produktionsprozess eingesetzt werden, sind
wiederum in hohem Malle Lohnkosten enthalten, und zwar in der Regel
um so mehr, je ndher man im Wertschopfungsprozess an den 1st-tier Zu-
lieferer heranriickt. Hier betragt der kumulierte Lohnkostenanteil an der
Wertschopfung bis zu 50% und mehr.

In der gesamten automobilen Wertschopfungskette liegt nach Experten-
berechnungen der Lohnkostenanteil am Endprodukt Automobil mindestens
bei einer GréRenordnung von 65%. Betrachtet man die in Zulieferungen
enthaltenen Arbeitskosten und summiert dazu noch F&E-, Logistik- und
Verwaltungskosten, die ebenfalls in hohem Mal aus Lohnkosten bestehen,
so machen Lohnkosten uber 75% aller Produktionskosten in der Automo-
bilindustrie aus.



46 2 Deutsche Automobilindustrie: Kostenstress und Ertragsdruck

Darin enthalten sind gesetzliche wie freiwillige Personalzusatzkosten
(Arbeitgeberbeitrage zur Sozialversicherung, Lohnfortzahlungen im
Krankheitsfall, Zahlungen fir Urlaub und Urlaubsgeld, vermdgenswirk-
same Leistungen, Schichtzulagen, ,,Wistenzuschlédge* etc.), welche tber
den eigentlichen Stundenlohn hinaus die Lohnkosten fast verdoppeln. Al-
lerdings ist hier mittlerweile auf breiter Front eine Tendenzwende eingelei-
tet worden, sowohl auf betrieblicher wie auf gesetzlicher Ebene. Senkung
der hohen Lohnnebenkosten ist die Devise, um Hemmnisse fur Neueinstel-
lungen abzubauen. Uber die Richtung sind sich alle Beteiligten einig, nur
(noch) nicht tber das Ausmaf des Abbaus.

Externe Teuerungsschocks bei Vormaterialien, wie Aluminium oder
Stahl beeinflussen diese Relationen nur scheinbar positiv, wenn die OEMs
hohere Vormaterialkosten nicht ber eine Absenkung der Lohnkosten,
sondern Uber héhere Verkaufspreise an den Kunden weitergeben kénnen
oder — wie aktuell der Fall — Giber schrumpfende Gewinnmargen auffangen
massen.

Angesichts der Bedeutung der Lohne als Kostenfaktor in der volkswirt-
schaftlichen Wertschdpfungsrechnung spielt auch die absolute Hohe dieser
Kosten zur Bestimmung der Wettbewerbsfahigkeit im internationalen Ver-
gleich eine zentrale Rolle.

Abb. 16. Arbeitskosten im Produzierenden Gewerbe Westdeutschlands, in Euro je
Arbeitnehmer und Jahr
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Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft Kdln, eigene Darstellung
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Im Produzierenden Gewerbe Westdeutschlands lagen die Arbeitskosten
im Jahr 2003 mit 50.930 Euro je Arbeitnehmer in Vollzeiteinheiten be-
trachtet erstmals Uber der Marke von 50.000 Euro, bis 2005 stiegen sie
nochmals an auf die Marke von 52.730 Euro. Auch die Personalzusatzkos-
ten Kletterten auf einen neuen Hochststand von 21.960 Euro. Im Zeitraum
1978 bis 2005 stiegen sie mit einer jahresdurchschnittlichen Zuwachsrate
von 4,0 Prozent rascher als das Direktentgelt mit 3,9 Prozent. Die Perso-
nalzusatzkostenquote betrug zuletzt 71,4 Prozent (Abb. 16).

Besonders deutlich wird die Wettbewerbsproblematik der Arbeitskosten
im internationalen Vergleich. Das Verarbeitende Gewerbe (Abb. 16), vor
allem aber die deutsche Automobilindustrie (siehe Tabelle 3 und Abb. 17)
haben im Vergleich mit den zwdlf bedeutendsten Industrieldéndern das
hdchste Arbeitskosten- bzw. Lohnkostenniveau zu verkraften.

Tabelle 3. Lohnkosten in der Automobilindustrie im internationalen Vergleich

(Euro/Std.)
Land 1990 19987 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Deutschland **) 20,22 30,89 31,60 32,22 32,28 32,13 32,75 34,00
Frankreich 12,81 1853 19,65 20,51 20,98 2151 21,45 22,69
Italien 1395 1596 1539 1593 16,25 16,36 16,81 17,36
Niederlande 13,83 19,68 20,26 21,81 2291 22,98 23,71 25,00
Belgien 16,50 23,16 23,84 24,28 25,40 26,30 26,66 27,06
GroRbritannien 12,21 19,05 20,01 23,03 23,03 24,01 22,49 23,60
Schweden 20,85 20,40 20,95 22,77 21,03 21,96 23,44 24,13
Spanien 13,16 14,85 1536 16,09 16,68 17,24 17,80 18,24
Portugal 750 786 823 854 878 9,02 9724
Osterreich 1494 2234 22,76 22,61 2359 2396 2448 25,09
USA 16,09 22,75 24,88 29,89 31,72 31,90 27,65 2549
Japan 13,21 21,62 28,63 3587 34,04 3158 2881 27,28

*) bis 1998 einschl. auf dem Jahresdurchschnitt der amtlichen ECU-Wechselkurse
basierend. **) bis einschl. 1997 alte Bundeslénder, Stand: Januar 2005.

Quelle: VDA
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Abb. 17. Lohnkosten in der Automobilindustrie im internationalen Vergleich
(Euro/Std.)
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Quelle: VDA

In der deutschen Automobilindustrie lagen die Lohnkosten je Stunde
(ohne Sozialabgaben) 2004 mit 34 Euro um rd. ein Viertel hoéher als in
Japan mit 27 Euro und um 267 % hoher als in Portugal (9 Euro). Legt man
den umfassenderen Arbeitskostenvergleich mit den neuen EU-Beitritts-
landern im Osten bzw. sonstigen osteuropdischen Beitrittskandidaten
zugrunde, féllt der Vergleich zuungunsten des Standortes Deutschland
noch krasser aus (vgl. Tabelle 4, Tabelle 5 und Tabelle 6).

Tabelle 4. Arbeitskréafte und Arbeitskosten in den neuen Beitrittslandern, 2003

Arbeitskosten Arbeitskostenindex
in Euro pro Monat . Anzahl der
Land (im Indus[,)trie— und (in % d_es deutschen Arbeitskrafte
Dienstleistungssektor) Niveaus)

Lettland 357 9,60% 1,1 Mio.
Litauen 487 13,10% 1,6 Mio.
Slowakei 565 15,20% 2,6 Mio.
Estland 608 16,40% 0,7 Mio.
Ungarn 764 20,60% 4,2 Mio.
Tschechien 777 20,90% 5,1 Mio.
Polen 783 21,10% 16,9 Mio.
Slowenien 1.497 40,40% 1,0 Mio.
Deutschland 3.710 100,00% 39,8 Mio.

Quelle: Spiegel (2005-02-21)
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Tabelle 5. Arbeitskosten im Verarbeitenden Gewerbe im Jahr 2002

Arbeits- Darunter: Arbeits- Zusatzkos-

kosten der kosten tenquote
Arbeit- Direkt- Personal- der -

nehmer entgelt zusatz- A ppoiter n % des

kosten Direktent-

je Stunde in Euro gelts

Slowenien 9,01 5,38 3,63 - 67,5
Tschechische R. 5,03 2,75 2,28 4,17 82,8
Ungarn 5,03 2,82 2,21 3,97 78,5
Polen 4,49 2,82 1,67 3,61 59,4
Slowakische R. 3,46 2,02 1,44 2,91 71,3
Estland 3,19 2,09 1,11 - 53,0
Litauen 2,83 1,86 0,96 - 51,7
Lettland 2,29 1,59 0,69 - 435
Rumanien 1,46 0,86 0,6 - 70,0
Bulgarien 1,23 0,73 0,5 - 68,8
Westdeutschland 31,67 17,84 13,83 26,36 77,5
Ostdeutschland 19,09 11,65 7,44 16,43 63,9

Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft Kéln auf Basis nationaler Angaben.

Tabelle 6. Arbeitskosten im StraRenfahrzeugbau (je Arbeitsstunde)

2000 2002
in EUR Verarb. Gewerbe =100 in EUR
Litauen 2,01 92,2 2,11
Lettland 2,34 91,1 2,58
Polen 4,56 115,4 5,18
Slowakische R. 2,72 89,2 3,09
Tschechische R. 4,37 122,1 6,14
Ungarn 4,64 126,1 6,34
Westdeutschland 39,15 130,0 41,16
Ostdeutschland 20,47 114,6 21,88

Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft Kéln auf Basis nationaler Angaben.



50 2 Deutsche Automobilindustrie: Kostenstress und Ertragsdruck

Wie in der nachfolgenden Abb. 18 dargestellt, kostet eine Arbeiterstun-
de die Industrieunternehmen in Westdeutschland rund 26 Euro. Damit
gehdren die deutschen Arbeitnehmer zu den teuersten weltweit. Nur Nor-
wegen und Dénemark, die bekanntlich beide keine Automobilindustrie
besitzen, weisen héhere Arbeitskosten auf. Wichtige Konkurrenzlander der
Bundesrepublik wie die USA, Japan, Frankreich, Italien und die Nieder-
lande haben einen Stiickkostenvorteil von bis zu 30 Prozent.

Abb. 18. Lohnkosten in der Industrieproduktion im internationalen Vergleich,
(Euro/Std.)
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Bereits bei einem Vergleich der durchschnittlichen Direktentgelte in den
betrachteten Landern zeigt sich ein deutliches West-Ost-Gefélle. Lediglich
Portugal zeichnet sich durch ein sehr niedriges Lohnniveau aus, auch
wenn die Léhne dort immer noch mehr als doppelt so hoch sind wie
beispielsweise in der Slowakei.

Bei einem Vergleich der Zusatzkostenquote sind die Differenzen zwi-
schen West- und Osteuropa nicht so augenfallig. Einige westeuropéische
Lander wie Irland und Danemark liegen sogar auf dem Niveau der Slowa-
kei, wéhrend zum Beispiel die Tirkei vor Italien die Spitzenstellung ein-
nimmt (vgl. Abb. 19).

Abb. 19. Personalzusatzkosten im internationalen Vergleich, in % des Direktent-
gelts
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All dies gilt aber nur fiir die Relation der direkten zu den indirekten
Lohnkosten; in absoluter Betrachtung spiegeln die Personalzusatzkosten
grundsétzlich das Regionalprofil der Direktentgelte wider. Abgesehen von
Portugal sind die Zusatzkosten in Westeuropa mindestens viermal hoher
als in den osteuropdischen Landern. Innerhalb der westeuropdischen Lén-
der sind allerdings Rangénderungen gegeniiber den Direktentgelten zu
beobachten. GroRbritannien ist hier neben Portugal am unteren Ende der
Kostenskala zu finden, wéhrend die westdeutschen Zusatzkosten die
westeuropéische Spitze darstellen.

Die Personalzusatzkosten Westdeutschlands betrugen 2005 je voll be-
schaftigten Arbeitnehmer durchschnittlich 21.960 Euro. Trotz der weiteren
Erh6hung der Okosteuer, deren Aufkommen seit 1999 die Rentenversiche-
rung entlasten soll, wurde damit ein neuer Hochststand erreicht. Die neuen
Bundeslander besitzen demgegeniber deutliche Vorteile. Die absolute
Hohe der Personalzusatzkosten liegt hier knapp 40 Prozent unter dem
westdeutschen Niveau. Damit besitzt Ostdeutschland im westeuropéaischen
Vergleich eine bessere Wettbewerbsposition, bezogen auf die angrenzen-
den osteuropdischen Nachbarlander liegen jedoch noch immer Welten
dazwischen. Dies erklart u.a. die wirtschaftspolitischen Schwierigkeiten
beim Aufbau Ost: Staatliche Anschubsubventionen kénnen die dauerhaften
Kostennachteile gegentiber den Nachbarléandern nicht substituieren.

Das niedrige Arbeitskostenniveau wird bei den sich abzeichnenden ge-
samtwirtschaftlichen Entwicklungstrends auf viele Jahre ein positiver
Standortfaktor der Niedriglohnregionen in Mittel- und Osteuropa (MOE)
und Asien bleiben. Doch vor einer Entscheidung zur Standortverlagerung
in diese Region muss zweierlei beachtet werden:

e Zum einen sind dort die Produktivitatsniveaus haufig ebenfalls niedriger
als in Westdeutschland, sodass das Lohnstiickkostengefalle effektiv
niedriger ausfallt als die Arbeitskostenunterschiede indizieren (siehe
Punkt 2.1.1.2)

e Zum anderen kann eine entsprechende Entwicklung der Wechselkurse
den Wettbewerbsvorteil niedriger Arbeitskosten teilweise aufzehren,
denn die Niedriglohnlander liegen (noch) auf3erhalb der Euro-Zone

Der Vollstandigkeit halber sei Uberdies darauf verwiesen, dass sonstige,
sehr wichtige Standortfaktoren wie Rechtsicherheit, politische Stabilitat,
Infrastruktur etc. im Standortkalkill ebenfalls eine sehr wichtige Rolle
spielen, nicht allein die Lohnkostenunterschiede. Angesichts zusétzlicher
Logistik- und Organisationskosten lohnt ein Wechsel des Standortes tber-
dies kaum bei kapitalintensiven Fertigungen oder solchen, die in hohem
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Male Spezialisten und Fachkréfte erfordern, die in den Niedriglohn-
Landern in der Regel ebenfalls knapp oder noch nicht vorhanden sind und
deshalb aus Deutschland ,,importiert“ werden missen. Dies gilt weniger
fir den naturwissenschaftlich-technischen Bereich, fir den in den MOE-
Staaten in Ermangelung geisteswissenschaftlicher Alternativen in sozialis-
tischen Zeiten stark ausgebildet wurde. Die zunehmende Verlagerung von
Entwicklungsabteilungen aus deutschen Zulieferunternehmen nach Osteu-
ropa, z. B. Rumanien oder auch China macht dies deutlich.

Dies mag ein zusétzlicher, in der 6ffentlichen Wahrnehmung wenig be-
achteter Anreiz zur Ausgliederung und Verlagerung von Entwicklungsab-
teilungen in Niedrigkostenlédnder sein. Denn gerade Ingenieurmangel ist
ein wesentliches Problem fiir Deutschland. Die deutsche Industrie leidet
unter akutem Fachkraftemangel, da die Zahl der Ingenieure in den vergan-
genen Jahren stark zuriickgegangen ist. Es fehlen jahrlich schatzungsweise
20.000 Absolventen von Ingenieurstudiengéngen. Nach Ansicht des Ver-
eins Deutscher Ingenieure (VDI) nimmt gerade in den Bereichen Maschi-
nenbau und Elektronik, die eine besondere Bedeutung in der Automobilin-
dustrie haben, der Bedarf an Ingenieuren jedes Jahr um 6 Prozent zu®®. Aus
heutiger Sicht ist dieser Bedarf in Deutschland auf absehbare Zeit nicht zu
decken.

2.1.1.2 Produktivitat je Mann/Stunde

Okonomisch betrachtet stellt ein hohes Lohnniveau per se in einer Volks-
wirtschaft kein Problem dar, kommt es doch darauf an, was bei diesem
Lohnniveau geleistet wird. Wenn man an einem Standort mehr erwirt-
schaftet als anderswo — man also produktiver arbeitet — kann die Leistung
auch hoher bezahlt werden. Dies war Uber Jahrzehnte hinweg, trotz hoher
Lohnkosten, das Erfolgsgeheimnis fir die hohe internationale Wettbe-
werbsféhigkeit der deutschen Wirtschaft.

Doch trifft diese Argumentation auch heute noch auf den Standort
Deutschland zu? Leider nein! Eine genaueren Analyse l&sst erkennen, dass
inzwischen in vielen Regionen weltweit die Unternehmen bestimmte Arten
von standardisierter Produktion mit hoher Produktivitadt und gleichzeitig
geringeren Arbeitskosten betreiben konnen — etwa, wenn sie in Niedrig-
lohnl@ndern investieren und dorthin ihre Technik sowie ihr Produktions-

19 \/gl. HAWK 2015 (2003), S. 15.



54 2 Deutsche Automobilindustrie: Kostenstress und Ertragsdruck

Know-how mitnehmen. Stehen Entscheidungen (ber einen neuen Standort
an, geben daher haufig die Arbeitskostenunterschiede den Ausschlag.

Abb. 20. Lohnstiickkosten international im Jahr 2004, Deutschland = 100
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Verarbeitendes Gewerbe, Lohnstiickkosten: Verhaltnis von Arbeitskosten je Be-
schaftigtenstunde in Preisen und Wechselkursen von 2004 zur Produktivitat;
Produktivitat: Bruttowertschopfung zu Herstellungskosten je Erwerbstétigenstun-
de in Preisen und Wechselkursen von 2004, in den USA und Japan Bruttowert-
schopfung zu Marktpreisen. Ursprungsdaten: Deutsche Bundesbank, OECD, U.S.
Department of Labor Quelle: iwd (2005)
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Zudem ist auch der oft zitierte deutsche Produktivitatsvorsprung kaum
mehr als Selbstzufriedenheit und Wunschdenken (vgl. Abb. 20). Sechs von
elf wichtigen Wirtschaftsnationen hatten im Jahr 2004 eine héhere Produk-
tivitat als Deutschland. Dies mag sich seither infolge der anhaltenden Rati-
onalisierungsbemiihungen der deutschen Industrie graduell verbessert ha-
ben, entsprechende Anstrengungen finden allerdings auch in anderen L&n-
dern statt. Bei stagnierenden Produktionszahlen hat die Anzahl der Be-
schéftigten laut VDA in der Branche 2005 um rd. 7.000 abgenommen, die
Produktivitdt dirfte sich damit branchenweit nur leicht verbessert haben.
Individuelle Ausnahmen bei einzelnen OEMs mit hohen Produktivitats-
steigerungen, wie z. B. Porsche, oder Zulieferern wie Bosch oder Conti-
nental bestatigen die Regel. Grundsétzlich gilt, dass Produktivitatsfort-
schritte, die nicht mit Produktionssteigerungen einhergehen, sich nur tber
interne RationalisierungsmalRnahmen und Arbeitsplatzabbau und damit nur
sehr schwierig durchsetzen lassen.

Unterm Strich lag die Produktivitat in Deutschland 2004 gerade einmal
um knapp 1 Prozent tber dem Durchschnitt der anderen elf Nationen. An-
gesichts dieser mittelméRigen Performance ist klar, dass Deutschland auch
bei den Lohnstiickkosten — also dem Verhdltnis von Lohnkosten zu Pro-
duktivitat — nicht glanzen kann. Im Schnitt hatten die konkurrierenden
Industrielander einen Lohnstlickkostenvorteil gegeniiber der deutschen
Industrie von (ber 12 Prozent. Besonders groR ist der Abstand zu Japan
und Kanada, wo die Arbeitskosten je hergestellte Einheit um gut 27 Pro-
zent geringer waren. Die USA unterboten das deutsche Niveau immerhin
noch um 18 Prozent.

Hieraus folgt, dass in keiner anderen Industrienation die Produktion so
stark mit Arbeitskosten belastet ist wie in Deutschland. Der Abstand ge-
genlber den Konkurrenten aus den hoch entwickelten Industrieldndern,
wie z. B. Japan, USA, Frankreich und GroRbritannien, betragt grosso mo-
do 20 %-25 %. Gegenuber den neuen EU-Beitrittslandern im Osten ist der
Nachteil noch wesentlich groRer.

2.1.1.3 Arbeitszeit/Arbeitsvolumen pro Jahr

Deutschland hat nicht nur bei den Léhnen, sondern auch bei der Verkdr-
zung der Arbeitszeit, die in den vergangenen Jahrzehnten in vielen europé-
ischen Industrielandern zu beobachten war, eine Spitzenreiterrolle inne.
Angesichts der Verscharfung des globalen Wettbewerbs um Arbeitsplatze
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ist die aktuelle Diskussion tber die Riickkehr zu verlangerten Arbeitszei-
ten ohne Lohnausgleich langst tberféllig.

Vor allem die Automobilindustrie sieht sich heute mit einem ungtinsti-
gen Mix aus relativ geringen Soll-Arbeitszeiten und hohen Arbeitskosten
konfrontiert. Diese Doppelbelastung existiert in dieser Art in keinem ande-
ren Land. Sie hat durch den EU-Beitritt der mittel- und osteuropdischen
Lander zuséatzliche Brisanz gewonnen (siehe Punkt 2.1.2.1).

Seit 1998 gilt die 35-Stunden-Woche in Westdeutschland flachende-
ckend in allen Tarifvertrdgen der Metall- und Elektroindustrie. 1994 hatte
bereits die Stahlindustrie die kurze Arbeitswoche tarifvertraglich einge-
fuhrt. Andere Branchen sind der Metallindustrie nur ein Stick weit ge-
folgt. Gleichwohl liegt die Wochenarbeitszeit nach Tarif im Durchschnitt
aller Branchen heute in Westdeutschland bei nur 37,7 Stunden (Ost-
deutschland 39,1 Stunden). Mit der Orientierung an der 35-Stunden-
Woche beschritt Deutschland einen Sonderweg, dem nur wenige andere
Lé&nder gefolgt sind. Dazu gehtren Dénemark, die Niederlande und insbe-
sondere Frankreich. In Frankreich gilt die 35-Stunden-Woche seit 2002
sogar als gesetzliche Standardarbeitszeit, nachdem die Einflihrung der
kurzen Arbeitswoche bereits seit 1998 durch finanzielle Anreize fir Un-
ternehmen gefdrdert wurde. In den meisten EU-Partnerldndern hingegen
blieb die Dauer der wochentlichen Arbeitszeit zumindest in den letzten 10
Jahren weitgehend unveréndert.

Tabelle 7. Tariflicher Mindest- und Hochsturlaub in der westeuropdischen Metall-
und Elektro-Industrie, in Tagen

Land 1980 1985 1990 1995 2001 2002 2003 2004 2005 2006 *)
Deutschland-West 26-29 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Deutschland-Ost 29 30 30 30 30 30 30
Belgien 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Danemark 22 25 25 25 29 29 30 30 30 30
Finnland 1) 20-25 25 25 25 25 20-25 20-25 20-25 20-25 20-25
Frankreich 20 25-28  25-28  25-28  25-28 25-28  25-28  25-28 25-28  25-28
GroRbritannien 23 25 25 25 25 25 25 20-25 20-25 20-25
Italien 1) 25 25 24 24 24 24 24 20-25 20+13 20+13
Niederlande 22-31 22-31 23-32 25-38 25-54 25-54 25-54 25-54 25-54 2554
Norwegen 20-25 21-26 21-26 21-26 23-28 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30
Osterreich 20-25 24-29 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30
Portugal 1) 15-22 15-22 15-22 15-22  15-25 15-25
Schweden 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
Schweiz 18-25 20-25 21-26 22-30 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30 25-30
Spanien 2) 26 26 24 26 26 26 26 26 26
Tirkei 12-24 18-26  18-26 18-26  18-26  18-26 18-26  18-26  18-26  18-26

1) Fir Arbeitnehmer mit minimal 1 Jahr Betriebszugehorigkeit in der gleichen
Firma. 2) Der Samstag gilt als Arbeitstag und wird mitgerechnet. *) vorldufig

Quelle: Gesamtmetall (2006)
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Deutschlands unglinstige Position bei der Wochenarbeitszeit wird durch
einen groRzlgigen tarifvertraglich vereinbarten Urlaubsanspruch noch
akzentuiert (vgl. Tabelle 7). Dieser liegt mit 30 Tagen deutlich Gber dem
Durchschnitt der EU von knapp 24 Tagen. Auch wenn die Anzahl der Fei-
ertage, die regelméfig nicht auf ein Wochenende fallen (Briickentage), in
Deutschland mit 10,5 Tagen nicht tberdurchschnittlich hoch (EU: rd. 11
Tage) ausfallen, ergibt die Kombination von Urlaubsanspruch mit Bri-
ckentagen eine Uberproportional hohe betriebliche Abwesenheit deutscher
Arbeitnehmer.

Tabelle 8. Theoretische Soll-Jahresarbeitszeit ¥ in der Metall- und Elektro-
Industrie, in Stunden

Land 1960 1985 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006%
Deutsch- 1808 1698 1623 1573 1540 1535 1535 1542 1570 1554 1540
land-West
Deutsch- - - - 1724 1672 1667 1667 1674 1705 1687 1672
land-Ost

Belgien 1775 1721 1709 1702 1702 1709 1709 1709 1717 1702 1702
Dénemark 1836 1804 1681 1672 1650 1628 1628 1621 1658 1650 1635
Finnland 1872 1816 1716 1716 1756- 1756- 1748- 1748- 1772- 1764- 1748-
1716 1716 1708 1708 1732 1724 1708

Frankreich 1872 1740- 1748- 1740- 1582- 1589- 1582- 1575- 1610- 1596- 1596-
1717 1725 1717 1561 1568 1561 1554 1589 1575 1575

GroRbritan- 1856 1778 1778 1771- 1771- 1771- 1771- 1771- 1786- 1771- 1740-

nien® 1680 1680 1658 1658 1658 1695 1680 1672
Italien 1832 1784 1768 1736 1736 1768 1768 1752 1776- 1744- 1624
1736 1704

Niederlande 1856 1752- 1744- 1720- 1728- 1832- 1728- 1728 1752- 1744- 1728-
1680 1672 1616 1635 1600 1496 1496 1520 1512 1496

Norwegen 1864 1840- 1725- 1725- 1725- 1710- 1695- 1703- 1725- 1710- 1695-
1800 1687 1687 1688 1673 1658 1665 1688 1673 1658

Osterreich 1856 1802- 1727- 1717- 1716- 1731- 1739- 1731- 1754- 1733- 1717-
1762 1689 1679 1677 1693 1700 1692 1716 1694 1679
- - - 1816 1896- 1896 1896- 1920- 1896- 1880-
1840 1840 1840 1864 1840 1800

Schweden 1816 1800 1800 1803 1766 1750 1746 1729 1740 1740 1722
Schweiz 2012 1949- 1856- 1840- 1816- 1824- 1808- 1808- 1848- 1832- 1816-
1907 1816 1776 1776 1784 1768 1768 1808 1792 1776

Spanien - 1826 1800 1784 1768 1776 1778 1776 1784 1768 1760
Turkei 2217 2115- 2115- 2113- 20S1- 2130- 2126- 2111- 2134- 2119- 2126-
2055 2005 2059 2021 2070 2066 2051 2074 2059 2066

Portugal

1) durch tarifliche und gesetzliche Regelungen bestimmte Jahresarbeitszeit fir
Vollzeitbeschaftigte; 2)vorlaufig; 3) ab 2002 revidiert; Quelle: Gesamtmetall
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Im Ergebnis liegt Deutschland bei der tarifvertraglich vereinbarten Jah-
resarbeitszeit in der Metall- und Elektroindustrie heute in Europa am unte-
ren Ende, und dies, obwohl unter dem Eindruck der Wirtschaftskrise die
Arbeitszeit seit 2001 zwischenzeitlich wieder zugenommen hatte und heu-
te auf dem Niveau des Jahres 2000 liegt (Tabelle 8). Im Jahr 2005 betrug
die Soll-Jahresarbeitszeit in Deutschland durchschnittlich rd. 1620 Stun-
den.

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass es den USA gelun-
gen ist, den Trend zu effektiven Arbeitszeitverkirzungen bereits Anfang
der 80er Jahre zu stoppen, wéhrend sich die Schere zulasten Deutschlands
bis heute immer weiter getffnet hat — trotz tariflicher Arbeitszeitanhebung
(Abb. 21).

Abb. 21. Entwicklung der effektiven Jahresarbeitszeit in Deutschland und USA
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2.1.2 Intensivierung des globalen Standortwettbewerbs

2.1.2.1 EU-Osterweiterung

Durch den am 1. Mai 2004 vollzogenen EU-Beitritt der fiinf Mittel- und
Osteuropéischen (MOE) Lénder Polen, Tschechische Republik, Slowakei,
Ungarn und Slowenien, sowie der drei baltischen Staaten hat sich der glo-
bale Standortwettbewerb noch einmal weiter verschérft. Zwar zeigt die
bisherige Entwicklung des AuRenhandels und der Direktinvestitionen
(Abb. 22), dass sich viele westliche Unternehmen bereits seit Anfang der
90er Jahre in den MOE-Léndern engagiert und die dort vorhandenen Po-
tenziale genutzt haben, der EU-Beitritt bedeutet nun aber eine nochmalige
Verbesserung der Rahmenbedingungen in den Beitrittslandern.

Abb. 22. Deutsche Direktinvestitionen in Osteuropa
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Quelle: FERI, eigene Darstellung

Wachsende Rechtssicherheit, die Ubernahme von EU-Standards und die
zunehmende politische und wirtschaftliche Stabilitat werden insbesondere
bisher noch zuriickhaltende mittelstandische Unternehmer bewegen, ver-
mehrt in den MOE-Landern zu investieren, um die Standortvorteile erheb-
lich niedrigerer Kostenniveaus zu nutzen, neue Produktionskapazitéten
aufzubauen und den Absatz vor Ort zu steigern. Dies wird mittelfristig zu
einer Vertiefung des Engagements der westeuropéischen und insbesondere
deutschen Wirtschaft in den Beitrittslandern fiihren und gleichzeitig die
wirtschaftliche Verzahnung dieser Lander mit Westeuropa und allen voran
Deutschland weiter intensivieren. Der EU-Beitritt wird fur viele deutsche
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Unternehmen zu einem Impulsgeber fur Expansion und Zunahme der Ak-
tivitdten auf den Markten der neuen EU-Mitglieder, zundchst um zu nied-
rigeren Kosten fur den Export nach Westeuropa zu produzieren, mit zu-
nehmender wirtschaftlicher Prosperitat in diesen Landern aber auch fir
den heimischen Markt.

Speziell die Automobilindustrie Gbernahm nach dem Zusammenbruch
des Ostblocks schnell eine Pionierfunktion bei der Entwicklung und Er-
schlieBung der Mérkte in Osteuropa.? Besonders die deutschen Hersteller
fungierten wegen ihrer geografischen und kulturellen Néhe als Vorreiter in
dieser Hinsicht. Durch die EU-Osterweiterung wird der Automobilmarkt in
Osteuropa eine immer wichtigere Rolle flr die deutschen OEMs wie fiir
die Zulieferer einnehmen, flr die einen bis dato zunéchst mehr als Absatz-
markt, fiir die anderen als kostenglinstige Standortalternative zur Produkti-
on in Deutschland. Von den Exporten der deutschen Automobilindustrie
entfielen in 2005 8,1% auf die MOE-Staaten, 1995 waren es erst 3,6%.

Eine direkte Verlagerung von Produktionsstatten der deutschen OEMs
nach Osteuropa durch Stilllegung hier und kompletten Neuaufbau dort hat
bislang nicht stattgefunden. Bislang standen Investitionen zur Kapazitats-
erweiterung bestehender Produktlinien oder der Zubau von Kapazitaten fur
neue Modelle oder Varianten im Vordergrund.

Diese Art von Investitionen folgt dabei anderen Gesetzen als die in an-
dere Wachstumsregionen, wie z.B. China, da sie weniger von der Markter-
schlieBung als vor allem vom Kostenargument bestimmt ist. Bereits kurz
nach der Offnung der MOE-Staaten Ende der achtziger Jahre begann die
deutsche Automobilindustrie dort kréftig zu investieren. Schon 2004 lag
die Produktion bei 1,4 Mio. Einheiten, bis 2007 werden sich die Kapazita-
ten nach den vorliegenden Planen anndhernd verdoppeln (Abb. 24).

Sowohl Tschechien und als auch die Slowakei gehdren bereits heute zu
den Landern mit der héchsten Automobilproduktion pro Kopf der Bevol-
kerung. Problematisch wird dieser Aufbau von Fertigungskapazitdten aus
deutscher Sicht vor allem deshalb, weil mit den OEMs auch die Zulieferer
mit nach Osten wandern, soweit sie nicht ohnehin schon da sind. Als Bei-
spiel mag die Continental AG dienen, die bereits einen GroRteil ihrer Rei-
fenproduktion nach Osteuropa verlagert hat. Inzwischen folgt auch die
Entwicklung nach.z

20 \/gl. IWK (20044).

21 Zum aktuellen Uberblick tber die Anzahl der Fertigungsbetriebe deutscher
Automobilunternehmen in Mittel- und Osteuropa siehe VDA (2004b), S. 69-88.
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Diese Investitionen werden in erster Linie getétigt, um von dort den na-
hen westeuropaischen Markt (und auch Ubersee) zu beliefern und dabei
kostenguinstiger als in Westeuropa produzieren zu kdnnen. Im Jahr 2003
kamen bereits 30,5 Prozent der in die EU-15-Lander importierten Pkw aus
Osteuropa®. Die bereits angekindigten Neuinvestitionen und Kapazitéts-
erweiterungen durch asiatische Hersteller werden in Europa zwangsléaufig
zu grofReren Produktionskapazitaten fiihren. Ein Absatz dieser zusétzlichen
Volumen allein in Osteuropa oder Russland scheint auf absehbare Zeit
ausgeschlossen — das Beliefern des groBen Absatzmarkts Westeuropa ist
und bleibt zundchst das vorrangige Ziel dieser Kapazitatsausweitungen.
Das heiflst aber auch gleichzeitig, dass der Verdrangungswettbewerb auf
dem gesattigten westeuropéischen Markt an Schérfe gewinnt.

Abb. 23. Pkw-Bestand je 1.000 Einwohner (2004)
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Quelle: Statistisches Bundesamt, eigene Darstellung

22 Quelle: Eurostat
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Kurz- und mittelfristig wird Osteuropa vor allem als Produktionsstand-
ort weiter an Bedeutung gewinnen und weniger als Absatzmarkt. Die noch
immer deutlich geringeren Durchschnittseinkommen und die niedrigere
Kaufkraft in den osteuropéischen Landern machen die eher hochpreisigen
Fahrzeuge westlicher Hersteller furr viele (noch) unerschwinglich. Mit der
auch im Zuge der EU-Erweiterung zu erwartenden Steigerung des
Wohlstands der Bevolkerung wird allerdings Osteuropa auch als Absatz-
markt fur Neufahrzeuge eine groRere Bedeutung erhalten. Bezogen auf die
Pkw-Dichte besteht jedenfalls noch ein nicht unerheblicher Nachholbedarf,
gemessen an westlichen Verhaltnissen.

Die EU-Erweiterungsstaaten sind heute schon wichtige Automobil-
Standorte (Abb. 24). Bereits im Jahr 2007 wird die Automobilindustrie in
Polen, der Slowakei, Slowenien, Tschechien und Ungarn Produktions-
Kapazitaten fir etwa 2,6 — 2,7 Millionen Fahrzeuge aufgebaut haben, das
entspricht in etwa 50% der deutschen Fahrzeug-Produktionskapazitat (vor
Kapazitatsabbau bei Opel gerechnet).

Abb. 24, Produktionsstandorte in Osteuropa
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Anders als bei den Herstellern, die sich bislang nur auf den Zubau von
Kapazitaten, nicht die komplette Verlagerung in die neuen osteuropéaischen
EU-Staaten konzentriert haben, geht der Aufbau der Kapazitaten bei den
Zulieferern wesentlich schneller voran. Der Grund hierfir ist einfach. Die
Madglichkeiten der Standortverlagerung sind in der Zulieferindustrie mit
ihren Uberschaubaren Belegschaftszahlen wesentlich leichter durchzufiih-
ren und durchzusetzen als bei den OEMs, die voll im Blickpunkt der Of-
fentlichkeit stehen.

Bei der Wahl eines Produktionsstandorts achten Zulieferer vor allem auf
niedrige Lohn- und Produktionskosten sowie eine gute Verfiigbarkeit qua-
lifizierter und hoch motivierter Arbeitnehmer. Hier bieten die mittel- und
osteuropédischen EU-Staaten deutliche Vorteile gegenliber den traditionel-
len Standorten in Deutschland und Westeuropa. Mittelfristig ist zu erwar-
ten, dass westeuropaische Zulieferer, die nicht in Osteuropa produzieren,
aufgrund ihrer Kostenstruktur erhebliche Wettbewerbsnachteile haben
werden und sich friher oder spater vom Markt verabschieden missen.

Die Arbeitskosten liegen in den EU-Beitrittslandern (Associate candida-
te Countries =ACC) bei lediglich 20 Prozent des Niveaus der alten EU,
wéhrend Deutschland auf einem Niveau in Hohe von 115 Prozent ist. Le-
diglich in Slowenien, wo bereits viele westliche Unternehmen, speziell aus
der Automobilindustrie, tatig sind, sind die Arbeitskosten inzwischen
schon doppelt so hoch wie der Durchschnitt der MOE-Staaten.

Abb. 25. Arbeitskostenindex der EU-Beitrittslander relativ zu EU-15, 2004
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Neben den Arbeitskosten sind aber auch Verflgbarkeit, Flexibilitat,
Qualifikation und Einstellung der Arbeitnehmer fur die westlichen Inves-
toren wichtige Argumente bei der Beurteilung eines Standorts. Tatsachlich
geht es ja nicht nur um die Frage, ob die Maschinen rund um die Uhr lau-
fen kénnen — was sowohl in Deutschland als auch in Osteuropa oder China
moglich ist. Es geht auch um die Frage, ob rund um die Uhr qualifiziertes
Personal verfligbar ist, das diese Maschinen bedienen und tberwachen
kann, d.h., es geht um die Ausbildung der Arbeitskréfte.

Die Bevolkerung in arbeitsfahigem Alter besitzt in den neuen Beitritts-
landern durchschnittlich ein deutlich hoheres Bildungsniveau als in West-
europa und zwar Uber alle Altersklassen hinweg. In Tabelle 9 ist der Anteil
der Personen an der Bevoélkerung dargestellt, die mindestens einen Sekun-
dar-11-Abschluss erreicht haben. In Deutschland ist dieser Abschluss ver-
gleichbar mit einem Real- oder Berufsschulabschluss. Dabei liegen die
EU-Beitrittslander teilweise deutlich (ber dem Durchschnitt der EU-15
Lénder, teilweise auch tber dem Niveau Deutschlands. Die Verfugbarkeit
qualifizierter Arbeitskréfte ist somit den Beitrittslandern durchaus gege-
ben.

Tabelle 9. Bildungsabschluss in den EU-Beitrittslandern

Anteil der Personen mit Sekundar-I1-Abschluss an der Bevolkerung(25-64
Jahre) in %, 2001-2005

2001 2002 2003 2004 2005
PL 80,0 80,8 82,1 83,4 84,6
Ccz 86,3 87,8 88,4 89,0 89,9
HU 69,9 71,2 74,0 75,1 76,1
SK 84,9 85,8 86,6 86,6 87,6
LT 79,1 82,6 82,4 84,0 83,6
LV 84,1 84,8 86,1 86,7 87,1
SLO 75,4 76,8 78,5 79,3 80,5
EST 86,0 87,5 88,2 88,9 89,1
EU 15 61,5 62,4 63,3 65,0 66,0

Quelle: Eurostat



2.1 Externe Belastungsfaktoren 65

Bei der Frage nach der ausreichenden Verfligharkeit von Arbeitnehmern
ist zu beachten, dass die MOE-Staaten in der Summe mit rd. 33,3 Mio.
Beschéftigten lediglich 6 Mio. Arbeitskrafte weniger aufweisen als
Deutschland (39.8 Mio.), dass aber, mit Ausnahme von Polen, jedes Land
flir sich genommen eine nur relativ geringe Einwohnerzahl und damit auch
Arbeitskrafte hat (Abb. 26). Dem Ausbau von Produktionsstétten in diesen
Landern ist daher vom Arbeitskréftepotenzial her eine natrliche Begren-
zung gesetzt, da mit zunehmend knapper werdenden Arbeitskraften im
freien Wettbewerb wiederum die Lohne und damit die Kosten fiir die Un-
ternehmen ansteigen werden. Dadurch I&sst sich zumindest teilweise auch
das relativ hohe Lohnniveau in Slowenien erklaren, das mit weniger als
einer Million Arbeitskréften und einer niedrigen Arbeitslosenquote bereits
eine gewisse Knappheit an qualifizierten Arbeitskréaften aufweist.

Abb. 26. Arbeitsbevdlkerung in den ACC-Staaten, 2004
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Quelle: Statistisches Bundesamt, eigene Darstellung

Ein weiterer wesentlicher Standortfaktor flr die Zulieferer, vor allem
System und Modullieferanten, ist die Nahe zum OEM. Da diese Zulieferer
aus Kostengrunden inzwischen mehr und mehr auf dem Werksgeldnde
ihrer OEM-Kunden, teilweise sogar in der gleichen Produktionshalle, un-
tergebracht sind, ist das Verlagerungspotenzial unmittelbar an den Standort
des Herstellers geknlpft und geht gegen Null. Erst wenn der OEM selber
die Fertigung verlagerte, wirden sich neue Optionen fiir den Zulieferer
eroffnen.



66 2 Deutsche Automobilindustrie: Kostenstress und Ertragsdruck

Dies gilt jedoch nicht fur die direkten Teilelieferanten oder die Zuliefe-
rer der Zulieferer. Je nach Art der Geschéftsbeziehung kann die rdumliche
Néhe durch moderne Transport- und Logistiksysteme ersetzt werden. Bei
guter Infrastruktur bzw. gunstiger geografischer Lage konnen Zulieferer
ihre Produkte auch Uber groRere Entfernungen hinweg zu ihren Abneh-
mern, den Herstellern oder anderen Zulieferern, problemlos transportieren.
Eine Just-in-time- bzw. Just-in-sequence-Lieferung ist auf diesem Weg
natlrlich kaum zu realisieren, aber vielfach — je nach Produkt — auch nicht
immer notwendig.

Andere Standortfaktoren, wie niedrige Steuern, staatliche Investitions-
fordermittel oder stabile politische Rahmenbedingungen sind nach Befra-
gungen von Ernst&Young® flir Unternehmen aus der Zulieferindustrie
zwar von wichtiger, aber letztlich nicht entscheidender Bedeutung. Domi-
nierender Faktor sind eindeutig die direkten Kosten.

2.1.2.2 Zunehmende Globalisierung durch verbessertes Produkti-
ons-, Logistik- und Komplexitatsmanagement

Globalisierung fuhrt zu einem Prozess der Vernetzung von verschiedenen
Regionen und Kulturen der Welt und erméglicht damit einen weltuibergrei-
fenden Handel. Die regionalen Integrationsprozesse und die Bildung regi-
onaler Wirtschaftsblécke in Europa (EU), Nordamerika (NAFTA) und
Asien (ASEAN) konnen hierbei als Vorstufen des Globalisierungsprozes-
ses angesehen werden.

Globalisierung bedeutet weitestgehende Abschaffung von Handelshin-
dernissen zwischen Volkswirtschaften und Regionen (z. B. im Rahmen der
EU-Erweiterung) und eine Angleichung der unterschiedlichen Produkt-
und Produktionsformen durch Standardisierung und Normung. Als Folge
der Liberalisierung des Handels entstehen verstarkt Mdglichkeiten, die
Beschaffungs-, Produktions- und Absatzkosten nachhaltig zu senken.
"Global Sourcing" bezeichnet die effiziente Nutzung der weltweiten Res-
sourcen von Material, Personal, Kapital und Energie. Kurz gesagt, die
Welt wird zum Basar, wo umfassender Wettbewerb herrscht und Produ-
zenten wie Konsumenten dort einkaufen kénnen, wo es fur sie am billigs-
ten ist.

Die Globalisierung der Mérkte wie die Individualisierung der Nachfrage
flhrt zudem dazu, dass die Herstellungsverfahren immer komplexer wer-

2 Vgl. Ernst&Young (20043).
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den und spezielle Produktionsmittel erfordern. Universalmaschinen wer-
den wegen der hohen Ristzeiten und zu geringer Produktivitdat zunehmend
unrentabel und durch teuere Spezialmaschinen ersetzt, die einen hohen
Auslastungsgrad bendtigen. Auf allen Produktionsstufen in der Automobil-
industrie ist gegenwaértig eine weitere Konzentration und Verringerung der
Fertigungstiefe, eine Verldangerung der Wertschopfungskette und damit
eine Vertiefung der Arbeitsteilung und Spezialisierung zu beobachten. Es
kommt dabei zu einer immer gréfReren Spezialisierung der Mitglieder der
Wertschopfungskette. Wer diese Spezialisierung nicht leisten kann, schei-
det aus.

Eine geringe Fertigungstiefe mit vielen Sub-Zulieferunternehmen erfor-
dert insgesamt groRere logistische Anstrengungen bei Herstellern und
Betreibern. Der Trend zur Internationalisierung der Mérkte wird diese
Entwicklung noch verstarken. Die Anforderungen an die Entwicklungs-
und Konstruktionsabteilungen wachsen mit steigender Produktionskom-
plexitat und kirzeren Innovationszyklen nicht mehr linear, sondern pro-
gressiv.

Zukunftssicherung durch permanentes Aufspiiren von Kostensenkungs-
potenzialen ist mehr denn je fur die Unternehmen der Automobilindustrie
von existenzieller Bedeutung. Der immer grofRer werdende Kostendruck
bei Entwicklung, Produktion und Vermarktung neuer Baureihen oder Mo-
dellvarianten verlangt die stdndige Reduzierung der Prozesskosten. Um
dieses Ziel zu erreichen, wird einerseits der Automatisierungsgrad in Pro-
duktion und Logistik erhéht und andererseits versucht, die Produktionsver-
sorgung mit immer weniger Sicherheitsbestanden vor Ort zu gewahrleis-
ten.

Mit dem Ziel, die Lagerkosten auf ein Minimum zu begrenzen, lassen
die Automobilhersteller heute bereits wichtige Teile und Baugruppen di-
rekt just-in-time bzw. just-in-sequence an das Produktionsband liefern.
VVon den weniger kostenintensiven Artikeln wurden bisher zur Gewéhrleis-
tung einer stérungsfreien Produktionsversorgung die Bestande einer
Schicht am Produktionsstandort gepuffert. Bei neuen Baureihen geht die
Planung jedoch nur noch von einem Sicherheitsbestand einer halben
Schicht aus. Die ErschlieBung dieser Potenziale wird nur durch den Ein-
satz von modernen Kommunikations- bzw. IT-Technologien ermdglicht.

Des Weiteren gewinnen Entwicklungszeiten, Flexibilitdt und Kunden-
orientierung zunehmend als Wettbewerbsparameter an Bedeutung. Ein

24 \/gl. Becker H. (2001).
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hoher Komplexitétsgrad steht diesen Erfolgsfaktoren allerdings entgegen.
Dennoch sind viele Unternehmen der Automobilindustrie durch eine hohe
Komplexitat ihres Produkt- und Angebotsprogramms gekennzeichnet.

Die Ursachen dieses Komplexitétsgrades sind vor allem im Angebots-
programm, aber auch in der internen Organisation des Wertschépfungs-
prozesses zu suchen. Um hohere Marktanteile zu erzielen, werden die Pro-
dukte immer variantenreicher angeboten, um trotz kleiner Stlickzahlen
auch spezielle Kundenanforderungen abzudecken. Dies alles erhoht die
Kosten und im Zweifelsfall auch die Verluste und vermindert der Tendenz
nach die Wettbewerbsféhigkeit.

Eine starke Exportorientierung fiihrt zu einer weiteren Komplexitats-
steigerung, da landerspezifische Gesetze und Vorschriften zu erfillen sind.
Auch mangelnde interne Standardisierung und fehlende Entwicklungsab-
stimmung zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen erhéhen die
Komplexitédt / Kosten und senken damit die Wettbewerbsfahigkeit. Denn
ein zu hoher Komplexitatsgrad verursacht u.a. eine hohe Anzahl an Vari-
anten, einen hohen internen Handlingaufwand und die Tendenz zu Fehl-
entscheidungen und Qualitatsméngeln. Aus diesem Grund zahlt die Be-
herrschung von Komplexitatsmanagement zu den wichtigsten Kernaufga-
ben und Wettbewerbsfaktoren der Automobilindustrie.

Vor allem die japanischen und koreanischen Automobilhersteller haben
auf diesem Feld in den letzten 20 Jahren erhebliche Fortschritte gemacht.

2.1.3 Aufholwettbewerb asiatischer OEMs bei
Qualitat / Performance / Styling

Die japanischen OEMs (iberzeugen seit jeher durch die hohe Qualitat und
Zuverlé&ssigkeit ihrer Produkte. Vor allem Toyota erreichte mithilfe des
selbst entwickelten Toyota-Produktions-Systems (TPS) ein Effizienz- und
Qualitatsniveau, an das europdische wie amerikanische Hersteller trotz
groRer Bemiihungen bislang offensichtlich nicht heranreichen. Hyundai,
der einzige noch selbststandige koreanische Hersteller, macht erhebliche
Fortschritte und hat in den letzten Jahren etablierte deutsche Marken bei
Qualitat und Kundenzufriedenheit deutlich hinter sich gelassen.

In der Vergangenheit hat sich gezeigt, dass die japanischen Hersteller
hohe Qualitat und hohe Produktivitat, die sie in ihren heimischen Produk-
tionsstatten durch eine Verschlankung und Flexibilisierung der Produkti-
onsprozesse erreichten, auch in ihren amerikanischen und européischen
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Werken durchsetzen konnten. In einem europaweiten Ranking® landeten
alle vier untersuchten japanischen Produktionsstatten unter den Top Acht
der insgesamt 44 begutachteten Fabriken.

¢ Nissan erreichte in seinem Micra-Werk in Sunderland (GB) eine Pro-
duktivitat von 99 Fahrzeugen pro Arbeiter und damit zum zweiten Mal
in Folge den ersten Platz in der europaischen Rangliste.

e Auch die anderen japanischen Werke — Toyota in Valenciennes (F)
und Burnaston (GB), sowie Honda in Swindon (GB) — erreichten im
Durchschnitt einen Wert in Héhe von 87,5 Fahrzeugen pro Mitarbei-
ter, der deutlich Uber dem europaweiten Durchschnitt von lediglich 61
Einheiten pro Mitarbeiter liegt.

Diese hohe Effizienz in der Produktion ist dabei zusétzlich mit einer
sehr hohen Qualitat und Zuverlassigkeit der Fahrzeuge verbunden, wie die
regelmdRigen Spitzenplétze der japanischen Marken in Pannenstatistiken
und Untersuchungen zur Kundenzufriedenheit zeigen (s. auch Tabelle 11).

Neben einer effizienten Produktion und qualitativ hochwertigen Fahr-
zeugen ist es flr den Erfolg der japanischen Hersteller aber von entschei-
dender Bedeutung, dass sie ihre Produkte vor allem auch in punkto Design
und Ausstattung an den europdischen Markt anpassen und dem Geschmack
der hiesigen Kunden gerecht werden.

Wahrend japanische Automodelle in Europa bislang nur fur ,,Value for
Money* und Zuverldssigkeit standen, setzen die japanischen OEMSs inzwi-
schen verstarkt auf Emotionen und Design. Den japanischen Herstellern
fehlt bislang das mehr emotional geprégte Markenimage, fir das européi-
sche Kaufer bereit sind, hohere Preise in Kauf zu nehmen. Erst jetzt begin-
nen sie den Gedanken umzusetzen, dass wettbewerbsfahiges Design der
Schlissel zum Erfolg auf dem européischen Markt ist und nicht nur hohe
Qualitdt zu einem niedrigen Preis. Konsequent erganzen daher Toyota,
Nissan und Honda ihre Produktionsstitten in Europa mit eigenen R&D-
und Design-Abteilungen, um verstarkt européisch-gepragte Modelle auf
den Markt bringen zu kénnen (Tabelle 10). Auch der Einstieg von Toyota
in die Formel 1 ist unter dem Aspekt des Aufbaus eines Markenimages zu
werten.

%5 World Market Research Center: European Automotive Productivity Index
(2003).
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Tabelle 10. Japanische R&D-Center in Europa (Stand 2006)

Headquarters, Current
Manufacturer ~ Company Division Offices Employees Functions
UNITED KINGDOM
1 Honda Honda R&D Europe (UK) Ltd. Swindon, UK 79 1,2,3,5,6,7
2 Nissan Nissan Design Europe Ltd. London, UK 60 4
GERMANY
Honda R&D Europe Deutschland
3 Honda G.m.b.H. Offenbach, Germany 82 3,4,6,8
Gustavsburg,
4 Isuzu Isuzu Motor Germany G.m.b.H.  Germany 138 1,2,5
5 Mazda Mazda Motor Europe G.m.b.H.  Leverkusen, Germany 80 3,4,6,7,8
Mitsubishi Motors R&D Europe
6 Mitsubishi G.m.b.H. Trebur, Germany 74 1,234,556
Toyota Motor Sports Germany
7 Toyota G.m.b.H. Cologne, Germany 600 9
8 Subaru Subaru Test & Development Ingelheim am Rhein, 7 2,3
Center (STCE) Germany
FRANCE
Toyota Europe Design
9 Toyota Development S.A.R.L. (ED2) Montpellier, France 35 4,5,6,7,8
UNITED KINGDOM
BELGIUM
10 Toyota Toyota Motor Europe n.v./ s.a. Zaventem, Belgium 2,3
370
Burnaston, UK
UNITED KINGDOM
SPAIN
BELGIUM
GERMANY
11 Nissan Cranfield UK,
. . Barcelona/Madrid,
Nissan Technical Centre Europe Spain, Brussels, 918
Ltd. Belgium, Bruhl,
Germany 1,235

1. Technical support for procurement of parts for local production

2. Evaluation of parts; 3. Evaluation of vehicles;
4. Styling and general design 5. Parts design;
6. Vehicle design; 7. Prototype production;

8. Marketing research
9. Development of Formula 1 racing cars;

Quelle: JAMA
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Vor allem Toyota hat im Zuge seiner Eroberungsstrategie des européi-
schen Marktes mittlerweile verstarkt auf eine ,,Europdisierung” seiner Mo-
delle gesetzt und bereits 2001 ein eigenes Design-Center fiir Europa in
Nizza gegrindet. Nissan ist diesem Beispiel 2003 durch Grindung eines
»European Design Headquarter* in Paddington (GB) mit heute 60 Design-
Mitarbeitern gefolgt.

"l am extremely careful about design in Europe, People form an opinion
of the car at one glance, so we have got to get it right” bestétigte Toyotas
Europa-Vorstand Shuhei Toyoda diese Strategie. So wurden Modelle
Yaris, Corolla Kompaktwagen und Avensis Sedan bereits vollstandig in
Europa designed, produziert und &ulerst erfolgreich auf den Markt ge-
bracht.

2.1.4 ,First we take Manhattan, then we take Berlin!* —
Asiatische Marken auf dem Vormarsch

Die japanischen Automobilhersteller strebten bereits seit den 70er Jahren
danach, global auf allen groen Absatzmarkten vertreten zu sein. Zunéchst
waren sie auf den Absatzmarkten in den USA, danach in Westeuropa zu-
nehmend erfolgreich. Nur durch die Ausdehnung ihrer Aktivitaten auf
diese grofRen Volumenmarkte und durch Marktanteilsgewinne auf Kosten
etablierter OEMs konnten sie ihre derzeitige Weltmarktposition erreichen.

In Nordamerika konnten die japanischen Hersteller ein kontinuierliches
Wachstum erzielen und haben mit lber 34% Marktanteil inzwischen eine
sehr beachtliche Marktstellung erreicht. Diese Markteroberung ging voll
zu Lasten der amerikanischen Produzenten. Trotz wachsendem amerikani-
schen Widerstand gegen weitere Marktanteilsverluste erreichten diese im
Juli 2006 einen weiteren dramatischen Hohepunkt mit VVerkaufseinbriichen
der US-Hersteller im deutlich zweistelligen Prozentbereich gegeniiber
Vorjahr und einem zeitweiligen Anstieg der japanischen Marktanteile auf
36,4% fur diesen Monat.

Unubersehbar ist, dass nunmehr West- und Mittelosteuropa zunehmend
in den japanischen Fokus geraten, nachdem sie die NAFTA-Zone bereits
erfolgreich erschlossen haben. In Europa taten sich die japanischen Her-
steller bislang aus vielerlei Griinden erheblich schwerer und ihr Marktan-

2 DET-News (2003-09-16.)
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teil stagnierte wahrend der Neunziger und zu Beginn dieses Jahrzehnts bei
unter 12%.

Mittlerweile deutet allerdings einiges darauf hin, dass alle japanischen
Hersteller nach der Uberwindung der Krise auf ihrem Heimatmarkt auch in
Europa ihre Marktstellung deutlich ausbauen wollen und eine Markterobe-
rung vergleichbar mit der in den USA anstreben. An der Spitze der Bewe-
gung steht eindeutig Toyota, das in den vergangen Jahren trotz der allge-
meinen Marktflaute beim Ausbau seines Europageschaftes erhebliche
Fortschritte erzielen konnte. Aber auch Honda und Mazda verzeichnen
inzwischen ebenfalls zweistellige Zuwachsraten auf dem européischen
Markt, wenngleich Mazda in 2005 einen Absatzriickgang erlitt. Nissan ist
unangefochten die Nummer zwei unter den japanischen Herstellern in
Europa, musste jedoch in den vergangenen beiden Jahren einen empfindli-
chen Rickgang der Verkaufe hinnehmen.

Die Markterfolge der japanischen Hersteller in Europa gehen dabei voll-
stdndig zu Lasten der etablierten europdischen Hersteller, da der Automo-
bilmarkt in Westeuropa in den vergangenen Jahren ricklaufig war. In die-
sen schwierigen Rahmenbedingungen mit stagnierenden Realeinkommen
und zuriickhaltendem Konsumverhalten der Verbraucher sehen die japani-
schen Hersteller offensichtlich sogar Vorteile fur ihre Eroberungspolitik.
Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten gewinnen Kriterien wie Zu-
verlassigkeit, Qualitét, geringe Reparaturanfalligkeit, die den japanischen
Fahrzeugen immer wieder ,testiert* werden, erheblich an Bedeutung.

Tabelle 11. Top 10 in der Marken — und Qualitatsbewertung

Marke Qualitat
Modell Durchschnittsplatz Modell Note
1 Mercedes 1,25 1 Toyota Avensis 1,15
2 BMW 2,00 2 Toyota Yaris 1,18
3 Toyota 3,00 3 Mazda Premacy 1,23
4 Porsche 4,00 4 Toyota Corolla 1,25
5 Audi 4,50 5 Toyota RAV 4 1,25
6 VW 6,00 6 Mitsubishi Colt 1,26
7 Honda 7,75 7 BMW Mini 1,30
8 Peugeot 9,50 8 Mazda MX-5 1,31
9 Skoda 9,75 9 Honda Civic 1,36
10 Mazda 10,00 10 Mazda 626 1,35

Nach ADAC-AutoMarxX. Stand: Februar 2005. Quelle: ADACmotorwelt,
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Diese Attribute, kombiniert mit einer verstarkten Hinwendung der japa-
nischen Hersteller zu europaischem Design, innovativen Antriebskonzep-
ten und einem wachsenden Angebot an Dieselmodellen, schaffen ideale
Voraussetzungen fiir weitere Marktanteilsgewinne. Als Bestatigung des
Erfolgs japanischer Hersteller dient die aktuelle Auswertung der 43.000
Autofahrer-Beurteilungen der Qualitdt von gekauften Modellen (Tabelle
11), hier stammen 9 Modelle in der Top-10 Liste aus Japan.

Die Eroberung des europdaischen Marktes durch japanische Hersteller er-
folgt analog zum Vorgehen in den USA in zunehmendem Mal3e (iber eige-
ne européische Produktionsstétten. VVor allem Toyota baute seine Produk-
tion in Europa stark aus — innerhalb von zehn Jahren von lediglich 12.000
Einheiten im Jahr 1992 auf rd. 775.000 in 2005 (unter Einschluss der Tiir-
kei, vgl. Abb. 27). Laut der Ankiindigung des Toyota-Managers Tokuichi
Uranishi in einem SZ-Interview?” will Toyota in Europa bis zum Jahr 2010
mehr als 1,2 Millionen Autos und einen Marktanteil von sieben bis acht
Prozent erreichen. Es wird ein Marktanteil angestrebt, der Uber dem
Durchschnittswert liegt, den die europdischen Hersteller aufierhalb ihrer
Heimatlénder halten.

Mittlerweile stellt Toyota deutlich mehr Fahrzeuge in Europa her, wie
Nissan, die bereits in 1986 in Sunderland (UK) begonnen haben, Produkti-
onskapazitaten aufzubauen.

Abb. 27. Toyota Pkw-Produktion in Europa
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Quelle: Toyota

27 \/gl. SZ (2005-03-21).
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Wéhrend Mazda in Europa lberhaupt keine Produktionsstatten hat und
in den Neunziger Jahren eine Halbierung seines Marktanteils in Europa
hinnehmen musste, konnte Honda zumindest in den vergangenen vier Jah-
ren von seinem starken Ausbau der europaischen Produktion profitieren
und seinen Marktanteil steigern.

Festzuhalten bleibt, dass die Zunahme der Fertigungsaktivitaten japani-
scher und zuletzt auch koreanischer Hersteller nicht eine Reaktion auf die
gestiegene regionale Nachfrage ist, sondern einer bewussten Strategie folg-
te, um sich an die jeweiligen Marktbedingungen und unterschiedlichen
Kundenanforderungen besser anzupassen und eine Steigerung des Markt-
anteils auf dem europdischen Automobilmarkt zu erreichen. Auch wenn
davon bisher vor allem Hersteller wie Fiat oder Renault betroffen sind, so
zeigen die Beispiele Opel und Volkswagen, deren Hauptabsatzmarkt Eu-
ropa ist, dass die deutschen OEMs unter dieser Wettbewerbsverscharfung
ebenfalls leiden. Diese setzen ihrerseits die anderen deutschen Wettbewer-
ber unter Druck, sodass der Kettenwettbewerb seine volle Wirkung zeigt.

In Zukunft wird vor allem die erfolgreiche Kombination aus japanischer
Qualitdt und Produktivitdt mit europdischem Design und sportlichem
Image den europaischen Herstellern zunehmende Absatzprobleme berei-
ten. Aktuell machen die japanischen Konzerne noch vor allem den europé-
ischen Massenherstellern wie Renault, PSA, Fiat, Opel, Ford und VW
Konkurrenz. Es ist jedoch bereits beschlossene Sache, dass Toyota mit der
Marke Lexus konzentriert auch in Europa in das Premium-Segment vor-
stol’en wird. Heute werden in Europa rund 30.000 Fahrzeuge dieser Marke
verkauft, in den néchsten Jahren will Toyota den Verkauf verdreifachen.
Das vom Toyota-Manager Tokuichi Uranishi gesetzte Ziel lautet 100.000
Stilick!2 In den USA feiert Toyota mit Lexus bereits seit Mitte der achtzi-
ger Jahre beachtliche Erfolge, mehr jedoch zu Lasten der amerikanischen
denn der deutschen Anbieter BMW und DaimlerChrysler. Europa wurde
bislang weitestgehend ausgespart, die Nagelprobe steht noch aus.

28 \/gl. SZ (2005-03-21).
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2.2 Hausgemachte Belastungsfaktoren

2.2.1 Ausufernde Modellpaletten

Gedédmpfte Wachstumsaussichten auf den etablierten Volumenmérkten,
das Vordringen der asiatischen Hersteller sowie stetig steigender Kosten-
druck haben bei allen Herstellern zu dem Zwang gefiihrt, ihr ,,Wettbe-
werbsheil* in einer forcierten Differenzierung ihrer Modellpaletten zu
suchen:

e Massenhersteller wie z.B. Volkswagen, PSA oder Toyota dréngen in
die Premium-Segmente.

e Premium-Anbieter wie Audi, BMW und DaimlerChrysler steigen in
die Massenmérkte ein.

¢ Nischen-Anbieter wie Porsche betreten Neuland und andere Nischen
mit Off-Road-Fahrzeugen.

Alle OEMs entwickelten sich somit mehr oder weniger zu ,,Full-line-
Anbietern“, um mit einer umfassenden Modellpalette Altkunden an das
erweiterte Konzernangebot zu binden und gleichzeitig neue Kunden von
der Konkurrenz abzuwerben. Ausbau oder zumindest Sicherung des Kon-
zern-Marktanteils ist das oberste strategische Ziel und das um jeden Preis.

Um das Ziel, eine umfassende Produktpalette im eigenen Haus zu ha-
ben, moglichst rasch zu erreichen, wurden erhebliche Akquisitionen vor-
genommen. Mit Ausnahme von Toyota, Honda und Porsche gibt es heute
in der gesamten Weltautomobilindustrie keinen einzigen Automobilkon-
zern mehr, der in der Vergangenheit nicht in Fusionen mit, Ubernahmen
von oder Beteiligungen an Fremdmarken involviert war. In der Regel wa-
ren diese zunédchst mit hohen finanziellen und personellen Integrationskos-
ten, spater dann mit ebensolchen ,,Desintegrationskosten* verbunden, wie
z. B. bei BMW-Rover, DaimlerChrysler-Mitsubishi, GM-Fiat etc.

Offensichtlich haben die misslungenen Ubernahmen einerseits eine ab-
schreckende Wirkung, andererseits auch den Lernprozess innerhalb der
Branche gefordert. An die Stelle von direkten Ubernahmen von Marken
und Wettbewerbern treten heute mehr und mehr Kooperationen in be-
stimmten Leistungssektoren, z.B. im Karosserie- oder Motorenbau, bzw.
temporare Produktionsverbinde. Oder man lasst Modelle komplett von
Zulieferern entwickeln und produzieren, wie z.B. den BMW X-3 bei
Magna Steyr (Osterreich) und kauft damit gewissermafen fertige Produkte
von auflen zu.
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Den Grinden fir misslungene Fusionen soll hier nicht nachgegangen
werden, sie sind vielschichtig und entziehen sich hin und wieder einer
rationalen Analyse. Interessanter sind die Griinde, weshalb solche Uber-
nahmen Uberhaupt ins strategische Kalkil der betroffenen Unternehmen
passten. Im Vordergrund stand dabei stets die Starkung der strategischen
Marktposition im Verdrangungswettbewerb. Daneben ging es um die Er-
zielung von Skaleneffekte in Produktion, Einkauf und Vertrieb, die zu
erheblichen Kostensenkungen bzw. Ertragssteigerungen fuhren sollten.

Immer war dabei der strategische Wettbewerbsvorteil einer Volumen-
Strategie im Fokus. Denn GréRe erleichtert den Einsatz von Plattformen,
die, bei Verwendung gleicher Bauteile in verschiedenen Fahrzeugen und
auch bei verschiedenen Marken angewandt, eine deutliche Senkung der
Entwicklungs- und Beschaffungskosten ermdglichen. Die kleinen Herstel-
ler (z.B. Saab, Volvo, Jaguar) wiederum profitieren vom Know-how-
Netzwerk und den Kostensynergien, die ein international agierender Au-
tomobilkonzern ihnen bieten kann. Keiner von ihnen hat alleine die nétige
Substanz um unabhéngig und effizient neue Materialien, anspruchsvolle
Elektronik, komplexe Sicherheitssysteme oder konkurrenzféhige Ferti-
gungsprozesse zu entwickeln und zu integrieren, die die Basis einer mo-
dernen Automobilproduktion bilden (siehe Punkt 2.1.2.2).

So entwickelte sich in der Weltautomobilindustrie seit Jahrzehnten eine
sich gegenseitig beschleunigende Spirale von Globalisierung einerseits
und Konzentration andererseits (Abb. 28). Nationale Konzerne (z. B. Fiat
in Italien) gliederten kleinere inlandische Marken (Alfa Romeo, Lancia,
Maserati, Ferrari) ein, international agierende Konzerne tGbernahmen nati-
onale Autohersteller (z. B. Ford / Jaguar, Volvo; GM / Saab) und nationale
Unternehmen schlossen sich national (Hyundai / Kia; Peugeot / Citroén).
oder grenzlberschreitend (VW / Audi, Skoda, Seat; Daimler/ Chrysler;
Renault / Nissan) zusammen.Die Zahl der rechtlich eigenstandigen Auto-
mobilhersteller hat sich so im Zuge dieses Konzentrationsprozesses konti-
nuierlich verringert. Wéhrend 1960 noch 62 unabhédngige Automobilher-
steller weltweit existierten, sind es aktuell nur noch 12 (Abb. 28). Der Pro-
zess der Verdrangung und Konzentration am Markt ist zwar mittlerweile
weit fortgeschritten, aber immer noch nicht abgeschlossen. Die Frage,
welche und wie viele Hersteller in Zukunft noch (brig bleiben werden,
bzw. welche derzeit am besten aufgestellt sind wird, im Kapitel 4 ausfiihr-
lich analysiert. Nach Ansicht des IWK wird bis zum Jahr 2015 die Anzahl
der eigenstandigen OEMs auf nur noch 7 bis 9 zurtickgehen.
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Abb. 28. Konzentration der Automobil-Hersteller 1970-2015
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Quelle: Automobilproduktion, eigene Darstellung & Prognose

2 Siehe Kapitel 4.
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Die Anzahl der Marken wird gleichwohl weiter zunehmen — und damit
zwangslaufig auch der Verdrangungswettbewerb. Denn die Konzentrati-
onswelle mit den vielen Ubernahmen und Fusionen in der Vergangenheit
bedeutete keineswegs einen entsprechenden Riickgang der Marken- und
Modellvielfalt. Im Gegenteil, Ziel der Ubernehmenden Unternehmen war
es ja gerade, ihre Sortimente mit mdglichst vielen Marken anzureichern
und ihr Markenportfolio auszuweiten. Die Folge davon ist, dass ein immer
differenzierteres und grofReres Angebot um eine immer schwécher wach-
sende Nachfrage kampft.

Die Ubernahme eines Herstellers diente in der Vergangenheit keines-
wegs dazu, die Produktionskapazitaten zur Fertigung der eigenen Marken
zu kaufen oder stillzulegen, sondern um die Marktposition des eigenen
Konzerns als Ganzes zu stérken. Die Marken des gekauften Unternehmens
werden weiterhin produziert und in das Sortiment des ,,Fusionstreibers*
integriert.

Durch die Erhaltung eigenstandiger Marken versuchen die OEMs die
gesamte Marktnachfrage konzernintern maéglichst vollstandig abzudecken.
Die eigensténdige Positionierung der einzelnen Marke wird mitunter so
weit getrieben, dass der Kunde beim Kauf eines Neuwagens oft gar nicht
weil3, zu welchem Automobilkonzern seine Marke gehért und wie viel
Gleichteile sich unter dem Blech seiner ,,Marke* verbergen. Das kann auch
durchaus im Interesse der OEMs liegen, da die Markentreue beim Auto-
kauf einen entscheidenden Einfluss hat. Der Kunde hat bestimmte Vorstel-
lungen und Erwartungen, die seiner Meinung nach von einer Marke erfillt
werden mussen. Dieser Aufbau eines eigenstdndigen Markenimages ist ein
langwieriger Prozess, der viel Zeit und Geld kostet. Bei einer Ubernahme
will die Konzernmutter dieses ,,Asset” natlrlich nicht aufs Spiel setzen.
Dass ann&hernd gleiche Produkte sich durchaus mit vollig unterschiedli-
chen Image- und Preisniveaus vermarkten lassen, zeigt die erfolgreiche
Vermarktung des identischen Gelandewagens Touareg durch Volkswagen
und Cayenne durch Porsche.

Eine zusatzliche Drehung erhélt die Wettbewerbsspirale dadurch, dass
alle Hersteller inzwischen das unternehmerische Potenzial aufweisen, ei-
genstéandig neue Marktnischen zu kreieren und nicht mehr zwangslaufig
auf den (risikoreichen) Zukauf von Fremd-Marken angewiesen sind. Alle
OEMs sind emsig damit beschaftigt, unentwegt neue Nischen aufzuspiren
und Modelle dafiir zu entwickeln und einzufiihren, um auf alle Kunden-
wiinsche mdglichst individuell eingehen zu kdnnen. Die Anzahl dieser sog.
,Cross-over Modelle* ist inzwischen unuberschaubar, wie z.B. viertlirige
Coupés, Gelandewagen jeglicher Auspragung oder Cabriolets etc.
AuRerdem versuchen alle Hersteller ein so genanntes “Full-line*“-Angebot
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aufzubauen, d.h. vom Kleinwagen ber die Mittelklasse bis zur luxuriésen
Oberklasse das gesamte Spektrum der Nachfrage mit mdglichst vielen
Modellen und Motorvarianten abzudecken.

Wie die Angebotsexplosion im Segment der luxuriésen Oberklasse
(Bentley, Maybach, Phaeton, Rolls Royce) zeigt, fuhrt dieses Angebots-
verhalten angesichts eines limitierten Weltmarktes bei allen Herstellern zu
ungeplant niedrigen Absatzzahlen, hohen Kosten und — in der Regel — zu
Verlusten sowie dem Austausch der Vertriebsverantwortlichen.

2.2.2 Explodierende Entwicklungskosten, sinkende
Deckungsbeitrage

Die Automobilindustrie steht vor einem Wettbewerbsdilemma. Einerseits
werden von allen OEMs — analog zu den Offensiven im Modellbereich —
Produkt- und Prozessinnovationen aus Wettbewerbsgriinden fur unver-
zichtbar gehalten. Andererseits werden Innovationen immer ,,grenzwerti-
ger“, d.h. kleine Fortschritte erfordern bereits hohe und progressiv stei-
gende Investitionen / Aufwendungen. Anders ausgedriickt: Der technische
Fortschritt wird muhsamer und kostspieliger.

Fur Innovationen sind bereits seit Langerem vor allem die Zulieferer zu-
stdndig. Die Forderung der OEMs an die Zulieferer nach immer neuen
Innovationen, und die Geschwindigkeit, mit der sie eingefiihrt werden,
setzen alle beteiligten Unternehmen unter einen enormen Kostendruck.
Denn es zeichnet sich ab, dass die K&ufer, und nicht nur jene in den unte-
ren Marktsegmenten, zunehmend weniger bereit (und in der Lage) sind,
flr ein Mehr an Komfort und Sicherheit zu bezahlen.

Die Kernfrage ist, warum OEMSs angesichts der hohen Investitionen -
berhaupt neue Technologien und Innovationen einflihren muissen? Ware es
strategisch nicht geschickter, darauf zu verzichten und die vorhandene
Produktpalette durch optimierte Prozesse und einen restrukturierten Ein-
kauf zu verbilligen, um sich so Vorteile am Markt zu verschaffen?

Hier zeigt sich erneut das Wettbewerbsdilemma der Hersteller. Tatséch-
lich kdnnte eine solch risikoaverse Strategie wegen der damit verbundenen
Produktivitatssteigerung und Kosteneffizienz kurzfristig zu Preis- und
Marktvorteilen fihren. Doch die Gefahr ist grof3, auf diese Weise wichtige
technologische Entwicklungen zu versdumen, den Anschluss zu verpassen
und damit den langfristigen Unternehmenserfolg aufs Spiel zu setzen.
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Das Dilemma ist, dass sich in marktwirtschaftlichen Systemen kein Un-
ternehmen — von Monopolisten einmal abgesehen — auf kompetitiven
Markten neuen Technologien und Markttendenzen entziehen darf. Und
selbst aus Zwischenschritten auf dem Weg zu einer neuen Technologie
gewinnen Unternehmen entscheidende Erfahrungen, die ihnen langerfristig
helfen, Marktvorteile zu gewinnen.

Wie stark letztlich der Druck auf die Hersteller ist, bei bestimmten In-
novationen um jeden Preis mitzuziehen, beweisen die Ergebnisse einer
McKinsey-Studie® (Abb. 29). Danach haben bestimmte, stark nutzwertori-
entierte Must-Have-Technologien innerhalb kurzer Zeit einen sehr hohen
Grad der Marktpenetration in allen Marktsegmenten erreicht. Sicherheits-
systeme wie ABS, Airbags, ESP oder Gurtstraffer setzen sich auf Grund
gesetzlicher Vorgaben oder entsprechender Kundenanforderungen inner-
halb von nur einer Produktgeneration im Markt durch. Hochpreisige Nice-
to-Have-Technologien, das sind vor allem Komforttechnologien wie Kli-
maanlage, Sitzheizung oder Zentralverriegelung, setzen sich anfangs zwar
schnell in den oberen Marktsegmenten durch, bendétigen jedoch rund zwei
Produktlebenszyklen, um den Markt in der Tiefe zu durchdringen.

Abb. 29. Einfuhrungsgeschwindigkeit von Innovationen
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2 \/gl. HAWK-2015 (2004).
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Diese beiden Innovationskategorien beeinflussen Marktposition und
Wettbewerbsfahigkeit der OEMs nachhaltig. Denn die Nachfrage nach
beiden hangt ausschlieBlich von der Begeisterung ihrer Nutzer bzw. vom
Anforderungsprofil eines kleinen Kundensegments ab. Dagegen ist der
Einfluss von Nischentechnologien zu vernachldssigen. Auch Jahrzehnte
nach ihrer Einfuhrung erreicht beispielsweise die Memory-Funktion fir
elektrisch verstellbare Sitze einen geringen Verbreitungsgrad.

Welche Innovationen als ,,Must-Have* oder ,,Nice-to-Have* schnell Fuf3
fassen und die Unternehmen kollektiv unter Innovationsdruck setzen —
daruber entscheiden, neben gesetzlichen Vorgaben, letztlich die Mérkte.
Indessen mehren sich Anzeichen, dass gewisse Schwellen der Belastbar-
keit fiir die Kunden erreicht worden oder ziemlich nahe sind. Die deut-
schen Hersteller, die sich, gestltzt auf eine duRerst kreative und technolo-
gisch leistungsfahige Zulieferindustrie im eigenen Lande, international
stets als Innovationsvorreiter prasentiert haben, sind von einer solchen
technologischen Gegenbewegung besonders betroffen. Sobald tatséchliche
oder vermeintliche Produktinnovationen ihre hohen Kosten nicht mehr
»am Markt verdienen®, geraten Produktmerkmale in den Vordergrund der
Kéufergunst, wie z. B. hohe Qualitdt und Zuverlassigkeit, die vom Wett-
bewerb zu niedrigeren Kosten angeboten werden kénnen. Die deutsche
Autoindustrie verliert damit einen wesentlichen Bestandteil ihrer internati-
onalen Wettbewerbsfahigkeit.

Ein Ausweg aus dem Dilemma zwischen

o wetthewerbsgetriebenem Zwang zu immer neuen technologischen Inno-
vationen in den Bereichen Sicherheit und Komfort mit immer geringe-
rem Grenznutzen fur den Kunden einerseits

und
e progressivem Kostendruck fiir diese Innovationen andererseits

ist die Mdglichkeit, die erhdhten Aufwendungen fur wettbewerbsrele-
vante Innovationen an anderer Stelle der Wertschdpfungskette zu kompen-
sieren. Dazu reicht es nicht aus, an einigen partiellen Stellschrauben der
Wertschopfungskette zu drehen. Eine umfassende Neuorientierung des
Unternehmens ist erforderlich.

In der Vergangenheit war operative Exzellenz, die sich beispielsweise in
hoher Muitarbeiterproduktivitdt oder hervorragender Lieferqualitat zeigt,
der entscheidende Wettbewerbsfaktor, der zu profitablem Wachstum fuhr-
te. Diese operative Leistungsfahigkeit muss auch in Zukunft weiter verbes-
sert werden. Sie ist Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Teilnahme
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am Wettbewerb, doch allein nicht mehr ausreichend. Vielmehr ist auch
eine strukturelle Veranderung der Wertschopfungskette notwendig. Nur so
lassen sich die notwendigen Synergien freisetzen, die angesichts eingeeng-
ter Wettbewerbsspielrdume trotzdem Investitionen in Innovationen ermog-
lichen.

Abb. 30. Produktivitatszange
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Dies ist entscheidend, denn neue Technologien sind nicht nur Wettbe-
werbstreiber, sondern auch Treiber fir signifikante Produktivitatssteige-
rungen. Sie fuhren zu Prozessoptimierungen, die unmittelbar Kostenvortei-
le schaffen. Insbesondere 16sen sie strukturelle Veranderungen in der ge-
samten Industrie aus. Die funktional getriebene Wertschopfungskette ent-
wickelt sich zu einer vom Know-how bestimmten Wertschdpfungsarchi-
tektur. Die zu erwartenden Synergieeffekte ermdglichen Produktivitétsvor-
teile von bis zu 20 Prozent. Diese neuen, aus den Innovationen gewonne-
nen Synergien brechen die bisherigen Grenzen der nach Fahrzeugmodulen
geordneten Wertschopfungskette auf, Elektronik und Software gewinnen
verstarkt an Bedeutung. Traditionelle Wettbewerbsvorteile schwinden und
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machen den Auf- und Ausbau neuer Kompetenzen erforderlich. Damit
steht der Automobilsektor nach Auffassung von Experten vor einer weite-
ren umwaélzenden Neuerung, der Innovationsrevolution.®* Innovationen
werden sich aufgrund progressiver Kosten in Zukunft nur noch die big
player der Branche — Hersteller wie Zulieferer — leisten kénnen. Die Kon-
zentration erhélt dadurch zusétzlichen Auftrieb.

2.2.3 Fehlende Modell-Flexibilitat und sinkende
Kapazitatsauslastung

Die Automobilindustrie ist bekanntlich sehr kapitalintensiv, denn Press-
werke, vollautomatisierter Rohbau, LackierstraRen etc. erfordern hohe
Investitionen. Darum ist die Rentabilitdt eine Grundvoraussetzung fiir er-
folgreiche Automobilhersteller. Um eine risikoaddquate Rentabilitat zu
erzielen, mussen die Fertigungskapazitdten im Durchschnitt auf hohem
Niveau ausgelastet sein. Damit diese Bedingungen auch in Zeiten hoher
Nachfragefluktuationen wéhrend des gesamten Lebenszyklus der Produkte
und bei hoher Marktvolatilitat erfiillt werden kénnen, steigt bei den Auto-
mobilherstellern der Bedarf nach flexiblen Produktionsmdglichkeiten und
Werken.

Daraus ergibt sich fur die Produktplanung ein Zielkonflikt zwischen Effi-
zienz und Flexibilitat. Hohere Flexibilitat wird dann haufig auf Kosten der
Effizienz erkauft. Langere Durchlaufzeiten, eine geringere Systemverfug-
barkeit, hohere Investitionen etc. sind unvermeidbar. Eine effiziente Pro-
duktionsstruktur mit hohen variablen und geringen Fixkosten hat eine ste-
tige und hohe Kapazitatsnutzung zur Grundlage. Umso hoher sind dann
auch in der Regel die operativen Margen, wie ein Vergleich verschiedener
europdischer Hersteller zeigt (Abb. 31). Beispielsweise haben BMW und
DaimlerChrysler eine stabile operative Marge und die geringsten Schwan-
kungen bei der Kapazitatsauslastung. Die Kapazitatsauslastung von FIAT,
Renault und Volkswagen sind signifikant geringer als bei PSA.

31 Vgl. HAWK-2015 (2004).
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Abb. 31. Operative Marge zur Kapazitatsauslastung européischer Hersteller 2000-
2006 (Prognose nach WestLB)
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Flexibilitat ist die dabei die Fahigkeit, sich an verdnderte Rahmenbedin-
gungen anzupassen. Aus der gerade beschriebenen Situation kann ge-
schlossen werden, dass in Zukunft ein Mindestmal an Flexibilitat, auch fiir
die Massenproduzenten, unerlésslich sein wird und weiter an Bedeutung
gewinnen wird.

Die Produzenten mussen dabei je nach Marktpositionierung unter-
schiedliche Fertigungskonzepte anwenden, wenn sie auf Nachfrage-
schwankungen optimal reagieren wollen. In der Regel ist zum Beispiel ein
Automobil der Mittelklasse Nachfrageschwankungen und Volumenande-
rungen starker ausgesetzt als ein Automobil der Luxusklasse. Grundsétz-
lich gilt, je geringer die Produktionsflexibilitdt, desto groRer ist der Kos-
tenaufwand zum Ausgleich von Volumenschwankungen.

Wettbewerbsrelevant ist also die Frage, wie gut ein OEM die Produkti-
onsstruktur seiner Werke an eine fluktuierende Nachfrage anpassen kann.
Hier gibt es signifikante Unterschiede von Hersteller zu Hersteller. Unter-
suchungen der WestLB32 zeigen, dass beispielsweise Volkswagen langsa-

32 Vgl. WestLB (2004b).
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mer auf Volumendnderungen reagieren kann als Renault. Dies ist vor al-
lem darauf zurlickzufiihren, dass VW den Polo primér in einem einzigen
Werk in Pamplona herstellt, obwohl ein zusatzliches Werk in Bratislava
zur Verfligung stehen wirde, in dem sowohl Seat Ibiza als auch Polo pro-
duziert werden konnten. Allerdings ist dieses Werk ungeeignet, weil es
nicht in der Lage ist, Fluktuationen wéhrend eines Produktzyklus zu kom-
pensieren. Zum direkten Vergleich kann der Renault Clio herangezogen
werden. Auch dieses Modell wird in zwei Werken produziert. Allerdings
kann die hohe Substitutionselastizitdt die Fluktuationen kompensieren.
Dies erklart die hohere Flexibilitdt von Renault zu VW.

Ein wesentlicher interner Wettbewerbsfaktor fiir die OEMs ist also ihre
selbst verantwortete, d. h. strukturelle Flexibilitat beziglich Produktvaria-
tionen und Mengenanpassung. Damit die Automobilproduzenten flexibler
produzieren kénnen, ist entscheidend, wie die individuellen Produktions-
konzepte pro Werk im gesamten Produktionsnetzwerk des Konzerns ein-
gebunden sind. Je Baureihen-flexibler die Werke ausgelegt sind, desto
hoher ist die Fahigkeit, eine kostenglnstige Auslastung der Fertigungsein-
richtungen darzustellen, desto grdfRer ist damit auch ihre internationale
Wettbewerbsfahigkeit.

2.2.4 Verdrangungswettbewerb/Uberkapazitaten/Margendruck

Grundsétzlich héngt die Ertragslage der Automobilhersteller von zwei
wesentlichen Faktoren ab, einerseits von einer attraktiven Produkt- und
Modellpalette, weil das Angebot von Automobilen immer noch Kernge-
schaft und Grundlage des Erfolgs bildet. Und andererseits davon, wie fle-
xibel und effizient das Produkt hergestellt und verkauft werden kann. Bei-
de Faktoren werden vom OEM selbst bestimmt, sind also eigenverantwor-
tet — nicht exogen vorgegeben.

Um hohe Gewinne zu generieren, ist eine effiziente Produktion eine
notwendige, aber keine hinreichende Bedingung. Die Attraktivitat des
Produktes ist entscheidend, nicht wie kostengunstig es produziert wird,;
eine Tatsache, die nicht der Philosophie aller OEMs entspricht.

Da Profitabilitdt und Produktivitat in der Automobilbranche einen star-
ken, statistisch belegten Zusammenhang aufweisen, ist das Ziel aller Au-
tomobilhersteller, eine hohe und konstante Kapazititsauslastung mit mog-
lichst niedrigem Kapitaleinsatz je Produkteinheit zu erreichen. Eine opti-
male Ertragslage ist bei strukturellen Uberkapazitaten bzw. — anders ge-
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wendet — bei struktureller Unterauslastung der Kapazitaten nicht zu errei-
chen. Aus diesem Grunde missen Produkt- und Programmplanung bei
neuen Modellen optimal auf die gesamte Laufzeit des Modells ausgerichtet
sowie perfekt auf die entsprechende Produktionsstrategie abgestimmt wer-
den. Eine Kapazitatsplanung, die sich ausschlielich an den hohen An-
fangserfolgen eines Modells ausrichtet, wirde in der Folgezeit erhebliche
Kosten der Unterauslastung nach sich ziehen.

Wie bereits erwahnt wurde, besteht ein starker Zusammenhang zwi-
schen Kapazitatsauslastung und operativer Gewinnmarge. Unter anderem
konnte in einer Studies der WestLB gezeigt werden, dass eine Verande-
rung der Kapazitatsnutzung starkere Wirkungen auf den operativen Ge-
winn der Massenhersteller hat, als dies bei den Produzenten des Premium-
Segments der Fall ist.

Abb. 32. Kapazitatsauslastung der gréten Automobilkonzerne 2005, in %

Durchschnitt =82,7%

Quellen: PWC, WestLB, eigene Berechnungen und Darstellung

Es dirfte kaum umstritten sein, dass zwischen Gewinnmarge und opti-
malem Auslastungsgrad ein enger Zusammenhang besteht. Unterstellt man

% \/gl. WestLB (2004b).
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ein Betriebsoptimum von ca. 95%, so durften nach Berechnungen von
Experten in 2005 nur wenige OEMs den optimalen Auslastungsgrad er-
reicht (Abb. 32). Danach lag der durchschnittliche Kapazitatsauslastungs-
grad der grolten Autohersteller etwa bei rd. 83%, was jedoch im Durch-
schnitt eine Steigerung innerhalb der letzten Jahre bedeutet. Die teilweise
sehr niedrige Auslastung der Kapazitaten spiegelt zum GroBteil die
schwierige Ertragslage der einzelnen Hersteller wider.

2.2.5 Operative Verluste in den Kern-Segmenten der
~produktiven* Wertschépfungskette /
Managementfehler

Unter dem Druck des globalen Verdrdngungswettbewerbs und sinkender
Gewinnmargen auf den groRen Automobilmarkten hat sich bei den OEMs
immer mehr die Erkenntnis durchgesetzt, dass mit der blofRen Produktion
von Automobilen in Zukunft an den etablierten Industriestandorten die
erforderlichen Renditen nicht oder kaum mehr zu erwirtschaften sind. Das
gilt fur Hersteller wie fir &hnlich strukturierte Zulieferkonzerne gleicher-
malen. Aus dieser Not wurde dann eine Tugend gemacht, in dem der
Schwerpunkt in der Kernkompetenz von allen Herstellern gleitend von
produzierenden Tatigkeiten hin zu Branding und Markenfiihrung und vor
allem ,,.Downstream*-Dienstleistungen rund ums Automobil, wie den Fi-
nanzierungs- und Leasinggeschéften verlagert wurde.

Unabhéngig von der Frage, ob sich die Hersteller aus der eigentlichen
Automobilproduktion grundsatzlich zuriickziehen und ihre Fertigungstiefe
weiter abbauen, werden sie in Zukunft verstarkt ihre Aktivitdten auf ande-
ren lukrativeren Geschéftsfeldern ausbauen missen, um ihre Renditen
halbwegs zu halten. Im Blickpunkt steht dabei eine stérkere Partizipation
am Folgegeschaft, da der Gewinnanteil aus dem Neuwagengeschaft erheb-
lich niedriger liegt (Abb. 33).Die OEMs werden ihre Aktivitaten voraus-
sichtlich hauptséchlich in folgenden Bereichen ausweiten:

¢ Neu- und Gebrauchtwagenhandel

Leasing / Flottenmanagement

Finanzierung u. Kfz-Versicherung

Maintenance und Zubehor

Mietwagengeschéft.
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Eine Reihe von Massenherstellern, wie z.B. GM, Ford und Volkswagen,
beziehen ihre Gewinne bereits heute zum Grof3teil nicht mehr aus der Pro-
duktion von Automobilen, sondern aus der Finanzsparte. Als sehr ertrag-
reich haben sich in der Vergangenheit das Flottenmanagement und das
Leasinggeschéft fir die Hersteller entwickelt. Diese Bereiche werden sie
in der Zukunft verstarkt ausbauen, da sie dort weitaus héhere Margen er-
zielen kénnen als in der eigentlichen Fahrzeugherstellung.

Auch im Finanzierungs- und Versicherungsbereich werden die Herstel-
ler ihre Aktivitaten ausweiten und mit ihren konzerneigenen Banken ver-
starkt Finanzdienstleistungen und Versicherungen rund um das Produkt
Auto anbieten.

Wiahrend die Produktion des Neufahrzeugs fiir 39 Prozent des Umsatzes
verantwortlich ist, aber nur noch mit 8 Prozent zum Gewinn des Herstel-
lers beitrégt, ist der Anteil der Finanzierungs- und Versicherungsgeschafte
am Gewinn (46 Prozent) deutlich héher als am Umsatz (30 Prozent).

Abb. 33. Umsatz- und Gewinn-Anteile im Lebenszyklus eines Automobils
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Indessen ist zu erwarten, dass dieses Ausweichmandéver der OEMs auf
,»leichter zu beackernde Ertragsfelder nur eine voriibergehende Entlastung
bringen kann. Auch hier wird der Wettbewerb friiher oder spater die Mar-
gen schmelzen lassen.



3 Globale Mega-Trends bis 2015: Verscharfter
Ausleseprozess

3.1 OECD-Volumenmarkte: In der Sattigung

Im Jahr 2005 wurden weltweit rund 61 Millionen Kraftfahrzeuge (Perso-
nenkraftwagen und Nutzfahrzeugen) neu zugelassen, rund 3,4 Prozent
mehr als im Jahr zuvor. Der Hauptabsatzmarkt war dabei weiterhin die
Triade, bestehend aus den USA mit 17,4 Mio. (28 %), Westeuropa mit
16,8 Mio. (28%) und Japan mit 5,8 Mio. (10%) verkauften Neufahrzeugen.
Der Rest entfiel hauptsachlich auf Asien (18%), allen voran China (9%).

Abb. 34. Regionale Nachfragestruktur 2005
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Die Absatzsteigerung lag 2005 bei den Nutzfahrzeugen (+6%) deutlich
héher als bei den Pkw (+3%), wobei das Wachstum im vergangenen Jahr
in erster Linie in China (+16%) und in den Mercosur-Staaten (+12%) statt-
fand und damit aufRerhalb der Triade. Dort (USA, Westeuropa, Japan) lag
zwar mit Gber zwei Dritteln aller weltweit verkauften Fahrzeuge weiterhin
der Absatzschwerpunkt fur die Automobilhersteller, die Mérkte selbst
lassen jedoch seit mehreren Jahren zunehmende Sattigungstendenzen er-
kennen. Mit konjunkturellen, also voribergehenden Faktoren alleine —
Ende der New Economy, Schock vom 11. September 2001 etc. — I&sst sich
dieses Phanomen nicht erklaren, hier miissen andere Krafte am Werk sein.

Fakt ist, dass die Neuzulassungen seit den neunziger Jahren in der Tria-
de deutlich langsamer ansteigen als in den Jahrzehnten davor. Seit Beginn
des neuen Jahrtausends sind sie in den USA und Westeuropa sogar rick-
laufig, ebenso in Japan, obwohl dieses Land zuvor eine zehnjahrige Wirt-
schaftskrise durchlaufen hat mit entsprechend aufgestautem Nachholbe-
darf. Daran gemessen ist die leicht positive Markttendenz der letzten Jahre
in diesem Land erschreckend schwach.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die hoch entwickelten Vo-
lumenmarkte der Welt zu Beginn des 21. Jahrhunderts voll gesattigt sind.
Fur die Hersteller ist dies eine vollig neue Situation.

Tabelle 12. Durchschnittliche Veranderung der Neuzulassungen in der Triade,

p.a.
1980-1989 1990-1999 2000-2005
USA 3,19% 1,89% -0,40%
Westeuropa 3,50% 1,47% -0,20%
Japan 4,24% -1,93% -0,37%

Quelle: VDA, eigene Berechnungen

Bei dieser Stagnation wird es allem Anschein nach auch bleiben. Die
Zeiten stetig wachsender Absatzzahlen sind auf den traditionellen Absatz-
markten der Automobilindustrie offensichtlich vorbei:

o |In der Triade ging die Anzahl der verkauften Kraftfahrzeuge in den Jah-
ren 2000 bis 2005 um durchschnittlich gut 0,3 Prozent zuriick. Die Tat-
sache, dass der Absatz riicklaufig war, obwohl die Hersteller mit enor-
men Kaufanreizen, Preisnachldssen und einer Vielzahl neuer Modellva-
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rianten zundchst in USA, dann zunehmend auch in Europa versuchten,
die Nachfrage anzukurbeln, verdeutlicht den Wandel und die Schwie-
rigkeiten im Umfeld und den wachsenden Wettbewerbsdruck der Auto-
mobilhersteller auf ihren wichtigsten Absatzmarkten.

o Der Konkurrenzkampf der OEMs um Marktanteile (Sicherung des eige-
nen oder Eroberung von neuen) wird sich in Zukunft voraussichtlich
noch verstérken, denn mit einem langfristigen, d. h. trendmé&Rigen An-
stieg der Neuzulassungen in der Triade wird auch von Automobilexper-
ten nicht mehr gerechnet. Dazu der Prof. Gottschalk (VDA) auf der
Neujahrespressekonferenz 2005: ,,Unsere steigenden Marktanteile wer-
den wir im Verdrangungswettbewerb erkdmpfen missen, und zwar mit
Produktvorteilen statt mit hohen Rabatten®.3

o Spéter, bei besserer Konjunktur, bricht dieser Ersatzbedarf sich dann
Bahn und mindet in kréaftige Erholungsphasen. Kurzfristig, d. h. kon-
junkturell wird dies in Zukunft in dem ein oder anderen Jahr durchaus
positiver aussehen, ndmlich dann, wenn zuvor aufgrund einer schlechten
Wirtschaftslage die Verbraucher sich mit Neuanschaffungen zurick-
gehalten und notwendige Ersatzbeschaffungen aufgeschoben haben.

o Allerdings wartet die deutsche Automobilindustrie darauf bereits seit 5
Jahren, bislang ohne Erfolg. Getragen rein vom Ersatzbedarf, ist ein sol-
cher konjunktureller Kaufschub fir den deutschen Automobilmarkt ab
Ende 2005/2006 ff. durchaus wahrscheinlich. Dies &ndert aber nichts an
der grundsatzlichen Aussage, dass langfristig keine groen Bestandszu-
wéchse mehr zu erwarten sind, weder in Deutschland, Westeuropa, USA
noch in Japan. Kurzfristige konjunkturelle Erholungsphasen dienen
nicht als Dementi flir die langfristigen, trendméaRigen Sattigungserschei-
nungen.

Die Grunde flr die trendmaRige Stagnation auf den traditionellen Vo-
lumenmarkten sind einleuchtend. Angesichts

e weitgehend stagnierenden Realeinkommens in den hoch entwickelten
westlichen Industriestaaten der Triade in den n&chsten 10-15 Jahren3®

% VDA (2005-01-27), S. 1.

% Siehe dazu die Studie des IWK (2003) ,,Evaluierung des weltwirtschaftlichen
Strukturwandels und der sich daraus ableitbaren wirtschaftlichen Wachstumspo-
tenziale®.
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Abb. 35. Wachstum des verfiigharen Realeinkommens

YoY, in %
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Quelle: FERI, eigene Darstellung

e stagnierender bzw. allmahlich schrumpfender Bevolkerung sowie de-
ren fortschreitender Alterung in der entwickelten Welt®

Abb. 36. Szenarien der Bevolkerungsentwicklung in Deutschland, Mio. Einwohner
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Quelle: Shell; Szenario: Tradition

% \/gl. Shell (2004), S. 18.
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o des bereits erreichten hohen Motorisierungsgrades der Bevélkerung in
den OECD Staaten

Abb. 37. Pkw-Dichten nach Weltregionen
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Quelle: VDA, eigene Darstellung

kommt das Wachstum der Pkw-Besténde in allen Industriestaaten im Ver-
lauf der ndchsten 10 Jahre zum Stillstand®”, werden Neuzulassungen, Pro-
duktion und Beschaftigung in der Branche — revolutionére technische In-
novationen aufler Acht gelassen, die den Welt-Pkw-Bestand Uber Nacht
obsolet und damit erneuerungsbedurftig werden lieBen — mehr und mehr
ausschliellich vom Ersatzbedarf getragen. Angesichts der zunehmenden
Lebensdauer der Fahrzeuge (Qualitatsfortschritt, abnehmende Fahrleis-
tung, Einschrankung der Nutzung in Ballungsgebieten etc.) schiebt dieser
sich immer weiter hinaus.

Damit zeichnet sich auf den traditionellen VVolumenmarkten fir die
Welt-Automobilindustrie eine fortschreitende Anndherung an eine Satti-
gungsgrenze ab, in der Marktanteilsgewinne eines Herstellers nur auf Kos-
ten der Ubrigen erfolgen konnen, d.h. hart erkdmpft werden miissen
(Abb. 38).

37 Beispiel Deutschland, vgl. Shell (2004), S. 31.
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Abb. 38. Prognose der Neuzulassungen in der Triade bis 2015, in Mio.

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

Quelle: VDA, eigene Prognose und Darstellung

Abb. 39. Pkw-Neuzulassungen in Deutschland nach Bestandszugang und Ersatz-
bedarf
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Quelle: VDA, eigene Darstellung



3.2 Wachstums-Champions der Zukunft: BRIC-Staaten 95

Auch in Deutschland sinken im l&ngerfristigen Trend die Zuwachsraten
beim Bestand an Kraftfahrzeugen (Abb. 39) aufgrund des bereits erreich-
ten hohen Niveaus. Der tberwiegende Teil der verkauften Neufahrzeuge in
Deutschland dient lediglich dem Ersatz von Altfahrzeugen. In Deutschland
rechnet Shell daher ab 2010 mit trendmafig sinkenden Neuzulassungen.3

3.2 Wachstums-Champions der Zukunft: BRIC-Staaten

In der Vergangenheit war die Weltwirtschaft gepragt von tief greifenden
wirtschaftlichen Strukturveranderungen und geopolitischen Machtwech-
seln. Dazu zahlen beispielsweise der wirtschaftliche Aufstieg der Vereinig-
ten Staaten im zwanzigsten Jahrhundert, das Wirtschaftswunder in
Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg und der rasche Anstieg zur
machtigsten Exportnation, die rasante Mutation Japans vom Agrarstaat zur
Industriemacht ebenso wie der Zusammenbruch des Sozialismus im Ost-
block sowie der tempordre Machtverlust Russlands Ende der 80er Jahre
des letzten Jahrhunderts.

In den kommenden Jahrzehnten werden &hnliche weltwirtschaftliche
Umbriiche von den so genannten BRIC-Staaten ausgehen: Brasilien, Russ-
land, Indien und China. Das Gravitationszentrum der weltwirtschaftlichen
Wachstumsdynamik wird sich eindeutig nach Asien, Osteuropa und teil-
weise nach Lateinamerika verlagern, wahrend die USA, vor allem aber
Europa allméhlich ihre alleinige weltwirtschaftliche Fiihrungsrolle abge-
ben missen.

Das 21. Jahrhundert wird damit zum asiatischen Zeitalter. Nach allen
vorliegenden Erkenntnissen wird die Entwicklung der Weltwirtschaft
durch ein rasches Vordringen Chinas und Indiens auf den Mérkten fur
Industriegliter ebenso wie durch einen schnellen Aufholprozess — vor al-
lem Chinas — auf den Welt-Finanzmarkten gepragt sein. Brauchte Japan
noch zwei Generationen, um sich vom Agrarstaat zum Industriestaat zu
wandeln, so scheint der asiatische Subkontinent dies in einem zu schaffen.

Ahnliche Entwicklungen vollziehen sich in den MOE-Staaten, aller-
dings gemessen an deren volkswirtschaftlichem Potenzial mit bescheidene-
rem weltwirtschaftlichem Gewicht. Russland und Brasilien kdnnten zu den

% \/gl. Shell (2004), S. 31.
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Rohstofflieferanten der Weltwirtschaft avancieren, China und Indien zu
Guterproduzenten.

Die Trendwachstumsrate der Weltwirtschaft wird im Durchschnitt, ge-
trieben durch das ungeheure Nachholpotenzial und die Wachstumsdyna-
mik dieser neuen Industriestaaten, sogar auf Uber vier Prozent und damit
Uber den langjahrigen Durchschnitt von 3,7 Prozent angehoben.

Sollten zuséatzlich noch wirksame Reformen in Europa, Japan oder
Russland wie in sonstigen Schwellenlandern zur Entfesselung der Markt-
krafte und zunehmender Produktivitat fihren, kénnte das Wachstum der
Weltwirtschaft sogar noch deutlich hoher ausfallen. Ein Grund fiir welt-
weiten Wachstumspessimismus besteht jedenfalls nicht.

Abb. 40. Beitrag der BRIC-Staaten zum globalen Wachstum, in %
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Quelle: Goldman Sachs BRICs-Modellprojektionen

Der Anteil der BRIC-Staaten am weltweiten Wirtschaftswachstum wird
ceteris paribus in den kommenden 20 Jahren auf fast die Hélfte (40%)
ansteigen (Abb. 40).

Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass sich die Wachstumsdynamik die-
ser Lander jetzt schon in einer weltweiten Verknappung wichtiger Roh-
stoffe und Energietrager, wie Erddl, Stahl, Kupfer etc. bemerkbar macht,
sodass von daher das Expansionstempo der BRIC-Staaten gewisse natirli-
che Grenzen aufweisen durfte. Die Wachstumsraten des BIPs der BRIC-
Staaten dirften in den kommenden Jahren ihren Hohepunkt zwar Uber-
schreiten, aber dabei — im Minimum — immer noch doppelt so hoch liegen
wie in den Triade-Staaten (Abb. 41).
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Abb. 41. BIP-Prognose. Wachstumsraten in der Triade und in den BRIC-L&ndern
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Quelle: FERI, eigene Berechnungen und Darstellung

Sehr haufig wird bei wirtschaftlichen Analysen der Fehler gemacht, dass
die Dynamik der Wirtschaftsaktivitaten (Wachstumsraten), mit dem Ni-
veau der Wirtschaftsaktivitaten (Bestandsniveau) verwechselt wird. Wenn
man das BIP-Niveau der BRIC-Staaten, insbesondere jenes von China, mit
dem der Triade vergleicht, stellt man fest, dass die weltwirtschaftliche
Bedeutung der BRIC-Staaten noch ziemlich gering ist.

Noch deutlicher sieht man diesen Sachverhalt anhand der Struktur des
Welt-BIP. Wahrend im Jahre 2005 diese Lander zusammen ein Drittel der
US-Wirtschaft erwirtschaften, wird diese Relation — konstante Wachs-
tumsraten bei allen unterstellt — bis 2015 bestenfalls auf 36 % und It. De-
ka-Bank bis 2050 auf zwei Drittel des amerikanischen BIP ansteigen.®

Bezogen auf die Weltwirtschaft als Ganzes wird das Gewicht der BRIC-
Lénder, das 2003 bei etwa 8% lag, in einer hypothetischen Rechnung bis
2015 nur auf knapp Uber zehn Prozent ansteigen (Abb. 42), unverdndert
hohe Wachstumsraten in allen beteiligten Landern unterstellt (Tabelle 13).

% Vgl. DEKA-Bank (2004), S.9.
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Tabelle 13. Wachstum ausgewahlter Lander, BIP in Mrd. US$

China Indien Russland EMU Deutschland USA

Wachstumsrate 9.0 6.0 6.0 2.2 15 3.8
(%)

2003 1410 587 427 8.214 2.408 10.988
in 5 Jahren 2.169 786 571 9.158 2.594 13.241

in 10 Jahren 3.338 1.051 765 10.211 2.795 15.955
in 15 Jahren 5.136 1.407 1.023  11.358 3.011 19.226
in 20 Jahren 7.902 1.883 1369  12.693 3.243 23.167

Konstante Wachstumsraten unterstellt; Quelle: FERI, eigene Berechnungen

Abb. 42. Regionale Verteilung des Welt-BIP
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Quelle: FERI, eigene Berechnungen und Darstellung

Trotz allem Entwicklungsoptimismus fiir die BRIC-Staaten besteht
gleichwohl kein Grund zur Euphorie. Denn die Wahrscheinlichkeit, dass
die BRIC-Staaten — ebenso wenig wie im 20. Jahrhundert die OECD-
Staaten — einem idealtypischen, stetigen Wachstumspfad folgten, ist nicht
besonders grof. Zu hoch sind die Risken bei den Einflussfaktoren, die
letztlich fur das Wachstum einer Volkswirtschaft maRgebend sind, so Aus-
bildung, Demografie, effiziente Institutionen, Finanzmarkteffizienz, Grad
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der Handelsliberalisierung, Politik, Inflation und Einkommensverteilung.
Nach einer Untersuchung der Deka-Bank sind viele dieser Faktoren, vor
allem die Offenheit der Markte und das schier unerschopfliche Potenzial
an billigen Arbeitskraften mit hohen Konsumbedarfen auf absehbare Zeit
Wachstumstreiber in diesen Landern, langerfristig verlieren sie aber vor
allem aus demografischen Griinden an Wirksamkeit.«® So wird sich — nach
den Industrieldndern heute — in den ndchsten Jahrzehnten auch in den
meisten BRIC-Staaten die Problematik einer alternden Bevdlkerung stel-
len, vor allem in China ab 2030.

Auch bei den Faktoren Finanzmarktliberalisierung und Rechtssicherheit
sind in den BRIC-Staaten noch groRe Reformanstrengungen notwendig,
soll der Wachstumsprozess im bisherigen hohen Tempo aufrecht erhalten
bleiben. Untersuchungen von Transparency International belegen einen
eindeutigen Zusammenhang zwischen Korruptionsgrad und wirtschaftli-
cher Dynamik eines Landes* (Tabelle 14). In der aktuellen Bewertung der
BRIC-Staaten scheinen diese noch einen langen Weg vor sich zu haben.

Tabelle 14. Korruptionsniveau

Land Korruptionsindex-Platz
Brasilien 62
China 78
Indien 88
Russland 126
USA 17
Deutschland 16

Quelle: Corruption Perception Index, Transparency International

In Bezug auf die kunftige Automobilmarkt- und gesamtwirtschaftliche
Wachstumsdynamik kann man zusammenfassend zu dem Ergebnis kom-
men, dass der scheinbar unaufhaltsame Aufstieg der BRIC-Staaten kurz-
fristig kaum zu stoppen, langfristig aber mit Sicherheit kein Selbstlaufer
ist. Entscheidend wird sein, inwieweit es diesen Landern gelingt, ihre gro-
RBen Wachstumspotenziale aus kostengiinstigem Arbeitskraftereservoir,
niedrigem Lebensstandard und hohem Konsumnachholbedarf dauerhaft
marktwirtschaftlich und effizient zu gestalten. Notwendig dafur ist es, dass

40\Vgl. DEKA-Bank (2004), S. 11.
41 Ebenda.
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es den BRIC-Staaten gelingt, die Rahmenbedingungen und Voraussetzun-
gen flr ein dauerhaftes Wachstum zu schaffen. Fur auslandische Investo-
ren l&sst sich die Ernsthaftigkeit ihrer Bemuhungen und damit auch die zu
erwartende Nachhaltigkeit der gekennzeichneten Wachstumsentwicklung
an Mallnahmen der Staaten bei folgenden wichtigen Wachstumstreibern
festmachen:

Bildung und Ausbildung,

Demografie,

effiziente Institutionen,
Offenheit der Mérkte (Giiter- und Kapitalmarkte),

politisch/militérische Stabilitat.

3.3 Neuausrichtung der globalen Produktionsstandorte

Es ist eine 6konomische Binsenweisheit, dass Uber kurz oder lang jedes
Angebot der Nachfrage folgt. Mit der Schwerpunktverlagerung der auto-
mobilen Absatzmérkte in die neuen Wachstumsregionen der Weltwirt-
schaft wird sich auch die Produktion der Fahrzeuge dorthin verlagern —
nicht Ober Nacht, aber peu a peu. Die Befriedigung der automobilen
Wachstumsmarkte erfolgt also zunehmend durch die Produktion vor Ort
und immer weniger nach der traditionellen Export-Methode, wie sie die
deutsche Automobilindustrie bis heute noch erfolgreich praktiziert.

Dies hat zur Folge, dass an den traditionellen Produktionsstandorten,
wie Deutschland, das Volumenwachstum in der Produktion zunéchst stag-
niert und danach langsam aber sicher schrumpft. Dieser Prozess geht ange-
sichts der Vielzahl von kleinen und mittleren Zulieferunternehmen, die —
wie nachfolgend gezeigt — bei diesem Transformationsprozess an vorders-
ter Front stehen, weitgehend unspektakuldr vonstatten, ohne dass die breite
Offentlichkeit von dem gleitenden Arbeitsplatzabbau Notiz nimmt. Von
der Offentlichkeit wahrgenommen wird die Standortumwertung der Inves-
toren erst dann, wenn GroBunternehmen, wie z. B. Opel, Volkswagen oder
Siemens, Miele etc. mit Betriebstilllegungen und Beschaftigungsverlage-
rungen ins Ausland drohen. Jingstes Beispiel ist die Schliefung des AEG-
Werkes in Nirnberg und die teilweise Verlagerung der Produktionskapazi-
taten nach Polen.

Denn nicht nur die neuen, aufstrebenden Absatzmarkte, d. h. die Markt-
erschlieBung, alleine sind Anlass fur die Hersteller, neue Produktions-
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standorte in Regionen aulerhalb der Triade aufzubauen bzw. vorhandene
alte Standorte in der Triade abzubauen und in die BRIC-Staaten zu verla-
gern. Erheblich verschérft wird dieser Abwanderungsprozess durch

o den wettbewerbsbedingt zunehmenden Kostendruck bei den OEMs auf
den geséttigten Heimatmarkten, der voll an die Zulieferindustrie weiter-
gereicht wird,

o die gestiegenen Standortvorteile der Niedriglohnlander durch Globali-
sierung und moderne Logistik- und Kommunikationstechniken,

e attraktive wirtschaftliche Rahmenbedingungen, wie glinstige LoOhne,
niedrigere Steuern und weniger gesetzliche Regelungen in den Niedrig-
lohnl&ndern.

Die Nutzung all dieser Kostenvorteile durch Produktionsaufnahme in
diesen Landern steigert die preisliche Wettbewerbsfahigkeit der Herstel-
ler, OEMs wie Zulieferer aller Stufen, dann auch auf den wettbewerbsin-
tensiven Heimatmarkten. Nach Expertenschatzungen kann davon ausge-
gangen werden, dass die Pkw-Produktion in den BRIC-Staaten und vor
allem in Osteuropa in den kommenden Jahren um durchschnittlich 5 %
bis 7 % pro Jahr ansteigen wird, wéhrend das Produktionswachstum in
Westeuropa und den USA gegen Null tendiert. Bezogen auf die Zuliefer-
Vorleistungen entfallen inzwischen bereits knapp 30 % der in Deutsch-
land erstellten Wertschépfung der Automobilindustrie auf Niedriglohn-
lander, mit wachsender Tendenz.

Abb. 43. Pkw-Produktion in BRIC-Staaten
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Quelle: PricewaterhouseCoopers, Global Automotive Outlook, eigene Darstellung
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Laut dem Global Automotive Outlook von PricewaterhouseCoopers
reprasentieren die BRIC- Staaten ungefahr die Hélfte des prognostizierten
Pkw Fertigungswachstums (iber die ndchsten zehn Jahre. In absoluten Zah-
len steigt die Produktion in den BRIC- Staaten von ca. 7 Mio. auf ca. 12
Mio. Pkw im Zeitraum 2003-2011 an (Abb. 43).

Abb. 44. Regionale Entwicklung der Pkw-Produktion, in Mio. Stiick
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Quelle: PWC, eigene Darstellung

In Nordamerika und Westeuropa kommt die Produktion dagegen bei ca.
17,5 Mio. Einheiten zum Stillstand.

In Osteuropa, speziell in den EU-Beitrittslandern, haben mittlerweile
nahezu alle bedeutenden Hersteller, allen voran VVolkswagen, Produktions-
kapazitaten aufgebaut und planen hier in der n&dheren Zukunft auch noch
weitere Investitionen (Tabelle 15).42

42 zum aktuellen Uberblick tber die Anzahl der Fertigungsbetriebe deutscher
Automobilunternehmen in Mittel- Und Osteuropa siehe VDA (2004b), S. 69-88.
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Tabelle 15. Produktionsstandorte in EU-Beitrittslandern

OEM Polen Slowakei  Slowenien Tschechien  Ungarn
Fiat retmr\
GM-Fiat

Powertrain :
GM/lsuzu =

GM (Opel) )
Hyundai/Kia -

PSA gt

PSA/Toyota P

Renault P

Suzuki ot

Toyota =
Volkswagen rgfmwgdi ™  rgtmwi e T N

) Montagewerk ! Motoren-/Getriebewerk

Quelle: Automotive News Europe

Der Produktionsaufbau dient hier in erster Linie kaum der Befriedigung
der regionalen Nachfrage, sondern vor allem zum Export in die westeuro-
paischen Volumenmérkte, allen voran nach Deutschland. Im Jahr 2003
kamen bereits 30,5 Prozent der in die EU-15-Lander importierten Perso-
nenfahrzeuge aus Osteuropa. 43

Kurz- und mittelfristig wird die Bedeutung Osteuropas als Produktions-
standort fur europaische Hersteller, aber auch zunehmend fir solche aus
Japan, weiter ansteigen. Die noch immer deutlich geringeren Durch-
schnittseinkommen und die niedrigere Kaufkraft in den osteuropdischen
Landern machen die eher hochpreisigen Fahrzeuge westlicher Hersteller
fur viele (noch) unerschwinglich. Mit der auch im Zuge der EU-
Erweiterung zu erwartenden Steigerung des Wohlstands der Bevolkerung
wird allerdings Osteuropa auch als Absatzmarkt fiir Neufahrzeuge eine
groRere Bedeutung erhalten.

43 Quelle: Eurostat.
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Tabelle 16. Erweiterung der Produktionskapazitaten in Europa, in Tsd. Stiick

2003 2004 2005 2006 03-06

General Motors -200 -150 - - -350
BMW 20 180 80 - 280
DaimlerChrysler 100 - - - 100
PSA Group 130 60 - 300 490
Nissan 100 - - - 100
Toyota 40 150 40 - 230
Hyundai - - - 200 200
Total Europe 190 240 120 500 1050

2004-2006 = geschatzt; Quelle: Company data & Morgan Stanley Research

Im Gegensatz zu Osteuropa ist der asiatische Raum nicht nur aufgrund
der niedrigen Lohnkosten ein interessanter Produktionsstandort, sondern
auch aufgrund der stark wachsenden Nachfrage vor Ort. Dementsprechend
findet der Aufbau neuer Produktionsanlagen in Asien auch nicht in den
traditionellen Automobilldndern Japan und Sidkorea statt, hier stagniert
die Produktion ebenso wie in Westeuropa und USA, sondern vor allem in
China, das mit einem nahezu unerschépflichen Arbeitskraftereservoir und
einem stark wachsenden Absatzmarkt lockt.

Die boomende Volkswirtschaft Chinas sorgt fiir einen deutlichen An-
stieg der Einkommen, zumindest in einem Teil der Bevolkerung, der neuen
Mittel- und Oberschicht. Verdienten im Jahr 2002 gerade einmal 3,7 Pro-
zent der Chinesen genug Geld, um sich ein Auto leisten zu kénnen, werden
es im Jahr 2010 bereits 13 Prozent sein. In absoluten Zahlen bedeutet das
ein Wachstum von heute 50 Millionen potenziellen Kaufern auf mehr als
170 Millionen.* Diese Schicht der Aufsteiger wird voraussichtlich fir eine
deutliche Zunahme des Neuwagenabsatzes in China sorgen.

Daher findet nahezu der gesamte asiatische Produktionszuwachs der
Automobilindustrie in China statt. Dort nimmt die prognostizierte Produk-
tion bis zum Jahr 2011 um durchschnittlich 8,5 Prozent zu, zunéchst noch
deutlich stéarker, gegen Ende dieses Jahrzehnts wird allerdings auch hier
mit einer (voriibergehenden) Abschwéchung der Produktionszuwéchse

4 \gl. Mercer (2004).
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gerechnet. Fur die sonstigen asiatischen Wachstumsregionen, wie Indien,
Thailand oder Vietnam, werden ebenfalls erhebliche Produktionszuwéchse
in der Automobilindustrie prognostiziert, jedoch deutlich geringere als in
China.

Abb. 45. Produktionsentwicklung Asien

Millionen
12

—A—Japan
10 4

—e— China

«=O==Siid Korea

—¥— Sonstige

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Quelle: PWC, eigene Darstellung

Die niedrigen Lohnkosten, gepaart mit den stark ansteigenden Absatz-
zahlen und erleichterten Markteintrittsbedingungen aufgrund der auf3en-
wirtschaftlichen Offnung der chinesischen Regierung (z.B. WTO-Beitritt
2001), haben in den vergangenen Jahren nahezu alle groBen OEMs mit
eigenen Produktionsanlagen nach China gelockt. Die Anzahl der in China
gebauten Modelle verzeichnet daher einen rasanten Zuwachs. Im Jahr
2000 gab es in China noch weniger als 10 im Land hergestellte Pkw-
Modelle auslédndischer Hersteller, in den beiden darauf folgenden Jahren
kamen jeweils 19 neue Modelle, im Jahr 2003 sogar 38 neue Modelle hin-
zu. Ende 2003 waren somit bereits mehr als 60 auslédndische Modelle auf
dem Markt, die in China hergestellt wurden (Abb. 46).
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Abb. 46. In China produzierte Modelle
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Allerdings stellt das Ausweichen auf den chinesischen Wachstumsmarkt
fur die groRen traditionellen Automobilhersteller keine Ldsung des Er-
tragsdrucks und Verdrangungswettbewerbs dar. Der rasante Aufbau von
Produktionskapazitaten in China Ubersteigt bei weitem die Nachfrage nach
Neufahrzeugen, sodass es auch hier zu Uberkapazitaten kommt, mit den
bekannten Folgen in Form von verscharftem Wettbewerb, Preisnachldssen
und Margenreduktion bei den Herstellern. Aktuell liegen die Uberkapazita-
ten in China Schétzungen zu Folge bei nahezu 50% und werden in den
kommenden Jahren nur langsam zurtickgehen (siehe Abb. 47).
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Abb. 47. Pkw-Nachfrage und Produktionskapazitat in China
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3.4 Markenorientierung der Kéuferpraferenzen

Seit der Ara des T-Models von Henry Ford haben sich samtliche Versuche,
ein standardisiertes Weltauto fiir alle Kundenwiinsche zu produzieren und
zu verkaufen, als nicht erfolgreich erwiesen. Dennoch ist die Automobilin-
dustrie auf der Angebotsseite bis heute das Musterbeispiel fiir das System
der Massenfertigung geblieben. Dem steht der aktuelle Trend entgegen,
dass die Nachfrage der Automobilkdufer auf gesattigten Mérkten zuneh-
mend von individuellen Winschen und heterogenen Préaferenzen der Kun-
den gepréagt wird.

Die Verkaufermérkte der Vergangenheit, die vom ,,Wohlwollen* der
Anbieter dominiert wurden, haben sich somit in den letzten zwei Jahrzehn-
ten zu Kéuferméarkten entwickelt, die sich durch die Befriedigung der stark
differenzierten und individualisierten Kundenbedirfnisse auszeichnen. In
dieser Situation sehen sich alle Automobilhersteller, wollen sie ihren
Marktanteil im Kampf um kritische Kunden halten oder zusétzliche
Marktanteile vom Wettbewerb erobern, vor die Notwendigkeit gestellt,
sich mit Ausweitung ihrer Modellpaletten in Richtung Nischen auf dieses
verdnderte Kaufverhalten einzustellen (Tabelle 17).
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Tabelle 17. Anteil der einzelnen Fahrzeugsegmente am Pkw-Gesamtmarkt in
Deutschland, in %

Traditionelle Trendsegmente  Crossover-Segmente
Marktsegmente (Sportwagen, (Vans, SUVS/SAVs)
(Limousinen, Kombis) Kleinwagen)
2010 60,5 15,5 24,0
2002 74,5 13,0 12,5
1995 87,4 8,5 4,0

Quelle: Institut fir Automobilwirtschaft (IFA)

Die Richtung der Kausalitat auf dem Automobilmarkt hat sich damit
grundlegend geéndert. Die Nachfrage richtet sich nicht mehr nach dem
Angebot; vielmehr bestimmt der Kunde die Vielfalt und Qualitat der ange-
botenen Produkte. Nur tber eine gesteigerte Modellvielfalt bis hin zum
»full-line-Anbieter”, der die gesamte Bandbreite mdglicher Modelle und
Marktsegmente abdeckt, kann ein Hersteller halbwegs sicher sein, die
Kundenloyalitdt zu seiner Marke uber die umfassende Vielfalt der sich
wandelnden und zunehmend heterogener werdenden Kundenwinsche zu
wahren. Auerdem gibt es bei den meisten Modellen und Modellreihen
eine immer groRere Anzahl von Ausstattungsoptionen, sodass die Kéufer
sich ihre Autos nach dem individuellen Geschmack ,,maRschneidern* kén-
nen. Das gesamte Verfahren von der Bestellung bis zur Auslieferung geht
in die Richtung totaler Anpassung an die Wiinsche des ,,Konigs Kunde®.

Als Folge dieses fortschreitenden ,,Machtwechsels” auf den Automo-
bilmarkten wurden Autos mehr und mehr zu emotional aufgeladenen Kon-
sumprodukten, bei denen das Image der Marke ebenso wichtig ist wie die
Funktion oder das Preis-Leistungs-Verhaltnis. Dieser Trend wird sich in
Zukunft eindeutig weiter verstarken. Zum Leidwesen der Entwickler und
Ingenieure bedeutet dies, dass mehr und mehr die Markenbildung und
-pflege zum Kerngeschéft eines OEM gehdrt und immer weniger die ei-
gentliche Entwicklung und Fertigung von Fahrzeugen — die wird inzwi-
schen auch schon von groflen Zulieferunternehmen wie z. B. Magna be-
herrscht.

Fur die Automobilhersteller riickt das Markenmanagement daher noch
starker ins Zentrum der Unternehmensstrategie. Erfolgreiche Hersteller,
wie BMW oder Porsche, konzentrieren sich mehr und mehr auf marken-
spezifische Elemente wie Design, Markenerlebnis und Servicestrategien
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sowie auf Produktinnovationen, Funktionen und Technologien, die das
Markenprofil pragen. Nur tber die Schaffung eines klaren Markenprofils
konnen sie ihre Marken im Wettbewerb langfristig differenzieren. Die
Folge ist eine deutliche Verénderung des Selbstverstandnisses und der
Rollen in der Branche. Die OEMs werden zu High-Tech-Markenartiklern,
die Zulieferer tibernehmen schrittweise alle die Aufgaben im Fahrzeugbau,
die nicht markenprégend sind* und die sie aus vielerlei Grunden billiger
erbringen konnen als die Hersteller selbst. Beispielhaft wird das an der
Marke BMW demonstriert (Abb. 48).

Abb. 48. Markenpragende und Nicht-Markenpragende Module am Beispiel von
BMW
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Quelle: Mercer

Wichtig ist, dass jeder OEM je nach seiner Positionierung im unteren,
mittleren oder oberen Marktsegment sein individuelles Markenimage fin-
det und festlegt. Patentrezepte dafiir gibt es nicht, zumal wenn immer mehr
Hersteller ,,cross-over* ihre angestammten Marktsegmente verlassen und,
wie z.B. Volkswagen mit dem Phaeton in die Luxusklasse oder BMW und
DaimlerChrysler mit der 1-er Baureihe oder dem Smart in die unteren
Marktsegmente vorstol3en.

4 \/gl. FAST-2015 (2004).

Modul mit geringer BMW-Markenpragung® >
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Um den immer anspruchsvolleren Kundenwtinschen gerecht zu werden
und gleichzeitig Marktanteile gegeniiber der Konkurrenz zu behaupten
bzw. hinzu zu gewinnen, sehen sich alle Hersteller gezwungen, ihre Pro-
duktpaletten zu erweitern und die Fahrzeuge qualitativ zu verbessern und
technisch aufzuwerten. Als Folge daraus nimmt die Lebensdauer der Fahr-
zeuge zu, wahrend gleichzeitig die wachsende Marktfragmentierung in
einer regelrechten Varianten- und Typenexplosion miindet. So nahm bei-
spielsweise die Variantenvielfalt im Fahrzeugbau im letzten Jahrzehnt um
mehr als 400 Prozent zu (Abb. 49). Die Zahl der Sonderausstattungen hat
sich in den vergangenen 20 Jahren um mehr als 200 Prozent erhoht.

Abb. 49. Entwicklung der Modellpalette bei Mercedes-Benz
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Die Verbreiterung des Modellangebotes kann entweder durch Uber-
nahmen und Zukauf von Marken erfolgen (Daimler — Chrysler — Mitsubi-
shi; BMW — Rover — Rolls Royce; Renault — Nissan, VVolkswagen — Bent-
ley — Lamborghini — Bugatti — Skoda — Seat etc.) erfolgen oder durch Ei-
genentwicklung (Toyota — Lexus —Scion).

Beide Strategien haben Vor- und Nachteile, beide kdnnen, miissen aber
nicht erfolgreich sein. Es kommt stets auf die Qualitdt des Managements
an, d.h. wie die eingeschlagene Politik umgesetzt wird. Beispiele bieten
die letzten 20 Automobiljahre ausreichend, fir Erfolge wie fur eklatante
Misserfolge.
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Fast alle Hersteller sind inzwischen dabei, auch kleinere Marktnischen
(Gelandewagen, SUVs, Vans, Cabriolets, Roadster etc.) mit ihrem Sorti-
ment abzudecken oder versuchen, neue Nischen zu kreieren, wie GroR-
raumlimousinen, 4-Turer-Coupés, Klappdach-Cabrios, Sports Tourer,
Cross-over-Modelle etc. AuBerdem versuchen sie ein so genanntes “Full-
line“-Angebot aufzubauen, d. h. vom Kleinwagen (ber die Mittelklasse bis
zur luxuriésen Oberklasse das gesamte Nachfragespektrum mit mdglichst
vielen Modellen zu erreichen.

All das kostet jedoch einen erheblichen Entwicklungs- und Logistik-
Mehraufwand, der sich nur rechnet, wenn sich die Nischenmodelle in be-
stimmten Mindest-Stiickzahlen verkaufen lassen.

Nimmt man das Modell Smart als Beispiel, kann man sehr pessimistisch
werden. Bei zuletzt ricklaufigen Absatzzahlen von 124.300 Einheiten in
2005 ist es auch nach 6 Jahren noch nicht gelungen, in die Gewinnzone zu
gelangen.

Andere Hersteller haben Ahnliches im Luxus-Segement bereits erlebt
oder es steht ihnen noch bevor. Wenn z. B. in der Luxusklasse der Welt-
markt lediglich einen Jahresabsatz von 5.000 Einheiten zul&sst, alle Anbie-
ter zusammengenommen aber einen Jahresabsatz von 10.000 Einheiten
planen, kann die Rechnung flr mindestens einen — oder alle — nicht aufge-
hen.

Hier kommt es zu einer deutlichen Fehlallokation von Investitionsres-
sourcen, aber dies entspricht den Grundregeln eines marktwirtschaftlichen
Wettbewerbs, der Planungsirrtiimer zuldsst und erst spater mit Verlusten
sanktioniert. Im planwirtschaftlichen System des Sozialismus alter Pra-
gung waren von den benétigten 5.000 Einheiten vermutlich keine, in je-
dem Fall aber zu wenige gebaut worden — und dann auch noch zu miserab-
ler Qualitat.

Auf der Suche nach markenpragenden und kundenbindenden Produkt-
merkmalen suchen alle Hersteller ihr Heil in zunehmendem Angebot in
Richtung wachsenden Komforts und erhéhter Sicherheit. Einen wichtigen
Beitrag zur Differenzierung bilden dabei Produktinnovationen. Durch neue
technische Features in den Fahrzeugen versucht sich jeder Hersteller nach
Kraften beim Kaufer von seinen Wettbewerbern absetzen.

Dies erhoht vor allem den Druck auf die Zulieferer, immer wieder neue
Innovationen zu entwickeln, und stérkt gleichzeitig auch ihre Verhand-
lungsmacht gegenuiber dem OEM, wenn er bei diesen Innovationen Exklu-
sivitat einrdumt. Allerdings hat sich die Zeit der ExKklusivitat inzwischen
auf weniger als ein Jahr reduziert, da der Imitationswettbewerb immer
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wirksamer geworden ist. Sarkastiker glauben sogar, dass sie gegen Null
geht, wenn die chinesische Automobilindustrie erst einmal einen gewissen
technologischen Entwicklungsstand erreicht hat.

Durch Produktinnovationen lassen sich so einerseits die Absatzmdg-
lichkeiten erhdhen, andererseits lassen sich durch den Innovationsvor-
sprung auch héhere Margen fur Zulieferer wie Hersteller erreichen. Eine
entscheidende Grundvoraussetzung dafir ist allerdings, dass die Neuerun-
gen sich strikt an den Kundenwiinschen orientieren. Es hilft nichts, Inno-
vationen hervorzubringen, die zwar technisch machbar sind, aber nicht
vom Markt verlangt werden. So wurden aus urspriinglich zwei Airbags
vier, aus vier wurden sechs, aus sechs wurden acht usw.

All dies kostet jedoch Geld. Geld, das der Kunde nicht in jedem Fall be-
reit — oder féhig — ist, fur mehr Komfort und Sicherheit auszugeben. Aus
,.hice to have* wird allméahlich ,,need to have?**.

Fest steht, dass bis dato die Hersteller den Ausstattungsgrad von Neu-
wagen mit Sicherheitsmerkmalen wie Airbags, ABS, ESP etc. deutlich
steigern konnten, bisher offensichtlich in Einklang mit den Kundenwiin-
schen. Der Fahrer-Airbag hat innerhalb des letzten Jahrzehnts in fast alle
Neuwagen Einzug gehalten, ebenso wie der Beifahrer-Airbag und inzwi-
schen sind auch Seiten- und Kopf-Airbags weit verbreitet. Navigationssys-
teme sind inzwischen fast in einem Flnftel aller Neufahrzeuge bereits vor-
handen, mit deutlich steigender Tendenz.

Innovationen werden traditionell zuerst in den hochpreisigen Fahrzeu-
gen, am ,,Upper end* des Marktes eingefiihrt. Aus dem einfachen Grund,
dass die kaufkréftige Kundschaft am ehesten in der Lage und bereit ist, die
héheren Kosten fir den technischen Fortschritt aufzubringen (Abb. 50).
Allerdings ist zu bedenken, dass die Grenzkosten fur die Neuentwicklung
von Innovationen progressiv ansteigen, wahrend die Absatzzahlen in den
hochpreisigen Marktsegmenten in der ,alten Welt“ im Trend ricklaufig
sind. Solange die Markte der ,,Neuen“ Welt dafiir die notwendigen Ab-
satzzahlen bringen, ist das kein Problem. Ist dem aber nicht so, geraten die
OEMs mit ihrer Innovationspolitik zunehmend in die Kostenklemme.
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Abb. 50. Mehrpreisbereitschaft fiir neue Technologien je Fahrzeugklasse (Index)
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Quelle: McKinsey, Befragung von 5.000 Endkunden.

Abb. 51. Ausstattungsgrad bei Pkw-Neuwagen in Deutschland
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Ein weiteres Feld fir Innovationen und die Weiterwicklung des Kom-
forts findet sich im Bereich des Entertainments und der Telekommunikati-
on. Wegen sinkender Durchschnittsgeschwindigkeit aufgrund steigender
Verkehrsdichte verbringen Autofahrer immer mehr Zeit in ihrem Fahr-
zeug. Folglich gewinnen Innenleben bzw. der Komfort des Autos erheblich
an Bedeutung. Fir den Fahrer mussen die Kommunikationssysteme dabei
so integriert werden, dass die oben erwéhnten verbesserten Sicherheits-
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merkmale dadurch nicht konterkariert werden, wahrend den Beifahrern die
gesamten Mdglichkeiten der Unterhaltung, bzw. Information (Internet, TV,
DVD, etc.) und der Kommunikation (Telefon, E-Mail, Chat) uneinge-
schrankt zur Verfligung stehen.

Insgesamt geht der Trend nach Expertenschatzung in Richtung mobiler
Wohnbiiros mit verstarktem Augenmerk auf das subjektive Wohlfuhlen im
Fahrzeug. So wird beispielsweise der Sitzkomfort ergonomisch und ther-
mophysiologisch (Sitzheizung/-kiihlung) besser an den Menschen ange-
passt und die Haptik der Bedienelemente im Innenraum gewinnt weiter an
Bedeutung.

Das Automobil wird somit mehr und mehr zu einer Informations- und
Kommunikationszentrale. Bluetooth-Technologie und Bussysteme sorgen
flr die Vernetzung sowohl der Fahrzeugelektronik als auch der einzelnen
Infotainment-Komponenten des Fahrers. In den Vordergrund riickt somit
die Bundelung und Gestaltung der Bedienerschnittstelle zwischen Fahrer
und den technischen Systemen. Darlber hinaus wird die Bedeutung der
Elektronik in der Fahrzeugtechnik weiterhin rasant zunehmen. Mechani-
sche Verbindungen werden noch starker durch elektronische Komponenten
unterstiitzt und ersetzt. ,,Steer-by-Wire* ist eines von vielen Beispielen,
das einen Zukunftstrend vorgibt.

Ein zusdtzlicher Schwerpunkt technischer Entwicklungen zielt auf die
Schonung der vorhandenen nattrlichen Ressourcen und die Verbesserung
des Umweltschutzes ab. Wahrend in der Vergangenheit die ,,end-of-the-
pipe* Technologien wie Filter, Katalysatoren etc. im Vordergrund standen,
erfolgt heute eine integrierte Betrachtung entlang der gesamten Prozessket-
te. Neben der Weiterentwicklung der bestehenden Antriebstechnologien
und der Kraftstoffe zur Reduzierung der Emissionen und Schonung der
Ressourcen liegt die Zukunft vor allem in der Entwicklung alternativer
Antriebe, wie z. B. Wasserstoff, Hybridantrieb etc. Dass diese innovativen
Technologien auch von den Ké&ufern verstérkt gewtinscht werden, ist bei-
spielsweise an den Verkaufserfolgen der Rulpartikelfilter oder des Toyota
Prius mit seinem Hybrid-Antrieb zu erkennen.

Bei stagnierenden Mérkten und zunehmendem Wettbewerb wird es fur
jeden Hersteller also zunehmend wichtiger, sich als ,,Brand* vom Wettbe-
werber zu differenzieren und so eine “Unique-Selling-Position* beim End-
kunden zu erreichen. “Branding* und Markenfiihrung wird zum wichtigs-
ten Aufgabenbereich der OEMs im 21. Jahrhundert.
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3.5 Asiatische Wettbewerber im Vormarsch

Wie bereits in den Kapiteln 1.1.2 und 2.1.3 beschrieben, miissen die ame-
rikanischen und europdischen Hersteller auf ihren Heimatmérkten mit wei-
teren Marktanteilsgewinnen der asiatischen Automobilindustrie rechnen.
Die japanischen Autohersteller, dicht gefolgt von den koreanischen, weiten
derzeit ihren Marktanteil in allen wichtigen Mérkten aus. Im Jahr 2004 hat
der Zulassungsanteil der Japaner in Westeuropa (13,5%) und den USA
(gut 34%) Rekordniveaus erreicht. Dementsprechend ist auch die Ankin-
digung Toyotas, General Motors als weltweit groiten Automobilhersteller
bis zum Jahr 2010 abzuldsen, als Unternehmenszielsetzung héchstens da-
hingehend als unglaubwirdig einzuschatzen, als die Japaner dies schon
friher, namlich aller Voraussicht nach bereits 2006 schaffen werden. Sie
kam nicht von ungeféhr zu einer Zeit, in der japanische Autohersteller
ihren Marktanteil gegen den Markttrend in allen wichtigen Markten der
Welt erhéhen.

Neben den bekannten Eigenschaften wie hohe Zuverléssigkeit und sehr
gutes Kosten-Nutzen-Verhdltnis wird von den europaischen Autokaufern
zunehmend auch das verbesserte Design japanischer und koreanischer
Autos honoriert. Parallel zur Steigerung der Absatzzahlen haben japani-
sche Autohersteller in Westeuropa in den letzten zehn Jahren auch ihre
Produktion in Europa ausgebaut; der Europa-Anteil an der globalen Ferti-
gung japanischer Unternehmen nahm von gut 3 % im Jahr 1994 auf 8 %
im letzten Jahr zu. Zum Vergleich, der Produktionsanteil deutscher Her-
steller in Japan betrégt genau 0 %.

Nach Verlautbarungen japanischer Spitzenmanager werden die japani-
schen Hersteller ihre Strategie forcieren, den westeuropdischen Markt wei-
ter mit Autos aus lokaler Produktion zu erobern. Sie setzen damit ihre Stra-
tegie fort, Auslandsmarkte vor allem mit vor Ort produzierten Fahrzeugen
zu bedienen, nicht iber den Export aus Japan. Im Jahr 2001 hat die Anzahl
der in Europa produzierten japanischen Pkw erstmals die Zahl der japani-
schen Exporte nach Europa tberholt und stieg weiter deutlich an auf 1,37
Mio. (2005) Einheiten gegeniiber 0,90 Mio. (2005) aus Japan nach Europa
importierten Fahrzeugen.

46 Wir werden unsere Strategie fortsetzen, Autos fur Europder in Europa zu ent-
wickeln, zu entwerfen und zu bauen.“ Dr. Akihiko Saito, Toyota Executive Vice
President und FUE-Vorstand. In: Automobilproduktion (07.04.2004).
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Abb. 52. Japanische Produktion in Europa und Exporte nach Europa
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Durch diese Strategie werden zum einen Wechselkursrisiken gemildert.
Zum anderen werden die japanischen Hersteller auf diese Weise automa-
tisch Mitglied der local industrial community; in Europa werden so Ar-
beitsplatze geschaffen und nicht durch Exporte aus Japan vernichtet, fir
die offentliche Meinung in Zeiten allgemein hoher Arbeitslosigkeit ein
grofer Unterschied.

Dementsprechend stiegen in den vergangenen Jahren auch die Teilelie-
ferungen européischer Zulieferer flr die japanischen Hersteller stark an.
Im Jahr 2005 betrug der Wert der in japanischen Fahrzeugen eingebauten
»europdischen Elemente tber 11 Milliarden Euro, ein Plus von 10 Prozent
gegeniber 2004. Seit 1995 ist damit sogar ein Anstieg um anndhernd das
Dreifache zu verzeichnen. Diese Zunahme ist vor allem auf die gesteigerte
Produktion der japanischen Hersteller in Europa zurlickzuftihren. Dies
lasst sich auch an der Tatsache erkennen, dass die europdischen Zulieferer
2005 einen wertmaRigen Anteil von mehr als 80 Prozent der Teile liefer-
ten, die in den europdischen Produktionsstatten der japanischen OEMs
verbaut wurden. Zu diesen Lieferungen zahlen auch solche von japani-
schen Zulieferern, die von ,ihren“ OEMs nach Europa nachgezogen wur-
den.
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Abb. 53. Europdische Teile flr japanische OEMs
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Klar erkennbar ist, dass die japanische Automobilindustrie bei dem wei-
teren Produktionsaufbau in Europa vor allem die Niedrig-Kosten-Standorte
in Osteuropa und der Turkei als kinftige Produktionsstandorte im Visier
hat. Die Produktion japanischer Automobile wird kinftig sehr viel schnel-
ler in Osteuropa wachsen als in Westeuropa. Der Anteil der Produktion
japanischer Autohersteller in Osteuropa (inklusive Ttrkei) an ihrer welt-
weiten Produktion wird sich bis 2010 nach Expertenmeinung in etwa ver-
doppeln.

Die japanischen Autohersteller haben realisiert, dass der Aufbau einer
nennenswerten Stellung in einem Markt lokale Investitionen erfordert.
Diese Strategie war in jiingerer Vergangenheit sicherlich auch die Triebfe-
der fur das verstarkte Engagement in Europa, aber auch in Asien selbst.
Uberdurchschnittlich werden japanische Unternehmen Fertigungskapazita-
ten von Japan aufs asiatische Festland verlegen. Die Heimatorientierung
der Japaner hat schon lange nachgelassen. Der Anteil der inl&ndischen an
der globalen Produktion der japanischen Autobauer ist innerhalb von gut
einem Jahrzehnt bereits von rd. 76% (1994) auf zuletzt etwas lber 50%
gefallen. Das IWK erwartet, dass sich dieser Trend in den ndchsten Jahren
fortsetzen wird und der Auslandsanteil an der Gesamtproduktion die 60 %-
Marke bis 2010 tberschritten haben wird.
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Tabelle 18. Produktionsstandorte der japanischen Hersteller in Europa (2004)

Manufacturer Company

Location (Start of

Operation)

Equity Shares

Products

Units

Total

Produced in Employees Investmen

2003 t (million)
UNITED KINGDOM
1 Nissan Nissan Motor Sunderland (1986) Nissan Europe Primera, Micra, Almera 331,924 4,897 > £ 2,000
Manufacturing (UK) Ltd. 100% (€2,941)
2 Toyota Toyota Motor Manu- Burnaston (1992) TMEM 100% Avensis, Corolla Engines 210,878 4,125 £1,700 (€
facturing (UK) Ltd. (TMUK) Deeside 2,500)
3 Honda Honda of the UK Mtg. Ltd.  Swindon (1992)  Honda Europe Civic 3D, 5D CR-V, 184,698 4,000 £1,150 (€
(HUM) 86.32% Honda Engines 1,691)
Motor 13.68%
FRANCE
4 Toyota Toyota Motor Valenciennes TMEM 100% Yaris Engines 184,514 3,829 735
Manufacturing France (2001)
S.A.S. (TMMF)
SPAIN
7 Nissan Nissan Motor Iberica S.A.  Barcelona/Madrid Nissan 99.74% Terrano, Almera Tino, 98,024 4,250 €1,625
(1983) Primastar (1990-
2002)
8 Mazda Ford Motor Valencia Valencia (1976) 0% (Ford 100%) Mazda 2 7,256 N.A.
Body&Assembly
9 Suzuki Santana-Motor S.A. Linares (1985) 0% Vitara, Jimny 21,947 589 N.A.
PORTUGAL
10 Toyota Salvador Caetano I.M.V.T. Ovar (1968) TMC 27% Dyna, Hiace Optimo 2,413 950 N.A.
S.A.
11  Mitsubishi F Mitsubishi Fuso Truck Tramagal Mitsubishi Fuso Canter 5,904 400 €275
Europe S.A. (MFTE) 99%
THE NETHERLANDS
12 Mitsubishi Netherlands Car B.V. Born (1991) MMC 85% MME Colt 163,080 3,000 NGL 4,862
(NedCar) 15% (74,352) (€ 2,206)
HUNGARY
13 Suzuki Magyar Suzuki Corporation Esztergom (1992) Suzuki 97,5% Ignis, Swift, SX4 88,5 3,000 N.A.
POLAND
14  Isuzu Isuzu Motors Polska Tychy (1999) Isuzu 40% Diesel Engines 271 770 1,033 Yen
Sp.zo.o. 26,000 (€
194)
15 Toyota Toyota Motor Manufactur- ~ Walbrzych (2002) TMEM 100% Transmissions 134,222 1,967 100
ing Poland Sp.zo.o.
16 Toyota Toyota Motor Industries Jelcz Laskowice  TMEM 60% Diesel Engines 834 200
Poland Sp.zo.o. (TMIP) (2005)
CZECH REPUBLIC
17 Toyota Toyota Peugeot Citroén Kolin (2005) TMC 50 % Aygo 3,225 €1,500
Automobile Czech (TPCA) (Plan)
Quelle: JAMA

Am Beispiel von Toyota lasst sich der jlingste Angriff der japanischen
Hersteller auf die ,,Festung Europa“ besonders gut veranschaulichen. Ob-
wohl bereits 1971 die ersten Toyota-Fahrzeuge in Europa unter Lizenz
hergestellt wurden, begann Toyota erst 1992 mit der européischen Produk-
tion mit seinem Werk in Grof3britannien. 2001 startete dann die Produktion
des eigens in Europa entwickelten Yaris in Frankreich und im Jahr 2002
wurde das Werk in der Turkei als europdische Produktionsbasis fur den
Corolla ausgebaut. Dieser Standort wurde 2004 flr den neuen Kompakt-
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van Corolla Verso deutlich erweitert (von 100.000 auf 150.000 Einheiten)
und auch die Kapazitaten in GroBbritannien und Frankreich wurden durch
die Erweiterung auf eine Drei-Schicht-Produktion in beiden Werken ge-
steigert. Zusatzlich investierte Toyota auch in den osteuropéischen Staaten
mit dem Aufbau einer Getriebe-Produktion in Polen und seit 2005 erganzt
ein Joint Venture mit PSA in der Tschechischen Republik mit einer weite-
ren Produktionsstatte flr bis zu 300.000 Kleinwagen (davon 100.000 unter
der Marke Toyota) die europdische Fertigung von Toyota. Insgesamt stel-
len diese aktuellen Erweiterungen einen Ausbau der européischen Toyota-
Produktion in Hohe von rund 50 % dar und das in Zeiten, in denen die
europaische Konkurrenz Uberkapazititen von bis zu 25 % beklagt.

Zur Toyota-Strategie zahlt auch die Diversifizierung in einzelne Mar-
ken. Allerdings werden dazu keine Konkurrenzmarken aufgekauft, was bei
der enormen Finanzkraft Toyotas (allein 15 Mrd. Euro Barreserven in
2005) problemlos moglich wére. Stattdessen setzt Toyota auf Wachstum
aus eigener Kraft und die Etablierung eigener Marken.

In Europa soll aus diesem Grund der Verkauf der hauseigenen Premi-
um-Marke Lexus forciert werden. 16 Jahre nach der Grindung der Marke
ist Lexus auf dem US-amerikanischen Markt mittlerweile &uRerst erfolg-
reich, wéhrend in Europa eine Markenaufstellung bisher so gut wie Uber-
haupt nicht stattgefunden hat. Im Jahr 2005 wurden in den USA knapp
303.000 Lexus verkauft, in Deutschland dagegen mit lediglich 2.600 Stiick
weniger als 1 Prozent des US-Absatzes.

Jetzt soll die Marke neu ,,aufgestellt” werden, mit einem eigenstandigen
Lexus-Design, wozu im Juli 2004 ein eigenes Lexus-Entwicklungszentrum
aufgebaut wurde. Die Marketing-Ausgaben in Europa wurden seit dem
letzten Jahr um auf rund 500 Mio. Euro aufgestockt, drei Mal soviel wie in
den Jahren zuvor. Damit will Toyota die Anzahl der in Europa verkauften
Lexus-Modelle bis zum Ende dieses Jahrzehnt auf 100.000 pro Jahr stei-
gern, mehr als heute zusammengenommen von der BMW 7er Baureihe
und der Mercedes S-Klasse in Europa verkauft werden.

Da es Toyota aus Kostengriinden nicht fiir méglich hélt, jedes Einzelteil
fur die Lexus-Modelle neu zu entwickeln, setzen die Japaner auf Synergien
mit ihren Massenmodellen. Neue und innovative Technologien will Toyota
hingegen zuerst bei der Lexus-Marke einfiihren. So sollen in Kiirze groR-
volumige Motoren mit Hybrid-Antrieb sowie auch kleinere Diesel-
Motoren fur den Lexus erhéltlich sein. Dadurch will Toyota dann auch in
Europa die Hauptwettbewerber in der Oberklasse, Mercedes, BMW und
Audi angreifen.
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Eine Einfuhrung der dritten Toyota Konzern-Marke Scion, die in den
USA fir die jugendliche Zielgruppe entwickelt wurde, ist fir Europa auf
mittlere Frist zunachst nicht vorgesehen. Sie soll zuerst auf dem amerika-
nischen Markt etabliert werden, wahrend in Europa die Lexus-Marke Prio-
ritat geniel3t. Sollte sich der Scion in den USA als erfolgreich erweisen, so
ist es allerdings auch nur eine Frage der Zeit, bis er auch nach Europa
kommt.

Diese langfristige Modell- und Marken-Politik ist typisch fur Toyota,
die Strategie des Konzerns zeichnet sich dadurch aus, keine tbereilten und
risikoreichen Modellwechsel oder Markteinfiihrungen vorzunehmen, son-
dern stattdessen auf schleichende Veranderungen bei neuen Modellen zu
setzen und Neuheiten zundchst auf regional begrenztem Raum auf ihren
Markterfolg zu testen. Dadurch lassen sich hohe Verluste vermeiden und
mit langem Atem eine &ulerst beachtliche Rendite erwirtschaften.

Eine &hnliche Entwicklung wie die japanischen Hersteller streben mitt-
lerweile auch die koreanischen Marken an, allen voran Hyundai, allerdings
mit einer Zeitverzdgerung von 10-20 Jahren. Derzeit kénnen die Koreaner
Uber ihr gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis vor allem in den Segmenten der
Kleinwagen und Minivans Marktanteile in Europa und den USA hinzuge-
winnen. Auch in puncto Design und Emotionalisierung der Marke sind die
koreanischen Hersteller deutlich auf dem Vormarsch, wenngleich noch
nicht so weit fortgeschritten wie die Japaner. Anders als diese stellen sie
zumindest vorerst noch keine unmittelbare Bedrohung flr die deutschen
Premium-Anbieter dar.

In den USA wollen die Koreaner allerdings inzwischen mit neuen Mo-
dellen versuchen, auch in das Oberklassesegment vorzustoRen. Wenn die-
ser Schritt gelingt, ist damit zu rechnen, dass sie &hnlich wie die japani-
schen OEMs ihre erfolgreiche US-Strategie auf den européischen Markt
Uibertragen werden.

Mittel- und langfristig mussen die etablierten amerikanischen, japani-
schen und europdischen Anbieter zudem noch mit einer neuen asiatischen
Konkurrenz rechnen, den chinesischen OEMs. Die chinesischen Autoher-
steller konnten in den vergangenen Jahren von dem Automobilboom in
ihrem Heimatland profitieren und in den Joint Ventures mit westlichen
Herstellern deren Technologie und Produktionsweise ausgiebig studieren
und kennen lernen. Angesichts dieser Entwicklung ist es wenig verwun-
derlich, dass sich die gréfiten chinesischen Autobauer nun auch andere
Absatzgebiete suchen und dabei nicht nur den als weniger anspruchsvoll
geltenden amerikanischen, sondern auch den europdaischen Markt ins Vi-
sier nehmen. Verantwortlich dafir sind die hohen Gewinne, die sie in den
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vergangenen Jahren auf dem weitgehend abgeschotteten Heimmarkt einge-
fahren haben.

So Ubernahmen beispielsweise Nanjing Auto sowie der groBte chinesi-
sche Autohersteller, die Shanghai Automotive (SAIC) Teile und Marken-
rechte des im vergangenen Jahr unter einer Schuldenlast von 1,4 Mrd.
Pfund zusammengebrochenen Herstellers MG Rover. Mit dem Erwerb der
Rover-Markenrechte setzt die SAIC, die gemeinsam mit VW in China
unter anderem die Modelle Santana, Passat und Touran baut und vertreibt,
ihren Expansionskurs fort, im Zuge dessen mit der Ubernahme von 48,9
Prozent des sudkoreanischen Herstellers Ssangyong im Oktober 2004 be-
reits ein auslédndischer Hersteller Gbernommen wurde. Zudem hélt SAIC
einen Anteil von 10 Prozent an der GM-Tochter GM-Daewoo. Zukiinftig
will der Hersteller die Modelle Rover 25 und 75 auf den Markt bringen
und sich somit eine Plattform fir den Export schaffen. Nanjing Auto plant
mit dem Schwester-Modell MG 75 auf den Markt zu kommen und aufer-
dem bereits den Aufbau von Fertigungsstétten in Longbridge/ GroRbritan-
nien sowie in Ardmore/ Oklahoma in den USA angekiindigt, aus denen die
Belieferung der Markte in Europa und Nordamerika erfolgen wird.

Langfristig konnte die chinesische Konkurrenz damit zu einer dhnlichen
Bedrohung flir die europdischen Hersteller werden wie die japanische oder
stidkoreanische, auch wenn bisher davon ausgegangen wird, dass ein chi-
nesisches Vordringen in Europa vor allem zu Lasten anderer auslandischer
Marken gehen wiirde. Fest steht aber auf jeden Fall, dass jeder zusatzliche
Wettbewerber ,in der alten Welt“ angesichts der geséttigten Markte dort
flr zusatzlichen Preisdruck und Verdrangungswettbewerb sorgen wird.
Und das fiirchten Europas Hersteller, denn aufgrund der Uberproduktion in
Europa kdnnen die Autos hier nur noch mit hohen Rabatten und schrump-
fenden Margen verkauft werden. Diese Entwicklung wirde sich durch
zusétzlichen Preisdruck aus China sicherlich weiter verstarken.
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3.6 Konzentration auf allen Stufen: Wertschépfungskette
im Umbruch

Vorab sei zu den nachfolgenden Uberlegungen angemerkt, dass die Litera-
tur Uber erwartete Veranderungen und Neuordnungen der automobilen
Wertschopfungskette Legion ist. Alle, in der Mehrzahl amerikanischen,
Beratungsunternehmen haben sich in extenso damit beschéftigt’. In der
Regel geht es dabei um technische Details, so der prozentualen Uberlei-
tung von Arbeitsinhalten von OEMs zu der Zulieferkette bis hin zu (Cent-
genauen) Abgaben Uber Einsparungen bei den Gemeinkostenblécken der
OEMs etc.

Dies kann alles richtig sein, muss es aber nicht. Denn, wie allgemein
bekannt, sind alle Prognosen (ber VVerédnderungen in sozialen Systemen, so
sie auf die Zukunft ausgerichtet sind, mit Unsicherheit behaftet. In den uns
vorliegenden Publikationen wird stets von den Erwartungen und Hoch-
rechnungen der Betroffenen des Prozesses ausgegangen, die dann in die
Zukunft , linear (heute x-% -Anteil, morgen y-%-Anteil) extrapoliert wer-
den.

Kurz gesagt, es fehlt die genaue Analyse der Ursachen fiir diese Veran-
derungen, es fehlt die Frage nach dem Warum (Einstein).

Die Beantwortung dieser Frage sollte mit den vorangegangenen Kapi-
teln vorbereitet werden. Wahrend der Neuwagenabsatz in der Triade keine
nachhaltigen Wachstumspotenziale mehr aufweist, geht der Kapazitatsaus-
bau bei allen Herstellern unvermindert weiter und die Uberkapazititen
nehmen weiter zu. Stand bereits Anfang 2005 fast ein Viertel der européi-
schen Automobilproduktion auf Halde, ist das Problem struktureller Uber-
kapazitaten zwar weitgehend erkannt, MalRnahmen fiir eine entsprechende
Korrektur stehen jedoch zumeist erst am Anfang. Stattdessen ergehen sich
die Hersteller in immer scharfer werdenden Rabattschlachten, mit der Fol-
ge gewaltiger Ertragsbelastungen. Gleichzeitig werden in den asiatischen
Schwellenlandern und speziell in China weitere Milliarden in den Aufbau
von neuen Produktionsstétten investiert, um auf dem einzigen bedeutenden
Wachstumsmarkt vertreten zu sein. Problematisch dabei ist, dass noch uber
langere Zeit die schonsten Zuwachsraten in Asien nicht die fehlende Dy-

47 Vgl. beispielsweise die Studien: Bayern Innovativ (2002), Dudenhdffer, F.
(2002), Ernst&Young (2004a), FAST-2015 (2004), Fraunhofer ISl (2004),
HAWK 2015 (2003), Intra (2004), Mercer (2003), Radtke, Ph. / Abele, E. / Ziel-
ke, A. (McKinsey & Company — Hrsg.) (2004), VDA (2001), VDA (2002c) etc.
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namik auf den traditionellen Absatzmérkten kompensieren kénnen, denn
die Stlickzahlen werden hier vorerst (noch) niedrig bleiben.

Schrumpfende Ertrdge im Kerngeschaft zwingen die Automobilherstel-

ler, sich in Zukunft viel stirker auf mdoglichst profitable Aufgaben zu kon-
zentrieren. Das fuhrt im Wesentlichen zu

Outsourcing von allen Aktivitaten, die von vorgelagerten Gliedern der
Wertschopfungskette (i. d. R. Zulieferer, Entwicklungsdienstleister etc.)
kostenguinstiger hergestellt oder erbracht werden kénnen als vom Her-
steller selbst. Dazu gehort auch eine Produktions-Verlagerung an Nied-
riglohnstandorte, die zwar der Zulieferer, nicht aber der Hersteller auf-
grund politischer Zwénge ohne weiteres durchfiihren kann.

Insourcing von hochprofitablen Aktivitaten, die der Produktion nachge-
lagert sind, vor allem Vertrieb und Kundenbetreuung sowie Financial
Services (Finanzierung, Leasing etc.)

Fur die Konzentration auf dieses so genannte "Downstream"-Geschéft

spricht eine Reihe von Argumenten.

Kundenkontakt und Image werden zu den entscheidenden Erfolgsfakto-
ren im Wettbewerb der Marken. Hohe internationale Produktionsstan-
dards und eine immer schneller veraltende Technik bieten ein immer ge-
ringer werdendes Differenzierungspotenzial bei den Produkten. Die
Markendifferenzierung wird deshalb zunehmend im Markenerlebnis ge-
sucht.

"Downstream"-Investitionen in Vertrieb, Services und Finanzdienstleis-
tungen haben eine erheblich geringere Kapitalbindung als Investitionen
in neue Technologien und Produktionsanlagen und versprechen eine
deutlich bessere Eigenkapitalrendite, zumal die Kapitalintensitéat der Au-
tomobilindustrie im Vergleich zu anderen Branchen sehr hoch ist. Das
Investment in Sachkapital wird zunehmend den Zulieferern zugescho-
ben. Das dadurch beim OEM frei werdende Kapital wird stattdessen in
den Ausbau der Finanzdienstleistungen oder die Entwicklung neuer
Modelle gesteckt, mit der Folge, dass langfristig die Renditen im eigent-
lichen Automobilgeschéft wettbewerbsbedingt noch weiter sinken.

800 Millionen Fahrzeuge im Weltmarkt bilden ein bisher nur ungeni-
gend ausgeschopftes Reservoir an Geschafts- und Kundenbindungsmég-
lichkeiten.
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Die deutsche Automobilindustrie befindet sich derzeit in der spannends-
ten und kreativsten Phase seit der letzten groRen Konjunkturkrise Anfang
der 90er Jahre. Innovationen und technische Fortschritte wurden seither als
wettbewerbsdifferenzierende Merkmale erkannt und systematisch verfolgt.
Dies zeigt sich sowohl in den erheblich gestiegenen Ausgaben fiir For-
schung und Entwicklung als auch in der Vielzahl bevorstehender Neuan-
laufe. Alleine im Jahr 2005 kamen 150 neue Automodelle auf den Markt,
80 davon wurden von den deutschen Automobilherstellern entwickelt.*

Die OEMs verlagern in diesem Zusammenhang nicht nur Produktions-,
sondern immer mehr Entwicklungsverantwortung fiir neue Modelle auf die
Zulieferer. Diese miissen neben der Bereitstellung fertiger Produktkonzep-
te vor allem das Know-how in der Organisation und Realisierung von Se-
rienanl&ufen sicherstellen und Komplexitat managen kénnen.

Ein ganzheitliches professionelles Anlaufmanagement, das die internen
und externen Partner vernetzt steuert und auf das gemeinsame Ziel fokus-
siert, wird somit zum entscheidenden Erfolgsfaktor.

Abb. 54, Kunden- und Fahrzeugbezogene Downstream-Services
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Quelle: Mercer

4 Vgl. Reichle J. ,,Auf ein Neues. Vorschau: Die wichtigsten Autos 2005“. In:
Sliddeutsche Zeitung Nr. 17 vom 22/23 Januar 2005, S. 17; sowie ,,Miider Start
der Autoindustrie ins neue Jahr*., In: Suddeutsche Zeitung Nr. 22 vom 28 Januar
2005, S. 14.
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Neben sténdiger Search of Excellence im operativen Geschéft, haben
Automobilhersteller ihre traditionelle Rolle als weitgehend vollumféangli-
che Produzenten bereits seit langem verlassen. Nur durch eine verstarkte
Fokussierung auf Kernkompetenzen und damit verbundene bessere Nut-
zung von Ressourcen sowohl auf der Hersteller- als auch auf der Zuliefe-
rerseite lassen sich in wettbewerbsintensiven Mérkten Gewinnmargen
stabilisieren.

Die meisten Automobilhersteller haben bereits Modulstrategien einge-
leitet, d. h. die Fahrzeuge bestehen zum Grof3teil aus fertigen Modulen, die
von verschiedenen Zulieferunternehmen (Modulisten) fertig ans Werk der
OEMs geliefert werden. Dies schafft klare Schnittstellen zu den Zuliefe-
rern und ermaglicht flieRende Ubergange der Modell- und Innovationszyk-
len. Nach Expertenschétzungen werden kiinftig nur noch 65 Prozent der
automobilen Wertschépfung das etablierte Hierarchiemuster der Zusam-
menarbeit zwischen Automobilhersteller und -zulieferindustrie aufweisen.

Fir die Erschlieung der neuen Geschaftspotenziale werden die Herstel-
ler ihr bisheriges Geschaftsmodell konsequent neu ausrichten missen. So
wird die bereits seit Jahren rucklaufige Entwicklungs- und Fertigungstiefe
der Hersteller mit jedem neuen Modell weiter sinken. Dementsprechend
werden Zulieferer zunehmend in den Entwicklungs- und Produktionspro-
zess eingebunden, wahrend sich die Automobilhersteller verstarkt auf das
Marken- und Kundenmanagement konzentrieren werden. Innerhalb der
Wertschopfungskette Ubernehmen sie die technische Integrationsleistung
und fuhren dabei ein Netzwerk von Spezialisten zusammen. Dabei wird
auch die eigentliche Produktion der Fahrzeuge zunehmend an Lieferanten
oder sogar an andere Hersteller mit herausragenden Fertigungskompeten-
zen auf bestimmten Teilgebieten (Getriebe, Motoren, Karosserie etc.)
Uibertragen (siehe Kapitel 3.7).

Erste Ansatze hierzu zeigt eine Kooperation von Jaguar mit Audi im Be-
reich der Reparatur von Aluminiumkarosserien. Weil sich fur Jaguar der
Aufbau eines Netzes von Karosserie-Werkstétten nicht rechnet, will Jaguar
beschédigte Fahrzeuge mit Aluminiumkarosse bei Audi reparieren lassen
und dabei von der bei Audi in der Vergangenheit aufgebauten Leichtbau-
kompetenz profitieren. Darlber hinaus hat Jaguar bei der Entwicklung des
aktuellen XJ bereits auf die Alusuisse-Tochter Alcan zuriickgegriffen, die
bereits bei der Entwicklung der Spaceframe Architektur des Audi A8 und
des Audi A2 eingebunden war.

Mehr als 20 neue Formen der Zusammenarbeit (Systemkooperationen,
Produktionskooperationen, Engineering-Dienstleister, Spin-Offs oder Auf-
tragsfertigung etc.) lassen sich inzwischen identifizierten. Durch die Nut-
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zung der Kompetenzen von Spezialisten kénnen Skaleneffekte und Vorteil
bei der Risikoverteilung — sowohl in der Entwicklung als auch in der Pro-
duktion — genutzt werden. Die neue Qualitat der Zusammenarbeit kann die
EBIT-Margen um etwa 3 Prozent und die Kapitalrendite um etwa 4 bis 10
Prozent verbessern.#

Durch diese Verdnderung werden sich Automobilhersteller zukiinftig
verstérkt auf kundennahe Prozesse wie das Markenmanagement und den
Vertrieb fokussieren. Auf diese Weise wird das Auto ein emotional besetz-
tes Konsumgut. Kéufer werden zunehmend emotional tber die Marke an-
gesprochen. Technische Leistungsdaten riicken dabei gegenilber der Ge-
samtfahrzeugintegritat in den Hintergrund, der Lifestyle-Aspekt in den
Vordergrund. Dies wird nicht zuletzt durch die Werbeauftritte der Herstel-
ler unterstrichen.

Abb. 55. Konzentration auf Marken- und Kundenmanagement
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Quelle: BAIKA

Bei zunehmender Konzentration der Automobilhersteller auf das
"Downstream"-Geschéft verlagern sich also sowohl die Entwicklung als
auch Produktion im eigentlichen Kerngeschéft zunehmend in die Zuliefer-
industrie. Die Zulieferer Gibernehmen dabei schrittweise alle nicht marken-
prédgenden Aufgaben im Fahrzeugbau. Bereits heute entwickeln und bauen
die Hersteller ihre Autos nur noch zu 35 Prozent selbst — pro "Durch-

49 \/gl. FAST-2015 (2004).
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schnittsauto” betréagt It. Studie FAST-2015 (2004) die Eigenleistung der-
zeit noch 4.000 Euro. Bis zum Jahr 2015 wird sie auf 2.670 Euro oder 23
Prozent sinken, der Rest wird durch Zulieferer und Dienstleister erbracht
(Abbildung 26).%

Im Mittelpunkt dieser Entwicklung stehen Karosserie, Blech, Lackie-
rung und Fahrwerk. Auch aus der Fertigung und Montage von Modulen
werden sich die Autohersteller noch weiter zuriickziehen. Die Vor- und
Serienentwicklung der Hersteller bleibt mit einem Umfang von etwa 30
Milliarden Euro nahezu konstant. Nur in die Automobilelektronik werden
die Automobilhersteller auch in Zukunft kréftig investieren. Insgesamt
wachst damit die ,,Abhéngigkeit” der Autohersteller von ihren Zulieferern
weiter. Die Eigenwertschopfung der Hersteller wird sich zukiinftig konse-
quent aus der Marken- und Produktdifferenzierung ableitet.

Abb. 56. Wertschopfung/Wertschdpfungsanteil Automobilhersteller
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50 Néaheres vgl. Studie FAST-2015 (2004).
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Welche Bereiche der Produktion ausgelagert werden, wird zunehmend
von der Positionierung der Automobilmarken bestimmt. 80 Prozent der
von Mercerst befragten Top-Manager erwarten, dass sich die Eigenwert-
schopfung der Hersteller zukiinftig konsequent aus der Marken- und Pro-
duktdifferenzierung ableiten wird. Ergebnisse der Mercer-Studie zeigen,
dass das Cluster Premium / Qualitat / Sport mit Marken wie Audi oder
BMW eine um 25 Prozent hohere Eigenwertschopfung beibehalten wird
als das Cluster Masse / Preis / Komfort mit Marken wie Daihatsu, Kia oder
Chevrolet.

Die Auswertung von Mercer kommt zu dem Ergebnis, dass mit wenigen
Ausnahmen alle Automobilhersteller ihre Eigenleistung bis 2015 nicht nur
relativ sondern auch in absoluten Werten verringern werden. Vor allem
Massenhersteller bauen heute noch erbrachte Eigenleistung um bis zu 30
Prozent ab. Insgesamt verringert sich deren absolute Eigenleistung um 15
Prozent. Dies betrifft Marken wie Chrysler, Ford, Citroén oder Nissan.

Premium-Marken wie Audi, BMW oder Mercedes-Benz werden dage-
gen nach den Aussagen der Mercer-Studie ihre Wertschopfung gezielt
erhdhen. Dies ist indessen aus mehreren Griinden nicht iberzeugend:

e Der Anteil der sehr kosten-, weil forschungs- und entwicklungsinten-
siven ,innovativen Wertschopfung” an der Gesamtwertschépfung
nimmt bei Premium-Automobilen aus den o.a. Griunden weiter zu.
Diese markenprdgenden Innovationen werden in Zukunft noch weni-
ger als bisher von den OEMs selber sondern von hoch spezialisierten
Zulieferern von aullen zugesteuert werden. Mit der X3-Baureihe l&asst
BMW z.B. bereits ein Premium-Fahrzeug vollig von Zulieferern bau-
en, wenngleich mittlerweile geplant ist, die Produktion zukinftig wie-
der selbst zu tbernehmen.

e Die Premium-Hersteller weiten ihre Modellpaletten vor allem in
Richtung unterer Marktsegmente aus (z.B. BMW: 1-er Reihe, Daim-
lerChrysler B-Klasse, Jaguar-Kombi, Volvo kleine Baureihe etc.).
Hier ist nicht nur der Verdrangungswettbewerb am hartesten, hier
sind auch die Preisspielrdume der Hersteller kundenbedingt geringer
und damit auch der Margendruck héher. Der Zwang fiir die Premium-
Hersteller, Kostensenkungspotenziale zu nutzen und zu erschliefen,
ist wesentlich grof3er. Dies lasst sich nur tber noch stérkeres Outsour-
cing verwirklichen.

51 Vgl. Mercer (2003).
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Strukturell gesehen diirfte daher der Anteil der eigen erbrachten Wert-
schopfung bei Premium-Herstellern eher noch starker zuriickgehen als bei
Massenherstellern, die mehr Mdéglichkeiten haben, kostenintensive Teile
als Eigenfertigung in Niedriglohnldnder zu verlagern. Dazu passt, dass
laut Mercer alle Marken die Fremdleistungen deutlich erhéhen, in einigen
Fallen sogar mehr als verdoppeln missen.

3.7 Bildung von strategischen Allianzen bei OEMs

Neben Ubernahmen, Fusionen oder ,,Zusammenschliissen unter Gleichen*
gewinnen in jungster Zeit Kooperationen, strategische Allianzen etc. bei
den Automobilherstellern zunehmend an Bedeutung. Dies ist insofern G-
berraschend, als alle beteiligten OEMs untereinander in scharfem Wettbe-
werb stehen.

Die Griinde fir diese Bereitschaft, mit scharfen Konkurrenten am Markt
zu kooperieren, sind von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich,
aber vom Grundsatz immer gleich, nd&mlich Kostensenkung durch

e Dbessere Auslastung von Leerkapazitéten,
e Realisierung von Economies of Scale,

e Verbesserung der eigenen strategischen Marktposition durch
schnellere Ausweitung der eigenen Modellpalette statt mihsamer
und kostenintensiver Eigenentwicklung.

Die praktische Umsetzung und der tatsdchliche Gegenstand strategischer
Kooperationen kénnen aulerst unterschiedlich sein und auf verschiedenen
Ebenen stattfinden. Die gangigsten strategischen Inhalte solcher Allianzen
und Kooperationspartnerschaften liegen in folgenden Bereichen:

e  Austausch von Aggregaten und Komponenten
e gemeinsame Entwicklung von Fahrzeugen

e gemeinsame Forschungsaktivitaten

e gemeinsame Produktions- und Montagewerke
e gemeinsame Vertriebsaktivitaten.

Meist beruhen diese Allianzen auf klar abgegrenzten Kooperationsver-
trdgen, zusétzlich konnen sie jedoch auch durch gegenseitige Kapitalbetei-



130 3 Globale Mega-Trends bis 2015: Verscharfter Ausleseprozess

ligungen oder Grindung von Joint Venture-Unternehmen gestiitzt werden.
Die Kooperationen koénnen auch regional oder auf Tochterunternehmen
begrenzt sein. Strategische Allianzen werden normalerweise nicht mit dem
Ziel verfolgt, in weiterer Folge zu einer Fusion oder Ubernahme zu fiihren.
Sie sind vielmehr eine stabile Art der Zusammenarbeit firr die Erreichung
von Kostensenkungen oder die ErschlieRung neuer Markte.

Mittlerweile sind alle groRen Automobilhersteller durch Entwicklungs-
kooperationen oder strategische Allianzen mit einem oder mehreren ihrer
Konkurrenten verbunden. Als Beispiel seien hier der Aufbau einer ge-
meinsamen Fertigung von PSA und Toyota in der Tschechischen Repu-
blik, die gemeinschaftliche Entwicklung und Produktion einer neuen Au-
tomatikgetriebegeneration von Ford und General Motors oder die Koope-
ration zwischen BMW und PSA zur Entwicklung von Benzinmotoren ge-
nannt.

Welche Bluten dieser jiingste Trend zu Kooperationen in der Branche
inzwischen treibt, zeigt die jungste Liefervereinbarung zwischen Mitsubi-
shi, PSA und Volkswagen. Danach

e baut Mitsubishi Motors (MMC) ab 2007 sportliche Gelandewagen
(SUV) fur Peugeot/Citroén (PSA), die in diesem rasch wachsenden
Markt bisher nicht vertreten sind,

e die Dieselmotoren flr diesen SUV liefert Volkswagen, einer der
scharfsten Wettbewerber von PSA im Bereich der Dieselantriebe.

Mit diesen aus der Kostennot, bzw. Ertragsklemme geborenen Koopera-
tionen entstehen zunehmend Konglomerate oder Zweckgemeinschaften
zwischen den groflen Automobilherstellern. Dabei spielt die regionale
Herkunft der Hersteller keine entscheidende Rolle, sondern eher die globa-
le strategische Ausrichtung und Erganzung des Modellprogramms. Es wird
daher nicht zu nationalen, z.B. deutschen, europaischen, amerikanischen
oder japanischen Konglomeraten kommen, sondern vielmehr zu global
ausgerichteten Zweckbindnissen.

Fur die Zulieferindustrie stellt diese neue Machtkonstellation eine neue
Herausforderung dar. Diese wére umso schwerwiegender, wenn aus diesen
partiellen Kooperationsblndnissen bei den OEMs strategische Allianzen
dhnlich wie in der Luftfahrtindustrie wirden, z. B. Uber Aufteilung der
einzelnen Marktsegmente nach Partnern, dem gemeinsamen Einkauf, der
gemeinsamen Entwicklung etc. Damit wiirde die heutige Konstellation des
scharfen Verdrangungswettbewerbs unter den Herstellern erheblich ent-
schérft, ohne dass Kartellbehdrden dagegen Eingriffsmoglichkeiten hatten.
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3.8 Veranderte Rahmenbedingungen der Energie- und
Rohstoffversorgung

Ein entscheidender Faktor fur den Automobilabsatz ist und bleibt die Ver-
fligbarkeit von Energie zu erschwinglichen Preisen fur den Antrieb der
Kraftfahrzeuge. Heute basieren noch 99 Prozent aller Kraftfahrzeuge auf
Benzin oder Diesel als Kraftstoff und damit auf raffiniertem Erddl. Die
Frage nach der Versorgungssicherheit ist also flir die Bestimmung der
Mega-Trends in der Branche von hdchster Wichtigkeit, sowohl fur Kunden
wie fir Hersteller.

Wird diese natiirliche Ressource in Zukunft knapp, dann hat dies auch
zwangslaufig Auswirkungen auf die Automobilindustrie. Potenzielle K&u-
fer wirden keine Neufahrzeuge mit konventionellem Antrieb erwerben,
wenn eine akute Verknappung und damit Verteuerung des Treibstoffs ab-
sehbar waére. Schon jetzt werden alternative Antriebe entwickelt und auch
produziert, allerdings spielen sie im bisherigen Absatz noch keine Rolle.

Ende 2004 waren weltweit Erdol-Reserven in Hohe von circa 1.144
Milliarden Barrel nachgewiesen, knapp zwei Drittel davon im Nahen Os-
ten (vgl. Tabelle 19). Gemessen an der aktuellen Forderungsmenge wiirden
die derzeit bekannten Olreserven der OPEC-Lander fiir die nachsten 80
Jahre ausreichen, die Reserven der Nicht-OPEC-L&nder hingegen nur fir
die né&chsten 17 Jahre.®

Tabelle 19. Weltweite Erddlreserven nach Regionen, 2004

Mrd. Barrel Prozent
North America 26,2 2,3%
Latin America 119,0 10,4%
Eastern Europe 91,5 8,0%
Western Europe 17,4 1,5%
Middle East 739,1 64,6%
Africa 111,7 9,8%
Asia and Pacific 39,2 3,4%
Total world 1.144,0 100,0%

Quelle: OPEC Annual Statistical Bulletin 2004

52 \/gl. OPEC (2004), S. 5.
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Bei einer wachsenden Weltwirtschaft wird sich allerdings auch der Ol-
verbrauch erhohen, trotz aller modernen Einsparmdglichkeiten. Wirde der
Olverbrauch mit der gleichen Rate wachsen wie die Weltwirtschaft, so
lage er im Jahr 2015 um etwa 37 Mrd. Barrel p.a, hoher als heute und da-
mit um rund die Hélfte. Aufgrund von Innovationen und der wachsenden
Verbreitung moderner, energiesparender Technologien sowie dem steigen-
den Einsatz von alternativen Energiequellen rechnet die OPEC bis zum
Jahr 2015 allerdings nur mit einem Anstieg des Olverbrauchs um 32 Mrd.
Barrel. Demnach wirden die aktuell bekannten Erddlreserven bis Mitte
dieses Jahrhunderts unwiderruflich aufgebraucht sein.

Es werden aber auch in der Zukunft wie bisher weiter neue Olvorrate
entdeckt, sodass Erddl auch in 50 Jahren noch die wichtigste Energiequelle
sein wird und in ausreichendem Mal zur Verfugung steht. Niemand kann
heute vorhersagen, wie viele Erddlreserven noch auf der Erde vorhanden
sind, allerdings hat die Vergangenheit gezeigt, dass jéhrlich mehr Vor-
kommnisse neu entdeckt wurden, als Erddl verbraucht wurde. Im Jahr
1981 betrug der damals bekannte Erddlvorrat noch 670 Mrd. Barrel, bei
einem damaligen Verbrauch von 21 Mrd. Barrel. Seitdem haben sich die
noch vorhandenen Vorrate um den Faktor 1,6 erhoht, die jahrlich produ-
zierte Menge an Roh6l aber nur um den Faktor 1,3.

Abb. 57. Wachstumsraten von Olproduktion und Reserven (1983 = 100)
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Quelle: OPEC Annual Statistical Bulletin 2004, eigene Darstellung

Allerdings werden die Kosten fir die Exploration und vor allem fir die
Forderung von Erddl zunehmend teurer, da die noch vorhandenen Vor-
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kommnisse an immer schwieriger zuganglichen Orten liegen. Diese Kos-
ten werden sich auch auf den Rohdlpreis und damit auf die Autohaltungs-
kosten auswirken. Da der Preis fur Rohdl in der Vergangenheit aber von
vielen verschiedenen weiteren Faktoren stark beeinflusst wurde (OPEC,
politische Krisen in Nahost, etc.) und eine extreme Volatilitat aufwies,
werden die steigenden Forderkosten allerdings nicht mafgeblich fiir die
Preisentwicklung in den néchsten 15 Jahren sein.

Abb. 58. Entwicklung des Olpreises
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Steuerliche Aspekte spielen jedoch fiir den Treibstoffpreis, den der End-
verbraucher bezahlen muss, eine bedeutendere Rolle als der Rohélpreis.
Der Steueranteil am Benzinpreis ist im Laufe der Jahre kontinuierlich ge-
wachsen. Die Mineraldlsteuer auf Benzin erhéhte sich in Deutschland al-
lein seit Beginn der 90er Jahre um rund 35 Cent und betragt heute ein-
schlieRlich der Okosteuer 65,5 Cent pro Liter. Die Mehrwertsteuer in Hohe
von derzeit noch 16 % wird auch auf die Mineral6lsteuer erhoben, sodass
der Steueranteil Uber drei Viertel des Benzinpreises ausmacht: Bei einem
Benzinpreis von 130 Cent pro Liter flieRen 83 Cent in die Taschen des
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Fiskus. Das standige Abschopfen zusatzlicher Kaufkraft beim Autofahrer
durch die steigenden Abgaben fiur den Betrieb ihrer Fahrzeuge (v.a. Ben-
zinkosten) hat in der Vergangenheit wie ein 6konomisches und psycholo-
gisches Hemmnis gewirkt und die Anschaffung von Neuwagen sowie die
Binnenkonjunktur erheblich gebremst.

Abb. 59. Zusammensetzung des Benzinpreises (Eurosuper) in Deutschland
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Quelle: Mineral6lwirtschaftsverband MWV

Auf Seiten der Automobilhersteller fiihren die rapide gestiegenen Preise
fur Rohstoffe und Rohmaterialien wie Ol, Kautschuk, Stahl oder Alumini-
um auf der Kostenseite zu erheblichen, ungeplanten Zusatzbelastungen.
Diese werden im Trend angesichts der weiter steigenden Nachfrage aus
den globalen Wachstumsregionen China, Indien und den MOE-Staaten
auch weiterhin hoch bleiben und die Ertrdge aller Unternehmen in der
Automobilindustrie driicken. Preiserhéhungsspielrdume, die den OEM
fruher bei konjunkturell ,,entspanntem* Wettbewerb zu einer Verbesserung
der Gewinnmargen zur Verfligung gestanden haben, werden in Zukunft
von verdnderten Faktorpreisrelationen bei Energie und Vormaterialien
aufgezehrt werden. Konkret bedeutet dies, dass Automobile sich zwar in
Zukunft weiter real verteuern und damit kaufkraftige Nachfrage aufzehren
werden, allerdings ohne dass dies zu hoheren Gewinnen der OEMs fuhrt.
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Beispiel

Eine Untersuchung von Credit Suisse First Boston® kommt fur das
Jahr 2004 zu dem Ergebnis, dass im unglnstigsten Fall bis zu 1,5
Milliarden Euro héhere Kosten fiir DaimlerChrysler und 1,4 Milli-
arden Euro fir den Volkswagen-Konzern aufgrund gestiegener
Vormaterialkosten anfallen. Porsche ist mit lediglich 24 Millionen
Euro am wenigsten betroffen. Vor allem Stahlpreiserhéhungen bis
zu 80% wirken sich in den Berechnungsmodellen aus. Zudem ist
von einer Verteuerung von 28 Prozent fur Kunststoffe sowie von 17
Prozent fir Aluminium auszugehen.

Selbst im konservativen Berechnungsmodell sind die Folgen der gestie-
genen Materialpreise fur das Ergebnis vor Zinsen und Steuern signifikant.
BMW und Porsche haben nach dieser Berechnung das geringste Risikopo-
tenzial, da diese Unternehmen die hochsten Margen haben. Hersteller mit
den geringsten Margen im Automobilgeschaft, also vor allem die Massen-
hersteller mit einem hoéheren Anteil an Materialkosten am Verkaufspreis,
spuren die Folgen hingegen starker.

3.9 Fazit: Erhebliche Strukturveranderung in der
Weltautomobilindustrie

Die Weltautomobilindustrie steht vor einem verscharften Auslese- und
Konzentrationsprozess, angefangen bei den OEMs bis hin zu den Zuliefe-
rern aller Stufen. Laut einer Studie von Mercer und Fraunhofer-Institutens
wird sich deren Anzahl von derzeit 5.500 bis 2015 auf etwa 2.800 verrin-
gern. Von den elf unabhéangigen Automobilkonzernen werden dann ver-
mutlich noch neun bis zehn eigenstandig sein. Insgesamt werden sich aber
die Konzentrationsprozesse der Branche mit zunehmender Anndherung an

% FAZ (2004-09-13).

5 Die Studie ,,Future Automotive Industry Structure (FAST) 2015“ (2004) von
Mercer Management Consulting und den Fraunhofer-Instituten fur Produktions-
technik und Automatisierung (IPA) sowie fir Materialfluss und Logistik (IML)
basiert auf 60 Interviews mit Entscheidern der ersten und zweiten Ebene bei Au-
tomobilherstellern, Zulieferern und Dienstleistern sowie einer Analyse aller ver-
fligharen Datenquellen und der Modellpolitik der Marken.
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ein enges Oligopol verlangsamen, wozu auch verstérkt strategische Allian-
zen zwischen den einzelnen OEMSs und Zulieferern beitragen, die zu fried-
fertigem Wettbewerbsverhalten fiihren.

Wachstumsregionen fur den Absatz sind vor allem China, Indien und
Osteuropa, wahrend die hoch entwickelten Markte in USA, Japan und
Europa weitgehend stagnieren.

Die Zentren der Automobilproduktion verlagern sich langsam aber si-
cher in die Niedrigkostenregionen dieser Welt (Asien und Mittel- und Ost-
Europa) und dabei am starksten in jene L&nder, wo auch zusétzlich noch
die Absatzmérkte volumenstark sind, wie in China. Die Automobilindust-
rie in den USA behélt ihre Uberragende Bedeutung, wobei die uramerika-
nischen Hersteller zunehmend durch asiatische und européische Hersteller
abgelost werden. Auch Europa behdlt als Ganzes fast ungeschmaélert seine
Bedeutung als Produktionsstandort fir die Automobilindustrie, wobei aber
eine deutliche Verlagerung von West nach Ost erfolgen wird. Japan wird
als Produktionsstandort tendenziell schrumpfen und bestenfalls stagnieren.
Die neuen Werke und Entwicklungszentren der japanischen Hersteller
entstehen in Ost-Europa und den USA, und auf dem asiatischen Festland,
vor allem natirlich in China.

Beziliglich der inneren Struktur der Automobilindustrie selbst kdénnen
folgende Trends hervorgehoben werden.

e Die Autohersteller werden zu High-Tech-Markenartiklern. Markenma-
nagement (Design, Markenerlebnis, Servicestrategien, Funktionen und
Technologien), Image, Vertrieb, Services und Kundenkontakt sowie -
betreuung werden zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren im Wettbe-
werb, da hohe internationale Qualitatsstandards, ein rascher Imitations-
wettbewerb und eine immer schneller veralternde Technik zunehmend
geringer werdende Differenzierungspotenziale bei den Produkten bieten.

e Die Premium-Marken werden zu den Leitbildern ihrer Konzerne. Hier
sind die Kernkompetenzen angesiedelt, hier wird der Management-
Nachwuchs ausgebildet. Technik und Know-how flieen von den Pre-
mium-Marken zu den Massenmarken. Jede Marke benétigt kunftig eine
klare Wertschépfungsstrategie, in der das Eigenleistungsprofil und die
dazu notwendigen Kompetenzen, Kapazitaten und Partnerschaften fest-
gelegt sind.

e Die Premiummarken werden ihre Wertschopfung stérker reduzieren als
die Massenmarken, die mehr exklusive Eigenschaften bendtigen und die
sich daher der Expertise hoch innovativer Zulieferer bedienen werden.



3.9 Fazit: Erhebliche Strukturverénderung in der Weltautomobilindustrie 137

e Enge Netzwerke aus Herstellern und Zulieferern entstehen. Entschei-
dend wird es sein, frihzeitig die richtigen Partner an sich zu binden. Die
gemeinsamen Ziele missen klar sein, ebenso wie die Rollenverteilung,
um eine neue Qualitat in der Zusammenarbeit zu schaffen. Automobil-
hersteller mussen frih Erfolg versprechende Geschaftsmodelle im
Netzwerk identifizieren und ausbauen, um Wettbewerbsvorteile zu er-
langen. Zudem miussen strategische Kompetenzfelder gezielt gestarkt
und Randbereiche in zukunftsweisende Kooperationen eingebracht wer-
den.

o Die Zulieferer werden kiinftig die Hauptlast der Investitionen tragen.
Aber bereits heute ist ihre Eigenkapitalausstattung ungeniigend. Losun-
gen bieten Borsengange, Einstieg von Investorengruppen oder An-
schubhilfen seitens der Autohersteller. Zulieferer miissen rechtzeitig be-
ginnen, Finanzierungsstrategien zu erarbeiten.

e Das Verhéltnis zwischen Hersteller und Lieferanten wird sich weiter
deutlich verschéarfen, da die Autokonzerne verstarkt versuchten, die Zu-
satzlasten auf die Lieferanten abzuwélzen. Hingegen verlangen die Zu-
lieferer wegen der hohen Kostenbelastungen einen Beitrag der Autoher-
steller. Bisher hatten vor allem die Hersteller mit starken Marken und
einer méchtigen Position gegeniiber den Lieferanten Vorteile an der
Preisfront. Wegen der Konsumschwéche ist jedoch auch hier die Preis-
macht geschrumpft.

o Komponentenwerke der Hersteller werden zu direkten Konkurrenten der
Zulieferer. Sie arbeiten flir konzerneigene Marken wie fur konzernfrem-
de. Langfristig werden sie als Komponentenwerke der Automobilher-
steller nur Gberleben, wenn sie Trager strategisch wichtiger Konzern-
kompetenzen und von hoher Bedeutung fiir die Markenfuihrung sind.



4 \Weitere Konzentration bei
Automobilherstellern bis 2015

4.1 Verdrangungswettbewerb zeigt Wirkung

Die Geschichte der Automobilindustrie ist ber Jahrzehnte hinweg welt-
weit gepragt von einer stetigen Abnahme der Anzahl von selbststandigen
Automobilherstellern (siehe hierzu auch Abb. 60). Waren die Ursachen fur
das Schrumpfen der Anzahl der Marktteilnehmer im letzten Jahrhundert
zunéchst rein betriebswirtschaftlich geprégt — Produktschwache, Kapital-
engpasse, Managementfehler etc. —, lagen also im betroffenen Unterneh-
men selbst, nicht im makrodkonomischen Marktumfeld, so hat sich das
Bild in den letzten dreilig Jahren deutlich gewandelt. Mit dem Vordringen
zundchst der japanischen, danach der koreanischen Automobilindustrie auf
dem Weltmarkt bei gleichzeitig zunehmender Sattigung auf den traditio-
nellen Volumenmérkten der Triade begann ein Verdrangungswettbewerb,
der bis zuletzt an Schérfe zugenommen hat.

Dieser Verdréngungswettbewerb hatte einen Konzentrationsprozess zur
Folge, der sich zwar mit schrumpfender Anzahl von Marktteilnehmern
(2006: 12 selbststandige Konzerness) mittlerweile lehrbuchgemal deutlich
verlangsamt hat, da die innere Starke der verbliebenen Konzerne sich ein-
ander zunehmend angendhert, ihre Wettbewerbskraft und Uberlebensfa-
higkeit damit also splrbar zugenommen haben. Gleichwohl ist er noch
nicht abgeschlossen, ist der Friedenszustand des engen Oligopols noch
nicht erreicht.s

Das IWK geht nach seiner Einschatzung im Jahre 2015 von 9 verblei-
benden selbststdndigen Konzernen aus (Abb. 60).

55 Diese sind: BMW, DaimlerChrysler, Ford, GM, Honda, Hyundai/Kia, PSA,
Renault/Nissan, Fiat, Toyota, VW.

5 \/gl. FAST-2015 (2004).



140 4 Weitere Konzentration bei Automobilherstellern bis 2015

Abb. 60. Konzentration der Automobilhersteller 1960-2015
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Vor diesem Hintergrund ist fur eine Vielzahl interessierter Gruppen, wie
Banken, Belegschaften, Kapitalanleger, Zulieferer, Wirtschaftspolitiker
etc. die strategische Bewertung der Zukunftsfahigkeit der noch verbliebe-
nen OEMs als Arbeitgeber, Investitionstarget, Steuerzahler etc. von sehr
grol3er Bedeutung.

Die Bedeutung korreliert leider nicht mit einem niedrigen Schwierig-
keitsgrad des Unterfangens! Unternehmensbewertungen bzw. Unterneh-
mensratings fur sich genommen sind bereits eine separate Wissenschaft,
die nur von wenigen spezialisierten Unternehmen wie S&P, Moody’s etc.
fachlich und mit hohem Personal- und Kostenaufwand geleistet werden
konnen. Um ndmlich Unternehmensratings qualifiziert durchfiihren zu
kénnen, sind Erhebung, Verarbeitung und Auswertung einer Vielzahl von
objektiven Informationen (,,hard facts*“) ebenso wie subjektiven Einschat-
zungen (,,soft facts*) notwendig, die dann in der Zusammenschau letztlich
ein Urteil Uber die Zukunftsfahigkeit / Uberlebensfahigkeit der einzelnen
Hersteller, bzw. Automobilkonzerne ermdglichen. Wobei erschwerend
hinzukommt, dass es bei den groen Automobilkonzernen den Hersteller
mit einer einzigen Marke — auf3er bei Honda und Porsche — nicht gibt. Alle
tibrigen Konzerne verfligen Uber zwei oder mehrere (BMW, Toyota, Re-
nault, PSA) oder eine Vielzahl von Marken (GM, Ford, Fiat, Volkswagen),
die nicht nur alle mehr oder weniger regional wie sektoral (hach den
Marktsegmenten Unter-, Mittel-, Oberklasse) differenziert, sondern vor
allem auch unterschiedlich erfolgreich innerhalb ihrer Konzerne aufgestellt
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sind (z. B. Audi im VW-Konzern)*. Experten zdhlen heute weltweit 250-
300 Marken, von denen die Mehrzahl den 12 gréfiten Konzernen zuzu-
rechnen sind.

Solche hochst ungleichen Automobilkonzerne untereinander vergleich-
bar zu machen ist ohne stark restriktive Annahmen und Simplifizierungen
nicht moglich. Hinzu kommt die Notwendigkeit, die einzelnen Ratingurtei-
le so abzufassen, dass sie eine kardinale Rangfolge der Probanden ermdg-
lichen. Auch hier befinden sich eine Vielzahl statischer Abgrinde und
heroischer Annahmen, die jedes Ranking der Konzerne letztlich angreifbar
machen. Selbst dann, wenn ein solches VVorhaben mit dem Aufwand der
grofRen Ratingagenturen durchgefuhrt wiirde, was die Mdglichkeiten des
IWK bei weitem (iberschritten hétte.

Dessen war sich das IWK von vorneherein bewusst. Um trotzdem valide
Ergebnisse zu erzielen, wurden die Annahmen offen gelegt, vorliegende
Erkenntnisse der Ratingagenturen ausgewertet, ergénzt um eine Vielzahl
guantitativer unternehmensspezifischer Daten, externer Bewertungen der
Unternehmen durch Marktspezialisten sowie eigener, erfahrungsbasierter
qualitativer strategischer Einschdtzungen der zukiinftigen Konzernent-
wicklungen.

All diese Informationen werden nach bestimmten Schemata gewichtet
und kardinal bewertet und in dem speziell hierfur entwickelten ,,IWK-
Survival-Index* (ISI) zusammengefasst. Die Reihenfolge soll — ausge-
hend von der aktuellen strategischen, wirtschaftlichen Position der Kon-
zerne — Aufschluss lber die zukinftige Marktstarke der OEMs geben. Um
die Kritik an diesem Vorgehen so gering wie moéglich zu halten, werden
Annahmen und Vorgehensweise offen dargestellt.

Der ,,IWK-Survival-Index* (I1SI) wurde entwickelt, um Wettbewerbsre-
sistenz bzw. Zukunftsfahigkeit der einbezogenen Automobilkonzerne bes-
ser abschatzen zu konnen. Der ISl basiert auf einer konsistenten Auswahl
von Unternehmenskennzahlen, die sowohl auf 6konomischen Theorien als
auch auf empirisch messbaren Branchenerfahrungen beruhen. Er zeigt an,
wie stark ein OEM dem hohen Wettbewerbsdruck ausgesetzt ist und stellt
einen Indikator fir die Wahrscheinlichkeit dar, ob ein Konzern langfristig
die Kraft hat, sich selbststdndig am Markt zu behaupten oder Glbernommen
wird und eventuell ganz vom Markt verschwindet. Wohl gemerkt: Es geht

57Soweit die Automobilsparte nur Teil eines Gesamtkonzerns ist, wie z.B. bei Fiat,
wird die Automobilsparte als selbstandiges Unternehmen mit eigenstédndiger Ge-
winnmaximierung behandelt.
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um die Konzerne als solche, nicht um einzelne von ihnen gefiihrte Marken,
wie z.B. Audi im VW-Konzern oder VVolvo bei Ford etc.

Um weiteren Missverstdndnissen vorzubeugen: Der ISl ist eine Mo-
mentaufnahme von heute, kein Werturteil fiir die Ewigkeit, d. h., das vor-
liegende Ranking der betrachteten 12 Hersteller spiegelt deren zukinftige
Marktstarke auf dem Erkenntnisstand des Sommers 2006 wider. Das Bei-
spiel des Chrysler Konzerns, der in den 80iger Jahren bereits schon einmal
am Abgrund stand und dann von Lee lacocca in einem beispiellosen Kraft-
akt saniert wurde, macht deutlich, dass Unternehmenserfolge von Men-
schen mit Fuhrungsstérke, Visionen und Charisma geschaffen werden, also
von Unternehmern, nicht von Managern mit an-gelernten Fiihrungsprinzi-
pien (Management by...).

Unternehmen, die heute ein schlechtes Ranking aufweisen, kénnen in
ein, zwei Jahren, wenn der geniale und visionare Unternehmensfiihrer mit
Charisma und mit absolutem Rickhalt der am langfristigen, nicht quar-
talsweisen, Erfolg orientierten Kapitaleigner die Geschicke lenkt, durchaus
zu neuer Marktstarke und einer verbesserten Zukunftsfahigkeit gelangen.
Auch deutsche Automobilkonzerne wie BMW lieferten hierfir in der
Nachkriegszeit positive Beispiele (allerdings gibt es auch Gegenbeispiele).
Allerdings ist die Wahrscheinlichkeit, dass es so kommt nicht besonders
grol} (siehe Pramissen).

Hieraus folgt, dass der ,,IWK-Survival-Index* nicht statisch ist, sondern
in jahrlichen Abstdnden neu ermittelt werden muss, falls der aktuellste
Bewertungsstand tber die Hersteller in die Entscheidungen der Interessen-
gruppen — Zulieferer, Investoren, Wirtschaftspolitik etc. — einflieBen soll.

Vor allem fiir Zulieferer gibt der ISI eine — wenn auch sicherlich nur
grobe — Indikation zur Beantwortung folgender zentralen Fragen:

e Welcher Automobilkonzern hat zum gegenwaértigen Zeitpunkt die groR-
ten Chancen, langfristig im harten Verdrangungswettbewerb zu beste-
hen?

e Welche Automobilkonzerne muss ich als Kunden gewinnen, um eine
moglichst gesicherte und storungsfreie Ertragsentwicklung planen zu
kénnen?
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4.2 Bewertung der 12 grofiten OEMs nach , Survival-
Kriterien®

4.2.1 Vorgehensweise bei der Analyse

Die Uberlebensfahigkeit der einzelnen Automobilkonzerne wird bestimmt
anhand von:

e Kennzahlen, welche die aktuelle wirtschaftliche Situation des Konzerns
(Current Economic Situation, CES) beschreiben,

o Einflussfaktoren, die auf die zukinftige Entwicklung des Unternehmens
ausgerichtet sind.

Diese beiden Kategorien lassen sich wiederum in diverse Untergruppen
aufteilen. Die Current Economic Situation (CES) eines Konzerns wird
durch Kennzahlen beschrieben, die lber die Unternehmensgrole, das ge-
genwartige Wachstum sowie die Stabilitat im weiteren Sinne Aufschluss
geben. Hierzu werden die folgenden Informationskategorien bewertet.

e Marktanteile

e Wachstumsdynamik

e Marktwert des Eigenkapitals
e Bonitat

e  Produktivitét

o Profitabilitat und

o Stabilitat

Zukunftsorientierte Malzahlen zeigen Starken und Schwéchen eines
Konzerns im Hinblick auf die Zukunftsabsicherung, Wettbewerbsfahigkeit
und Strategie des Unternehmens auf. Hierzu werden die folgenden Katego-
rien bewertet.

o Zukunftsorientierung (Investitionstatigkeit)
¢ Innovationsorientierung

o Globalisierungsgrad

e Ausnutzung der Potenziale

¢ Kundenzufriedenheit, Image

o Effektivitat/Qualitat des Managements
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Ein weiterer wichtiger Aspekt des Rankings ist die subjektive Bewer-
tung der Unternehmensstrategie durch das IWK. In diesem Bereich werden
all diejenigen Einflussfaktoren beriicksichtigt, die nicht oder nur bedingt
quantitativ messbar sind (,,soft facts*). Hierbei spielt die Uber 30-j&hrige
Branchenerfahrung des IWK-Leiters eine entscheidende Rolle.

Zur Auswertung wurden nur diejenigen Automobilkonzerne herangezo-
gen, die weltweit agieren bzw. kooperieren und im Jahre 2005 einen Um-
satz von mindestens 50 Mrd. US$ erzielten und somit eine relevante
Marktgrofie aufwiesen.®® Die beiden Unternehmen Renault S.A. und Nis-
san Motor Co. werden im IWK-Ranking getrennt voneinander betrachtet,
da auch ihre Konzernberichterstattung noch separat erfolgt. Mitsubishi und
Suzuki ebenso wie Porsche blieben infolge unzureichender Grolzenord-
nung unberiicksichtigt.

Zur einheitlichen Bewertung aller Automobilkonzerne erfolgt fir die
Analyse eine Umrechnung aller in Euro ausgewiesen Unternehmenskenn-
zahlen in US-Dollar zu folgenden Wechselkursen (Stand: am Ende der
jeweiligen Periode):

Tabelle 20. Wechselkurse US$/Euro, Ende der Periode

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

1,251 1,103 1,170 1,005 0,930 0,881 1,049 1,263 1,330 1,245

Quelle: FERI

58 Insgesamt gab es 2004 It. Manager Magazin weltweit 38 selbstandige Automo-
bilhersteller (Ausgabe 07/04, Champions League der Konzerne). Vgl. die Liste im
Anhang 2.
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Nachrichtlich

4.2.2 Ermittlung des , IWK-Survival-Index*

Die Konstruktion des ISl erfolgt, in Kurzfassung, in folgenden Schritten.

1. Skalierung der Indikatoren

Normierung der Indikatoren auf einer Punkteskala

Indikatorspezifische Berechnung von Extremwerten bzw. Mittelwert

Zuordnung der Indikatorwerte auf die Punkteskala 1 bis 100

Konzernzuordnung zu Punktwerten gemal Messzahl
2. Gewichtete Summierung (ber die Messzahlen der Branche
— Gewichte entsprechen der Bedeutung der jeweiligen Messzahl.

— Ergebnis: ,,IWK-Survival-Index*

4.2.3 Informationsquellen

Die folgenden Informationsquellen wurden bei der Erstellung des ISI ver-
wendet.

— Jahresberichte und unternehmenseigene Studien

Publikationen der Ratingagenturen, wie z. B. Moody’s

Datenbanken der Kapitalmarktportale, wie z. B. MSN, Comdirect,
OnVista, Wallstreet-online etc.

PWC, WestLB; VDA;

Presse- und Internetrecherchen; Fachzeitschriften (z. B. Automobil-
woche, Automobilindustrie, Automobilproduktion, Wirtschaftsmaga-
zine, Tagespresse etc.)
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4.2.4 Bewertungsmodell

Eine schematische Darstellung der Berechnung des ISl bietet folgende

Abbildung:

Abb. 61. Modellschema der Berechnung von ,,IWK-Survival-Index*
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4.3 ,IWK-Survival-Index": Bewertungen in den einzelnen
Kategorien

Folgende Informationen werden bei der Erstellung des ISI bewertet.

4.3.1 Current Economic Situation (CES)

4.3.1.1 UnternehmensgréfRe und Wachstum

UnternehmensgrofRe

Zur Bewertung der Unternehmensgrofie wurden die aktuellen Umsatzzah-
len (in Millionen US-Dollar) herangezogen. Die Analyse dieser Grofe ist
fiir die Beurteilung von Uberlebenschancen eines Konzerns ausschlagge-
bend, weil davon ausgegangen werden kann, dass bei der Erreichung einer
bestimmten UnternehmensgroRe aufgrund der wirtschaftlichen und gesell-
schaftspolitischen Einbindung des Unternehmens die Eigenstandigkeit
nicht einfach aufgegeben werden kann. Insofern hat der Ausspruch ,,big is
beautiful* hier durchaus Gultigkeit.

Wachstumsdynamik

Um die dynamische Entwicklung des Unternehmens im Zeitablauf zu be-
ricksichtigen, werden die Unternehmen anhand ihrer Wachstumsdynamik
beurteilt. Sie wurde als durchschnittliche prozentuelle Anderung des Um-
satzes in den letzten 5 Jahren ermittelt. Das Unternehmen mit dem hdchs-
ten Wachstumswert wurde mit dem Maximalwert von 100 Punkten einge-
stuft. Entsprechend wurde der am langsamsten wachsende Konzern mit
null Punkten bewertet.

Marktwert des Eigenkapitals

Nicht nur die Nachfrageseite auf dem Gutermarkt wird bei der Beurteilung
der Unternehmensqualitit bewertet, sondern auch die auf dem Kapital-
markt. Fir eine umfassende Einschatzung der Gréle eines Unternehmens
benotigt man eine Kennzahl, die den aktuellen Marktwert des Konzerns
zum Ausdruck bringt. Fur diese Zwecke ist die GroRe der Marktkapitali-
sierung am besten geeignet, welche den aktuellen Borsenwert eines bor-
sennotierten Unternehmens widerspiegelt. Je hoher die Marktkapitalisie-
rung eines Unternehmens, desto hoher ist i.d.R. das Interesse der Investo-
ren. Dies hat zur Folge, dass die Konzerne mit dem geringsten Boérsenwert
die ersten Kandidaten fiir die mogliche Ubernahme durch einen gréReren
und finanziell besser aufgestellten Konzern sind — wenn denn eine solche
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Ubernahme ins strategische Kalkil passt. Die hohen Aufwendungen von
BMW oder General Motors, um sich von einer Beteiligung (Rover) zu
trennen bzw. eine Ubernahme zu vermeiden (Fiat), machen deutlich, dass
dieses Kriterium nur im Gesamtkontext Sinn macht.

Ergebnisse in der Kategorie Unternehmensgréf3e und Wachstum

Die Ergebnisse in dieser Oberkategorie werden in der nachfolgenden Ta-
belle zusammengefasst:

Tabelle 21. Ergebnisse in der Kategorie UnternehmensgréBe und Wachstum

Oberkategorie UnternehmensgrofRe und Wachstum
Gesamt-bewertung
Kategorie UnternehmensgroRe Wachstumsdynamik Marktwert des Eigenkapitals der Kategorie
Kennzahl Umsatz Score % YoY Umsatz Score | Marktkapitalisierung Score | Gesamtscore  Rang
Einheit Mio. US $ % YoY (4YA) uss
Gewichtungsfaktor. 01 0,05 0,05
Quelle: Jahresberichte IWK Jahresberichte IWK ComStock IWK IWK IWK
1. Toyota Motor Corporation 184.219,2 96 14,78% 93 191.526 100 96 1.
2. Honda Motor Co., Ltd. 87.486,8 45 12,41% 79 60.826 32 50 6.
3. BMW AG 58.086,7 30 5,04% 33 30.426 16 27 8.
4. Nissan Motor Co., Ltd. 83.251,0 43 15,87% 100 48.090 25 53 4.
5. DaimlerChrysler AG 186.471,1 97 -0,35% 0 51.315 27 55 3.
6. Hyundai Motor Company 58.075,6 30 5,13% 34 18.189 9 26 9.
7. Volkswagen AG 118.608,7 62 1,04% 9 21.005 11 36 7.
8. Ford Motor Company 177.089,0 92 2,20% 16 12.224 6 51 5.
9. Renault S.A. 51.465,8 27 3,30% 22 31.437 16 23 11.
10. Peugeot S.A. 70.052,4 36 2,19% 16 11.904 6 24 10.
11. General Motors Corp. 192.604,0 100 2,13% 15 17.805 9 56 2.
12. Fiat S.p.A. 60.190,8 31 0,61% 6 15.296 8 19 12.
Der beste Wert 192.604,0 15,87% 191.526 96
Der schlechteste Wert 51.465,8 -0,35% 11.904 19

4.3.1.2 Stabilitat i.w.S.

Bei der Stabilitat eines Automobilkonzerns im weiteren Sinne (i.w.S.) geht
es um Abschétzung der Anfélligkeit eines Unternehmens fiir konjunkturel-
le und externe Stoérungen, z. B. Krisen auf den Finanzmarkten oder abrupte
Wechselkursverdnderungen bei der Leitwahrung US-Dollar. Hat der Kon-
zern die finanziellen Reserven und vor allem die Managementfahigkeiten,
aulere Krisen Uber einen langeren Zeitraum abzuwehren, ohne seine Ei-
gensténdigkeit zu verlieren?

Bonitéat

Fur die Beurteilung der finanziellen Stabilitat eines Unternehmens ist die
Bewertung seiner Bonitdt ein entscheidendes Kriterium. Internationale
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Rating-Agenturen wie Standard & Poor’s (S&P), Moody’s und Fitch (ber-
priifen regelméBig die Bonitat von Schuldnern, die sich zwangslaufig auf-
grund von Verdnderungen im gesamtwirtschaftlichen und unternehmens-
spezifischen Umfeld stetig &ndert.

Bei unserer Analyse haben wir die Ratingnote von Moody’s als Indika-
tor fur die Bonitét eines Automobilkonzerns zugrunde gelegt. Diese Agen-
tur legt den Schwerpunkt des Ratingverfahrens auf die Bestimmung der
Ertragskraft eines Unternehmens, also die Fahigkeit, kiinftige Einzah-
lungstberschiisse zu erzielen.

Folgende Aspekte werden bei der Analyse beriicksichtigt:

o Auf der makrodkonomischen Ebene betrachtet man Branchentrends, wie
Kosten und Preise, nationalen und internationalen Wettbewerb sowie
den technologischen Wandel in der Automobilindustrie. Diese Faktoren
enthalten wichtige Informationen iber die Entwicklung von Ertrags-
kraft, Vermogenswerten, Finanzbedarfen und méglichen Verbindlich-
keiten in der Zukunft. Ebenfalls berlcksichtigt wird das politische und
regulatorische Umfeld in dem Land bzw. den Landern, in denen das Un-
ternehmen tatig ist. Daraus bestimmt man die Auswirkungen, die sich
aus dem wirtschafts- und finanzpolitischen Klima, den generellen politi-
schen Rahmenbedingungen, der Intensitdt der gesetzlichen Regulie-
rungsdichte und der Geld-, Steuer- und Wechselkurspolitik ergeben. All
diese Effekte haben Auswirkungen auf die F&higkeit eines Unterneh-
mens, seinen kinftigen Verpflichtungen ordnungsgemdR nachzukom-
men.

e Auf der Ebene des einzelnen Unternehmens ist die Qualitat des Mana-
gements, wenn auch schwer zu quantifizieren, einer der wichtigsten
Faktoren fur die Kreditwirdigkeit eines Emittenten. Dabei werden fol-
gende Aspekte analysiert: Kann das Unternehmen im Wettbewerb be-
stehen; wie weit werden die Finanzierungsspielrdume ausgenutzt; wie
ist die Beziehung zu Tochtergesellschaften; welches Verhaltnis besteht
zu Regulierungsbehdrden und wie ist seine Einstellung gegentber all
den anderen, bonitatswirksamen Faktoren? Besondere Beachtung findet
dabei der Vergleich der unternehmerischen Leistungen in der Vergan-
genheit mit den Planen der Geschéftsleitung fur die Zukunft.

o Die zukinftige Ertragskraft wird daneben noch von einer Reihe weiterer
Faktoren bestimmt. Erstens durch die Marktpositionierung des Unter-

%9 Vgl. Moody’s: Sonderbericht Ratingmethodologie fiir Industrieunternehmen.
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nehmens im Vergleich zu seinen Konkurrenten. Insbesondere die Fé&-
higkeit, die angestrebten Umsatze zu erzielen und gleichzeitig die Kos-
ten zu kontrollieren, stellt einen bedeutenden Indikator dar. Zweitens
spielen die finanzielle Lage und Mdglichkeiten der Finanz- und Liquidi-
tatsheschaffung eine wichtige Rolle. Ebenso drittens die Konzernstruk-
tur, wobei der Schwerpunkt auf der Analyse der verschiedenen Forde-
rungen auf den Cash-Flow einzelner Rechtseinheiten innerhalb des
Konzerns liegt. Viertens sind Unterstiitzungsmechanismen, wie Garan-
tien und Patronatserklarungen der Muttergesellschaft relevant. Und
funftens muss man das Ereignisrisiko abschatzen, also die Gefahr, dass
sich die fundamentale Kreditwirdigkeit des Emittenten durch Fusionen,
Akquisitionen oder Leveraged-Buy-Outs, gerichtliche, rechtliche oder
regulatorische MalRnahmen, oder aber durch einen Betriebsunfall plétz-
lich verschlechtern kann.

Die aktuellen Bewertungen von OEMs der Ratingagentur Moody’s mit
dem Stand August 2006 sind in Tabelle 22 dargestelit.

Produktivitat

In dieser Kategorie wird die wirtschaftliche Effizienz, Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ermittelt. Eine geeignete Mess-
zahl daftr ist die Produktivitét, die als Verhdltnis von Ergebnis vor Zinsen
und Steuern (EBIT = Earnings Before Interest and Taxes) pro Beschaftig-
ten errechnet wird. Diese GroRe gibt Aufschluss Uber die Wirtschaftlich-
keit des Faktors Arbeit bzw. die Rentabilitdt des eingesetzten Personals. Je
mehr Ergebnis je Beschéftigten erwirtschaftet wird, desto produktiver a-
giert das Unternehmen und desto mehr Chancen hat es folglich, im Wett-
bewerb zu bestehen. Da das EBIT starken Schwankungen im Zeitablauf —
je nach Bilanzierungspolitik des Unternehmens — unterliegt, wird fir die
Berechnung dieser Kennzahl im IWK-Index ein Mittelwert der letzten
5 Jahre verwendet.

Profitabilitat

Eine zentrale Kennzahl, die Auskunft Uber die Profitabilitat gibt, ist die
Umsatzrendite bzw. sog. EBIT-Marge. Diese GrofRe und ihr Bezug zum
Umsatz ist als relative Kennzahl gut geeignet, um die Ertragskraft ver-
schiedener Gesellschaften (insh. international) miteinander vergleichen zu
kdnnen. Sie zeigt, wie viel Prozent des operativen Gewinns vor Steuern
und Zinsen ein Unternehmen bezogen auf den Umsatz erwirtschaften
konnte. Da auch hier bilanzpolitische Schwankungen in der Hohe des
EBIT nicht zu stark ins Gewicht fallen sollen, wird hier ein Mittelwert der
letzten 4 Jahre verwendet.
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Stabilitat i.e.S

Einen Aufschluss (ber die Stabilitdt im engeren Sinne (i.e.S.), d. h. die
,»Robustheit”“ des Unternehmens im Hinblick auf die kurzfristigen Markit-
gegebenheiten, gibt die Volatilitat der Aktienkurse. Man geht davon aus,
dass der Kapitalmarkt und die Borse am schnellsten auf die unternehmens-
spezifischen Ereignisse reagieren, was sich wiederum in Schwankungen
der Aktienkurse widerspiegelt. Wenn sich ein Unternehmen stabil (vorher-
sehbar) entwickelt, sind diese Schwankungen eher gering und sind mit
denen des Gesamtmarktes vergleichbar. Wenn aber die Borse kein beson-
ders hohes Vertrauen in das Unternehmen aufweist und schon das kleinste
Ereignis den Bdrsenwert des Unternehmens signifikant &ndern kann, so ist
das i.d.R. ein Zeichen fir die relativ instabile Position des Konzerns.

Die Volatilitat ist ein statistisches Risikomall und zeigt die Schwan-
kungsintensitat des Preises eines Basisobjektes innerhalb eines bestimmten
Zeitraums. Je hoher die Volatilitdt, umso starker schlagt der Kurs nach
oben und unten aus und desto riskanter ist eine Investition in das Basisob-
jekt. Sie wird tblicherweise mit Hilfe des Beta-Faktors gemessen. Dies ist
eine Kennzahl, welche die relative Schwankungsbreite eines Aktienkurses
im Verhaltnis zum Gesamtmarkt aufweist. Es misst also die Sensitivitat
eines Finanztitels bezuglich der Kursanderungen des gesamten Marktes
(gemessen z. B. an Aktienindices wie DAX oder Dow Jones).

Fur die IWK-Analyse wird die Volatilitdt der Aktienkurse von OEMs
anhand des Beta-Faktors der letzten 3 Jahre in Relation zur Entwicklung
des Deutschen Aktienindex DAX gemessen.

Ergebnisse in der Kategorie Stabilitat i.w.S.

Die Ergebnisse in dieser Oberkategorie werden in der nachfolgenden Ta-
belle zusammengefasst.



Stabilitat i.w.S.

Oberkategorie Gesamtbewertung
Kategorie Bonitat Produktivitat Profitabilitét Stabilitat der Kategorie
Ergebnis (EBIT, , Stabilitat der
Kennzahl Ratingkategorie Score ¢ 5Y/-.\.)(/. Score (E;[RTJ&::E;; d';i A) Score Ak(téeeql;ug‘se Score Gesamtscore Rang
Beschaftigte Volatilitat)
Einheit; Ratingkategorie uss % Beta
Gewichtungsfaktor: 0,15 0,05 0,05 0,05
Quelle Moody's IWK Jahresberichte IWK Moodys IWK Comdirect IWK IWK IWK
1. Toyota Motor Corporation Aaa P-1 STAB 100 48,576 92 9,5% 95 69,94 7 93,9 1.
2. Honda Motor Co., Ltd. AlP-1POS 81 53,437 100 10,1% 100 82,83 91 89,0 2.
3. BMW AG Al P-1STA 79 39,902 78 8,3% 85 84,10 93 82,0 3.
4. Nissan Motor Co., Ltd. Baal P-2 POS 64 33,280 67 9,6% 96 54,96 61 69,1 4.
5. DaimlerChrysler AG A3 P-2 NEG 66 8,395 25 2,6% 39 44,07 49 51,8 9.
6. Hyundai Motor Company Baa3 STAB 52 45,424 87 5,7% 64 32,84 36 57,2 7.
7. Volkswagen AG A3 P-2 STA 67 10,035 28 3,1% 43 70,34 v 58,2 6.
8. Ford Motor Company B2SGL-1 23 1,222 14 1,4% 29 27,42 30 23,6 11.
9. Renault S.A. Baal P-2 STAB 63 18,205 42 4,0% 51 43,96 48 54,9 8.
10. Peugeot S.A. A3 P-2 NEG 66 11,844 31 4,0% 50 90,83 100 63,2 5.
11. General Motors Corp. Caal SGL-3 NEG 14 -5,006 3 -1,4% 7 45,80 50 17,1 12.
12. Fiat S.p.A. Baa3 STAB 52 -7,101 0 -2,2% 0 47,60 52 34,7 10.
Der beste Wert 100 53,437 10,1% 27,42 93,9
Der schlechteste Wert 14 -7,101 -2,2% 90,83 17,1
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4.3.2 Zukunftsfahigkeit

4.3.2.1 Zukunftsabsicherung

Fir eine Sicherung der erfolgreichen Zukunft eines Automobilkonzerns
spielen

— Investitionsquote,
— Innovationsorientierung sowie
— Ausgaben fur Forschung und Entwicklung

eine ausschlaggebende Rolle. All diese Faktoren flieRen in das Unter-
nehmensrating ein.

Zukunftsorientierung

Die Zukunftsorientierung eines Unternehmens lasst sich nach allgemeiner
Auffassung am besten anhand seiner Investitionspolitik und -neigung beur-
teilen. Beides findet in der Investitionsquote ihren Niederschlag. Sie wird
als prozentualer Anteil der Investitionen in Sachanlagen, bezogen auf das
Anlagevermdgen, errechnet. Da die Hohe der Investitionen in der Regel
Ausfluss einer wachstumsorientierten Unternehmensstrategie ist, kommen
in einer hohen bzw. steigenden Investitionsquote nicht nur eine positive
Geschaftsentwicklung in den letzten Jahren zum Ausdruck, sondern vor
allem positive Geschéftserwartungen fir die Zukunft. Um konjunkturelle
Schwankungen der Investitionsquoten auszuschalten und damit die OEMs
untereinander besser vergleichbar zu machen, wird der Analyse ein Mit-
telwert der jeweiligen Investitionsquoten der letzten 4 Jahre zugrunde ge-
legt.

Kritikern sei an dieser Stelle zugestanden, dass die Investitionsquote
zwar ein guter Indikator fur die Wachstumsorientierung eines Unterneh-
mens ist, jedoch letztlich keinen Rickschluss auf die Qualitat, Effizienz
oder Wirtschaftlichkeit der getétigten Investition zuldsst. Leer stehende
Automobilfabriken oder solche, die nur mit Verlust betrieben werden kon-
nen, bestatigen diese Erkenntnis.

Innovationsorientierung

Es ist keine neue Erkenntnis, dass innovative Unternehmen einen Wettbe-
werbsvorteil haben. Aber besonders in der hoch technologisierten Auto-
mobilindustrie mit ihrem derzeitigen Verdrangungs- und Konzentrations-
prozess ist Innovationsfuhrerschaft als Marketinginstrument flir die OEMs
von existenzieller Bedeutung. Nur durch stdndige Innovationen kann sich
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ein Unternehmen einen technologischen Markt-Vorsprung vor der Konkur-
renz sichern und eréffnet sich dadurch die Mdéglichkeit, sich dem Preis-
wettbewerb zumindest zeit- und teilweise zu entziehen. Daher haben For-
schung und Entwicklung fiir die Automobilindustrie entscheidende Bedeu-
tung. So hat BMW erst mit Bau und Er6ffnung eines eigenstéandigen For-
schungs- und Ingenieurzentrums (FI1Z) in den 80er Jahren den Sprung zur
Weltmarktfahigkeit erlangt.

Forschung und Entwicklung (F&E) werden wie folgt definiert:

e Forschung ist die Generierung neuen naturwissenschaftlich-technologi-
schen Wissens und die Kombination mit bereits vorhandenen Kenntnis-
sen zur Gewinnung neuer Erkenntnisse, die zumindest langfristig dem
Unternehmen als Basis furr Innovationen dienen kénnen.

o Entwicklung ist die Umsetzung der Erfordernisse des Marktes unter
Umstdnden in Verbindung mit aus der Forschung gewonnenen neuen
naturwissenschaftlich-technologischen Erkenntnissen in marktfahige
Produkte und Verfahren.

Wie ein Unternehmen gegentber der Innovationsherausforderung auf-
gestellt ist, lasst sich anhand seiner F&E-Ausgaben beurteilen. Bezieht
man diese Grofe auf die Umsatzerlgse, so gewinnt man eine Erkenntnis
Uber die Innovationsorientierung des Unternehmens. Die Forschungskos-
tenquote zeigt also, welchen Anteil der Umsatzerldse ein Unternehmen in
die Forschung und Entwicklung re-investiert, wie viel Bedeutung es also
seiner Zukunftsfahigkeit zumisst.

Allerdings ist dieser Indikator insofern mit Vorsicht zu geniefen, als der
grofte Teil der Innovationen in der Automobilindustrie heute von der Zu-
lieferindustrie erbracht wird und gegebenenfalls von OEMs mitfinanziert
wird.

Ergebnisse in der Kategorie Zukunftsabsicherung

Die Ergebnisse in dieser Oberkategorie werden in der nachfolgenden Ta-
belle zusammengefasst.
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Tabelle 23. Ergebnisse in der Kategorie Zukunftsabsicherung

4.3.2.2 Wettbewerbsfahigkeit

Globalisierungsgrad

Globalisierung wurde in den letzten Jahren in vielen Bereichen zum
Schlusselwort, die Automobilindustrie gehérte, wie dargelegt, zu den Vor-
reitern. In der modernen Welt sind nur diejenigen Unternehmen erfolg-
reich, die in einer zusammenwachsenden Welt global auf allen Markten
vertreten sind. Dabei spielt Streuung von konjunkturellen Absatzrisiken
und Diversifizierung von Markt- und Wahrungsrisiken eine grofle Rolle.
Eine gleichmaRige Présenz auf den wichtigsten Méarkten der Welt ist ein
guter Indikator fur die Wettbewerbsfahigkeit sowie eine Ausbalancierung
von Konjunktur-, Markt- und Wechselkursrisiken und somit fiir seine Zu-
kunftsfahigkeit.

Um flr die Zwecke des ISI den Globalisierungsgrad eines OEMs zu er-
mittelt, werden die aktuellen Pkw-Marktanteile der OEMs in der Triade
analysiert. Das Kriterium ist eine mdglichst ausgewogene GroRe der
Marktanteile in der Triade. Je grosser die Abweichung von einer solchen
gleichméaRigen Marktprasenz ist, desto schlechter wird der Globalisie-
rungsgrad des Unternehmens bewertet. Okonometrisch wird diese Mess-
zahl als Variationskoeffizient gemessen.

Oberkategorie Zukunftsabsicherung
Gesamt-bewertung der
Kategorie Zukunftsorientierung Innovations-orientierung Kategorie
Kennzahl Investitionsquote Score Forschungskostenq Score Gesamtscore Rang
uote (R&D/Umsatz)
Einheit % %
Gewichtungsfaktor 0,05 0,025
Quelle Jahresberichte IWK Moodys IWK IWK IWK

Toyota Motor Corporation 4,52 69 3,9% 73 78 4.
Honda Motor Co., Ltd. 3,90 62 5,2% 98 80 2.
BMW AG 3,47 57 5,3% 100 78 3.
Nissan Motor Co., Ltd. 7,11 100 4,6% 88 97 1.
DaimlerChrysler AG 0,22 19 3,8% 71 51 9.
Hyundai Motor Company 3,79 61 3,3% 62 71 6.
Volkswagen AG 0,08 17 4,3% 81 53 8.
Ford Motor Company 2,43 45 4,2% 80 47 10.
Renault S.A. 3,22 54 4,9% 93 75 5.
. Peugeot S.A. 2,09 41 3,4% 65 61 7.
General Motors Corp. 1,91 39 3,5% 66 36 11.
Fiat S.p.A. -1,38 0 3,3% 63 18 12.

Der beste Wert 7,11 5,3% 96,9

Der schlechteste Wert -1,38 3,3% 18,5
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Der Variationskoeffizient wird aus der Standardabweichung einer
Stichprobe dividiert durch das arithmetische Mittel dieser Stichprobe be-
rechnet.

V =

S i 13 =
=, wobei s=+vs* = [=>" (X, —X)°
X N

So ermdglicht der Variationskoeffizient die Vergleichbarkeit von Streu-
ungswerten mit unterschiedlichen groRen arithmetischen Mitteln (ber den
Bezug der einzelnen Standardabeichungen auf ihre individuellen arithmeti-

schen Mittel.

Auslastungsgrad der Fertigungsanlagen

Die Automobilproduktion (vor allem Presswerke, Rohbau, Lackiererei
etc.) ist sehr kapitalintensiv und erfordert hohe Investitionen. Um die
Grundvoraussetzung eines erfolgreichen Automobilherstellers — die Profi-
tabilitat — erflllen zu kénnen, miissen die Kapazitdten moglichst hoch und
so konstant wie mdoglich ausgelastet sein. Eine Messgrofie dafir ist der
Grad der Kapazitatsauslastung. Konjunkturelle Nachfragezyklen ebenso
wie hausinterne Modellzyklen fiihren zu starken Schwankungen in der
Kapazitatsauslastung der Unternehmen. Die Hersteller mit einem héheren
Grad der Kapazitatsauslastung, gemessen zu einem Zeitpunkt (also in
demselben Konjunkturschwung), weisen eine geringere Anfalligkeit fir
Konjunkturschwankungen auf und somit eine bessere Wettbewerbsféhig-
keit.

Image

Die Rickschliisse auf das Image des OEMs ermdglichen die Bewertungen
der Kundenzufriedenheit der Automobilhersteller. Solche Untersuchungen
werden in verschiedenen Kategorien im regelmaBigen Abstand z. B. von
J.D. Power durchgefthrt.

Der Wert flir das Image der Hersteller wurde anhand verschiedener Un-
tersuchungen der J.D. Power ermittelt. Die Ergebnisse des Consumer Sa-
tisfaction Index (CSI) flir verschiedene Markte, der Initial Quality Study in
den USA sowie der APEAL-Studie® wurde zu diesem Zweck ausgewertet
und zu einer Kennzahl verrechnet.

6 APEAL.: Automotive Performace, Execution and Layout.
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Effektivitat des Managements

Eine wichtige Rolle fir die Beurteilung der Zukunftsfahigkeit spielt die
Einschatzung der Effektivitidt der Unternehmensfiihrung. Dies wird meist
qualitativ bewertet, eine indirekte Quantifizierung dieser GroRe ist jedoch
anhand finanzwirtschaftlicher Grofen néherungsweise méglich und wird
hier vorgenommen.

Die Effektivitat des Managements wird hier anhand des ROE (Return
on Equity) gemessen und bezieht sich auf die aktuellsten verdffentlichten
Geschéftszahlen. Der ROE lasst Rickschliisse zu, wie effektiv das Mana-
gement das Eigenkapital eingesetzt hat, d. h. wie viel operativen Gewinn
dieses Kapital generiert.

Ergebnisse in der Kategorie Wettbewerbsfahigkeit

Die Ergebnisse in dieser Oberkategorie werden in der nachfolgenden Ta-
belle zusammengefasst.



Oberkategorie Wettbewerbsfahigkeit
Gesamtbewertung
. Globalisierungsgrad / Ausnutzungsgrad der Effektivitat des der Kategorie
Kategorie Diversifikation Potenziale Markenwert Management
Kennzahl Verteilung _der Score Kapazitatsaus- Score Kundgnzufrieden- Score Returr_1 on Score Gesamtscore Rang
Marktanteile lastung heit, Image Equity
Einheit Variationskoeff. % Punkte %
Gewichtungsfaktor: 0,1 0,05 0,1 0,05
Quelle VDA IWK PWC, WestLB IWK J.D. Powers IWK | Manager Magazin  IWK IWK IWK
1. Toyota Motor Corporation 0,751 71 94 99 75,3 93 15,1 82 85 3.
2. Honda Motor Co., Ltd. 0,618 85 94 99 80,8 100 16,5 90 93 1.
3. BMW AG 0,630 84 90 95 68,9 85 15,7 85 86 2.
4. Nissan Motor Co., Ltd. 0,691 7 95 100 46,8 58 18,4 100 78 4.
5. DaimlerChrysler AG 0,771 69 82 86 48,8 60 11,2 61 68 7.
6. Hyundai Motor Company 0,717 74 84 88 47,5 59 14,2 77 72 5.
7. Volkswagen AG 1,083 35 7 81 35,7 44 4,5 24 44 10.
8. Ford Motor Company 0,482 100 76 80 51,1 63 0,0 0 68 6.
9. Renault S.A. 1,403 0 76 80 47,4 59 14,8 80 46 9.
10. Peugeot S.A. 1,384 2 93 98 42,8 53 3,4 18 38 11.
11. General Motors Corp. 0,859 59 7 81 46,1 57 0,0 0 52 8.
12. Fiat S.p.A. 1,383 2 55 58 36,5 45 6,0 33 31 12.
Der beste Wert 0,482 95 80,8 18,4 93
Der schlechteste Wert 1,403 55 35,7 0,0 31
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4.3.3 Strategie

In dieser Kategorie werden all diejenigen Einflussfaktoren bewertet, die
nicht oder nur bedingt quantitativ messbar sind. Dahinter steckt die Uber-
legung, dass fiur die Beurteilung der Zukunftsfahigkeit eines Konzerns
nicht nur die tatsdchlich ermittelten (also historischen) Kennzahlen wie
z. B. die aus der Bilanz- sowie Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) he-
rangezogen werden miissen, sondern auch zuséatzliche, Uber diese Kenn-
zahlen hinausgehende aussagekraftige Merkmale (qualitative Risiko- und
Chancenfaktoren) mit berticksichtigt werden. Zu solchen gehdren vor al-
lem

— die Zukunftsorientierung und -féhigkeit der getroffenen strategischen
Entscheidungen uber die Entwicklung des Konzerns,

Nachhaltigkeit der Konzernpolitik,

Managementstrukturen,

Flexibilitat bei den Marktveranderungen,

systematische Qualitatssicherung,

Vertriebsstrukturen,

Informationspolitik, etc.

In vielen Féllen sind es gerade diese qualitativen Faktoren, die als Friih-
indikatoren kritische Entwicklungen oder Gefahrdungsquellen hinsichtlich
der Uberlebensfahigkeit des Konzerns signalisieren. Fiir unsere Analyse-
zwecke haben daher solche Faktoren einen gewichtigen Stellenwert. lhre
Beriicksichtigung ist allerdings nur nach Kriterien denkbar, die subjektiv
und uneinheitlich sind. Die quantitative Darstellung ist oft gar unmoglich.

Um eine moglichst hohe Objektivitét sicherzustellen und die Aussage-
kraft des Gesamtergebnisses nicht signifikant beeinflussen zu konnen,
flieRen solche Einflussfaktoren aus Vorsichtsgriinden insgesamt mit einem
Gewichtungsfaktor von 10% in den IWK-Survival-Index ein. Die subjekti-
ve Bewertung der Konzerne basiert auf internen Recherchen, Presseberich-
ten, Expertenbefragungen, durchgefiihrten Stéarke-Schwéchen-Analysen,
die beim Institut gesondert angefordert werden kénnen.

Ergebnisse in der Kategorie ,,Subjektive Bewertung der Unternehmens-
strategie” werden in der folgenden Tabelle dargestellt:
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Tabelle 25. Ergebnisse in der Kategorie subjektive Bewertung der Unternehmens-

strategie
Oberkategorie Strategie
Kategorie Subjektive Bewertung (_ier
Unternehmensstrategie
Kennzahl . Elg?ne Score
Einschéatzung
Einheit Score
Gewichtungsfaktor 0,1
Quelle IWK IWK
1. Toyota Motor Corporation 100 100
2. Honda Motor Co., Ltd. 80 80
3. BMW AG 74 74
4. Nissan Motor Co., Ltd. 52 52
5. DaimlerChrysler AG 63 63
6. Hyundai Motor Company 58 58
7. Volkswagen AG 45 45
8. Ford Motor Company 34 34
9. Renault S.A. 40 40
10. Peugeot S.A. 41 41
11. General Motors Corp. 33 33
12. Fiat S.p.A. 38 38
Der beste Wert 100
Der schlechteste Wert 33

4.4 Gesamtergebnisse des Rankings

Die Ergebnisse der einzelnen Bewertungskategorien sowie der IWK-
Survival-Index fir jeden OEM werden in der folgenden Tabelle zusam-
mengefasst:



IWK-Survival-Index

8 CES Zukunftsfahigkeit
c
§ UnLer]rgir\};;rzg::ﬂe Stabilitat i.w.S. abz:l‘c(:%gtl.lsng Wettbewerbsfahigkeit Strategie
>
> . -
SE = ., B e
2« ¢ i 8|3 = 8 g 5%
< 5 | 8 2888 & .8 %3
2 e 5§ 3 8¢ 5 s § i 5 |558:ig 8 18z &g
c S £ c o £ S = 5 c 58 S0! 6 w® Q v E
=y g § 2 88|, £ 58| ¢&ig |2 832 (55| =%
c £ c 7] 2 x b = 5] = S < =z 0 S5 N S o ==y < <
g § | ¢ 5 £8 £ %5 85|22 2 B8 gz g g £¢
o 8 5 £ 2§ & & &3 | ] E G lILiEE GS | 35
Toyota Motor Corporation 1. 89,99 | 96 93 | 100 | 100 : 92 95 7 69 73 71 99 93 82 100
Honda Motor Co., Ltd. 2. 80,72 | 45 79 32 81 ! 100 : 100 : 91 62 98 85 99 100 90 80
BMW AG 3. 71,35 | 30 33 16 79 78 85 93 57 (100 | 84 95 85 85 75
Nissan Motor Co., Ltd. 4. 69,45 | 43 100 | 25 64 67 96 61 | 100 : 88 7 100 58 100 52
DaimlerChrysler AG 5. 57,35 97 0 27 66 25 39 49 19 71 69 86 60 61 60
Hyundai Motor Company 6. 56,56 | 30 34 9 52 87 64 36 61 62 74 88 59 77 65
Volkswagen AG 7. 48,19 62 9 11 67 28 43 i 17 81 35 81 44 24 55
Ford Motor Company 8. 47,36 92 16 6 23 14 29 30 45 80 | 100 80 63 0 34
Renault S.A. 9. 46,86 27 22 16 63 42 51 48 54 93 0 80 59 80 45
Peugeot S.A. 10. 4532 | 36 16 6 66 31 50 : 100 | 41 65 2 98 53 18 50
General Motors Corp. 11. 40,56 | 100 : 15 9 14 3 7 50 39 66 59 81 57 0 33
Fiat S.p.A. 12. 30,87 | 31 6 8 52 0 0 52 0 63 2 58 45 33 42
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4.5 Fazit: Wer hat die besten Chancen im Verdrangungs-

wettbewerb?

Die Ranking-Ergebnisse der 12 grofiten Automobilkonzerne decken die
wesentlichen Unterschiede der OEMs hinsichtlich ihrer Uberlebensfahig-
keit im globalen Verdrangungswettbewerb auf.

Zusammenfassend lassen sich folgende Erkenntnisse festhalten:

Im Bewertungskriterium MarktgroRe und Wachstum ist auffallig, dass
groRBe Unternehmen eine eher geringe Wachstumsdynamik aufweisen.
Die umsatzstarksten Unternehmen General Motors, DaimlerChrysler
und Ford weisen relativ kleine durchschnittlichen Wachstumsraten der
letzten 4 Jahre auf. Die Ausnahme ist hier Toyota.

Dessen Werte sind in allen Kategorien aulergewohnlich hoch. Die
klaren Favoriten hinsichtlich der Wachstumsdynamik sind Toyota,
Nissan und Honda

Bedeutende Erkenntnisse sind aus der Bewertungskategorie Markit-
wert des Eigenkapitals zu gewinnen: der Borsenwert des Siegers
Toyota ist dreimal so hoch, wie der des zweitbesten Konzerns, Honda.

In der Kategorie Stabilitat i.w.S. werden die Unternehmen hinsichtlich
ihrer Bonitat, Produktivitat, Profitabilitdt und Stabilitat bewertet. Die
Bonitat wird hierbei am stérksten gewichtet. Die Ergebnisse in dieser
Kategorie entsprechen fir die Top 4-Konzerne dem Endergebnis des
IWK-Survival-Indexes. Die amerikanischen Konzerne und auch Fiat
schneiden in dieser Kategorie hingegen deutlich schlechter ab.

Dieses Ergebnis bestatigt sich auch in der Kategorie Profitabilitat:
wéhrend die japanischen Konzerne die hdchsten Gewinnmargen vor-
weisen, sind diese Werte — abgesehen von Fiat, dessen Umsatzrendite
der letzten 4 Jahre, von Einmaleffekten 2005 abgesehen, gleich Null
war — bei den US-Konzernen die schlechtesten.

Hinsichtlich der Produktivitat kénnen die Unternehmen in zwei
Gruppen aufgeteilt werden: Die hochproduktiven Konzerne General
Motors, Honda, Toyota, BMW, Ford und Nissan erwirtschaften durch-
schnittlich einen EBIT von 33 bis 53 Tsd. US-Dollar pro Beschéftig-
ten. Andere Hersteller sind hier dagegen sogar in die Verlustzone gera-
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ten. GroRte Verlierer der letzten Jahre waren auch hier die US-
amerikanischen Hersteller

Bewertet man die Stabilitat der Konzerne anhand der Volatilitat der
Aktienkurse, so konnten sich PSA, BMW und Honda hier von der
Konkurrenz absetzen.

Zur Bewertung der Zukunftsfahigkeit werden in der Unterkategorie
Zukunftsabsicherung die Investitionstatigkeit sowie die Ausgaben fur
Forschung und Entwicklung als auch deren Effektivitat verglichen.

Bei der Investitionstatigkeit der Konzerne zeigen sich geografische
Unterschiede. Die hdchsten Quoten sind bei den asiatischen Herstel-
lern zu verzeichnen, dann folgen BMW und Renault, die amerikani-
schen Konzerne und schliellich die restlichen europdischen Hersteller.

Die Investitionen in F&E werden anhand ihrer absoluten Héhe und
Effektivitat analysiert. Die Studie zeigt, dass zwischen Héhe und Effi-
zienz nicht notwendigerweise ein Zusammenhang besteht. Wahrend
die Forschungsaufwendungen pro Umsatz bei BMW, Honda, Renault
und Nissan sehr hohe Anteile aufweisen, haben Hyundai, Fiat, PSA
und GM die niedrigsten Forschungsquoten.

Eines der bedeutendsten Kriterien ist die Wettbewerbsféhigkeit. Aus
diesem Grund wird sie in der IWK-Studie Gberdurchschnittlich stark
gewichtet. Die Konzerne werden in dieser Kategorie anhand von Glo-
balisierungsgrad, Kapazitatsauslastung, Markenwert und den Mana-
gementfahigkeiten bewertet. Honda, BMW, Toyota und Nissan sind
global am besten aufgestellt, die franzdsischen und italienischen Her-
steller und auch Volkswagenam schlechtesten.

Hinsichtlich der Kapazitatsauslastung schneiden die Japaner, aber
auch BMW und Peugeot uberdurchschnittlich gut ab. Bei Fiat die
Werke 2005 mit Abstand am schlechtesten ausgelastet.

Das effektivste Management ist bei den asiatischen Konzernen vor-
zufinden sowie bei der BMW AG und auch bei Renault. Diese weisen
die héchsten ROE-Raten auf. Die amerikanischen GroRkonzerne sind
am Ende der Rangliste zu finden.

Ein deutliches Bild zeigt sich beim Image der Automobilhersteller.
Laut J.D.Power erreichen Toyota und Honda, die héchsten Werte bei
Image und Kundenzufriedenheit. Schérfster Verfolger ist auch hier
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einmal mehr die BMW AG. Der Rest des Feldes liegt relativ eng zu-
sammen, wobei die europdischen Massenhersteller VW und Fiat das
untere Ende in dieser Kategorie besetzen.

e Die Konzernstrategien wurden vom IWK subjektiv beurteilt. Hier
fanden all diejenigen Einflussfaktoren Beriicksichtigung, die nicht o-
der nur bedingt quantitativ messbar sind. Die Spitzenstellung nimmt
dabei Toyota ein, gefolgt von Honda und vom BMW-Konzern, bei
dem die Auswirkungen des jlngsten Fihrungswechsels abzuwarten
sind. Die Amerikaner nehmen angesichts der Entwicklungen des ver-
gangenen Jahres die letzten Pléatze ein, da die Unternehmenspolitik
beider OEMs offenkundig unter den groRten strategischen Schwéchen
leidet.

o Geografisch differenziert sind die deutlichen Favoriten in der Bewer-
tung die japanischen Konzerne Toyota, Honda und Nissan. Der Ge-
winner des Rankings — Toyota — hat, mit einem weiten Vorsprung in
fast allen Bewertungskategorien, die meisten Punkte erzielt.

o Im Mittelfeld befinden sich die beiden gréBeren deutschen Konzerne
DaimlerChrysler und VVolkswagen. Die in der jungeren Vergangenheit
eingeleiteten Reformen bei beiden Herstellern werden dabei allerdings
erst zukunftig zum Tragen kommen. Bemerkenswert ist der Einstieg
von Hyundai Motor auf Anhieb auf Rang sechs, zwischen den beiden
deutschen OEMs. Die Entwicklung der Koreaner lasst auch weiterhin
ein dynamisches Wachstum erwarten.

e Am Ende des Rankings finden sich die amerikanischen Hersteller auf
den Platzen 8 und 11 aufgrund ihrer derzeitigen Absatz- und Ertrags-
krise, sowie die kleineren européischen Massenhersteller, die zukinf-
tig vor allem von ihrer ausschlieBlichen Konzentration auf den europé-
ischen Markt belastet werden.

e Differenziert man nach rein deutschen Herstellern, so ist bemerkens-
wert, dass BMW trotz der geringen MarktgroRe den dritten Platz des
Rankings belegt. Vor allem mit seiner guten Performance kann BMW
hinsichtlich der Zukunftsféahigkeit Uberzeugen: in den Kategorien In-
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novationsorientierung ist BMW absoluter Spitzenreiter, in den anderen
Bewertungskategorien weist BWM ebenfalls lberdurchschnittliche
Werte auf. Einzig die fehlende Unternehmensgrofe wirkt sich leicht
negativ aus.

Unter den europdischen Automobilkonzernen ist der eindeutige Sie-
ger BMW. Mit Ausnahme erheblicher strategischer Schwéchen in den
90er Jahren hat der Konzern seit 1960 mit der Ubernahme der unter-
nehmerischen Verantwortung durch die Quandt-Familie einen makel-
losen track-record hingelegt. VVon allen européischen Konzernen weist
BMW also nach heutigem Stand die groRte Uberlebens- und Zukunfts-
fahigkeit auf.

Die deutschen Hersteller DaimlerChrysler und Volkswagen konnten
sich im Mittelfeld des Rankings festsetzen, profitieren dabei jedoch in
erster Linie vom rasanten Niedergang von Ford und General Motors.
Deren Wetthewerbschancen haben sich in den letzten Jahren rapide
verschlechtert, anhaltende Schreckensmeldungen bei Absatz und Ge-
winn belegen dies ebenso wie die Diskussion um ein mdgliches Enga-
gement von Renault-Nissan bei einem amerikanischen Hersteller.
Schwaéchen zeigen auch die beiden deutschen Konzerne in punkto
Wachstumsdynamik und Rentabilitit. Zieht man einen Vergleich mit
den Franzosen, so stellt sich allerdings heraus, dass die beiden deut-
schen Konzerne als Pluspunkt einen deutlich héheren Globalisierungs-
grad aufweisen sowie gréRer sind.

Das Schlusslicht dieser Studie ist der Fiat-Konzern. Abgesehen von
den Kategorien MarktgrofRe und Stabilitat weist der italienische Auto-
mobilhersteller tUberall die schlechtesten Werte auf. Fiat dirfte den
Herausforderungen des kinftigen Verdréngungswettbewerbs am we-
nigsten gewachsen sein. Sollten nach dem Ausstieg von General Mo-
tors keine MaBBnahmen zur Konzernsanierung sowie kein Wechsel der
strategischen Ausrichtung mdglich sein werden, dirfte der italienische
Automobilkonzern aus heutiger Sicht der néchste Kandidat sein, der
als eigenstandiger Hersteller ganz vom Markt verschwinden kann. Ob
dabei die einzelnen Konzernmarken Alfa/Maserati und Lancia selbst-
stdndig Uberleben kdnnen, ist angesichts der geringen GrélRe und feh-
lender globaler Positionierung mehr als fraglich.
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Das Verhéltnis zwischen Hersteller und Lieferanten hat sich in den ver-
gangenen Jahren deutlich verscharft, da die Autokonzerne verstarkt ver-
suchten, die Zusatzlasten an die Lieferanten abzuwalzen. Hingegen ver-
langen die Zulieferer wegen der hohen Kostenbelastungen einen Beitrag
der Autohersteller. Bisher hatten vor allem die Hersteller mit starken Mar-
ken und einer méchtigen Position gegeniiber den Lieferanten Vorteile an
der Preisfront. Wegen der Konsumschwéche ist jedoch auch hier die
Preismacht geschrumpft. Die Frage ist, wie sich das langfristige Verhaltnis
zwischen OEM und Zulieferern angesichts der langfristigen Entwicklungs-
tendenzen verandern wird.

5.1 Typologie der Wertschdpfungskette

Die Umwaélzungen, die auf Ebene der Automobilhersteller als Folge des
globalen Verdrdngungswettbewerbs zu erwarten sind, werden sich auf die
Zulieferer je nach ihrer Position und Beziehungsstruktur zu ihren Abneh-
mern — OEMs oder andere Zulieferer ,,hoherer Ordnung® — unterschiedlich
auswirken.

Um die Wirkungsketten besser zu verstehen, ist es sinnvoll, die Zulie-
ferunternehmen in der Automobilindustrie durch ihre Positionierung in der
automobilen Wertschdpfungskette zu typisieren. Daher ist es zunéchst
einmal notwendig, die derzeitige Struktur der Wertschopfungskette und
ihre verschiedenen Ebenen (1st-tier, 2nd-tier und 3rd-tier usw.) darzustel-
len, in der die Unternehmen tatig sind. Allgemein bekannt ist die Form der
Pyramide (Abb. 62).
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Abb. 62. Zulieferpyramide

Hersteller:
_ System-
1st-tier: integrator,
2nd-tier:
3rd-tier: Teile- und Komponentenlieferant

Quelle: IWK, eigene Darstellung

In Anlehnung an die Typologisierung der Zulieferer in Abb. 62 folgt
nun eine Beschreibung der wesentlichen Merkmale und Aufgaben der
verschiedenen Stufen der Wertschdpfungskette.

Der Teile- und Komponentenlieferant (3rd-tier) zeichnet sich sowohl
durch eine relativ geringe Montageleistung als auch eine geringe Entwick-
lungsleistung aus. Er produziert in der Regel nach genauer Vorgabe vom
Abnehmer entwickelte Normteile mit hohem Standardisierungsgrad, deren
Herstellung im Allgemeinen kein besonders hohes technologisches Niveau
erfordert.

Aufgrund der Hierarchisierung der Zulieferkette ist der Abnehmer des
Teile- und Komponentenlieferanten immer seltener der OEM selbst, in der
Regel fungiert der 3rd-tier Zulieferer als Sub-Zulieferer eines anderen
Zulieferers. Dabei werden die einzelnen Produkte von einem Ubergeordne-
ten Modullieferanten oder Systemspezialisten Gibernommen und ihrer wei-
teren Bestimmung innerhalb eines Moduls oder Systems zugefihrt.

Der Systemspezialist (2nd-tier) verfugt Uber eine hohe technologische
Entwicklungskompetenz und eine geringe Montageleistung. Wie bereits an
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friherer Stelle definiert, werden in einem System diverse Baugruppen,
Aggregate und Komponenten zu einem Funktionsverbund, nicht aber
zwingend auch zu einer Montageeinheit zusammengefasst. Besonderes
Merkmal des Systemspezialisten ist seine Fahigkeit zu kreativen technolo-
gischen Losungen, die ihm in Nischensegmenten die Einnahme einer —
zumindest temporaren — Monopolstellung ermdglicht. Diese Produktinno-
vationen werden vom Systemspezialisten eigenstandig initiiert, d.h. nicht
im Auftrag des OEMs, sondern auf eigenes Risiko durchgefiihrt. Der Auf-
und Ausbau von eigenem Entwicklungspotenzial setzt die Bereitschaft und
Fahigkeit zu groReren Investitionen voraus.

Im Vergleich zum Systemspezialisten erbringt der Modullieferant (1st-
tier) im Allgemeinen eine geringere Entwicklungs- und eine umfangrei-
chere Montageleistung. Das bedeutet, dass er zwar ein geringes Entwick-
lungsrisiko, dafir aber die gesamte logistische Verantwortung flr die Fer-
tigstellung des jeweiligen Moduls Gbernimmt. Eine hohe fertigungshezo-
gene Integrationskompetenz ist dafiir die notwendige Voraussetzung. Der
Modullieferant fugt die von untergeordneten Zulieferern gefertigten Teile
und Komponenten zu einem montagefertigen Modul zusammen. Dieses
liefert er dann just-in-time (mit Puffer) auf das Werksgelande oder just-in-
sequence (ohne Puffer) direkt ans Band des Automobilherstellers.

Die Spitze der Zulieferhierarchie bildet der Systemintegrator (1st-tier).
Er verfligt sowohl Uber eine hohe fertigungsbezogene Integrations- als
auch Uber eine hohe technologische Kompetenz. Er ibernimmt neben der
Vormontage auch wesentliche Teile der Entwicklung fur ein einbaufertiges
Modul, d.h. er Gbernimmt die Gewahrleistung des gesamten Systems und
damit auch einen Teil des Marktrisikos. Dem Systemintegrator werden
heute also Aufgaben Ubertragen, die viele Jahrzehnte als core business nur
beim Hersteller angesiedelt waren.

Anzumerken zu obigem Schema ist, dass in der Praxis einzelne Zuliefe-
rer aufgrund ihres breiten Produktprogramms gleichzeitig verschiedene
Positionen innerhalb der Zulieferpyramide einnehmen kénnen, also z. B.
bei einem Produkt die Anforderungen eines Systemspezialisten erfullen
und fir ein anderes als Teilelieferant auftreten. So ist in vielen Fallen keine
eindeutige Zuordnung in die eine oder andere Kategorie mdglich. Im Fol-
genden werden daher die Konsequenzen des Verdrangungswettbewerbs
auf der OEM-Ebene fir die Zulieferindustrie als Ganzes beschrieben und
danach im Einzelfall nach dem jeweiligen Aufgabenspektrum und der
Stellung der Unternehmen differenziert.
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5.2 Konzentration im Hersteller-Oligopol birgt Risiken fur
die Zulieferer

5.2.1 Kostendruck durch OEMs wird noch rigider

Die Automobilindustrie ist in ihrer Struktur gepragt durch die oben be-
schriebene Pyramidenform, in der die OEMs die oberste und letzte Stufe
der realen Wertschépfungskette bilden. Sie bekommen die einzelnen Vor-
produkte zur Endmontage von Zulieferunternehmen geliefert, die in der
Regel selber wiederum von Unternehmen einer niedrigeren Stufe beliefert
werden. Diese Struktur erstreckt sich Giber mehrere Ebenen und beinhaltet
deutliche Abhéngigkeitsbeziehungen zwischen den einzelnen Stufen.

Auf der anderen Marktseite steht dieser gesamten Wertschopfungskette
(inkl. Handel)®* der Neuwagenkaufer als Endnachfrager gegentber. Es ist
daher unumganglich, dass ein stagnierender oder gar schrumpfender Ab-
satz des Endprodukts Auswirkungen auf alle Akteure auf der Anbieterseite
mit sich bringen muss. Der oben beschriebene Verdrangungswettbewerb
und Kostendruck unter den Automobilherstellern setzt sich auf den nach-
gelagerten Stufen unvermindert fort, da sich die gesamte Machtstruktur
innerhalb der Wertschopfungskette verandert. Dadurch gilt der gesamte
Prozess des Kostenwettbewerbs, der notwendigen Qualitatssteigerung und
der Anpassung an die Kundenwuinsche genauso fiir die Zulieferunterneh-
men, deren Kunden in diesem Fall ihre direkten Abnehmer, d.h. die Her-
steller oder zwischengeschaltete Zulieferer, sind. Die Fokussierung auf den
Endkunden durchzieht auf diese Weise die gesamte Wertschopfungskette.

Die Automobilhersteller konnen, auf Druck des Marktes hin, seit Jahren
ihre Kosten nicht mehr in gewohnter Form tber effektive Preiserhéhungen
an den Endkunden weitergeben, sondern sehen sich zu drastischem Kos-
tenmanagement gezwungen. Einen grof3en Teil der internen Kostenprob-
leme wélzen sie dabei auf die Zulieferer ,,zuriick®, indem sie den Margen-
druck, dem sie sich selbst ausgesetzt sehen, nahtlos an ihre Zulieferer wei-
tergeben. Der Preisdruck auf der 1st-tier-Ebene wird von dort kaskaden-
formig an die nachgelagerten Zulieferstufen weitergegeben (Kaskaden-
Wettbewerb), was schlieBlich zum Marktaustritt (Fusion, Konkurs) der
Grenz-Anbieter auf jeder Ebene fiihren muss.

61 Der Handel wird bei der nachfolgenden Betrachtung der Einfachheit halber
aufen vor gelassen, obwohl er als erster die Marktverengung spirt.
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Am langsten konnen sich noch die Produktspezialisten, Innovations-
Pioniere und Nischenanbieter dem Kostendruck der OEMSs entziehen.
Allerdings auch nur so lange, wie die OEMs als Abnehmer den Nutzenvor-
teil kostenaufwendiger Produktinnovationen — die ihnen zu temporaren
Alleinstellungs-Positionen und damit Wettbewerbsvorteilen im Kampf um
die Gunst der Neuwagenkéufer am Markt verhelfen — héher schatzen als
den daflr zu entrichtenden Mehrpreis. Die Moglichkeit, sich tber innova-
tive Produkte der ,,Kostenknute ihrer Abnehmer, seien es nun OEMs oder
Systemlieferanten, entziehen zu kdnnen, wird fir die Zulieferer aufgrund
der dazu notigen hohen Kapitalaufwendungen fiir Forschung und Entwick-
lung allerdings immer schwieriger. Friiher oder spater geraten auch sie
unter Druck; kein Mitglied der Wertschopfungskette kann sich letztlich
dem Zwang zur Kostensenkung entziehen — daflir sorgt schon der Imitati-
ons-Wettbewerb anderer Zulieferer am Weltmarkt.

Angesichts der in Kapitel 3 skizzierten Mega-Trends auf den Weltauto-
mobilmérkten wird der Druck der Hersteller auf die Automobilzulieferer
sich weiter verstarken. Jahr fur Jahr muss an der Kostenschraube gedreht
werden, um die Produkte und Dienstleistungen noch gunstiger liefern zu
konnen. Der Preisdruck ihrer jeweiligen Abnehmer fuhrt somit auch zu
abnehmenden Renditen bei den vorgelagerten Zulieferern, mit der Folge,
dass diese ihre Zukunftssicherung uber Forschung und Entwicklung fir
innovative Produkte kaum noch im notwendigen Umfang bewerkstelligen
konnen.

Diese Entwicklung kollidiert mit den Pl&nen der OEMs, ihre Zulieferer
verstarkt zu Entwicklungspartnern zu machen. Durch den bereits beschrie-
benen weiter zunehmenden Trend des Outsourcings von Fertigungs- und
Entwicklungsleistungen der Automobilhersteller entsteht eine weitere
strukturelle Kostenverlagerung von den Herstellern auf die verschiedenen
Ebenen der Zulieferer. Viele Zulieferer sind nicht in der Lage, die dafiir
nétigen hoheren Investitionen und Organisationskosten aufzubringen und
werden von kapitalkraftigeren Wettbewerbern — zunehmend auch von Fi-
nanzinvestoren — ibernommen.

Zusétzlich sind die Automobilzulieferer mehr als andere Unternehmen
gefordert, mit ihren Produktionsstatten weltweit in der N&he ihrer Kunden
prasent zu sein, um just-in-time oder just-in-sequence kostenoptimal direkt
ans Band liefern zu kénnen. Zulieferunternehmen, die so im direkten Kon-
takt zum Herstellerwerk stehen, sehen sich gezwungen, ihr Lieferanten-
Management zu verbessern, ihre Beschaffungs-, Produktions- und Logis-
tiksysteme sicher und stabil auszurichten. Der kapitalintensive Aufbau von
Produktionskapazitaten und einem weltweiten Logistik-Management ist in
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Zeiten der Globalisierung der OEMs flir 1st-tier Zulieferer zwar unerlass-
lich, erfordert aber hohe Investitionen als Vorleistung, die vom OEM nicht
abgegolten werden. Die in der Regel mittelstandisch geprégten Zulieferer
sind dadurch oftmals sowohl in ihrer Finanzkraft wie auch in ihrer Organi-
sationsstruktur uberfordert.

Die Folgen sind Geschiftsaufgabe oder Ubernahme und Integration in
eine groRere Geschéftseinheit und somit eine fortschreitende Konzentrati-
on auch auf der Zulieferebene. Dieser Konzentrationsprozess wird sich
nacheinander auf jeder Stufe der gesamten Produktionskette von oben nach
unten vollziehen. Nur die Kapitalkréftigsten haben eine Chance, selbstén-
dig zu bleiben — sieht man einmal von der besonderen Interessenlage mit-
telstandischer Unternehmer ohne Nachfolgeregelung in Deutschland ab.

5.2.2 Verscharfter Wettbewerb durch fortschreitende
Konzentration

Die Konzentration auf der OEM-Ebene fiihrt dazu, dass die wenigen ver-
bliebenen Hersteller eine deutlich verbesserte Machtposition gegeniiber
ihren Zulieferern haben und dadurch einen Teil des Preisdrucks wie be-
schrieben unmittelbar weitergeben konnen. Dies fordert die Bildung von
Gegenmacht heraus und fihrt damit unweigerlich zu einem Anpassungs-
und Konzentrationsprozess unter den direkten 1st-tier-Zulieferern und
einer wiederum verbesserten Machtposition hier gegeniiber der nachsten
Ebene, die dann ebenfalls ihre Strukturen den verénderten Bedingungen
anpassen muss. Und so fort!

Ergebnis ist, dass aufgrund der verschérften Absatzsituation in den
westlichen Industrieldndern und der weiter anhaltenden Globalisierung der
Produktionsstandorte nach Niedriglohnaspekten die gesamte Automobilin-
dustrie einen nachhaltigen strukturellen Wandel erleben wird. Abnehmen-
des Wachstum bis hin zur Stagnation auf allen hoch entwickelten Volu-
menmarkten fuhrt daher zu einem gnadenlosen Verdrangungswettbewerb
auf Ebene der Hersteller, der nahtlos an die vorgelagerten (upstream) wie
nachgelagerten (downstream) Produzenten und Dienstleister weitergege-
ben wird.

Der fortschreitende Rickgang der Fertigungstiefe der OEMs sowie der
Preis- und Verdrangungswettbewerb der Automobilhersteller werden dabei
drastische Auswirkungen auch auf die Zulieferindustrie nach sich ziehen.
Die Konzentrationswelle, die auf der Herstellerebene bereits seit vielen
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Jahrzehnten ablauft und inzwischen in ein mehr oder weniger enges Oli-
gopol eingemindet ist, erreicht seit Beginn der Achtziger Jahre des letzten
Jahrhunderts auch die Ebene der Zulieferer und wird in Zukunft weitere
Unternehmen vom Markt verschwinden lassen. Deutschland mit seiner
hohen Dichte an Zulieferunternehmen jeglicher Couleur wird von diesem
Strukturwandel besonders betroffen sein.

Der weltweite Konzentrationsprozess in der Zulieferbranche verlang-
samt sich zwar, setzt sich jedoch konsequent weiter fort. Die derzeit 5.500
Zulieferer werden sich bis 2015 auf etwa 2.800 verringern, und von den 11
unabhéngigen Automobilkonzernen BMW, DaimlerChrysler, Fiat, Ford,
GM, Honda, Hyundai/Kia, PSA Peugeot Citroén, Renault/Nissan, Toyota
und Volkswagen werden dann vermutlich noch 9 eigensténdig sein.

Abb. 63. Anzahl Unternehmen der Automobilindustrie
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Quelle: Mercer, IWK- eigene Schatzung

Diese Konzentrationswelle, die von der OEM-Ebene ausgeht, hat erheb-
liche Auswirkungen auf das Machtverhaltnis zwischen Herstellern und
Zulieferern. Je geringer die Anzahl der verbleibenden unabhéngigen Her-
steller und je mehr diese dazu tibergehen, strategische Allianzen zu bilden
oder verstarkt projektbezogen zu kooperieren, desto grofer werden die
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Auftragsvolumina zur Nutzung der Kostensenkungseffekte von economies
of scale an die Stamme-Lieferanten. Folge ist, dass die Anzahl der zu ver-
gebenden Auftrage deutlich zurlickgeht. Das Resultat ist eindeutig: Den
wenigen Herstellern steht auf der Zulieferer-Seite eine Vielzahl an Unter-
nehmen gegentber, die nunmehr untereinander in starker Konkurrenz um
die wenigen und dafir umso gréReren Auftrage ringen. Dieses ungleiche
Kréfteverhaltnis ermoglicht es den OEMs, den Kostendruck auf die Zulie-
ferer erheblich zu verstérken.

Gleichzeitig steigt fir die Stamm-Zulieferer die Abhangigkeit von ihren
Abnehmern erheblich an, da sie ein wachsendes Auslastungsrisiko fiir ihre
Werke zu tragen haben. Im Zuge der wachsenden Auftragsvolumina mis-
sen die Zulieferer hohe Produktionskapazititen vorhalten, um diese Auf-
trége erflllen zu kénnen. Bleiben Auftrdge ungeplant aus, sieht sich der
Zulieferer mitunter einer erheblichen ertrags- und existenzbedrohenden
Unterauslastung seiner Kapazitaten gegeniber. Abhilfe kann der Zulieferer
nur schaffen, wenn er seinen Abnehmerkreis strategisch mdoglichst breit
streut und versucht, bei mehreren OEMs ,,Stamme-Lieferant” zu werden.

Umgekehrt werden die OEMs darauf bedacht sein, nicht in die Abhén-
gigkeit von einem einzigen Zulieferer zu geraten. Die Idee des single sour-
cing hat erheblich an Attraktivitat verloren. Aus eigenem Interesse werden
die OEMs dafur sorgen, dass mindestens zwei bis drei verschiedene Mo-
dul- oder Systemlieferanten zur Auswahl stehen. Dieses Prinzip findet
wiederum auf allen Ebenen statt, sodass ein stabiles Gleichgewicht erreicht
wird, wenn sich die Anzahl der Hersteller im engen Oligopol konsolidiert
hat.

Dieser Verdrangungswettbewerb um die wenigen Auftrage und das ho-
he Auslastungsrisiko setzt sich im Zuge der Konzentrationswelle entlang
der gesamten Zulieferpyramide von oben nach unten fort. Erst wenn auf
allen Ebenen die Konzentration soweit fortgeschritten ist, dass die Macht-
verhéltnisse zwischen Anbietern und Nachfragern auf allen Stufen wieder
in der Balance sind, werden wieder Auftrdge mit der notwendigen Rendite
erreichbar sein.
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5.2.3 Uberforderung mittelstandischer
Organisationsstrukturen

Das Segment der Automobilzulieferer wird nach Expertenschéatzungen bis
2015 um 70 Prozent wachsen: Von heute 417 Milliarden Euro erhoht sich
ihre Wertschopfung auf 700 Milliarden Euro.®

Um dieses gewaltige Wachstum bewaltigen zu kénnen, missen die Zu-
lieferer bis 2015 zusatzlich 3,3 Mio. neue Arbeitsplatze weltweit aufbauen.
Dabei handelt es sich tberwiegend um qualifizierte Arbeitsplétze, was sich
schon daran zeigt, dass ca. 30 Milliarden Euro an zusétzlicher Wertschop-
fung in der Vor- und Serienentwicklung der Zulieferer entstehen werden.s3

Der Weg dorthin durfte allerdings nicht einfach sein und auch nicht von
allen Zulieferern gegangen werden konnen. Zeitdruck, Kostendruck, eine
explodierende Vielfalt der Modelle in allen Marktsegmenten und eine stei-
gende organisatorische und technische Komplexitat, aber auch die Jagd
nach Differenzierung durch Innovationen, verbunden mit der Gefahr, das
ganzheitliche technische Know-how und den wahren Kundennutzen aus
dem Auge zu verlieren, kennzeichnen die Produktentwicklung in der ge-
samten automobilen Wertschépfungskette. Davon sind die Zulieferer am
meisten betroffen. Begrenzte Ressourcen an Zeit und Kapital fur jedes
Projekt bewirken bei den Zulieferern einen enormen Druck auf die unter-
nehmensibergreifenden Entwicklungsprozesse. Haufig sind Anlaufprob-
leme, Ruckrufaktionen, hohe Garantiekosten und negative Kundenumfra-
gen das Ergebnis des zunehmenden Wetthewerbsdrucks.

Gerade die mittelstandischen Zulieferer in Deutschland sind durch den
Strukturwandel bei den OEMs hé&ufig organisatorisch Uberfordert. In der
Vergangenheit hat sich die Unternehmensorganisation zundchst auf
OEM-Ebene deutlich gewandelt. Die Organisationsentwicklung verlief
von der ursprunglichen funktionalen Organisation Uber eine Matrixorgani-
sation hin zur reinen Projektorganisation fir die Planung und Durchfih-
rung von Entwicklungsprojekten.

Gegen Ende der neunziger Jahre schlielich setzte sich bei den Herstel-
lern als Folge der steigenden Komplexitét der einzelnen Systeme sowie
aufbauend auf den gemachten Erfahrungen bei der produktorientierten
Strukturierung der Entwicklungsprojekte auch eine produkt- bzw. baurei-
henorientierte Strukturierung des gesamten Unternehmens durch. Mittler-

52 \/gl. FAST-2015 (2004).
63 \/gl. FAST-2015 (2004).
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weile ist die produktorientierte Unternehmensorganisation auch von den
meisten Tier-1- und Tier-2-Lieferanten Gbernommen worden. Zu grof sind
die Vorteile bei der Wahrung, Anwendung und Weiterentwicklung des
produktspezifischen Know-hows.

Absehbar ist, dass sich durch den anhaltenden Trend zur Ausbildung
von hoch spezialisierten Problemldsern kiinftig auch bei kleinen Zuliefe-
rern die produktorientierte Unternehmensorganisation durchsetzen muss —
von rein fertigungstechnologischen Zuliefer-Spezialisten abgesehen.

Der Trend zu groReren Organisationseinheiten in der Zulieferindustrie,
die zu komplexen organisatorischen Ldsungen in der Lage sind, ist damit
unabdingbar. Diejenigen Zulieferer, die ihre meist mittelstandisch gepréag-
ten Unternehmensstrukturen nicht an die neuen Herausforderungen der
verdnderten Organisationsbedingungen in der Automobilindustrie anpas-
sen konnen, werden zwangslaufig vom Markt verdrangt. Gerade fur die
Fuhrungsstruktur der mittelstandisch organisierten Zulieferindustrie be-
steht hierin eine groRRe Herausforderung.

5.2.4 Uberforderung der Finanzkraft bei unzureichender
Kapitalausstattung

Die technologischen und unternehmerischen Herausforderungen, denen
sich Zulieferunternehmen gegeniiber sehen, bedeuten fiir viele eine erheb-
liche Ausweitung ihrer Finanzierungserfordernisse. Daher sieht sich eine
Vielzahl der Unternehmen zunehmenden Schwierigkeiten bei der Kapital-
beschaffung, vor allem der Kreditfinanzierung, ausgesetzt.

Dies kommt justament zu einem Zeitpunkt zum Tragen, in dem sich die
gesamte Unternehmensfinanzierung in Deutschland ohnehin in einem
grundlegenden Wandlungsprozess befindet. Besonders die durch Basel Il
formal vorgegebene, stérker risikoorientierte Kreditvergabepolitik der
Banken sorgt fiir verdnderte Rahmenbedingungen der Finanzierung bei
mittelstdndischen Unternehmen — die gerade in der Automobilzuliefer-
industrie die Mehrzahl der Unternehmen stellen. Ein gutes Unternehmens-
rating wird daher zum Dreh- und Angelpunkt der Unternehmens-
finanzierung, da es nicht zuletzt auch als Grundlage fir die Bestimmung
der Zinsmarge dient.

Die Investitionsstrukturen bei den Automobilzulieferern haben sich in
den vergangenen Jahren bereits deutlich verschoben. Wahrend friher noch
Sachinvestitionen in das eigene Unternehmen im Vordergrund standen, ha-
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ben inzwischen Beteiligungsinvestitionen oder Investitionen in Forschung
und Entwicklung stark an Bedeutung zugenommen. Speziell bei den Auf-
wendungen fur Forschung und Entwicklung hat sich der Finanzierungsbe-
darf fur die Zulieferunternehmen stark erhoht. Wahrend in der VVergangen-
heit oftmals eine Vorab- oder zumindest Beteiligungsfinanzierung durch
den Abnehmer, in den meisten Féllen den OEM, iblich war, so hat die an-
gespannte Ertragslage der Hersteller diese Finanzierungsform weitgehend
beendet. Fir die Zukunft rechnet nahezu kein Zulieferer (egal welcher
UmsatzgroRenklasse) mehr mit einer direkten Vorabvergiitung der F&E-
Aufwendungen durch seine Abnehmer (Abb. 64).

Abb. 64. Abnehmende Vorab-Finanzierung fir F&E

Wie werden zukinftig FUE-Aufwendungen in immer weniger direkt
Abnehmerauftrag vergitet? nur zum Teil direkt

Anteil der Antworten insgesamt in % O direkt
100% -

75% +

50% -

25% +

0%

bis 10 11-25 26 - 100 101 - 500 Uber 500
Mill. Euro Umsatz

Quelle: IKB

Die finanzielle Absicherung gerade von F&E-Investitionen fiir Innova-
tionen unterliegt fur die Zulieferer — im Hinblick auf die hohen Risiken
solcher Investitionen — besonders hohen Anforderungen. Zwar haben die
Finanzinstitutionen dazu mittlerweile eine Reihe von Finanzierungsin-
strumenten entwickelt, so z.B.5:

— Langfristige Bankkredite (als klassisches Finanzierungsinstrument)

6 Fur genauere Informationen zu den Finanzierungsinstrumenten fur Automobil-
zulieferer siehe IKB (2003a), S. 37 ff.



178 5 Konsequenzen fur die Zulieferindustrie

Direktbeteiligungen (insb. fur KMU zur Stérkung der Eigenmittelbasis)

Leasing (bei Sachanlagen als Alternative zur Kreditfinanzierung)

Cash-Flow-basierte Projektfinanzierungen (fiir Grof3projekte)

Off-Balance-Finanzierung (z. B. Partnerschaftsmodell mit der Bank)

Asset Backed Securities (Forderungsverbriefung)

Schuldscheindarlehen (fur gut bonierte mittelstdndische Unternehmen)

— Akaquisitionsfinanzierung (zum Kauf und Verkauf von Unternehmen /
Beteiligungen)

In der Mehrzahl der Félle sind diese Finanzierungsformen fir mittel-
stdndische Zulieferunternehmen, die ihre Unabhéngigkeit von Dritten be-
wahren wollen, jedoch nicht geeignet. Gleichwohl miissen die Unterneh-
men fir Projekt-Investitionen einen grofRen Teil ihrer verfugbaren Eigen-
und langfristigen Fremdmittel reservieren.

5.2.5 [Fazit: Sinkende Ertrage, steigende Risiken, weitere
Konsolidierung

In Zukunft sind die Unternehmen der Automobilzulieferindustrie vor stei-
gende Herausforderungen gestellt. Durch Outsourcing von Fertigungs- und
Entwicklungsleistungen der Automobilhersteller entsteht eine neue Rollen-
verteilung im gesamten Automotive-Markt. Die Zulieferer sind gezwun-
gen, neue Entwicklungs- und Fertigungsaufgaben fir die OEMs zu uber-
nehmen, standig neue Innovationen zu kreieren, ihre Standorte mehr und
mehr weltweit der veranderten Regionalstruktur der OEMs anzupassen, ihr
Time-To-Market und Lieferanten-Management zu verbessern, ihre Be-
schaffungs-, Produktions- und Logistiksysteme sicher und stabil auszurich-
ten etc. Mittelstdndisch strukturierte Zulieferer sind damit zunehmend
Uberfordert, jedenfalls wenn sie keine monopolahnliche Marktnische be-
setzt halten, die ihnen gewisse Freirdume eroffnet.

Doch nicht nur der gewohnte Preisdruck der OEMs auf die Zulieferer
nimmt weiter zu, neue Spannungsfelder kommen hinzu, die den Margen-
druck bei den Zulieferern und deren Kampf ums wirtschaftliche Uberleben
absehbar weiter verschérfen,. So werden die OEMs weiterhin gezielt ihre —
arbeitskostenintensive — Fertigungstiefe verringern bzw. Produktionen
auslagern und Entwicklungsrisiken auf Zulieferer abwaélzen. Fakt ist, dass
diese traditionelle ,,buy or make*-Entscheidung der OEMs sich in den
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letzten Jahren zunehmend auf die buy-Seite verlagert hat und in Zukunft
noch weiter verlagern wird. Auf diese Herausforderungen missen Auto-
mobilzulieferer flexibel, innovativ und vor allem mit Kostensenkungen
reagieren. Denn selbstverstandlich verfolgt jeder OEM bei einem Outsour-
cing die Zielsetzung, Produkte und Dienstleistungen kostenglinstiger als
bei der Eigenfertigung fremd zu beziehen. Dieser Anforderung miissen
Zulieferer in jedem Fall genuigen.

Mit zunehmender Quantitat und Komplexitat von Entwicklungsprojek-
ten bei den Zulieferern nimmt der Finanzierungsbedarf erheblich zu. Viele
Zulieferer befinden sich damit in einem Dilemma: Einerseits missen sie
immer mehr Risikokapital fiir Kosten- und Innovationsfiihrerschaft auf-
bringen, um ihre Wettbewerbsposition bei den OEMs zu verteidigen, ande-
rerseits werden die Banken bei der Kreditvergabe gerade an Zulieferunter-
nehmen zunehmend restriktiver bzw. ziehen sich aus Risikoerwagungen
aus dieser Branche als Geschéftsbereich vollig zuriick. Der finanzielle
,Druck im Kessel“ bei den Zulieferern steigt somit unaufhérlich an. Greift
man dann auf Finanzinvestoren zurlick, ist friiher oder spéater die Selbstan-
digkeit vorbei.

Wahrend sich die Ertragsseite fur die Zulieferunternehmen in der Au-
tomobilindustrie zunehmend schwieriger und komplexer gestaltet, nehmen
zusétzlich die externen Risiken fur die Unternehmen zu:

— Gefahr von Marktanteilsverlusten infolge des Zusammenschlusses von
wesentlichen Wettbewerbern auf Weltmarktebene, mit der Folge von
abnehmenden ,,Economies of Scale* und damit verbunden sinkender
Kostenkompetenz und Wettbewerbsféhigkeit,

— Verscharfter Beschaffungswettbewerb durch die weitere Konsolidierung
auf der vorgelagerten Abnehmerseite (Konzentrationswelle auf der
OEM-Ebene),

— Technologische Innovationsspriinge (Elektronikeinsatz, Werkstoff-
technik), die zu einer abrupten Veralterung des eigenen Produktpro-
gramms flihren konnen,

— Markteintritt neuer kostengunstiger Wettbewerber aus Asien,

— Unzureichende Kapitalkraft zur Innovations- und Wachstumsfinan-
zierung oder zur Abfederung von konjunkturellen Absatzschwankun-
gen.

Neben all diesen Risiken bietet der globale Strukturwandel in der Au-
tomobilindustrie flr Zulieferer aber auch erhebliche Chancen, die es mit-
hilfe der richtigen strategischen Erfolgsfaktoren zu nutzen gilt.



180 5 Konsequenzen fur die Zulieferindustrie

5.3 Strategische Erfolgsfaktoren

Die Aufgabe des strategischen Unternehmensmanagements ist die ldentifi-
zierung von Wettbewerbsvorteilen und die Auswahl der geeigneten Mal3-
nahmen, um diese Vorteile nutzen und erhalten zu kénnen. Nach der Wett-
bewerbstheorie von Porterss ist ein dynamischer Markt gepréagt durch das
Zusammenspiel der vier Bestimmungsfaktoren Unternehmensumfeld, Fak-
torbedingungen, Nachfragebedingungen und verwandte Branchen sowie
die beiden erganzenden Faktoren Zufall und Staat (vgl. Anhang 4a: Dia-
mant-Ansatz nach Porter).

Fur die Wettbewerbsintensitat und Rentabilitat einer Branche sind funf
Wettbewerbskréfte ausschlaggebend, die es bei der Wahl der richtigen
Unternehmensstrategie zu berlicksichtigen gilt. Diese so genannten
D Forces” (vgl. Anhang 4b) sind

die Rivalitat der vorhandenen Wettbewerber in der Branche

die Bedrohung durch neue Wettbewerber

die Bedrohung durch Ersatzprodukte

die Verhandlungsstérke der Lieferanten

die Verhandlungsstérke der Abnehmer

Betrachtet man die Automobilzulieferindustrie nach diesen flnf Krite-
rien, lasst sich zweifelsohne das hohe Ausmal des herrschenden Verdran-
gungswettbewerbs erahnen. Besonders die Verhandlungsstarke der Ab-
nehmer (OEMs oder Modullieferanten) sorgt aufgrund des oben beschrie-
benen Konzentrationsprozesses fiir steigenden Wettbewerb entlang der
gesamten Wertschépfungskette. Die Auswahl der richtigen Erfolgsstrate-
gie ist daher entscheidend fiir das Uberleben in diesem gnadenlosen Ver-
dréngungswettbewerb der Automobilindustrie.

5.3.1 Innovationsstrategie

Ein entscheidender Faktor zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen sind
Innovationen. Es ist keine neue Erkenntnis, dass innovative Unternehmen
in der Regel einen strategischen Vorteil gegeniiber ihren Wetthewerbern

5 Vgl. Porter, M (1999).
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besitzen. Nur durch standige Innovationen kann sich ein Unternehmen in
hoch kompetitiven Markten einen technologischen Marktvorsprung si-
chern und hat dadurch die Mdéglichkeit, sich dem Preiswettbewerb zumin-
dest zeitweise und begrenzt zu entziehen und Pionier-Gewinne zu erzielen.

Speziell in der Automobilindustrie mit ihrem derzeitigen Verdrangungs-
und Konzentrationsprozess ist Innovationsfahigkeit, besser noch Innovati-
onsfiihrerschaft, von existenzieller Bedeutung:

e Zum einen fir die Hersteller, die ihr Modellangebot vom Wettbewerb
differenzieren und die Kaufbereitschaft einer geséttigten Kundschaft
immer wieder aufs Neue anstacheln mussen.

e Zum anderen fiir die Zulieferer, die in den letzten 20 Jahren zunehmend
die Hersteller als Innovatoren abgeldst haben, weil sich der Innovations-
schwerpunkt zunehmend von den Hersteller-typischen Basisinnovatio-
nen (Bremsen, Getriebe, Fahrwerk, Motormanagement, Antriebstechno-
logie) auf die Fahrzeugperipherie verlagert hat (z.B. Komfort, Klima,
Kommunikation, Entertainment etc.); Felder also, die ,,mit Ol und Ben-
zin* nichts mehr gemein haben.

Seit der Erfindung des Automobils vor mehr als 100 Jahren reif3t die
Reihe der unterschiedlichsten Innovationen rund um Produkt, Prozess und
Branche nicht ab. Waren in der Friihzeit des Automobils Basisinnovatio-
nen haufig zufallsbestimmt und an die Person genialer Entwickler und
Bastler geknupft, so wird heute Innovationsforschung systematisch betrie-
ben mit progressiv steigendem Aufwand. Zulieferer kdnnen dabei unter
verschiedenen strategischen Optionen wahlen.

Abb. 65. Innovationsstrategie

Innovationsstrategie

Innovative Verbesserung be-
Produktneuheiten stehender Produkte

~ > >

Wissensbasierte Wertschépfung, USP gegeniiber OEM

Prozessinnovation

Quelle: IWK, eigene Darstellung
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Das Streben nach der Innovationsfuhrerschaft ist fiir alle Zulieferer glei-
chermafBen wettbewerbsbestimmend, unabhéngig von ihrem spezifischen
Produktprogramm und ihrer Nahe zum OEM innerhalb der Wertschop-
fungskette. Denn Innovationen sind sehr vielschichtig und beziehen sich
entgegen landléufiger Meinung nicht nur auf das Produkt, sondern genauso
gut auf den Produktionsprozess, den Materialeinsatz, die Unternehmensor-
ganisation sowie auf den Produktionsstandort.

Abb. 66. Hohe Bedeutung von Innovationen im Fahrzeugbau

Innovationsstrategien des Fahrzeugbaus im Vergleich zum
verarbeitenden Gewerbe Deutschlands insgesamt: m Fahrzeugbau
Anteil der Unternehmen mit Angabe "hohe Bedeutung" in % 0O Verarbeitendes Gewerbe

Technologiefuhrerschaft in
der Branche

Kostenfiihrerschaft

Branchenerster in der
Einflihrung neuer Produkte

Branchenerster in der
Einfiihrung neuer Prozesse

Einflhrung vollig neuer
Technologien

Reaktion auf Innovation von
Konkurrenten

Individuelle Lésungen fur
einzelne Kunden

Spezialisierung auf
einzelne Marktsegmente

Strategische Allianzen mit
anderen Anbietern

Quelle: ZEW (2004): Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2003.

Der GroRteil der Automobilzulieferunternehmen in Deutschland ist sich
der Bedeutung von Innovationen fir die eigene Wettbewerbsfahigkeit
durchaus bewusst und misst dem Themenkomplex Innovationen eine hohe
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Bedeutung bei. In einer Befragung des ZEW zeigte sich, dass im Fahr-
zeugbau Innovationen allgemein als wichtiger bewertet wurden als im
sonstigen Verarbeitenden Gewerbe. Im Fahrzeugbau kommt vor allem der
Innovationstatigkeit bei neuen Technologien in Bezug auf das Produkt
Automobil eine hohe Bedeutung zu, wahrend Prozessinnovationen und
individuelle Kundenldsungen deutlich unter der Bewertung des Verarbei-
tenden Gewerbes abschneiden. In diesen Bereichen hinkt die Innovations-
bereitschaft der Automobilzulieferer demnach noch stark hinterher. Ein
erfolgreiches Unternehmen wird seine Innovationsaktivitaten daher vor
allem auf diesen Gebieten ausbauen mussen, will es sich von seinen Wett-
bewerbern absetzen.

Bedenken, das Potenzial fiir neue innovative Ideen und technologische
Losungen in der Automobilindustrie wére eines Tages erschopft, sind
tiberflussig. Gerade weil die Automobilindustrie eine hoch technisierte,
komplexe und stark globalisierte Branche ist, mehr noch: weil sie im wei-
testen Sinne ein Spiegelbild des sich stdndig verdndernden 6konomischen,
technischen und gesellschaftlichen Umfeldes ist, stellt sie eine stete Quelle
fir Innovationen unterschiedlichster Auspragung dar. Alle Zulieferunter-
nehmen — gleich welcher Couleur — mussen sich daher der Notwendigkeit
von Innovationen stellen.

Dies gilt auch fir Hersteller von Standardkomponenten und Zuliefertei-
len. Selbst wenn sie vergleichsweise wenig Mdoglichkeiten haben, Uber
technische Innovationen an der Funktion des Produktes selbst den Preis-
druck abzumildern und dem Zwang zur GroRserie zu entkommen, so bleibt
ihnen nach wie vor die Mdglichkeit zur Prozess-, Material- oder Standort-
innovation. Besonders in Zeiten verstarkter Anstrengungen samtlicher
OEMs zur Gewichtsreduzierung der Fahrzeuge ist die Materialinnovation
ein wichtiger Wettbewerbsfaktor.

Spezialisten, die komplexe und hochwertige Teile entwickeln und her-
stellen, mussen zwangslaufig Innovationsfiihrerschaft anstreben, weil ihre
Kunden dies generell von ihnen erwarten / verlangen. Dadurch hat der
Spezialist allerdings auch die Chance, ein Preispremium bei seinem Ab-
nehmer durchzusetzen, mit dem er rentabel wirtschaften kann.

Wird die Strategie der Produktinnovation verfolgt, gilt es zwei Gefahren
auszuschlieRen.

o Bei aller Bedeutung innovativer Produkte und Lésungen dirfen gleich-
wohl Qualitat und Zuverlassigkeit der Komponenten nicht darunter lei-
den. Unausgereifte Produkte verargern nicht nur den Kunden, sie verur-
sachen auch hohe Kosten. Und zwar nicht nur durch die nétige Nach-
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besserung, sondern vor allem durch den Image- und Vertrauensverlust
bei den Kunden bzw. Abnehmern. Insbesondere die zunehmende Ver-
wendung von elektronischen Systemen im Automobil mit ungeldster
Schnittstellenproblematik hat zur Folge, dass nicht abgestimmte Teile
oder Systeme zu frih in Serienproduktion gehen. Dies liegt vor allem an
dem gestiegenen Preis- und Termindruck, der den Entwicklern zu wenig
Zeit zum Testen lasst. Gerade wenn Teile zunehmend komplexer und
damit auch anfalliger werden, wie im Bereich der Elektronik und Soft-
ware, sollte die Qualitatssicherung immer noch Vorrang haben vor der
Innovationsfihrerschaft.

e , Scheininnovationen® sollten vermieden werden. Produktinnovationen
missen ausschlieBlich auf die Bedurfnisse des Kunden ausgerichtet sein
und zum strategischen Markenwert des Unternehmens beitragen. Oft
mangelt es Innovationsvorhaben in der Zulieferindustrie an einer klaren
Markt- und Kundenorientierung. Insbesondere die européischen Unter-
nehmen sind stark ingenieur-lastig aufgestellt, technologisch getrieben
und haben sehr haufig ein zu geringes ,,Markt- und Kundenfeeling®. In-
novationen, obwohl technisch brillant, werden haufig am Kunden vor-
beientwickelt. Ausgehend von den Unternehmenszielen und dem Image
seines Produkts sollte der Automobilzulieferer klare und realistische In-
novationsziele definieren und, darauf aufbauend, seinen gesamten Ent-
wicklungsprozess in die Innovationsstrategie einbeziehen.

Erfolgreich sind diejenigen Unternehmen, denen der Spagat zwischen
kunden- bzw. markt-orientierten Innovationen und wirtschaftlich interes-
santen Losungen gelingt. Schlissel zum Erfolg ist die strikte Orientierung
an den Bedirfnissen des Kunden. Wobei fiir ein Unternehmen der Zulie-
ferbranche nicht nur der Endverbraucher als Kunde z&hlen sollte, sondern
in erster Linie sein unmittelbarer Abnehmer in der Wertschopfungskette.
Das bedeutet, Innovationen missen an allen beteiligten Akteuren entlang
der Wertschopfungskette ausgerichtet sein, um letztlich am Markt erfolg-
reich zu sein. Dazu ben6tigt ein Zulieferer genaue Informationen von allen
direkten und indirekten Zielgruppen, vom eigentlichen Abnehmer bis hin
zum Autofahrer als Endkunden. Zuliefer-Marktforschung und Zuliefer-
Marketing kommen daher in Zukunft eine wachsende Bedeutung zu.
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5.3.2 Kostensenkungsstrategie durch Produktivitats-
steigerungen oder Verlagerung in Low-Cost-Lander

Eine fur jeden Zulieferer unerléssliche Aufgabe ist die konsequente Um-
setzung der Kostenoptimierungsstrategie. Bei einem verscharften Wettbe-
werb, wie er im Zuliefermarkt herrscht, kann es sich kein Unternehmen
erlauben, vorhandene Kosteneinsparpotenziale nicht zu nutzen. Waren ein
Jahrzehnt lang fast ausschliel3lich die Zulieferer im Fokus der Kostensen-
kungsstrategie der OEMs (Ignazio Lopez steht als Synonym fiir diese Poli-
tik), so hat nunmehr der Optimierungszwang die Hersteller selbst erreicht:
Restrukturierung und massive Senkung der Arbeitskosten durch Abbau
von Arbeitsplatzen bei den OEMs beherrschen zurzeit das Bild.

Der Kostendruck auf die Zulieferer hat dadurch aber in keiner Weise
nachgelassen. Zur Kostenoptimierung bieten sich ihnen mehrere Optionen
an (Abb. 67).

Abb. 67. Kostenoptimierungsstrategie

Kostenoptimierungsstrategie

Produktivitatssteigerung Lohnstiickkostensenkung
Lohnsenkung / Abwanderung an
Prozess-Effizienz Rationalisierung Arbeitszeitverlang Low-Cost
erung Standorte

Quelle: IWK, eigene Darstellung

Grundsatzlich lassen sich die Kosten an zwei Hebeln optimieren. Der
eine Hebel ist die Steigerung der Prozess-Produktivitdt. Dies kann entwe-
der Uber RationalisierungsmalRnahmen oder eine effizientere Prozessges-
taltung erfolgen. Dazu gehoren beispielsweise ein effizienter Materialein-
satz durch Verringerung der Ausschussquote oder der Einsatz von Maschi-
nen mit hoherer Produktivitat.
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Die deutsche Automobilindustrie hat ihre Produktpalette seit Ende der
90er-Jahre erheblich modernisiert. Der Umsatzanteil mit Marktneuheiten
ist im Fahrzeugbau 2004 jedoch auf 10,1% zuriickgegangen. Er ist im
Branchenvergleich aber immer noch tberdurchschnittlich hoch (Verarbei-
tendes Gewerbe gesamt: 6,5 %). Der Kostenreduktionsanteil durch innova-
tive Prozesse gewinnt dagegen in den letzten Jahren wieder an Bedeutung.
Die Unternehmen im Fahrzeugbau konnten durch Prozessinnovationen im
Jahr 2004 ihre durchschnittlichen Stlickkosten um 6,9% reduzieren, was
einem Anstieg um 2% gegenuber dem schwaéchsten Jahr 2002 entspricht
(Abb. 68).

Abb. 68. Umsatzanteile mit Marktneuheiten und Kostenreduktion im Fahrzeugbau
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Lesehilfe: Im Jahr 2004 liegt der Umsatzanteil, den die Unternehmen der Branche
mit Marktneuheiten erwirtschafteten, bei 10,1%. Durch Prozessinnovationen ver-
ringerten die Unternehmen ihre Stiickkosten um 6,9%.

Quelle: ZEW (2006): Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2005.

Doch der Schein triigt: Prozessinnovationen im deutschen Fahrzeugbau
zielen weniger auf eine reine Kostensenkung (8 %), sondern gleichzeitig in
Kombination starker auf die Qualitatsverbesserung ab. Bei 78 % aller Pro-
zessinnovationen spielten Qualitétsverbesserungen eine Rolle, bei mehr als
der Halfte (54 %) gingen sie Hand in Hand mit Kostensenkungen, was die
Qualitatsorientierung der deutschen Automobilindustrie widerspiegelt.
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15 % der Prozessinnovationen waren dagegen weder kosten- noch quali-
tatsorientiert, sondern dienten anderen Zielen, z. B. die Flexibilitdt der
Produktion zu verbessern (Abb. 69).

Abb. 69. Effekte von Prozessinnovationen im Fahrzeugbau (2004)
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Quelle: ZEW 2006

Der zweite Hebel zur Kostenoptimierung ist die Senkung der Lohn-
stlickkosten. Dieses Problem ist speziell am Hochlohnstandort Deutschland
von groBer Aktualitat, gerade auch im Hinblick auf den verschérften
Standortwettbewerb infolge der Mitte 2004 vollzogenen EU-Ost-Erweite-
rung.

Um in dem herrschenden Kostenwettbewerb mit den Niedriglohn-
Landern mithalten zu kénnen, haben Zuliefer-Unternehmen an den vor-
handenen Produktionsstatten theoretisch die Mdéglichkeit, die Kosten Uber
eine Lohnsenkung der Mitarbeiter auf Wettbewerbsstand zu bringen. In
der Praxis ist die Kurzung direkter Einkommensbestandteile allerdings nur
sehr selten durchsetzbar und hochstens auf zuvor freiwillige Leistungen
des Unternehmens (Urlaubs-, Weihnachtsgeld etc.) beschrankt. Will man
die volkswirtschaftliche Kaufkraft mdglichst schonen, ist eine bessere
Alternative die Verlangerung der Arbeitszeit ohne Lohnausgleich, die im
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Endeffekt auch nichts anderes bewirkt als eine Senkung des effektiven
Stundenlohns und damit der Lohnstiickkosten.

Dieses Instrument wird in der gesamten deutschen Automobilindustrie
seit 2004 in zunehmendem Mafe angewendet, um an und fur sich notwen-
dige Arbeitsplatzverlagerungen zu verhindern, auch mit Zustimmung der
betroffenen Belegschaften.

Dies zeigt die Einsicht aller Beteiligten der Automobilindustrie, dass im
internationalen Wettbewerb die hohen Lohnkosten zu den gréBRten Proble-
men des Standorts Deutschland zahlen und zwangsléufig zu einer massi-
ven Verlagerung der Arbeitsplétze ins Ausland flhren, falls nicht gegenge-
steuert wird.

Da sich aber auch die Arbeitszeit nicht unendlich verlangern lasst, mis-
sen sich etablierte Industriestaaten, allen voran Deutschland mit seinem
hohen Industrieanteil, damit arrangieren, dass Unternehmen ihre Kosten
zunehmend auch dadurch senken, dass sie ihre lohnintensive Produktion in
Low-Cost Lander verlagern. Vor allem bei wenig komplexen Standard-
komponenten werden sich nur die VVolumenanbieter durchsetzen kénnen,
die einerseits die Skaleneffekte voll ausnilitzen und andererseits alle sonsti-
gen MaRnahmen ergreifen, um die Kosten zu minimieren. Dazu gehért
neben Rationalisierungsmalnahmen und Effizienzsteigerungen in den
vorhandenen Produktionsstétten vor allem auch die Ausniitzung der Stand-
ort-Arbitrage durch Produktionsverlagerung in Low-Cost L&nder, vor-
nehmlich nach Osteuropa.

Die Lohnkosten sinken tendenziell, je weiter man nach Osten geht, auf
der anderen Seite nehmen die Logistik- und Transportkosten mit steigen-
der Entfernung zu. Speziell bei Zulieferern, die den GroRteil ihrer Produk-
te fur Abnehmer in Deutschland oder Westeuropa herstellen, ist es daher
wichtig, den Trade-Off zwischen niedrigen Lohnkosten und hohen Logis-
tikkosten richtig zu bewerten. In Abhangigkeit von der Typologie eines
Zulieferers und den speziellen Eigenschaften der hergestellten Komponen-
ten ergibt sich fir jeden Zulieferer eine andere geografische Rentabilitats-
grenze, bis zu der eine Verlagerung noch sinnvoll ist. Fur das weltweit
zweitgrofte Zulieferunternehmen Delphi liegt diese Rentabilitatsgrenze
nach eigenen Angaben in knapp 3.000 km Entfernung von Deutschland in
der russischen Stadt Samara, wo das Unternehmen Kabelsatze fir Abneh-
mer in ganz Europa produziert (siehe Abb. 70).
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Abb. 70. Rentabilitatsgrenze fur Produktionsverlagerungen
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Zusatzlich stehen vor allem auch asiatische Niedriglohnlander, wie Chi-
na, die ohnehin als die Wachstumsmarkte der Zukunft fiir den Automobil-
absatz angesehen werden, als Produktionsstandorte flir westliche Automo-
bilhersteller und Zulieferer im Fokus. Hier lohnt sich eine Verlagerung der
Fertigung nicht nur aufgrund der niedrigeren Produktionskosten, sondern
auch wegen des steigenden Absatzes und Bedarfs vor Ort.

Die Folgen sind unschwer abschétzbar: Je mehr Produktionsstétten die
OEM in den Low-Cost Landern errichten, desto starker wird der Druck auf
die Stamm-Zulieferer, ebenfalls verstérkt in diesen Regionen fir ihre Ab-
nehmer vor Ort tatig zu werden. Hat man erst einmal — positive — Erfah-
rungen vor Ort gesammelt, sind Tur und Tor flir nachfolgende Produkti-
ons-Verlagerungen gedffnet, um auch auf den westlichen Absatzmérkten
den Kosten- in einen Wettbewerbsvorteil umzuminzen.

Auch wenn in Deutschland einige Politiker diese MalRnahme als unpat-
riotisch und als ,,Verrat am Heimatland* bezeichnen, so ist es nichts ande-
res als das notwendige Ausnutzen von Standortvorteilen, um im harten
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globalen Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Oder wie Nobelpreistrager Mil-
ton Friedman es bereits 1970 ausgedrickt hat ,,the social responsibility of
business is to increase its profits s,

Zwar konstatiert auch der VDA, dass die friihere Faustregel, der zufolge
jeder dritte im Ausland entstandene Arbeitsplatz einen zusatzlichen in
Deutschland schafft, seine Gultigkeit mittlerweile verloren hat und statt-
dessen nur noch fir den Erhalt dieses Arbeitsplatzes in Deutschland gilt.
»Prasenz und Wachstum in Niedriglohnldndern sichern Arbeitsplatze im
Inland*“¢’. Allerdings darf laut VDA nicht tbersehen werden, dass schon
tiber 40 % des Exportwertes der deutschen Automobilindustrie von Vorlie-
ferungen aus Niedriglohnldndern stammt, mit zunehmender Tendenz. Die-
se Restrukturierungen und Aktivitdten zur Kostensenkung bei Herstellern
und Zulieferern seien offensive Schritte, um die Wettbewerbsfahigkeit zu
steigern und mehr Wertschdpfung am Standort zu halten. VDA-Prasident
Gottschalk: ,,Der Weg dorthin ist noch nicht zu Ende*.®

Wie bereits gezeigt, ist es im hart umkampften Markt der Automobilzu-
lieferindustrie fir ein Unternehmen (berlebenswichtig, Wettbewerbsvor-
teile gegeniiber dem Wettbewerb zu erlangen. Bei wirklichen Innovationen
spielen Kosten und Preis in den Augen der Abnehmer nicht die Hauptrolle.
Anders ist es bei einfachen technischen Komponenten. Hier sind, ange-
sichts des hohen Preisdrucks, unter dem die Hersteller stehen, niedrige
Kosten der Hauptwettbewerbsfaktor fir einen Zulieferer. Und diese nied-
rigen Kosten sind bei arbeitsintensiven Zulieferteilen am ehesten in Nied-
riglohn-L&ndern zu erzielen.

Nach einer Studie der Boston Consulting Group® werden bis zum Jahr
2015 bis zu 50% der Teile flr ein in Deutschland hergestelltes Auto aus
dem Ausland stammen. Besonders hoch ist der Verlagerungsdruck fir
Lieferanten von standardisierten Systemen und Modulen, wie z. B. Lenk-
rader, Klimaanlagen und Kabelbdume (siehe Abb. 71). Diese konnen in
Massenfertigung hergestellt werden, beinhalten aber noch einen hohen
Lohnkostenanteil. Daher hat fiir die Unternehmen in diesen Bereichen eine
Verlagerung der Produktion in Niedriglohnldnder eine besonders Kosten

% New York Times Magazine, September 13, 1970.

67 VDA-Président Gottschalk auf der VDA-Jahrespressekonferenz (2004-01-29).
% Ebenda.

8 BCG (2004).
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senkende Wirkung, ohne dabei die Qualitat des Produkts zu geféahrden. So
z. B. auch bei der Leoni AG.™

Abb. 71. Unterschiedlicher Verlagerungsdruck in der Zulieferbranche
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Einfachteile, wie z. B. Spritzgusskleinteile kénnen dagegen meist voll-
automatisch erstellt werden, sodass eine Produktionsverlagerung (auch
wenn sie prinzipiell relativ leicht durchfiihrbar wére) in diesem Bereich
nur sehr geringe Kostenvorteile mit sich bringen wirde. Auf der anderen
Seite ist fur Zulieferer die komplexe und individualisierte Systeme herstel-
len, wie z. B. Armaturenbretter und Autositze, die Nahe zum OEM-Werk
von primérer Bedeutung. Durch eine verbesserte Infrastruktur und opti-

0 Die Leoni AG, ein Zulieferer von Bordnetzen und Kabeln, hat beispielsweise
nur noch 10 % ihrer 30.000 Mitarbeiter in Deutschland beschaftigt und 90 % in
(vorwiegend osteuropdischen) Niedriglohnlandern. Die Personalkosten fir diese
27.000 Beschéftigten im Ausland sind in der Summe genauso hoch wie die Kosten
fiir die 3.000 Mitarbeiter in Deutschland. Aufgrund steigender Arbeitskosten in
Ungarn sah sich der Konzern sogar zu einer weiteren Verlagerung von Arbeits-
platzen von Ungarn nach Ruménien und in die Ukraine gezwungen.
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miertes Logistikmanagement lassen sich die just-in-time- und just-in-
sequence-Anforderungen der OEMs in Zukunft aber auch aus dem nahe
gelegenen Ausland (z.B. Osteuropa) erflllen. Der Verlagerungsdruck wird
daher auch in den Bereichen zunehmen, die bisher weitgehend verschont
waren.

Oftmals lohnt sich allerdings flr einen Zulieferer, ebenso wie fir die
grolRen Hersteller, eine Verlagerung der gesamten Produktion aufgrund der
damit verbundenen Kosten nicht. Die Ersatz- und Neuinvestitionen flieRen
aber schon jetzt ins Ausland; die Produktionsverlagerung findet dadurch
schleichend statt, das langfristige Ausmalf ist aber nicht geringer.

Die Forschungs- und Entwicklungsarbeit der Zulieferer wird genauso
wie die Produktion von hochwertigen und komplexen Komponenten vor-
erst in den traditionellen Automobil-Landern bleiben, wo ein hoher Quali-
tats- und Wissensstandard gewdhrleistet wird. Aber auch in diesem Be-
reich befinden sich die etablierten westlichen Industrielander zunehmend
in aufkommender Konkurrenz mit den Schwellenlédndern. Eine umfassende
Analyse der Zukunft Deutschlands als Standort der Automobilindustrie
erfolgt in Kapitel 6 dieser Studie.

5.3.3 Expansionsstrategie durch Ausweitung der Aktivitaten
innerhalb der Wertschopfungskette

Um ihre Rentabilitat zu sichern, missen Zulieferer in Zukunft also billiger
produzieren oder innovativer sein. Zielfihrend ist dabei auch die Verfol-
gung einer Content-Strategie. Im Kern geht es dabei um die Sicherstellung
eines rentablen Unternehmenswachstums Uber eine Steigerung des eigenen
Wertschdpfungsanteils am Endprodukt Automobil. Es geht also darum,
mehr Wertschopfung vom OEM auf sich zu vereinigen.

Wie bereits beschrieben, werden die Hersteller in Zukunft vermehrt Fer-
tigungs- und Entwicklungsleistungen mit uberdurchschnittlich hohen
Grenzkosten an die Zulieferunternehmen abgeben. Dieser Verlagerungs-
prozess verlangt einerseits ein HOchstmall an unternehmenshezogenen
Fahigkeiten des Zulieferers, wie Komplexitdt-Management des Gesamt-
prozesses und die Koordination der verschiedenen Schnittstellen. Anderer-
seits verbessert sich dadurch nattrlich seine Marktposition gegeniiber dem
OEM.
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Die System- und Modulspezialisten werden ebenso wie die Ent-
wicklungsdienstleister von diesem Riickzug der OEMs profitieren und ihre
Wettbewerbsposition verbessern kdnnen.

Der strukturelle Wandel in der Automobilindustrie bietet so durch die
zunehmende Neuverteilung der Rollen zwischen Automobilherstellern und
Zulieferern eine hervorragende Chance fiir wachstumsorientierte Zuliefer-
unternehmen zur strategischen Ausweitung ihrer Aktivitaten innerhalb der
Wertschopfungskette.

Abb. 72. Content-Strategie

Content-Strategie
Wertschépfungsanteil

Entwicklungs-
dienstleistung

Parts:> Module:> Systeme

Wertschépfungskette

Quelle: IWK, eigene Darstellung

Dies setzt bei Zulieferern eine Verdnderung der Denkstrukturen voraus.
Waren sie in der Vergangenheit Giberwiegend auf die Fertigung von Teilen
im Auftrag und nach genauen Vorgaben der Kunden konzentriert, so sind
sie nunmehr im Zuge der unternehmensibergreifenden Zusammenarbeit
im Sinne von strategischen Partnerschaften mit ausgepragter Ent-
wicklungs-, Produktions- und Logistikkompetenz mit voller unternehmeri-
scher Kompetenz gefordert, nicht mehr als verlangerte Werkbank. Die
Automobilzulieferer Gbernehmen immer mehr die Aufgaben der OEMs.
Dies betrifft die Entwicklung, die Produktion bis hin zur Ubernahme eines
ganzheitlichen und durchgéngigen Lieferkettenmanagements.

Die Wertschopfungstiefe der deutschen Automobilhersteller nimmt in
Zukunft aus den bereits geschilderten Griinden weiter ab, und entspre-
chend steigt die Wertschopfungstiefe — Leistungsumfang und die Verant-
wortung — der Zulieferer an (s. Abb. 56, S. 127). Fir die Hersteller wird
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zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor, sich zunehmend auf Kernkompe-
tenzen und Stérken zu konzentrieren und sich nicht in branchenfremden
Aktivitaten zu ,verzetteln“. Der von renommierten Unternehmensbera-
tungsgesellschaften in den 80er Jahren als Erfolgsgarant vorgegebene Weg
der lateralen Diversifizierung, dem unisono alle Automobilkonzerne auf-
gesessen sind, hat sich langst als Irrweg herausgestellt.

5.3.4 Wachstumsstrategie durch Economies of Scale und
Kosten-Synergien

Eng verwandt mit der strategischen Aktivitdtsausweitung innerhalb der
Wertschopfungskette i.S. von ,,Mehr von Neuem* ist die Volumenstrategie
i.S. von ,,Mehr von Altem*“. Hierbei geht es darum, in der Produktion Gro-
Renvorteile zu nutzen und Skalenertrdge zu erzielen. Vor allem bei der
Herstellung von wenig komplexen Standardkomponenten werden sich
angesichts der Wettbewerbslage nur jene Anbieter durchsetzen kénnen, die
Skaleneffekte der Massenproduktion voll ausniitzen kénnen. Aber auch fir
System- und Modullieferanten ist die Unternehmensgrélie ein wesentlicher
Erfolgsfaktor, teilweise sogar conditio sine qua non.

Genauso wie bei dem Neuwagenabsatz der groRen Automobilhersteller
ist auch fir die Zulieferer auf den stagnierenden Absatzmaérkten in der
Triade ein Volumenwachstum nur durch Verdrangung oder Ubernahme
der Wettbewerber, d. h. durch Marktanteilsgewinne darstellbar. Es gilt
einen moglichst hohen Marktanteil zu erreichen, da nur durch Massenpro-
duktion die angestrebte und notwendige Stlickkosten-Degression voll er-
reicht werden kann. Marktkonzentration ist die zwangsléufige Folge.

AuBer auf den bestehenden Mérkten via Marktanteilsgewinn lasst sich
eine Ausweitung des Produktionsvolumens auch Uber neue Kunden in
neuen Absatzmérkten erschlielen. Dies kann einerseits regional erfolgen,
wobei sich abzeichnet, dass auf diesem Feld die Markte in der ,,alten Welt*
bereits verteilt sind und hier der Wettbewerb durch Konzentration statt
durch Expansion des Marktes gekennzeichnet ist. Eine regionale Expansi-
on wird daher hauptsachlich in die ,,neuen Mérkte“, z.B. die BRIC-Staaten
erfolgen kénnen, mit den oben beschriebenen Chancen und Risiken, die es
dabei zu beachten gilt.

Andererseits besteht auch die Mdglichkeit zu einer Volumensteigerung
durch eine sektorale Expansion in neue Mdrkte. So verstehen es erfolgrei-
che Zulieferer immer wieder, fur ihre Produkte auch strukturell neue Kun-



5.3 Strategische Erfolgsfaktoren 195

den aus branchenfremden Bereichen zu gewinnen. Beispiele hierfur sind
der Eintritt von Bosch in den Markt der Warmetechnik oder von WOCO in
den Markt des leitungsgebundenen Transportsektors.

Abb. 73. Volumenstrategie
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Quelle: IWK, eigene Darstellung

5.3.5 Nischenstrategie durch Spezialisierung

Eine grundsatzlich andere Erfolgsstrategie fiir ein Unternehmen der Zulie-
ferindustrie ist die Spezialisierung auf eine bestimmte Nische, um dort
besonders anspruchsvolle Kundenanforderungen zu erfullen und dabei
hoch rentabel zu wirtschaften. Voraussetzung dafir ist jedoch stets eine
Quasi-Monopolstellung (z.B. durch Patente oder besonderes Produktions-
Know-how), die zu einer Alleinstellung fiihrt und somit die eigene Markt-
position unangreifbar macht.

Die Erfahrung lehrt, dass gerade in Zeiten geséattigter Markte und eines
harten Verdrangungswettbewerbs solche lukrativen Marktnischen nie lan-
ge unentdeckt bleiben und schwer gegen AuBenseiter-Wettbewerb vertei-
digt werden kénnen. Denn es liegt in der GesetzmaRigkeit der Mérkte, dass
sich die Nischenanbieter irgendwann wachsendem Wetthewerbsdruck
ausgesetzt sehen, nicht wegen Erfolglosigkeit der Beteiligten, sondern
wegen zu groBem Erfolg und demzufolge Nachahmerwettbewerb. In
marktwirtschaftlichen Systemen bringt sich jede Monopolstellung, so sie
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nicht gesetzlich veranlasst ist, langerfristig selbst um die Wurzeln des Er-
folges.

Gelingt es einem Zulieferer jedoch durch strategische MalRnahmen, ex-
klusive Kundenbeziehungen, hohe Qualitdt und besonderes Know-how
Nachahmer und potenzielle Markteintrittskandidaten auf Distanz zu halten,
so bieten sich fur spezialisierte Zulieferunternehmen auch in Zukunft luk-
rative Nischen in der Automobilindustrie. Die Liste der Beispiele hierfir
ist lang.

Die Automobilhersteller versuchen immer stérker auf die individuellen
Kundenwiinsche der Autokdufer einzugehen um dadurch zusatzliches
Wachstum zu generieren. Infolge der wachsenden Modellvielfalt und
Marktsegmentierung kénnen nicht alle Komponenten aus Gleichteilen und
Plattformen bestehen, es wird auch immer einen gewissen Anteil an Spezi-
allésungen geben missen. Diese Nischen, in denen in der Regel nicht gro-
Re Volumen sondern kleine Produktionsreihen gefordert sind, kann ein
Zulieferer zur Spezialisierung nitzen und dort eine gute Rentabilitat erzie-
len. Empirische Untersuchungen der Deutschen Industriebank™ (IKB)
belegen schon deutlich, dass bezlglich der Rendite eher das Motto ,,small
is beautiful“ gilt.

Abb. 74. Renditen der Zulieferer nach GroéRenklassen
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"1 Sighe IKB (2004).
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Allerdings ist einzurdumen, dass eine Nische nicht zwangsl&ufig mit ge-
ringem Marktvolumen verbunden sein muss. Das Beispiel von Microsoft
zeigt, dass Marktnischen durchaus gro werden kénnen, wenn es gelingt,
sie gegen Aulenseiter-Wettbewerb abzuschirmen oder wenn sie lange Zeit
von potenziellen Wettbewerbern nicht wahrgenommen werden. Meistens
durfte es allerdings so sein, dass erfolgreichen Nischenanbietern sehr
schnell Nachahmer folgen werden, die diese Nische durch ihren Zutritt als
Markt aufbrechen.

Entscheidend fur einen Nischenanbieter ist vor allem die unmittelbare
Kundenbeziehung zum OEM. Das Unternehmen muss sich auf spezielle
Kundenldsungen spezialisieren und sich dazu in standigem Informations-
austausch mit seinem Abnehmer befinden. Die Anforderungen an den Ni-
schenanbieter dabei sind hoch, er muss die unbedingte Innovationsfihrer-
schaft auf seinem Gebiet haben sowie flexibel auf besondere Kundenwiin-
sche reagieren konnen. Allerdings kann das Nischengeschéft trotz des ho-
hen Innovationsaufwands auch bei geringer Stiickzahl profitabel sein,
wenn das Produkt fir den Hersteller Markenpragung hat und er es mit
einer zeitlichen Exklusivitdt vermarkten kann. Dann ist er auch bereit,
Premium-Preise dafir zu zahlen. Meistens sind es genau diese Speziall6-
sungen eines Nischenanbieters, wodurch ein Automobilhersteller oder
Systemintegrator sein Produkt gegeniiber der Konkurrenz abgrenzen kann.

Der innovative Spezialzulieferer trégt also entscheidend zur Markenatt-
raktivitat seines Abnehmers bei. Dadurch entsteht nicht nur eine enge
Kundenbindung zwischen dem Endkunden und dem Automobilhersteller,
sondern naturlich auch in der Beziehung zwischen dem Zulieferer und
seinem Kunden, dem Hersteller. Der Nischenanbieter ist damit nicht so
leicht auswechselbar wie andere Zulieferer, und er hat eine verbesserte
Preis-Verhandlungsposition gegentiber dem Hersteller. Solange der Her-
steller von der Kreativitat des Nischenbieters abhangig ist, kann dieser in
seiner Nische sehr auskdmmlich wirtschaften. Zahlreiche Beispiele bele-
gen dies.

5.3.6 Kooperationsstrategie durch Clusterbildung

Die etablierte Hierarchie von Automobilherstellern und Zulieferern der
ersten und zweiten Ebene bleibt auch bis 2015 weiterhin die dominierende
Form der Zusammenarbeit in der automobilen Wertschopfungskette. Al-
lerdings zeichnen sich unter dem Zwang zur Kostensenkung inzwischen
auch eine Reihe neuer Geschaftsmodelle ab, wie



198 5 Konsequenzen fur die Zulieferindustrie

Systemkooperationen,
Produktionskooperationen,

Engineering — Dienstleister,
— Spin-Offs,
Auftragsfertigung.

Die moglichen Formen von Kooperationen sind vielfaltig. Sie kénnen
mit einem einzigen Partner oder als Netzwerk aufgezogen werden, formlos
oder geregelt sein und Uber Liefer- und Produktionsvertrage, Lizenzen
oder Joint Ventures funktionieren. Auch die Bildung von durchaus nur
projektbezogenen Netzwerken ist moglich. Kooperationen schonen dabei
die Ressourcen der einzelnen Unternehmen, sind risikofreundlich und
kénnen rasch an verénderte Bedingungen angepasst werden. Dies wird die
Zusammenarbeit in der gesamten Branche nach Meinung von Experten
erheblich verdndern. Eine Studie von Mercer? identifiziert mehr als 20
neue Zusammenarbeitsformen, mit denen eine neue Qualitat in der Zu-
sammenarbeit zwischen Automobilherstellern, Zulieferern und Dienstlei-
stern erreicht werden kann.

Werden diese neuen Zusammenarbeitsformen konsequent und gemein-
sam umgesetzt, so versprechen sie niedrigere Kosten sowie erheblich bes-
sere Renditen gegeniiber den traditionellen Formen der Zusammenarbeit:
Im Durchschnitt der letzten 10 Jahre lag die EBIT-Marge der Automobil-
hersteller bei 4,8 Prozent, die der Top-Zulieferer bei 6,5 Prozent. Die in
Kapitel 3 dargestellten Mega-Trends legen nahe, dass bei Fortfiihrung
dieser traditionellen Zusammenarbeitsformen die Margen bei allen Betei-
ligten gravierend unter Druck geraten werden. Durch den wachsenden
Verdrangungswettbewerb unter den Automobilzulieferern werden vor
allem der Innovationsdruck und damit verbunden die Investitionsrisiken
der Zulieferer deutlich ansteigen. Der einzelne Zulieferbetrieb wird in Zu-
kunft kaum noch in der Lage sein, allein die fur komplexe Anwendungslo-
sungen erforderlichen Entwicklungsleistungen zu erbringen. Nur durch
Kooperationen konnen ausreichend Synergien hervorgebracht werden, um
die gestiegenen Anforderungen im globalen Wettbewerb bestehen zu kon-
nen, und zwar bei auskdmmlichen Ertragsmargen.

Innovative Geschaftsmodelle in Verbindung mit einer neuen Qualitat in
der Zusammenarbeit werden somit der allgemeinen Margen-Erosion ent-
gegenwirken. Legt man die Ergebnisse der Mercer-Studie zugrunde, so

72 \/gl. FAST-2015 (2004).
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lassen sich im kooperativen Branchengeschaftsmodell Kosteneinsparungen
zwischen 600 und 1.000 Euro je Fahrzeug erreichen. Dadurch kénnen Au-
tohersteller und Zulieferer eine um etwa 3 Prozent bessere EBIT-Marge
erzielen und die Kapitalrendite (ROCE) um 4 bis 10 Prozent steigern.”

Die Verlagerung der Entwicklungsleistung und -verantwortung auf die
Zulieferer flihrt bereits seit einiger Zeit zu einer Neupositionierung aller
Beteiligten im automobilen Produktentstehungsprozess. Hierbei sind ins-
besondere Kooperationen zwischen Herstellern und Modul- bzw. System-
lieferanten seit einigen Jahren standardmafig implementiert. Auf diese
Weise verfolgen die Hersteller mehrere Ziele gleichzeitig, u. a. Reduzie-
rung der Fertigungs- bzw. Entwicklungstiefe, Standardisierung, Reduzie-
rung von Umlaufbestdnden und Steigerung der Entwicklungseffizienz.

Die Entwicklung und Produktion eines kompletten Moduls bzw. Sys-
tems kann dabei in der Regel nicht von einem groRen Zulieferunternehmen
allein durchgefihrt werden. Dies liegt zum einen an den wirtschaftlichen
Risiken derartiger Vorhaben. Zum anderen Ubersteigt der technische Inhalt
der verschiedenen Module bzw. Systeme mit der Vielzahl von Funktionen
und Werkstoffen meist das Kompetenzspektrum eines Zulieferunterneh-
mens. Hinzu kommt die steigende Vernetzung einzelner Systeme unterein-
ander (inshbesondere bei elektronischen Systemen). Die Bildung von Ent-
wicklungskooperationen unter Einbeziehung von Spezialisten ist die Fol-
ge. Dabei werden zunehmend die klassischen hierarchischen Kooperati-
onsformen aufgebrochen. Stattdessen setzen sich auf Seite der Zulieferer
vermehrt Entwicklungsnetze durch, bei denen alle Beteiligten unabhéngig
von der UnternehmensgroRe gleichgestellt sind. Insbesondere fiir Ent-
wicklungsdienstleister ergeben sich im Bereich der Berechnung und Simu-
lation noch Marktpotenziale.

Kein Unternehmen muss das Rad ein zweites Mal erfinden. Ideen aus
verschiedenen Unternehmen kénnen kombiniert werden, sodass aus zwei
kleinen Ideen eine grofRe Innovation wird. Ideen aus einem Unternehmen
kdnnen weitere ldeen in einem anderen Unternehmen anregen, der Blick
flr neue Gesichtspunkte kann so ge6ffnet werden. Kooperation und Team-
bildung Gber Unternehmensgrenzen hinweg erschlielen neue Potenziale.
Kurz: Das Motto ,,Gemeinsam sind wir stark* gewinnt fir kleine und mitt-
lere Zulieferunternehmen hinsichtlich ihrer strategischen Positionierung
und Zukunftsfahigkeit der beteiligten Unternehmen eine vollig neue Be-
deutung. Die Chance, sich auf lange Sicht auf dem Markt behaupten zu
kénnen, nimmt in dem MaRe zu, wie sie gemeinsam (ber ein héheres fach-

3 Mercer (2003).
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liches Know-how, eine hdhere Innovationskraft und eine bessere Ausstat-
tung mit Risikokapital verfligen.

In der jlingeren Vergangenheit werden Entwicklungskooperationen auch
auf der Ebene der Hersteller forciert. So erfolgt zunehmend die kapitalin-
tensive Entwicklung von Motoren herstelleriibergreifend. Aber auch ganze
Plattformen werden zur Reduzierung der Entwicklungskosten vermehrt in
Kooperation zwischen Herstellern entwickelt, wie z. B. die gemeinsame
Entwicklung der Plattform fir den VW Touareg bzw. den Porsche Ca-
yenne zeigt (Abb. 75). Zukinftig werden solche herstelleriibergreifenden
Entwicklungskooperationen zunehmen, was erhdhte Anforderungen an die
Koordination bzw. Abstimmung stellt.
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Aufgrund der Spezialisierung werden Kooperationen bzgl. der GroRe
der Kooperationspartner und ihrer Struktur ein heterogenes Bild darstellen.
Neben den harten Kooperationskriterien, wie Kostensenkung, Verkirzung
des Time-To-Market, Ergebnisverbesserung etc. liegt heute ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor fur Entwicklungskooperationen in den weichen Krite-
rien.

Hiermit sind vor allem personelle und kulturelle Differenzen bzw. An-
sichten zwischen den Kooperationspartnern angesprochen. Interpersonelle
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Unvertraglichkeiten bei diesen weichen Faktoren sind einer der Haupt-
grlinde fur das Scheitern vieler Kooperationen. Hier muss insbesondere auf
der obersten Fuhrungsebene der Wille zur offenen Partnerschaft gezeigt
und mussen die Lehren aus vielen Fehlschldgen gezogen werden, um die
meist sehr personlichen Diskrepanzen zu vermeiden. Gerade auf der Ebe-
ne der mittelstandischen Zulieferer ist der ,,clash of cultures* zwischen
den agierenden Personlichkeiten die h&ufigste Ursache fiir Fehlschlége
und das Misslingen von Kooperationen.

Die Bildung von Kooperationen, speziell von Entwicklungs- und Sys-
tem-Clustern, gewinnt auch im Hinblick auf die Balance of Power in der
Automobilindustrie an Bedeutung, da sie wesentlich zur Erreichung einer
verbesserten Machtposition der beteiligten Zulieferer beitragt. Durch tech-
nischen Vorsprung und die Bereitstellung kompletter Systeme kénnen
auch mehrere kleine Unternehmen eine verbesserte Verhandlungsposition
gegeniiber ihrem Abnehmer einnehmen. Wahrend die Zusammenarbeit
und Kooperation im Bereich der Entwicklung, sowohl zwischen den
OEMs und ihren Zulieferern als auch zwischen den Zulieferern unterein-
ander, mittlerweile schon recht weit fortgeschritten ist und gut funktioniert,
werden in Zukunft die heute noch nicht so entwickelten Kooperationen in
den Bereichen Einkauf und Fertigung deutlich ausgebaut werden. Gerade
im Einkauf lassen sich durch die Bildung von Partnerschaften und Koope-
rationen verbesserte Verhandlungspositionen und damit Kostenvorteile
erreichen, die es zu nutzen gilt, um am Markt weiterhin tberleben zu kén-
nen.

In der Fertigung werden Zulieferer in der Zukunft die Montagetiefe aus-
bauen, um anstatt Einzel-Komponenten den Kunden ganze Module anzu-
bieten. Dies geschieht entweder durch Umgestaltung, Integration von
selbst produzierten Komponenten oder durch strategischen Einkauf, Part-
nerschaften oder/und Joint Ventures.

Zur Erreichung der strategischen Ziele stellen Kooperationen unter
Gleichen im Vergleich zu Fusionen oder Ubernahmen die flexibelste und
am wenigsten risikobehaftete Losung dar. Entscheidend furr den Erfolg ist
dabei, dass jeder der Partner vor Vertragsgesprachen weil3, was seine vor-
handenen Ressourcen und Féhigkeiten sind, ob das Projekt mit den eige-
nen langfristigen Unternehmenszielen Ubereinstimmt und ob es mit dem
ausgesuchten Partner realistisch durchfiihrbar ist.
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5.3.7 Standortstrategie “go where the OEMs are”

Die globale Ausweitung der Produktionsaktivitdten von Zulieferern ist
nicht neu und erfolgt auch nicht immer nur unter Kostenaspekten. So sind
erfolgreiche deutsche Zulieferunternehmen, z.B. Bosch, Brose, EDAG,
WOCO etc. bereits seit mehr als 20 Jahren aktiv im Ausland mit eigenen
Entwicklungs- und Produktionsstatten vertreten und haben auf diese Weise
sehr erfolgreich neue Markte durch die Belieferung der dortigen Automo-
bilhersteller erschlossen. Sie verfolgten damit lange vor manchem OEM
eine eigenstandige Globalisierungsstrategie, bevor dieser Begriff Uber-
haupt geboren war.

Inzwischen haben auch die deutschen Automobilkonzerne verstéarkt
wichtige Absatzmérkte als Produktionsstétten entdeckt, so Volkswagen in
Brasilien und Mexiko, BMW und DaimlerChrysler in den USA und Siidaf-
rika; und alle zusammen in China. Ford und Opel sind ihrerseits Teil einer
solchen Internationalisierungsstrategie, wie sie von den Konzernmittern
bereits vor dem 2. Weltkrieg begonnen worden war. In vielen anderen
La&ndern, in denen sich komplette Fertigungslinien nicht rentieren, wurden
CKD-Werke™ errichtet.

Diese weltweite Ausrichtung der Hersteller hat auf der anderen Seite
auch eine passive Globalisierung vieler mittelstandischer Zulieferer zur
Folge. Die Hersteller fordern im Zuge der eigenen Globalisierung zuneh-
mend auch eine weltweite Prasenz ihrer direkten Geschéftspartner und den
Aufbau von Fertigungskapazitaten des Zulieferers in Reichweite zum
Werk des Automobilherstellers. Es besteht aber gegentiber der aktiv vo-
rangetriebenen Globalisierung der Vorteil, bereits einen festen Abnehmer
vor Ort zu haben. Der Globalisierungs- und Konzentrationsprozess auf der
Ebene der Automobilhersteller bertihrt also unmittelbar die Standortpolitik
vieler abhangiger Zulieferunternehmen. Die Notwendigkeit, einen Herstel-
ler an allen Produktionsstatten weltweit mit Teilen und Komponenten zu
versorgen, fordert vom Zulieferer Kenntnisse und Prasenz auf internationa-
ler Ebene.

4 CKD = Completely Knocked Down, d. h. in den Werken werden die Fahrzeuge
aus Teilesdtzen gefertigt, die durch das Zerlegen kompletter Fahrzeuge gewonnen
werden. Diese Technik bietet sich an, wenn am Standort des Werks keine eigene
Fertigungstechnik flir die bendtigten Teile verfugbar ist. Oftmals wird diese Tech-
nik auch aus zollrechtlichen Griinden organisiert, um hohe Importzélle auf fertige
Fahrzeuge zu vermeiden.
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Unubersehbar ist, dass immer mehr Zulieferer ihren Kunden folgen und
zusétzliche Fertigungskapazitaten im Ausland aufbauen. Die Vorgehens-
weise ist je nach Ausgangssituation unterschiedlich. Die Produktionsauf-
nahme kann entweder durch Ubernahmen bzw. Joint Ventures mit einem
lokalen Unternehmen oder durch eigene Anlageinvestitionen erfolgen. Die
erste Moglichkeit bietet den Vorteil, ein bestehendes Netzwerk vor Ort zu
ubernehmen und nicht alles selber aufbauen zu mussen, was meist ein sehr
langwieriger und risikoreicher Prozess ist. Kooperationsprojekte, Joint
Ventures oder gegenseitige Unternehmensbeteiligungen kénnen hier hel-
fen, die strategische Position eines Unternehmens zu verbessern, bergen
aber z.B. infolge von Know-how-Abfluss auch Risiken, die es im Einzel-
fall abzuwdgen gilt. China ist hierfiir ein Paradebeispiel. In der Regel zieht
einer der beiden Joint Venture-Partner den Kirzeren.

Hemmschuh fiir die notwendige Globalisierung eines Unternehmens ist
der hohe und risikoreiche Kapitalaufwand, der stets mit Investitionen zum
Aufbau eigener Fertigungsanlagen im Ausland verbunden ist. Dies stellt
vor allem die kleineren mittelstandischen Zulieferer vor grof3e Probleme.
Ohne eine ausreichende Kapitaldecke kdnnen sie nicht ins Ausland expan-
dieren, was aber in Zukunft zunehmend erforderlich sein wird, um auf dem
Markt (berleben zu kdnnen. Eine weitere Konzentration ist die unaus-
weichliche Folge.

Ein strategisch wichtiger Aspekt dieser Entwicklung ist, dass die Anzahl
der Werke bis dato deutlich schneller wéchst als der Umsatz bzw. das Pro-
duktionsvolumen, also Uberkapazititen entstehen. Verhindern lisst sich
das zwar nie ganz, nach Mdoglichkeit sollten aber die Fabriken so ausgelegt
werden, dass sie auch schon bei Teilauslastung wirtschaftlich arbeiten, sich
schnell amortisieren, in jedem Fall aber flexibel und wandlungsfahig ge-
nug sind, um sich neuen Produktionsanforderungen schnell und effizient
anzupassen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt fur Zulieferer bei OEM-getriebenen In-
vestitionsentscheidungen im Ausland ist nicht nur ob, sondern fiir welchen
Hersteller oder welche Strategische Allianz er sich entscheidet. Gesucht
sind Abnehmer, die eine bestimmte Auslastung der neuen Fertigungskapa-
zitdten auch garantieren konnen. Legt man die in Kapitel 4 dargelegten
Rating-Ergebnisse zugrunde, werden sich Zulieferer bei risikoreichen In-
vestments zugunsten einiger Hersteller schwer tun.
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5.3.8 Finanzierungsstrategie zur Sicherstellung des
wachsenden Kapitalbedarfs

Steigender Innovations- und Kostendruck auf Seiten der Zulieferer be-
wirkt, dass der Finanzkraft und Kapitalausstattung der Unternehmen eine
zunehmende, wenn nicht Gberhaupt die wichtigste Bedeutung zukommt.
Wenn ein Unternehmen die erhéhten Kapitalanforderungen fiir Standort-
optimierung, Volumensteigerung und Innovationsforschung nicht mehr
aufbringen kann, bleibt nur der Marktaustritt, entweder durch Aufgabe
oder Ubernahme durch einen Wettbewerber.

Gerade Innovationen verlangen zundchst meist langwierige Entwick-
lungszeiten mit dementsprechend hohen F&E-Aufwendungen und damit
einen ,langen finanziellen Atem“. Vorfinanzierungen seitens der Automo-
bilhersteller finden in einem immer geringeren Ausmal} statt, da diese zu-
nehmend mit eigenen Ertragsproblemen zu k&mpfen haben. Hinzu kommt
die signifikante Zunahme des Finanzbedarfs durch die mit erheblichen
Investitionskosten — und Risiken — verbundene Expansion der Zulieferer in
die Wachstumsregionen der Automobilindustrie. Im Zuge der Globalisie-
rung missen auch mittelstdndische Zulieferer mittlerweile in Asien, Osteu-
ropa und Lateinamerika vertreten sein, da die Hersteller es von ihren Zu-
lieferern zwingend fordern und sie andererseits oft nur durch die kosten-
gunstigere Produktion in diesen Landern wettbewerbsféhig bleiben kon-
nen.

Besonders die kleineren Zulieferunternehmen haben mit hohen Investi-
tionskosten zu kdmpfen. Nach einer Untersuchung der IKB™ lag die Inves-
titionsquote, bezogen auf den Umsatz, bei den Zulieferern mit unter 30
Mio. Euro Umsatz in Deutschland in den letzten Jahren deutlich (ber jener
der umsatzstérkeren Unternehmen und vor allem auch deutlich tber der
Cash-Flow-Quote, im Gegensatz zu den grofieren Unternehmen. Im Jahr
2003 war die Investitionsquote der kleineren Zulieferer mit tber 14 Pro-
zent mehr als doppelt so hoch wie die der Unternehmen aller anderen Gro-
Renklassen.

75 |KB (2004).
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Abb. 76. Investitionsquoten in der Automobilzulieferindustrie 2001-2003 in Rela-
tion zum Umsatz
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Zusétzlich erhdhen die Automobilhersteller seit Jahren den Preisdruck
auf ihre Zulieferer, der dann entlang der Wertschopfungskette weitergege-
ben wird, sodass vor allem die mittelstandischen Unternehmen der Bran-
che aufgrund ihrer oftmals schlechten Eigenkapitalausstattung und hohen
Verschuldung teilweise existenziell bedroht sind. Auch die Neuregelung
der Eigenkapitalausstattung von Kreditinstituten (Basel 1) wird Gber héhe-
re Anforderungen an Bonitét und Offenheit der Kreditnehmer einen erheb-
lichen Einfluss auf die Kreditwirdigkeit gerade mittelstandischer Unter-
nehmen der Zulieferindustrie haben.”

Basel Il verlangt fir die Zukunft von Banken zwingend ein Rating-
Verfahren, mit dem die Kreditkunden individuell bewertet werden muissen.
Dabei spielen sowohl Unternehmenskennziffern, wie die Eigenkapitalquo-
te oder Liquiditatskennzahlen als auch die so genannten “soft facts“, wie

6 Das Konsultationspapier zielt auf eine Revision der Eigenkapitalregelung fr
Kreditinstitute ab. Es beruht auf einem “Drei-Sdulen-Modell*. Die erste Séule
umfasst die Mindestanforderungen an die Eigenkapitalausstattung, die zweite
Séule den bankensaufsichtlichen Uberwachungsprozess und die dritte Saule die
Marktdisziplin und die erweiterten Offenlegungspflichten. Siehe dazu die Studie
von IWK (2001): ,,Rating als Herausforderung fur Mittelstand und Banken —Basel
I1 und seine Auswirkungen®.
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die Unternehmerpersonlichkeit oder Risikomanagement, eine Rolle. Die
Bewertung dieser Kennzahlen und Informationen wird nun nicht mehr nur
vergangenheits-, sondern auch zukunftshezogen betrachtet. Infolge dessen
werden zukiinftig die bislang verwendeten standardisierten Bonitatsge-
wichte entfallen. Die Kreditinstitute werden die bewilligten Kredite mit
unterschiedlichen Eigenkapitalquoten unterlegen, dessen Mindestquote
abhangt von der Bonitat der Kredithehmer und der Qualitat der Kreditsi-
cherheiten, also kurz vom Rating des Unternehmens. Unternehmen mit
schlechtem Rating-Ergebnis werden — so sie iberhaupt noch Kredite erhal-
ten — zukunftig hohere Kreditkosten zu tragen haben, solche mit gutem
Ergebnis erhalten guinstigere Konditionen.

Es gibt einige Argumente, die daflir sprechen, dass sich Basel 11 auf der
Grundlage der zur Zeit diskutierten Vorschldge nachteilig auf die Kredit-
versorgung des Mittelstandes auswirken kénnte, wodurch der zunehmende
Kapitalbedarf als Engpasskriterium an Brisanz gewinnt. Von besonderer
Bedeutung ist, dass insbesondere der Eigenkapitalquote in Zukunft bei der
Bonitatsbeurteilung eine noch wichtigere Rolle zukommen wird. Weiten
Teilen des deutschen Mittelstandes, in der Regel Familienbetriebe, Perso-
nen- und Kapitalgesellschaften, mit seiner traditionell geringen Eigenkapi-
talausstattung wird es demnach schwerer fallen, Kredite zu tragbaren Kon-
ditionen zu erhalten. Dies wird im Ubrigen auch fiir Forderkredite gelten.
Eine stirkere Kapitalmarktorientierung wird daher fur viele mittelstandi-
sche Unternehmen zwingend sein. Fir weitere und genauere Informationen
sei auf einschldgige Literatur verwiesen?.

Festzuhalten bleibt, dass die Investitionskosten vor allem bei den kleine-
ren Unternehmen stark ansteigen und der zunehmende Kapitalbedarf zum
Engpasskriterium fir viele mittelstdndische Zulieferer werden kann. Auch
da Basel Il die Kreditvergabe an den Mittelstand weiter verschérft, wenn
die mittelstandischen Unternehmen sich nicht um eine héhere Eigenkapi-
taldecke und um ein besseres Rating bemiihen. Ohne MalRnahmen der Un-
ternehmen wird Basel Il zu teureren Krediten fiihren, der zunehmende
Kapitalbedarf fur die Sicherung der selbststdndigen Marktprésenz wird
nicht gedeckt werden kénnen, die Anzahl der Insolvenzen wird zunehmen
und / oder der Konzentrationsprozess in der Zulieferindustrie wird weiter
voranschreiten.

7 IWK (2001), IKB (2003).
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5.3.9 Fazit: Rentables Wachstum ist maglich

Wie die OEMs selbst sind auch die Unternehmen der Automobilzuliefer-
industrie vor weiter zunehmende Herausforderungen und Belastungen
gestellt. Durch Outsourcing von Fertigungs- und Entwicklungsleistungen
der Hersteller entsteht eine neue Rollenverteilung in der gesamten Auto-
mobilindustrie. Die Zulieferer sind gezwungen, ihre Standorte weltweit in
der Ndhe der OEMs anzusiedeln, ihr Time-To-Market und Lieferanten-
Management zu verbessern, ihre Beschaffungs-, Produktions- und Logis-
tiksysteme sicher und stabil auszurichten und vor allem immer wieder
neue Kostensenkungspotenziale zu erschlielen. Die Alternative zu all dem
ist der Marktaustritt.

Sinkende Ertrage und steigende Risiken bei den Grenz-Anbietern brin-
gen es mit sich, dass der Konzentrationsprozess unter den Automobil-
Zulieferern weiter fortschreiten wird. Denn dem zunehmenden Kosten-
druck wird in den meisten Bereichen der Branche nur durch die Erreichung
einer gewichtigen Marktgrofle — und damit Marktmacht — standzuhalten
sein. Vor allem durch die weitere Verengung des Oligopols auf Seiten der
Hersteller, auch in Form von Konglomeraten (Entwicklungs- und Produk-
tionskooperationen), wird der Platz fur die Zulieferer immer enger, da sich
die Anzahl der Auftraggeber / Abnehmer weiter verkleinert. Daher muss es
die strategische Zielsetzung eines jeden Zulieferers sein, moglichst in je-
dem dieser Hersteller-Konglomerate mit seinen Produkten vertreten zu
sein. Wenn ihm dies gelingt, kann er unabhangig vom Verdrangungswett-
bewerb der OEMs erfolgreich wirtschaften. Denn die Auftragsriickgange
des einen Herstellers werden durch die Zuwdchse bei anderen ausgegli-
chen, zumindest solange der Gesamtmarkt nicht schrumpft, und diese Ge-
fahr besteht in der Automobilindustrie trotz aller individuellen Absatz-
probleme keinesfalls.

Die Zulieferer befinden sich somit in einer strategisch deutlich besseren
Ausgangslage als die OEMs. Es muss ihnen ,,nur* gelingen, nicht von
einem einzigen Hersteller oder Hersteller-Konglomerat abhangig zu sein,
sondern verschiedene Abnehmerkreise beliefern zu kénnen. Das Motto fiir
die Zulieferbranche lautet demzufolge: ,,Dabei sein ist alles*.

Die relative GroRe des Unternehmens auf seinem Markt bzw. das Errei-
chen eines weltweit relevanten Marktanteils in seinem Téatigkeitsbereich ist
daher zwangslaufig das entscheidende Uberlebenskriterium. Als Faustregel
gilt dabei die Zugehorigkeit zu den Top 3 auf dem Heimatkontinent und
den Top 5 weltweit.
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Am Beispiel der Bremssysteme zeigt sich diese Relevanz der Marktan-
teile sehr gut. Weltweit beherrschen mit Bosch und Continental Teves nur
zwei Unternehmen nahezu zwei Drittel des gesamten Marktes. Wahrend
diese beiden Zulieferer den européischen Markt komplett unter sich aufge-
teilt haben, sind in Nordamerika noch zwei weitere Unternehmen aktiv, die
dort eine relevante Rolle spielen. In Asien ist der Markt noch etwas hete-
rogener, allerdings erreicht nur ein asiatischer Zulieferer einen weltweiten
Marktanteil von mehr als drei Prozent (Abb. 77, Abb. 78).

Abb. 77. Marktanteile bei Bremssystemen, weltweit
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Abb. 78. Regionale Verteilung der Marktanteile fur Bremssysteme
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Im Zuge der Globalisierung werden die Unternehmen ihre Aktivitaten
zunehmend weltweit ausbauen und die kleineren, nur regional aufgestell-
ten Zulieferer weiter verdréangen oder tibernehmen.

Dieses Beispiel der Marktanteile der 1st-tier-Zulieferer aus dem Bereich
der Bremssysteme lasst sich gleichermallen auf die unteren Stufen der
Wertschopfungskette Ubertragen. Die 2nd- oder 3rd-tier-Unternehmen
mussen in ihrem relevanten Markt genauso eine dominante Position ein-
nehmen, um ihre Stellung gegentiber den wenigen verbliebenen Abneh-
mern auf der jeweils héheren Stufe behaupten zu kénnen.

Jedes Zulieferunternehmen sollte daher versuchen, in seinem Bereich zu
den Top 3 — Top 5 zu gehdren, da ansonsten ein eigenstandiges Uberleben
am Markt kaum maglich ist. Je kleiner der jeweilige Markt ist, auf dem ein
Unternehmen tatig ist, umso wichtiger ist die Grél3e des eigenen Marktan-
teils. Im Extremfall handelt es sich dabei um einen Nischenanbieter, der
seinen Marktanteil in Hohe von 100% sichern muss.

Ein Unternehmen, das in seinem Markt eine solche relevante Grolie
nicht besitzt, hat demzufolge genau drei strategische Handlungsalternati-
ven:

1. Durch hohe Investitionsanstrengungen den eigenen Marktanteil aus
eigener Kraft oder durch die Ubernahme von Wettbewerbern bedeutend
steigern;

2. Bildung von ,,Zulieferer-Konglomeraten“ &hnlich dem Vorbild der
OEMs zur Starkung der eigenen Marktmacht;

3. Freiwilliges Ausscheiden vom Markt oder Warten bis zur Ubernahme
durch einen Wettbewerber.

Es findet ein harter Verdrdngungswettbewerb entlang der gesamten
Wertschopfungskette statt, der ausgehend vom Ertragsdruck einzelner
OEMs zum Margenverfall bis auf die unterste Stufe der Zulieferer fiihrt.
Unternehmen, die nicht vom Markt ausscheiden mdchten, missen neben
der richtigen Strategie-Wahl zusétzlich noch die folgenden, zwingend not-
wendigen Voraussetzungen erfiillen

e Entwicklung von qualitativ hochwertigen und vor allem innovativen
Produkten,

o Sicherstellung der raumlichen N&he zum ,,Kunden* (OEM oder System-
zulieferer),
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e Bereitschaft zur Ubernahme neuer Geschiftsfelder in der Wertschop-
fungskette,

e Bildung von Entwicklungs- und Produktions-Kooperationen (,,Cluster*)
zur Gewinnung von Synergie-Effekten,

o Kostensenkung, wo immer es méglich und sinnvoll ist, nach Mdglich-
keit in der Nahe der ,,benchmark*.

Vollig konform mit der Wettbewerbstheorie der gesattigten Markte ist
,Cost-cutting”™ zum unausweichlichen Schicksal der gesamten Welt-
Automobilindustrie geworden. Naturgemal ist der Kostendruck dort am
héchsten, wo bei anndhernd gleichen oder zumindest vergleichbaren
Produkten auch die Kostenniveaus im WeltmaRstab am hdchsten sind.
Dies ist bei der gesamten deutschen Automobilbranche bis dato der Fall.
Hieraus folgt zwingend, dass sich der Standort Deutschland nur dort noch
die hochsten Kostenniveaus leisten kann, wo die Produkte Uber echte
Alleinstellungsmerkmale (USP = Unique Selling Position) verfligen, damit
also eben nicht gleich oder vergleichbar mit &hnlichen Produkten aus
Niedriglohnléandern sind.

Dies gilt nicht nur fur das Endprodukt Automobil, sondern auch fir alle
Vorleistungen, die von der Zulieferindustrie erbracht werden.



6 Wie gefahrdet ist der Automobilstandort
Deutschland?

6.1 Bestandsaufnahme

6.1.1 Industriestaaten im Sog der Globalisierung

Die Dimension wirtschaftlichen Handelns hat sich fur Wirtschaft wie fir
Politik innerhalb weniger Dekaden dramatisch verandert. War das Haupt-
augenmerk liberaler Nationalkonomen und Politiker ber Jahrhunderte
hinweg vor allem darauf gerichtet, die Vorziige von freiem Welthandel
tiber wechselseitigen Warenaustausch zu beschreiben und ihnen in der
Wirtschaftstheorie wie in der internationalen Wirtschaftspolitik Gber Han-
delsabkommen (GATT, WTO) zum Durchbruch zu verhelfen, so tritt spa-
testens seit den 70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts die Weltwirt-
schaft in eine neue Phase der wirtschaftlichen Arbeitsteilung.

In den vergangenen zwei Jahrhunderten ging es in der Wirtschaftspolitik
fast ausschlieBlich um die Frage der optimalen internationalen Allokation
in der Verteilung von Waren und Gutern, d.h. um den optimalen Giteraus-
tausch und die Freiheit des Welthandels. Die nationale Ausstattung mit
natlrlichen Ressourcen sowie mit den Produktionsfaktoren Arbeit und
Kapital an den industriellen Produktionsstandorten in der Alten Welt wur-
de dabei als unverriickbar und fest vorgegeben unterstellt. Nachdem diese
Freiheit des Welthandels Ende des 20. Jahrhunderts weitgehend erreicht
ist, rlckt stattdessen die Frage der optimalen Allokation der Standorte fur
die Produktion dieser Waren und Dienstleistungen in den Vordergrund. An
welchen Standorten lassen sich identische Glter am kostengunstigsten,
d.h. mit dem geringsten — in Geld und Wechselkurs bewerteten — Faktor-
einsatz herstellen? Diese Freiheit der Wahl des besten internationalen Pro-
duktionsstandorts ist der Kern der Globalisierung.

Die bis dahin festgefugte weltwirtschaftliche Arbeitsteilung (Rohstoffe
aus der Dritten Welt, Industrieprodukte aus der Ersten Welt) geriet schlei-
chend ins Wanken. Mehr und mehr Entwicklungs- und Schwellenléander
klinkten sich Uber eigene industrielle Fertigungen in die weltwirtschaftli-
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che Arbeitsteilung ein und wurden so unmerklich zu Wettbewerbern der
etablierten Industrielander. Japan machte dabei nach dem 2. Weltkrieg den
Vorreiter, die asiatischen Tigerstaaten und — in Grenzen — Lateinamerika
folgten nach. Eine neue Qualitat gewann der Aufholprozess der Dritten
Welt jedoch erst Anfang der 90er Jahre mit dem Zusammenbruch des So-
zialismus in Mittel- und Osteuropa sowie mit der schrittweisen Einfiihrung
marktwirtschaftlicher Wirtschaftsprinzipien in China und Indien. Inzwi-
schen leben tber 90% der Menschheit unter marktwirtschaftlichen Prinzi-
pien. Damit begann ein neues Kapitel der internationalen Wirtschaftsord-
nung, ndmlich das der Globalisierung.

Der Prozess der Errichtung von Produktionsstéatten in Niedriglohnlan-
dern, von Lateinamerika bis Asien, ist also im Prinzip kein neues Phé&no-
men, sondern lauft bereits seit vielen Jahrzehnten ab. In den etablierten
Industrielandern der Alten Welt wurde diese Entwicklung von der Offent-
lichkeit, geschweige denn von der hoch technisierten Automobilindustrie
mit ihrem technologischen und organisatorischen Spezial-Know-how,
indessen kaum zur Kenntnis genommen. Zumindest wurde sie nicht als
Bedrohung der eigenen Wettbewerbsposition betrachtet, sondern eher als
sozialere Form des friiheren Kolonialismus: Bau von Fabriken in der Drit-
ten Welt und damit Schaffung von Beschaftigung, Einkommen, steigen-
dem Lebensstandard und Erhéhung der Importféhigkeit fur teure Giter der
Alten Welt dort, Steigerung des Realeinkommens durch Versorgung mit
billigen Importgutern ohne Erbringung von Mehrleistung oder Hinnahme
von BeschaftigungseinbuRen hier. Uber viele Jahrzehnte begiinstigten die
Terms of Trade eindeutig die hoch entwickelten Industrielédnder, da die
Entwicklungs- und Schwellenlénder nicht in der Lage waren, selber hoch-
wertige Industriegiter fir den Eigenbedarf zu produzieren, geschweige
denn als Wettbewerber der etablierten Industrielander auf dem Weltmarkt
aufzutreten.

Dies hat sich nachhaltig gedndert! Das Zeitalter der ,,sanften” weltwirt-
schaftlichen Arbeitsteilung zugunsten der alten Industriestaaten ging ab-
rupt mit dem Zusammenbruch des Sozialismus und der bipolaren Weltord-
nung Anfang der 90er zu Ende. Aus dem Prozess der Internationalisierung
der Weltwirtschaft mit den Hauptakteuren in den groRBen westlichen In-
dustrielandern und den Kulissenschiebern im Rest der (Dritten) Welt er-
wuchs die Globalisierung der Weltwirtschaft, nachdem sich nunmehr das
Land mit der groRten Flache und den meisten Ressourcen — namlich Russ-
land — und die Lénder mit der groiten Bevolkerung — ndmlich China und
Indien — fast ber Nacht der Weltwirtschaft 6ffneten. Sozialismus und
ineffiziente Planwirtschaft wurden durch marktwirtschaftlich gepragte, auf
Wettbewerb und Privatwirtschaft gegriindete Wirtschaftsordnungen abge-
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I6st. Diese Politik trug rasch Friuchte. Die Lander begannen nun ihrerseits
weltmarktfahige Industriegliter zu produzieren und in den etablierten In-
dustriestaaten zu verkaufen. Fir die Staaten und Industrien der Alten Welt
fing damit das Zeitalter der Globalisierung an.

Nicht der Zutritt von Entwicklungs- oder Schwellenlandern auf die
weltwirtschaftliche Bihne ist neu. Neu ist, dass dieser Eintritt von Staaten
mit ungeheuren Ressourcen- und Arbeitskréftepotenzialen erfolgte, die
sich zuvor aus ideologischen Griinden freiwillig von der Weltwirtschaft
abgekapselt hatten. Neu ist auch, dass diese NIC’s (Newly Industrialized
Countries) nicht mehr L&nder sind, die passiv Produktionen aus den hoch
entwickelten Landern Ubernehmen, denen diese dort zu anstrengend, zu
teuer, zu umweltschadlich etc., geworden sind. Vielmehr stellen sie sich
als Lander dar, die aktiv Produktionen hochziehen, mit denen sie sich am
Weltmarkt Wettbewerbschancen ausrechnen. Das Theorem der optimalen
Faktorallokation als Leitmotiv fur rentables Wirtschaften blieb damit
erstmals nicht auf Lander der nordlichen Hemisphére oder Wirtschafts-
raume der Triade beschrankt, sondern erfasste lber Nacht die gesamte
Welt. Dies ist eine Z&sur in der Wirtschaftsgeschichte.

Gerade die Ressourcen- und Wirtschaftspotenziale Chinas, Indiens und
Osteuropas/Russlands, die nunmehr stetig aber mit Nachdruck auf den
Weltmarkt dréngen, werden in den etablierten Industriestaaten mit wach-
senden Zukunftsdngsten betrachtet. Insbesondere Gewerkschaften und
Arbeitnehmer, aber natlrlich auch Politiker sehen pl6tzlich den seit mehr
als 50 Jahren erarbeiteten Wohlstand und vor allem Industriearbeitsplatze
zu den gegebenen hohen Einkommen massiv gefahrdet. ,,Diese neue Er-
kenntnis wirkt wie ein Schock — quasi Uber Nacht wird vielen erst bewusst,
dass in Shanghai schon mehr Wolkenkratzer stehen als in New York. Und
dass das Entwicklungsland China heute der zweitwichtigste Absatzmarkt
fur einen Konzern wie Volkswagen ist.*“7

Zur Meisterung von Herausforderungen sind Zukunftsangste kein guter
Nahrboden. Zu kléren ist zunachst ganz niichtern, was sich durch den Pro-
zess der Globalisierung konkret flr die alten Industriestaaten und ihre
Menschen geéndert hat.

Im Kern geht es in der globalisierten Welt um die uralte national-
6konomische Frage nach der besten Allokation der knappen Produktions-
faktoren. Welcher Standort, d.h. welches Land, welche Region ist weltweit
am besten zur Produktion bestimmter Produkte geeignet? Im Klartext

8 Ernst&Young (2004a), S. 42.
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heit das: An welchem Standort lassen sich vergleichbare Produkte zu
vergleichbarer — oder besserer — Qualitdt mit den niedrigsten Kosten her-
stellen?

Innerhalb der Triade muss sich gerade die deutsche Wirtschaft mit der
héchsten Industrialisierungsquote™ unter allen westlichen Industriestaaten
mit zunehmender AufRenseiterkonkurrenz von Landern der vormals Dritten
Welt besonders intensiv mit der Frage nach den globalen Kostenvorteilen
bei der industriellen Fertigung auseinander setzen.

Denn im Zuge der Globalisierung treten inzwischen mehr und mehr so
genannte Entwicklungs- und Schwellenldnder auf den Plan, in denen In-
dustriegliter zwar — noch — nicht entwickelt, wohl aber in gleicher Qualitét
und Produktivitat hergestellt werden kénnen wie in den Industrielandern
selbst, nur zu erheblich geringeren Lohnkosten. Eine Produktion in den
Niedriglohnlandern fuhrt demnach bei den Produzenten zu einer — in der
Regel erheblichen — Entlastung auf der Kostenseite, die aber nicht mehr
zwingend zulasten der Qualitdt gehen muss. Damit haben die ,,alten*
Standorte innerhalb der Triade einen wesentlichen Wettbewerbsfaktor
verloren, ndmlich die Kompensation hoherer Lohnkosten durch Qualitats-
und Produktivitatsvorspriinge.

Das eherne Theorem der AulRenhandelstheorie, nach welchem internati-
onale Arbeitsteilung zwischen Erster und Dritter Welt in der Produktion
entsprechend den jeweiligen komparativen Kostenvorteilen — hier Tuch,
dort Wein — erfolgen sollte, gewinnt plétzlich eine ungeahnte Aktualitat.
Nur mit dem kleinen, aber hdchst bedeutsamen Unterschied, dass nunmehr
die NIC's, ehemals ausschliellich auf ,,Wein* spezialisiert, ihrerseits dazu
tibergehen, selbst ,, Tuch“ in guter Qualitat zu produzieren und zu dufRerst
wettbewerbsfahigen Preisen in die Industriestaaten zu liefern. Die Beschaf-
tigten in den ,,alten Industriestaaten*, plétzlich ihres Beschaftigungsprivi-
legs des konkurrenzlosen Produktqualitéts- und Produktions-Know-hows
beraubt, sehen sich im Kostenwettbewerb mit den Niedriglohnlédndern
hoffnungslos unterlegen.

Und sie sind es auch! Dazu ein Beispiel aus der Automobilzulieferin-
dustrie. Legt man das Faktoreinsatzmuster eines ,,Durchschnitts-Zuliefe-
rers* zugrunde®, so liegt der Anteil der Materialkosten an den Gesamtkos-
ten bei 47%, der Anteil der unternehmenseigenen Fertigungsléhne bei 21%

" Industrialisierungsquote = Anteil der Bruttowertschopfung der Industrie am
Bruttoinlandsprodukt.

8 DA (2002c), S. 24 .
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(vgl. Abb. 15 auf der S. 45), wobei in den Materialkosten nattrlich eben-
falls ein hoher Lohnanteil enthalten ist, der in der Gesamtkostenbilanz
berucksichtigt werden muss.® Bei Kostendifferenzen in den Stundenlth-
nen zwischen dem deutschen Lohnniveau und vergleichbaren Lohnen in
Polen oder China von 35% bis 90% liegen die Gesamtproduktionskosten
fur Zulieferer in diesen Regionen folglich rein rechnerisch — unter rigiden
Annahmen — um bis zu rd. 20-50% niedriger als in Deutschland.

Auch wenn diese Rechnung auf Basis lediglich der Lohnkomponente
die tatsachlichen Kostenunterschiede erheblich (berzeichnet und mit Si-
cherheit nicht der ganzen Kostenwahrheit entspricht, kann auf die Dauer
kein Zulieferer diese Niveauunterschiede auBer Acht lassen, zumal er von
seinen Kunden, den Automobilherstellern, immer nachdriicklicher hierauf
aufmerksam gemacht wird.

Die Folgen dieser neuen Arbeitsteilung in der Weltwirtschaft sind be-
kannt: Der Auszug der Industrieproduktion aus der Alten Welt ins ,,gelob-
te Kostenparadies* in Osteuropa und Asien ist in vollem Gange. Nach
einer Studie von Boston Consulting im Auftrag der BASF®2 steht gegen-
wartig die Halfte der Zulieferer in Deutschland vor einer Verlagerung der
Produktion in Niedrigkostenléander. Bis zum Jahre 2015 werden demnach
bis zu 50% der Zulieferteile fur Automobile aus dem Ausland kommen.s
Osteuropa wird als Produktionsstandort zunehmend attraktiver, der gesam-
te asiatische Wirtschaftsraum unter der Flihrung von China (und Indien)
boomt und wird nach Auffassung ausgewiesener Wirtschaftsexperten trotz
aller Uberhitzungsrisiken mit Hilfe auslandischer Direktinvestitionen wei-
ter boomen.8

6.1.2 Zunehmende Standortattraktivitat der NIC’s

Der Status quo in der globalen Bewertung von Produktionsstandorten aus
der Sicht der deutschen Automobilindustrie — mit Nuancen auch der In-
dustrie im Allgemeinen — stellt sich wie folgt dar®:

81 Uber die gesamte automobile Wertschopfungskette gerechnet liegt der Lohnan-
teil an der Wertschdpfung bei gut 65%.

82 Zitiert nach Produktion Nr. 10, 2005.

8 Siehe auch Kapitel 5 Konsequenzen fiir die Zulieferindustrie.
84 So Roland Berger in einem SZ —Interview vom 08.01.2005.
8 Ernst&Young (2004a), S. 3 und 42f.
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e Im globalen Standortwettbewerb wird nach einhelliger Meinung der
Unternehmen nicht der Standort mit der glinstigsten strategischen Lage
gewinnen, sondern der Standort mit den gunstigsten Produktionskosten.

¢ Die wichtigsten Standortfaktoren fir Automobilzulieferer sind: Produk-
tionskosten, Lohnkosten, Qualifikation der Arbeitnehmer, Flexibilitat
des Faktors Arbeit und Arbeitseinstellung. Bemerkenswert dabei ist: So
wichtig rdumliche Nédhe zum OEM fir Modul- und Systemlieferanten
auch ist, fir das Gros der Teilelieferanten spielt dies in Bezug auf ihre
Abnehmer nur eine untergeordnete Rolle.

Abb. 79. Attraktivitat der Standorte
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e China wird mit weitem Abstand vor Osteuropa (L&nderreihenfolge:
Tschechien, Ungarn, Slowakei, Polen) von deutschen Zulieferern als der
weltweit attraktivste Standort angesehen (Abb. 79). Lohnkosten, Flexi-
bilitdt und Motivation der Arbeitnehmer wie auch die Nahe zu attrakti-
ven Absatzmarkten — China selbst und Westeuropa — sind die wichtigs-
ten Argumente.

o Weit vor Westeuropa (und Deutschland) in der aktuellen Standort-
attraktivitat rangieren die USA (Absatzmarkt), Siidkorea und Mexiko
(Lohnkosten und Absatzmarkt, bzw. Zugang zur NAFTA). Westeuropa
selbst wird zwar erheblich attraktiver angesehen als Japan, Thailand und
Vietnam, konkurriert dabei aber unmittelbar mit Indien und auch Brasi-
lien (1.

o Deutlich abgeschlagen rangieren Russland, Weilirussland sowie Kroa-
tien und Rest-Jugoslawien, Lander mit einer unsicheren politischen Ver-
gangenheit. Allerdings deutet sich im Falle Russlands wegen der roh-
stoffbasierten ginstigen Entwicklungsperspektive des Landes bei den
deutschen Zulieferern ein Umdenken an. Auch die Ukraine wird inzwi-
schen von auslandischen Investoren erheblich glnstiger eingeschatzt.

Fazit: Deutschland ebenso wie die Ubrigen Triade-Staaten weisen aktu-
ell erhebliche Standortnachteile gegentiber den Niedriglohnléandern auf,
verfigen aber aufgrund einer fast 200jéhrigen Industriegeschichte (ber
einen — nach wie vor — hohen Industrialisierungsvorsprung. Der Prozess
der Industrieabwanderung hat eingesetzt, verlauft bislang ohne Dramatik,
nimmt an Stérke aber eher noch zu.

6.2 Perspektive der Automobilindustrie in Westeuropa und
Deutschland

Nach der Betrachtung des Status quo soll nun die Zukunftsperspektive fiir
die Automobilindustrie allgemein, ob OEM oder Zulieferer, am Standort
Westeuropa und Deutschland unter den folgenden Gesichtspunkten analy-
siert werden:

1. Haben Westeuropa und Deutschland mittel- und langfristig als Produk-
tionsstandorte ausgedient?

2. Wandert die Automobilindustrie ganz oder nur teilweise nach Osteuropa
und Asien ab?
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3. Kann innerhalb Westeuropas vor allem Deutschland als Automobil-
standort auf lange Sicht Uiberleben?

6.2.1 Die europaische Dimension

Was die Antworten auf die Frage 1 und 2 anbelangt, so hat das IWK auf
Basis der Ergebnisse der bereits zitierten Studie von Ernst&Young (2004a)
eine Reihe zusatzlicher, nicht verdffentlichter Befragungen mit OEMs und
Zulieferern unterschiedlicher GroRenstruktur durchgefiihrt. Die Ergebnisse
dieser Befragung ebenso wie die oOffentliche Diskussion um mdgliche
WerksschlieRungen bei DaimlerChrysler (Smart), Opel und Volkswagen
haben die bereits von Ernst&Young vorgezeichneten Entwicklungstrends
im Grundsatz nicht veréndert, sondern erheblich akzentuiert. Anderen Un-
tersuchungen zufolge wird die Hélfte der européischen Zulieferindustrie
bis 2015 die Produktion ins Ausland verlagern.es Das Ergebnis ist alarmie-
rend!

Abb. 80. Erwartungen der Automobilindustrie beziiglich des Aufbaus neuer Pro-
duktionskapazitaten
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8 So laut Boston Consulting, vgl. Produktion Nr.10 (2005).
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Nach Ernst&Young haben langerfristig die westeuropdischen Hochlohn-
lander als Produktionsstandorte fiir die Automobilindustrie weitgehend
ausgedient. Mittelfristig werden in China und Osteuropa die meisten Pro-
duktionsstandorte aufgebaut: Drei Viertel aller Befragten geben an, dass in
den néchsten 10-15 Jahren in China besonders viele neue Standorte errich-
tet werden, 58% erwahnen die osteuropdischen EU-Staaten, 44% die ost-
europdischen Lé&nder, die noch nicht EU-Staaten sind.

Westeuropa wird von keinem der Befragten als Standort der Zukunft
genannt — ,,ein Ergebnis, wie es eindeutiger nicht sein kénnte*.s” Auf ei-
nen einfachen Nenner gebracht, lautet die Schlussfolgerung aus der Unter-
nehmensbefragung: ,,Boom in Osteuropa und China — keine Chance fir
Westeuropa®.

In Bezug auf die Automobilhersteller in Deutschland heif3t das im Klar-
text: Das BMW-Werk in Leipzig z.B. dirfte einer der letzte Bauten einer
neuen Automobilfabrik hierzulande gewesen sein. Und selbst dieser ware
nicht zustande gekommen, wenn nicht durch innerbetriebliche Regelungen
mit den Gewerkschaften nahezu osteuropdische Arbeitskostenniveaus er-
reicht worden waéren, die fiir BMW als Hersteller ,,hochpreisiger” Premi-
um-Produkte gerade noch betriebswirtschaftlich akzeptabel waren. Dazu
passt, dass fur Porsche mit seinen Hochstpreis-Produkten nach Aussagen
von Wendelin Wiedeking die Lohnkosten tiberhaupt kein Problem darstel-
lenté, wahrend Renault gleichzeitig bekannt gegeben hat, fur neue Modelle
im Niedrigpreis-Segment ein neues Werk in Russland zu errichten, nicht in
Frankreich.

Fest steht: Neuinvestitionen werden europdische Hersteller in der Hoch-
lohnregion Westeuropa und Deutschland nicht mehr vornehmen. Fir japa-
nische und koreanische Hersteller, die den europdischen Massen-Markt
trotz Sattigung mit kostengiinstigen Produkten erobern wollen, gilt dies
ohnehin. Und Ersatzinvestitionen werden in Westeuropa auch nur dann
noch vorgenommen, wenn zuvor erhebliche Arbeitskostensenkungen mit
den Gewerkschaften vereinbart werden koénnen. Bei Zulieferern liegt die
Mobilitatsschwelle aus Grinden des Preisdrucks ihrer Kunden sowie des
offentlichen ,,Nicht-Bewusstseins* erheblich niedriger.

Dagegen sprechen auch nicht die Vermutungen vieler Experten, Toyota
werde zum Zwecke der Eroberung des europdischen Premium-Marktes
mittelfristig mit einer Lexus-Fertigung nach Deutschland kommen und

8 Ernst&Young (2004a), S. 40.
8 |t. Spiegel-Online vom 05.04.2005.
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dieses anspruchsvolle Marktsegment damit offensiv in der ,,H6hle des
Léwen* der deutschen Premium-Hersteller bearbeiten. Ein solches Vorge-
hen stdnde dann allerdings nicht im Widerspruch zu den oben ausgefihrten
Kostenargumenten sondern geschéhe rein aus strategischem Kalkal und
wirde in diesem Fall als neue Herausforderung auch der spezifischen Un-
ternehmenskultur des japanischen Automobilriesen entsprechen.®® Voraus-
setzung ware allerdings wohl auch hier, dass externe Gewerkschaften, wie
bei Toyota seit den 50er Jahren Ublich, aulen vor blieben.

Nur rund 20% der durch Ernst&Young Befragten sehen in den L&ndern
Stidostasiens einen kiinftig wichtigen Produktionsstandort, wobei es im
Falle Indiens durchaus Auffassungen gibt, dass diese Region bei anhalten-
dem Wachstum des Marktes fir Hersteller wie Zulieferer eine zunehmende
Bedeutung als Produktionsstandort erlangen kann. Fiihrende deutsche Zu-
lieferer wie z.B. Bosch und WOCO sind dementsprechend dort bereits seit
langem engagiert.

Abb. 81. Erganzung oder Verdrangung

»Wie schatzen Sie den Einfluss der Entwicklung
des Automobilmarkts China auf die Aktivitaten
der Automobilindustrie in Osteuropa ein?"

@ Erganzung

O Verdréngung

Quelle: Ernst&Young

8 F{r eine umfangreiche Analyse zu Strategie und Erfolgsfaktoren der Toyota
Motor Corporation vgl. Becker (2006).
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Bemerkenswert ist, dass Osteuropa in den Erwartungen / Planungen der
Befragten als vollig eigenstandige Produktionsregion gesehen wird, nicht
als Zwischenstation, die spater von China abgeldst wiirde. Nur 23% der
Befragten glauben, dass China in Zukunft osteuropdische Standorte ver-
drangen konnte.

Dieses Ergebnis zeigt, dass die befragten Automobilzulieferer den
Standort Osteuropa dauerhaft als ausgesprochen stark und attraktiv anse-
hen. Dies lasst implizit die Schlussfolgerung zu, dass die Zulieferer mit
deutlich zunehmenden OEM-Produktionskapazitaten in Osteuropa rech-
nen. Logistische Grinde (,,just-in-sequence®- bzw. just-in-time*-
Fertigung) erfordern — trotz aller Lohnkostenvorteile Chinas — Produkti-
onsstatten in der N&he der Hersteller. ,,Bei grofRvolumigen und gleichzeitig
arbeitsintensiven Auftragen mit geringem Anderungsaufwand hat China
allerdings definitiv einen deutlichen Standortvorteil“.® Dies gilt heute
bereits fur Zulieferteile, die nach Europa und USA exportiert werden. Um
wie viel gréBer wird dann in naher Zukunft die Produktpalette fur den Ex-
port sein, wenn Zulieferer zusétzlich fir die im Aufbau befindliche chine-
sische Automobilindustrie produzieren kénnen und damit auf die notwen-
digen LosgroRen fiir rentable Investitionen kommen!

Diese Einzeltberlegungen lassen sich in der grundsétzlichen Frage zu-
sammenfassen: Welche Segmente der westeuropdischen Automobilindust-
rie (OEMs, 1st-tier, 2nd-tier, 3rd-tier usw.) werden an ihren alten Standor-
ten besonders an Attraktivitat verlieren und unter Verlagerungsdruck gera-
ten?

Die Antwort ist ebenso wirtschaftstheoretisch einfach wie beschafti-
gungspolitisch schmerzhaft: Keine Zukunft mehr in Westeuropa haben alle
arbeits- und damit lohnintensiven Tatigkeiten, wie z.B. die einfache Teile-
fertigung. Rund 80% der Befragten sind der Meinung, dass die Bedeutung
der Teilefertigung am Standort Westeuropa kinftig sinken wird.

Auch die Endmontage wird in der Zulieferindustrie nach Meinung von
rd. 60% der Befragten nach Osteuropa abwandern. Dies ist insofern be-
merkenswert, als Endmontage und Qualitatssicherung untrennbar mitein-
ander verbunden sind. Offensichtlich sind die Unternehmen also der Mei-
nung, dass in den Niedriglohnstandorten wie Osteuropa und vor allem
China hohe Qualitatsstandards auch in der Endmontage durchgesetzt bzw.
eingehalten werden konnen. Der Rest ist eine Frage der Logistiksicherheit
und der Transportkosten.

% Ernst&Young (2004a), S. 40.
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Abb. 82. Zukiinftige Kompetenzen in Westeuropa

»Wie werden sich die folgenden Kernkompetenzen im
Automobilbau in Westeuropa zukunftig entwickeln?"

B nimmt zu O bleibt gleich nimmt ab

Endmontag

Branding/Marketin

Engineering/Desig

Quelle: Ernst&Young

Im Ausland werden daneben zunehmend auch komplexe und kapitalin-
tensive Zuliefer-Komponenten gefertigt. Ebenso werden Teile von For-
schung und Entwicklung — von 36% der Unternehmen — nach China und
Osteuropa verlagert. Dies widerspricht zwar gangigen Vorurteilen, ist aber
insofern plausibel, als an osteuropaischen Hochschulen seit Jahren exzel-
lente Ingenieure und Naturwissenschaftler ausgebildet werden, die nun-
mehr zu wesentlich geringeren Léhnen eingesetzt werden kénnen. Zudem
studieren seit Jahrzehnten in zunehmendem MaRe junge Chinesen im Wes-
ten und nehmen das Know-how mit, so wie es zwei Generationen vorher
bei japanischen Studenten Ublich war. Nichts spricht daher gegen Szena-
rien, dass spéatestens in dem Augenblick, in dem die chinesische Automo-
bilindustrie eine , kritische* GrdRenordnung erreicht hat, auch Forschung
und Entwicklung aus Westeuropa, USA und Japan der Kosten wegen nach
China verlagert werden.

Gerade die Entwicklung Chinas in den letzten beiden Jahren zeigt, dass
die chinesische Wirtschaft in kiirzester Zeit in der Lage ist, sich technische
Kompetenzen anzueignen (z.B. in der Raumfahrt), die bislang hoch indust-
rialisierten Landern vorbehalten waren. Bereits heute stehen 325.000 Inge-
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nieurstudenten in China rd. 65.000 in den USA und rd. 37.000 in Deutsch-
land gegeniiber.o

Positiver fiir Westeuropa ist der Ausblick in Bezug auf andere Kern-
kompetenzen im Automobilbau: Branding/Marketing und Engineering/
Design. Nur 4% bzw. 10% rechnen hier mit einer Abwanderung, wahrend
28% bzw. 26% sogar an eine weitere Zuwanderung nach Westeuropa
glauben — hier wohl vor allem getragen von japanischen und koreanischen
Herstellern, die erkennbar die Eroberung des westeuropéischen Marktes im
Fokus haben und dazu europaweit Entwicklungs-, Design- und Vertriebs-
center errichten.®

AuRer Zweifel sollte stehen, dass den befragten Unternehmen durchaus
eine strategische wie durch Fakten untermauerte Beurteilung der tatsachli-
chen Wettbewerbsverhaltnisse zwischen den globalen Produktionsstandor-
ten in der Automobilindustrie zuzubilligen ist. Sie wissen, was sie tun,
warum sie es tun und wohin sie gehen missen. Denn: Knapp 40% der
deutschen Zulieferer sind 2004 bereits mit eigenen Produktionsstétten in
Osteuropa oder China vertreten.®® Unternehmen wie z.B. die W.E.T. AG
(Odelzhausen) haben innerhalb von 3 Jahren ihre gesamte Fertigung ins
Ausland verlagert. Weitere 16% der Zulieferer planen zurzeit eine Verla-
gerung.

Gegenwartig ist bereits fast jeder dritte deutsche Zulieferer in Osteuropa
tatig, jeder sechste in China. 39% aller deutschen Zulieferer beabsichtigt
eine weitere Verlagerung von Teilen der Produktion nach Osteuropa, 23%
— fast jeder Vierte — planen entsprechende Investitionen in China.

Was also folgt aus den Ergebnissen dieser Befragung fir die kinftige
Beschaftigungssituation in Westeuropa und Deutschland? Wird die weitere
Entwicklung dahin gehen, dass die Automobilfertigung komplett aus
Deutschland und den anderen Hochlohnstandorten im Westen abgezogen
und in Niedriglohnlander im Osten und in Asien verlagert wird?

91" _.the Journal reports that in China, government efforts to improve technical
education has resulted in universities graduating more than 300,000 engineers
annually, almost 10 times the number in Germany." The American Society of
Mechanical Engineers, The Wall Street Journal. Manche Quellen berichten auch
von 600.000 chinesischen Ingenieurstudenten.

92 So die Ergebnisse einer unverdffentlichten Multi-Client-Studie des IWK: ,Er-
oberungsstrategien japanischer Hersteller auf dem européischen Automobilmarkt,
Miinchen 2004 (IWK 2004b).

9 Siehe dazu auch die IWK Studie: ,,Die deutsche Automobilindustrie in der er-
weiterten EU — Motor der Integration, VDA (2004b).
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6.2.2 Die deutsche Dimension: Standort-Schwergewicht
Automobilindustrie

Das Spektrum der Meinungen lber die Zukunft der Automobilindustrie am
Standort Deutschland ist verwirrend. Es reicht vom emotionalen Bangen
(,,Wir haben keine Chance mehr...“) bis zum unreflektierten Hoffen (,,Die
deutsche Automobilindustrie bleibt weltweit die Nr. 1...”). Um die Wahr-
heit herauszufinden, muss man Koordinaten und Struktur des Probanden
genau analysieren. Wie ist es um seine wirtschaftspolitische Konstitution
bestellt, welche Bedeutung hat er (berhaupt im Wirtschaftsgefiige
Deutschlands? Um welche GréRenordnung handelt es sich bei der poten-
ziellen Gefahrdung von Wertschépfung, Einkommen und Beschéftigung?

Unbestritten ist die Automobilindustrie* die Schlusselbranche der deut-
schen Wirtschaft. Sie hat eine Uberragende Bedeutung fiir Wachstum und
Wohlstand des Wirtschaftsstandortes Deutschland. Zur Gewahrleistung
eines hohen Einkommensniveaus und zur Sicherung eines hohen Beschaf-
tigungsvolumens ist sie als Branche unverzichtbar. Doch kann sie in Zu-
kunft diese Rolle weiter spielen?

Vor der Antwort auf die Frage zunéchst ein Blick auf die Fakten:

e In den letzten 8 Jahren wurden jahrlich mehr als 5,5 Mio. Kraftfahr-
zeuge in Deutschland gebaut. Mehr als ein Drittel der gesamten Kfz-
Produktion in der Europdischen Union entfallt auf den Produktions-
standort Deutschland.

¢ Rund 13 Mio. Kraftwagen bzw. 20% der Weltautomobilproduktion
wurden 2004 von deutschen Automobilkonzernen gebaut, bei den Pkw
sogar 23%.

e In Westeuropa lagen die Neuzulassungen deutscher Konzernmarken
2004 bei knapp 6,8 Mio. Pkw. Dies entspricht einem Marktanteil von
47%.

e In den osteuropdischen EU-Beitrittslandern lag die Automobilproduk-
tion 2004 bei rund 1,5 Mio. Einheiten. Davon entfielen 59% auf deut-
sche Hersteller. Ihr Anteil an den Pkw-Neuzulassungen in den osteu-
ropdischen EU-Beitrittslandern betrug mit 0,37 Mio. Fahrzeugen rund
45%.

% Hier definiert in der Abgrenzung des Statistischen Bundesamtes als: Hersteller
von Kraftwagen und deren Motoren, von Sattelzugmaschinen, Anhéngern, Auf-
bauten, Kraftfahrzeugteilen und -zubehdr.
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Der Umsatz der deutschen Automobilindustrie hat sich bis 2004 mit
2.226 Mrd. EUR innerhalb von 10 Jahren mehr als verdoppelt. Vom
Gesamtumsatz der deutschen Industrie entfielen 2004 18,7% auf die
Automobilindustrie, vor 10 Jahren waren es erst 12,1%.

Rund 20% des deutschen Bruttoinlandsproduktes wurden im letzten
Jahrzehnt jahrlich mit dem Produkt Automobil erwirtschaftet.

Insgesamt hat sich die Anzahl der Arbeitsplatze in der deutschen Au-
tomobilindustrie nach ihrem Absinken von (ber 800.000 zu Beginn
der 90er Jahre auf 640.000 in den letzten 10 Jahren wieder um 130.000
erholt (Abb. 83). Zusatzlich hat die Branche in dieser Zeit allein in
Osteuropa 160.000 Arbeitsplatze neu geschaffen. Der Aderlass in an-
deren Branchen war jedoch noch gravierender, denn der Anteil der Be-
schaftigten in der deutschen Automobilindustrie an der Gesamtindust-
rie hat sich in dieser Zeit von 9,5% auf 12,9% erhoht. Dies zeigt die
trotz allem vorhandene relative Wirtschaftsstarke der Branche.

Zusatzlich zu diesen direkt in der Automobilstatistik registrierten fin-
den rd. 1,5 Mio. Beschéftigte in einer der zahllosen, der Automobil-
produktion vor- und nachgelagerten Branchen (z.B. Maschinenbau,
Chemie etc.) ihren Arbeitsplatz. Rechnet man noch etwa 3 Mio. Be-
schaftigte im Kfz-Handel, im Reparaturgewerbe und in den Dienstleis-
tungsbereichen rund um das Automobil hinzu, so leben heute in
Deutschland rd. 5,3 Mio. Menschen direkt oder indirekt vom Automo-
bil, 600.000 mehr noch als vor 10 Jahren. Im gleichen Zeitraum gingen
in den Ubrigen Sektoren der deutschen Industrie 1,5 Mio. Arbeitsplatze
verloren.

Jeder 7. Arbeitsplatz in Deutschland hing somit 2004 von der Auto-
mobilindustrie ab.

Mit tber 140 Mrd. Euro ist die Automobilindustrie die starkste deut-
sche Exportbranche. Der ,,Auto-Aufienhandelstiberschuss“ lag in 2004
bei 79 Mrd. Euro. Rund 80 % des gesamten deutschen Handelsbilanz-
tiberschusses (95 Mrd. Euro) wurden damit von der Automobilindust-
rie erwirtschaftet.

Mit rund 100 Mrd. Euro entfielen in den letzten 10 Jahren 26% aller
Industrieinvestitionen in Deutschland auf die Automobilindustrie. Im
Ausland wurden im gleichen Zeitraum zusatzlich 60 Mrd. investiert.

In den vergangenen 10 Jahren hat die deutsche Automobilindustrie
110 Mrd. Euro in Forschung und Entwicklung investiert. Nach Unter-
suchungen des Stifterverbandes fur die deutsche Wirtschaft entfallen
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im Durchschnitt Gber 30% aller F&E-Ausgaben in der deutschen Wirt-
schaft auf die Automobilindustrie.

e Mit der Spitzenposition von 3.300 Patenten in der deutschen Patentsta-
tistik unterstreicht die Branche ihre Rolle als zukunftsorientierter In-
novationsfihrer, angefuhrt von Bosch und Siemens.

Abb. 83. Beschéftigte in der deutschen Automobilindustrie

Tausende

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

[ OEMs+Karosseriehersteller Herst. Teile =e= Automobilindustrie (PKW+Karosserien+Teil)

Quelle: VDA, eigene Darstellung

Kurzum: Die deutsche Automobilindustrie ist ein Standortschwerge-
wicht. Mit Stolz konnte daher der deutsche Automobilverband seinem
Jahresbericht 2004 den Titel geben ,, Deutsche Automobilindustrie — Mo-
tor der deutschen Wirtschaft™.

6.3 Bestimmungsfaktoren der volkswirtschaftlichen
Wettbewerbsfahigkeit

Aber wird die deutsche Automobilindustrie der Motor der deutschen Wirt-
schaft bleiben kdnnen? Kann Westeuropa seinen gewachsenen Platz als
Industriestandort gegentiber Osteuropa oder Asien im 21. Jahrhundert ver-
teidigen?

Die Antwort ist nicht einfach. Zwar ist die Bestimmung der internatio-
nalen Wettbewerbsfahigkeit auf Mikroebene, also des einzelnen Unter-
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nehmens, relativ unproblematisch. Sie lasst sich an der F&higkeit des Un-
ternehmens festmachen, Glter und Dienstleistungen unter Konkurrenzbe-
dingungen auf den internationalen Mérkten erfolgreich, d.h. unter Erzie-
lung nachhaltiger Gewinne, zu vermarkten. Diese Fahigkeit kann man an
der Entwicklung der Bilanzkennzahlen ablesen.

Konzeptionell schwieriger ist es dagegen, die internationale Wettbe-
werbsfahigkeit von Volkswirtschaften oder Branchen auf Makroebene zu
fassen und operational vergleichbar und nachvollziehbar zu machen. Zu
grof sind in der Regel die Strukturunterschiede von Land zu Land und von
Branche zu Branche, als dass man nicht Gefahr liefe, Apfel mit Birnen zu
vergleichen und so zu héchst fragwirdigen und angreifbaren Schlussfolge-
rungen zu kommen. Noch weniger als es die deutsche Automobilindustrie
gibt, gibt es die westeuropéische. Der Einfachheit halber beschrénkt sich
die nachfolgende Betrachtung lediglich auf die Automobilindustrie am
Standort Deutschland.

Als Hilfestellung wird hdufig das von Porter entwickelte ,,Diamant-
Modell“ herangezogen, mit dem versucht wird, gewisse theoretische
Grundelemente der Wettbewerbsféhigkeit von Volkswirtschaften wissen-
schaftlich herauszuarbeiten. Kurz gefasst bestimmt Porter® die Wettbe-
werbsfahigkeit einer Volkswirtschaft nicht nach gesamtwirtschaftlichen
Einflussfaktoren sondern als Summe der Wettbewerbsféhigkeit von Bran-
chen, Branchen-Clustern und/oder Unternehmen. Demnach ist eine
Volkswirtschaft im internationalen Kontext umso konkurrenzfahiger, je
mehr wettbewerbsfahige Branchen und Unternehmen sie aufweist und je
besser es diesen gelingt, standig neue Wettbewerbsvorteile zu erzielen und
die vorhandenen zu halten. Eine triviale Erkenntnis, der niemand wider-
sprechen kann. Demnach wére der Automobilstandort Deutschland (West-
europa) international wettbewerbsféhig, wenn die dort agierenden Unter-
nehmen der Branche wettbewerbsfahig sind. Diese Schlussfolgerung ist
spatestens dann irrefiihrend — wie die Anwendung des gesamten Porter-
Models — wenn die Unternehmen, wie z.B. die W.E.T. AG (Odelzhausen),
nur noch ihren Firmensitz in Deutschland haben, die produktiven Aktivita-
ten eben wegen der Wettbewerbsfahigkeit bereits vollig in die Niedrigkos-
tenlander verlagert haben.

Nachfolgend wird gleichwohl versucht, auf der theoretischen Basis des
»Porter-Modells“ ndherungsweise zu Aussagen uber die internationale
Wetthewerbsféhigkeit des Automobilstandorts Deutschlands zu gelangen.
Zwar stellt es ohne Begriindung von echten Kausalitdten zwischen Ein-

% Porter M. (1999), S. 150f.
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flussgréfRen eine bunte Mischung von einzelwirtschaftlichen und gesamt-
wirtschaftlichen Einflussfaktoren dar. Immerhin ist es geeignet, zumindest
gewisse Grundzusammenhénge von gesamtwirtschaftlichen und einzel-
wirtschaftlichen Wirkungsmechanismen schematisch begreifbar zu ma-
chen. Denn gerade dieses Zusammenspiel ist fiir die Wettbewerbsfahigkeit
von Volkswirtschaften letztlich entscheidend. Es bestimmt die Rahmenbe-
dingungen fiir Erfolg und Misserfolg von Branchen und Unternehmen im
globalen Standortvergleich — vorausgesetzt, die qualitativen Fahigkeiten
von Fuhrungspersonal in den Unternehmen sind tber alle im Wettbewerb
stehenden Lander halbwegs gleich und nicht schief verteilt. Welche zentra-
le Rolle der Qualitét und der Arbeitsethik der Fihrungskréfte fiir den Er-
folg eines Unternehmens auch in einem schwierigen Marktumfeld wie dem
Weltautomobilmarkt zukommt, zeigt das Beispiel Toyota Uberdeutlich.%

Es geht hier bei der Beurteilung lediglich um eine ordinale und sehr sub-
jektive, nicht um eine kardinale und objektive Bewertung der gegenwarti-
gen Wettbewerbsfahigkeit des Automobilstandortes Deutschland. Die
Prognose wird in den nachfolgenden Abschnitten erstellt, auf Empfehlun-
gen an Politik und Gesellschaft wurde bewusst verzichtet.

Was aber bestimmt nunmehr die Wettbewerbsfahigkeit von Volkswirt-
schaften und Branchen? Fasst man die wesentlichen Elemente der Wett-
bewerbsfahigkeit der deutschen Automobilindustrie aus den vorangegan-
genen Kapiteln 1, 2 und 4 zusammen, so kommt man auf Basis des Dia-
mant-Modells (vgl. Abb. 85 im Anhang 4a) stichwortartig flr die deutsche
Automobilindustrie zu folgenden Ergebnissen:

¢ Unternehmensstrategie, Struktur und Wettbewerb:

— Management im internationalen Kontext ausgesprochen weltoffen,
multikulturell und aufgrund der starken Inlandskonkurrenz/Markt-
struktur und des kleinen Inlandsmarktes traditionell stark export- und
wettbewerbsorientiert;

— erhebliche Fortschritte auf der Lernkurve aufgrund schmerzhafter Er-
fahrungen mit strategischen Fehlinvestitionen innerhalb und auRer-
halb des eigenen Kerngeschaftes; geringe Neigung zu risikoreichen
Trial-and-Error-Investitionen auflerhalb des Kerngeschaftes;

— hohe, gewachsene Kostensensibilitdt aufgrund des starken globalen
Exportwettbewerbs und der permanenten Aufwertungen der D-Mark;

% Vgl. Becker, H. (2006).
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— hohe Neigung zu technischen Innovationen als Wettbewerbsfaktor;

— starke Neigung zu Rationalisierungsinvestitionen aufgrund langjahri-
gen Lohnkostendrucks;

— Unternehmensstrategie wettbewerbs- und wachstumsorientiert, i.d.R.
langfristig angelegt, nicht kurzfristig Shareholder Value orientiert.

Per saldo: positiv
e Faktoreinsatzbedingungen:

— gute Rahmenbedingungen in Infrastruktur, Rechtssicherheit, Energie-
versorgung, Bankensystem etc.;

— abnehmende Qualitat in der Ausbildung und der Produktion von
technischem Wissen (Pisa-Studie; Mangel an Naturwissenschaft-
lern/Ingenieuren);

— Faktor Arbeit ,,in der industriellen Grundlast* im internationalen
Vergleich wegen hoher Lohn- und Sozialkosten nur bedingt wettbe-
werbsfahig;

— Rahmenbedingungen fiir Einsatz von Humankapital (Arbeitsrecht,
Tarifbestimmungen, Arbeitszeitregelungen etc.) international nur be-
dingt wettbewerbsfahig.

Per saldo: negativ
e Verwandte und unterstliitzende Branchen:

— dichtes regionales Netzwerk (Cluster) an verwandten und fachfrem-
den Zulieferbranchen;

— enge rdumliche Zusammenarbeit in der gesamten Wertschopfungsket-
te zwischen unterschiedlichsten Branchen und Unternehmen;

— stindiger Technologieaustausch und Informationsfluss zwischen
Kunde und Lieferant innerhalb des Clusters erlaubt kontinuierlichen
Innovations- und Verbesserungsprozess;

— hoher geographischer Besatz mit kleinen und mittelstdndischen Un-
ternehmen und Dienstleistern; hohe Industriedichte;

— enge Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Praxis; hoher Wis-
senstransfer.

Per Saldo positiv
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¢ Nachfragebedingungen:

P

anspruchsvoller und wettbewerbsintensiver Inlandsmarkt erzwingt
hochste Qualitat und technologische Innovationen und Spitzenleis-
tungen;

hohe Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung sowie Zwang
zu Lernkurveneffekten erzwingen hohe economies of scale;

geringer Inlandsmarkt und Zwang zu Volumeneffekten erzwingen
starke Exportorientierung;

fortschreitende Sattigung wichtiger Absatzmérkte.

er Saldo: negativ

e Zufall: neutral

e Staat und Politik:

P
F

hohe Regulierungs- und Burokratiedichte als Folge vermeintlichen
Wachstums- und Wohlstandsautomatismus;

schleichende Aushebelung der Grundprinzipien der freien Marktwirt-
schaft durch soziale Uberbetonung und Struktur-Konservatismus;

wachsende Reformbereitschaft quer durch Politik und Gesellschaft
bei anhaltenden Storeffekten durch Lobbygruppen

zunehmende gesellschaftliche Verkrustung durch ausgepragten Kor-
porativismus

er Saldo: negativ

asst man diese — zugegebenermalen sehr pragmatischen und subjekti-

ven — Bewertungen zusammen, so halten sich augenblicklich positive und
negative Standortfaktoren in etwa noch die Waage, allerdings mit der Ten-
denz zum Negativen. Die Wettbewerbsfahigkeit des Automobilstandortes
Deutschland hat seit Beginn der Globalisierung deutlich gelitten, durfte
aber im Durchschnitt der Branche in der globalen Automobilwelt nach wie
vor mit an der Spitze liegen. Was aber auch soviel heif3t:

der Abstand zu den néchst besten Standorten ist zusammenge-
schrumpft, und zwar sowohl durch hausgemachte Fehler als auch
durch exogen bestimmte Faktoren und Strukturveranderungen.

aus der Sicht vieler Unternehmen liegt die Standortqualitat bereits
unter dem internationalen Durchschnitt. Die tdglichen Medienberichte
Uber Standortverlagerungen und Arbeitsplatzausdinnung in der mobi-
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len Zulieferindustrie machen deutlich, dass die Substanz des Automo-
bilstandorts Deutschland bereits erheblich angekratzt ist.

Soviel zur Ist-Bestandsaufnahme. Offen bleibt, in welche Richtung sich
die Standortqualitét kurz- und langerfristig weiter entwickeln wird. Kann
Deutschland seine heutige automobile Standortsubstanz sichern oder wird
sich das Niveau weiter deutlich reduzieren — mit allen negativen gesamt-
wirtschaftlichen Wirkungen fiir den deutschen Arbeitsmarkt?

6.4 The Job-Machine Automobilindustrie: Zenit
Uberschritten

6.4.1 Kurzfristig: Schleichender Abschmelzprozess

WEé&gt man die vorgenannten Argumente gegeneinander ab, so lassen sich
folgende Schlussfolgerungen hinsichtlich der Gefahrdung des Automobil-
standorts Deutschland ziehen:

Angesichts der Uberragenden quantitativen Bedeutung, die die Automo-
bilbranche in der deutschen Volkswirtschaft ebenso wie im internationalen
Gefuge der Welt-Automobilindustrie hat, kann als sicher gelten, dass die
deutsche Automobilindustrie in absehbarer Zukunft nichts von der grund-
satzlichen Bedeutung am und flr den Standort Deutschland einbiiBen wird.
Mdgen die Lohnkostenvorteile in Osteuropa und China jetzt und in den
nachsten Jahren auch noch so grof sein, nirgendwo ist, trotz aller Neuin-
vestitionen in diesen Niedriglohnlandern, ein Kapazitatsaufbau bei OEMs
wie Zulieferern in Sicht, der einen nennenswerten Teil des deutschen Pro-
duktions- und Wertschépfungsvolumens auch nur anndhernd verdréngen
konnte.

Zur Freude von Wirtschaftspolitik — und Automobilverband — kann ge-
sagt werden: Die Automobilindustrie bleibt ein wirtschaftliches Schwer-
gewicht im deutschen Industriegefiige! Da fuhrt kurzfristig kein Weg vor-
bei!

Daran andert auch nichts, dass die Mérkte in Osteuropa, China, Indien
oder sonst wo in Asien oder Lateinamerika in den néchsten Jahrzehnten
ein rasantes Wachstum ihrer Automobilmérkte und auch ihrer Automobil-
industrie erleben werden. Denn gerade die wirtschaftliche Entwicklung in
der Alten Welt in den letzten zwei Jahrhunderten hat eines deutlich ge-
macht: Ohne Automobil als Verkehrs- und Transportmittel und damit ohne
die Branche, die diese Produkte herstellt, sind Wohlstand und wirtschaftli-
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cher Aufschwung einer Volkswirtschaft nicht moglich. Wenn die oben
genannten Volkswirtschaften am Wobhlstand der Welt teilhaben wollen -
und mit der Abschaffung des Sozialismus sowie der Einflihrung markt-
wirtschaftlicher Spielregeln des Wirtschaftens haben sie deutlich gemacht,
dass sie es wollen — geht das nur Uber Integration in die weltwirtschaftliche
Arbeitsteilung sowie Uber eine héhere Mobilitat und mehr Verkehr. Ohne
mehr Verkehr — keine wirtschaftliche Entwicklung!

Auch wenn es, wie 2004 in China, zu temporaren Absatzriickgangen
und zeitweilig erheblichen Uberkapazitaten beim Aufbau einer eigenen
Automobilindustrie kommt, so sind das lediglich temporare Uberhitzun-
gen, wie sie beispielsweise in Europa und Amerika beim Aufbau der Stahl-
industrie Ende des 19. Jahrhunderts ebenso vorgekommen sind. Das geht
voriber. Dennoch missen fur die Automobilmérkte dieser Neuen Welt in
den ndchsten 20 Jahren insgesamt Produktionskapazitaten in der GroRen-
ordnung von 15-20 Mio. Fahrzeugen p.a. vorgehalten werden. Da die Be-
friedigung der heimischen Nachfrage in Zukunft mehr und mehr aus ,,lo-
cal production* und nicht wie friher iber Exporte aus der Triade, insbe-
sondere auch aus Deutschland, erfolgt, stammen die meisten davon aus
dem Aufbau neuer, erst noch zu schaffender Kapazitaten vor Ort.

Eine Befriedigung der wachsenden Nachfrage qua Export aus den
Hochlohnléndern der Alten Welt wird aufgrund des gegebenen Einkom-
mensgefélles nur in sehr engen Grenzen und nur fur die Nachfrage der
gehobenen Einkommensschichten nach Premium-Marken erfolgen kon-
nen. Im Massenmarkt — das Auto fiir Herrn Li, Herrn Sing oder Herrn
Michailowitsch also — wird nur die Produktion vor Ort die wachsende
Nachfrage befriedigen kénnen, woflir weitere Kapazitaten notwendig sind,
die heute noch nicht existieren. Aber die daflir notwendigen Neuinvestitio-
nen brauchen Zeit und stellen im Prinzip keine Substitution hiesiger Pro-
duktion dar.

Hinzu kommt, dass der hohe Altbestand an Automobilen aus deutscher
Produktion auf den wichtigsten Auslandsmérkten wie auch im Inland den
deutschen Herstellern auch in Zukunft weiterhin ein gesichertes Geschaft
aus dem zu erwartenden Ersatzbedarf bescheren wird. Noch ist die Kun-
denloyalitat — hier verstanden als ,,Wiederkaufsrate* — bei fast allen Her-
stellern hoch, wenn auch von Hersteller zu Hersteller unterschiedlich stark
ausgepragt. Aber sie nimmt unverkennbar bei allen europdischen Herstel-
lern tendenziell ab. Der Kunde wird nach Meinung von Psychologen und
Marktexperten im Zuge der fortschreitenden Marktdurchdringung auslan-
discher — vor allem japanischer und koreanischer — Marken mit zuneh-
mender Rationalitat, d.h. abnehmender Emotionalisierung der Kaufent-
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scheidung, mehr und mehr zum ,,vaterlandslosen Gesellen*, immer auf
der Jagd nach dem ,,best buy*‘. Wie gesagt: Trotz allem ist die Kundenbin-
dung aktuell immer noch so hoch, dass die deutsche Automobilindustrie
allein im Inland in den n&chsten Jahren im Trend mit einem jahrlichen
Ersatzbedarf in der GréfRenordnung zwischen 2,5 bis 2,8 Mio. Fahrzeugen
rechnen kann. Auch ohne Wachstum eine sichere ,,Beschéftigungs-Bank®.

Dieser Bedarf lasst sich in den ndchsten Jahren auch nicht annéhernd
durch die heute bestehenden Automobilwerke in Osteuropa oder China
decken. Allerdings ist unverkennbar, dass der kiinftige inlandische Ersatz-
bedarf mehr und mehr durch Niedrigpreisangebote aus ausléandischen
Werken deutscher, franzdsischer, aber zunehmend auch japanischer und
koreanischer Hersteller in Ruménien, Polen, Tschechien, Ungarn, Russ-
land, Brasilien, Mexiko gedeckt werden wird. Dies wird dann eindeutig zu
Lasten der inlandischen wie westeuropéischen Beschaftigung gehen.

Kurzfristig mag zwar der eine oder andere Hersteller in Deutschland —
gesamthaft oder nur mit einigen Modellreihen — strukturelle Standortprob-
leme haben, der Automobilstandort Deutschland als Ganzes ist dadurch
nicht gefahrdet.

Das heildt aus deutscher Sicht aber nicht, sich auf den Lorbeeren der
Vergangenheit ausruhen zu durfen. Denn der Wettbewerb aus Japan und
Korea — bis dato lediglich vorgetragen durch hohe Zuverlassigkeit und
gunstige Preis-Leistungsverhaltnisse bei mittlerem Innovationsniveau —
dringt durch erhebliche Anstrengungen im Design und technischen Inno-
vationen (z.B. Hybrid-Antrieb) massiv in die Kernkompetenzen deutscher
Hersteller vor. Mittel- und langfristig ergeben sich hier deutliche Gefahr-
dungspotenziale, die allerdings nicht standortspezifisch sind, sondern am
besseren Angebot der Wettbewerber héngen. Allerdings hat die Branche
diese Herausforderung bereits voll erkannt, zu Standortpessimismus aus
Grinden eines technologischen Wettbewerbsverlustes besteht kein Anlass.

Grundsatzlich kann man davon ausgehen, dass die Innovationsstarke der
deutschen Automobilindustrie als Ganzes einen plétzlichen Verlust der
Kéaufergunst auch international nicht zu befiirchten hat.

Die Griunde fir die Innovationsstarke der deutschen Automobilindustrie
sind vielféltig. Einer der wesentlichen Griinde, der sehr hdufig in den ein-
schldagigen Analysen Ubersehen wird, ist das dichte Beziehungsnetzwerk
zwischen OEMs, Lieferanten der unterschiedlichsten Integrationsgrade
und den sonstigen ,,Vorleistern“, die in anderen Branchen wie der Kunst-
stoff-Erzeugung, dem Maschinenbau, der IT-Industrie oder dem Bera-
tungsgewerbe ,,versteckt sind, aber alle vom Automobil leben. Kurz: Es
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sind die industriellen Cluster®” der deutschen Automobilindustrie, die die-
ser Branche bis zum heutigen Tage eine so starke globale Wettbewerbspo-
sition verschafft haben.

Im Mittelpunkt der automobilen Cluster stehen stets eines oder mehrere
Werke von verschiedenen OEMSs, wie z.B. im ,,Automobildreieck* Din-
golfing/Landshut — Regensburg — Ingolstadt, um die sich die Zulieferun-
ternehmen ansiedeln. So nimmt es nach einer Analyse des iwd (Kd&ln)
nicht Wunder, dass von sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten z.B.
in der Region®

Ingolstadt (Audi) 22,2%

— Landshut/Dingolfing (BMW) 20,7%
— Braunschweig (Volkswagen) 19,9%
— Stuttgart (DaimlerChrysler) 10,3%

direkt der Automobilindustrie zuzurechnen sind. Die indirekt an der
Branche hangenden Unternehmen und Arbeitsplatze kommen noch hinzu,
wie z.B. der Backer, der die Semmeln fiir die Werkskantine liefert.

Rund 5.500 direkte Zulieferunternehmen der unterschiedlichsten Cou-
leur stehen am Standort Deutschland zur Netzwerkbildung zur Verfligung.
Wichtig ist, dass sie dabei in Netzwerken miteinander kooperieren, obwohl
sie am Markt auch als Konkurrenten auftreten.

Nahezu unangreifbar wird ein Automobil-Cluster, wenn zusatzlich noch
Ausbildungseinrichtungen wie Technische Universitdten und Fachhoch-
schulen sowie Forschungsinstitute und -einrichtungen mit enger Verbin-
dung zur jeweiligen Industrie hinzukommen. Das ist in Deutschland in der
Regel der Fall. Genau diese enge Zusammenarbeit zwischen wissenschaft-
licher Forschung und praktischer Umsetzung, wie sie zum Beispiel in der
deutschen Automobilindustrie mit der TU Mdunchen oder dem Ika-
Aachen® sehr erfolgreich praktiziert wird, erlaubt einen kontinuierlichen

9 Cluster bezeichnen generell ein als Einheit betrachtetes Ganzes, das aus diver-
sen Einzelheiten besteht. In der Automobilindustrie ist ein Cluster eine rdumliche
Konzentration von kleineren und grolReren Unternehmen der Branche, deren Kern
immer ein OEM bildet.

% Siehe iwd (2004a), S. 4f.

9 lka- Institut fiur Kraftfahrwesen Aachen, RWTH Aachen, Leitung: Prof. Dr.
Henning Wallentowitz.
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Strom von technischem Fortschritt und Innovationen, die die bisherige
Starke der deutschen Automobilindustrie ausmachten.

Innovationen, die heute in der Regel von den Zulieferern als Produkt-
spezialisten erbracht werden, entstehen fast immer im Trial-and-Error-
Verfahren, d.h., sie missen in der praktischen Anwendung und Machbar-
keit in enger Zusammenarbeit mit den OEMs als Kunden erarbeitet wer-
den. Sehr haufig arbeiten die Entwicklungsabteilungen der Zulieferer in
den gleichen Raumlichkeiten wie die Entwicklungsingenieure der OEMs.

Nur durch diese enge rdumliche Zusammenarbeit war es der deutschen
Automobilindustrie in den letzten 10 Jahren maoglich, eine héhere Innova-
tionsgeschwindigkeit und -wertigkeit als die auslandische Konkurrenz an
den Tag zu legen und somit ihre Weltmarktstellung zu erhalten und auszu-
bauen, trotz der Kostennachteile am Standort Deutschland.

Allerdings besteht die Gefahr, dass dieser Vorteil irgendwann zum
Nachteil mutiert, wenn die Grenzkosten der Innovationsausbringung fir
die Kunden groRer werden als ihr Grenznutzen.

Fazit:

Kurzfristig ist eine nachhaltige Gefédhrdung des Produktionsstandortes
Deutschland fur die Automobilindustrie auszuschlieen. Die Bindungs-
kraft des Automobil-Clusters Deutschland ist zu stark, um auch durch ex-
treme Lohnkostenunterschiede ausgehebelt zu werden.

Aber: Die deutsche Automobilindustrie hat ihren Produktions- und Be-
schéaftigungszenit eindeutig Uberschritten. Stilllegung von Kapazititen und
drastischer Beschaftigungsabbau bei traditionsreichen deutschen Automo-
bilherstellern (wie z.B. Opel), ebenso wie eine schleichende Produktions-
verlagerung oder der Aufbau neuer Kapazitdten nur noch in den neuen
osteuropaischen EU-Beitrittslandern bzw. dem weiteren Osteuropa (z.B.
Continental in Rumanien) lassen erkennen, dass die Zulieferindustrie in
Teilen den Standort Deutschland verl&sst.

Unverkennbar ist, dass die ,,Karawane der deutschen Zulieferer* Tag
flr Tag weiter nach Osten oder nach China zieht. Es ist aber bis dato eben
bloR3 eine Karawane, nicht die gesamte ,,0Oase*.

Im Klartext heil3t das: Die lohnintensiven, nicht clustergebundenen Fer-
tigungen wandern aus Wettbewerbs- und Kostengrinden nach und nach
allesamt in Niedriglohnstandorte ab — oder sind schon da. Dies geht ein-
deutig zulasten der Beschaftigung am Standort Deutschland. Alle Zuliefer-
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unternehmen, die lohnintensive Einzelteile herstellen und nicht notwendi-
gerweise integrierter Bestandteil eines Wertschdpfungs-Clusters sind, wer-
den — soweit sie es nicht schon getan haben — die Fertigung nach Osteuro-
pa und/oder China verlagern.

Systemlieferanten, die im unmittelbaren Fertigungsverbund mit den
OEMs arbeiten, bleiben hier. Modul- und Einzelteillieferanten wandern ab,
soweit Aspekte der Liefersicherheit und die Hohe der Transportkosten dem
nicht entgegenstehen (siehe dazu Kap. 5, S.167 ff.). Sind Lieferanten zu
klein und kapitalschwach, um die Produktionsverlagerung zu bewerkstelli-
gen, werden sie ibernommen oder scheiden ganz aus dem Markt aus.

Nach groben Schatzungen des IWK werden in den ndchsten 10 Jahren
von den rund 780.000 Arbeitsplatzen in der deutschen Automobilindustrie
(OEM + Zulieferindustrie) noch bis zu 150.000 verloren gehen. VVon den
rd. 380.000 Arbeitsplatzen in der Zulieferindustrie dirfte fast jeder dritte
durch Verlagerung ins Ausland abgebaut werden.

Dies klingt spektakulér, ist es aber nicht — abgesehen davon, dass Exper-
ten aus der Branche diese Schatzung eher noch fir zu konservativ halten.
Zum einen, weil die Arbeitsplatztransformation an einem neuen Standort
viele Facetten hat. Sie geht in der Regel schleichend und nur an den ,,Ran-
dern* der Branche vonstatten, bei den ,,Grenzanbietern*, die ohnehin
nicht im Blickpunkt der Offentlichkeit stehen.

Natdrlich liegt dies auch im Interesse der betreffenden Unternehmen
selbst — allein schon der negativen Imagewirkung in der Offentlichkeit und
zur Umgehung des gewerkschaftlichen Widerstands wegen. Die o¢ffentli-
che Debatte tber die zunehmenden Auslandsinvestitionen deutscher Un-
ternehmen, diesen ,vaterlandslosen Gesellen“ und ihrer ,,ziigellosen Pro-
fitgier* ist inzwischen voll entbrannt. Wenn es dann auch noch heif3t: ,,Die
Wirtschaft ist fir die Menschen da, nicht die Menschen fir die Wirt-
schaft”, wird dabei vollig verkannt, dass sich an diesem ethischen Prinzip
kein Jota verandert hat. Nur dass die Wirtschaft jetzt fir die Menschen in
Osteuropa oder China da ist, nicht mehr fiir jene aus dem Hochlohnstand-
ort Westeuropa, die mit billigen Produkten versorgt werden wollen.

Zum anderen bleiben nach der obigen Rechnung noch immer unmittel-
bar Gber 600.000 Beschaftigte in Deutschland in der Branche tétig — keine
guantité négligeable!

Die Automobilindustrie bleibt damit auf absehbare Zeit weiterhin wich-
tigster Industriezweig der ,,Old Economy* in Deutschland.
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6.4.2 Langfristig: Reduktion auf das Wesentliche

Wie in den vorangegangenen Kapiteln dargelegt, héngt die Frage, ob
Deutschland und Westeuropa langfristig Standorte fur die Automobil-
produktion bleiben kdnnen, entscheidend davon ab, ob sich die OEMs als
zentrale Kerne der automobilen Cluster in dieser Wirtschaftsregion werden
halten kdnnen.

Kritisch fur den Automobilstandort Deutschland wird es erst, wenn der
eigentliche Kern der Automobilproduktion — Endmontage nebst Entwick-
lung — zu nennenswerten Teilen aus Deutschland und anderen westeuropa-
ischen Hochlohnléndern abgezogen wirde. Das heift, wenn die OEMs ihre
deutschen Werke sukzessive ausdiinnen und letztendlich ganz schlielRen
wirden. Dies wirde dann automatisch auch die gréReren 1st-tier Zulieferer
zur Abwanderung zwingen. Solange die OEMs mit wesentlichen Funktio-
nen ,,der realen Welt“ — Produktion und Entwicklung — (noch) am Standort
Deutschland bleiben, solange bleibt auch ein nennenswerter Teil der Zulie-
ferindustrie in Deutschland erhalten.

Dreh und Angelpunkt ist daher die Wettbewerbs- und Ertragslage bei
den OEMs selbst. Sie sind die Achillesferse in der Stabilitat des Produkti-
onsstandortes Deutschland, nicht die Zulieferindustrie.

Die Kernfrage lautet daher. Was sind die kritischen Punkte fur die
Standortfestigkeit der deutschen Automobilhersteller?

Die Ergebnisse unserer Untersuchungen (Kap. 1-3) haben gezeigt, dass
in Zukunft immer mehr Automobile in Osteuropa und China produziert
werden und damit der Weltmarktanteil dieser Regionen kontinuierlich
zunimmt. In Osteuropa, angefihrt von Polen, Tschechien und Ungarn, sind
die ersten Cluster nach obigem Muster schon weit fortgeschritten.® Die
Belieferung des westeuropaischen Absatzmarktes aus dieser Region, vor
allem durch japanische und koreanische, aber auch franzosische Hersteller
steht vor der Tur, jene durch deutsche Hersteller selber, wie Opel und
Volkswagen (Skoda), ist voll im Gange und sehr erfolgreich. Auch die
Bildung eigener Automobil-Cluster in China hat begonnen. Schon werden
Exportpléne chinesischer Automobilhersteller (z.B. Brilliance, SAIC u.a.)
fur Fahrzeuge aus rein chinesischer Produktion fur den Weltmarkt bekannt
— von den etablierten Herstellern heute noch beldchelt, aber das war bei
den ersten Gehversuchen der japanischen und koreanischen Automobilin-
dustrie vor rund 50 bzw. 30 Jahren auch der Fall.

100 \/DA (2004b).
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Die deutschen Hersteller stehen unisono unter erheblichem Wettbe-
werbs- und Kostendruck. Die erstmals 2004 bei allen deutschen Herstel-
lern durchgesetzten massiven Kostensenkungs- und Restrukturierungs-
programme — bei den einen 6ffentlich und spektakulér (DaimlerChrysler,
Opel und Volkswagen), bei den anderen subkutan und nahezu unter Aus-
schluss der Offentlichkeit (Audi, BMW, Ford und Porsche) — lassen hohes
Erkenntnisniveau und erheblichen Handlungsbedarf zur Sicherung der
internationalen Wettbewerbsfahigkeit bzw. der schieren Existenz erken-
nen. Oder wie der groRBe deutsche Dichter schon formulierte: ,,Der Not
gehorchend, nicht dem eigenen Triebe*.

Bereits seit 1998 wachst die Pkw-Produktion im Inland nicht mehr sig-
nifikant, zeitweise war sie sogar rucklaufig. 2005 befand sie sich etwa auf
dem Niveau von 1998, konnte diesen bisherigen Hochststand der Inlands-
produktion sogar leicht tbertreffen. Ware der Export allerdings im glei-
chen Zeitraum nicht von 3,3 Mio. um 400.000 Einheiten auf 3,7 Mio. ge-
stiegen, so wére der Produktionsriickgang noch erheblich starker ausgefal-
len.

Die Globalisierung der deutschen Automobilindustrie, erkennbar am
Aufbau von Produktionsstatten im Ausland, schreitet weiter fort. Selbst der
Verband der Deutschen Automobilindustrie muss einrdumen, ,,...dass der
Globalisierungsprozess ... unumkehrbar ist, wenn es um die internationale
Vernetzung von Produktion und Beschaffung geht, und er deckt die
Schwachstellen Gberkommener Strukturen mehr und mehr auf. In den letz-
ten Jahren haben die kostenbedingten Standortfaktoren die heimische
Wetthewerbsféhigkeit beeintrachtigt und damit zur Produktionsverlage-
rung in attraktivere Regionen beigetragen. ‘1!

Als Folge davon nimmt der innerdeutsche Wertschopfungsanteil pro im
Inland gefertigtem Fahrzeug standig ab, seit Anfang der 90er Jahre von
72% auf inzwischen 60%.

Standortarbitrage und strategische Kapazitatsinvestitionen zur Markter-
schlieBung haben dazu gefiihrt, dass die deutsche Automobilindustrie heu-
te bereits in 45 Landern produziert. Die Auslandsfertigung deutscher
OEMs hat sich von 1998 (3,3 Mio. Einheiten) bis 2005 (4,9 Mio. Einhei-
ten) um beinahe die Hélfte erhoht, wahrend die Inlandsproduktion gleich-
zeitig schrumpfte. Rund 46% aller Automobile mit deutschem Markenzei-
chen werden heute bereits im Ausland gefertigt.

101 DA (2004a), S 13.
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Der wichtigste Grund fur die deutsche Auslandsfertigung ist — wie wei-
ter oben dargelegt — der hohe Lohnkostenblock im Inland. In diesem
Punkt, wie bei der Kiirze der Arbeitszeit, halt die deutsche Automobilin-
dustrie bekanntlich eine internationale Spitzenposition.

Die automobilen Lohnkosten in Deutschland fallen im Schnitt um 20%
hoher aus als in den USA und Japan, um 50% hdéher als im Durchschnitt
der westeuropdischen Mitbewerber und um 550% hoher als vergleichbare
Kosten in den neuen EU-Lé&ndern — ganz zu schweigen von den asiatischen
Schwellenléndern wie China.

Zudem wird in der deutschen Automobilindustrie mit 1.430 Jahresar-
beitsstunden um 300 bis 500 Arbeitsstunden kiirzer gearbeitet als in ande-
ren Landern. Diese Kostennachteile konnen auch nicht durch eine héhere
Arbeitsproduktivitat ausgeglichen werden, selbst wenn der Umsatz je rea-
ler Beschéftigtenstunde in der deutschen Automobilindustrie in den letzten
10 Jahren nahezu um 70% stieg.02

Hieraus folgt, dass offensichtlich der globale Kosten- und Renditedruck
auf die deutschen OEMs inzwischen so stark geworden ist, dass cost cut-
ting lediglich beim ,,mobilen Teil der Wertschopfungskette“, bei den Zu-
lieferern namlich, durch Produktionsverlagerung in Niedriglohnlénder
nicht mehr ausreicht. Jetzt mussen die OEMs selber ihre Kostenstrukturen
optimieren. Dazu gehort als ultima ratio auch Standortarbitrage, d.h. Auf-
bau von Fertigungskapazitaten in Niedriglohnlandern. Denn es ist vollig
klar, dass in puncto Lohnkosten ein Hochlohnland wie Deutschland struk-
turell nie eine Chance haben wird, ernsthaft z.B. mit China zu konkurrie-
ren.

Damit gewinnt das Problem der Lohnkostenarbitrage inzwischen eine
neue Dimension. Anders als in der VVergangenheit wachsen ndmlich in den
Niedriglohnlandern in den nachsten 10 Jahren Fertigungskapazitaten her-
an, die nicht mehr ausschlieBlich nur fir den heimischen Bedarf (z.B. Ost-
europa bzw. China) bestimmt sind, sondern auch — oder sogar ausschlieR3-
lich — fiir den Export in die Volumenmarkte der alten Industrielander (z.B.
aus Rumanien, Brasilien). Konnten die tradierten Hersteller bis dato die
hoch entwickelten Volumenmérkte der Triade mehr oder weniger unter
sich aufteilen, droht erstmals echter AuRenseiterwettbewerb ehemaliger
Entwicklungs- und Schwellenldnder. Rein kostenméRig kénnen die alten
Produktionsstandorte da nicht mithalten, es missen andere Wettbewerbs-
parameter zum Tragen kommen, falls sie ,,im Spiel* bleiben wollen.

102 \/DA (2004a), S 14.
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Damit erfahren die gesamten Wertschopfungsketten in den traditionel-
len Automobillandern einen Anpassungsdruck neuer Qualitdt. Erstmals
geraten die OEMs selbst unter Druck — gleich ob Premium- oder Massen-
hersteller.

Vollig unabhdngig vom Gefahrdungspotenzial durch diesen Newcomer-
Wettbewerb aus Niedriglohnlandern kommt als zweiter Faktor noch zu-
satzlich die Gefahrdung durch den fortschreitenden oligopolistischen Ver-
dréangungswettbewerb durch die etablierten Hersteller in der Triade hinzu.
Auf den Automobilmarkten der Alten Welt mit starken Sattigungserschei-
nungen und weiter wachsenden Uberkapazitaten bei den OEMs wird dieser
,»cut-throat-Wettbewerb* immer scharfer und zeigt inzwischen auch in
Deutschland seine Wirkung.

Massive Rabatt-Aktionen, nach 2001 zunachst nur auf den US-Markt
beschrankt, haben mittlerweile auch Europa und den deutschen Automo-
bilmarkt voll erreicht. Die Rabattschlacht um den homo automobilis ist in
Deutschland voll entbrannt, auch im Revier des homo automobilis nobilis.

Deutlich sinkende Ertragsmargen im Kerngeschéft bei allen OEMs,
auch bei den sog. Nobelmarken, haben teilweise zu spektakuléren Kosten-
senkungsprogrammen mit massivem Belegschaftsabbau gefuhrt. Im Vo-
lumensegment machten einige tradierte Automobilhersteller in den letzten
Jahren hohe Verluste im operativen Geschaft und riickten langsam aber
sicher in die N&he eines Marktaustritts, jedenfalls wenn die Mutterkonzer-
ne, selbst in Not, Quersubventionen nicht mehr durchhalten wollen. Mitt-
lerweile scheint jedoch, zumindest in gewissem Malie, die Trendwende
geschafft.

Den Margendruck, dem die OEMs ausgesetzt sind, geben diese nahtlos
an ihre Zulieferer weiter, oder besser gesagt, versuchen sie weiterzugeben.
Der Preisdruck auf der 1st-tier-Ebene wird von dort kaskadenférmig an die
nachgelagerten Zulieferstufen weitergegeben (=Kaskaden-Wettbewerb),
was schlieBlich zum Marktaustritt (Ubernahme oder Konkurs) der Grenz-
Anbieter fuhrt.

Am langsten konnen sich noch die Produktspezialisten, Innovations-
Pioniere und Nischenanbieter dem Kostendruck der OEMs entziehen, al-
lerdings auch nur solange, wie deren Kunden den Nutzenvorteil kosten-
aufwendiger Produktinnovationen héher schatzen als den dafir zu entrich-
tenden Kaufpreis. Die Grenzen der Belastbarkeit fuir den Kunden sind in
Zeiten stagnierender oder sogar riicklaufiger Realeinkommen sichtlich
néher geriickt, Innovationen mit hoheren Preisspielrdumen — und Listen-
preisen — alleine retten die Margen nicht mehr. Die OEMs miissen an die
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eigenen Kostenstrukturen heran — das ist ungewohnt und fallt dementspre-
chend auRerst schwer.

Im Brennpunkt stehen also auf absehbare Zeit weiterhin vor allem
Standortverlagerungen auf der Zulieferseite. Wann der erste européische
Hersteller — das Ende von Rover ist ein Sonderfall — dem gnadenlosen
Verdrangungswettbewerb zum Opfer fallt und seine Fertigung nach Osteu-
ropa verlagert, ist nicht zu prognostizieren.

Abb. 84. Bewertung der Standorte Osteuropa/China

.Wie bewerten Sie die Qualitat der folgenden Standortfaktoren
in Osteuropa und China?"
(Anteil ,sehr gut“ und ,eher gut®)
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Wie nicht anders zu erwarten, haben sich bei den Zulieferern als beson-
ders kosteneffizient Verlagerungen von Teilen oder der gesamten Produk-
tion in die so genannten Niedriglohnlander — hier vor allem nach Osteuro-
pa und China — erwiesen. Beide Regionen erhalten von deutschen Zuliefe-
rern hervorragende Standort-Noten (Abb. 84).

Das ist nicht neu. Renommierte Zulieferunternehmen (z.B. Bosch, Con-
tinental, WOCO, Webasto etc.) haben bereits seit Jahren, im Gefolge der
Neugrindung von Fertigungsstédtten zur CKD- oder CBU-Montage ihrer
angestammten OEM-Kunden, durch Griindung eigener Fabriken die Kos-
tenvorteile auslandischer Produktionsstandorte bei unveréndert guter Pro-
duktqualitat hinreichend erfahren. Positive Erfahrungen liegen also vor,
unuberwindbare Zutrittsbarrieren zu den Niedriglohn-Standorten gibt es
heute nicht mehr, sieht man einmal von landerspezifischen Investitions-
hemmnissen, wie Korruption, Burokratie etc. ab.

Der Umstand, dass deutsche Automobilhersteller zur strategischen Er-
schlieBung von Markten im Ausland Werke errichten, ist nicht neu, wie die
Beispiele von BMW in Sudafrika (1973) und den USA (80er), oder Daim-
lerBenz in den USA (80er), Volkswagen in Brasilien und Mexiko (60er
und 70er) etc. zeigen. Zahlreiche Stamm-Zulieferer folgten ihren OEM-
Kunden ins Ausland nach. Stets ging es dabei aber nicht um kostengetrie-
bene Produktionsverlagerung durch Standortsubstitution, sondern um
wachstumsgetriebene Produktionsausweitung durch Standorterschlieung.
So hat die Bosch-Gruppe, ohnehin bereits seit 1990 in China vertreten, bis
2005 innerhalb von nur 10 Jahren aus einem ersten Joint Venture eine
Holding mit 11 Tochtergesellschaften, 9 Joint Ventures, 21 Fertigungsstat-
ten und 6 Vertriebsgesellschaften mit insgesamt 13.000 Beschéftigten auf-
gebaut.

Alle deutschen Hersteller sowie die Mehrzahl der Zulieferer haben da-
her bereits Erfahrungen in der Errichtung und im Betrieb von auslandi-
schen Automobilwerken. Nur die Motive fur die Auslandsinvestitionen
haben sich gedndert: Waren es friher Uberwiegend aktive oder passive
MarkterschlieBungsinvestitionen, sind es heute vielfach Kostensenkungs-
investitionen, vor allem in Osteuropa. In China durfte dagegen gegenwar-
tig noch das MarkterschlieBungsmotiv im Vordergrund stehen. Aus Sicht
des Standortes Deutschland ist es langfristig gleichwohl nicht unproblema-
tisch, wenn grof3e Zulieferer, wie z.B. Bosch, die Schaeffler Group (INA,
FAG, LuK) oder der Mahle Konzern, neben Produktionsaktivitaten zu-
nehmend Entwicklungsaktivitaten in China entfalten.

Hemmschwellen aus betriebswirtschaftlicher Sicht, diesen Investitions-
verlagerungsprozess nunmehr im Zeichen der Margenklemme zu verstar-
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ken, gibt es also keine. Genau das ist die l&angerfristige Gefahr fur den
Standort Deutschland! Wenn die OEMs die angestrebten Gewinnmargen —
unter Abwagung aller Pros und Contras einer Verlagerung ins Ausland —
dauerhaft am Standort Deutschland nicht mehr fir erreichbar ansehen,
wandern sie ab. Nicht aus Profitgier, sondern aus reinem Selbsterhalt! Da
unterscheidet sich die Welt des hochst immobilen Realkapitals doch sehr
von der Welt des hochst mobilen Finanzkapitals. Wobei es manche
Volkswirte sogar fiir niitzlich ansehen, wenn Letzteres Ersterem manchmal
Beine macht.

Allerdings gibt es auch retardierende Momente! So sehr Deutschland als
Produktionsstandort aus den vorstehenden Griinden langfristig gefahrdet
ist, so gibt es dennoch auch eine Vielzahl positiver Faktoren:

e Das Problembewusstsein um die Geféhrdung ist bei allen Standortver-
antwortlichen aus Wirtschaft und Politik inzwischen vorhanden. Gerade
die laufenden Kostensenkungs- und Restrukturierungsprogramme quer
durch alle Unternehmen der Branche sind Beleg dafir, dass an der Ver-
besserung der Standortqualitat gearbeitet wird. Und dies mit wachsender
Zustimmung der betroffenen Belegschaften und Betriebsrate, die zuvor
stets als Bremsfaktor fiir sinnvolle MalRnahmen galten. Je scharfer diese
Programme greifen, desto mehr verbessert sich die Standortqualitét fiir
die gesamte Branche gegeniber auslandischen Standorten und Wettbe-
werbern.

e MaRnahmen zur Verbesserung der deutschen Standortqualitat sind al-
lenthalben im Gange, so zur Effizienzsteigerung durch Mehrproduktion,
langere Arbeitszeiten bei gleichem Einkommen, absolute Lohnkosten-
absenkung etc. Die Einsicht gerade der Betroffenen wéchst ringsum,
durch eigene Beitrdge die eigenen Arbeitsplatze abzusichern. Hinzu
kommt die ohnehin hohe Qualifikation der deutschen Arbeitnehmer, die
sich im internationalen Wettbewerb durchaus sehen lassen kann.

e Deutschland verflgt in Umfang und Tiefe (iber eine historisch gewach-
sene und vor allem wissenschaftlich fundierte und abgesicherte Cluster-
Qualitat, die sich in dieser Form in wenigen Jahrzehnten in Niedriglohn-
landern kaum darstellen ldsst. Fraunhofer-Gesellschaft, Max-Planck-
Institute, universitére Einrichtungen, wie z.B. das lka an der RWTH Aa-
chen oder die TU Miinchen, um nur einige wenige Institutionen zu nen-
nen, bilden einen technologischen Nahrboden, dessen blofle Existenz
und Leistungsfahigkeit die Wettbewerbsféhigkeit der deutschen Auto-
mobilindustrie hochhalt. Die Automobilindustrie war, ist und bleibt
auch in Zukunft eine Hightechindustrie. Damit ist eine fundamentale
Abwanderung der Automobilindustrie vom Standort Deutschland nahe-
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zu auszuschliefen. Ob allerdings China oder Indien in 20 bis 30 Jahren
nicht tber eine ahnliche wissenschafts-technologische Infrastruktur ver-
fugen wie Deutschland heute, ist schwer vorhersehbar. Maéglich ist alles.

6.5 Zusammenfassung

Auch wenn die Wahrheit schmerzhaft ist: Die deutsche Automobilindust-
rie hat am Standort Deutschland ihren Zenit Gberschritten. Sie bleibt zwar
noch auf absehbare Zukunft Paradepferd der deutschen Wirtschaft, der
Wachstumsmotor hat aber bereits deutlich an Drehzahl verloren.

Bislang waren es vor allem die deutschen Automobilzulieferer, die als
Vorreiter der Globalisierung unter allen deutschen Unternehmen bereits
seit Jahrzehnten den Prozess der Internationalisierung von Fertigung und
Beschaftigung angefuhrt haben und in diesem Punkt am weitesten fortge-
schritten sind. In absehbarer Zeit wird weit Uber die Halfte der deutschen
Zulieferer mit eigenen Produktionsstétten in Osteuropa und China vertre-
ten sein, manche sogar mit einer volligen Standortverlagerung. Die Ursa-
chen hierfur wurden in den vorangegangen Kapiteln ausfiihrlich erldutert.

Wie es scheint, haben die Zulieferer ihre Méglichkeiten als Kostenpuffer
der OEMs am Standort Deutschland inzwischen schon sehr stark ausge-
reizt. Der Zwang zur kosteninduzierten Standortjustierung erreicht nun-
mehr die OEMs selbst, in Westeuropa wie in Deutschland. Die Mal3nah-
men bei allen deutschen Herstellern zum Kapazitatsabbau, -umbau und
zunehmend auch -neuaufbau im kostengiinstigen Ausland sind ein untiber-
sehbares Signal. Die jingsten Ankiindigungen einer ganzen Reihe von
Herstellern zum Bau neuer Automobilfabriken in Russland belegen das
Uberdeutlich.

Marktbereinigungen sind unvermeidlich und es hat sie immer schon ge-
geben. Und in ihrem Gefolge auch Standortbereinigungen. Schmerzhafte
Kapazitatsanpassungen durch Werkstilllegungen, Belegschaftsabbau sowie
RestrukturierungsmaBnahmen der gesamten Wertschépfungskette sind in
der deutschen Automobilindustrie bereits eingeleitet oder stehen nach un-
seren Kenntnissen noch bevor.

All dies wird den Automobilstandort Deutschland ebenso wie Westeu-
ropa in der Beschéftigung zwar quantitativ schwéchen, aber qualitativ
starken, nédmlich durch Konzentration auf eine héhere Wertschopfung.
Eine nachhaltige existenzielle Gefahrdung der Automobilindustrie ist also
nach dem hier unterlegten Prognose-Szenario exogen nicht vorgezeichnet.
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Wobei allerdings der am Horizont heraufziehende Weltmarktzutritt einer
eigenstandigen chinesischen Automobilindustrie eine groRe Unbekannte
im Prognosespiel darstellt. Nimmt man diese Konkurrenz auch nur halb-
wegs ernst, spricht nichts dafur, dass es besser, wohl aber viel dass es
schlechter kommen kann. Also keine Entwarnung!
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Tabelle 27. Top-100 Automobilzulieferer

Automotive Um-satze Automotive Um-
Rang Unternehmen 2003/2004 in Rang Unternehmen s&tze2003/2004 in
Millionen USD* Millionen USD

1 Robert Bosch 31.400 51 Pioneer 2.757

2 Delphi 28.700 52 Alps Automotive 2 640

3 Denso 23.172 53 Koyo 2629

4 Johnson Controls 20500 54 Saint-Gobain 2.555

5 Bridgestone 18 280 55 Tokai Rika 2554

6 Michelin 17 347 56 Toyoda Gosei 2.551

7 Visteon 17 097 57 Karmann 2500

8 Lear 15746 58 Cummins 2.455

9 Magna 15 345 59 Dura Automotive Systems 2381
10 Aisin Seiki 14 501 60 Pilkington 2 260
11 Goodyear 13 362 61 Brose 2.195
12 Continental 12.426 62 Getrag 2.182
13 ThyssenKrupp 12 359 63 Rheinmetall 2.148
14 Siemens (VDO + Osram) 11.815 64 AsahiGlass 2142
15 Faurecia 11.540 65 NTN 2029
16 TRW Automotive 11.308 66 Showa 2.042
17 Valeo 10527 67 Tl Automotive 2.023
18 ZF Group 8346 68 Hayes Lemmerz 2.015
19 Dana 7.918 69 Hutchinson 1.879
20 ArvinMeritor 7788 70 Freudenberg 1.824
21 Yazaki 6 375 71 Key Automotive 1.700
22 DuPont 6087 72 DraxImaier 1.653
23 Federal Mogul 5546 73 SKF Automotive 1.624
24 Autoliv 5301 74 lllinois Tool Works 1.606
25 Matsushita Electric 5016 75 PiasticOmmum (Inergy) 1.577
26 Motorola 4870 76 Stanley Electric Group 1.567
27 Calsonic Kansei 4771 77 Webasto 1.549
28 GKN 4706 78 3M Automotive 1.538
29 BASF 4564 79 Degussa 1.508
30 Schaeffler 4389 80 Metaldyne 1.465
31 PPG Industries 4.290 81 Eberspécher 1.456
32 Collins&i Aikman 3984 82 NewVenture Gear 1.448
33 Mitsubishi Electric 3774 83 Tachi-S 1.427
34 Hitachi 3773 84 Rieter 1.395
35 Tenneco Automotive 3766 85 Flex-N-Gate 1.350
36 Mahle 3701 86 Tomkins 1.275
37 American Axle & Manufacturing 3683 87 Alcan 1.250
38 Magneti Marelli 3.655 88 NSK 1.220
39 Honeywelf 3650 89 Edscha 1.191
40 Hella 3525 90 Textron 1.156
41 Cooper Tire & Rubber 3514 91 Kostal 1.142
42 Pirelli 3386 92 Dow 1.127
43 Takata 3241 93 Trelleborg 1.113
44 Behr 3.153 94 Schefenacker 1.093
45 Benteler 3.111 95 Mann + Hummel 1.042
46 BorgWarner 3069 96 Meridian Automotive 1.025
47 Eaton 2.962 97 Oxford Automotive 1.000
48 Bayer 2820 98 Mitsui Mining & Smelting (Gecom) 991
49 Tower Automotive 2816 99 F.Tech 989
50 Alcoa 2 800 100 Teksid Aluminum 967

Quellen: Unternehmensangaben, Geschaftsberichte, AP Recherchen,1 Umsétze
flr Geschéftsjahr 2003 oder 2003/2004, Automobil-Produktion (Februar 2005).
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Anhang 2

Tabelle 28. Automobilhersteller im internationalen Vergleich

3) Markterwar-Rang (nach

Konzern Land Umsatz? Rendite tung Umsatz)
General Motors USA 185.524,0 5,52 8,15 1
Ford USA 164.196,0 2,75 5,50 2
Toyota JPN 151.013,8 7,54 3,46 3
DaimlerChrysler ~ DEU 147.531,2 1,39 3,72 4
Volkswagen DEU 92.486,5 2,07 0,68 5
Honda JPN 74.445,7 8,92 3,27 6
Nissan JPN 64.419,1 14,50 4,42 7
Peugeot FRA 63.501,5 4,97 0,36 8
Fiat ITA 54.315,5 -1,97 3,32 9
BMW DEU 47.866,9 5,39 4,25 10
Renault FRA 42.618,8 1,18 -4,81 11
Hyundai KOR 38.297,9 9,16 7,62 12
Mitsubishi JPN 35.431,4 5,77 1,27 13
Mazda JPN 26.596,1 -1,88 3,68 14
Suzuki JPN 20.055,5 5,88 2,93 15
rFI‘éJS' Heavy Indust- ;5\, 13.128,3 3,52 2,40 16
Kia KOR 13.049,9 8,42 7,00 17
Isuzu JPN 13.045,2 -0,47 4,69 18
Yamaha JPN 9.305,2 5,88 2,92 19
Daihatsu JPN 9.062,1 -0,36 2,69 20
Porsche DEU 6.728,3 14,68 10,97 21
Harley-Davidson ~ USA 4.624,3 20,10 11,89 22
Astra International DN 3.267,8 10,08 10,71 23
Tata Motors IND 3.001,6 10,25 10,47 24
Proton MYS 2.438,9 15,59 -0,89 25
China Motor TWN 2.365,7 14,87 8,94 26
Chongging Changan CHN 1.695,6 19,47 6,45 27
Maruti Udyog IND 1.594,5 2,33 9,58 28
Thor USA 15714 23,68 11,73 29

w
o

Yulon TWN 1.406,5 4,41 8,38
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Brilliance China

Automotive HKG
Hero Honda IND
rl:/ilr?g:gdra & Ma IND
Faw Car CHN
Bajaj Auto IND
:/r\i/ér;nebago Indus USA
Denway Motors HKG
FFP FRA

1.221,5
1.121,5
1.104,9

1.082,0
922,9

845,2

196,8
6,7

11,65
35,72
573

7,25
9,18

13,85

31,56
-2,21

6,29
18,37
9,98

8,40
8,87

12,23

13,03
NA

31
32
33

34
35

36

37
38

Quelle: Manager Magazin (2004-23-07); Datenbasis: nur bérsennotierte Unter-
nehmen, Umsatz und Rendite: Stand 2003; 2) Umsatz 2003 in Millionen US-

Dollar; 3) aktueller Cash Flow Return on Investment (CFROI); 4) Funf-Jahres-
Prognose fur den CFROI auf Basis aktueller Aktienkurse.

Anhang 3

Tabelle 29. Globale Produktion 2004 und 2009 nach Herstellern

Design Parent 2004 2009 CTGY
General Motors 8.894.678 9.102.367 1,96%
Ford 7.682.638 8.056.006 3,51%
Toyota 7.596.181 9.561.181 18,50%
Renault/Nissan 5.756.286 6.888.894 10,66%
Volkswagen 5.172.769 6.411.397 11,66%
DaimlerChrysler 4.108.749 4.592.489 4,55%
PSA 3.509.105 3.894.586 3,63%
Honda 3.152.970 4.192.852 9,79%
Hyundai 3.050.715 4.916.968 17,57%
Suzuki 2.534.195 2.988.799 4,28%
Mitsubishi 1.808.397 1.770.574 -0,36%
Fiat 1.744.656 2.667.662 8,69%
BMW 1.232.730 1.485.666 2,38%
AO AvtoVAZ 852.845 787.923 -0,61%
Summe (Differenz) 59.312.687 69.935.868 (10.623.181)

Quelle: Automobilproduktion; ?CTG = Contribution to Growth; laut CSM-
Definition ,,Anteil am Gesamtwachstum der Produktionsleistung der weltweiten
Automobilindustrie von 2004 bis 2009."
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Anhang 4a

Abb. 85. Diamant-Ansatz nach Porter

Unternehmensstrategie,
—»| Struktur und Wettbe-
werb
4
l 1

Faktor- 5 Nachfrage-
bedingungen bedingungen

A

Verwandte und unter-
stitzende Branchen |€¢——»

(1) Inlandswettbewerb bewirkt, dass Unternehmen selbst in die Faktorbildung investieren
und Beziehungen zu Instituten unterhalten, um nicht zuriickzubleiben. Arbeiter machen
eher eine branchenspezifische Ausbildung, wenn mehrere Arbeitgeber vorhanden sind.
Menschen aus faktorbildenden Institutionen, wie Universitédten und Laboratorien, griinden
oft selbst Unternehmen.

(2) Verwandte und unterstlitzende Branchen bendtigen teilweise dieselben allgemeinen
Produktionsfaktoren, Kenntnisse und Infrastrukturen und investieren in die Faktorbildung.
Qualifikationen, Fachwissen und Technologie, die in einer Branche entstehen, niitzen auch
verwandten und unterstitzenden Branchen.

(3) International tatige Zulieferer und verwandte Branchen lenken die globale Nachfrage
auf die Branche. GrofRe und Wachstum der Inlandsnachfrage kdnnen die Breite und Spezia-
lisierung unterstutzender Branchen steigern.

(4) Mehrere offensive Konkurrenten machen die Kaufer wahlerischer und anspruchsvoller.
Konkurrierende Unternehmen investieren in den Absatz und weiten die Nachfrage aus. Die
Sattigung erfolgt friher, was zu Innovationen und Internationalisierungsversuchen fiihrt.
Eine Branche, in der die Nachfrage hoch ist, zieht viele Unternehmer an und der Wettbe-
werb steigt.

(5) Eine unverhéltnismaRig starke Nachfrage bewirkt soziale und private Investitionen zur
Faktorbildung. Zudem ist der Staat eher bereit, die Faktorbildung zu unterstiitzen. Weltweit
flhrende Ausbildungszentren ziehen auslandische Studenten an, und die Nachfrage steigt.

(6) International erfolgreiche Firmen lenken die globale Nachfrage auf die Zulieferer.
Unternehmen griinden eigene Zulieferfirmen. Umgekehrt steigen Zulieferer oft auch in die
nachgelagerten Branchen ein. Sie bringen Informationen, Kenntnisse und neue Ideen ein.
Verwandte Branchen diversifizieren mit zunehmender Sattigung der Grundbranche und
steigen in die Branche ein.
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Anhang 4b

Abb. 86. 5-Forces-Modell nach Porter
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