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1. Einleitung

Die Automobilbranche gilt in vielfacher Hinsicht als eine der wichtigsten industriellen
Fiihrungsbranchen in Deutschland. Laut Verband der Automobilindustrie wurde 2014
ein Gesamtumsatz von 368 Mrd. € (Exportanteil 237 Mrd. €) erwirtschaftet. Mit 17,6
Mrd. € F&E-Ausgaben (31 % der gesamtwirtschaftlichen F&E-Ausgaben) und knapp
93.000 F&E-Beschiftigten gilt sie als forschungsstarkste Branche Deutschlands (VDA
2017). Der VDA geht in der Gesamtbranche von 774.900 Beschiftigten aus, wovon
447.200 den Automobilherstellern (OEM; Original Equipment Manufacturer), 295.400
Beschiftigte der Automobilzulieferindustrie (AZI) sowie 32.300 Beschiftigte den Auf-
bauten und Anhéangern zuzuordnen sind (VDA 2017). Diese Darstellung erfasst nicht
alle AZI-Beschiftigte, da viele branchenfremde Wirtschaftsklassen ebenfalls Produkte
fiir die Automobilindustrie fertigen. Auf der Grundlage von Input-Output- und Clus-
ter-Analysen kommen verschiedene Autoren (Jiirgens/Meifsner 2005, Kinkel/Zanker
2007, Dispan et al. 2009) zu deutlich hoheren Beschaftigtenzahlen. So berechnet zuletzt
Bratzel et al. (2015) fiir das Jahr 2013 ca. 850.000 AZI-Beschiftigte, also knapp doppelt
so viele wie bei den Endherstellern. Insgesamt hat die AZI heute bereits {iber 80 Pro-
zent der Wertschopfung der Automobilbranche iibernommen (vgl. Commerzbank
Group Risk Management 2014: 7; Blocker 2015: 536).

Die Automobilzulieferindustrie wird in den Medien und in der wissenschaftlichen De-
batte widerspriichlich dargestellt. Einerseits wird eine prosperierende und sehr erfolg-
reiche Branche mit wachsenden Beschaftigtenzahlen und hohen Renditen beschrieben
(Roland Berger und Lazard 2014, Meifsner 2007). Auf der anderen Seite beklagen sich
Unternehmen und Betriebsrite {iber starken Preisdruck der OEM (STZ, 2.10.2014), der
zu Standortkrisen mit Personalabbau bis hin zu StandortschliefSungen fiihrt.

Im dem von der Hans-Bockler-Stiftung geforderten Projekt ,Standortperspektiven in
der Automobilzulieferindustrie in Deutschland und Mittelosteuropa unter dem Druck
veranderter globaler Wertschopfungsstrukturen”! untersuchten wir spezifische Er-
folgsfaktoren in der AZI und fragten nach der Rolle der deutschen Werke in den inter-
nationalen Produktionsnetzwerken. Dabei wurde schnell deutlich, dass die AZI nicht
mehr allein aus der Entwicklung der Endhersteller erklart werden kann, sondern viel-
mehr als eigenstandige Teilbranche mit spezifischen Herausforderungen und strategi-
scher Handlungskompetenz verstanden werden muss. Als wesentliche Erfolgsfaktoren

1 Dieses Verbundprojekt wurde vom IMU Institut, Sustain Consult und Wissenschaftszentrum
Berlin fiir Sozialforschung (WZB) durchgefiihrt und wird in 2017 abgeschlossen.
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der AZI konnten in unseren Untersuchungen deren Innovationsfahigkeit und ihre spe-
zifische Kompetenz bei der Einbindung von MOE-Standorte in ein europaisches Hoch-
qualitats-Produktionsnetzwerk identifiziert werden. Wie wir zeigen werden, konnen
diese beiden Zieldimensionen immer dann in Widerspruch geraten, wenn die Rolle der
deutschen Produktionswerke im Innovationsprozess unterschatzt wird. So lasst sich
die oben beschriebene Differenz von Branchenerfolg und Standortkrise als unterneh-
mensinterner Strukturwandel verstehen.

Als grofste Herausforderung fiir die Zukunft der Branche wird allgemein der technolo-
gische Wandel im PKW (E-Mobility, Digitalisierung) gesehen (Pfafflin/Ruppert 2015).
Die zukiinftigen Auswirkungen dieser technischen Entwicklungen waren nicht Gegen-
stand unserer Untersuchungen. Allerdings sind wir davon iiberzeugt, dass die Wir-
kungen des technologischen Wandels auf die AZI-Beschiftigten besser verstanden
werden konnen, wenn die aktuelle Rolle der deutschen Werke im internationalen Pro-
duktionsnetzwerk mit berticksichtigt wird.

Der empirische Zugang zum Forschungsfeld ergab sich im Projekt aus einem Metho-
denmix von qualitativer und quantitativer Empirie: In 19 qualitativen Fallstudien wur-
den rund 80 Interviews mit Vertretern von Geschiftsfithrungen, Management und Be-
triebsrdaten gefiihrt. In Interviews mit IG Metall-Verhandlungsfiihrern haben wir die
Rahmenbedingungen von 16 Standortsicherungsvereinbarungen aufgenommen. An
einer standardisierten Online-Befragung (Krzywdzinski et al. 2016) nahmen 142 Be-
triebsrdte aus Baden-Wiirttemberg, Bayern und Nordrhein-Westfalen, sowie 125 be-
triebliche Gewerkschaftsvertreter aus den mittelosteuropdischen (MOE)-Standorten
teil.? Zusatzlich wurden internationale Wirtschaftsstatistiken ausgewertet. Die (Zwi-
schen)Ergebnisse wurden mit Vertretern des VDA und in den AZI-Arbeitskreisen der
IG Metall Baden-Wiirttemberg, Bayern und Nordrhein-Westfalen mit tiber 100 Bran-
chenbetriebsraten diskutiert.

Im Folgenden werden wir zeigen, wie sich Innovationsstarke (2) und die innereuropai-
sche Arbeitsteilung in den Produktionsnetzwerken (3) als zentrale Erfolgsfaktoren ei-
ner zukunftsorientierten AZI-Unternehmensstrategie entwickelt haben. Auf dieser
Grundlage ist zu fragen, welche Rolle die deutschen Produktionswerke in einer erfolg-
reichen Unternehmensstrategie spielen konnen (4). Schliefllich werden wir eine Typo-
logie zur Bewertung der der deutschen AZI-Produktionswerke vorstellen (5), aus der
sich spezifische Handlungsansatze ableiten lassen.

2 Die Erhebung erreichte damit 27 % der im Statistischen Bundesamt fiir diese Bundeslander
gefithrten Automobilzulieferbetriebe (WK 29.3).
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2. Die Automobilzulieferindustrie ist zentraler Inno-
vationstreiber der Automobilbranche

Nach der Innovationserhebung 2014 des ZEW steht der Automobilbau mit einer Inno-
vationsintensitat von 10,8 % (als Anteil am Umsatz) an der Spitze aller bundesdeut-
schen Industriezweige (ZEW 2015). Der Anteil der AZI am Innovationsgeschehen der
Branche ist umstritten. Wahrend das Fraunhofer ISI von einem geringeren F&E-
Umsatzanteil von ca. 5 % ausgeht (Kinkel/Zanker 2004: 3/4), wird in der IKB-Infor-
mation (2012) bei der AZI von einer F&E-Quote zwischen 5-10 %, ,,vereinzelt auch
dariiber” berichtet. Der Vergleich der F&E-Quoten zwischen AZI und OEM ist auf-
grund der hohen KMU-Anteile bei den AZI und der sehr unterschiedlichen Fertigungs-
tiefe nicht unproblematisch. Wir haben aus diesem Grund den Anteil der Ingenieure an
den Gesamtbeschaftigten als zusatzlichen Innovationsindikator herangezogen.

9 /\/

8 /\

7 / —
__/

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

e=mmetall, Elektro esssKraftwagenbau essssZulieferer

Abbildung 1: Ingenieuranteile AZI in Deutschland nach Branchen

Quelle: Berufsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit, eigene Darstellung

Die Berufsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit zeigt in der Zeit von 1999 bis 2011
einen kontinuierlichen Anstieg der Ingenieur-Anteile bei den Beschiftigten. Der Inge-
nieur-Anteil im Kraftwagenbau (OEM) (6,7 bis 9,4 %) liegt erwartungsgemafd immer
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deutlich tiber dem Durchschnitt der Metall- und Elektro-(M+E)-Industrie (6,1 bis
7,6 %). Der Ingenieur-Anteil in der AZI lag 1999 mit 4,7 % noch deutlich unter dem
M+E-Durchschnitt. Im Lauf der Jahre bis 2011 stieg die Ingenieur-Quote bei der AZI
tiberproportional, so dass 2011 der AZI-Wert (8,2 %) tiber dem M+E-Durchschnitt und
nahe am OEM-Anteil liegt.

Wir werten diese Ergebnisse als weiteren Beleg fiir die stark gestiegene Innovationsak-
tivitat der AZI. In der Forschungsliteratur wird schon langer ein Wandel der Innovati-
onskonzepte in der Automobilindustrie festgestellt, der als ,Ende der OEM-zentrierten
Entwicklungskonzepte hin zum Innovationsnetzwerk” (Blocker et al. 2009) beschrieben
werden kann. In unseren qualitativen Untersuchungen wurde diese Einschatzung von
OEM- wie AZI-Interviewpartnern bestatigt. In den Fallbetrieben haben wir viele Bei-
spiele fiir eigenstandige Produktinnovationen der AZI-Unternehmen gefunden.

. Die Innovationsimpulse gehen vermehrt auch von den Zulieferern aus. Wir miissen dann aus
deren Produktideen die richtigen auswidihlen.” (EU Einkaufsleiter OEM)

»Dieses Jahr haben wir ganz bewusst noch 10 innovative kleine Zulieferer zu unserem Inno-
vations-Tag eingeladen. Denn es gibt inzwischen auch viele Innovationsimpulse bei den kleinen
Zulieferern.” (EU Einkaufsleiter OEM)

,Nanobeschichtung von Kolben war eine Produktidee, die in unserer Vorentwicklung entstan-
den ist.” (Geschiiftsfiihrer)

. Unser Bereichsleiter Kunststoff hat im Werkzeugbau eine erste Kunststoffmotorhaube fiir
seinen Ford gebaut und in Kéln vorgefiihrt. So ist das erste Haubenprojekt entstanden.” (Ge-
schiftsfiihrer)

Auch wenn der Grad der F&E-Aktivitaten in den Fallstudien sehr unterschiedlich war,
liefs sich doch ein einheitliches Innovationsmuster der AZI-Unternehmen ableiten. Die
Entwicklungsaktivitdten basieren zumeist stark auf dem im Unternehmen vorhande-
nen Produktions- und Verfahrenswissen.

»Zu wissen wie man produziert, was man entwickelt, ist ein wichtiger Grund dafiir, dass die
OEM beim AZI entwickeln lassen.” (Entwicklungsleiter)

, Entwicklungsdienstleister sind eher mit theoretischen Themen beim OEM beschiiftigt. Immer
wenn es um konkrete Teile geht, sind wir die richtigen Partner. Weil wir auch die Produktionser-
fahrung haben. (Vertriebsleiter)

, Unser Schmiedemeister hat Versuche gefahren um einen Stahlringtriger einzulegen. Daraus ist
schliefilich eine neue Produktlosung entstanden.” (Werksleiter)

»Die neue Produktidee kunststoffumspritzter Alutriger ist im Werkzeugbau entstanden. Hier
wurde ein integriertes Doppelwerkzeug entwickelt.” (Vorstand)
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Diese produktionswissensbasierte Produktinnovation kann als der spezifische Innovations-
beitrag der AZI an der Weiterentwicklung des KFZ betrachtet werden. Dabei ist erstens
zu beobachten, dass einzelne Produktideen direkt aus dem Produktionswissen und
dem Wissen von neuen Fertigungsverfahren entstehen. Zweitens fiihrt die enge Zu-
sammenarbeit von Entwicklung und Produktion dazu, dass der Industrialisierungs-
prozess wesentlich effizienter umgesetzt werden kann.

Gerade dieser zweite Aspekt hat fiir die AZI grofite Bedeutung, denn bekanntlich wer-
den in den Fertigungsauftragen der OEM die moglichen Effizienzpotentiale beim
Hochlauf der Fertigung in den ersten drei Jahren bereits als Preisnachlass an den Ab-
nehmer vereinbart. AZI-Unternehmen, die diese einkalkulierten Effizienzziele nicht
erreichen, werden mit diesem Produkt fiir die gesamte Produktlaufzeit keine nachhal-
tige Marge erzielen konnen.

., Verdienen kann man nur vor der eigentlichen Serie. Was wir am Anfang nicht an Schnelligkeit
durch effektives Anlaufmanagement und Technologieentwicklung reinholen — bekommen wir nie
wieder rein. Wir nennen das ,effektive Innovationsfihigkeit’.” (Geschiftsfiihrer)

, Simultaneous Engineering garantiert, dass wir weniger Uberraschungen bei der Produktion
neuer Produkte haben und dann die kalkulierten Kosten besser einhalten konnen.” (Produkti-
onsvorstand)

,Das Ausloten von Grenzbereichen muss inklusive Riickmeldungen aus der Serienfertiqung
geschehen. Schnelleres und friiheres Ausloten von Grenzbereichen und Problemen, um Hand-
lungssicherheit zu erzielen. Montierer und Werker spielen eine wichtige Rolle. Fachkrifte sind
genau die, die bei der Erstbeantwortung von Problemen an der laufenden Serie das meiste und die
tiefsten Erfahrungen sammeln, was sicher geht. Man braucht eine gute Kultur, dass die Fachkrif-
te nicht nur an einer Verbesserung arbeiten, sondern auch die Kooperation zur nichsten Ebene
suchen. Um Probleme beim nichsten Produkt rauszudesignen. Die Rahmenbedingung, die
Riickmeldung tiglich zu bekommen, geht nur auf Basis einer soliden Fachkriftekultur.” (Werklei-
ter)

Mit diesen Befunden bestétigt sich die in verschiedenen Studien belegte Bedeutung
einer engen Kopplung von Entwicklung und Produktion, aber auch anderer Funktio-
nen, wie Vertrieb und Beschaffung (Fujimoto 2000; Jiirgens 2000; Lazonick 2005;
Krzywdzinski 2016). Unsere Interviewpartner in den Fallstudien haben darauf hinge-
wiesen, dass dieser Austauschprozess einer direkten Kommunikation bedarf und nicht
allein durch formalisierte Prozesse, z.B. die Einbeziehung der Produktionsverantwort-
lichen in verschiedenen Quality-Gates im Produktentwicklungsprozess (PEP), geregelt
werden kann.

,Wir haben den ,gates” abgeschworen. Die vereinzeln die Prozesse und Menschen. Statt-
dessen denken wir alles als Gesamtprozess.” (Geschéftsfiihrer)
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Voskamp (2005) hatte bereits darauf hingewiesen, dass die ,Interdependenzen zwi-
schen einzelnen Funktionen (etwa Produktentwicklung und Fertigung)” allein durch
den Austausch kodifizierten Wissens nicht hinreichend gesichert werden kann (zitiert
nach Krzywdzinski 2016). Vielmehr ist der direkte Kontakt notwendig. Damit wird die
raumliche Ndahe von Produktion und Entwicklung zur Aufrechterhaltung dieser Aus-
tauschprozesse besonders notwendig.

~Integration des Produktionswissens in den Entwicklungsprozess ist extrem wichtig. Wir haben
deshalb unsere Entwickler in einem Glaskasten mitten in die Fertigung gesetzt. Der direkte Aus-
tausch zwischen Entwicklern und den MA in der Produktion hat uns sehr viel gebracht.” (Ge-
schiftsfiihrer)

~Entwicklung ohne Produktion, das geht nicht. Das ist meine Meinung.” (Produktions-
Geschiiftsfiihrer)

,,Wenn Sie technologisch fiihrend sein wollen, miissen Sie eigene Fertigungserfahrung haben.
Ohne dies ist technologische Fiihrung nicht méglich. Ansonsten geht der Anschluss an serienge-
triebene Technologieentwicklung und Stabilisierung verloren” (Werkleiter)

., Die Erfahrungen in der Grofdserie sind da entscheidend. Es geht um die Industrialisierung des
Produkts nicht um eine Laborfertigung.” (Vertriebsleiter)

., Je komplexer das Produkt bzw. das Produktionsverfahren, umso wichtiger ist die Innovations-
unterstiitzung der Produktion.” (Geschiiftsfiihrer)

Selbstverstandlich ist diese raumliche Nahe nicht bei allen Produkten und bei allen
Produktvarianten von gleicher Bedeutung. Einig waren sich unsere Interviewpartner
aber, dass bei der Industrialisierung von ganz neuen Produktgenerationen, bei der
Einfiihrung neuer Produktionstechnologien und bei der Entwicklung neuer Automati-
onskonzepte die enge, auch rdumliche (und sprachliche) Kopplung von Produktion
und Entwicklung von zentraler Bedeutung ist (siehe auch Dispan/Pfafflin 2014).

Diese enge Kopplung endet nicht beim ,start of production” (SOP), sondern muss iiber
den gesamten Anlaufprozess bis zur Erreichung der Kammlinie des Produktionsvolu-
mens erhalten bleiben (vgl. Surbier et al. 2014; Schuh et al. 2008; Winkler et al. 2007;
Clark/Wheelwright 1992).
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3. Die Automobilzulieferindustrie erschlie3t Kosten-
potentiale in Mittelosteuropa flir die OEM

Aufgrund der weltweit regional ausdifferenzierten KFZ-Markte, der regionalen Lokali-
sierung der OEM-Produktion und der Plattformkonzepte der OEM stehen die AZI vor
der Herausforderung, ihren Kunden zu folgen und ebenfalls in den drei Weltregionen
Amerika, Europa und Asien Produktionskapazititen aufzubauen.

., Bei uns gilt: In der Region, fiir die Region” (europdischer Produktverantwortlicher)

Von dieser weltweiten Globalisierung ist grundsatzlich die parallel stattfindende, in-
nereuropdische Internationalisierung der Produktionsnetzwerke zu unterscheiden.
Diese zeichnet dafiir verantwortlich, dass in den letzten 15 Jahren das europdische
Produktionsnetzwerk der AZI stark nach Mittelosteuropa (MOE) ausgeweitet wurde.
Alle unsere Interviewpartner verweisen darauf, dass weniger das Argument , follo-
wing customer”, sondern vor allem der Preisdruck durch die OEM Ursache fiir die
Ausweitung der Produktion in den Low-Cost-Countries (LCC) in MOE darstellt. Dies
zeigt auch die europdische Verteilung der Beschiftigten bei OEM und AZI deutlich.
Wahrend 2011 nur 11,2 % aller europdischen OEM-Beschiftigten in MOE arbeiteten,
waren dies bei der AZI bereits 38,7 %.

Herst. von Kraftwagen und Motoren Herstellung von Zulieferteilen
(OEM / C29.1) (AZl / C29.2 und C29.3)
B West-, Nord- & Siideuropa B West-, Nord- & Slideuropa
B Mittelosteuropa B Mittelosteuropa
B Deutschland B Deutschland

Abbildung 2: Verteilung Automotivebeschéftigte in Europa 2011

Quelle: Eurostat, eigene Berechnung und Darstellung
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In den letzten Jahren ist der Produktionswert der AZI in MOE deutlich starker gestie-
gen als in Westeuropa. Man kann sagen, dass fast das gesamte Produktionswachstum
der europdischen AZI nach der Krise 2009 in MOE stattgefunden hat. Dies zeigt sich
auch an der Herkunft der an den deutschen OEM-Standorten verbauten Zulieferertei-
len. Der Anteil der Zuliefererteile aus MOE ist in den letzten sechs Jahren von 15 % auf

26 % gestiegen.
Entwicklung des Produktionswertes der AZI in Anteile von Herstellregionen an der Deckung
den europdischen Regionen des Bedarfs an Zulieferteilen in Deutschland
m Deutschland u West- & Siideuropa u Mittelosteuropa
Asien u Mittel- & Nordamerika = Stidamerika

=——Deutschland =—West-, Nord- & Siideuropa =——Mittelosteuropa Rest der Welt
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Abbildung 3: Entwicklung AZI-Teile aus MOE

Quelle: Eurostat, eigene Berechnungen und Darstellung

Diese Entwicklung wird von den deutschen Beschaftigten und Betriebsrdaten als Be-
drohung der eigenen Produktionswerke empfunden. Trotz dieser Gefahren zeigen
unsere Untersuchungen aber auch, dass die Erschliefung der LCC fiir die OEM-
Kunden als einer der zentralen Erfolgsfaktoren der deutschen AZI gesehen werden
muss.

»Die Zulieferer sind Dienstleister fiir die OEM’s zur Erschlieffung der LCC als Produk-
tionsstandorte. Wir sind fiir die hohe Qualitit und Liefertreue zu LCC-Preisen verant-
wortlich.” (Produktionsverantwortlicher EU)

Die OEM erwarten von den Zulieferern, dass sie die Kostenvorteile in MOE nutzen,
aber gleichzeitig Qualitat, Liefertreue, Flexibilitat und Innovationsfahigkeit wie an den
deutschen Standorten garantieren. Die AZI meistern diese Kundenanforderungen
dadurch, indem sie die MOE-Standorte in den letzten 20 Jahren kontinuierlich weiter-
entwickelt haben. Dieser Upgrading-Prozess hat dazu gefiihrt, dass sich die verlanger-
ten Werkbanke der 1990er Jahre zu nahezu vollstindigen Produktionswerken entwi-
ckelt haben (Jiirgens/Krzywdzinski 2010, Krzywdzinski 2016). Die ehemaligen Unter-
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schiede bei Produktqualitdat und Produktivitat haben sich anndahernd ausgeglichen. Bei
gleichen Produktgruppen werden in MOE in aller Regel die gleichen Produktionsver-
fahren mit dem gleichen Automatisierungsgrad eingesetzt. Unsere Erhebung hat ge-
zeigt, dass bereits an knapp der Halfte der MOE-Standorte zusatzliche indirekte Funk-
tionen wie Einkauf, Vertrieb und F&E angesiedelt sind.

Aufgrund dieses Upgrading-Prozesses an den MOE-Standorten beschrankt sich die
MOE-Produktion schon lange nicht mehr auf Einfach-Produkte (Commodity). Unsere
Betriebsrats-Erhebung hat gezeigt, dass bei der Produktkomplexitit, gemessen an Pro-
duktpreis und Anzahl von Einzelteilen im Produkt, kein signifikanter Unterschied
zwischen deutschen und MOE-Standorten mehr festzustellen ist. Vorteile ergeben sich
an deutschen Standorten nur noch bei sehr hoch automatisierten Produkten.

Auch die Qualifikation der Beschiftigten hat in MOE aufgeholt. Im Vergleich zu
Deutschland (83 % der Betriebe) realisieren mittlerweile 31 % der MOE-Standorte in
Kooperation mit lokalen Berufsschulen eine mehrjahrige betriebliche Ausbildung. Da-

gegen ist die Lohnkostenentwicklung?® diesem Upgradingprozess nur wenig gefolgt.

Monatlicher Bruttogrundlohn eines Produktionsarbeiters mit Monatlicher Bruttogrundlohn eines Produktionsingenieurs
Berufsausbildung und fiinfjdhriger Betriebszugehoérigkeit mit fiinfjahriger Betriebszugehdrigkeit
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Deutschland Mittelosteuropa Deutschland Mittelosteuropa

Obs Mean Min Max Obs Mean Min Max
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Mittelosteuropa 102 835 328 1450 Mittelosteuropa 70 1343 570 2294
Slowakei 31 931 480 1450 Tschechien 26 1396 666 2217
Tschechien 42 862 328 1369 Ungarn 10 1335 965 1930
Polen 12 782 505 1039 Polen 10 1305 688 2294
Ungarn 17 630 418 1029 Slowakei 24 1304 570 1800

Abbildung 4: Gehaltsdifferenzen
Quelle: Krzywdzinski et al. 2016

3 Jenseits anderer Einflussfaktoren wie Lohnnebenkosten, Steuern, Subventionen etc.
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Produktionsbeschéftigte mit unterschiedlichsten Qualifikationsniveaus erhalten im
Durchschnitt in MOE ca. 27-29 % des Bruttolohns vergleichbarer Beschiftigter in
Deutschland.

Diese spezifische AZI-Kompetenz zur ErschlieSung der LCC hat die Wettbewerbssitua-
tion gegeniiber den deutschen OEM-Komponentenwerken wesentlich verbessert und
mit dazu beigetragen, dass immer grofiere Wertschopfungsanteile auf die AZI tibertra-
gen wurden.

Der hier beschriebene Erfolgsfaktor der AZI-Unternehmen fiihrt auf der anderen Seite
viele deutsche AZI-Standorte in die Krise. Denn hat sich erst einmal in einer Produkt-
gruppe der Preis auf MOE-Kostenbasis durchgesetzt, konnen diese Produkte an den
deutschen Standorten nicht mehr kostendeckend produziert werden. Ausnahmen er-
geben sich immer dann, wenn hochinnovative Produkte der neuesten Produktgenera-
tion gefertigt werden, weil hier eine ,Innovationsmarge” erzielt werden kann.

»Bei den Hochinnovationsprodukten [...] miissen sich die Einkiufer auf unsere Kostendar-
stellung verlassen. Deshalb sind hier auch die Margen hoher.” (Vertriebsleiter)

Als Folge dieser Entwicklung finden wir bei den 6konomischen Standortergebnissen
unserer Fallbetriebe eine grofle Bandbreite, die zwischen hohen Gewinnen (Umsatz-
rendite >10 %) und starken Verlusten schwankt. Die Betriebsratserhebung zeigt aller-
dings, dass in der Summe {iiber 40 % der deutschen AZI-Standorte eine nicht aus-
kommliche EBIT-Marge von kleiner als 3 % erwirtschaftet. Bei 16 % wurden in 2015
sogar EBIT-Verluste ausgewiesen.

Diese Situation hat natiirlich Konsequenzen fiir die Entwicklungsperspektiven der
deutschen AZI-Standorte. Uber 46 % der befragten deutschen Betriebsrdte geben an,
dass es an ihrem Standort in den letzten fiinf Jahren Verlagerungen von Produktion
oder anderen Funktionen an MOE-Standorte gegeben hat. Bei 33 % der Standorte ha-
ben diese Verlagerungen auch zu Beschiftigungsabbau gefiihrt.
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In 33% der Werke haben Verlagerungen
auch zu Beschaftigungsabbau gefiihrt

"Wurde in den letzten 5 Jahren ein Teil der Produktion (oder andere
Funktionen) aus lhrem Betrieb in andere Werke verlagert?"

Nein

Ja, aullerhalb Europas 31,7%

Ja, nach Mittel- und
Osteuropa

Ja, nach Westeuropa

Ja, innerhalb des

Landes Rl

0% 10% 20% 30% 40% 50%

= Ggf. wird wahrer Verlagerungsumfang unter-
schatzt, weil ,schleichende Verlagerungen” durch
Wegfall neuer Produkte nicht klar erkannt werden

"Wurde in den letzten fiinf Jahren aufgrund von Verlagerungen

35% -

30% A

25% A

20% +

15% -

10% 4

5%

0% -

Beschiftigung in Ihrem Betrieb abgebaut?"

Deutschland

Mittelosteuropa

Verlagerungen sind in der AZI in Deutschland
vermutlich die wichtigste Ursache fiir den Abbau
von Beschaftigung

Abbildung 5: Beschiftigungswirkungen

Quelle: Krzywdzinski et al. 2016

Der daraus resultierende Strukturwandel an den deutschen AZI-Standorten wird auch

in den Daten der Berufsstatistik ersichtlich. Zwar sind die Beschéftigtenzahlen in der

AZI seit 1999 gestiegen. Der Anteil der Fertigungsberufe an den Gesamtbeschaftigten
ist aber von 69 % im Jahr 1999 auf 55 % in 2015 stark gesunken.

Der hier ersichtliche starke Konkurrenzdruck auf die deutschen Produktionswerke

erklart auch, warum trotz guter Branchenrenditen an vielen AZI-Standorten Standort-

vereinbarungen mit Erganzungstarifvertragen (ETV) abgeschlossen wurden. Die Be-

triebsrate-Erhebung hat ergeben, dass in 46 % aller deutschen AZI-Standorte in den

letzten fiinf Jahren tarifabweichende Zugestandnisse gemacht wurden, um eine Verla-

gerung zu verhindern bzw. um neue Produkte fiir den Betrieb zu gewinnen.
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4. Starke deutsche Werke sind ein entscheidender Erfolgs-
faktor der Automobilzulieferindustrien

Angesichts des bisher Dargelegten stellt sich nun die Frage, welche spezifischen
Standortkompetenzen deutsche Produktionsbetriebe im internationalen Produktions-
netzwerk auszeichnen und legitimieren. Unabhingig von realen Kompetenzprofilen
legten viele Managementvertreter bis hin zu Geschiftsfiihrern und Vorstanden grofsen
Wert auf die Aussage, dass ihr Unternehmen und sie als Person die ,,soziale Verantwor-
tung” fiir ihre Belegschaften ernst nehmen und deshalb nicht alle 6konomisch ange-
zeigten Mafinahmen umsetzen wiirden. Auf der anderen Seite verwiesen die Betriebs-
rate oft auf harte betriebspolitische Auseinandersetzungen, an deren Ende ein vom
Arbeitgeber geplanter Personalabbau bzw. eine StandortschlieSung verhindert oder
massiv reduziert werden konnten. Diese Aussagen konnten auf den ersten Blick als
Widerspruch interpretiert werden. Wir denken aber, dass sie sehr beredt die von Miil-
ler-Jensch (1992) unter dem Begriff der , Konfliktpartnerschaft” beschriebene, spezi-
tisch deutsche Form der industriellen Beziehungen umschreibt und damit deren Aktu-
alitat bestatigt — ein Befund, der in der aktuellen industriesoziologischen Debatte ja
durchaus umstritten ist ( Streeck 2016).

Davon abgesehen haben wir zwei Dimensionen spezifischer Standortvorteile der deut-
schen Produktionswerke gefunden, die wesentlich zum betriebswirtschaftlichen Erfolg
der Automobilzulieferunternehmen beitragen.

4.1 Die Innovationsbeitrage der AZI-Produktionswerke

In den Fallbetrieben haben wir viele Beispiele fiir die enge Kopplung von Produktion
und Innovationsprozess gefunden. Insbesondere bei der Einfithrung neuer Fertigungs-
verfahren und beim Erstanlauf neuer Produktgenerationen konnen die deutschen

Standorte hier eigene Innovationsbeitrage liefern.

,Das grofSe Fertigungsknowhow des deutschen Standorts reduziert die Probleme bei der
Neueinfiihrung des neuen Produkts, bzw. neuen Produktionsverfahren.” (Produktions-
verantwortlicher EU)

Auch bei der Entwicklung neuer Automatisierungskonzepte stiitzt sich der Innovati-
onsprozess auf das Produktionswissen der deutschen Standorte.

12
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. Das neue Produkt muss fiir grofie Stiickzahlen automatisiert werden. Ich bin mir sicher,
dass wir mit der Automatisierung im Osten auf die Nase fallen wiirden.” (Vertriebslei-
ter)

In einem der Fallbetriebe haben wir zusammen mit Betriebsrat und Geschiftsfithrung
versucht, alle Verkniipfungspunkte zwischen Entwicklung und Produktion aufzuneh-
men. Dabei wurde schnell deutlich, dass der z.T. formale Einbindungsprozess durch
ein breites Netz informeller Beziehungen erganzt und abgestiitzt wird. Die Bedeutung
dieser informellen Kopplung von Produktionswissen und Innovationsprozess wird im
Unternehmen wenig transparent und wird deshalb bei strategischen Entscheidungen
oftmals nicht berticksichtigt. Unterbewusst sind diese Zusammenhinge aber meist
bekannt, was dann dazu fiihrt, dass sie als ,Bauchgefiihl” mit in die Entscheidungen
einfliefSen.

,Wenn ich ein neues Produkt hier in der Néihe anlaufen lasse, liuft das vielleicht etwas
sicherer, als wenn ich das z.B. in Rumdnien anlaufen lassen wiirde. Auch weil die Betreu-
ung der Maschinenlieferanten besser ist.” (Leiter GB)

Die Betriebsrats-Befragung bestétigt die besondere Innovationsrolle der deutschen
Standorte. 44 % der deutschen Betriebsrédte gaben an, dass neue Produktionstechnolo-
gien ,immer oder meistens” am eigenen Standort als erstes eingefiihrt werden, wah-
rend dies nur an 21 % MOE-Standorten der Fall war. Beim Neuanlauf von Produkten
der neusten Generation waren die Verhilinisse dhnlich, an deutschen Standorten 47 %,
an MOE-Standorten 27 %. Die Zahlen sagen aber auch, dass sich bereits ein Viertel der
MOE-Standorte eine entsprechende Innovationskompetenz zuschreiben.

»Produktionstechnologien, die fiir unser ,Die Produkte der neuesten Generation laufen
Unternehmen neu sind, werden zuerst in unserem zuerst in unserem Betrieb an.”
Werk ausprobiert.”
100% 100%
14,5%
90% 17,1% 90% U 19,6%
27.4%
80% 80%
; | Nie/selten (3

70% Nie/selten (3) 70% 37,1% (3)
0% 39,0% 60%

0% 50% 53,3%
> 51,6% Manchmal/teilweise (2) ’ Manchmal/teilweise (2)
40% - 40%
30% 30%
20% - 43,9% B Immer/meistens (1) 0% 48,4% B Immer/meistens (1)

L’

10% 21,0% 10% - 27,2%

0% T 0%

Deutschland Mittelosteuropa Deutschland Mittelosteuropa

Abbildung 6: Innovationsrolle deutscher Standorte
Quelle: Krzywdzinski et al. 2016
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Auf die Frage, warum diese Innovationsrolle von deutschen Standorten besonders gut
gemeistert werden kann, wurden uns zwei Begriindungen genannt. Zum einen wird
hier auf die hohere Qualifikation der Beschaftigten verwiesen. Im standardisierten Ar-
beitsprozess fallen die Qualifikationsdifferenzen zwischen Deutschland und MOE
kaum noch ins Gewicht. Wenn aber schnelle Stérungsbeseitigung, komplexe Instand-
haltungsaufgaben und die Einfiihrung neuer Produkte und Verfahren gefordert sind,
dann spielt die deutsche Facharbeiterqualifikation immer noch eine grofie Rolle.

Als zweiter Grund wird die regionale Innovationsinfrastruktur in Deutschland ge-
nannt. Hier gibt es ein breites Netzwerk an Universitdten und Forschungseinrichtun-
gen, die die AZI-Entwicklungsabteilungen und Produktionsbereiche beim Industriali-
sierungsprozess unterstiitzen konnen. Bedeutend ist auch die Tatsache, dass die Ent-
wicklungsabteilungen der OEM-Kunden zu einem grofien Teil ebenfalls in Deutsch-
land platziert sind. Auch hier sind kurze Wege bei der Abstimmung und Begutachtung
neuer Produktanldufe und Produktionsverfahren von grofier Bedeutung. Und schlief3-
lich darf die Ndahe zum deutschen Maschinenbau nicht unterschatzt werden.

., Die Stiirken der deutschen Beschiftigten ist ihre Kreativitit, ihr Verstindnis von Problemen
iiber die konkreten Anwendungen hinaus.” (Werkleiter)

., Bei neuen Produkten und neuen Verfahren spielt die hohe Qualifikation der Beschiftigten
dann doch eine wichtige Rolle. Ist der Prozess standardisierter, braucht man das in dem Umfang
nicht mehr.” (BR-Vorsitzender)

»Die Innovationsinfrastruktur ist ein Standortvorteil fiir Deutschland. Selbst Toyota baut sein
Engineering in Koln auf.” (Geschiftsfiihrer)

,,Wenn ich heute ein Problem am Standort habe, dann kommt jemand vom Maschinenaustiis-
ter, der ist nur 50 km weit weg. Da haben wir einen gewissen Vorteil, Probleme in der Anlauf-
phase schnell in den Griff zu kriegen.” (Geschiiftsfiihrer)

Diese Innovationsrolle konnen die Beschiftigten der MOE Standorte auch deshalb
nicht so gut ausfiillen, weil hier der Anteil prekérer Beschaftigung und auch die Fluk-
tuationsrate deutlich hoher sind als in Deutschland.

Die Betriebsrateerhebung hat ergeben, dass an den deutschen AZI-Werken ca. 5 % der
Beschiftigten mit befristeten Vertragen und ca. 6 % als Leiharbeiter beschiftigt sind. In
MOE sind das mit 12 % Befristungen und 11% Leiharbeit doppelt so viele. Die Fluktua-
tionsrate ist in MOE fast dreimal so hoch als in Deutschland. Dabei liegt diese Fluktua-
tionsrate bei einem Viertel der MOE-Betriebe tiber 20%)!
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Anteil befristeter Vertrdge an Anteil der Leiharbeiter an
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Abbildung 7: Prekare Beschéftigung und Fluktuation in MOE
Quelle: Krzywdzinski et al. 2016

Die besondere Bedeutung der Innovationsrolle bei der nachhaltigen Entwicklung eines
deutschen Produktionswerks wird in der Betriebsrateerhebung auch quantitativ ein-
drucksvoll bestatigt. Es zeigte sich, dass der an der Standort-EBIT-Marge und an der
Entwicklung der Produktionsbeschéftigten (starker Aufbau bis starker Abbau) gemes-
sene Standorterfolg sehr stark mit der Innovationsleistung der Werke korreliert. Dagegen
zeigten alle oft unterstellten Einflussfaktoren, wie Produktkomplexitiit, Automatisierungs-
grad, Tierl/Tier2-Anteil oder StandortgrifSe keinen signifikanten Einfluss auf den Stand-
orterfolg. In der linearen Regression im Einschluss-Verfahren ergab sich, dass nach
Eliminierung der Pradiktoren mit sehr geringem Regressionskoeffizienten Beta insge-
samt {iber 33 % der Varianzen mit unserem Modell erkldrt werden konnen. Dies zeigt,
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dass unser Modell sehr gut die Erfolgsfaktoren einer nachhaltigen Standortentwick-

lung erkldren kann.

Dabei weist die Innovationsleistung (Beta = 0,412) den absolut grofiten Einfluss aus, ge-

folgt vom Facharbeiteranteil (Beta = 0,203) und dem negativen Einfluss durch den Be-

schaftigtenanteile mit Anlerntitigkeiten mit einwdchiger Einarbeitungszeit (Beta = -0,249).

D.h. je aktiver sich ein Standort an der Produktinnovation des Unternehmens beteiligt,

umso positiver entwickeln sich Beschiftigtenzahlen und Ergebnis. Dies wird unter-

stiitzt durch einen hohen Facharbeiteranteil und eher geringe Beschaftigtenanteile mit

Anlerntatigkeiten. Eine in der Deutlichkeit tiberraschende Bestatigung unserer qualita-

tiven Thesen.
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Abbildung 8: Erfolgsfaktoren fiir Standortentwicklung

Quelle: Krzywdzinski et al. 2016
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4.2 Né&he zum Kunden reduziert ,landed costs’

Ein zweiter Standortvorteil ergibt sich fiir die deutschen Werke durch ihre Nahe zu
den Montagewerken der OEM-Kunden. Entscheidungskriterium bei der Auftrags-
vergabe sind die ,landed costs’, d.h. die Teilekosten inklusive der Frachtkosten bis zur
Anlieferung an das OEM-Werk. Hier konnen die deutschen AZI-Werke bei den deut-
schen OEM aufgrund der kiirzeren Entfernungen und damit geringeren Frachtkosten
Nachteile zu den LCC-Werken kompensieren. Der Frachtkosten-Vorteil hangt wesent-
lich von der Teilegrofie ab, wahrend der Lohnkostennachteil zu den LCC vom absolu-
ten Personalkostenanteil im Produkt abhangt.

,Es gibt die sogenannten ,bad shipping parts’. Das sind die Teile, bei denen die Trans-
portkosten ausschlaggebend sind. Die karrt man nicht durch die Welt, die miissen in der
Nihe produziert werden. Ca. 40 % der Parts sind solche ,bad shipping parts’”. (EU Ein-
kaufsleiter OEM)

Dies wird durch die Betriebsréte-Befragung bestatigt: Die durchschnittliche maximale
Entfernung der deutschen AZI-Standorte zu ihren Hauptkunden betragt 724 km, bei
den MOE-Standorten sind es 2.655 km.
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Abbildung 9: Entfernung der Hauptkunden vom Werk
Quelle: Krzywdzinski et al. 2016
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4.3 Typologie der deutschen Produktionswerke

Diese beiden spezifischen Vorteile, die in deutschen Werken potenziell genutzt werden
koénnen, sind an den bestehenden AZI-Standorten sehr unterschiedlich ausgepragt. So
koénnen idealtypisch vier verschieden Auspragungstypen von AZI-Produktionswerken
in Deutschland unterschieden werden, die jeweils vor unterschiedlichen strategischen

Herausforderungen stehen.

N

Produktionswerk
im lokalen Markt

hoch

Innovationswerk im

europaischen Markt

Produkte mit Kostenvorteilen durch
raumliche Nahe zum Kunden
gering

v

gering hoch

Innovationsbeitrage des Produktionswerks

Abbildung 10: Typologie der AZI-Produktionswerke in Deutschland

Quelle: eigene Darstellung

Produktionswerke im europdischen Markt sind Werke, die nur geringe bis keine Bei-
trage zum Innovationsprozess im Unternehmen liefern. Aufgrund der geringen Tei-
legrofie konnen die hier produzierten Produkte europaweit vermarktet werden. Auf
der anderen Seite stehen sie aber auch im Wettbewerb zu allen europaischen Werken
und damit auch zu den MOE-Werken. Der hohe Preisdruck der OEM ergibt sich hier
aus der Wettbewerbsschwache gegeniiber den MOE-Standorten. Die klassischen deut-
schen , Akkordwerke” fiir einfache Massenprodukte sind hier einzuordnen. In den
Fallbetrieben zeichneten sich die Werke dieses Typs durch eine schlechten Ergebnissi-
tuation, Personalabbau und einem hohen Anteil an Tarifabweichungen aus. Eine nach-
haltige Standortstrategie muss deshalb das Ziel haben, die Standortkompetenzen in
Richtung einer der anderen Idealtypen zu entwickeln.
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Die Produktionswerke im lokalen Markt sind auch nur gering im Innovationsgesche-
hen eingebunden. FEin giinstiges Verhiltnis von Teilegrofie und Personalkostenanteil
schiitzt sie aber vor zu starker Konkurrenz aus MOE. Dieser Vorteil verhindert auf der
anderen Seite aber, dass die Produkte an Kunden in grofierer Entfernung verkauft
werden konnen. Das fiihrt i. d. R. zu einer hohen Abhéngigkeit der Werke von wenigen
Kunden. Oft werden solche Werke als verlangerte Werkbank der OEM-Kunden gefiihrt
(build-to-print). Die Karosseriewerke im Umfeld eines OEM-Werks sind hier als typi-
sche Vertreter zu nennen. Aufgrund des eingeschrankten Kundenkreises konnen solche
Werke nur geringe Ertrdage erwirtschaften. Die Abhédngigkeit der OEM-Kunden sichert
aber oftmals das dauerhafte Uberleben. Ein Fallbetrieb dieses Typs wurde vom OEM-
Kunden so gefiihrt, dass er in den letzten fiinf Jahren stabil eine nicht nachhaltige Um-
satzrendite von ca. 1 % erwirtschaftete, obwohl Umsatz und Beschaftigung sich in die-
ser Zeit fast verdoppelten. Strategisches Ziel fiir diese Werke muss es sein, eigene In-
novationsbeitrdge im Produkt zu entwickeln, um sich aus der , build-to-print” Abhan-

gigkeit der Kunden zu l6sen.

Die Innovationswerke im lokalen Markt unterscheiden sich vom letztgenannten Typ
dadurch, dass sie eigene Innovationsimpulse fiir das Produkt entwickeln. In den Fall-
betrieben zeichnen sich solche Werks-Typen durch eine bessere Ertragslage und erwei-
tertes Produktportfolio und Kundenstamm aus. Wenn sich die OEM auf die Innovati-
onsleistungen dieser Werke einlassen, mochten sie diese Innovationsprodukte zumeist
auch in ihren Plattformkonzepten einsetzen, was aufgrund der Teilegrofie Produkti-
onswerke in den drei Weltregionen erforderlich macht. Das kann insbesondere kleine
Einzelunternehmen vor grofie Herausforderungen stellen.

Die Produkte, die in den Innovationswerken im europdischen Markt gefertigt wer-
den, sind europaweit zu vermarkten. Meistens gibt es im Konzernverbund (in MOE)
Parallelwerke fiir die gleiche Produktgruppe. Das deutsche Werk dieses Typs ist sehr
stark in den Innovationsprozess eingebunden. Neue Produktgenerationen laufen zu-
erst hier an, neue Fertigungsverfahren und Automatisierungskonzepte werden vorran-
gig hier entwickelt. Unsere Fallstudien haben gezeigt, dass die Ertragslage dieser
Werkstypen stark schwanken kann. Ist das Werk mit vielen Innovationsprodukten
ausgelastet, sind die Ergebnisse aufgrund der Innovations-Margen sehr gut. Da die
Folgeprodukte i. d. R. aber in MOE anlaufen, bestimmen dann deren Kostenstrukturen
den Preis und die Margen am deutschen Innovationsstandort werden schlechter.
Nachhaltig gute Standortergebnisse sind folglich nur moglich, wenn wahrend des Life-
cycles des Innovationsprodukts schon das ndchste Innovationsprodukt am Standort
anlduft. Dies kann aber nicht immer garantiert werden. Diese Werke leben deshalb
davon, dass die Bedeutung ihrer Innovationsrolle fiir den Produkterfolg erkannt wird
und temporare Ertragstdler vom Unternehmen durchfinanziert werden.
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Eine Analyse des Produktportfolios der deutschen Werke wird jeweils Mischformen
dieser Idealtypen zeigen. Die folgenden Beispiele aus den Fallbetrieben zeigen aber,
dass die Typologie helfen kann, strategische Herausforderungen und Entscheidungen
der AZI-Unternehmen besser einzuordnen und zu verstehen. In einem Fallbetriebs-
werk werden kleine Kunststoffgehduse gespritzt und montiert. Der Wettbewerbsdruck
zum MOE-Parallelstandort ist hoch, das Werk schreibt seit Jahren Verluste. Das Pro-
duktportfolio wird auf grofie Motorabdeckhauben umgestellt. Die gleichen Beschaftig-
ten erwirtschaften mit den gleichen Maschinen und Prozessen nun auskommliche
Renditen. Aus einem ,Produktionswerk im europdischen Mark” ist eines ,im lokalen
Markt” geworden. Zweites Beispiel: Ein ,built-to-print” Presswerk hat in die Auswei-
tung der Fertigungstiefe investiert und konstruiert und montiert nun komplette NKW-
Fahrerhdauser mit deutlich hoherer Marge. Hier hat sich ein , Produktionswerk im loka-

len Markt” zum ,, Innovationswerk im lokalen Markte” entwickelt.

Als Beispiel fiir die Herausforderungen eines ,Innovationswerks im europdischen
Markt” konnen die Aussagen des Werkleiters eines solchen Werks angefiihrt werden.
Er beklagt, dass der Standort immer dann um seine Existenzberechtigung fiirchten
muss, wenn wahrend des Lifecylus des Innovationsprodukts (5-6 Jahre) keine neuen
Produktinnovationen anstehen. Aus seiner Sicht miisste diese Ubergangsfinanzierung
eines Innovationswerks systematisch betriebswirtschaftlich abgebildet werden.

. Es reicht nicht, dass die deutschen Werke mit 0-Ergebnis toleriert werden. [...] Wir wol-
len nicht mitgeschleppt werden. Wir sind doch das wichtigste Werk im Produktionsver-
bund.” (Werkleiter)

Aktuelle Controlling-Trends konnten da vielleicht hilfreich sein. Einige Unternehmen
stellen z. Z. ihr Standortcontrolling von der Kennzahl Umsatzrendite auf Herstellkos-
tenergebnis (HK+) um. D. h. ein Standort liefert dann ein gutes Ergebnis ab, wenn die
geplanten Herstellkosten erreicht bzw. unterschritten werden. Die Ergebnisbeitrage
der einzelnen Werke werden in einem solchen Konzept erst auf der Ebene der Pro-
duktgruppe aggregiert. Damit gewinnt das Unternehmen die strategische Freiheit, sein
Produktionsnetzwerk aufgrund der operativen und Innnovations-Notwendigkeiten
und nicht allein aufgrund der kurzfristigen Standortergebnisse zu ordnen. Ein solches
Verfahren ist tibrigens bei den OEM-Kunden giangige Praxis, wie ein Bereichsleiter
eines deutschen OEM-Standorts berichtet:

»Die Lohnkostenunterschiede zu unserem MOE-Parallelstandort konnen wir nicht aufho-
len. Wir werden danach gemessen, ob wir die beste Arbeitsproduktivitit gemessen in PKW
pro Beschiftigen im Produktionsverbund haben. So lange das stimmt, konnen wir unsere
Lead-Funktion erhalten.” (Bereichsleiter OEM-Werk)
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5. Exkurs: Preispolitik der OEM

Unsere Interviewpartner haben die Preispolitik und die Marktmacht der OEM sehr
differenziert bewertet. Am starksten haben sich die Standorte und Unternehmen tiber
die Marktmacht der OEM beklagt, die im starksten Wettbewerbsdruck mit MOE-
Standorten stehen oder stark von einem Kunden abhingig sind (,Produktionswerke
im europdischen und lokalen Markt”). Dagegen konnen gerade innovative AZI-Werke
eigene Machtressourcen in die Aushandlungsprozesse mit dem OEM einbringen.

Unsere Interviewpartner machten deutlich, dass die spezifischen Marktbeziehungen
zu den OEM auch spezifische Vorteile fiir die AZI aufweisen. So gibt es wenige Markte
mit derart grofien Stiickzahlen und Wachstumsraten wie die Automobilbranche. Au-
flerdem garantieren abgeschlossene Vertrage prinzipiell Absatz und Preis der Produkte
iiber einen sehr langen Zeitraum, wahrend fiir Unternehmen am freien Markt beides
taglich umkampft ist. Aus diesem Grund wird bei allen Fallbetrieben auch akzeptiert,
dass es in der Vergabepraxis Regeln geben muss, die die Marktregulation wahrend der
Laufzeit der Vertrdge addquat ersetzen. Die volle Kostentransparenz und die Margen-
teilung der Produktivitatserfolge im Anlaufprozess (3 * 3% Preisabschlag) gehoren zu
den weitgehend akzeptierten Verfahren.

Genauso einheitlich werden aber alle Preisbildungsverfahren abgelehnt, bei denen die
Marktmacht der OEM Planungssicherheit und Innovationsfahigkeit der AZI gefdhrden.
Dazu gehoren die ,Savings on Current Business”, bei denen ausverhandelte Neuauf-
trage nur gewahrt werden, wenn vertragswidrig zusatzliche Nachlasse (i.d.R. ca. 5 %
eines Jahresumsatzes) auf laufende Projekte gegeben werden. Online-Auktionen wer-
den deshalb abgelehnt, weil nicht transparent wird, wie serids die grofiten Preistreiber
bei den Anbietern zu bewerten sind und weil aufgrund der standardisierten Aus-
schreibungen technisch innovativere Losungen nicht angeboten werden konnen. Wei-
ter wird davon berichtet, dass das Reklamationswesen zur Kostensenkung missbraucht
wird, indem der Kunde irrelevante kleinste Fehler unterstellt und vereinbarte Zahlun-
gen aussetzt, bis der Lieferant in langwierigen Verhandlungen zumindest Teilbetrage
zurlickerstreitet. Und schliefllich wird beklagt, dass im Vorfeld der Vergabeverhand-
lungen immer mehr Details der eigenen Produkt- und Produktionslosung offengelegt
werden miissen und diese dann in detaillierten Anfragen bei Mitbewerbern landen.
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»Das Einkaufsgebaren Savings on Current Business, d.h. 5 % Nachlass aufs laufende Ge-
schift. Das ist das gleiche, wie wenn er sagt, 500.000 € bar auf die Kralle, bevor wir verhandeln.
Die 5 % wirken sofort, deshalb trifft uns das hdrter, als wenn man den Preis am neuen Produkt
nachgelassen hitte, das erst in 3-5 Jahren im Umsatz wirkt.” (Geschiiftsfiihrer)

,Savings on Current Business gibt bei uns natiirlich auch. Das ist Standard geworden. Ich
muss bei bestehenden Auftrigen grofSe Rabatte geben, damit ich den neuen bekomme. Oder noch
problematischer: Ich muss einfach 2 Mio. € direkt bezahlen, wenn ich den Auftrag haben will.
Dafiir werden dann formal , Entwicklungsaufwendungen” beim Kunden bezahlt, damit das kein
Erpressungsgeld ist.” (Geschiiftsfiihrer)

,Ich hatte mal einen Kunden da, der hat nicht nur Cost-breakdown fiir unser Produkt gemacht,
sondern auch ein bestcost-Model. Der hat dann gesagt, 3 Arbeitsginge macht man am besten in
Tunesien, einer war hier in Deutschland. Die zugehorigen Logistikkosten hat er natiirlich nicht
mit berechnet. Er geht auch nicht davon aus, dass dieses Target wirklich erreicht werden kann,
aber das Ziel war so benannt.” (Entwicklungsleiter)

., Bei Online-Auktionen — da muss man mit bestimmten Selbstbewusstsein agieren. Wir ma-
chen da bei vielen gar nicht mehr mit. Die OEM s nehmen die ja selbst nicht ernst. Wie konnte es
denn sonst sein, dass man in der online-Angebotsphase ausgeschieden ist und ein paar Monate
spiter kam der OEM und wollte die Zulieferung zum alten Preis (der angeblich nicht konkur-
renzfihig war).” (Geschiftsfiihrer)

,Qualititskosten als Profitcenter der OEMs gibt es immer wieder.”(Vertriebsleiter)

»Die Garantie-Verpflichtungen haben eine neue Dimension angenommen. Wenn ein Teil aus-
fillt, ist nicht immer klar zu definieren, wer daran Schuld hat. In der Regel werden ganze Module
ausgewechselt, dann kommt es zur Befundung, welches Teil ausgefallen ist. Bis dies geklirt ist,
ist der Tauschprozess schon lange abgeschlossen. Und was passiert, wenn der Befund lautet , no
trouble found”? Da gibt es immer Diskussion, wie die Kosten dann geteilt werden, auch wenn
uns keine direkte Schuld nachzuweisen ist.” (Geschiftsfiihrer)

,Im Design-Wettbewerb zwischen Konkurrenten nétigen OEM oftmals die Zulieferer, die De-
tails friihzeitig im Verhandlungsprozess herauszugeben. Dann nutzen unsere Ideen plotzlich
auch unsere Konkurrenten. Es gibt OEM, die zahlen dann dafiir, es gibt andere, die das nicht
tun.” (GB-Leiter)

Diese reklamierten Preisbildungsmethoden konnen nicht als notwendiger dquivalenter
Ersatz der Marktmechanismen wahrend der Vertragslaufzeit verstanden werden.
Vielmehr gefdhrden sie die Innovationsfahigkeit der AZI-Unternehmen und damit die
nachhaltige Entwicklungsperspektive der gesamten Branche.
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6. Schlussfolgerungen

Die Nutzung der Kostenvorteile der MOE-Werke muss als einer der wichtigsten Er-
folgsfaktoren der AZI-Unternehmen gedeutet werden. Im Verbund mit deutschen
Standorten gelingt es ihnen, Qualitdt, Liefertreue und Innovationsfahigkeit bei deutlich
reduzierten Kosten zu erhalten. Dies ist ein wichtiger Grund dafiir, dass die Wert-
schopfungstiefe der OEMs in den letzten 20 Jahren auf jetzt 15-20 % (Blocker 2015) ge-
sunken ist. Mit Abgabe der Produktionskompetenz fiir viele Produktgruppen an die
AZI anderte sich auch das Innovationsmuster der Branche. Die AZI entwickelte sich
mit der spezifischen Kompetenz der produktionswissensbasierten Produktinnovation zum
wesentlichen Innovationstreiber der Branche.

Um diese beiden Elemente einer erfolgreichen Unternehmensstrategie zu integrieren,
bedarf es starker deutscher Produktionswerke. Die Starke dieser Werke leitet sich we-
sentlich aus deren Beitragen im Innovationsprozess ab. Dieser Rollenwechsel fiihrte
und fiithrt noch immer zu einem unternehmensinternen Strukturwandel. Betriebsraten
und Gewerkschaften ist es in vielen Standortsicherungsvereinbarungen gelungen, die-
sen Strukturwandel weitestgehend sozialvertrdglich zu moderieren. Fiir die Zukunft
wird es von entscheidender Bedeutung sein, Standortentwicklungskonzepte so weiter-
zuentwickeln, dass die spezifische Innovationsrolle der deutschen Werke ausgebaut
und nachhaltig gesichert wird.

Erfolgreiche AZI-Unternehmen haben die strategische Kompetenz und die Freirdaume,
um diese Zusammenhange in der Unternehmensplanung zu berticksichtigen. Dazu ist
es notwendig, die wichtigen Innovationswerke auch tiber Zeiten schwankender Ergeb-
nisentwicklungen nachhaltig abzusichern. Die Geschiftsbeziehungen zu den OEM
werden von unseren Interviewpartnern deshalb immer dann als problematisch kriti-
siert, wenn sie wegen kurzfristiger Kostenorientierung genau diese Strategiefahigkeit
der AZI-Unternehmen unzuldssig einschranken. Die OEM sollten solche Ge-
schaftspraktiken tiberpriifen, denn sie kénnen die nachhaltige Entwicklung der AZI-
Unternehmen und damit die Innovationsfahigkeit der gesamten Branche gefdhrden.
Schliefslich kénnen Hersteller und Zulieferer aufgrund der gegenseitigen Abhangigkeit

nur gemeinsam erfolgreich sein — und nicht einer auf Kosten des anderen.
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