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Zusammenfassung

Das Paper diskutiert das Fur und Wider der Hypothese eines besonderen euro-
paischen Entwicklungsweges in der Automobilindustrie. Ziel ist, die gegenwarti-
gen Umstrukturierungen dieser Industrien mit einer international vergleichenden
Perspektive zu erfassen. Im Zentrum steht die Frage nach der Koordination von
Kompetenzen und Wissen: Welche Unterschiede lassen sich hier im Vergleich
der europaischen Industrie mit der in Nordamerika und Japan feststellen? Die
Untersuchung zeigt, dass insbesondere hinsichtlich der Reorganisation der Zu-
lieferbeziehungen ein besonderer europaischer Ansatz entwickelt wurde, der
zur Herausbildung spezifischer Formen der unternehmenstbergreifenden und
interorganisationalen Kooperation gefuhrt hat. Die damit verbundenen Lernpro-
zesse haben zu spezifisch europaischen Konzepten und Kompetenzen gefihrt,
die wesentlich zu der relativ erfolgreichen Entwicklung des Automobilsektors in
Europa in den vergangenen Jahren beigetragen haben. Der eingeschlagene
Weg ist jedoch nicht ohne Risiken.

Abstract

The paper discusses pro and cons concerning the hypothesis of a distinctive
European approach regarding its automotive system. Its aim is to develop an
international comparison of the structural changes in the international automo-
tive industry. A special focus is laid on the ways of coordinating competencies
and knowledge. What are the differences that set the European industry apart
from its North American and Japanese competitors in this regard? The paper
discusses EU market characteristics and particularities of the European de-
mand structures, the history of specific European approaches in the area of
production systems and new forms of work and the recent changes of supplier
relations since the 1990s. The analysis shows that the approach taken in the
course of the restructuring of the supplier industry in Europe led to the devel-
opment of specific capabilities related to cross company and interorganisational
cooperation in the 1990s which partially explains the successful development of
the European auto industry in recent time. This new European approach, how-
ever, is not without risks.
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1.  Einleitung®

Der gute Start der europaischen Automobilindustrie in das neue Jahrhundert ist
angesichts der Probleme, die diesem Sektor in den vorausgegangenen zwanzig
Jahren zu schaffen gemacht haben, durchaus Uberraschend: Noch vor zehn
Jahren schien die japanische Konkurrenz in diesem Industriezweig unschlag-
bar; in den achtziger Jahren waren die franzdsische und die italienische Autoin-
dustrie in grol3en Schwierigkeiten und in den neunziger Jahren rangen deutsche
Unternehmen um ihr Uberleben. Aber schon in der zweiten Halfte der neunziger
Jahre hatte sich das Bild gewendet. Nun waren es die europaischen Unterneh-
men, die Weltmarktanteile hinzugewannen. Sie waren es auch, die nun durch
spektakulare Aufkaufe und Ubernahmen die nachste Runde der Konsolidierung
der Industrie wesentlich pragten. Zugegebenermal3en muss dieses positive Bild
bei naherer Betrachtung differenziert werden. Dies insbesondere mit Blick auf
die Schwierigkeiten bei Fiat. Diese lassen sich Uberwiegend mit besonderen
Umstanden erklaren (vgl. Volpato 2002a). Insgesamt war die Entwicklung fur
die europaischen Automobilhersteller wie -zulieferer auf3erordentlich erfolgreich
und dies l&sst sich nicht nur durch den nach wie vor bestehenden besonderen
Zollschutz? und durch die Abwertung des Euro erklaren. Die Ausgangshypothe-
se dieses Papers ist, dass dieser Erfolg sich auch auf besondere Konzepte bei
der Umstrukturierung der Industrie seit Anfang der neunziger Jahre zuriickfih-
ren lasst. Gibt es also Unterscheidungsmerkmale, die den von der européi-

1 Dieses Paper ist in den Jahren 2000 bis 2002 im Rahmen eines Forschungspro-
jekts zur Koordinierung von Kompetenzen und Wissen in der Europaischen Auto-
mobilindustrie (Coordinating Competencies and Knowledge in the European Au-
tomobile System/CoCKEAS) am Wissenschaftszentrum Berlin entstanden. Das
CoCKEAS-Projekt wurde im Rahmen des internationalen Forschungsnetzwerks
zur Automobilindustrie (Groupe d’Etude et de Recherche Permanent sur I'lndustrie
et les Salariés de I'’Automobile — GERPISA) durchgefiihrt und von der Europai-
schen Union dber das Rahmenprogramm 5 (vgl. Lung 2001) finanziert. Ich bedan-
ke mich fur alle Kommentare und Hinweise aus dem Umkreis von CoCKEAS und
GERPISA. Mein Dank gilt auch Peter Jansen sowie Andreas Hiner fir seine un-
terstitzende Tatigkeiten bei der Erstellung des Papers. Eine englischsprachige
Version wurde unter dem Titel ,Characteristics of the European Automotive Sys-
tem: Is There a Distinctive European Approach?" als Discussion Paper SP Il
2003-301 bereits veroffentlicht. Die vorliegende Version stellt eine griindliche
Uberarbeitung, Aktualisierung und Erweiterung dieser englischsprachigen Version
dar. Sie erscheint demnachst in leicht gekirzter und modifizierter Fassung als
Buchbeitrag in: Thilo Heyder und Gert Schmidt (Hg.): Automobilindustrie und Auto-
mobilismus am Beginn des 21. Jahrhunderts, Berlin: edition sigma.

2 Auf Autoimporte in die EU werden 10% Zoll erhoben; die Vergleichszahlen fir
Importe in die USA liegen bei 2,5% fir Pkws, allerdings 25% (!) fur ,light trucks®
einer Nordamerika-spezifischen Fahrzeugklassifikation; Japan erhebt demgegen-
Uber keine Importzoélle
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schen Industrie eingeschlagenen Entwicklungsweg von dem ihrer nordamerika-
nischen und japanischen Konkurrenten abheben?

Fur die Hypothese eines besonderen européaischen Weges liel3e sich eine

Reihe von Aspekten anfuhren, die europdische Besonderheiten begriinden
koénnten:

die Herausbildung spezifischer Institutionen und politischer MalRnahmepro-
gramme auf européaischer Ebene;

soziookonomische, kulturelle, geografische Besonderheiten Europas, die
die Nachfragestrukturen in besonderer Weise beeinflussen konnten. Fuhrt
man sich die GréRe Europas oder auch nur der Européischen Union vor
Augen sowie die enormen Unterschiede zwischen den einzelnen Landern
und Regionen, so fuhlt man sich bei dem Unterfangen, Europa als Einheit
zu behandeln, allerdings eher entmutigt.®> Und doch entwickelt dieses viel-
gestaltige Europa zunehmend eine eigene Identitat mit Europa-spezifischen
Institutionen, Regelwerken und politischen Verfahrensweisen;

gewachsene Besonderheiten der Industriestruktur mit regional spezialisier-
ten Zusammenballungen kleiner und mittlerer Unternehmen (,industrial
districts” ,cluster*).

Andere Uberlegungen sprechen eher gegen die Hypothese eines besonderen
europaischen Weges:

Seit langem sind amerikanische Unternehmen in Europa stark vertreten. In
jungster Zeit kommen auch japanische Automobilhersteller zunehmend als
europdaische Produzenten hinzu. Rund ein Drittel der Aktivitaten auf dem
europaischen Automobilsektor werden nicht von Europa aus gesteuert. Al-
lerdings haben sich zumindest die amerikanischen Hersteller im Laufe der
Zeit so sehr in die europaische Autoindustrie integriert, dass ihre Produkti-
ons- und Arbeitsorganisation in vieler Hinsicht eher denen ihrer europai-
schen Konkurrenten als denen ihrer eigenen Unternehmen in den USA ent-
sprechen.

Die wichtigsten paradigmatischen Konzepte fiir die Gestaltung von Produk-
tionssystemen in der Automobilindustrie sind bislang nicht aus Europa ge-
kommen. So hatte der Fordismus als noch bis in die 1980er Jahre herr-
schendes Konzept nordamerikanischen Ursprung und der Toyotismus als
wichtigstes Gegenkonzept ist japanischen Ursprungs.

Die Europaische Union umfasst das ¢konomische Kerngebiet Europas. Mit 370
Millionen Einwohnern umfasst das Gebiet des ,europaischen Binnenmarkts“ den
grofiten Einzelmarkt der Welt. Auf sein Konto gehen ungefahr ein Sechstel des
gesamten Weltwarenhandels (ohne Berlicksichtigung des zwischen den EU-L&n-
dern abgewickelten Binnenhandels). Dieser Anteil Ubertrifft den der USA und Ja-
pans, die zugleich Hauptpartner und Konkurrenten der EU sind. Freihandelsver-
einbarungen (europaische Wirtschaftszone) férdern und erhalten Handelsbezie-
hungen zwischen der EU und ihren Nachbarlandern — Polen, Ungarn, Tschechi-
sche und Slowakische Republik, Slowenien, Estland, Lettland, Litauen, Bulgarien
und Rumanien (vgl. European Commission 2002a: 8f.). Nach Abschluss der EU-
Erweiterung werden ungefahr 170 Millionen neue ,Konsumenten“ in diesen Bin-
nenmarkt integriert.
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Das vorliegende Papier geht dem Fiur und Wider der Hypothese einer europa-
spezifischen Pragung der europaischen Automobilindustrie nach und analysiert
unter diesem Gesichtspunkt neuere Konzepte und Entwicklungen. Gibt es spe-
zifisch europaische Vorgehensweisen bei der Koordination von Kompetenz und
Wissen? Welches sind ggf. Risiken dieser Vorgehensweisen?

Die Untersuchung gliedert sich im Weiteren wie folgt: Im folgenden Ab-
schnitt 2 werden Besonderheiten des europaischen Markts und der européi-
schen Nachfragestrukturen angesprochen; Abschnitt 3 befasst sich mit der Fra-
ge einer europaischen Automobilpolitik: Gibt es eine solche Politik Gberhaupt
und wenn ja, welche Ziele verfolgt sie? Abschnitt 4 befasst sich mit alternativen
Produktionskonzepten, neuen Arbeitsformen und Mitarbeiterbeteiligung, d.h. mit
Bereichen, in denen Europa schon seit langem nach eigenen Wegen sucht. Ab-
schnitt 5 gibt eine Einschatzung des Wandels in den Beziehungen zwischen
OEMs und Zulieferern seit den neunziger Jahren, vor allem mit Blick auf die
Spezialisierungstendenzen im Zusammenhang mit Auslagerung (outsourcing)
und Modularisierung. Abschnitt 6 behandelt Fragen der unternehmensubergrei-
fenden Koordination und Kooperation im Produktions- und Entwicklungsbereich
und fur die Organisation regionaler Netzwerke kleiner und mittlerer Zulieferbe-
triebe, die sich aufgrund der Neustrukturierung im Zulieferbereich ergeben. In
Abschnitt 7 schlie3lich werden Risiken, die mit dieser europaischen Entwicklung
verbunden sind, diskutiert und ein Fazit gezogen.



2. Charakteristika des europdaischen Marktes

Europa im Bereich der Mitgliedstaaten der EU und der mittel- und osteuropai-
schen Kandidatenlander kann als ,teilintegrierter Markt* angesehen werden,
wenn folgende Faktoren bertcksichtigt werden (vgl. Lung 2002, S. 2):

— Die Nachfragestruktur ist relativ homogen: Kleinfahrzeuge und Wagen der
unteren Mittelklasse machen im europaischen Durchschnitt 60% des EU-
Marktes aus.

— Die institutionellen Rahmenbedingungen werden fir den ganzen EU-Markt
von der Europaischen Kommission abgestimmt und koordiniert (technische
und 6kologische Normen, Vertriebsregeln, Wettbewerbspolitik).

Allerdings sind die Unterschiede zwischen den einzelnen europaischen Landern
und Regionen hinsichtlich Kundenpraferenzen und Marktstrukturen betréachtlich.
Dies lasst sich durch die Verschiedenheit der Geschmécker und Kulturen, der
sozialen und geografischen Bedingungen sowie der unterschiedlichen sozio-
okonomischen Gegebenheiten erklaren. Das EU-Ziel einer soziobkonomischen
Angleichung der européischen Lander ist bei weitem nicht realisiert, selbst
wenn wir die besondere Situation der Neuzugange aus Mittel- und Osteuropa
einmal aul3er Acht lassen. Ein Vergleich der durchschnittlichen Kaufkraft (Ta-
belle 1) lasst tief greifende soziookonomische Ungleichheiten vor allem zwi-
schen den nord- und sudeuropaischen Landern erkennen.

Tab. 1: Durchschnittliche Standardkaufkraft (Aquivalente
Nettojahreseinkommen) in 15 Mitgliedsstaaten der EU (1996)

EU-15 | Belgien Dane- | Deutsch- |Griechen-| Spanien | Frank- Irland
mark land land reich

12,316 | 13,857 | 14,043 | 14,052 8,400 9,102 13,46 10,949

Italien Luxem- | Nieder- | Oster- | Portugal | Finnland |Schweden| GroRbri-
burg lande reich tannien

10,101 | 21,992 13,414 14,377 7,722 — — 13,721

Quelle: eurostat/Europaische Kommission (2001, Anhang I, S. 120)

Diese intraeuropaischen Heterogenitaten erscheinen aber deutlich nachrangig
im Vergleich zu den Unterschieden, die zwischen dem européaischen Markt und
den anderen beiden grol3en Industriemarkten bestehen.

Vor dem Hintergrund der Frage nach europaspezifischen Charakteristika
sollen im Folgenden drei Phanomene kurz ndher betrachtet werden: die im
Vergleich zu Nordamerika hohe Markentreue in Europa (1), die Sport- und
Rennwagentradition (2), die Herausbildung triadenspezifischer Marktsegmente
mit den Dieselfahrzeugen als europaischer Spezialitat (3).
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(1) Betrachtet man die Kauferseite, so besteht ein grundlegender Unter-
schied zwischen dem nordamerikanischen und dem EU-Markt in der Anzahl
von Fahrzeugen pro Haushalt. Der durchschnittliche amerikanische Kaufer ei-
nes Neuwagens ist eigentlich ein ,Flottenmanager®, der die ca. 2,5 Fahrzeuge
pro Haushalt entweder verringert oder aufstockt. In Europa ist dieser Kaufer
eher ein Ein-Wagen-Besitzer. Es scheint nahe liegend, dass die Marktentreue
grofer ist, wenn man etwa alle funf Jahre sein eines Auto ersetzt als wenn —
wie beim amerikanischen Modell — eine Fahrzeugflotte alle zwei Jahre auf den
neusten Stand gebracht wird. Zumindest ist die gefiihlsmafiige Bindung an das
eine Fahrzeug grof3er und damit die Preisempfindlichkeit als Mal3stab beim
Kauf geringer.

Ein weiterer Beweis fir europdische Markenloyalitdt kann in der Tatsache
gesehen werden, dass der japanische Marktanteil in den Landern am héchsten
ist, die keine eigene Automobilindustrie haben, der gegeniber die Kaufer sich
loyal verhalten kdnnten, wie z.B. Danemark, Belgien, die Niederlande, Norwe-
gen etc.

(2) Hier geht es um einen weiteren wichtigen Bereich im Zusammenhang
mit der Frage nach einer spezifischen Pragung des europaischen Automobil-
sektors. Seit den friihen Jahren der Automobilgeschichte ist Europa das Zent-
rum fur Nischen- bzw. Luxusfahrzeuge, fur Sport- und Rennwagen gewesen
(Haubner 2001). Wahrend einige renommierte Herstellerfirmen von grol3eren
Konzernen tbernommen worden sind, haben viele ihre Unabhangigkeit be-
wahrt. Diese Firmen sind in den meisten Féllen in ein Netzwerk von Produk-
tions-, Ingenieursdienstleistungs- und anderen Zuliefererbetrieben eingebun-
den. Als Beispiel sei der Formel-1-Komplex in GroRbritannien angefuhrt. Das
.Motor Sport Valley*, wie der Komplex von Henry und Pinch (2000) genannt
wird, dominiert weltweit die Produktion von Rennwagen. Der Industriezweig be-
schaftigt tber 30.000 Mitarbeiter und umfasst ca. 200 kleine und mittlere Be-
triebe in der Gegend von Oxfordshire in Stidengland. Ungeféahr drei Viertel der
Rennwagen der Welt werden hier entworfen und montiert, einschliel3lich der
Uberwiegenden Mehrzahl der hoch kompetitiven Formel-1-Wagen (Henry/Pinch
2000, S. 192; siehe auch Pinch et al. 1997). Auch wenn Grol3britannien seine
Rolle als Standort fiir die Massenproduktion von Autos verloren haben mag,
bleibt es doch weiterhin das Zentrum des Formel-1-Komplexes. Die Gesamt-
zahl der in den zahlreichen kleinen Spezialbetrieben dieses Komplexes Be-
schaftigten entspricht der eines ausgewachsenen Automobilunternehmens. Ein
ahnliches, wenn auch kleineres Netzwerk findet sich in der Gegend um Bologna
in Italien (vgl. Bardi/Garibaldo 2001).

Die Industriestruktur der kleinen und mittleren Spezialbetriebe im Sport-
und Rennwagenkomplex — Ingenieursdienstleistungsfirmen sowie auf ,prototyp-
ing“ und Sonderherstellung spezialisierte Firmen — entpuppte sich in den neun-
ziger Jahren als ein grof3es Plus fir die Automobilproduzenten, die ihr Produkt-
spektrum weiter differenzieren und attraktive Nischenfahrzeuge kreieren woll-
ten. Diese Struktur hat wesentlich dazu beigetragen, dass Europa weniger
Probleme mit ,gleich aussehenden” (look alike) Wagen hatte, als es um die Dif-
ferenzierung seiner verschiedenen Fahrzeugmarken in Nordamerika ging.
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(3) Im Laufe der 90er Jahre hat sich eine deutliche Differenzierung zwi-
schen den drei Triaderegionen herauskristallisiert (siehe Tab. 2):

— In Japan haben die Mini Cars, Fahrzeuge mit weniger als 660 cc Hubraum,
ihren Marktanteil von unter 16% im Jahr 1990 auf tber 30% fast verdoppelt.
Die deutsche Fahrzeugkategorie der Minis ist mit der japanischen nicht
vergleichbar; sie erfasst Fahrzeuge um die 1,2 | Hubraum. In den USA sind
solche Fahrzeuge eine extrem seltene Spezies.

— In Nordamerika bilden die ,light trucks” eine eigene Fahrzeugkategorie, die
in den 1980ern unter dem Schutz erhéhter Importzélle und reduzierter Re-
gulierungsauflagen entstand. Diese ,light trucks” haben seither einen Sie-
geszug auf ca. 50% des derzeitigen Gesamtmarktes von ca. 30% im Jahre
1990 angetreten. In 2003 machen sie 65% der gesamten Fahrzeugproduk-
tion der GroRen Drei am nordamerikanischen Standort aus. Der relative
Aufschwung der nordamerikanischen Automobilindustrie und das Schicksal
der Grol3en Drei — daran konnen keine Zweifel bestehen — ist in hohem
Mal3e der Schaffung dieser nordamerikanischen ,Nische” zu verdanken.

— In Europa ist es die Nische der Dieselfahrzeuge, die wesentlich zum Auf-
schwung der europaischen Automobilindustrie in der zweiten Halfte der
1990er beitrug. Der Anteil der Dieselmodelle an den Neuzulassungen stieg
in den Jahren 1990 bis 2003 von 19% auf Uber 50% im europaischen
Durchschnitt, in Frankreich, Belgien und Osterreich liegt er bereits zwi-
schen 60% und 70%. In den USA, wie in Japan, spielt der Diesel demge-
genuber praktisch tberhaupt keine Rolle.

Tab. 2:  Anteile neu zugelassener Fahrzeuge nach Typen in den USA,
der EU(15) und Japan 2002

Light Trucks* Diesel Minis
(< 660 cc)**
USA 51% 1%*** <1%
EU 11% 41% <1%
Japan*** 17,3% <1% 30%

*  Fahrzeuge bis max. 6 t; der Anteil faktisch als Pkw genutzter light trucks ist nicht
bekannt, fur die USA ist er als sehr hoch anzusetzen.

**  Hier wird die japanische Definition fir Minis verwandt, dass heil3t, Fahrzeuge bis
660 cc Hubraum. Die deutsche Mini-Klasse ist damit nicht vergleichbar und liegt
im Bereich von HubraumgroéfRen um 1,2 I.

***  Angaben fur das Jahr 2000.

Quellen: Automotive News data center; ACEA; JAMA; VDA; eigene Schéatzungen

Diese Entwicklung einer verstarkten Regionalisierung der Kaufermarkte wah-
rend der Hochzeit der Globalisierung in den 1990ern ist ein bemerkenswertes
Phanomen. Die Herausbildung eines grof3en, weitgehend von nichteuropéi-
schen Automobilherstellern unangefochtenen Marktsegments in Europa stellt
ohne Zweifel den wichtigsten Erklarungsfaktor fir den eingangs festgestellten
Erfolg der europaischen Automobilindustrie um die Jahrhundertwende dar. Be-
dingt war diese Regionalisierung durch unterschiedliche Schwerpunktsetzungen
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staatlicher Regulierung in den drei Triaderegionen und durch Innovationen im
Bereich der Dieseltechnologie, die insbesondere von européischen Zulieferern
vorangetrieben wurden. Die Herausbildung des Dieselsegments soll — trotz sei-
ner Bedeutung als Erfolgsfaktor — nicht im Zentrum der weiteren Ausfiihrungen
stehen (vgl. dazu Jirgens et al. 2004)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass in der Differenzierung der
Markt- und Nachfragestrukturen ein wichtiges Element der européaischen Be-
sonderheit begriindet ist. Die besondere Pragung der Nachfragestrukturen, die
sich in Europa herausbildete, hat die Entwicklung spezifischer Industriestruktu-
ren und damit verbunden Kompetenzen beférdert. Die Marktstrukturen, vor al-
lem die Herauskristallisierung des Segments dieselbetriebener Fahrzeuge, ha-
ben den europaischen Aufschwung betrachtlich gefordert. Dabei haben staatli-
che Regulierungsmaflinahmen und die Prasenz eines innovationsstarken Zulie-
fersektors eine entscheidende Rolle gespielt.



3. Automobilpolitik auf europaischer Ebene

Von einer europaischen Automobilpolitik kann man allenfalls erst seit Mitte der
90er Jahre sprechen. Zuvor gab es nur vereinzelte Deklarationen. Die erste war
1981, als die Europaische Kommission als Reaktion auf die Olkrise ihre erste
Erklarung zur européischen Autoindustrie abgab. Darin wies sie auf die Not-
wendigkeit einer engeren Zusammenarbeit auf diesem Sektor hin, regte hohere
Investitionen sowie eine Intensivierung von Forschung und Entwicklung an.
Was die Investitionen anbetraf, so beflurwortete sie eine Politik zur Forderung
strukturell schwacher Gebiete in Europa. Im Hinblick auf ihre FuE-Forderung
drang die Kommission auf engere Kooperation zwischen den europaischen Un-
ternehmen.

Die Automobilpolitik der EG bzw. EU hatte seither ihren eindeutigen
Schwerpunkt im Bereich der Wettbewerbspolitik. Im Zentrum standen dabei
zunéchst die hohen Subventionen, die von Seiten der Nationalstaaten an ihre
Flaggschiffunternehmen vergeben wurden. In den Jahren 1977 bis 1987 stellten
die EG-Staaten den Automobilherstellern schatzungsweise 26 Mrd. ECU zur
Verfiigung (Dancet/Rosenstock 1995, S. 2). 1988 erliel3 die européische Kom-
mission ein Memorandum, das erstmalig Rahmenbedingungen und strenge
Kontrollen fir staatliche Subventionen an die Automobilindustrie festlegte. In
einer Doppelstrategie wurde in der Sektorplanung fiur die Autoindustrie einer-
seits ein voribergehender Schutz gegentber japanischen Importen und ande-
rerseits die Intensivierung von FuE-Aktivitaten zur Forderung der Wettbewerbs-
fahigkeit der européaischen Automobilindustrie nach aul3en angestrebt. Verbun-
den wurde dies mit der Willenserklarung zur Foérderung des sozialen Dialogs in
der Industrie.

Wettbewerbspolitik sowie ,flankierend Innovationsférderung und Forde-
rung des sozialen Dialogs haben sich damit seit den 1990ern als komplementéa-
re Elemente einer européaischen Automobilpolitik herausgebildet. In dieser Kon-
figuration sehen McLaughlin und Maloney die Wettbewerbspolitik als eindeutig
dominant (1999, S. 202). Sie bescheinigen dieser Politik eine Uberwiegend neo-
liberale Ausrichtung: Reduktion staatlicher Subventionierung und Offnung der
europaischen Markte. Die Politik habe ,eher eine Internationalisierung als eine
Europaisierung gefordert. Die Kommission hat versucht, die nationalen Grol3un-
ternehmen Europas einer starkeren globalen Konkurrenz auszusetzen” (ebd.).

Dieser neoliberalen Ausrichtung steht in anderen Politikfeldern die Beto-
nung der ,sozialen Dimension“ — mit den Zielen der Forderung sozialer Koha-
renz und sozialer Dialoge gegeniber. ,Dank dem so genannten europaischen
Sozialmodell*, so erklart die Europaische Kommission in einer Broschire der
Generaldirektion Bildung und Kultur, ,sind die Menschen in der EU nicht dem
Jfreien Spiel der Marktkrafte' ausgeliefert. Ganz im Gegenteil: Sie konnen auf
eines der besten sozialen Sicherheitsnetze in der Welt zéhlen. Denn die EU ist
fest davon Uberzeugt, dass fur mehr Produktivitat und Wachstum zwar ein star-
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ker Wettbewerb zwischen den Unternehmen erforderlich ist, dass jedoch eine
starke Solidaritat zwischen den Burgern gleichermaf3en wichtig ist, wenn man
soziale Stabilitat und einen Wohlstand sichern will, an dem mdglichst viele
Menschen teilhaben.” (Europaische Kommission, Generaldirektion Bildung und
Kultur 2000, S. 3) Die Betonung der sozialen Dimension bildet damit gegentber
der Wettbewerbspolitik ein europaspezifisches Gestaltungselement. Ausdruck
hierfir sind die Zielsetzungen des sozialen Zusammenhalts als zentralem For-
derkriterium fur die Strukturférderprogramme der EU sowie die Zielsetzungen
des sozialen Dialogs und der Férderung neuer Organisationsformen der Arbeit.
Mit diesen zumeist eher deklarativen und durchsetzungsschwachen Politikpro-
grammen sind zentrale Faktoren einer europdischen Besonderung angespro-
chen, die im Folgenden etwas naher beleuchtet werden sollen:

— Die Grundlage des sozialen Dialogs bildeten die so genannten ,Val Du-

chesse“-Dialoge zwischen dem Dachverband der europaischen Industrie-
und Arbeitgeberverb&dnde UNICE und dem Dachverband der européischen
Gewerkschaften ETUC in den 1970er Jahren. Die Mitwirkung der Sozial-
partner bei arbeits- und sozialpolitischen Themenstellungen wurde spéater
im Vertrag von Maastricht anerkannt. Die Rolle gemeinsamer Stellungnah-
men abzugeben, ist seit 1993 durch tarifpolitische Aufgaben erweitert wor-
den. Der soziale Dialog wird damit zu einem Teil des europaischen politi-
schen Aushandlungssystems: ,Aufgrund ihres Rechts, zu Vorschlagen im
sozialen Bereich angehort zu werden, und aufgrund ihrer Mdglichkeit einzu-
fordern, dass diese Vorschlage weniger auf dem Wege der Gesetzgebung
als vielmehr auf dem der Tarifpolitik bearbeitet werden sollen, gehoren die
Sozialpartner kunftig zu den zentralen Figuren auf dem europaischen so-
zialen Schachbrett.” (Europaische Kommission 2000b, S. 9)
Die eigentliche Arbeitsebene des sozialen Dialoges bilden die Dialoge auf
Sektorebene, gegenwartig sind es 24 solcher sektorspezifischen Dialog-
gruppen. Diese Gruppen entfalten unterschiedliche Grade an Aktivitat, die
Automobilindustrie gehért bisher nicht zu den aktiven Gruppen.

— Auf der Unternehmensebene findet das Prinzip des sozialen Dialogs seinen

Ausdruck in der Errichtung der Europabetriebsrate.
Die europdaischen Betriebsrate wurden durch eine Direktive des Européi-
schen Rates 1994 Unternehmen, die mehr als 1.000 Mitarbeiter und Nie-
derlassungen in mehreren europaischen Landern haben, vorgeschrieben.
Aus Sicht der Européischen Kommission bilden sie eine ,neue Form des
Sozialen Dialoges auf europaischer Ebene mit der Erwartung, dass sie we-
sentlich zur Herausbildung eines Ubergreifenden Systems industrieller Be-
ziehungen beitragen* (Europaische Kommission 2000, S. 5). Derzeit gibt es
knapp 800 européische Betriebsrate, die rund 17 Mio. Beschaftigte vertre-
ten (EBR-News, Nr. 1/2004). Im Gegensatz zu der Situation bei den sektor-
spezifischen Dialoggruppen spielen die européaischen Betriebsrate in der
Automobilindustrie eine herausragende Rolle. Sie haben sich hier mittler-
weile zu ernst genommenen Verhandlungspartnern, sowohl von der EU-
Politikebene wie von den Weltspitzen der Konzerne, herausgebildet.

— Das Interesse der EU-Politik an Fragen der Arbeitsgestaltung und Produk-
tionssystemen hat sich bisher nur auf den Bereich der Forschungsférde-
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rung und auf die Ebene der Zielproklamierung beschrankt. Im Rahmen der
Forschungsforderung war es vor allem das FAST-(Forecasting and As-
sessment in Science and Technology-)Programm, 1992 ins Leben gerufen,
das unter dem Begriff des ,anthropozentrischen Produktionssystems” auf
ein modernes Produktionssystem, das nicht Technik in den Mittelpunkt
stellt, sondern den Menschen — die Entwicklung kooperativer Potenziale ei-
ner gruppenbasierten Arbeitsorganisation — abzielt (FAST-Monitor 1992). In
einem Kommissionsbericht aus dem Jahre 2000 Uber neue Formen der Ar-
beitsorganisation verweist die Kommission auf reale Entwicklungen in den
Unternehmen, die ein solches System erfordern: ,Der Arbeitsorganisation
in den Betrieben stehen entscheidende Veranderungen bevor. Diese Ande-
rungen berufen sich auf das neue Modell ,starkes Vertrauen’, hohe Qualifi-
kation und verstarkte Beteiligung der Beschaftigung.” (European Commis-
sion 2000c, S. 2) ,Die neuen Organisationsformen der Arbeit”, so schliel3t
der Bericht,

.haben ein neues Paradigma geschaffen. Eine vertrauensvolle Atmosphare, hohe
Qualifikation und Arbeitsleistung setzen Kreativitat und Engagement der Beschaf-
tigten frei und geben ihnen die Mdglichkeit, ihre Arbeit selbst zu steuern, sich wei-
ter zu qualifizieren und Verantwortung fur einen grof3eren Aufgabenbereich zu
Ubernehmen.” (ebd., S. 13)

Das neue Paradigma sind ganzheitliche Hochleistungsarbeitssysteme
(ebd., S. 5). Darunter versteht der Bericht neue Organisationsstrukturen mit
markt- und prozessorientierten Unternehmenseinheiten und teilautonome
Arbeitsteams, flexiblere und weniger hierarchisch ausgerichtete Arbeitsme-
thoden, neue Betriebsmethoden (Qualitatsmanagement, standige Verbes-
serungen), eine neue Mitarbeiter- und Unternehmenskultur (vertrauensba-
sierte Beziehungen, mehr Mitspracherecht, grof3ere personliche Autonomie
und Verantwortlichkeit), hohere Investitionen fur allgemeine und berufliche
Bildung sowie schlie3lich neue Methoden der Leistungsmessung und der
Gewinnbeteiligung.

Im Sinne der Foérderung europaspezifischer Organisationsformen und In-
dustriestrukturen ist schliel3lich die Férderung von regionalen Clustern klei-
ner und mittlerer Unternehmen anzufiihren. Dieser Forderansatz beruht
konzeptionell auf Michael Porters Clustertheorie (vgl. Porter 1998). Die poli-
tische Forderung von Netzwerkbildungen ist ein neuer Stutzpfeiler fur Stra-
tegien, die — so der Kommissar der Generaldirektion Unternehmen, Liika-
nen — auf ,strukturelle Veranderungen und Anpassung in der europaischen
Produktion® zielen (Liikanen 2000). Angesichts neuer Strategien und Struk-
turen multinationaler Unternehmen (MNEs) hélt es die Europdische Kom-
mission fur geboten, kleine und mittlere Betriebe zu unterstitzen und be-
trachtet ,clustering” als ein Mittel hierfur. Bei Liikanen (2000, S. 10f.) heif3t
es dazu:

~.Gegenwartig werden immer mehr MNEs zu europaweit integriert arbeitenden Or-
ganisationen. Sie bilden Produktions- und Subunternehmernetzwerke, die ganz
Europa umspannen und operieren mit ihrer Hilfe. (...) Der Fortschritt auf dem Ge-
biet der Informations- und Kommunikationstechnologien (ICT) hat allen Firmen
den Zugang zu diesen Netzen erleichtert. Trotzdem bleibt die Tatsache bestehen,

dass groRRere Unternehmen Uber mehr Moglichkeiten verfiigen, um solche Netz-
werke in ganz Europa aufzuziehen und daran teilzunehmen ... Die Politik muss
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sich deshalb auf das konzentrieren, was Investitionen auf lokaler Ebene behindert

und es den KMU erschwert, europaweite Netzwerke aufzubauen und daran teilzu-

nehmen.” (Lilkkanen 2000, S. 10f.)
Zusammenfassend lasst sich in der Tat ein klares europaisches Interesse an
einer gemeinsamen Industriepolitik erkennen, die darauf abzielt, die Wettbe-
werbsfahigkeit zu steigern und dies mit dem Ziel zu verbinden, soziale Kohé&-
renz und sozialen Dialog zu fordern sowie ein am Menschen orientiertes Ar-
beitssystem durchzusetzen, das die Beschaftigten mitgestalten kénnen und das
auf starkem Vertrauen und hoher Qualifikation beruht. In den anderen beiden
Triaderegionen gibt es keinen vergleichbaren Ansatz. Nun kénnte man einwen-
den, dass das soziale Element in dieser Verbindung zu schwach ausgebildet
und zum grofRen Teil nur symbolisch gemeint sei.* Auch unterscheidet sich die
Wirklichkeit in vielen Féllen vom EG- bzw. EU-Diskurs und den hochfliegenden
Zielen, die in verschiedenen Dokumenten verkindet werden. Trotzdem bleibt
festzustellen, dass es bisher in Europa keine Entwicklung gegeben hat, die auf
ein Low-road-Modell abzielt, wie dies im Falle der US-amerikanischen Automo-
bilindustrie im Hinblick auf die Rolle Mexikos beobachtet werden kann (vgl.
Cooke et al. 2001). Die Errichtung von Europabetriebsraten bildet dabei eine
wichtige Institution zur Koordinierung von Interessen und zur Erschwerung von
~whipsawing“ zwischen Niederlassungen innerhalb der transnationalen Produk-
tionssysteme der Unternehmen. Diese Institution wird im Hinblick auf die neuen
Werke in Mittel- und Osteuropa in Zukunft eine zunehmend wichtige Rolle spie-
len.

4  Jedenfalls hat es MaRRnahmen wie die Verlegung von Niederlassungen aufgrund
von Kostendifferenzen innerhalb der EU nicht verhindert, wie z.B. Castillo und L6-
pez Calle in ihrer Fallstudie Uber Zulieferer von Komponenten an Volkswagen-
Navarra (Castillo/Lépez Calle 2002) gezeigt haben.
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4.  Auf der Suche nach einem alternativen
,europaischen* Produktionssystem

Im vorigen Abschnitt wurde das Interesse der EU-Politik an Fragen der Arbeits-
gestaltung und Produktionsorganisation als ein wichtiges europaisches Gestal-
tungsinteresse hervorgehoben. In der Tat hat die Diskussion tUber Arbeitsgestal-
tung und Produktionssysteme in Europa eine grof3e Tradition (vgl. Jurgens
1997). Seit Beginn der 1950er Jahre sind hier eine Vielzahl soziotechnischer
Konzepte der Gestaltung von Arbeit sowie Programme zur industriellen Demo-
kratisierung und zur Humanisierung der Arbeitswelt initiiert worden. Insbeson-
dere die schwedischen Arbeitsreformen I6sten weitlaufige Diskussionen in Eu-
ropa aus und dienten vielen Unternehmen bei nationalen Experimenten als
Vergleichsmal3stab.

Volvo wurde zum Vorreiter eines Prozesses, der entscheidend vom Ford-
Taylor-Paradigma abwich. Die hochste Entwicklungsform erreichte dieser Pro-
zess mit dem Produktionssystem des Ende der 1980er gebauten Volvo-Werks
in Uddevalla.Die zentralen Elemente des Uddevalla-Systems verbinden ein
neues Produktions-Layout mit einer besonderen Form von Teamarbeit.> Das
sich hieraus ergebende Produktionssystem ful3t auf drei Hauptprinzipien:

1. stationare Montage — Zeittakte eines Arbeitsvorgangs werden nicht mehr
vom FlieRband vorgegeben (Zeitsouveranitat);

2. ganzheitliche Arbeitszyklen fir die jeweilige Montagegruppe (komplette Fahr-
zeugmontage) auf der Grundlage miteinander zusammenhangender Einzel-
aufgaben;

3. lange individuelle Arbeitszyklen (Ziel: zwei Stunden nach Schulungsab-
schluss).

Trotz aller Schwierigkeiten wurde das geplante Zwei-Stunden-Minimum von den
Montagegruppen erreicht und viele Beschaftigte bemuihten sich um das Zertifi-
kat fur ,komplette Automontagekompetenz“ (complete car builder) (Engstrém
et al. 1996).

5 Entscheidend fur ein Verstdndnis des Uddevalla-Produktionssystems — vom aka-
demischen Begleit-Team ,reflexives Produktionssystem* (reflective production
system) genannt (Ellegard 1996) — war eine Synthese aus Lerntheorie und Mate-
rialbearbeitung, die die Einflhrung langer Montagezyklen ermdglichte. Dieses
Konzept ging aus Experimenten hervor, bei denen Komponenten demontiert und
auf eine Weise neu zusammengesetzt wurden, die den Beschéftigen die Montage
und das Memorieren der Abfolge der einzelnen Schritte (cognitive mapping) er-
leichterte. Auf der Grundlage der so gewonnen Erkenntnisse wurde eine Methode
des Kommissionierens (kitting) entwickelt, nach der sich die tatsachliche Platzie-
rung von Materialien auf spezifischen Transportvorrichtungen als Montageanlei-
tung lesen liel3.
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In Anbetracht der wachsenden Protestbewegung gegen die Arbeitsbedin-
gungen in der Massenproduktion und angesichts staatlich geforderter Pro-
gramme — wie der deutschen ,Humanisierung der Arbeit* (HdA)® (vgl. Badham/
Naschold 1994) oder der ANACT (Agence nationale pour I'amélioration des
conditions de travail) in Frankreich — fihrten Unternehmen Uberall in Europa
neue Produktionskonzepte ein — job enrichment, job enlargement, Gruppenar-
beit und Entkopplung der Arbeit vom Maschinen-/Flie3bandtakt wurden zu neu-
en Zielorientierungen der Produktionsplanung.

Das vollig neue Prozesslayout von Uddevalla wurde allerdings von keinem
anderen europaischen Automobilproduzenten Ubernommen; aber auch be-
scheidenere Versionen einer am schwedischen Modell orientierten Umgestal-
tung der Arbeitsorganisation — wie z.B. die stationare Montage bestimmter Mo-
dule oder das hybride Prozesslayout des Mercedes-Benz-Montagewerks in
Rastatt — Uberlebten die Kehrtwendung nicht lange. Pilotprojekte wurden bald
gedrosselt oder Uberhaupt abgebrochen. Abbildung 1 zeigt diese ricklaufige
Entwicklung und das Wiederaufgreifen konventionellerer Losungen. Die voéllige
Neugestaltung der Arbeitsablaufe des Mercedes-Benz-Werks in Rastatt belegt
diesen Trend sehr gut (Jurgens 1997).

Die wichtigste Triebkraft des Veranderungsschubs in den 60er und 70er
Jahren — die angespannte Lage auf dem Arbeitsmarkt und die daraus resultie-
rende Notwendigkeit, Industriearbeit attraktiver zu gestalten — war nicht mehr
gegeben. Dies gilt auch fur Japan. Hier hatte der Arbeitskraftemangel zur Ver-
achtung ,schmutziger” Arbeit in der Industrie gefuhrt, worauf Nissan und Toyota
in den frihen 90er Jahren mit einem ,menschenfreundlichen* Design in ihren
neuen Niederlassungen in Kyushu reagierten (vgl. Shimizu 1999). Sowohl in
Europa als auch in Japan hat sich die Lage auf dem Arbeitsmarkt inzwischen so
geandert, dass die genannten Motive fir einen Wandel hinfallig geworden sind.
Die demographische Entwicklung deutet fiur die Zukunft allerdings auf einen
Mangel an jungen Arbeitskraften und einen dramatischen Anstieg des Alters der
Beschaftigten hin.

6 Die Mehrzahl der vom HdA-Programm geforderten Projekte befasste sich mit
Mafnahmen zur Reduzierung von arbeitsinduzierter Anspannung und Stress und
ergonomischen Fragen wie Uberkopf-Arbeiten, schwerem Heben etc. Greifen-
stein/Ki3ler (1994: 15) weisen darauf hin, dass zwischen 1974 und 1994 nur 33
vom Programm unterstitzte Forschungsprojekte der ,Gruppenarbeit” gewidmet
waren. Zehn davon waren in der Automobilindustrie angesiedelt. Trotz ihrer gerin-
gen Zahl hatten diese Projekte einen grof3en Einfluss auf die Diskussion. Die fort-
geschrittensten Experimente bezogen sich auf Vormontagebereiche (Tlren, Arma-
turenbrett, Verkabelung usw.). In der Regel gehorten die vom Hauptmontageband
ausgelagerten Module zu Arbeitsvorgdngen, bei denen der Modellmix aufgrund
unterschiedlicher Arbeitsinhalte und der Schwierigkeiten beim Ausbalancieren der
Bandgeschwindigkeit die meisten Probleme verursacht hatte. Entscheidende Ud-
devalla-Innovationen wurden jedoch nicht ibernommen. Weder wurde das Monta-
geband ganz und gar abgeschafft, noch kam es zur Einfihrung von Arbeitsorgani-
sations- und Qualifikationssystemen, die die Bildung kleiner, auf komplette Auto-
montage ausgerichteter Arbeitsgruppen zum Ziel gehabt hatten (Jirgens 1995:
208).
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Abb. 1: Auf dem Weg zu einem europaischen Modell der Arbeitsorgani-
sation: Vom Taylorismus nach Uddevalla (und zurtick)
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Dennoch bleibt eine starke Orientierung an Konzepten von ,guter oder ,an-
standiger* Arbeit aus der Zeit der Diskussionen um neue Arbeitsformen in man-
chen Landern, insbesondere innerhalb der Gewerkschaften, weiterhin wirksam.
Ein Beispiel hierflr aus jungster Zeit ist das Konzept der ,bereichernden” Ar-
beitsorganisation (,The Rewarding Work Organisation‘/ReWOQO), das als Evalua-
tionswerkzeug zur Arbeitsplanung fur den schwedischen Gewerkschaftsbund
entwickelt wurde (vgl. Bergstrém 2000). Der Ausdruck ,anstandige Arbeit" (de-
cent work) wurde von der International Labour Organisation (ILO) eingefihrt.
Unter diesem Sammelbegriff werden arbeitspolitische Regelungskomplexe Uber
Rechte am Arbeitsplatz, Moglichkeiten der Personalentwicklung und Arbeitsbe-
dingungen im Zusammenhang mit dem neuen Politikrahmen zusammengefasst
(Egger 2002). Ein weiteres Beispiel ist das Volkswagen-Projekt 5.000 x 5.000,
das derzeit in Wolfsburg realisiert wird. Die zwischen VW und der IG Metall am
28. August 2001 getroffene Vereinbarung enthalt unter der Rubrik ,Ziele* An-
merkungen zum Arbeitsdesign:
.~Jeder Beschéftigte hat das Recht auf ein menschengerechtes Arbeitsdesign (...)
Die Arbeitsorganisation ist so zu gestalten, dass die Beschaftigten weder Uber- noch
unterfordert, ihnen abwechslungsreiche und ganzheitliche Arbeitsinhalte tbertragen
und ihre Kenntnisse und Fahigkeiten gefordert und gefordert werden.*
Wie diese Ziele in die Praxis umgesetzt werden, bleibt abzuwarten. Insgesamt
gesehen hat die alternative Arbeitsgestaltung allerdings nur beschrankte Aus-
wirkungen auf die Betriebsfiihrung in europaischen Unternehmen gehabt.” Un-

7 Indikatoren verweisen auf eine Konvergenz technischer Produktionssysteme bei
divergierender Sozialordnung (mit entsprechenden Implikationen dieser Entwick-
lung fur Arbeitsorganisation und Bezahlung; vgl. Clarke/Gijsel/Janssen 2000).
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beabsichtigt ergab sich jedoch eine folgenreiche Verbindung zwischen den
»,neuen Produktionskonzepten* und der Modularisierung.

Die von vielen Automobilherstellern in den 80er Jahren eingerichteten Mon-
tageinseln fur Cockpits, Turen usw. sind inzwischen samtlich wieder aufgelost
worden; die ausgesonderten Arbeitsvorgange wurden jedoch nicht wieder in
den allgemeinen Arbeitsablauf integriert. Weiterhin als separate Module defi-
niert, wurden sie in den 90er Jahren zu einem wichtigen Betéatigungsfeld fur Zu-
lieferer.

Die sich hieraus ergebende besondere Zuliefererstruktur wird uns als ein
wichtiges Merkmal europaspezifischer Entwicklung im nachsten Abschnitt be-
schaftigen. An den oben beschriebenen Entwicklungen im Bereich der Produk-
tionssysteme und Arbeitsgestaltung hatte die EU-Politik im Ubrigen keinen nen-
nenswerten Anteil. Die Initierung neuer Produktionskonzepte ging auf national-
staatliche Initiativen bzw. Eigeninitiativen der Unternehmen zuriick. Die Initiati-
ven der Europadischen Kommission, insbesondere mit dem Griinbuch flr eine
neue Arbeitsorganisation (1996) kamen als die Welle der Diskussion Uber alter-
native Produktionssysteme schon abgeebbt war. So kam denn auch eine Un-
tersuchung der European Foundation for the Improvement of Living and Wor-
king Conditions (1997) letztlich zu einem enttauschenden Ergebnis:

“It is only a very small number (around two per cent) of organisations in the 10 EU
member countries were pursuing what, for many commentators, has come to be re-
garded as the near-ultimate form of work organisation: The ‘Scandinavian’ model
simply defined for present purposes as high-intensity group work + qualified work-
force + high training intensity. This is particularly surprising given that their respec-

tive sponsors judged the ‘Scandinavian’ model to be more successful than the ‘Toy-
ota equivalent ...” (ebd., S. 205)
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5. Europas Zulieferersystem und die
Ausrichtung seiner Umstrukturierung

Durch die Umstrukturierung in den 90er Jahren wurde die europdaische Zuliefe-
rerlandschaft besonders tief greifend betroffen. Dies aus zwei Grinden:

(1) Viele der bestehenden Firmen waren zu klein, d.h. sie verfugten weder
Uber ausreichende Kapazitaten fir neue Produktentwicklung noch tber die er-
forderliche globale Niederlassungsprasenz oder entsprechende Mdoglichkeiten
der Kapitalmobilisierung. Den Anforderungen der OEMs hinsichtlich Modulari-
sierung und Globalisierung war der Zuliefersektor unter diesen Bedingungen
nicht gewachsen.

(2) Nachdem die grof3en drei US-Unternehmen ebenso wie PSA und Fiat in
Europa ihre eigene interne Zulieferbasis aufgegeben hatten, betrieben die ver-
selbststandigten Zulieferkonzerne (Delphi, Visteon) eine aggressive Akquisi-
tionspolitik gegentber europaischen Firmen, um Zugriff auf die OEMs und be-
sondere Technologien zu gewinnen. Andere Firmen, in der Mehrzahl bérsenno-
tiert, folgten diesem Beispiel, indem sie die glinstigen Bedingungen auf dem
Aktienmarkt in den USA nutzen.

Die herkdbmmliche Struktur geriet daher unter starken Druck und damit in
eine Situation, die neue Losungen verlangte und auch mdglich machte (tber
Triebkrafte und Ausrichtung der Neustrukturierung der Beziehungen zwischen
OEMs und Zulieferanten vgl. Volpato 2002b). Fiur die Frage, ob und inwieweit
dies zu einer europaspezifischen Vorgehensweise in diesem Bereich fuhrte,
sind zwei Trends von besonderem Interesse:

1. Der Trend zur Modularisierung und Outsourcing;
2. Der Trend zur Spezialisierung.

5.1  Strategien auf dem Weg zur Modularisierung

Modularisierungskonzepte kamen in den spaten 70er/frihen 80er Jahren auf.
Sie galten zunachst als europaische Besonderheit, obwohl die zugrunde liegen-
de Idee lange zuvor in anderen industriellen Zusammenhangen aufgekommen
war (vgl. Starr 1965). Im genannten Zeitraum experimentierten fast alle européa-
ischen Automobilhersteller mit Alternativen zum Gberkommenen FlieRbandsys-
tem durch die Einrichtung von ,Modulbereichen” auRerhalb der Hauptbandmon-
tage, die Produktionszellen, Fertigungsinseln usw. genannt wurden. Diese Mo-
dularisierungskonzepte waren produktionsorientiert; ihre Ausgestaltung wurde
durch die immer komplexer werdenden Produktionsprogramme oder auch
durch Automatisationsprojekte vorangetrieben.

Die Produktion von Modulen wie Cockpits, Taren usw. ist inzwischen, wie
oben bereits erwahnt, zu einem Hauptbetatigungsfeld der Zulieferanten gewor-
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den. Die Krise in den 90er Jahren forderten den Ubergang. Die Strukturierung
der Zuliefererindustrie nach dem Tier- oder Pyramidenmodell — wobei die Re-
duktion der Anzahl der direkt an die OEMs liefernden Unternehmen dem japa-
nischen Beispiel folgte — bildete sich nun auch in Europa heraus: Die Zielset-
zung, die Anzahl der Direktzulieferer zu reduzieren, verband sich hier mit der
Uberlegung, sie mit der Fertigung und letztlich auch Entwicklung von Modulen
und Systemen zu betrauen. Die Definition der Module® vor dem Hintergrund
vielfaltiger Erfordernisse (vgl. Takeishi/Fujimoto 2001) und die Abstimmung der
verschiedenen Anforderungen und Standpunkte hinsichtlich Design, Herstel-
lung, Logistik und After-sales-Dienstleistungen® bedurfte einer enormen Ingeni-
eursleistung sowohl auf Seiten der OEMs als auch auf Seiten der Zulieferanten,
die in dieses Geschaft einsteigen wollten.

Die europaischen Automobilproduzenten waren die Ersten, die sich diesen
Herausforderungen stellten und Zuliefererfirmen aufforderten, sich an der Ent-
wicklung modularer Konzepte zu beteiligen. Dabei zeigte sich, dass vor allem
amerikanische Zulieferer, insbesondere die ,spin offs* von General Motors und
Ford, Delphi und Visteon, sehr daran interessiert waren, sich dieser neuen Ge-
schéftsstrategie anzuschliel3en. Die GroRRen Drei griffen das Modulverfahren im
Frihstadium ihrer Planung fur die neuen Fertigungsstatten in Stiidamerika auf.
In ihren nordamerikanischen Operationsbereichen zog sich seine Implementie-
rung jedoch aufgrund des Widerstands der Gewerkschaft hin. Interessanterwei-
se zeigen die japanischen Automobilhersteller sehr viel weniger Interesse an
der Modularisierung (vgl. Takeishi/Fujimoto 2001; Ikeda/Nakagawa 2002).

Der strukturelle Wandel in der Automobilzuliefererindustrie war in Europa
am starksten. Der Studie einer deutschen Unternehmensberatung zufolge
machten 1993 Module und Systeme 22,2% der gesamten Automobilzulieferun-
gen fur europaische Hersteller aus, Komponenten 57%, Standardteile 13% und
Rohstoffe 8,3%. Bis zum Jahr 2000 wurde eine Zunahme des Anteils von Mo-
dulen und Systemen am gesamten Zulieferungsvolumen auf 43% und eine Ab-
nahme des Anteils fir Komponenten auf 42% prognostiziert; fur Standardteile
wurde ein Anteil von 8% und fir Rohstoffe von 7% erwartet (Wolters 1995).

Dieser Trend zu Modulen und Systemen beglnstigt seinerseits sehr den
Trend zu ,Mega-Zulieferern“. Nur eine kleine Anzahl weltweit tatiger Akteure
verfugt Uber die erforderlichen Fahigkeiten. Nach Angaben der deutschen Un-
ternehmensberatung Roland Berger fuhrt die Konsolidierung in der Zulieferin-
dustrie im Jahr 2000 bereits zu Oligopolen von sieben bis acht Spitzenzuliefe-
rern pro Modul und System. Bis 2005 erwarten die Berater eine Reduktion die-

8 Der Begriff ,Modul” ist nicht klar definiert und wird daher von Zulieferanten in ei-
nem sehr weitlaufigen Sinn gebraucht. Es gibt keine feste Definition von Modulen,
Systemen, Kernkompetenzen und strategischen Kompetenzen (vgl. die Definitio-
nen von Toyota in Chanaron 2001: 4).

9 Aus diesem Grund betonen Sako und Fixson die Notwendigkeit eines Kompromis-
ses zwischen den verschiedenen Akteuren: ,,Modularisierung‘ bezeichnet in Wirk-
lichkeit ein ganzes Bindel von Produktmerkmalen, und verschiedene Produk-
tionseinheiten/-abnehmer (constituencies) messen ihnen ein unterschiedliches
Gewicht zu“ (Saki/Fixson 2001, S. 8; eigene Ubersetzung).
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ser Anzahl pro Modul und System auf funf bis sechs und bis 2010 auf drei bis
funf Zulieferanten. Gleichzeitig verringerte sich die Zahl der Module und Syste-
me pro Fahrzeug durch eine weitere Integration von Teilen und Funktionen in
groRere Module bzw. Systeme. Wahrend im Jahr 2000 auf ein Fahrzeug 18 bis
20 Module entfielen, werden es 2005 nach Roland Berger nur noch 14 bis 16

und im Jahr 2010 etwa zehn sein (Roland Berger & Berger 1997).

Tab. 3: Zwei strategische Alternativen

Reduzierter Kernkompetenzansatz

Erweiterter Kompetenzansatz

Spezialisierung auf eine begrenzte Anzahl von
Kernkompetenzen

Erhaltung grundlegender Kompeten-
zen in allen strategischen Bereichen

Verlagerung der Entwicklung sowie der Quali-
tatsverantwortung auf Zulieferer

Beibehaltung der grundlegenden
Verantwortlichkeit des OEM fur Ent-
wicklung und Qualitatssicherung

Dezentralisierung der Kontrolle tGber die Wert-
schopfungskette

Beibehaltung der zentralen Kontrolle
der OEMs Uber die Wertschopfungs-
kette

Wissen Uber neue Technologiebereiche (E-
lektronik/IT) wird bei externen Zulieferern ent-

Interne Weiterentwicklung in kriti-
schen Elektronik-/IT-Kompetenz-

wickelt bereichen

Wettbewerbsvorteile durch Innova-
tion: Hybridfahrzeuge, Telematik etc.

Vorsichtiger und gradueller Ansatz bei techno-
logischen Innovationen

Quelle: nach Chanaron (2001, S. 3) mit Modifizierungen von U.J.

Bei einem internationalen Vergleich lassen sich zwei verschiedene Modularisie-
rungsstrategien erkennen (vgl. Tabelle 3):

(1) Einzelne europdaische und japanische Hersteller, so vor allem Toyota
und Honda, bevorzugen funktionale Module und setzen auf eine Optimierung
des Fahrzeugdesigns insgesamt. Auslagerung (outsourcing) ist nur eine der
maoglichen Methoden, um diese Ziele zu erreichen. Beide Firmen sehen keinen
besonderen Nutzen darin, ihren Zulieferern grof3ere Verantwortung im Sinne
des Modularisierungsverfahrens zu tbertragen. Sie versuchen vielmehr, grund-
legende Kompetenzen auf allen strategisch wichtigen Gebieten zu wahren und
die Kontrolle tber die Wertschopfungskette zu behalten. Auch einige westliche
Unternehmen haben versucht, diese erweiterten Kernkompetenzen nicht aus
der Hand zu geben bzw. Kompetenzen auf neuen Technologiegebieten wie z.B.
Elektronik aufzubauen.

(2) Im Gegensatz hierzu konzentrieren sich andere europaische und ameri-
kanische Autohersteller auf bestimmte Kernkompetenzen und delegieren Ver-
antwortlichkeiten auf3erhalb dieses Kernbereichs in zunehmendem Mal3e an
1st-tier-Zulieferer, selbst wenn dies einen eigenen Kompetenzverlust in den
betreffenden Bereichen bedeutet. Sie erwarten von ihren Zulieferern auch, dass
sie in eigener Verantwortung sowohl neue Produkte entwickeln als auch die fur
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die Herstellung ihrer Produkte erforderlichen Einkaufe tatigen und entsprechen-
de Zulieferketten organisieren.

5.2 Der Trend zur Spezialisierung

Parallel zu dieser Entwicklung findet eine Spezialisierung von Unternehmen auf
spezifische Funktionen in der Wertschopfungskette statt. Wéahrend friher die
OEMs die ,Pyramide” von den Grundbestandteilen und Basistechnologien tber
die Komponenten, Systeme und Module bis hin zur gesamten Integration und
Montage direkt oder indirekt dominierten, finden wir jetzt eine Gruppe von Fir-
men, die sich auf spezifische Teile und Technologien spezialisiert (z.B. Kolben-
schmidt-Pierburg, Mahle, GKN, ArvinMéritor). Eine andere Gruppe spezialisiert
sich auf Systeme und Module (z.B. Visteon, Lear, Johnson Controls, Bosch).
Eine dritte Gruppe spezialisiert sich auf die Gesamtintegration mit der Fahigkeit,
wie die OEMs den Gesamtumfang der Montage von Automobilen auszufihren
(z.B. Magna, Valmet, Karmann Bertone etc.). Diese Firmen sind (mehr oder
weniger) ebenfalls in der Lage, ganze Autos zu entwickeln und Prototypen zu
bauen, und bieten damit im Prinzip die Mdglichkeit fur die OEMs, ihre Fertigung
selbst — entsprechend dem Modell der Elektronikindustrie — véllig outzusourcen.
(Abgesehen von Japan, wo diese contract assemblers traditionell einen erhebli-
chen Teil der Automobilproduktion ausmachen, ist dies in Europa bisher nur im
Falle einzelner Nischenfahrzeuge realisiert worden.) Der Prozess der Speziali-
sierung ist gegenwartig noch in vollem Gange und verlagert das Gewicht, den
die verschiedenen Akteure in der Wertschopfungskette einnehmen.

Kennzeichnend fur das Pyramidenmodell ist eine Mehrebenenstruktur, wo-
bei sich die Ebenen nach Unternehmensgrélie, technologischen Kompetenzen
sowie nach Arbeitsbedingungen und Entgelt deutlich unterscheiden. Nach Be-
rechnungen aus dem Jahre 1992 lag die Jahresarbeitszeit bei den japanischen
Automobilherstellern bei 2000 Stunden und der Arbeiterverdienst betrug damals
umgerechnet 33,05 DM pro Stunde. Abbildung 2 zeigt — die OEM-Werte gleich
hundert gesetzt, die Abstufung nach Zulieferebenen. Dabei handelt es sich bei
der dritten Zulieferebene um 7-10.000 oft extrem kleine Unternehmen, oft Fami-
lienfirmen, auch Heimarbeiter (IIAO/VDA 1994, S. 122).

Abstufungen bei den Lohnen und Arbeitszeiten zwischen den OEM und
den Zulieferunternehmen sind auch in Europa durchaus ublich, wie Lehndorff
mit einer vergleichenden Untersuchung gezeigt hat (Lehndorff 1997, S. 89-94,
siehe auch ILO 2000).

Der Unterschied dieser Differenzierungsstruktur zu dem japanischen Pyra-
midenmodell ist, dass in Japan Pyramidenstruktur und Differenzen zwischen
den Ebenen von den OEMs organisiert und kontrolliert ist. Hier spielen die Un-
ternehmensgewerkschaften der Automobilhersteller eine wichtige Rolle. Sie
sorgen daflr, dass die in den OEM-spezifischen Zulieferverbanden (den Keiret-
su) organisierten Firmen sich in ihren Lohnforderungen an den ebenenspezifi-
schen Abstufungen orientieren. Diese Orientierung spielt bei der Neuausrich-
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tung der europaischen Zulieferbeziehungen bislang nicht die ausschlaggebende
Rolle.

An die Stelle der Kostenvorteile durch systematische Differenzierung von
Lohn- und Arbeitsbedingungen treten hier die Vorteile durch Spezialisierung
und damit einer hohen Innovationsintensitat. Die OEMs werden immer weniger
ihre Beziehungen in einer (quasi-)hierarchischen Weise steuern kénnen, da es
ihnen an Kompetenzen fehlt, die Arbeit der Zulieferer in einer Weise zu spezifi-
zieren und zu steuern, wie dies im traditionellen System gebrauchlich war.

Abb. 2: Das japanische Modell der Zulieferpyramide. Differenzierung
nach Lohnen und Arbeitszeiten (Angaben in Prozent)

100% OEM 100%
Léhne Arbeitszeiten

-15% 1. Zulieferebene +10%

-33% 2. Zulieferebene +13%

-63% 3. Zulieferebene +20%

Quelle: Handelsblatt, Nr. 173 v. 8.9.1993, zit. nach Nomura/Jirgens (1995, S . 41)

Aufgrund dieser Spezialisierungstendenzen ist das ,Pyramiden“-Modell wenig
geeignet, um die neue Akteurskonfiguration zu beschreiben. An die Stelle der
Kostenvorteile durch systematische Differenzierung von Lohn- und Arbeitsbe-
dingungen treten hier die Vorteile durch Spezialisierung und damit einer hohen
Innovationsintensitat. Die Automobilhersteller kbnnen immer weniger ihre Be-
ziehungen in einer hierarchischen Weise steuern, da es ihnen an Kompetenzen
fehlt, die Arbeit der Zulieferer in einer Weise zu spezifizieren und zu steuern,
wie dies im traditionellen System gebrauchlich war. Produktions- und Entwick-
lungsnetzwerke, die andere Steuerungsformen erfordern, treten an die Stelle
der Hierarchie.

Es ist gegenwartig eine offene Frage, inwieweit die seit Anfang des Jahr-
zehnts stark zunehmende Tendenz der Verlagerung von Produktions- und zur-
zeit noch in weit geringerem Mal3e Entwicklungstatigkeiten nach Mittel- und
Osteuropa zur Verstarkung von pyramidenahnlichen Strukturen in der Ausdiffe-
renzierung von Lohn- und Arbeitsbedingungen fihren wird.
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6. Herausforderungen flr eine unternehmens-
und organisationstbergreifende
Zusammenarbeit

Die neuen Strukturen der Arbeitsteilung erforderten neue Formen der Koopera-
tion. Angesichts der Fragmentierung und Spezialisierung der Akteure stellt sich
nun verstarkt das Problem, die Kooperation der wertschopfenden Akteure si-
cherstellen zu missen. Ansatze hierfur sollen fur drei unterschiedliche Konstel-
lationen untersucht werden.

6.1 Kooperation an integrierten Montagestandorten

In den 90er Jahren wurden im Zusammenhang mit der angestrebten Modulari-
sierung und Reduzierung von Kapitalinvestitionen neue Konzepte fir integrierte
Montagewerke entwickelt. Die Qualifizierung dieses Ansatzes als européische
Eigenart bedarf allerdings der Relativierung: Erstens verfolgten die amerikani-
schen GroRR3en Drei, wie bereits erwahnt, bei der Planung ihrer neuen Fabriken
in Sudamerika dieselbe Strategie. Zweitens hatte Nissan mit seinem européi-
schen Montagewerk in Sunderland eine bedeutende Vorreiterrolle bei der Ent-
wicklung von zuliefererintegrierten Montagewerken gespielt. In Nordamerika
bzw. Japan kamen die Automobilhersteller jedoch sehr viel langsamer voran
und scheiterten zunachst bei der Implementierung ahnlicher Programme (ein
herausragendes Beispiel hierfur ist das Yellowstone-Projekt von GM). In vielen
Fallen nutzten europaische Automobilhersteller ihre in den 90er Jahren im Um-
feld der neu entstehenden Markte gegriindeten Tochterunternehmen als Expe-
rimentierfeld fir die Umsetzung ihrer Vorstellungen zur integrierten Produktion.
Das Gleiche gilt, wie erwahnt, fir die Grol3en Drei im Hinblick auf ihre Modul-
werke in Brasilien, wie etwa das (2001 abgebrochene) Campo-Largo-Projekt
von Chrysler, das Amazonas-Projekt von Ford und das Blue-Macaw-Projekt von
General Motors (Posthuma 2001; Salerno/Diaz 2002; Parente/Kutabe 2001).
Inzwischen haben amerikanische Automobilhersteller in einigen Fallen auch in
Nordamerika modulare Konzepte in neuen Werken umgesetzt.

Ansatze zu modularen, zuliefererintegrierten Montagewerken gibt es in drei
verschiedenen Varianten:

—  Zuliefererparks — Fiat Melfi, Ford Saarlouis, Nissan Sunderland, Renault
Sandouville und viele andere;

— OEM-Zulieferer-Kondominia (Zulieferer unter dem Dach des OEM) — Skoda
USW.

— Konsortium-Verfahren — Volkswagen Resende, Smart Hambach.

Obwohl es im Hinblick auf Zuliefererintegration nicht das umfassendste ist, hat
sich das Zuliefererparkmodell doch am weitesten verbreitete erwiesen. Tabel-
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le 4 enthalt eine Liste von 35 Zuliefererparks in Westeuropa im Jahr 2002 (Au-
tomobil-Produktion April 2002, S. 122; vgl. auch Larsson 2001, der 19 Zuliefe-
rerparks fir 1999 auflistet).

Tab. 4:  Zulieferparks in Westeuropa

Unternehmen Standort-Land Anzahl Anzahl Be- |Anzahl Be-
Zulieferer | schéftigte schaftigte im
bei den Zu- | Montagewerk
lieferern
Audi Ingolstadt, DE 11 2.000 24.000
Audi Neckarsulm, DE 15 600 10.700
BMW Regensbg./Wackersdorf, 10 2.500 8.700
DE
DaimlerChrysler | Rastatt, DE 10 700 4.500
Fiat Melfi, IT 18 k. A. k. A.
Ford Kéln, DE 11 1.000 6.000
Ford Genk, BE 9 k. A. 8.500
Ford Saarlouis, DE 10 1.500 6.400
Ford/Mazda Valéncia, SP 41 2.600 7.100
Opel Antwerpen, BE 7 k. A. 6.500
Opel/Vauxhall Ellesmere Port, GB 3 200 4.700
Jaguar Halewood, GB 15 k. A. 3.100
MCC/Smart Hambach, FR 7 1.150 750
Renault Sandouville, FR 7 600 6.000
Seat Martorell, SP 26 400 10.000
Volkswagen Brissel, BE 7 k. A. 6.300
Volkswagen Mosel, DE 13 k. A. 5.600
Volkswagen Pamela, PORT 11 1.500 3.900
Volvo Gent, NL 16 k. A. 3.800
Volvo Goteborg, SW 8 500 k. A.

Quelle: AKJ Automotive Datenbank ,Anliefererkonzepte”, Stand: 2002, www.akjnet.de

Um in den vollen Genuss der Vorteile der Nahe zu ihren Zulieferanten erster
Ebene zu kommen, haben viele OEMs mit den Kommunen Absprachen zur Er-
richtung von Zulieferparks getroffen, die direkt an die Montagewerke grenzen
oder sich zumindest in ihrer Nahe befinden. Oft werden die hierfur erforderli-
chen Investitionen in die Infrastruktur von OEMs, Zulieferern, Investorengrup-
pen und Kommunen in Form von o6ffentlich-privaten Partnerschaften (public-
private partnerships) gemeinsam getragen.
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Die Kernelemente dieses Zuliefererpark-Konzepts sind:

— Investitionen und Planungen werden von einem externen Investor durchge-
fuhrt;

— Gebaudestrukturen werden nach den Bedurfnissen der Zulieferer entwor-
fen;

— Gebaude werden von den Zulieferern geleast, die Vertragsdauer stimmt mit
der Laufzeit des Zulieferervertrags tberein;

—  Zulieferer- und OEM-Fabrik werden mit einem Brickenforderer verbunden;

— Pay-on-production-Prinzip: Die OEMs zahlen flr die Leistung der Zulieferer
erst jeweils nach Einbau der Teile in das in der Regel schon verkaufte
Fahrzeug und gehen damit selbst keine Zahlungsrisiken ein.

Der Pay-on-production-Gedanke wurde von Ford bei der Umristung der Kdlner
Niederlassung fir die Fiesta-Produktion noch ein wenig weiter entwickelt. Das
Rohbauwerk in Kéln wird von zwei Ausrlstungszulieferern als Joint Venture mit
Ford Europa betrieben. Die beiden Zulieferer, die Karosserie-Schweilimaschi-
nen-Hersteller Comau und Kuka, sind Eigentimer der Ausristung und halten
sie auch in Stand. Mitarbeiter von Ford fiihren die Montagearbeiten durch.

In jingster Zeit haben die grol3en Drei Zuliefererparks in einigen ihrer um-
gerusteten Montagestétten in den USA in Betrieb genommen. Im August 2002
eroffnete Ford seinen ersten an das Chicagoer Montagewerk angrenzenden
Zuliefererpark, der zum Zeitpunkt der Produktionsaufnahme im Jahre 2004 12
Zulieferer beherbergt. Die Gebaude befinden sich im Besitz eines Joint Ven-
tures zwischen Ford und einem Chicagoer Grundstiicksmakler und werden von
den Zulieferern fur die Dauer des Liefervertrages angemietet (vgl. Automotive
News, 4. August 2002). Ein weiteres Beispiel fur Zuliefererparks amerikani-
scher OEMs ist die Jeep Liberty Montagefabrik von DaimlerChrysler in Toledo.

Auch Nissan verfolgt in seinem neuen Montagewerk in Canton/Mississippi
den Zulieferpark-Ansatz. Bei Nissan in Japan wird das Canton-Werk als
Ubungsgelande betrachtet, auf dem Erfahrungen fur die Hauptaktivitaten des
Unternehmens in Japan gesammelt werden.

Die Kondominium-Methode geht einen Schritt weiter. In diesem Fall operie-
ren die Zulieferer unter demselben Dach wie die OEMs. Aufgrund von Auslage-
rung und Entvertikalisierung haben die OEMs oft selbst keine Verwendung
mehr fir die gigantischen Areale ihrer angestammten Fabriken und bieten da-
her einen Teil ihrer Fabrikraumlichkeiten den Zulieferern an. Ein Beispiel hierfir
ist z.B. Skoda mit seiner riesigen Fabrik in Mlada Boleslav. Aufgrund problema-
tischer Arbeitsbeziehungen — Belegschaften mit unterschiedlicher Bezahlung
und Handhabung der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen unter demselben
Dach — ist dieses Vorgehen jedoch die Ausnahme geblieben. So findet sich der
Kondominium-Ansatz bei japanischen Unternehmen wie etwa in Nissans Tochi-
gi Niederlassung in Japan; in Deutschland und den USA sind diesem Verfahren
jedoch aus Griunden gewerkschaftlicher Interessenvertretung Grenzen gesetzt.

Der Konsortium-Ansatz kennzeichnet die Falle, in denen die Zulieferer sich
an den urspringlichen Investitionskosten fur die Errichtung neuer Produktions-
statten beteiligten und den Betrieb von Teilen der Anlage in eigener Verantwor-
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tung Ubernahmen. Beispiele hierfur sind die Lkw-Fabrik von VW in Resende/
Brasilien und die Montagefabrik von Smart in Hambach/Frankreich.

Das so genannte ,,Consorcié Modular* wurde von VW do Brazil mit sieben
Zulieferpartnern 1995 gegrundet. Der Montageprozess liegt in diesem Werk voll
in der Verantwortung der Zulieferer. In 2002 hat das Werk 1850 Beschétftigte,
davon stellte VW 460 und die ,Partner* 650 Beschaftigte. Die VW-Beschaftigten
sind vornehmlich mit Qualitatssicherungsaufgaben betraut, bei VW liegt auch
die Produkt-Gesamtverantwortung. Eine zentrale Zielsetzung des Konsortium-
Ansatzes ist die Minimierung der Investitionskosten. In Resende investierte VW
250 Millionen Dollar in die Fabrik, die sieben Partner steuerten rund 75 Millio-
nen Dollar bei und erhielten Vertrage mit 5 Jahren Laufzeit. Mittlerweile kann
ihnen von VW mit einer Sechsmonatsfrist gekiindigt werden. (Automobil-Pro-
duktion, August 2002: 94-96).

Die Achillesferse eines solchen Vorgehens liegt im Produktionssystem der
Zulieferer, ihrer Kontrolle tber Qualitdt und Lieferungsgebaren ihrer eigenen
Zulieferer und in den Arbeitsbeziehungen. Der kleinste Konflikt oder ein Aus-
stand in einem der Zuliefererbetriebe zieht das gesamte System in Mitleiden-
schaft. Vor dem Hintergrund dieses Konfliktpotentials werden in Resende alle
Mitarbeiter von derselben Gewerkschaft vertreten und erhalten folglich auch fur
ein gegebenes Qualifikationsniveau gleich hohe Loéhne. In dem Hambacher
Werk werden Entlohnung und Arbeitsbedingungen von einem Komitee koordi-
niert, in dem die Mitglieder des Konsortiums vertreten sind. Ahnlich wie der
Kondominium-Ansatz sperrt sich daher das Konsortium-Verfahren gegen Ver-
suche, von Entgeltunterschieden zwischen OEMs und Zulieferern zu profitieren.

Die Erfahrungen im Smart-Werk in Hambach, wo 12 Systempartner mit
MCC (fur die Automarke Smart zustéandiges Tochterunternehmen von Daimler-
Chrysler) zusammenarbeiten, haben auch Schwierigkeiten erkennen lassen,
eine faire und belastbare finanzielle Losung zu finden. Investitionen wurden bei
diesem Werk auf der Basis eines jahrlichen Produktvolumens von 180.000
Fahrzeugen kalkuliert. Die Vertrage zwischen MCC und den Zulieferern enthal-
ten eine Klausel, die MCC dazu verpflichtet, einen Ausgleich an die System-
partner fur den Fall zu zahlen, dass das wirkliche Produktionsvolumen unter
dieser Zielvorgabe bleibt. Als es tatsachlich weit unter dem erwarteten Umfang
lag, musste MCC im Jahr 2000 eine betréachtliche Kompensationszahlung an
seine Partner leisten. MCC bestand daraufhin auf einer Nachverhandlung der
Vertrage, die jetzt eine ,Risiko-und-Gewinn“-Klausel enthalten, derzufolge Zulie-
ferer kunftig das Risiko der Marktvolatilitaten mittragen mussen.

Die Konzepte der integrierten Produktionsstatten orientieren sich grof3en-
teils an japanischen Beispielen; ihre entscheidenden Merkmale (just in time,
sequenziell etc.) haben sich schon vor langer Zeit in Japan herausgebildet. Eu-
ropaische und amerikanische Automobilproduzenten haben einige dieser
Grundideen weiterentwickelt und mehrere ihrer neuen Werke in Schwellenlan-
dern (emerging markets) als Experimentierfeld hierfur benutzt. Mit den neuen
Konzepten kénnen von Japan Ubernommene Elemente des logistischen und
operativen Managements implementiert und gleichzeitig auf ékonomischer E-
bene die Risiken von Lock-in-Effekten vermieden werden. Zur gleichen Zeit er-
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hoht sich die Komplexitat fur das Management der interorganisationalen Bezie-
hungen. In den 20 in Tabelle 4 aufgelisteten Zulieferparks entfallen im Durch-
schnitt auf ein Montagewerk 13 unabhéngige Zulieferunternehmen, die rei-
bungslos zusammenarbeiten missen, um die Vorteile der Integration ,just-in-
sequence" auch realisieren zu kénnen.

6.2 Kooperation bei der Produktentwicklung

Die ,Modelloffensive* der europaischen Automobilhersteller in den neunziger
Jahren — mit einer Vervielfachung von Nischenfahrzeugtypen — konnte von den
OEMs nicht allein bewerkstelligt werden. Parallel zur Auslagerung von Produk-
tions- und in wachsendem Umfang auch Produktionsentwicklungsaufgaben an
Zuliefererbetriebe stutzten sich die OEMs auch immer haufiger auf unabhangi-
ge Ingenieursdienstleistungsfirmen. Hier liegt ein weiterer wichtiger Bereich eu-
ropaischer Besonderheit. In der japanischen Automobilindustrie ist dieser Fir-
mentyp nahezu unbekannt. In Nordamerika spielt er zwar ebenfalls eine wichti-
ge Rolle, aber die Struktur mit einer Vielzahl spezialisierter kleinerer und mittle-
rer Unternehmen und die Entwicklungsdynamik sind nicht mit Europa vergleich-
bar.

Tabelle 5 zeigt das schnelle Wachstum dieser Firmen in Deutschland. Sie
umfasst nur Firmen mit reinem Dienstleistungsangebot, ohne eigene Produktion
von Teilen oder Betriebsmitteln. Ingenieursdienstleistungen im Bereich der Pro-
zessentwicklung werden dabei in der Regel von solchen Firmen angeboten, die
im Betriebsmittelbau tatig sind (Werkzeugbau u. a.). Selbst ohne diese Firmen
mitzuberechnen, listet das Branchenhandbuch von Ehrig fir Deutschland 107
Unternehmen mit Gber 23.000 Beschaftigten fir automobilbezogene Entwick-
lungsdienstleistungen auf.

Diese Engineering-Service-Firmen sind in der Regel nicht an einen be-
stimmten Kunden gebunden, sondern arbeiten fur unterschiedliche Automobil-
hersteller, Zulieferer oder auch andere Ingenieursdienstleister. So ist die Firma
Volke Consulting Engineers GmbH & Co. Planungs KG mit 500 Beschaftigten
Uberwiegend fur die Automobilindustrie tatig und bietet ,Entwicklungsleistungen
fur Fahrzeugkomponenten bis hin zum Gesamtfahrzeug in allen Entwicklungs-
phasen” an. Als Hauptkunden werden die BMW Group, Mini, Rover Group, VW,
Audi und MAN aufgelistet, als Zulieferer werden u.a. Siemens, Bosch, Lear,
Delphi, Eberspacher, Draxlmaier, Michelin, Faurecia, Denso und Magna ge-
nannt (Ehrig 2003/2004, Bd. 2, S. 764). Die Firma idea-automotive bietet mit
seinen nur 7 Mitarbeitern, die 100% fur die Automobilindustrie tatig sind, die
Dienstleistungen ,Konzeption, Entwicklung, Optimierung, Konstruktion von
Bordnetz- und Elektrik-/Elektroniksystemen an und zahlt zu seinen Kunden
weltweit 14 Pkw- und Lkw-Herstellern von BMW bis Fendt sowie elf Zulieferer
von Cablelettra bis Yazaki.
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Tab.5: Entwicklung von Ingenieursdienstleistungsfirmen in
Deutschland 1997-2000 (ausgewahlte Beispiele)

Beschaftigtenzahl

1997 1999 2001 2003
Bertrandt AG ca. 750 1.414 2.807 3.001
Brunell GmbH ca. 50 k. A. 480 800
_CADFORM-MSX Engineer- 200 125 300 350
ing GmbH
Edag Engineering + De- 1.650 2.300 3.600 3.800
sign AG
euro engineering, Lang &
Keppler AG k. A. 245 450 1.000
Ferchau Engineering ca. 700 1.300 1.800 1.830
GmbH
IAV GmbH, Ingenieurge-
sellschaft Auto und Ver- k. A. 1.150 1.900 2.046
kehr
IVM Automotive Holding
GmbH & Co. KG k. A. 1600 1.700 1.000
Mbtech Group ca. 20 k. A. 466 790
Rucker AG 600 1.300 1.700 2.000

Quelle: Ehrig (div. Jahrgdnge); die Anzahl Beschéftigter wurde tUber den automobilbe-
zogenen Umsatzanteil aus der Beschéftigtenzahl insgesamt errechnet.

In den neunziger Jahren stieg der Anteil an externer FUE bei den Automobilher-
stellern auf 10% bis 20%. Fur die Zukunft wird ein weiteres Anwachsen des An-
teils von Ingenieursdienstleistern am gesamten FuE-Aufwand der Automobilin-
dustrie erwartet (Rentmeister 2002, S. 10). Dabei wird die Rolle der Zulieferer
als Kunden externer FuE-Dienstleistungen immer wichtiger. Ohne diese Firmen
wirden die Automobilzulieferer die ihnen lbertragenen Aufgaben der Prozess-
und zunehmend auch Produktentwicklung nicht bewaltigen kénnen. Den Inge-
nieursunternehmen kam auch eine Schlusselfunktion bei der Entwicklung von
Modulen fur die Zulieferer zu (vgl. Blocker 2001; Rentmeister 1999, 2002).

Ingenieursdienstleister spielen daher eine immer bedeutendere Rolle im
Netzwerk der an der Produktentwicklung beteiligten Akteure. Aufgrund des An-
ziehens der Time-to-market-Erfordernisse und der Notwendigkeit, Kompetenz-
licken der Zuliefererfirmen zu schlieBen, werden die Ingenieursdienstleistungs-
betriebe oft zu Drittpartnern bei der Zusammenarbeit von Zulieferern und OEMs
in der Produktentwicklung (vgl. Volpato 2002b). Empirische Untersuchungen
zeigen ein sehr komplexes Bild der Interaktionen zwischen den verschiedenen
Akteuren. So stellen Jirgens et al. (2000) drei verschiedene Konstellationen
von vernetzten Entwicklungsaktivitaten fest:
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— gemeinsame Entwicklungsaktivitaten in den Raumlichkeiten der Entwick-
lungsabteilung des Autoherstellers und im Rahmen funktionstibergreifender
Ingenieurteams;

— gemeinsame Entwicklungsaktivitaten in den Raumlichkeiten der Ingeni-
eursdienstleistungsfirmen mit Ingenieuren der Autohersteller und der Zulie-
ferer der ersten Ebene und, in einigen Fallen, auch der Zulieferer von Pro-
zessausrustung;

— gemeinsame Entwicklung von Modulen und Komponenten durch zwei und
mehr OEM-Zulieferer bei jeweils einer der Firmen einschlief3lich, zumindest
in einigen Fallen, der Beteiligung von Prozessausrustungsherstellern sowie
Ingenieursdiensten.

Allgemein lasst sich sagen, dass Fragen der Kommunikation und Kooperation
wachsende Bedeutung fur Lernprozesse und Kompetenzerweiterung gewinnen.

Abb. 3: Schematische Darstellung des Netzwerks der
Automobilentwicklung (Akteure und Beziehungen)

Automobil-
hersteller

\ 4

Entwicklungsabteilung
Systemzulieferer A w Entwicklungsburos
(z.B. Tirmodule, Front- (breite Dienstleistungs-
ends, StoR3fanger, Kunst- palette)
stofftanks) ’

T

Teile- und Komponenten-

4

Kleinere Ingenieurbiiros

Zulieferer < (Spezialanbieter, z.B. Konstruktion,
(z.B. Kunststoffteile, Bleche, Stoffe, Berechnung, Rapid Prototyping,
Simulation)

Glaser, Dichtungen, Schlauche)

Unternehmensberater Softwaredienstleister
(z.B. Projektmanagement, (z.B. CAD-Systeme,
Simultaneous Engineering, Datenmanagement-

TQM, Kaizen) systeme)

Quelle: Rentmeister (1999)

6.3 Kooperation an der Schnittstelle zwischen OEMs und
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

Die Entwicklung von Netzwerken zwischen kleinen und mittleren Betrieben ist
ein weiteres Gebiet, das besondere, europaspezifische Charakteristika wider-
spiegelt.

Etliche Faktoren haben diese Entwicklung im europaischen Kontext be-
gunstigt:

— die Existenz von traditionellen automobilbezogenen ,industrial districts” in
verschiedenen Regionen Europas (z.B. um Turin, Stuttgart usw.);
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— die industriepolitischen Strategien staatlicher Akteure auf unterschiedlichen
Ebenen (européisch, national, regional);

— die Strategie der OEMs, eine Abhangigkeit von ,Mega-Zulieferern“ zu ver-
meiden.

An diese Strukturen und Strategien konnte die europaische Politik der Netz-
werkférderung anknipfen. Der Netzwerkansatz, der in den vergangenen Jahren
in vielen europaischen Regionen verfolgt wird, beruht konzeptionell auf Michael
Porters ,theory of clusters” (vgl. Porter 1998). Abbildung 4 zeigt Umsetzungs-
beispiele fir ,best practice regions* im Jahre 2000.

Abb. 4: Aufbau von Netzwerken: Umsetzungsbeispiele in europaischen
Regionen (best practice regions)

—  Osterreich/Oberosterreich: 1998 eingerichteter Automobil-Cluster, der
schnell wachst. Ende 1999 gehodrten dem Netzwerk mehr als 270 Mitglie-
der an, das ,fur ein breites Dienstleistungsspektrum zur Verfligung steht".

—  Osterreich/Steiermark: ACstyria wurde 1996 als Pilotcluster gegriindet
und liel3 die Steiermark ,zu einem der wichtigsten Standorte der Automo-
bilindustrie in Europa avancieren®.

— Frankreich/Nord-Pas de Calais: eine der fihrenden Automobilregionen.
.Die in der Region angesiedelten Automobilhersteller, die technology po-
les und einige der fihrenden Automobilunternehmen haben ein viel ver-
sprechendes Netzwerk initiiert. Wegen des Mangels an gemeinsamen
Schnittstellen und fehlender Fokussierung auf kleine Betriebe sind diese
jedoch voneinander isoliert geblieben.”

— Deutschland/Nordrhein-Westfalen: Verbundinitiative Automobil NRW,
1993 gegrundet, ,um die Wettbewerbsfahigkeit der regionalen Automobil-
zulieferer zu starken®.

—  GroR3britannien/Wales: Walisisches Autoforum, 1998 als Selbsthilfeforum
der Automobilzulieferer ins Leben gerufen

— ltalien/Piemont: Eine vereinigte Plattform fur das regionale Technologie-
netzwerk fehlt noch.

— Spanien/Baskenland: Das Technologienetzwerk wird durch das 1992 ge-
grindete Autocluster ACICAE (Agruparacion Cluster Industrias Compo-
nentes Automocion Euskadi) koordiniert.*

* .Die gut strukturierte, 27 fihrende Automobilzulieferer umfassende Organisation
fordert die Interessen der Zulieferer in verschiedenen Bereichen, darunter dem
der Technologie. Die ACICAE fungiert auch als Interessenvertretung der Zuliefe-
rer gegeniber den lokalen Regierungsinstanzen und den OEMs.” (Vgl. Alaez
et al. 2001)

Quelle: Agiplan (2000, S. 2); eigene Erganzungen

Die europaischen Netzwerke werden mit nationalen und europaischen Mitteln
gefordert. Sie stellen ihren Mitgliedern Informations- und Kommunikationsdiens-
te zur Verfigung und sorgen fur Unterstitzung von Kooperationsvorhaben,
Qualifizierungsprogrammen, Public Relations und Marketing. Auf der Grundlage
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von Umsetzungsbeispielen fir Clusterbildungen (best European practices; Agi-
plan 1999, S. 89ff.) fordert das European Commission Enterprise Directorate-
General (2001) die Bildung regionaler Netzwerke und informiert detailliert Gber
die grundlegenden Organisationsprinzipien von Netzwerken. Abbildung 4 gibt
einen Uberblick tiber die europaischen ,best practice regions* des Jahres 1999.

Politische MalRnahmen auf europaischer Ebene zur Starkung der KMU
werden von OEMs unterstitzt, die nicht von ,Mega-Zulieferern* abhéngig wer-
den wollen. Die Clustermethode soll am Beispiel des obersterreichischen Au-
toclusters (AC), das als eines der erfolgreichsten gilt, illustriert werden.

Das AC stellt sich selbst dar als das grof3te branchenibergreifende Netz-
werk Osterreichs zur Starkung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit, Inno-
vationskraft und Zusammenarbeit der Partnerunternehmen, wobei insbesonde-
re auf die Bedurfnisse von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) einge-
gangen werde. Das Cluster wird von der EU (European Commission 2000a)
und vom Zukunftsfonds des Landes Oberdsterreich (die Mittel des Fonds
stammen aus der Privatisierung von Landesunternehmen) gefordert (vgl.
www.clusterland.at).

Das AC beansprucht fur sich umfassende Kompetenz zur Automobilherstel-
lung. Tatsachlich entspricht der Cluster im Hinblick auf die Ho6he der Einnahmen
und Beschaftigtenzahl einem vollwertigen OEM. Der Gesamtumsatz des
Clusters betragt 16,2 Mrd. Euro; davon sind 7 Mrd. Euro dem automotiven Um-
satz zuzurechnen. Der Cluster beschéftigt 81.000 Mitarbeiter (Angaben nach:
www.automobil-cluster.at, 3.1.2004).

Die Mehrzahl der Zuliefererfirmen im Netzwerk sind kleine und mittlere Be-
triebe: 71% der AC-Partner haben weniger als 250 Beschaftigte. Ein wichtiges
Element des Cluster-Verfahrens — wie es in Europa im Laufe der letzten Jahre,
nicht zuletzt durch Unterstitzung der EU, Gestalt angenommen hat — ist seine
innere Organisation und die Existenz eines Unterstitzungsteams (support
team). Die Angebote des AC-Teams umfassen sechs Bereiche:

— Information und Kommunikation: Bereitstellung einer Datenbank der AC-
Partnerteams, Information Uber Netzwerkaktivitaten, Betriebsbesichtigun-
gen bei Herstellern und Zulieferunternehmen usw.;

— Qualifizierung: verschiedene Aktivitaten zur Weiterbildung, Workshops und
unternehmenstibergreifende Lernplattformen, Studienreisen,;

— Kooperation: Kooperationsprojekte zwischen Firmen und Technologietrans-
fer-Einrichtungen;

— Marketing und PR: Informationsmaterial, Messen, Préasentation von Part-
nerunternehmen bei Herstellern und Tier-1-Zulieferern;

— Internationalisierung: Vernetzung mit auslandischen Automobilinitiativen,
Bearbeitung von Anfragen aus dem Ausland zu Kooperationspartnern und
Betriebsansiedlung usw.;

— Unterstitzung von Kooperationsprojekten, an denen mindestens drei AC-
Partner beteiligt sind Als férderbare Kosten gelten Personalkosten, externe
Dienstleistungen u. a.
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Hauptziel des Clusteransatzes ist die Kompetenzférderung bei kleinen und mitt-
leren Betrieben und ihre Einbindung in die oben beschriebenen Zusammenhén-
ge (vgl. Gammel et al. 2000). Wahrend es ahnliche Methoden zur Unterstiit-
zung von KMU auch in anderen Regionen der Triade gibt (vgl. Whittacker 1997
zur Entwicklung des Industriegebiets von Ota Ward im Sidden Tokios und Best
2001 dber Initiativen in den USA), scheint es sich bei der Organisierung der
KMU auf regionaler Ebene mit dem Ziel, sie gegeniber den weltweit tatigen
grof3en Unternehmen (global players) konkurrenzfahig zu machen, um ein eu-
ropaisches Spezifikum zu handeln.
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7. Diskussion und Ausblick

Inwiefern ist es also sinnvoll, von einem besonderen europaischen Ansatz in
der Automobilindustrie zu sprechen? Die Untersuchung hat eine Reihe von Fak-
toren ergeben, die die Hypothese eines eigenstandigen europaischen Weges
stutzen.

Eine zentrale Rolle spielt, wie gezeigt wurde, die Herausbildung eines Eu-
ropa-spezifischen Marktsegments der Dieselfahrzeuge. Dieser Umstand hat
wesentlich zu der erfolgreichen Entwicklung der europaischen Automobilindust-
rie beigetragen. In Europa ist auf diese Weise — &hnlich wie zuvor in den USA
und auch in Japan — ein gegenuber der Triadenkonkurrenz relativ geschitzter
Rahmen entstanden, von dessen Expansion die Unternehmen profitieren konn-
ten. Die Entstehung des européaischen Dieselmarkts lasst sich auf nationalstaat-
liche und européische Regulierung und insbesondere auf die Existenz innova-
tionsstarker Zulieferer zuriickfuhren.

Die Entstehung des Dieselsegments ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, aber fur
sich noch nicht die Grundlage fiir einen eigenstandigen europaischen Ansatz
der Produktions- und Industrieorganisation. Deren eigenstandiger Beitrag zum
Erfolg ist schwer zu bemessen und durchaus kontrovers. Hier stellt sich auch
die Frage nach den Bewertungskriterien von Erfolg.

Die Vertiefung des europaischen Integrationsprozesses und die Herausbil-
dung europaischer Institutionen und Regelungssysteme beginnen, wie im zwei-
ten Untersuchungsschritt gezeigt wurde, eine gewisse Pragekraft zu entfalten.
Obgleich der Nachweis einer pragenden Wirkung von Politiken im Bereich der
sozialen Dimension schwierig ist, erscheinen doch Strategien des Lohndum-
pings und der Standortkonkurrenz durch die geschaffenen Institutionen des
EBR, Sozialen Dialogs, ESC in andere Bahnen gelenkt, als dies etwa in Nord-
amerika im Verhaltnis USA-Mexiko zu beobachten ist. Wie nachhaltig diese be-
sondere soziale Qualitéat des europaischen Weges ist, wird sich in naher Zu-
kunft im Zusammenhang mit der EU-Erweiterung erweisen missen.

Die von unabhéangigen und innovativen Zulieferern gepragte Branchen-
struktur trug, so wurde im dritten Untersuchungsschritt gezeigt, zur Entwicklung
eines Spezialisierungsmusters bei, das sich von dem in Japan anzutreffenden
Pyramidenmodell abhebt; an seine Stelle treten starker netzwerkformige Struk-
turen bei allerdings nach wie vor deutlicher Dominanz der Automobilhersteller.
Die Steigerung der Innovationsintensitat — nicht nur in der Dieseltechnologie —
in Europa durfte hier einen wesentlichen Erklarungsgrund haben.

Die Existenz eines weit verzweigten Netzes kleiner und mittlerer Unterneh-
men begunstigt diese Tendenz zur Spezialisierung. Diesen kleinen und mittle-
ren Unternehmen steht eine gut ausgebaute Infrastruktur offentlicher For-
schungs- und Ausbildungseinrichtungen zur Verfiigung — ein Aspekt, der in die-
sem Paper nicht weiter vertieft wurde.
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Die im Verlauf der Umstrukturierung der Zuliefererindustrie in den neunzi-
ger Jahren eingeschlagene Vorgehensweise hat Europa eine Spitzenposition
bei der Entwicklung spezifischer Kompetenzen zur unternehmens- und organi-
sationsubergreifenden Zusammenarbeit eingebracht. Wenn die Zukunft der
Branche einer zunehmenden Spezialisierung der Akteure in der Wertschop-
fungskette gehort, dann scheint die europaische Automobilindustrie fir diese
Entwicklung besonders gut geristet zu sein.

Fur Skepsis besteht allerdings durchaus Anlass. Die Kommunikation und
Kooperation Uber organisatorische Schnittstellen hinweg stellt eine gro3e Her-
ausforderung dar. Eigene Untersuchungen zeigen, dass z.B. deutsche Unter-
nehmen erhebliche Probleme bei der fach- und unternehmensibergreifenden
Zusammenarbeit in Prozessketten der Produktentstehung haben (Jurgens
2000). Dies wird durch eine neuere Untersuchung tber ,,Automobilentwicklung
in Deutschland — wie sicher in die Zukunft?* (Bullinger et al. 2003) bestatigt. In
dieser Studie wird ein erhebliches Verbesserungspotential im Bereich der Pro-
duktentstehungsprozesse festgestellt. Als Bereiche mit den grof3ten Schwachen
und Problemen werden Themenkomplexe des Projektmanagements, der Ent-
wicklungsprozesse sowie der Kooperation und Kommunikation ausgemacht: ,In
der unternehmensubergreifenden Automobilentwicklung konnte vieles deutlich
besser laufen, Wunsch und Wirklichkeit klaffen oft stark auseinander.” (ebd.,
S. 17)

Die deutsche Automobilindustrie hat im Vergleich auch anderer européi-
scher Lander in Europa den Prozess des Outsourcing und der Neustrukturie-
rung in den 90er Jahren in besonderem Mal3e forciert und vorangetrieben. Im
gleichen Zeitraum kam es zu einer starken Verlangsamung der Produktivitats-
entwicklung, die insbesondere im Vergleich zu der Entwicklung in Frankreich
drastisch deutlich wird. Nach Untersuchungen des McKinsey Global Institute
erhohte sich die Arbeitsproduktivitat in der franzésischen Automobilindustrie im
Zeitraum von 1996 bis 1999 um j&hrlich knapp 15%, gegeniber jahrlichen 1,5%
in Deutschland (McKinsey Global Institute 2002). Die Autoren des Berichts fuh-
ren diese Differenz zu einem erheblichen Grad auf das im Vergleich zu Frank-
reich starker forcierte Outsourcing der deutschen Hersteller zurtick. Dabei habe
man offenbar den Koordinationsbedarf unterschatzt, der sich mit den neuen
Strukturen ergab. Auf diesen verstarkten Koordinationsbedarf fihren die Auto-
ren zurlick, dass in Deutschland nicht in dem Mal3e Personal abgebaut werden
konnte, wie es der Reduktion der Fertigungstiefe entsprach.” (ebd., S. 13) Diese
erhohten Koordinationskosten fuhren, so die Berechnungen des McKinsey Glo-
bal Institute, zu einem Verlust von 3,5% madglicher Produktivitatssteigerung
p. a., vergleicht man die franzésische Entwicklung. Sie erklaren gut ein Viertel
der gesamten Produktivitatsdifferenz (ebd., S. 11).

Hohe Koordinationskosten gehen einher mit einem hohen Konfliktniveau.
Im Verband der Automobilindustrie ist im Hinblick darauf schon mehrfach der
Versuch unternommen, durch Leitlinien oder Grundsatze die Probleme in den
Hersteller-Zulieferbeziehungen zu regeln, zuletzt mit den ,Grundsatzen zur
Partnerschaft zwischen den Automobilherstellern und ihren Zulieferern® (VDA
2001). (Die wichtigsten Punkte sind im Anhang wiedergegeben.)
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Die aufklaffenden Produktivitatsdifferenzen in der Entwicklung der deut-
schen und der franzésischen Automobilindustrie verweisen auf die nach wie vor
grof3en Unterschiede in den Produktionssystemen und den Vorgehensweisen,
die nach wie vor innerhalb Europas bestehen. Innerhalb Europas gibt es eine
Vielzahl unterschiedlicher sozio-6konomischer Modelle (Amable 2003; Hall/Sos-
kice 2001), und es ist offen, inwieweit es in Zukunft zu einer Herausbildung ei-
nes einheitlichen europaischen Modells kommen wird. Noch vielfaltiger sind die
Unterschiede bei den ,Produktionsmodellen” der Automobilhersteller, bei denen
es keineswegs, wie Anfang der 90er Jahre noch erwartet, zu der Herausbildung
eines dominanten ,Best-practice“-Modells gekommen ist (Boyer/Freyssenet
2000).

Die weitere noch grundlegendere Frage ist die nach der Nachhaltigkeit der
oben beschriebenen Strukturen und Organisationsformen. Sie sind Ergebnisse
von Suchprozessen und unterliegen weiterhin starkem Veranderungsdruck.
Nichtsdestoweniger sind, wie dargestellt, aufgrund umfangreicher Investitions-
programme neue Strukturen der Produktion und der Produktentstehung ent-
standen. Eine Starkung der sozialen Kompetenzen fir eine produktive Kommu-
nikation und Kooperation in diesen neuen Strukturen ist damit auch eine
Schicksalsfrage fir die européaische, insbesondere deutsche Automobilindustrie.
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9.

Anhang

Grundsatze der Zusammenarbeit der Fahrzeughersteller und ihrer Zulieferer:

1.

Die Innovationskraft der Zulieferer soll auch kinftig den Kunden eine hohe
Marktattraktivitat ermoéglichen. Das setzt voraus, dass der Zulieferer bereit
und in der Lage bleibt, ausreichend zu entwickeln und zu investieren. Dies
verlangt, dass ihm eine ausreichende Marge belassen wird.

. Schutzrechte und Know-how (auch Softwareprogramme) des Lieferanten

missen respektiert werden. Nur unter dieser Voraussetzung kann von ihm
erwartet werden, dass er sich mit aller Kraft um die besten technischen L6-
sungen bemuiht und dem Kunden die Ergebnisse seiner FUuE-Tatigkeit offen
legt:

. Dem Zulieferer muss eine verlassliche Kalkulation méglich bleiben. Es darf

deshalb nach guter Kaufmannsregel nach Vertragsschluss nicht mehr von
ihm gefordert werden, als vereinbart ist. Preise sollten, soweit sich die Rah-
menbedingungen nicht geandert haben, wahrend lhrer Geltungszeit nicht
.-hachverhandelt* werden. Gewahrleistungspflichten des Lieferanten sollen
Produktmangel ausgleichen, nicht aber zu zusatzlichen Ertrdgen des Kunden
fuhren.

. Es darf nicht mehr vom Zulieferer verlangt werden, als dessen Finanzie-

rungsmaglichkeiten erlauben. Er darf deshalb nicht mit Vorleistungen be-
lastet werden, die er nicht mehr in betriebswirtschaftlich sinnvoller Weise fi-
nanzieren kann.

. Das Stuckzahlrisiko darf nicht auf den Lieferanten verlagert werden. Auf-

tragsbezogene Entwicklungs-, Erprobungs- und Werkzeugkosten sollten se-
parat vergitet werden.

(Quelle: VDA 2001)
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