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Jiirgen Aigner

Die Zulieferphilosophie der Ford Werke AG aus der Sicht
des Betriebsrates

Der Gesamtbetriebsrat der Ford Werke beschiftigt sich mit der Frage der Ferti-
gungstiefe seit den siebziger Jahren, als insbesondere das englische Management
antrat, die gesamte europdisclie Ford-Organisation unter seine Kontrolle zu
bringen. Seit dieser Zeit haben die Betriebsrite gelernt, fiir die Erhaltung der
Arbeitsplitze in Deutschland zu ringen, und wir haben an verschiedener Stelle
davon bereits berichtet. Hervorheben méchte ich unseren Beitrag im Sammel-
band "Zulieferer im Netz":"Die weltweite Verflechtung konzerneigener und
selbstindiger Lieferbetriebe im Hause Ford"'. In dem Aufsatz berichteten wir
iiber unsere Erfahrungen vor allem in den achtziger Jahren mit unserem
heutigen Thema. Ich mochte daraus einige Eckpunkte einleitend wiederholen,
da diese auch die Basis fiir meine weiteren Ausfithrungen darstellen.

In diesem Beitrag berichteten wir einmal iiber die globalen Strategien und
Planungen zu neuen Produkten und zum Materialeinsatz im Weltkonzern, die
seit Beginn der sechziger Jahre zuerst zégerlich, dann aber mehr und mehr an
Bedeutung erlangten. Wir berichteten auch iiber einen weltweit einheitlichen
Standard zur Qualitiitssicherung, den sogenannten Q 101, der nun fiir alle
eigenen Werke und beim neuen Modell Mondeo auch fiir alle Lieferanten Giil-
tigkeit besitzt. Allein im Werk Genk, der Produktionsstitte des Mondeo, gibt
es fiir dieses Modell 1200 Qualitiitssicherungspline mit den entsprechenden
Kontrollmanahmen. Bestandteil dieser QualititssicherungsmaBnahmen war auch
eine Neuordnung der Mitarbeiter-, Hindler- und Lieferantenbeziehungen mit
der Betonung auf Schaffung partnerschaftlicher Verhéltnisse. Bereits 1988 war

1 Jirgen Aigner und Wilfried Kuckelkorn, in: Hans Gerhard Mendius, Ulrike Wendeling-Schroder
(Hrsg.): Zulieferer im Netz. Neustrukturierung der Logistik am Beispiel der Automobilzuliefe-
rung, Kéin, 1990, S. 131 - 140
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es uns gelungen, mit dem europdischen Konzernmanagement eine Vereinbarung
zur Sicherung des Standortes Deutschland abzuschlieBen, in der sich das
Management verpflichtete, alle europidischen Investitionspline mit dem
deutschen Betriebsrat zu beraten, so dal dieser nun die Gelegenheit hat, mit
eigenen Vorstellungen nachteiligen Auswirkungen dieser Pline entgegenzu-
wirken. Teil dieser Vereinbarung ist es auch, daB der Betriebsrat regelmiiBig die
europiischen Stiickkostenvergleiche und Qualitéitsanalysen erhilt, so daB er sich
ein objektives Bild der deutschen Wettbewerbsfihigkeit machen kann. Die
Vergleiche beziehen sich dabei nicht nur auf die Fertigungskosten, sondern auch
auf alle anderen wichtigen Kostenaspekte, wie z.B. die Entwicklungskosten.

Seither hat der Konzern weiter rationalisiert und seine Belegschaft, vor
allem in den Angestelltenbereichen, selbst wihrend der Phase der Hochkon-
junktur kriftig reduziert. Zwischen 1989 und heute verringerte sich die
Belegschaft in Europa von ca. 110.000 auf 80.000. Die Fertigungstiefe
reduzierte sich dabei weiter, wobei spektakulire Auslagerungen vermieden
wurden; hauptsichlich werden neue, zusétzliche Fahrzeugsysteme, wie z.B. die
Antischlupfregelung, beim Lieferanten gefertigt. Ford verfolgt dabei eine
Strategie der Lieferantenkonzentration auf wenige, weltweit priasente Zulieferer,
die nicht nur in Europa, sondern auch in Nord- und Siidamerika vor Ort auch
wirklich "Just-in-time" liefern konnen, die aber auch selber entwickeln, und fiir
die dann zukiinftig weltweit ein Ford-Einkiufer zustindig ist. Am Beispiel
unserer amerikanischen Muttergesellschaft brachte dies beim Mondeo eine
Reduzierung auf 277 Lieferanten; das Vorgéngermodell, der Tempo/Topaz,
konnte noch 700 Lieferanten verzeichnen. Diese Strategie filhrte aber auch
dazu, daB z.B. in Europa der Anteil der nationalen Lieferanten am Einkaufs-
volumen in den achtziger Jahren um ca. 30% zuriickging.

Die neue Partnerschaft entsteht durch Einbindung des Lieferanten in ein
multi-funktionales Team, bestehend aus Vertretern der Entwicklung, der Ferti-
gung, des Verkaufs und des Einkaufs. Sogenannte TACM(Zotal Acquisition
Cost Model)-Analysen bewerten nicht nur, wie bisher, die Kosten und die Ein-
haltung der Materialqualitiit, sondern auch die Fihigkeit des Lieferanten zur
organisatorischen Sicherung der Qualititsvorgaben und die Funktionalitit der
Produkte. Die Ford-Konzernleitung meint, mit diesem System einen Quanten-
sprung in den Beziehungen zu den Lieferanten getan zu haben. Gemeinsame
Schulungen zum TACM-System mit Lieferanten, gemeinsame Sitzungen des
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Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses vor Ort und gemeinsame Wertanalyse-
Workshops sollen die ungeteilte Verantwortung des Herstellers und des Liefe-
ranten betonen. Das oft unfruchtbare Suchen der Schuld beim anderen bei
auftretenden Problemen soll der Vergangenheit angehdren, dafiir hat man
ndmlich immer weniger Zeit.

Denn die Hersteller-Lieferantenbeziehungen sind weiter dem dynamischen
Druck des Marktes ausgesetzt. Ausgehend vom Mekka der Kundenwiinsche,
Japan, ist heute das Fertigen eines Autos genau nach den Wiinschen eines
Kunden und innerhalb von 4-6 Wochen nicht mehr zeitgemiB. Der moderne
Kunde hat neue Mabfistibe fiir die Ungeduld gesetzt und verlangt, schenkt man
den Marktforschern Glauben, sein Auto spétestens 2 Wochen nach seiner spezi-
fizierten Bestellung vor seiner Tiir. Hier hort nun auch der kleinste Rest von
Dominanz der Automobilhersteller auf. Die Kette von der Bestellung iiber die
Materialanlieferung und Herstellung bis zum Hindler ist nun so kurz, daB
wirklich kein Beteiligter noch irgendwelche Sonderwiinsche oder gar Vorrechte
geltend machen kann.

Es muB alles laufen wie am Schniirchen, und selbst die einst so méchtigen
Fertigungsbosse der Automobilindustrie miissen sich der stringenten Ordnung
dieses superbeschleunigten Bestellprozesses unterordnen. Fiir diesen Proze8 gibt
es eine Gesamtkostenrechnung, und die allein ordnet letztlich die Aufgaben
nicht nur inhaltlich, sondern auch zeitlich prizise zu. Spitestens hier mu dann
die oft reklamierte, aber nicht immer realisierte Partnerschaft zwischen
Hersteller, Lieferanten und Héndlern von allen Beteiligten voll verinnerlicht
sein.

Wo steht hier nun der Betriebsrat?

Interessenvertretung bedeutet in diesem aggressiven Wettbewerbsmarkt vor
allem Arbeitsplatzsicherung und mitwirkende Gestaltung bei der Neuplanung
der Arbeitsprozesse. So hatte unser Betriebsrat entscheidenden Anteil an der
Neugestaltung der Motorenfertigung, bei der im neuen Kélner Werk die
Arbeitsgruppenorganisation nun vollstindig realisiert wurde, iibrigens gegen den
jahrelangen Widerstand einiger Fiihrungskrifte. Jetzt, da dieser Standort
weltweite Reputation beziiglich Kosten und Qualitit erlangt und stindig
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steigende Exportvolumina zu verzeichnen hat, zeigt sich die Richtigkeit dieser
Art von Interessenvertretung. Zwar ist die Anzahl der Arbeitsplitze absolut und
relativ gesunken, wire das Arbeitsgruppenmodell des Betriebsrates aber nicht
realisiert worden, hitte heute der Kolner Standort ca. 2.000 Arbeitsplatze
weniger. Ein Riickzug des Betriebsrates auf eine nur reagierende Interessen-
schutzpolitik hétte nicht einmal kurzfristig Aussicht auf Erfolg, da der Konzern
bestimmte Produktionsanteile schnell verlegen kann. Trotz der sogenannten
hohen Lohnkosten konnte sich der Kdlner Standort im internationalen Vergleich
sehr gut behaupten, weil er bei den Lohnstiickkosten, bei der Qualitit und bei
der Einhaltung der einmal zugesagten Liefertermine weiter wettbewerbsfahig ist.
Bei der internationalen Verflechtung der arbeitsteiligen Konzernaktivititen ist
es eben besonders wichtig, einmal gegebene Zusagen iiber Kosten, Qualitiit,
aber insbesondere bei den Terminen, auch lingerfristig einzuhalten.

Dabei mag aus der Sicht der Konzernleitung ein mitgestaltender Betriebsrat
sehr wohl als Aktivposten gesehen werden. Denn die biirokratischen Strukturen
eines GroBkonzerns wachsen wie die Arme eines Polypen immer wieder nach,
und man kann aus der Mitarbeit des Betriebsrates auch Gewinne ziehen, wie das
Beispiel unserer neuen Betriebsvereinbarung iiber Werkvertrige zeigt, wenn
man dessen Vorschlige zur Verbesserung der Arbeitsprozesse beriicksichtigt.
In dieser Vereinbarung wird dem Betriebsrat ein Priifrecht eingerdumt, wenn
bestimmte Arbeiten mittels Werkvertrag an Lieferanten transferiert werden. Es
zeigt sich hier immer wieder, daB allzu willfihrige Manager ohne fundierte
Kosten-Nutzenanalyse Entscheidungen zur Auftragsvergabe treffen wollen,
wenn von der Konzernspitze die Verringerung der Fertigungstiefe angeordnet
wird. Damit dies nicht geschieht, versucht der Betriebsrat wegen der Komple-
xitit der dabei aufgeworfenen Fragen, mit Hilfe von jhm nahestehenden Exper-
ten diese Analyse nachzuvollziehen. Selbstverstindlich fiihren diese Analysen
dazu, daB in einigen Fillen in der Tat der Nachweis gelingt, daB die Auftrags-
vergabe an den Lieferanten vorteithaft ist. Da bisher auch Benachteiligungen fiir
die betroffenen Beschiiftigten bei diesen Fillen ausgeschlossen waren, konnten
Konflikte bei Auftragsvergaben an Lieferanten vermieden werden. Beispiele der
jingeren Vergangenheit sind hier die Auslagerung von einigen Schmiedeaktivi-
titen und die Sitzherstellung fir den Fiesta. Eine Zusammenarbeit mit den
Betriebsriiten der Lieferanten schlieBen wir dabei nicht aus, doch hat sich diese
bisher fast ausschlieBlich auf Fragen der laufenden Produktion beschrinkt.
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Ford versucht also, seine Wettbewerbsfihigkeit iiber die Zusammenarbeit
mit kompetenten Lieferanten zu verbessern. Das bedeutet im Einzelfall eine
Reduzierung von Arbeitsplitzen im Kolner Standort. Weitergehende Einspa-
rungen, insbesondere Lohnkiirzungen, konnten aber verhindert werden. So hat
der Betriebsrat kiirzlich eine Vereinbarung mit der Geschiftsleitung getroffen,
die neben einer Zusage iiber Investitionen von 7,5 Mrd. $ fiir die folgenden

funf Jahre eine teilweise Anrechnung zukiinftiger Tariferhhungen zum Inhalt
hat. Die Auslagerungsdebatten des vergangenen Jahrzehnts haben den Betriebs-
rat nicht entmutigt. Die intensive Beschiftigung mit Kosten, mit Problemen der

Qualitiit und der Termine haben bei uns eine weitaus préizisere' Sicht der

Schwachstellen, aber auch der starken Seiten unserer Firma geschaffen, eine

Sicht, die unserer Meinung nach eine optimalere Interessenvertretung erlaubt.
Zusammenfassend bewertet der Betriebsrat die Aktivititen zur Verbesserung

der Beziehungen zu unseren Lieferanten recht positiv. Frithere Befiirchtungen,

daB sich dadurch wesentlich Arbeitsumfinge verlagern kdnnten, haben sich eher
als gegenstandslos erwiesen. Wir sehen unsere Haltung aber auch bestérkt durch
die Vorschlige der IGM, die einen sinnvollen Ablauf der notwendigen Reorga-
nisation iiber Unternehmensgrenzen hinweg zum Inhalt haben, Vorschlige, die

"Der Gewerkschafter” in seiner Aprilausgabe 1994 wie folgt umreiBt:

1. Der Riickgang des Arbeitsvolumens muB durch eine entsprechende Arbeits-
zeit- und Beschéftigungspolitik ausgeglichen werden.

2. Statt Auslagerungs-Ideologie um "jeden Preis", statt kurzatmiger Kostenkal-
kulation muB die Fertigungstiefe pragmatisch, mit Beriicksichtigung der
Folgekosten und unter Beteiligung der Arbeitnehmervertretung abgegrenzt
werden.

3. Es muB eine faire Lasten- und Erfolgsteilung, eine Wertschopfungspartner-
schaft zwischen Endherstellern und Zulieferern erreicht werden anstelle
eines kurzsichtigen Ausspielens der Marktmacht.

Keineswegs darf es dabei zu einer Entsolidarisierung zwischen den Arbeitneh-

mern verschiedener Betriebe und Unternehmen, wie bei den japanischen

Betriebsgewerkschaften, kommen, was durch eine neuere Untersuchung der

Kolner Universitit wiederum bestitigt worden ist.

Der Preis, den wir fiir die stindige Arbeitsplatzvernichtung bezahlen, mag
fiir unser Beispiel gerade noch ertréglich sein; die massenhafte Arbeitslosigkeit
in unseren demokratischen Gesellschaften, den sogenannten westlichen Wohl-
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standsldndern, ist dennoch ein Skandal. Wenn im Zuge des Konzentrationspro-
zesses am Ende mehr als 50% der Lieferanten ausgeschieden sind, so bedeutet
dies allein in Deutschiand mehr als 100.000 verlorengegangene Arbeitsplitze,
ganz zu schweigen von den noch gréBeren Arbeitslosen im Ausland. Grofie
Weltkonzerne oder der Wirtschaftschauvinismus einiger Staaten bestimmen, wo,
wie und wieviel gearbeitet wird, und die nationale, souverdne Wirtschaftspolitik
der EU-Lénder degeneriert zu einer Petitesse. Demokratieferne Kommissionen
und Ministerrite bestimmen nach unkontrollierbaren MaBstiben, wieviel Markt
(so wie beim Automobil) oder wie wenig Markt (so wie bei der Landwirtschaft)
stattzufinden hat. In diesen Zeiten des Niedergangs gesellschaftlicher Vernunft
muB dann jeder seinen Uberlebenskampf selbst organisieren, es wird der
Stirkere siegen, und die Solidaritit bleibt auf der Strecke. So hat der Prisident
des Bundeskartellamtes in einem kiirzlich erschienenen Interview in der
Zeitschrift "AutoMotorSport” die Gefahr eines Verfalls der Sitten und den
Verlust der Rechtskultur heraufbeschworen, als er iiber die derzeitigen
Hersteller-Lieferanten-Beziehungen befragt wurde. Ich meine, die wesentliche
Ursache liegt in der vollig unterschiedlichen Bewertung des Wohles der Konsu-
menten einerseits und der Produzierenden andererseits.

Wiihrend der groBte Teil der Aktivititen der Europiischen Kommission auf
eine weitere Besserstellung, ja Verhétschelung des Konsumenten gerichtet ist,
kommt die soziale und. demokratisch-solidarische Komponente zu kurz. Am
Ende dieser Politik schiimt sich dann keiner mehr, auf Teppichen von Kinder-
hand gekniipft herumzutrampeln und gar damit zu prunken. In der Gatt-Verein-
barung fehlen wirksame Sozialklauseln, so ist es nur folgerichtig, wenn in -
einigen Lindern bereits die Kinder ihre Eltern von den Arbeitsplitzen ver-
dringen. Und es bedarf keiner grofartigen Fihigkeit zur Vorhersage, um eine
weitere Verarmung der Arbeitnehmer auch bei uns in Europa vorherzusagen.
Ich habe diesen kurzen Exkurs iiber die gesellschaftliche Notwendigkeit einer
weltweiten Arbeitsteilung, die allen Regionen dieser Welt eine Chance fiir ein
menschenwiirdiges Leben 1idBt, deswegen gemacht, weil ich der festen Uberzeu-
gung bin, daB wir in den Betrieben und wir als Betriebsriite den Kampf gegen
die Massenarbeitslosigkeit weder fiihren noch gewinnen konnen. Wir konnen,
wie unser Beispiel zeigt, nur die schlimmsten Auswirkungen der Rationalisie-
rung fiir unsere Kolleginnen und Kollegen verhindern.

57



