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Ein Risiko der aktuellen Wirtschaftskrise ist, dass partner-
schaftliche Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern 
auf der Strecke bleiben. Überwiegend erhielten deutsche 
Automobilhersteller bisher nur befriedigende Bewertungen bei 
ihren Zulieferbeziehungen. Demgegenüber gilt das Lieferan-
tenmanagement von Toyota als vorbildlich. Darauf kommt 
es an, denn Outsourcing und niedrige Löhne sind nicht das 
Erfolgsgeheimnis von Toyota, sondern die Fähigkeit, die Be-
ziehungen zu den Kunden, Mitarbeitern und den externen und 
internen Lieferanten kooperativ zu gestalten. Die Verringerung 
der Wertschöpfungstiefe und neue Wertarchitekturen, die 
hierzulande die Diskussion beherrschen, sind für den Bran-
chenprimus Toyota kein Thema. Die Wertschöpfungstiefe der 
Toyota Gruppe liegt über Jahrzehnte unverändert bei über  
70 Prozent. US-Automobilhersteller wie Chrysler, Ford und 
General Motors waren mit dem Outsourcing ihrer vormals 
internen Zulieferer wenig erfolgreich. Das Partnermodell stand 
nur auf dem Papier und die Beziehungen zu den Zulieferern 
verschlechterten sich sogar. Darin kann ein Grund für die no-
torische Krise der amerikanischen Automobilindustrie gesehen 
werden. Europäische Unternehmen gehen eigene Wege zur 
Entwicklung einer Komponentenstrategie. Noch vor wenigen 
Jahren sollten auch bei Volkswagen Komponentenwerke 
geschlossen oder verkauft werden. Inzwischen setzt man dort 
verstärkt auf die ganzheitliche Zusammenarbeit mit exter-
nen und internen Zulieferern. Es hängt viel davon ab, diese 
Strategie auch in den Turbulenzen der aktuellen Finanz- und 
Wirtschaftskrise zu bewahren.

Der Beitrag liefert einen internationalen Vergleich zum Mana-
gement der Hersteller-Zuliefer-Beziehungen in der Automo-
bilindustrie in Japan, Europa und den USA und analysiert 
Komponentenstrategien, insbesondere auch für den bisher 
vernachlässigten Bereich der internen Zulieferer.
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0 	 Einleitung�

Stellen Sie sich vor, sie gehen zum Arzt, weil Sie sich krank fühlen. Bevor Sie nur 

ihre Symptome schildern können, schreibt der Arzt Ihnen ein Rezept aus und sagt: 

»Nehmen Sie zwei davon dreimal am Tag und rufen Sie mich nächste Woche an.« 

»Aber ich habe Ihnen nicht gesagt, was mir fehlt!« antworten Sie. »Woher weiß 

ich, dass dies mir helfen wird?« »Warum sollte es nicht?« stellt der Arzt fest. »Es 

hat bei den beiden vorigen Patienten gut gewirkt.« Kein kompetenter Arzt wird in 

dieser Weise seinem Beruf nachgehen und kein gescheiter Patient wird sich dies 

bieten lassen. »Dennoch verordnen Professoren und Berater regelmäßig solchen 

allgemeinen Rat. Manager akzeptieren regelmäßig derartige Therapien, in dem 

naiven Glauben, dass eine bestimmte Maßnahme, die bei anderen Unternehmen 

erfolgreich verlaufen ist, auch bei Ihnen wirksam ist.«� Radikale Dezentralisie-

rung und Outsourcing sind solche Maßnahmen, die Christensen und Raynor mit 

diesem Vergleich hier meinen, die häufig ohne angemessene Prüfung der Situation 

angewendet werden. Wenn Hersteller vieler Branchen sich aus der Produktion 

zurückziehen und auf Auftragsfertiger setzen – wie Nike und Puma in der Sport-

bekleidung, Dell und AMD in der Computerindustrie – warum sollte dies nicht 

auch für Automobilhersteller gelten?

Mehr Outsourcing, also die Verringerung der Wertschöpfungstiefe der Her-

steller zugunsten der Zulieferer, gilt heute als nahezu selbstverständlich, nicht nur 

in der Automobilindustrie. Vorbild sei das japanische Unternehmen Toyota, das, 

bis auf Entwicklung und Design, alle Produktionsfunktionen an Zulieferer aus-

gelagert haben soll und damit zum Weltmarktführer aufgestiegen ist. Aber ist das 

tatsächlich so? Unbestritten ist, dass Toyota Vorreiter der sogenannten »Schlanken 

Produktion« (Lean Production) ist, eines revolutionären Produktionskonzeptes, 

das Anfang der 1990er Jahre in einer inzwischen weltberühmten Studie des ame-

rikanischen Massachusetts Institute of Technology (MIT) erstmals mit diesem 

Begriff beschrieben wurde.� Westliche Unternehmen sind diesem Weg mehr oder 

weniger gefolgt. So haben General Motors, Ford und PSA Peugeot-Citroën ihre 

Komponentenfertigung Ende der 1990er Jahre ausgegliedert – allerdings bisher 

�	 Burkhard Schallock vom Fraunhofer Institut für Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik 
Berlin hat an diesem Projekt mitgewirkt. Die Untersuchung wurde gefördert von der Hans-Böckler 
Stiftung Düsseldorf und dort betreut von Dr. Matthias Müller und Marion Weckes.

�	 Christensen/Raynor 2003, S. 67.
�	 Womack u a. 1991.
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nur wenig erfolgreich. Volkswagen hat ähnliche Pläne erst kürzlich revidiert. Sind 

dies nur Umsetzungsprobleme, oder ist das Konzept falsch oder aber nur nicht 

richtig verstanden?

Nach der umfangreichen Literatur zum Thema neuer Managementkonzepte 

der vergangenen Jahre scheint es zunächst einfach, diese Fragen zu beantworten. 

Tatsächlich aber ist ein zentrales Argument der MIT-Studie wenig beachtet wor-

den, wonach es zuerst auf die Art und Weise der Zusammenarbeit der Hersteller 

mit den Zulieferern ankomme und weniger auf die Wertschöpfungstiefe. Demge-

genüber stellen aktuelle und detailreiche Studien vor allem auf die Themen Wert-

schöpfungstiefe und Wertarchitektur ab.� Andere betonen die Prozessorganisation 

im Netzwerk und die »soft facts« der Unternehmenskultur.� Demgegenüber soll 

der Ausgangspunkt hier ein Thema sein, das in der MIT-Studie zur Schlanken 

Produktion als »Kern des Problems« bezeichnet wurde: die Zusammenarbeit der 

Automobilhersteller mit ihren Zulieferern. Im Kapitel über das Management der 

Hersteller-Zulieferbeziehungen geht es zunächst um einen internationalen Ver-

gleich der Beziehungen zwischen Zulieferern und Automobilherstellern. Es wird 

sich zeigen, dass, anders als vielfach angenommen, Partnerbeziehungen auch bei 

japanischen Herstellern keinesfalls allein prägend sind und dass lokale Unter-

schiede in der Praxis erheblich sind. Welche Wertarchitektur sich herausbildet, 

hängt von komplexen Faktoren ab, die im Einzelnen diskutiert werden. Anzumer-

ken ist, dass hier die Begriffe Hersteller und Original Equipment Manufacturer 

(OEM) sowie Zulieferer und Lieferant gleichbedeutend verwendet werden. Zu-

lieferer werden unterschiedlich klassifiziert: als Teile-, Komponenten-, Modul- 

oder Systemlieferanten. Wenn nicht näher betrachtet, werden die Begriffe in dieser 

Arbeit als synonym verwendet, so etwa, wenn von einer Komponentenstrategie 

die Rede ist. 

Strategien, die vor allem deutsche Automobilhersteller vor diesem Hintergrund 

entwickeln, sind Gegenstand des zweiten Kapitels. Der Aufbau globaler Netzwerke 

gilt als Erfolgsfaktor in der Automobilindustrie, aber bisher wird dieses Thema, 

so scheint es, allein aus der Beschaffungs- und kaum aus der Produktions- und 

Strategieperspektive vorangetrieben. Dabei liegt in der Entwicklung einer Kompo-

nentenstrategie für interne Zulieferer Potenzial nicht nur für Automobilhersteller 

wie Volkswagen, sondern auch für Unternehmen in anderen Branchen, die aktuell 

�	   McKinsey/PTW 2003; Roth 2003; Mercer/Fraunhofer 2004; Meißner/Jürgens (o.J.)
�	   Liker/Choi 2004; Sackmann 2005; Becker 2006.
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Werke verkaufen, wie Airbus, AMD, Dell und andere. Ziel dieser Arbeit ist es 

also, im internationalen Vergleich Strategiealternativen zu bewerten.

Die Automobilindustrie leidet gegenwärtig, zu Beginn des Jahres 2009, unter 

einer Absatzkrise, die von einer Finanzkrise ausgelöst wurde. Selbst der Bran-

chenprimus Toyota richtet sich auf den ersten Verlust seiner Konzerngeschichte 

ein. Davon aber sind die längerfristigen Strukturveränderungen zu unterscheiden. 

General Motors etwa, war im vergangenen Jahrhundert nicht nur mit Abstand das 

größte Automobilunternehmen der Welt, sondern auch ein Symbol für den Erfolg 

der von diesem Unternehmen geprägten Managementinnovation: der Massenpro-

duktion. Heute kämpft General Motors um das Überleben. Noch in den 1960er 

Jahren demgegenüber auf Rang 14 hat sich Toyota heute zum weltweit führenden 

Unternehmen hochgearbeitet, nicht zuletzt auch durch die Anwendung der Prin-

zipien der schlanken Produktion. Die Beziehungen zwischen Herstellern und Lie-

feranten, die essentiell dazu gehören, sind in der Krise enormen Belastungsproben 

ausgesetzt – hier gilt es zu zeigen, welche Werte dabei auf dem Spiel stehen.
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1 	 Management der  
Hersteller-Zulieferbeziehungen

In den 1980er Jahren nahm die industrielle Wettbewerbsfähigkeit der USA im 

Vergleich zu den aufstrebenden Machtblöcken Japan und Europa deutlich ab. 

Eine Kommission des renommierten Massachusetts Institute of Technology kam 

zu dem Schluss, dass die Ursachen dafür unter anderem in einem veralteten Mas-

senproduktionssystem, technologischen Schwächen bei der Entwicklung und 

Produktion, in der Vernachlässigung der menschlichen Fähigkeiten und der Zu-

sammenarbeit zwischen Management und Mitarbeitern sowie mit den Zulieferern 

zu suchen seien.� Diese Aussage basiert unter anderem auf der bekannten Studie 

zur »Lean Production«� über die »zweite Revolution in der Automobilindustrie«. 

Insbesondere Toyota galt nun als ‚schlankes‘ Vorbild, von dem westliche Herstel-

ler zu lernen haben. Im Kapitel über die Koordination der Zulieferkette heißt es, 

dass bereits Mitte der 1980er Jahre viele Unternehmen mit der Reduzierung des 

Anteils der Teile experimentiert haben, die sie von konzerninternen Zulieferern 

bezogen. Diese Taktik war von dem Glauben inspiriert, dass niedrige Löhne bei 

externen Zulieferern das Wettbewerbsgeheimnis des japanischen Zuliefersystems 

wären. Dieser Richtungswechsel verfehlt nach Meinung der Autoren der Studie 
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wirtschaftlichen Schwierigkeiten, ebenso wie seine Komponenten-Ausgründung 

Delphi. Toyota hingegen, vergleichsweise erfolgreicher denn je, wurde bekannt 

für seine Fähigkeiten Zulieferer zu führen, nicht für Outsourcing. Volkswagen, 

kürzlich noch bestrebt die Komponentenfertigung zu schließen oder zu verkau-

fen, setzt neben strategischen Partnerschaften inzwischen wieder auch auf eigene 

Zulieferer, wie nachfolgend dargestellt wird.

Vor diesem Hintergrund liegt es nahe, zunächst Zulieferbeziehungen der her-

kömmlichen globalen Triade USA, Europa, Japan zu analysieren, um sich dann 

näher mit der Frage interner oder externer Zulieferer auseinanderzusetzen. Auf 

dieser Grundlage kann dann auch ein Verfahren zur Lieferantenentwicklung vor-

gestellt werden. Der Einfluss der neuen Wirtschaftsmächte Brasilien, Russland, 

Indien und China (BRIC) wird nur am Rand erwähnt.

1.1 	Zulieferbeziehungen – Ein internationaler Vergleich

Strategische Allianzen, Netzwerke und Lieferantenintegration sind Begriffe, die 

erst seit den 1990er Jahren aufgekommen sind. Mit diesen neuen Formen zwi-

schen Markt und Hierarchie verschwimmen die Grenzen des Unternehmens und es 

entsteht neben der Geschäfts- und Unternehmensebene der Strategie ein weiterer 

Aufgabenbereich: die Netzwerkebene.10 Häufig entstehen vertikale Unternehmens-

netzwerke durch das Outsourcing von Bereichen integrierter Unternehmen oder 

aber sie bestehen von Anfang an; wie bei Nike, die noch nie einen Stich an ihren 

Schuhen selbst gemacht haben.11 Mit den Netzwerkstrukturen wächst die Bedeu-

tung des Lieferantenmanagements (Supply Chain Management), nicht nur, weil 

ein steigender Anteil der Umsatzerlöse für gekaufte Produkte aufgewendet wird, 

sondern auch, weil sich die Aufgaben der Beschaffung verändern.

Zwei Modelle des Managements externer Lieferanten werden unterschieden: 

Marktbeziehungen und relationale Beziehungen. Bei der Perspektive distanzierter 

Marktbeziehungen nach dem Arm’s-Length Modell des Lieferantenmanagements,  

geht es darum, die Abhängigkeit von den Zulieferern möglichst gering zu halten 

und die Verhandlungsmacht zu maximieren.12 Vor den Erfolgen der japanischen 

Hersteller ab Mitte der 1980er Jahre galt dieses Modell, die Zulieferer auf Distanz 

10	  Sydow 1992; De Wit/Meyer 2004; Hitt u. a. 2009.
11	  Müller/Prangenberg 1997.
12	  Porter 1992.
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zu halten, in den USA, etwa bei General Motors, als der effizienteste Weg. Im 

Gegensatz dazu wurde der Erfolg japanischer Unternehmen, insbesondere von 

Toyota, engen Lieferantenbeziehungen, also den relationalen Beziehungen eines 

Partner Modells des Lieferantenmanagements, zugeschrieben. Kosten-, Qualitäts- 

und Flexibilitätsvorteile entstehen in diesem schlanken Produktionsmodell unter 

anderem durch bessere Koordination, spezifische Investitionen, Vertrauen und 

interorganisatorisches Lernen, während die verringerten Fähigkeiten ineffiziente 

Partner auszutauschen als Nachteil bewertet werden.13 In der Folgezeit haben 

namhafte westliche Automobilhersteller ihre Komponentenfertigung ausgegründet 

(General Motors, Ford, PSA) und ganze Subsysteme an Automobilzulieferer ver-

geben. Dabei hat auch das Partnermodell der japanischen Hersteller Pate gestan-

den. Die anfängliche Begeisterung bei Management und Eigentümern schwand 

dann aber nicht nur durch Misserfolge, sondern auch weil der Glanz der japa-

nischen Wirtschaft verblasste und die Nachhaltigkeit der Geschäftsbeziehungen 

des Partnermodells durch billige Produktionsmöglichkeiten in China und Osteu-

ropa in den Hintergrund geriet. Die Beziehungen in der US-Automobilindustrie 

sind heute schlechter als vor der Qualitätsrevolution. »Es ist nicht überraschend, 

dass die Großen 3 (General Motors, Ford und Chrysler, d. Verf.) sich mehr oder 

weniger im Kriegszustand mit ihren Zulieferfirmen befinden.«14 

Näher betrachtet sind jedoch noch weitere Gründe für die Schwierigkeiten bei 

der Übertragung des Partnermodells verantwortlich. Zum einen ist es das Missver-

ständnis, dass etwa durch Outsourcing veränderte Strukturen das Erfolgsgeheim-

nis Toyotas und der schlanken Produktion ausmachen und dass diese Strukturen 

in andere Länder voraussetzungslos zu übertragen seien. Nachfolgende Studien 

zeigen Konvergenz, aber auch Divergenz15 und entwickeln Modelle jenseits von 

Lean Production16 Darüber hinaus finden sich Argumente für einen eigenständigen 

europäischen Weg.17 Wir kommen darauf im folgenden Kapitel zurück. 

Ein weiteres Missverständnis ist die Vorstellung, dass japanische Hersteller 

alle Zulieferer als Partner einbinden. Eine Studie von Anfang der 1990er Jahre 

– auf der Basis von 453 Hersteller-Zulieferbeziehungen in den USA, Japan und 

Korea – empfiehlt, die Zulieferer zu segmentieren. Jeder Zulieferer sollte darauf-

13	  Womack u. a. 1991; Nishiguchi 1994; Nobeoka u. a. 2002.
14	  Liker/Choi 2004.
15	  Cusumano/Takeishi 1991; Helper/Sako 1995; Dyer u.a. 1998; Jürgens 2001
16	  Kochan u a. 1997; Holweg/Pil 2004.
17	  Jürgens 2004.
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hin betrachtet werden, inwieweit er zur Kernkompetenz und zum Wettbewerbs-

vorteil des Abnehmerunternehmens beiträgt: 

	 »A company’s ability to strategically segment suppliers in such a way as to rea-

lize the benefits of both the arm’s-length as well as the partner models provides 

the key to future competitive advantage in supply chain management.”18 

Distanzierte Marktbeziehungen sind gewöhnlich gekennzeichnet durch kurzfris-

tige Verträge, häufige Neuausschreibung, geringen Informationsaustausch, wenig 

spezifische Investitionen und geringes Vertrauen. Wie erwartet folgten die Befra-

gungsergebnisse der Stichprobe der US-Automobilhersteller General Motors, Ford 

und Chrysler diesem Muster. Verblüffend war, dass die Behandlung der von den 

Unternehmen ausgewählten Partner-Zulieferer sich kaum unterschied. Auch in 

Korea wurden die Chaebol-(Partner-) Lieferanten gleich behandelt, nur hier nicht 

als auswechselbare Marktpartner, sondern fest eingebunden in die Hierarchie. Po-

litik und Praxis fielen auseinander: so genannte Partnerunternehmen waren daher 

in Wirklichkeit nichts anderes als freie Anbieter am Markt (USA) oder aber fest 

hierarchisch eingebundene Lieferanten (Korea). Demgegenüber ist seit längerem 

bekannt, dass japanische Autohersteller wie Nissan oder Toyota über Netzwerke 

von Keiretsu-Partner-Lieferanten verfügen, mit denen sie eng zusammenarbeiten. 

Manche glauben, dass alle Zulieferer fest in diese Netzwerke eingebunden sind. 

Die japanischen Hersteller (Nissan und Toyota) unterscheiden indes zwischen 

Partner- und unabhängigen Zulieferern. Zwar bestand insgesamt im Vergleich 

zu den amerikanischen »Big Three« ein höherer Grad an Informationsaustausch, 

persönlichem Kontakt, Vertrauen und Auftragserneuerung, aber die Unterschiede 

zwischen Lieferanten mit distanzierten Marktbeziehungen und Partnerlieferanten 

waren viel höher in Japan als in den Vereinigten Staaten. Die Schlussfolgerung der 

Autoren ist, dass japanische Unternehmen ihre Zulieferer sehr effizient strategisch 

segmentieren. Dadurch realisieren sie das Beste beider Welten: zum einen Skalen-

vorteile bei standardisierten Produkten durch beständige Arm’s-Length (Quasi-

Markt-)Beziehungen; zum anderen Vorteile strategischer Partnerschaften (Quasi-

Hierarchien) bei strategischen Inputs: also bei Produkten und Dienstleistungen, 

die zur Differenzierung des Endprodukts durch Technologie oder Kundenwert 

beitragen.19 Die Hypothese der strategischen Lieferanten-Segmentierung wurde 

in einer späteren Untersuchung auch für Automobilzuliefer-Herstellerbeziehungen 

in Deutschland bestätigt. Eine Befragung von sechs Herstellern (Audi, BMW, 

18	  Dyer u a. 1998, S. 59.
19	  ebd. S. 70 f. 
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Mercedes-Benz, Smart und Volkswagen) im Jahre 2001 über ihre Beziehungen zu 

externen Zulieferern zeigte signifikante Unterschiede zwischen Marktbeziehungen 

und Partnerbeziehungen bei spezifischen Investitionen, individuellem Subliefe-

ranten-Management, Exklusivität und Commitment.20

Folgen damit deutsche Automobilunternehmen dem aus Japan stammenden 

Modell der schlanken Produktion? Oder haben sich die japanischen Keiretsu’s 

unter dem Druck des globalen Wettbewerbs nicht längst aufgelöst? Kann man vor 

dem Hintergrund von strategischen Partnerschaften überhaupt noch von externen 

oder internen Zulieferern sprechen, müsste es nicht besser heißen »make and buy«, 

Kooperation und Konkurrenz zugleich?21

Jahre nach diesen Untersuchungen hat sich viel in der Branche verändert. 

Mit der Verschiebung der Machtzentren in der globalen Welt vor allem zuguns-

ten China‘s22, neuen Informations-und Kommunikationsmitteln (Digitalisierung, 

Container) und einer veränderten, individualisierten Rolle des Menschen in der 

Gesellschaft verändern sich auch die Managementkonzepte und Geschäftsmodelle. 

Dazu passen Perspektiven wie das »grenzenlose Unternehmen«23 oder die »De-

konstruktion der Wertkette«.24 Beispiele dafür finden sich genug, auch in anderen 

Branchen. Die Computerindustrie war noch in den 1980er Jahren mit Weltmarkt-

führern wie IBM vertikal integriert, heute dominieren Unternehmen wie Intel und 

Microsoft in den jeweiligen Wertschöpfungsstufen. Auftragsfertiger wie Flextro-

nics stellen Mobiltelefone für bekannte Marken her und Computerkonzerne wie 

Dell und AMD haben erst kürzlich signalisiert, ihre Werke zu verkaufen. Durch 

neue Wertarchitekturen und die Machtverschiebung zugunsten der Zulieferer in 

der Automobilindustrie wird bestätigt, dass Strukturen und nicht nur Beziehungen 

der Wertschöpfung relevant sind. 

Allerdings wäre es falsch, daraus eine Tendenz sinkender Konzentration abzu-

leiten. Denn zu den weltweit großen Zulieferern gehören, gemessen am Automo-

bilumsatz 2007 (in Milliarden Euro jeweils in Klammern), nicht nur selbständige 

Unternehmen wie Bosch (28,5), Continental/Schaeffler (25,9), Magna (19,0), 

Johnson Controls (12,8) und ZF Friedrichshafen (10,9). Gerade die risikoreiche 

feindliche Übernahme von Continental durch das Familienunternehmen Schaeffler 

im Juli 2008, hat auf die Konzentrationstendenz in der Automobilzuliefer-Zulie-

20	  Müller 2004.
21	  Müller/Prangenberg 1997; Laseter 1998
22	  Dicken 2007; Khanna 2008.
23	  Picot u a. 2003.
24	  Heuskel 1999.
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ferbranche aufmerksam gemacht. Zu den weltweit größten Zulieferern zählen 

außerdem auch Unternehmen, die zu großen Automobilherstellern gehören, wie 

Denso (21,3) und Aisin Seiki (13,9) zur Toyota Gruppe, oder solche, die erst 

vor wenigen Jahren abgespalten wurden, wie Delphi (15,4) von General Motors, 

Faurecia (12,7) von PSA Peugeot-Citroën, oder Visteon (7,1) von Ford.25 Wie sind 

diese Strukturen zu bewerten?

1.2 	Zulieferintegration bei japanischen Herstellern

Wir haben gezeigt, dass für das Konzept der Schlanken Produktion die Koor-

dination der Zulieferer entscheidend ist und nicht ob diese aus dem Unterneh-

men selbst oder von außen kommen. Toyota, die anerkannte Referenz für dieses 

Managementkonzept, hat sich nicht nur zum weltweit führenden Automobilun-

ternehmen entwickelt, sondern erhält regelmäßig erste Rangplätze für sein Lie-

ferantenmanagement.26 Zwei der größten Automobilzulieferer weltweit, Denso 

und Aisin Seiki, gehören als assoziierte Unternehmen zur Toyota Gruppe und 

machen Gewinne. Die Toyota-Gruppe verfügt, wie noch zu zeigen ist, entgegen 

dem Trend, über eine hohe Wertschöpfungstiefe während die Ausgründungen von 

General Motors, Ford und PSA Peugeot-Citroen – die Zulieferer Delphi, Visteon 

und Faurecia – Verluste schreiben, oder, mehr noch, ums Überleben kämpfen. 

Sicherlich sind dafür verschiedene Gründe maßgeblich. Im vorliegenden Rahmen 

soll es allein um die Frage gehen, welche Schlussfolgerungen Unternehmen daraus 

ziehen können, die sich mit der Frage des Outsourcings interner Komponenten 

beschäftigen.

Ein Netz von Partnerunternehmen, das geführt wird von einem Unterneh-

men, welches die Rolle einer strategischen Zentrale übernimmt, wird als fokales 

Netzwerk bezeichnet.27 Als Beispiele dafür werden u.a. Nike, Apple und Toyota 

genannt.28 Allerdings sind Unterschiede zu beachten. Hier soll deshalb davon 

ausgegangen werden, dass es sich bei Toyota um ein konzentriertes, quasi vertikal 

integriertes Unternehmen handelt. Nach dem Geschäftsbericht 2007 beschäftigt 

Toyota in der Muttergesellschaft 69.478 Mitarbeiter, mit den 522 konsolidierten 

25	  Preuß/Peitsmeier 2008.
26	  Snyder 2005; O’Marah 2007; Bongard 2008.
27	  Sydow/Möllering 2004.
28	  Lorenzoni/Baden-Fuller 1995.
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Tochtergesellschaften 316.121 Mitarbeiter und mehr noch in der Toyota Gruppe. 

Volkswagen zum Vergleich beschäftigt konsolidiert etwa ebenso viele Mitarbeiter 

(329.300), allerdings anteilig mehr in der Muttergesellschaft (90.486). Jedoch 

sind dabei rechtliche Strukturen zugrunde gelegt, die in unserem Zusammenhang 

nicht sonderlich aussagefähig sind; weil es hier um die faktischen Leitungs- und 

Einflussstrukturen geht.29 Langjährige, führende Partnerlieferanten von Toyota 

wie Denso und Aisin Seiki werden nicht konsolidiert und sind damit nicht mitge-

rechnet, obwohl sie, wie noch zu zeigen ist, zur Toyota Gruppe gehören. Daher 

sind auch Produktivitätsvergleiche nach dem Muster Menge/Mitarbeiter bzw. Um-

satz/Mitarbeiter irreführend, weil die Unternehmungen unterschiedlich struktu-

riert sind. Nach den International Accounting Standards (IAS) Nr. 27/28 wird bei 

Beteiligungen größer als 50 Prozent ein beherrschender Einfluss vermutet, bei 

Beteiligungen größer als 20 Prozent handelt es sich um assoziierte Unternehmen 

mit maßgeblichem Einfluss. Tatsächlich wird aber bei japanischen Unternehmen 

der Einflussbereich durch die rechtlichen Strukturen wenig zutreffend wiederge-

geben. Die Gründe dafür sind überwiegend historischer Natur:

Nach dem zweiten Weltkrieg zerschlugen die Alliierten in Japan – ähnlich 

wie in Deutschland die IG Farben – die familiengeführten marktbeherrschenden 

Unternehmen, Zaibatsu genannt, um die japanische Kriegsmaschinerie aufzubre-

chen. Aber wenig später wuchsen diese mit staatlicher Hilfe wieder zu mächtigen 

Unternehmen zusammen. Diese werden als Keiretsu bezeichnet, als Unternehmen, 

die u.a. durch wechselseitige Geschäftsbeziehungen und Anteilsbesitz verflochten 

sind.30 Weil die rechtliche Reintegration durch den Einfluss der Alliierten blockiert 

war, fand man andere Wege. Dazu gehörten auch Lieferbeziehungen. So entstand 

der heutige assoziierte Toyota-Zulieferer Denso aus der Elektrosparte der Toyo-

ta Motor Corporation und die Geschichte von Aisin Seiki reicht zurück in das 

Jahr 1943, als Toyota die Tokai Aircraft Company gründete. Die quasi-vertikale 

Integration hat auch die Entwicklung von Unternehmensgewerkschaften begüns-

tigt.31 Heute ist das Wort Keiretsu bei Toyota tabu, man redet statt dessen von der 

»Group«.32 Wie weit reicht nun der Einfluss in der Gruppe und darüber hinaus? 

Einen Eindruck über die Strukturen des Strategischen Lieferantenmanage-

ments in Japan vermittelt die Abb. 1. Zur Unternehmensgruppe in diesem Bereich 

29	  Welge/Holtbrügge 2006.
30	  Womack u. a. 1991; Miyashita/Russell 1994.
31	  Benson 2008.
32	  Hino 2006.
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satz/Mitarbeiter irreführend, weil die Unternehmungen unterschiedlich struktu-

riert sind. Nach den International Accounting Standards (IAS) Nr. 27/28 wird bei 

Beteiligungen größer als 50 Prozent ein beherrschender Einfluss vermutet, bei 

Beteiligungen größer als 20 Prozent handelt es sich um assoziierte Unternehmen 

mit maßgeblichem Einfluss. Tatsächlich wird aber bei japanischen Unternehmen 

der Einflussbereich durch die rechtlichen Strukturen wenig zutreffend wiederge-

geben. Die Gründe dafür sind überwiegend historischer Natur:

Nach dem zweiten Weltkrieg zerschlugen die Alliierten in Japan – ähnlich 

wie in Deutschland die IG Farben – die familiengeführten marktbeherrschenden 

Unternehmen, Zaibatsu genannt, um die japanische Kriegsmaschinerie aufzubre-

chen. Aber wenig später wuchsen diese mit staatlicher Hilfe wieder zu mächtigen 

Unternehmen zusammen. Diese werden als Keiretsu bezeichnet, als Unternehmen, 

die u.a. durch wechselseitige Geschäftsbeziehungen und Anteilsbesitz verflochten 

sind.30 Weil die rechtliche Reintegration durch den Einfluss der Alliierten blockiert 

war, fand man andere Wege. Dazu gehörten auch Lieferbeziehungen. So entstand 

der heutige assoziierte Toyota-Zulieferer Denso aus der Elektrosparte der Toyo-

ta Motor Corporation und die Geschichte von Aisin Seiki reicht zurück in das 

Jahr 1943, als Toyota die Tokai Aircraft Company gründete. Die quasi-vertikale 

Integration hat auch die Entwicklung von Unternehmensgewerkschaften begüns-

tigt.31 Heute ist das Wort Keiretsu bei Toyota tabu, man redet statt dessen von der 

»Group«.32 Wie weit reicht nun der Einfluss in der Gruppe und darüber hinaus? 

Einen Eindruck über die Strukturen des Strategischen Lieferantenmanage-

ments in Japan vermittelt die Abb. 1. Zur Unternehmensgruppe in diesem Bereich 

29	  Welge/Holtbrügge 2006.
30	  Womack u. a. 1991; Miyashita/Russell 1994.
31	  Benson 2008.
32	  Hino 2006.
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gehören 30-35 assoziierte Unternehmen und Tochtergesellschaften, die von der 

Zentrale in den wichtigen Bereichen wie langfristige strategische Planung, In-

vestitionen, Kapazitätsplanung, Finanzierung und Personaltransfer geführt wer-

den. Wenig überraschend ist, dass diese Lieferanten hochwertige Komponenten 

produzieren, die stark auf die jeweiligen Baureihen des Herstellers zugeschnitten 

sind.

Abb. 1: Strukturen Strategischen Lieferantenmanagements in Japan

Quelle: Dyer u.a. 1998, Abb. 1.
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Prozent). Diesem Verband können nicht alle Lieferanten beitreten, weil die In-
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Kooperation erforderlich ist.
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ist es weniger erforderlich, Design-, Entwicklungs- und Herstellungsaktivitäten 

zwischen dem Zulieferer und dem Hersteller abzustimmen.33

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Unternehmensgrenzen ver-

schwimmen. Um die Unternehmensgruppe zu bestimmen, reicht es nicht aus, 

nach dem Anteilsbesitz Tochter- und assoziierte Unternehmen zur Muttergesell-

schaft hinzuzunehmen. Bei der Definition von Keiretsu-Beziehungen nach dem 

japanischen Marktforschungsunternehmen IRC ist der Anteilsbesitz wichtig, aber 

andere Faktoren wie die Umsatzabhängigkeit, die Entsendung von Geschäftsfüh-

rern und historische Beziehungen werden ebenso betrachtet.34 Die traditionelle 

Beziehung zwischen den japanischen Keiretsu-Partnern verändert sich mit den 

globalisierten Beschaffungsstrategien, aber die »Familienbande« bleiben intakt.35 

Eine Längsschnittanalyse der Beschaffung von 72 Komponenten durch sieben 

große japanische Hersteller ergab36, dass der Anteil der Komponenten, der ent-

weder In-House von Komponenten-Divisionen oder von Keiretsu-Partnern be-

schafft wurde, zwischen 1984-1999 konstant bei 40 Prozent lag. Im Jahre 2002 

ging der Anteil auf 35 Prozent zurück, weil Nissan, Honda und Mazda den Anteil 

ihrer Keiretsu-Lieferanten verringerten. Hier scheinen die engen Beziehungen 

zwischen den Herstellern und ihren Zulieferern aufzuweichen.37 Ganz anders 

die Toyota Gruppe, die Komponenten überwiegend selbst erstellte. Der Anteil 

der Komponenten, die in den beiden Jahrzehnten von 1984-2002 In-House oder 

mit den Keiretsu-Partnern produziert wurde, ging lediglich um 1 Prozent auf 72 

Prozent zurück. Diese hohe Wertschöpfungstiefe wies die Toyota-Gruppe auch 

bei einer größeren Stichprobe mit 200 Komponenten auf. Im Vergleich zu seinen 

japanischen Wettbewerbern zeigten sich bei Toyota die höchsten Anteile sowohl 

an der In-House Produktion (12 Prozent) als auch bei der Beschaffung von Kei-

retsu-Lieferanten (64 Prozent). 

Dieser hohe Grad von quasi-vertikaler Integration bei Toyota, entspricht so 

gar nicht dem vermeintlich allgemeingültigen Trend zunehmender Verringerung 

der Wertschöpfungstiefe und desintegrierter Wertarchitekturen. Die alleinige Fo-

kussierung auf Kosteneinsparungen mag bei einem Modell der marktorientierten 

Lieferantenauswahl angemessen sein, aber nicht für ein Konzept der Lieferanten-

entwicklung. Bis heute folgt Toyota seinen Einkaufsregeln aus dem Jahre 1939, 

33	  Dyer u a. 1998.
34	  Nagaoka u a. 2008.
35	  Lincoln u a. 1998; Mollet 2005.
36	  Takeishi/Noro 2003.
37	  Fujimoto 2001.
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33	  Dyer u a. 1998.
34	  Nagaoka u a. 2008.
35	  Lincoln u a. 1998; Mollet 2005.
36	  Takeishi/Noro 2003.
37	  Fujimoto 2001.
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dass Partner-Lieferanten vollwertige Mitglieder der Toyota-Familie wie eigene 

Werke sind. Man ist sich bewusst, dass Outsourcing technische Stärken und Kern-

kompetenzen aushöhlen kann.38 

Die Tatsache, dass Toyota und Honda beeindruckende Erfolge auch bei den 

Beziehungen zu nordamerikanischen Lieferanten erzielten – häufig Gesellschaften, 

die auch langjährige Geschäftsbeziehungen zu General Motors, Ford und Chrysler 

unterhielten – kann mit ihren Fähigkeiten erklärt werden, symbiotische, tiefge-

hende Lieferantenbeziehungen zu entwickeln. Dazu gehört auch eine menschliche 

oder kulturelle Dimension: »Toyota und Honda beziehen nicht viel aus Niedrig-

lohn-Ländern; die Innovationsfähigkeit ihrer Zulieferer ist ihnen wichtiger als 

Lohnkosten.«39 Bei Toyota sind sowohl die Beschaffungsfunktion als auch die 

Produktionsfunktion dafür verantwortlich, Lieferanten zu integrieren. Damit ist 

der Umfang der Lieferantenentwicklung mit dem Ziel explizites und verborgenes 

Wissen zu übertragen in der Toyota-Gruppe und in begrenztem Umfang auch 

darüber hinaus breiter und tiefer geworden.

1.3 	Desintegration der Zulieferer bei westlichen Herstellern

Den Weg der Desintegration interner Lieferanten gingen indessen General Motors, 

Ford und PSA Peugeot-Citroën. Im Jahre 1991 bündelte General Motors (GM) 

zunächst die verschiedenen Standorte der Komponentenproduktion in der Au-

tomotive Components Group (ACG). Diese wurde wenig später dann in Delphi 

Automotive Systems umbenannt, um eine eigene Markenidentität herzustellen. 

Dabei traten Probleme auf. In den Jahren von 1978 bis 1997 baute GM 297.000 

Mitarbeiter ab, etwa die Hälfte aller seiner Mitarbeiter in den USA. Im Juni 1998 

kam es in den Komponentenstandorten in Flint und Michigan zum Streik über 

Themen wie die Auslagerung von Fertigung in Niedriglohnländer, Personalabbau, 

vermehrte Überstunden und unsichere Arbeitsbedingungen. Zwei Monte später 

gab GM bekannt, Delphi abzuspalten.40 Der Delphi Muttergesellschaft in den USA 

gelang es zwar in einem gewissen Umfang Kunden neben GM zu gewinnen, sie 

schrieb jedoch jährlich Milliardenverluste und versucht seit Jahren aus der Insol-

venz herauszukommen. Dazu hat sicherlich auch die Schwäche des Hauptkunden 

38	  Lincoln u a. 1998; Becker 2006; Hino 2006.
39	  Liker/Choi 2004, S.110.
40	  Kumar 2006.
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und des amerikanischen Marktes beigetragen. Heute ist auch GM existenziell 

bedroht. Für das Geschäftsjahr 2007 wurde über einen 39 Milliarden Dollar Ver-

lust berichtet, davon 6 Milliarden aus seinem Automobilgeschäft. Ein Grund für 

die Misserfolge kann sein, dass es GM und Delphi in einem durch distanzierte 

Marktbeziehungen geprägtem Umfeld nicht gelang, partnerschaftliche Bezie-

hungen zu seinem früheren internen Lieferanten aufzubauen. Vielleicht wollte 

man dem unzureichend verstandenen Toyota-Weg folgen, vielleicht aber wollte 

man nur ein Problem loswerden. Es gab Gründe für die Abspaltung, wie bessere 

Chancen für Umsätze außerhalb von GM, niedrigere Arbeitskosten und einfachere 

interne Strukturen. Aber es gab auch Risiken, wie den Verlust von Kompetenzen, 

organisatorische Zersplitterung und schlechte Zulieferbeziehungen: 

	 In contrast to Toyota «GM and Ford have left themselves with little parts 

related data, information, and know how. It is rumored that GM and Ford 

employees are no longer capable of visiting the now independent Delphi and 

Visteon, nor are they capable of reading the materials they find there.”41 

Die Frage, welche Komponenten selbst erstellt werden sollten, welche mit Part-

nerunternehmen entwickelt und gefertigt oder aber von unabhängigen Lieferanten 

bezogen werden sollten, lässt sich nicht generell und vor allen Dingen nicht ein-

fach beantworten.42 Dazu ein Beispiel: Viele japanische Partner-Zulieferer ver-

kaufen ihre Produkte keineswegs nur exklusiv an den Keiretsu-Hersteller sondern 

auch an Wettbewerber. Eine Studie über 125 Zulieferer in der japanischen Au-

tomobilindustrie bestätigte das Argument, »dass eine Strategie für einen größe-

ren Kundenumfang sich in überlegener Leistung niederschlägt, vor allem wegen 

besserer Lernmöglichkeiten.«43 Denso zum Beispiel, verkauft als großer Toyota 

Keiretsu-Zulieferer, nicht nur an die Wettbewerber in Japan sondern wird auch 

von Ford, Chrysler und General Motors als Partner akzeptiert. Wenn die vertikale 

Integration die Fähigkeit einer internen Komponenten-Sparte beschränkt andere 

Kunden zu gewinnen, »so entsteht daraus eine entscheidende Bürde für die ver-

tikale Integration: der beschränkte Zugang zu Kunden und damit der Möglich-

keiten wiedereinsetzbares Wissen zu gewinnen.«44 Auf der anderen Seite können 

sich Lernmöglichkeiten zum Risiko entwickeln, wenn sie die Fähigkeiten der 

Wettbewerber erhöhen – wiederum ein Grund, Kernkompetenzen intern oder mit 

41	  Hino 2006, S. 279.
42	  Vgl. näher dazu Müller 2009.
43	  Nobeoka u a. 2002, S. 718.
44	  Ebd., S. 732.
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zuverlässigen Partnern der ‚Familie‘ zu entwickeln. Auch Auftragsfertiger können 

sich zu Konkurrenten entwickeln. So stellt die Shanghai Automotive Industry 

Corporation (SAIC) Fahrzeuge für Volkswagen und General Motors her und ist 

nun dabei, diese selbst auf dem globalen Markt anzubieten. Mehr noch: »Herstel-

ler und Auftragsfertiger können in einem Melodrama versinken, vollgestopft mit 

Promiskuität, Treulosigkeit und Verrat.«45 

Entscheidend ist, dass keine einzelne Theorie geeignet ist, diese komplexen 

Gestaltungen zu erklären. Darauf hat schon Toshihiro Nishiguchi, der wesentlich 

zur MIT-Lean-Studie beigetragen hat, in seinen fundierten Untersuchungen hin-

gewiesen46: 
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45	  Arrunada/Vázquez 2006, S. 136.
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47	  Nishiguchi/Brookfield 1997, S. 89.
48	  Barney/Hesterly 2007.
49	  Bryce/Useem 1998; Barthélemy 2003.
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ische Zulieferer, wie Bosch oder ZF Friedrichshafen, waren konzentrierter. »Diese 

kleineren Anbieter hatten nie die Größe oder die finanziellen Mittel um komplette 

Eigenfertigung in Betracht zu ziehen, wie das Henry Ford anfangs tat und GM  es 

50 Jahre lang weitgehend getan hat.«50 

Ein zweiter Grund besteht darin, dass immaterielle Ressourcen häufig nicht 

einfach zu verstehen sind. Warum brauchen westliche Autohersteller so lange, 

um Effizienzvorteile von Toyota einzuholen? Die Potenziale bei Toyota und an-

deren schlanken Produzenten liegen weniger in den »harten« organisatorischen 

Strukturen sondern mehr in den Fähigkeiten, das Wissen der Mitarbeiter zu nutzen 

und die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern zu entwickeln.51 

Diese »weichen« Erfolgsfaktoren, die entscheidend sind bei der Entwicklung 

komplementären Wissens in Netzwerken,52 sind nicht einfach zu verstehen und 

zu übertragen. 

Ein dritter Grund, der die Imitation beschränkt, ist die soziale Komplexität 

aufgrund unterschiedlicher Kulturen, Menschen und historischer Entwicklungen. 

Japanische Automobilunternehmen haben eine jahrzehntelange Erfahrung mit Zu-

liefernetzwerken, während diese bei US-Herstellern, wie gezeigt, nur auf dem 

Papier standen. Der Widerstand von Mitarbeitern und Arbeitnehmervertretern 

gegen Outsourcing, wie bei Delphi und Volkswagen, ist ein weiterer Grund, der 

die Imitation beschränkt. Schließlich spielt der institutionelle Rahmen eine Rolle, 

zum Beispiel Eigentumsrechte und Patente. Aber wichtiger hier sind die nationalen 

Rahmenbedingungen der Unternehmensverfassung (Corporate Governance), die 

den Organisationszweck prägen. So gibt es im Fall von Volkswagen mächtige An-

spruchsgruppen (Stakeholder), wie die Betriebsräte und die IG Metall sowie den 

Einfluss der niedersächsischen Landesregierung, die Vereinbarungen entstehen 

ließen, die Outsourcing und Produktionsverlagerung ins Ausland begrenzen.

Wie entwickeln Automobilhersteller in Deutschland unter den geschilderten 

Bedingungen die Zusammenarbeit mit ihren externen und internen Zulieferern?

50	 Womack u a. 1991, S. 173.
51	 Womack u a. 1991; Liker 2004; Liker/Meier 2005; Sackmann 2005; Becker 2006; Hino 2006; 

Jürgens 2007; Takeuchi u. a. 2008.
52	 Grant/Baden-Fuller 2004.
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2 	 Strategien für Komponenten

‚Der Schlüssel zu einem wettbewerbsfähigen Teilezuliefersystem liegt in der Art, 

in der der Hersteller mit seinen Zulieferern zusammenarbeitet. Ob die Zulieferer 

aus dem Unternehmen selbst oder von außerhalb kommen, macht erstaunlicher-

weise kaum einen Unterschied‘. Wir haben gezeigt, dass dieser Kernsatz aus der 

inzwischen zwanzig Jahre alten ‚Lean Production‘- Studie bis heute gültig ist. 

Denn die Fragen, welche Wertschöpfungstiefe und welche Zulieferarchitektur 

angemessen sind, sind nicht generell zu beantworten, weil verschiedene weitere 

Faktoren wirksam sind. Im Folgenden soll es um die Entwicklung der europä-

ischen und insbesondere der deutschen Automobilindustrie gehen. Deutschland ist 

der bedeutendste Standort für Vorleistungen im Fahrzeugbau in Europa, allerdings 

mit abnehmender Tendenz.53

Nicht erst durch die jüngste Krise, durch Ölpreisentwicklung und Klimawan-

del ist die wirtschaftliche Lage in der Automobilindustrie angespannt. Nach einer 

Untersuchung von ATKearney verfügen Automobilzulieferer in Europa »mit 9,7 

Prozent nach wie vor über eine größere Ertragskraft als die Hersteller, die einen 

Cash Flow Return of Invested Capital (CFRIC) von 7,6 Prozent verweisen kön-

nen. Entsprechend verstärken die Hersteller den Druck auf die Zulieferer, die sich 

zudem mit einem immer schärferen Wettbewerb mit Unternehmen aus Low-Cost 

Ländern konfrontiert sehen.«54 Müssen »amerikanische Verhältnisse auch in Eu-

ropa« befürchtet werden, wo viele, auch große Zulieferer inzwischen insolvent 

sind? Neben steigenden Rohstoffpreisen und Innovationen gehört das Verhältnis 

zu den Herstellern/OEMs seit Jahren zu den Top-Themen deutscher Automo-

bilzulieferer.55 Aber können unter den Bedingungen der Krise, des verschärften 

Wettbewerbs und der zunehmenden Konzentration überhaupt partnerschaftliche 

Beziehungen in der Automobilindustrie entwickelt werden? 

53	  Prognos 2007.
54	  ATKearney 2006, S. 1.
55	  Fuß 2008.
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2.1 	Neue Herausforderungen 

Bekannten Gemeinschaftsstudien von Unternehmensberatungen und Forschungs-

einrichtungen zur Zukunft der Automobilindustrie bis zum Jahre 201556 zufolge 

gelten heute als zentrale Herausforderungen für Automobilhersteller und -Zu-

lieferer:

Neue Technologien, die Chancen für Zuliefer-Spezialisten und -Integratoren 

eröffnen,

Neue Wertarchitekturen, die Vorteile für externe Zulieferer bieten,

Der Global Shift, wodurch neue Standorte vor allem außerhalb der traditio-

nellen Triade in China, Indien und Osteuropa entstehen.

Dabei sollte der »Global Shift« zugunsten neuer Standorte nicht überschätzt wer-

den. Obgleich die Automobilindustrie zu den am stärksten globalisierten Branchen 

gehört, ist sie zugleich stark regionalisiert. Drei Viertel des Automobilhandels in 

Nord-Amerika und Europa findet innerhalb der jeweiligen Regionen statt (vgl. 

Abb. 2). Anstatt »zu versuchen, die Aktivitäten in einem wirklich globalen Maß-

Abb. 2: Globale Handelsströme im Automobilbereich

 
 
Quelle: Dicken 2007; berechnet nach dem Welthandelsbericht der WTO 2004.

56	  McKinsey/PTW 2003; Mercer/Fraunhofer 2004.
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stab zu organisieren (und zu reorganisieren), folgen die führenden Automobil-

hersteller der Tendenz unterscheidbare Produktions- und Marketingnetzwerke 

innerhalb der drei Hauptregionen der globalen Triade zu errichten.«57 

Wie Abb. 3 zeigt gehört zu den neuen Wertarchitekturen zunächst die Entwick-

lung einer Zuliefer-Pyramide mit unterschiedlichen Typen von Zulieferern.58 

Abb. 3: Merkmale der Lieferanten für Automobilhersteller (OEM)

 
 
Quelle: Nach Veloso/Kumar 2002.

Wachsende Sicherheits-, Umwelt- sowie andere Kundenanforderungen treiben 

die Notwendigkeit, sich durch technologische Ressourcen am Markt zu diffe-

renzieren. Am Beispiel des Hauptmoduls Fahrwerk kann gezeigt werden, dass 

es zu einer starken Vernetzung der Fahrwerkskomponenten kommt, Mechatronic 

und Modularisierung gewinnen an Bedeutung. Große Komponentenwerke wie 

bei VW, Daimler und BMW, die beispielsweise Radaufhängungsmodule fertigen, 

zeigen einen hohen Eigenfertigungsanteil, andererseits werden Module wie Räder, 

Lenkung und Bremsen zunehmend extern zugeliefert:

57	  Dicken 2007, S. 304.
58	  Veloso/Kumar 2002.
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	 »Bedeutende Zulieferer im Fahrwerk sind insbesondere Modul- und System-

spezialisten wie Koyo Seiko, Benteler und NSK sowie Systemintegratoren 

wie Magna, TRW und Continental. Grund für eine starke Vertretung von Sys-

temintegratoren ist die zunehmende Gesamtfahrzeug- und Integrationskom-

petenz, die von den OEMs gefordert wird, sowie die deutliche Zunahme der 

elektronisch regelbaren Fahrwerkskomponenten.«59 

Kernaussagen dieser Studie sind, dass Zulieferer ihren Anteil an der Wertschöp-

fung bis 2015 verdoppeln werden; mehr bei Volumen-Herstellern, weniger bei 

Premium-Herstellern. Neue Geschäftsmodelle für die traditionellen Komponen-

tenwerke der OEMs werden unumgänglich. In Westeuropa werde die Beschäfti-

gung nur bei Lieferanten zunehmen (vgl. Abb. 4).

Abb. 4: Beschäftigungswirkungen – Automobilindustrie Westeuropa 2002 – 2015

Quelle: Mercer/Fraunhofer 2004.

Bereits im Jahre 2005 wurde 61 Prozent der Forschung & Entwicklung von Zu-

lieferern durchgeführt, 31 Prozent von Autoherstellern und 8 Prozent von Ent-

wicklungs-Dienstleistern.60 Dadurch verändert sich das Kräfteverhältnis von Her-

stellern und Zulieferern: 

59	  Mercer/Fraunhofer 2004, S. 45 f.
60	  Oliver Wyman 2008.
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Premium-Herstellern. Neue Geschäftsmodelle für die traditionellen Komponen-

tenwerke der OEMs werden unumgänglich. In Westeuropa werde die Beschäfti-

gung nur bei Lieferanten zunehmen (vgl. Abb. 4).
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	 »Zulieferer wie ZF oder Bosch haben sich von bloßen Handlangern zu Meis-

tern der Innovation hochgearbeitet. Bei vielen Zukunftstechnologien sind sie 

Audi, Daimler und Co. schon jetzt überlegen – für Deutschlands Premium-

Hersteller ein gefährlicher Trend.«61 

Wenig markenprägende Leistungen werden über Fremdbezug vom Markt hinzu-

gekauft.62 Die markengetriebene Wertschöpfungsverlagerung der Hersteller, führt 

zu einem Konzentrationsprozess auch in der Zulieferindustrie; es entstehen ‚Mega 

Supplier‘ (vgl. Abb. 5). Hersteller vergeben Gesamtpakete (Module und Systeme) 

an Zulieferer. Damit ist auch eine neue ‚Qualität‘ von den Zulieferern gefordert: 

eine erweitertes Produkt- und Leistungsspektrum, neue Kompetenzen, zusätzliche 

Ressourcen und überregionale Geschäftsbeziehungen.63

Abb. 5: Konzentration in der Automobilindustrie 2002 – 2015

Quelle: Mercer/Fraunhofer 2004.

Die bisher unbeantwortete Frage aber bleibt, wie Automobilhersteller auf die Her-

ausforderungen steigender Vernetzungsanforderungen bei Komponenten, fühlbarer 

Abhängigkeit in der Krise und drohendem Machtverlust gegenüber Zulieferern 

reagieren. Kritisch ist gegenüber diesen Prognosen bereits vor der Krise angemerkt 

61	  Krepper 2008.
62	  Richter u a. 2006.
63	  Mercer/Fraunhofer 2004.
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worden, dass zu vielen Entwicklungstendenzen keine eindeutigen Aussagen ge-

troffen werden können:

	 »So zeigt sich zum Beispiel, dass einige vermeintliche Trends, wie die weitere 

Reduktion der Fertigungstiefe der OEMs, die weitere Zunahme der Single- 

oder Dual-Sourcing-Strategien der OEMs, der zunehmende Einsatz elektro-

nischer Beschaffungsplattformen, weitere Konzentrationsprozesse bei den 

OEMs, weitere zunehmende Überkapazitäten der OEMs, die Entwicklung von 

Zuliefern zu No-Name-Automobilproduzenten oder die weitere Verkürzung 

der Produktlebenszyklen, nicht unreflektiert in die Zukunft fortgeschrieben 

werden sollten, sondern jeweils unter Beachtung der spezifischen Rahmenbe-

dingungen kritisch überprüft werden sollten.«64 

Outsourcing und Offshoring wird heute sehr viel differenzierter beurteilt, selbst 

von früheren Anhängern, als noch vor einigen Jahren.65 Nach einer aktuellen Ernst 

& Young Studie ist der Hang zur Produktionsverlagerung ins Ausland in den 

letzten Jahren deutlich abgeklungen.66

Auf die Bedeutung spezifischer Rahmenbedingungen wurde bereits im vor-

angegangenen Kapitel hingewiesen. Schon die MIT-Lean-Studie stellt fest, dass 

sich die Zulieferarchitekturen in Europa von denen in Japan und den USA unter-

scheiden. Japanische Hersteller, insbesondere Toyota und Honda, versuchen eher 

ihre Basiskompetenz in allen strategischen Bereichen ebenso zu erhalten, wie die 

Kontrolle über die gesamte Wertkette. Einige westliche Hersteller gehen den glei-

chen Weg. Dies steht im Gegensatz zu anderen europäischen und amerikanischen 

Herstellern, die, mit dem Ziel, sich auf Kernkompetenzen zu konzentrieren, ganze 

Baugruppen an Zulieferer der ersten Stufe abgegeben haben, »selbst wenn das den 

Verlust von Kompetenzen in diesen Bereichen mit sich brachte.«67 Toyota weist, 

ebenso wie Daimler-Benz, traditionell eine integrierte Produkt- und Lieferket-

tenstruktur auf. Die Unverträglichkeit zu dem modularen Ansatz von Chrysler, 

mit verstärktem Outsourcing und vielen Lieferanten68, war möglicherweise ein 

weiterer Grund für das Scheitern des Zusammenschlusses.

Weiterhin sind individualisierte Innovationsstrategien eine strategische Ant-

wort der OEMs auf die Gefahr, dass Produktdifferenzierungsvorteile durch die von 

externen Zulieferern bezogenen Module verloren gehen und die Autos sich immer 

64	  Kinkel/Zanker 2007, S.72.
65	  Barthélemy 2003; Goel u a. 2008.
66	  Fuß 2008.
67	  Jürgens 2004, S. 121
68	  Fine 2005.
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ähnlicher werden.69 Außerdem versuchen Automobilhersteller den Kompetenzver-

lust gegenüber Modul-Lieferanten durch Insourcing und die Kooperation mit den 

Lieferanten der vorgelagerten Wertschöpfungsstufe zu begrenzen.70 Schließlich 

aber wird es, wie Siegfried Roth in einer aktuellen Umfrage ermittelt hat, aus Sicht 

der Automobilzulieferer darum gehen, zur Verbesserung der Innovationsdynamik 

angemessene Gewinnmargen im Geschäft mit den Abnehmern, die Bezahlung der 

Entwicklungsvorleistungen durch Abnehmer, die systematische und kooperative 

Weiterentwicklung des Innovationsmanagements und den konsequenten Aufbau 

der eigenen F&E Potenziale umzusetzen. Selbst vor dem Hintergrund der aktu-
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entwickeln, markenprägende Fahrzeugumfänge zu entwickeln und zu pro-

duzieren. […] Viele der OEM-Komponentenwerke werden sich deshalb zu-

künftig wie Zulieferer aufstellen müssen, mit Entwicklungskompetenz, einem 

eigenen Einkauf sowie Marketing und Vertrieb.«73 

Entscheidend auch hier sind für die individuelle Situation maßgeschneiderte Ge-

schäftsmodelle. So dürften sich die Strategien bei Volumenherstellern mit einer 

integrierten Wertschöpfungsstrategie, wie Toyota und Volkswagen, von modularen 

Ansätzen, wie etwa bei Chrysler und BMW, unterscheiden. 

Schließlich entstehen durch den Global Shift74 neue Herausforderungen auch 

in der Automobilindustrie. Die klassischen Märkte der Triade Europa, USA und 

Japan stagnieren im Vergleich zu den neuen Absatzmärkten in China, Osteuro-

pa, Indien, Südafrika und Brasilien. Gleichzeitig gewinnen neue Konkurrenten 

vor allem aus dem asiatischen Raum an Bedeutung. Innovationen und steigende 

Produktdifferenzierung sind ein Weg, mit dem Automobilhersteller dem Verdrän-

gungswettbewerb zu entgehen suchen. Kriterien für die Entwicklung globaler 

Produktions- und Lieferantennetzwerke sind, zum Beispiel bei BMW, die Nähe 

zu den Märkten, Logistikkosten, Local-Content-Auflagen, sowie unterschiedliche 

Faktorkosten.75 Allerdings gibt es dafür Grenzen für den Umbau bestehender Wert-

schöpfungsketten aus Lohnkostengründen:

	 »Komplexe Lieferumfänge und Systeme, die durch Variantenreichtum geprägt 

sind und deren Transport häufig sehr aufwendig und teuer ist (z.B. Kom-

plettsitz) werden dabei nach wie vor idealerweise in der Nähe der Fahrzeug-

montagen durch den Tier 1 gefertigt (JIS-, JIT-Belieferungen). Vorgelagerte 

Wertschöpfungsstufen in der Lieferkette werden dagegen schon seit Jahren in 

Regionen mit niedrigen Lohnkosten verlagert.« (ebd., S. 254)

Die Konsequenz ist, dass mit dem globalen Wachstum und damit der lokalen 

Präsenz der Hersteller sich auch die Zuliefernetzwerke entsprechend verändern. 

BMW treibt dies voran durch internationale Einkaufsbüros, internationale Ent-

wicklungszentren, sowie ein »marktnahes und somit global aufgestelltes Produk-

tionsnetzwerk«, das sich als deutlich flexibler erweise, »als ein auf Synergien 

ausgerichtetes, das die Wertschöpfung möglichst auf einem Kontinent vereint.«76 

Toyota übt sich darin, für den Bereich seines IMV-Projektes, im Rahmen von 

73	  Mercer/Fraunhofer 2004, S. 178.
74	  Dicken 2007.
75	  Richter/Hartig 2007.
76	  ebd., S. 262.
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»Interconnected Multinational Production Bases«, nahezu 100 Prozent der Kom-

ponenten außerhalb Japans zu produzieren.77

Die Tatsache, dass auf Produktionsverlagerungen auch Rückverlagerungen 

folgen, zeigt, dass es sich hierbei um komplexe Entscheidungen unter Unsicherheit 

handelt, die Methoden zur fundierten Standortbewertung bei Automobilzuliefe-

rern erfordern.78 Ein Faktor, der bei den eher technisch-operativ ausgerichteten 

Analysen bisher übersehen wurde, ist die Relevanz dieser Entscheidungen für 

die strategischen Lieferbeziehungen, für die strategischen Partner wie für die 

dauerhaften Marktpartner. Wenn nach all den Qualitätsoffensiven der letzten Jahre, 

nicht zuletzt durch die Krise, erneut der Preis zum wichtigsten Kriterium für die 

Auswahl der Lieferanten wird, kann das die Produktionsnetzwerke ruinieren. Wie 

können aber die Lieferantenbeziehungen entwickelt werden?

2.2 	Entwicklung von Netzwerkstrukturen

In einer Strategie zur Entwicklung von Netzwerkstrukturen aus der Sicht der 

Automobilhersteller werden zunächst Ziele festlegt, dann Partner ermittelt und 

die Vor-und Nachteile analysiert, Regeln für die Zusammenarbeit festlegt und 

schließlich über den Fortbestand oder das Ende der Beziehungen entschieden. 

Hierzu nur einige Anmerkungen.79 Beziehungen zwischen Herstellern und Zu-

lieferern können nicht nur eine »Win-Win-Situation« entstehen lassen, sondern 

nach kritischen Ereignissen, die in der Krise systematisch zunehmen, auch durch 

einen Zielkonflikt beendet werden:

	 »Das auslagernde Unternehmen erwartet ein hohes Maß an Flexibilität be-

züglich der Anpassungsfähigkeit auf Marktnachfrageschwankungen bis hin 

zur vorzeitigen Vertragsauflösung. Demgegenüber stehen die Erwartungen 

der Anbieter, langfristige Verträge zu vereinbaren, um eigene Investitionen 

zu amortisieren.«80 

Durch die oftmals erhebliche Verringerung der Wertschöpfungstiefe haben die 

Automobilhersteller die »Abhängigkeit vom Leistungsvermögen und Leistungs-

willen der Zulieferer«81 erhöht. Das Machtgefüge hat sich verschoben: »OEM 

77	  Toyota-Motor-Corporation 2005.
78	  Kinkel/Zanker 2007; zur Branche insgesamt: Schmidt/Grosche 2008.
79	  Vgl. näher Sanz u a. 2007; Gentzik 2008; Hofmann 2008; Proff/Proff 2008.
80	  Hofmann 2008, S. 105.
81	  Müller 2004, S. 33.

33

»Interconnected Multinational Production Bases«, nahezu 100 Prozent der Kom-

ponenten außerhalb Japans zu produzieren.77

Die Tatsache, dass auf Produktionsverlagerungen auch Rückverlagerungen 

folgen, zeigt, dass es sich hierbei um komplexe Entscheidungen unter Unsicherheit 

handelt, die Methoden zur fundierten Standortbewertung bei Automobilzuliefe-

rern erfordern.78 Ein Faktor, der bei den eher technisch-operativ ausgerichteten 

Analysen bisher übersehen wurde, ist die Relevanz dieser Entscheidungen für 

die strategischen Lieferbeziehungen, für die strategischen Partner wie für die 

dauerhaften Marktpartner. Wenn nach all den Qualitätsoffensiven der letzten Jahre, 

nicht zuletzt durch die Krise, erneut der Preis zum wichtigsten Kriterium für die 

Auswahl der Lieferanten wird, kann das die Produktionsnetzwerke ruinieren. Wie 

können aber die Lieferantenbeziehungen entwickelt werden?

2.2 	Entwicklung von Netzwerkstrukturen

In einer Strategie zur Entwicklung von Netzwerkstrukturen aus der Sicht der 

Automobilhersteller werden zunächst Ziele festlegt, dann Partner ermittelt und 

die Vor-und Nachteile analysiert, Regeln für die Zusammenarbeit festlegt und 

schließlich über den Fortbestand oder das Ende der Beziehungen entschieden. 

Hierzu nur einige Anmerkungen.79 Beziehungen zwischen Herstellern und Zu-

lieferern können nicht nur eine »Win-Win-Situation« entstehen lassen, sondern 

nach kritischen Ereignissen, die in der Krise systematisch zunehmen, auch durch 

einen Zielkonflikt beendet werden:

	 »Das auslagernde Unternehmen erwartet ein hohes Maß an Flexibilität be-

züglich der Anpassungsfähigkeit auf Marktnachfrageschwankungen bis hin 

zur vorzeitigen Vertragsauflösung. Demgegenüber stehen die Erwartungen 

der Anbieter, langfristige Verträge zu vereinbaren, um eigene Investitionen 

zu amortisieren.«80 

Durch die oftmals erhebliche Verringerung der Wertschöpfungstiefe haben die 

Automobilhersteller die »Abhängigkeit vom Leistungsvermögen und Leistungs-

willen der Zulieferer«81 erhöht. Das Machtgefüge hat sich verschoben: »OEM 

77	  Toyota-Motor-Corporation 2005.
78	  Kinkel/Zanker 2007; zur Branche insgesamt: Schmidt/Grosche 2008.
79	  Vgl. näher Sanz u a. 2007; Gentzik 2008; Hofmann 2008; Proff/Proff 2008.
80	  Hofmann 2008, S. 105.
81	  Müller 2004, S. 33.

33

»Interconnected Multinational Production Bases«, nahezu 100 Prozent der Kom-

ponenten außerhalb Japans zu produzieren.77

Die Tatsache, dass auf Produktionsverlagerungen auch Rückverlagerungen 

folgen, zeigt, dass es sich hierbei um komplexe Entscheidungen unter Unsicherheit 

handelt, die Methoden zur fundierten Standortbewertung bei Automobilzuliefe-

rern erfordern.78 Ein Faktor, der bei den eher technisch-operativ ausgerichteten 

Analysen bisher übersehen wurde, ist die Relevanz dieser Entscheidungen für 

die strategischen Lieferbeziehungen, für die strategischen Partner wie für die 

dauerhaften Marktpartner. Wenn nach all den Qualitätsoffensiven der letzten Jahre, 

nicht zuletzt durch die Krise, erneut der Preis zum wichtigsten Kriterium für die 

Auswahl der Lieferanten wird, kann das die Produktionsnetzwerke ruinieren. Wie 

können aber die Lieferantenbeziehungen entwickelt werden?

2.2 	Entwicklung von Netzwerkstrukturen

In einer Strategie zur Entwicklung von Netzwerkstrukturen aus der Sicht der 

Automobilhersteller werden zunächst Ziele festlegt, dann Partner ermittelt und 

die Vor-und Nachteile analysiert, Regeln für die Zusammenarbeit festlegt und 

schließlich über den Fortbestand oder das Ende der Beziehungen entschieden. 

Hierzu nur einige Anmerkungen.79 Beziehungen zwischen Herstellern und Zu-

lieferern können nicht nur eine »Win-Win-Situation« entstehen lassen, sondern 

nach kritischen Ereignissen, die in der Krise systematisch zunehmen, auch durch 

einen Zielkonflikt beendet werden:

	 »Das auslagernde Unternehmen erwartet ein hohes Maß an Flexibilität be-

züglich der Anpassungsfähigkeit auf Marktnachfrageschwankungen bis hin 

zur vorzeitigen Vertragsauflösung. Demgegenüber stehen die Erwartungen 

der Anbieter, langfristige Verträge zu vereinbaren, um eigene Investitionen 

zu amortisieren.«80 

Durch die oftmals erhebliche Verringerung der Wertschöpfungstiefe haben die 

Automobilhersteller die »Abhängigkeit vom Leistungsvermögen und Leistungs-

willen der Zulieferer«81 erhöht. Das Machtgefüge hat sich verschoben: »OEM 

77	  Toyota-Motor-Corporation 2005.
78	  Kinkel/Zanker 2007; zur Branche insgesamt: Schmidt/Grosche 2008.
79	  Vgl. näher Sanz u a. 2007; Gentzik 2008; Hofmann 2008; Proff/Proff 2008.
80	  Hofmann 2008, S. 105.
81	  Müller 2004, S. 33.

33

»Interconnected Multinational Production Bases«, nahezu 100 Prozent der Kom-

ponenten außerhalb Japans zu produzieren.77

Die Tatsache, dass auf Produktionsverlagerungen auch Rückverlagerungen 

folgen, zeigt, dass es sich hierbei um komplexe Entscheidungen unter Unsicherheit 

handelt, die Methoden zur fundierten Standortbewertung bei Automobilzuliefe-

rern erfordern.78 Ein Faktor, der bei den eher technisch-operativ ausgerichteten 

Analysen bisher übersehen wurde, ist die Relevanz dieser Entscheidungen für 

die strategischen Lieferbeziehungen, für die strategischen Partner wie für die 

dauerhaften Marktpartner. Wenn nach all den Qualitätsoffensiven der letzten Jahre, 

nicht zuletzt durch die Krise, erneut der Preis zum wichtigsten Kriterium für die 

Auswahl der Lieferanten wird, kann das die Produktionsnetzwerke ruinieren. Wie 

können aber die Lieferantenbeziehungen entwickelt werden?

2.2 	Entwicklung von Netzwerkstrukturen

In einer Strategie zur Entwicklung von Netzwerkstrukturen aus der Sicht der 

Automobilhersteller werden zunächst Ziele festlegt, dann Partner ermittelt und 

die Vor-und Nachteile analysiert, Regeln für die Zusammenarbeit festlegt und 

schließlich über den Fortbestand oder das Ende der Beziehungen entschieden. 

Hierzu nur einige Anmerkungen.79 Beziehungen zwischen Herstellern und Zu-

lieferern können nicht nur eine »Win-Win-Situation« entstehen lassen, sondern 

nach kritischen Ereignissen, die in der Krise systematisch zunehmen, auch durch 

einen Zielkonflikt beendet werden:

	 »Das auslagernde Unternehmen erwartet ein hohes Maß an Flexibilität be-

züglich der Anpassungsfähigkeit auf Marktnachfrageschwankungen bis hin 

zur vorzeitigen Vertragsauflösung. Demgegenüber stehen die Erwartungen 

der Anbieter, langfristige Verträge zu vereinbaren, um eigene Investitionen 

zu amortisieren.«80 

Durch die oftmals erhebliche Verringerung der Wertschöpfungstiefe haben die 

Automobilhersteller die »Abhängigkeit vom Leistungsvermögen und Leistungs-

willen der Zulieferer«81 erhöht. Das Machtgefüge hat sich verschoben: »OEM 

77	  Toyota-Motor-Corporation 2005.
78	  Kinkel/Zanker 2007; zur Branche insgesamt: Schmidt/Grosche 2008.
79	  Vgl. näher Sanz u a. 2007; Gentzik 2008; Hofmann 2008; Proff/Proff 2008.
80	  Hofmann 2008, S. 105.
81	  Müller 2004, S. 33.



1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

34

geben immer mehr Know-how an Lieferanten ab und sehen sich immer häufiger 

monopolistischen Strukturen bei den Zulieferern gegenüber.«82 

Die richtige Partnerwahl ist ein weiterer Faktor, der zu beachten ist, insbe-

sondere, wenn es um die Entwicklung symbiotischer Netzwerkstrukturen geht.83 

Bei der Entwicklung globaler Netzwerkkompetenz sind Risiken zu beachten, die 

sich beispielsweise aus der räumlichen Distanz oder aus kulturellen Unterschie-

den ergeben.84 Qualität, Kosten, Kompetenz, Reputation, Bereitschaft zum Wis-

sensaustausch, Loyalität, finanzielle Stabilität und soziale Verantwortung sowie 

andere Fragen, die davon handeln, wie sich der Partner in das Netzwerk einfügt, 

sind entscheidend.

Bei der neuen Qualität der Zusammenarbeit zwischen OEM, Zulieferer und 

Dienstleister sollte man sich nicht von der Vorstellung leiten lassen, dass dadurch 

Beziehungen zwischen Gleichen entstünden. Wir haben bereits im ersten Kapitel 

auf dieses Missverständnis hingewiesen:

	 »Bei den japanischen Autobauern herrscht die Auffassung, dass die Rolle der 

Zulieferer zu entscheidend sei, um diese an der langen Leine zu führen. Beide 

Firmen [Toyota und Honda, d. Verf.] arbeiten mit ausgereiften Systemen, um 

die Arbeitsweise ihrer Zulieferer zu messen, Ziele für sie festzulegen und ihre 

Leistung jederzeit zu überwachen. Kontrolle ist die Kehrseite des Vertrauens, 

das Toyota und Honda ihren Zulieferern entgegenbringen.«85 

Regelungen zur Zusammenarbeit im Netzwerk sind also erforderlich.86 In Deutsch-

land hat der Verband der Automobilindustrie (VDA) bereits vor einigen Jahren 

Grundsätze zur Partnerschaft zwischen Automobilherstellern und Zulieferern ent-

wickelt, die nach der Befragung von Roth87 weitgehend bestätigt werden. Darüber 

hinaus kann die Zusammenarbeit im Einzelnen evaluiert werden. Wir verweisen 

in diesen Zusammenhang auf eine Checkliste im Anhang. Dieser in Anlehnung an 

Jeffrey H. Dyer erstellte Fragebogen zur Bewertung der Hersteller aus Lieferan-

tensicht ist geeignet, die Zulieferbeziehungen zu bewerten und zu entwickeln. 

Schließlich sind bei Störungen der Beziehungen zu Outsourcing-Partnern 

auch organisatorische Alternativen und Wege zur Beendigung von Geschäftsbe-

82	  Wendt/Schmitzer 2007, S. 1.
83	  Sydow 1992; Dyer u a. 2001.
84	  Jahns/Hartmann 2007.
85	  Liker/Choi 2005, S. 68.
86	  Dyer u a. 2001; Liker/Choi 2005; Jahns/Hartmann 2007.
87	  VDA 2001; Roth 2008.
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ziehungen zu erwägen.88 Neben der unveränderten Fortführung (»loyality«) der 

Beziehung kann der Weg der gemäßigten »voice«-Alternative vor der »exit«-

Strategie gewählt werden (vgl. Abb. 6).

Typische Ursachen für die Beendigung von Lieferantenbeziehungen sind die 

Insolvenz des Lieferanten, die Reduzierung der Lieferantenbasis, eine negative 

Lieferantenbewertung, eine bessere Lieferquelle, das Ende des Produktlebenszyk-

lus oder der Rückgang des eigenen Umsatzes. Wechsel- und Reputationskosten 

sind dabei zu berücksichtigen.89 

Abb. 6: Gestaltungsoptionen bei externen Lieferbeziehungen

Quelle: Hofmann 2008.

2.3 	Neue Formen der Zusammenarbeit

Welche Beschaffungsstrategien entwickeln deutsche Automobilhersteller wie 

Volkswagen, Audi und BMW vor dem Hintergrund der geschilderten Herausfor-

derungen? Nach Darstellung des Volkswagen Konzerns ist die Beschaffungsstrate-

gie ein Bestandteil der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.90 Die Vision 

»Together – best in class, in customer value and cost« manifestiere »den Willen, 

die Zielerreichung in der Beschaffung gemeinsam mit internen und externen Part-

88	  Hofmann 2008.
89	  Arnold 2007.
90	  Sanz 2007.

Handlungsalternativen laufender (Outsourcing) Geschätsbeziehungen

Wechsel Fortführung

»exit«-Strategie »voice«-Strategie »loyalty«-Strategie

Verlagerung
nach
Innen

Vergabe
nach

außen

ergänzt um
Zusätzlichen

Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

mit Leistungs-
potenzial-

anpassung

mit Leistungs-
anforderungs-

anpassung

ohne 
Anpassungen

Insourcing Anbieter-
wechsel

Anbieter-
splitting

Anbieter-
entwicklung

Outsourcing-
korrektur

Outsourcing-
fortführung

35

ziehungen zu erwägen.88 Neben der unveränderten Fortführung (»loyality«) der 

Beziehung kann der Weg der gemäßigten »voice«-Alternative vor der »exit«-

Strategie gewählt werden (vgl. Abb. 6).

Typische Ursachen für die Beendigung von Lieferantenbeziehungen sind die 

Insolvenz des Lieferanten, die Reduzierung der Lieferantenbasis, eine negative 

Lieferantenbewertung, eine bessere Lieferquelle, das Ende des Produktlebenszyk-

lus oder der Rückgang des eigenen Umsatzes. Wechsel- und Reputationskosten 

sind dabei zu berücksichtigen.89 

Abb. 6: Gestaltungsoptionen bei externen Lieferbeziehungen

Quelle: Hofmann 2008.

2.3 	Neue Formen der Zusammenarbeit

Welche Beschaffungsstrategien entwickeln deutsche Automobilhersteller wie 

Volkswagen, Audi und BMW vor dem Hintergrund der geschilderten Herausfor-

derungen? Nach Darstellung des Volkswagen Konzerns ist die Beschaffungsstrate-

gie ein Bestandteil der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.90 Die Vision 

»Together – best in class, in customer value and cost« manifestiere »den Willen, 

die Zielerreichung in der Beschaffung gemeinsam mit internen und externen Part-

88	  Hofmann 2008.
89	  Arnold 2007.
90	  Sanz 2007.

Handlungsalternativen laufender (Outsourcing) Geschätsbeziehungen

Wechsel Fortführung

»exit«-Strategie »voice«-Strategie »loyalty«-Strategie

Verlagerung
nach
Innen

Vergabe
nach

außen

ergänzt um
Zusätzlichen

Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

mit Leistungs-
potenzial-

anpassung

mit Leistungs-
anforderungs-

anpassung

ohne 
Anpassungen

Insourcing Anbieter-
wechsel

Anbieter-
splitting

Anbieter-
entwicklung

Outsourcing-
korrektur

Outsourcing-
fortführung

35

ziehungen zu erwägen.88 Neben der unveränderten Fortführung (»loyality«) der 

Beziehung kann der Weg der gemäßigten »voice«-Alternative vor der »exit«-

Strategie gewählt werden (vgl. Abb. 6).

Typische Ursachen für die Beendigung von Lieferantenbeziehungen sind die 

Insolvenz des Lieferanten, die Reduzierung der Lieferantenbasis, eine negative 

Lieferantenbewertung, eine bessere Lieferquelle, das Ende des Produktlebenszyk-

lus oder der Rückgang des eigenen Umsatzes. Wechsel- und Reputationskosten 

sind dabei zu berücksichtigen.89 

Abb. 6: Gestaltungsoptionen bei externen Lieferbeziehungen

Quelle: Hofmann 2008.

2.3 	Neue Formen der Zusammenarbeit

Welche Beschaffungsstrategien entwickeln deutsche Automobilhersteller wie 

Volkswagen, Audi und BMW vor dem Hintergrund der geschilderten Herausfor-

derungen? Nach Darstellung des Volkswagen Konzerns ist die Beschaffungsstrate-

gie ein Bestandteil der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.90 Die Vision 

»Together – best in class, in customer value and cost« manifestiere »den Willen, 

die Zielerreichung in der Beschaffung gemeinsam mit internen und externen Part-

88	  Hofmann 2008.
89	  Arnold 2007.
90	  Sanz 2007.

Handlungsalternativen laufender (Outsourcing) Geschätsbeziehungen

Wechsel Fortführung

»exit«-Strategie »voice«-Strategie »loyalty«-Strategie

Verlagerung
nach
Innen

Vergabe
nach

außen

ergänzt um
Zusätzlichen

Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

mit Leistungs-
potenzial-

anpassung

mit Leistungs-
anforderungs-

anpassung

ohne 
Anpassungen

Insourcing Anbieter-
wechsel

Anbieter-
splitting

Anbieter-
entwicklung

Outsourcing-
korrektur

Outsourcing-
fortführung

35

ziehungen zu erwägen.88 Neben der unveränderten Fortführung (»loyality«) der 

Beziehung kann der Weg der gemäßigten »voice«-Alternative vor der »exit«-

Strategie gewählt werden (vgl. Abb. 6).

Typische Ursachen für die Beendigung von Lieferantenbeziehungen sind die 

Insolvenz des Lieferanten, die Reduzierung der Lieferantenbasis, eine negative 

Lieferantenbewertung, eine bessere Lieferquelle, das Ende des Produktlebenszyk-

lus oder der Rückgang des eigenen Umsatzes. Wechsel- und Reputationskosten 

sind dabei zu berücksichtigen.89 

Abb. 6: Gestaltungsoptionen bei externen Lieferbeziehungen

Quelle: Hofmann 2008.

2.3 	Neue Formen der Zusammenarbeit

Welche Beschaffungsstrategien entwickeln deutsche Automobilhersteller wie 

Volkswagen, Audi und BMW vor dem Hintergrund der geschilderten Herausfor-

derungen? Nach Darstellung des Volkswagen Konzerns ist die Beschaffungsstrate-

gie ein Bestandteil der strategischen Ausrichtung des Unternehmens.90 Die Vision 

»Together – best in class, in customer value and cost« manifestiere »den Willen, 

die Zielerreichung in der Beschaffung gemeinsam mit internen und externen Part-

88	  Hofmann 2008.
89	  Arnold 2007.
90	  Sanz 2007.

Handlungsalternativen laufender (Outsourcing) Geschätsbeziehungen

Wechsel Fortführung

»exit«-Strategie »voice«-Strategie »loyalty«-Strategie

Verlagerung
nach
Innen

Vergabe
nach

außen

ergänzt um
Zusätzlichen

Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

ohne zusätzlichen 
Anbieter

mit Leistungs-
potenzial-

anpassung

mit Leistungs-
anforderungs-

anpassung

ohne 
Anpassungen

Insourcing Anbieter-
wechsel

Anbieter-
splitting

Anbieter-
entwicklung

Outsourcing-
korrektur

Outsourcing-
fortführung



1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

36

nern zu sichern. Dabei geht es vor allem um die stärkere Integration der Partner 

in die Kernprozesse des Unternehmens, d. h. in den Produkt-(entwicklungs-)pro-

zess und den Kundenauftragsprozess.«91 Die Einbindung der Partner-Zulieferer 

erfolgt durch Plattformen mit den Schwerpunkten Kostenoptimierung (Prozesse 

und Technik) und Erhöhung der Qualität sowie durch das Forum Innovation bei 

der Marke Volkswagen PKW und Audi Value Management bei der Marke Audi 

(vgl. Abb. 7). Als Modelle des Lieferantenmanagements werden eingesetzt die 

»Zentrale Steuerung«, die »Modularisierung« mit mehr Verantwortung für die 

Lieferanten und nur selektiv das Konzept der »Strategischen Partnerschaft«. Zur 

»Ganzheitlichen Beschaffungsstrategie« des Volkswagen Konzerns gehören weiter 

die Erschließung von globalen Beschaffungsquellen, Materialgruppen-Strategien, 

Prozesse und Werkzeuge wie ein funktionsübergreifendes Corporate Sourcing 

Committee (CSC), Total Cost of Ownership (TCO)-Analysen, elektronische 

Plattformen sowie die Entwicklung der Beschaffungsorganisation und ihrer Mit-

arbeiter.

Abb. 7: 	Ganzheitliche Plattform der Zusammenarbeit des Volkswagen 
	 konzerns mit seinen Lieferanten

Quelle: Sanz 2007.
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Mehr im Detail gehören zu den Maßnahmen der Lieferantenintegration das Forum 

Materialkosten mit Lieferantenklausuren, um gemeinsam mit den Lieferanten an 

Maßnahmen zur Reduzierung der Materialkosten zu arbeiten. Sie sind Bestandteil 

des Effizienzsteigerungsprogramms »ForMotion«, mit dem konzernweit in den 

Jahren 2004 und 2005 eine Ergebnisverbesserung von 3,5 Mrd. Euro erreicht 

wurde.92 Projektmanager aus der Beschaffung und der technischen Entwicklung 

der Volkswagen Gruppe arbeiten in funktionsübergreifenden Teams mit ausge-

wählten Zulieferern zusammen, um Verbesserungen bei Material- und Logistik-

kosten, Kundenwertbeiträgen und Komplexitätsverringerung zu erarbeiten und zu 

bewerten. 3000 Ideen mit einem Einsparungspotenzial von einer halben Mrd. Euro 

wurden in der Zusammenarbeit mit den Zulieferern erarbeitet, ohne dass dadurch 

deren Deckungsbeiträge verändert wurden. Durch Foren soll die Zusammenar-

beit mit den Lieferanten verbessert werden. Innovationen werden durch die frühe 

Einbeziehung der Partner »frontloaded« in den Produktentwicklungsprozess vor 

»Start of Production« (SOP) gefördert. In diesem komplexen Integrationsprozess 

haben ausgewählte Zulieferer die Chance, zu einem »Strategischen Partner« (vgl. 

Abb. 8) zu werden.

Auffällig ist, wie stark sich der Volkswagen Konzern heute an den im ersten 

Kapitel geschilderten Lean-Production Konzepten und am Vorbild Toyota orien-

tiert. Sowohl der mit dem Leitbild »Together« formulierte Anspruch der gemein-

samen Entwicklung von Lieferanten und Herstellern als auch die strategische Lie-

ferantensegmentierung und funktionsübergreifende Projektteams unterstreichen 

dies. Dabei scheint Volkswagen für seine Volumenprodukte ähnlich wie Toyota 

eine integrierte Strategie zu verfolgen, während der kleinere Premiumhersteller 

BMW modular orientiert zu sein scheint und mehr auf Outsourcing setzt. Die 

Entwicklungstiefe bei BMW sank in den letzten zwanzig Jahren von 70 Prozent 

auf unter 45 Prozent und die Fertigungstiefe von 40 Prozent auf 30 Prozent. 

Systempartner wie Conti und ZF Friedrichshafen sind verantwortlich für das Ge-

biet hybrider Antriebsstränge; der BMW X3 wird vom Integrationspartner Magna 

in Graz entwickelt und gefertigt. Auch branchenfremde Partner und kleine (neu 

gegründete) Technologieunternehmen spielen eine wichtige Rolle bei neuartigen 

Komponenten wie Head-Up-Display oder Nachtsichtgerät.93 

92	  Berkenhagen/Vrbica 2007.
93	  Richter/Hartig 2007.
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Abb. 8: Bildung strategischer Partnerschaften bei Volkswagen

 
Quelle: Berkenhagen/Vrbica 2007.

Welche Schlussfolgerungen ergeben sich unter diesen Bedingungen – Kosten-, 

Qualitäts- und Innovationsdruck, Outsourcing-Bestrebungen und Verlagerung in 

BRIC-Länder – für Komponentenwerke in Deutschland? 

2.4 	Management interner Zulieferer bei Volkswagen

Traditionell werden interne Zulieferer als Input betrachtet, der in Komponen-

tenwerken produziert wird – nicht als Profit Center, die in Divisionen geführt 

werden. Anders als in USA haben sich multidivisionale Organisationsstrukturen 

in Westeuropa erst Ende der 1990er Jahre durchgesetzt;94 bei den Automobilkon-

zernen nur für Endprodukte und Dienstleistungen, nicht dagegen für Komponen-

ten. Dabei kann die traditionell funktionale Einbindung der Werke zu Problemen 

führen. Eine Befragung von Einkäufern in Michigan/USA kam Ende der 1990er 

Jahre zu dem Ergebnis, dass die Leistungen interner Lieferanten im Hinblick auf 

Qualität, Termineinhaltung, Kosten und Kooperation enttäuschend waren. Die 

Schlussfolgerung der Autoren ist:

94	  Whittington/Mayer 2000.
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	 »Shortcomings of the make strategy are remedied by turning the internal sup-

pliers into profit centers, and hazards of the buy-strategy can be reduced by a 

long-term contract and joint ventures (hybrid mode).”95 

Entsprechend hat General Motors, wie bereits geschildert, zunächst seine Kom-

ponentenwerke in einer Division zusammengefasst, diese wenig später in Delphi 

umbenannt und dann, darüber hinaus, Ende der 1990er Jahre abgestoßen. Wir 

haben über das Ergebnis bereits berichtet: Mit einem Umsatz von 15,4 Mrd. Euro 

im Jahre 2007 gehört Delphi zu den weltweit größten Automobilzulieferern – al-

lerdings schreibt die amerikanische Muttergesellschaft nachhaltig Verluste und 

Delphi versucht seit Jahren aus dem Status der Zahlungsunfähigkeit nach Chapter 

11 des amerikanischen Konkursrechtes herauszukommen. Inwieweit die Restruk-

turierung zu dieser unerfreulichen Lage beigetragen hat, ist schwer zu beurteilen; 

sicher ist, dass der Fall nicht als Vorbild taugt.

Europäische und japanische Unternehmen befinden sich in ihren Stammlän-

dern in einer anderen Situation, weil der Unternehmenszweck stärker von sozialen 

Zielen geprägt wird.96 Die Schließung und der Verkauf von Betrieben sind in 

Deutschland wie in vielen anderen Ländern reguliert. »Bündnisse für Beschäfti-

gung und Wettbewerbsfähigkeit« in Europa sind ein Beispiel dafür.97 Der Adam 

Opel AG beispielsweise, eine Tochter von General Motors, gelang es bisher nicht, 

ihr Komponentenwerk in Kaiserslautern zu verkaufen–vielleicht weil der »Zu-

kunftsvertrag 2010«, eine Vereinbarung zwischen dem Arbeitgeber und den Ar-

beitnehmervertretern, die einige Beschäftigungszusicherungen umfasst, wie eine 

‚Giftpille‘ auf mögliche Erwerber wirkt. Bei Volkswagen hat ein Skandal kürzlich 

den traditionell kooperativen Stil zwischen Management und Arbeitnehmerver-

tretern erschüttert, aber das besondere System der »Mitbestimmung bei VW«98 

blieb intakt. Innovationen im Bereich des Personalmanagements wie die »atmende 

Fabrik«, die »4-Tage-Woche«, das 5000x5000 Programm99 und auch der »Zu-

kunftstarifvertrag« haben die Beschäftigung stabilisiert und die Zusammenarbeit 

zwischen Management und Arbeitnehmern gefördert. Wolfsburg ist nicht nur die 

Zentrale des Konzerns, sondern auch die weltgrößte Produktionsstätte unter einem 

Dach. Volkswagen ist der größte Arbeitgeber in Niedersachsen, einer im Vergleich 

zu den südlichen Zentren der Automobilproduktion in Deutschland vergleichswei-

95	  Park u a. 2000, S. 97.
96	  De Wit/Meyer 2004, Kapitel 11.
97	  Sisson/Artiles 2006.
98	  Haipeter 2000.
99	  Schumann u a. 2006.
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se wenig industrialisierten Region. Veränderungen, die von der Übernahme durch 

die Porsche-Familie erwartet werden, können zum Jahresanfang 2009 noch nicht 

eingeschätzt werden.

Die Volkswagen-Komponentenwerke sind nicht weit entfernt von Wolfsburg 

angesiedelt: Braunschweig (Fahrwerk-Komponenten wie Achsen, Lenkungen, 

Kunststoffteile), Chemnitz (Motoren), Hannover (Gießerei, Wärmetauscher), Kas-

sel (Getriebe, Leichtmetall-Gießerei, Abgasanlagen, Originalteile-Center), Wolfs-

burg (Gelenkwellen, Innenraum-Komponenten, Presswerk). Hinzu kommt noch 

eine 100 Prozent Tochter, die Sitech in Wolfsburg, die Sitze und Sitzkomponenten 

herstellt, sowie Werke in Polkowice/Polen (Motoren, Sitzkomponenten für Sitech) 

und Martin/Slowakei (Fahrwerk- und Getriebekomponenten). 

Das Jahresende 2006 markiert eine Wende in der Situation der internen Zu-

lieferer bei Volkswagen. Ein Mitglied des Markenvorstands verlässt das Unterneh-

men, nur zwei Jahre nachdem er, von Chrysler kommend, berufen wurde. Zu den 

Gründen gehört, dass er sich mit seinen Restrukturierungsplänen, die die Schlie-

ßung oder den Verkauf eines Teils der Komponentenwerke (u.a. an Magna) und 

einen Abbau von 20.000 der 30.000 Beschäftigten in diesem Bereich vorsahen, 

nicht durchsetzen konnte. Der Vorsitzende des Volkswagen Gesamtbetriebsrates 

sieht hingegen Potenzial bei den internen Zulieferern:

	 »Die Wertschöpfung liegt bei weitem nicht mehr allein in der klassischen Fahr-

zeugproduktion. Unsere Stärken liegen darin, dass wir auch die Komponenten 

bauen können und stark sind bei den Themen Motor, Getriebe, und Lenkung. 

Und vor allem bei der Elektronik, wo der stärkste Zuwachs an Wertschöpfung 

liegt. Wenn es uns gelingt, auf all diesen Feldern Aufträge wieder ins Unter-

nehmen zurück zu holen und vielleicht zugleich Produkte auch an Dritte zu 

verkaufen, sehe ich gute Chancen im Komponentenbereich. Da können wir 

zusätzliche Beschäftigung generieren und gutes Geld verdienen.«100

Zum Jahresende 2007, nur 18 Monate nach den angekündigten Trennungsplänen, 

erklärt der Chef der neu gebildeten ‚Komponentendivision‘, dass der Turnaround 

geschafft sei.101 Was hat sich jenseits von Kosteneinsparungen durch Kostenab-

senkungen und Prozessoptimierungen verändert? Als Aufgabenbereiche einer 

Komponentenstrategie für interne Zulieferer sind relevant:

(1) 	Operative Effizienz: Wie wird der Beschaffungsprozess optimiert?

100	  Osterloh 2007.
101	  Neubauer 2007.
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	 »Die Wertschöpfung liegt bei weitem nicht mehr allein in der klassischen Fahr-

zeugproduktion. Unsere Stärken liegen darin, dass wir auch die Komponenten 

bauen können und stark sind bei den Themen Motor, Getriebe, und Lenkung. 

Und vor allem bei der Elektronik, wo der stärkste Zuwachs an Wertschöpfung 

liegt. Wenn es uns gelingt, auf all diesen Feldern Aufträge wieder ins Unter-

nehmen zurück zu holen und vielleicht zugleich Produkte auch an Dritte zu 

verkaufen, sehe ich gute Chancen im Komponentenbereich. Da können wir 

zusätzliche Beschäftigung generieren und gutes Geld verdienen.«100

Zum Jahresende 2007, nur 18 Monate nach den angekündigten Trennungsplänen, 

erklärt der Chef der neu gebildeten ‚Komponentendivision‘, dass der Turnaround 

geschafft sei.101 Was hat sich jenseits von Kosteneinsparungen durch Kostenab-

senkungen und Prozessoptimierungen verändert? Als Aufgabenbereiche einer 

Komponentenstrategie für interne Zulieferer sind relevant:

(1) 	Operative Effizienz: Wie wird der Beschaffungsprozess optimiert?

100	  Osterloh 2007.
101	  Neubauer 2007.
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(2) 	Organisationsstruktur: Von wem wird die Strategie entwickelt: funktional oder 

in strategischen Geschäftseinheiten und Partnerschaften?

(3)	Organisationsprozesse: Wie durchgängig ist die Geschäftsprozessorientie-

rung?

(4) 	Menschen, Kulturen und Wandel: Wie werden Zusammenarbeit, Vertrauen 

und Kontrolle entwickelt?

(5) 	Strategie: Wie positioniert sich ein wettbewerbsfähiger interner Zulieferer?

Zu den kritischen Erfolgsfaktoren des Lieferantenmanagements für interne 

Zulieferer gehören also folgende Aspekte: 

Operative Effizienz: Seit Jahren wird bei Volkswagen ein Ausschreibungs-

verfahren verwendet um externe und interne Zulieferer auszuwählen102: »Global 

Sourcing« gilt für laufende Prozesse, »Forward Sourcing« für neue Produkte. 

Die Bedingungen sind für externe und interne Zulieferer gleich, für letztere gibt 

es lediglich die Möglichkeit eines »last-call‘s«. Ein »Make-or-Buy Committee 

(MBC)« organisiert den Prozess auf Konzernebene und bereitet die endgültige 

Entscheidung für das »Corporate Sourcing Comittee (CSC)« vor. Dieses Verfahren 

ist typisch für ein multidivisionales Unternehmen. Schon Alfred Sloan von Gene-

ral Motors, der diese Organisationsstruktur in den 1920er Jahren mitgeprägt hat, 

versuchte damit so etwas wie einen »fairen Preis« zu ermitteln. Neu ist nun, dass 

dieser Aushandlungsprozess in eine Beschaffungsstrategie eingebettet ist.

Organisationsstruktur: Das traditionelle Komponentenwerk ist effizienzorien-

tiert, Strategien werden an anderer Stelle gemacht. Das wird dann zum Problem, 

wenn die Produktionsfunktion der Marke oder des Konzerns, an den die Werk-

leiter berichten, darin überfordert ist, die Komplexität und Dynamik der oben 

beschrieben neuen Wertarchitekturen zu beherrschen. Deshalb kommt es für eine 

Komponentenstrategie zuerst auf geeignete organisatorische Strukturen an, die den 

verschiedenen Komponentenwerken im ‚Konzernorchester‘ ein Stimme (»Voice«) 

geben. Seit dem 1. Februar 2007 hat Volkswagen so etwas wie eine Komponen-

tensparte auf Konzernebene. Ist die Ausgliederung der Komponentenfertigung in 

eine eigene Gesellschaft damit vom Tisch? Ihr Chef im Markenvorstand bestreitet, 

dass dies der Einstieg in eine »Exit«-Strategie sei:

	 »Zu Beginn des Jahres haben wir das neue Vorstandsressort »Komponente« 

eingerichtet. Damit haben wir noch einmal deutlich gemacht, dass wir das, 

102	  Müller/Prangenberg 1997.
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was andere OEM mit ihren Komponentenwerken gemacht haben, nicht wol-

len.«103 

Es sind nicht nur die Kosten die zählen, sondern auch die Innovationskompe-

tenz, die sich etwa im TDI-Motor, Doppel-Kupplungs-Getriebe und in der elek-

tromechanischen Lenkung niederschlägt. Einige Komponenten wurden verkauft, 

wie z.B. die Bordnetz-Fertigung, oder als 100 Prozent Tochter rechtlich verselb-

ständigt, wie der Sitzhersteller Sitech. Auch an Joint-Ventures wird gedacht. Der 

Komponenten-Vorstand hat Richtlinienkompetenz (»Dotted-Line«) für die jeweils 

Verantwortlichen der verschiedenen Komponenten an den Standorten.104 Nur in 

diesem Umfang ist die Komponente eine neue Säule in der multidivisionalen 

Struktur bei Volkswagen.

Wie andere westliche Automobilhersteller auch, war Volkswagen bestrebt, 

neue Managementkonzepte wie Lean Production oder Business Reengineering 

anzuwenden. Eine Besonderheit bei Volkswagen ist, dass Arbeitnehmervertreter 

und Werksleiter den Management-Innovationsprozess aktiv mitgestalten.105 Ein 

Vorreiter dieses »Managements von unten«106 ist das Komponentenwerk Braun-

schweig. Dieses war das erste Volkswagenwerk; heute werden dort überwiegend 

Fahrwerk-Komponenten hergestellt. Bei Volkswagen gilt Braunschweig als Vor-

bild für die Organisation von Werken in Geschäftseinheiten (Business Units), 

mit eigenen Geschäftsfeldern, strategischer Planung und Bilanz. In der Auto-

mobilindustrie sind traditionell – im Unterschied zu Branchen, wie der Elek-

tronikindustrie – Entwicklung, Planung, Beschaffung und Verkauf zentralisiert. 

Mehr Dezentralisierung durch Strategische Geschäftseinheiten verspricht mehr 

Kundenorientierung, schnellere Entscheidungen und mehr standortübergreifende 

Ausrichtung; dem stehen unter anderem weniger Größenvorteile gegenüber. Ge-

schäftseinheiten fördern die Entwicklung zum Kompetenzzentrum im globalen 

Standortwettbewerb.

Organisationsprozesse: Insbesondere bei der Produktentwicklung kommt es 

auf die enge Verzahnung mit anderen Prozessschritten an. Nach dem Lean-Kon-

zept ist die Performance höher, wenn so genannte Schwergewichts-Produktmana-

ger die Verantwortung über die Phasen des gesamten Produktlebenszyklus haben 

und damit Spezialisierung und Integration voranbringen.107 Als Antwort auf die 

103	  Neubauer 2007, S. 21.
104	  Volkswagen AG 2006.
105	  Haipeter 2000.
106	  Hamel 2001.
107	  Clark/Fujimoto 1991.
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103	  Neubauer 2007, S. 21.
104	  Volkswagen AG 2006.
105	  Haipeter 2000.
106	  Hamel 2001.
107	  Clark/Fujimoto 1991.
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wachsende Komplexität und Dynamik entstand darüber hinaus das sogenannte 

Multi-Projekt-Management.108 Zuerst hat Toyota im Jahre 1992 sein Multi-Pro-

jekt-Management in nur vier Entwicklungszentren zusammengefasst. Eines die-

ser Zentren ist verantwortlich für bereichsübergreifende Komponenten.109 Dieser 

Ansatz, der als »herstellungsorientiert« bezeichnet werden kann, scheint auch bei 

BMW angewendet zu werden. Produktmanager, zum Beispiel für die 3er-BMW-

Serie oder für den entsprechenden Tank haben Gewinn/Verlust-Verantwortung 

(mit Incentives) für den gesamten Produktlebenszyklus bis zum Produktionsende. 

Volkswagen ist mehr »designorientiert«; das Ziel sind verschiedene »Hüte« auf 

einer gemeinsamen Plattform. Die Organisation ist mehr funktional orientiert; 

Produktmanager sind nur für die Entwicklung zuständig und haben keine Gewinn/

Verlust-Verantwortung. In letzter Zeit gab es allerdings einige Veränderungen: 

Heavyweight-Produktmanagement wurde zum Beispiel beim VW Passat und bei 

Shanghai VW beim VW Lavida angewendet.110 Bei Komponenten wurden der 

Volkswagen Business Unit Braunschweig ein Produktmanagement eingerichtet, 

das den Prozess über den gesamten Produkt-Lebenszyklus steuert: vom Anfang, 

sagen wir 46 Monate vor Produktionsbeginn, über die CSC-Entscheidung bis zum 

Produktionsprozess und danach.

Menschen, Kulturen und Wandel: Am 15. Juli 2006 wurde bei Volkswagen 

eine Konzern-Rahmenbetriebsvereinbarung abgeschlossen, die in der Präambel 

folgende Stellungnahme enthält:

	 »Konzernvorstand und Konzernbetriebsrat stimmen darin überein, dass die 

strukturelle und technologische Weiterentwicklung der Komponentenbereiche 

aller Konzernmarken gleichermaßen einen wesentlichen Beitrag zum wirt-

schaftlichen Erfolg des Unternehmens und zur nachhaltigen Beschäftigungs-

sicherung darstellen soll. Wachstumschancen im Komponentenbereich sollen 

daher einen wichtigen Beitrag zur Wertschöpfung und Beschäftigungssiche-

rung des Unternehmens leisten.«111 

Eine stärkere Verankerung des Komponentenbereichs auf Vorstandsebene und 

»Chancengleichheit für die Hausfertigung« sind Eckpunkte dieser Vereinbarung. 

Entsprechend wurde auch die Vereinbarung zum »Global- und Forward-Sourcing« 

überarbeitet. Geregelt wurde weiterhin, dass der Konzern-Arbeitskreis Innovati-

108	  Cusumano/Nobeoka 1998; Dammer 2008.
109	  Nobeaka 1995.
110	  Karhoff 2009.
111	  Volkswagen AG 2006, S. 2.
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on, die jährliche Forschungsfahrt und das jährliche Innovationssymposium neben 

den Standortsymposien auch Komponentenbereiche einschließen. Betriebsverein-

barungen sind ein bekanntes Instrument in den deutschen Arbeitgeber-/Arbeit-

nehmerbeziehungen, aber spezifisch für Volkswagen ist, dass diese Beziehungen 

partnerschaftlich ausgerichtet und firmenbezogen sind. Ähnlich ist dies in Japan, 

nicht aber so in den Vereinigten Staaten, wo Gegensätze dominieren.

Strategie: Wie sollte sich ein interner Zulieferer positionieren, um wettbe-

werbsfähig zu sein? Zunächst geht es hier nicht so sehr um die Frage, wie eine 

Strategie zu entwickeln ist, sondern darum, ob eine solche überhaupt als notwen-

dig angesehen wird. Für einen externen Zulieferer und eine Komponenten-Sparte 

in einem Konzern ist eine Komponenten-Strategie eine Selbstverständlichkeit. 

Dabei geht es darum festzulegen, in welchem Geschäft man heute und zukünftig 

tätig sein will, um Kunden, Ressourcen und die Positionierung durch Kostenfüh-

rerschaft oder Differenzierung, um Innovationsstrategien, um Wachstumschancen 

durch Kooperation oder Übernahmen. Bei einem Werk ist das anders, hier kommt 

es auf die operative Exzellenz an. Veränderungen im Lieferantenmanagement bei 

Volkswagen sind auch für andere Autohersteller und Branchen interessant, die sich 

mit der Reorganisation ihrer externen und internen Zulieferer auseinandersetzen. 

In einem Umfeld mit wachsender Bedeutung und zunehmender Konzentration der 

Zulieferer, mit globaler Netzwerkintegration und Standortverschiebung, mit der 

Herausforderung für den Komponentenbereich an globalen Standorten präsent 

zu sein, ohne Kompetenzen an seiner Heimatbasis zu verlieren, können interne 

Zulieferer nur überleben, wenn sie eine Komponentenstrategie entwickeln. In 

einer Checkliste (Abb. 9) sind relevante Fragen und Ansatzpunkte noch einmal 

zusammengefasst. 
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Abb. 9: Checkliste zur Strategieentwicklung für interne Lieferanten

1. 	 Welche Bedeutung haben die internen und externen Zulieferer heute und zu-

künftig? 

2. 	 Wie sind die internen Komponentenbereiche organisatorisch aufgestellt? 

a) 	 als Werke, Strategische Geschäftseinheiten, Division?

b) 	 Wieviel Dezentralisierung ist möglich bei Investitionen, Tarifstrukturen, 

Beschaffung, Allianzen?

c) 	 Wieviel Zentralisierung bleibt notwendig?

3. 	 Wie sind die Komponentenbereiche strategisch positioniert?

a) 	 als Kostenführer?

b) 	 als Differenzierer und Innovator?

c) 	 als Beschäftigungssicherer?

4. 	 Welche Bedeutung haben die Komponenten als Geschäftsbereich?

a) 	 für die Zusammenarbeit mit der Beschaffung?

b) 	 für die Zusammenarbeit mit der Produktentwicklung und -Montage?

c) 	 für die Entwicklung des externen Absatzmarktes?

d) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Ausland?

e) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Inland?

f) 	 für die Entwicklung der Beziehungen mit externen Zulieferern?

45

Abb. 9: Checkliste zur Strategieentwicklung für interne Lieferanten

1. 	 Welche Bedeutung haben die internen und externen Zulieferer heute und zu-

künftig? 

2. 	 Wie sind die internen Komponentenbereiche organisatorisch aufgestellt? 

a) 	 als Werke, Strategische Geschäftseinheiten, Division?

b) 	 Wieviel Dezentralisierung ist möglich bei Investitionen, Tarifstrukturen, 

Beschaffung, Allianzen?

c) 	 Wieviel Zentralisierung bleibt notwendig?

3. 	 Wie sind die Komponentenbereiche strategisch positioniert?

a) 	 als Kostenführer?

b) 	 als Differenzierer und Innovator?

c) 	 als Beschäftigungssicherer?

4. 	 Welche Bedeutung haben die Komponenten als Geschäftsbereich?

a) 	 für die Zusammenarbeit mit der Beschaffung?

b) 	 für die Zusammenarbeit mit der Produktentwicklung und -Montage?

c) 	 für die Entwicklung des externen Absatzmarktes?

d) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Ausland?

e) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Inland?

f) 	 für die Entwicklung der Beziehungen mit externen Zulieferern?

45

Abb. 9: Checkliste zur Strategieentwicklung für interne Lieferanten

1. 	 Welche Bedeutung haben die internen und externen Zulieferer heute und zu-

künftig? 

2. 	 Wie sind die internen Komponentenbereiche organisatorisch aufgestellt? 

a) 	 als Werke, Strategische Geschäftseinheiten, Division?

b) 	 Wieviel Dezentralisierung ist möglich bei Investitionen, Tarifstrukturen, 

Beschaffung, Allianzen?

c) 	 Wieviel Zentralisierung bleibt notwendig?

3. 	 Wie sind die Komponentenbereiche strategisch positioniert?

a) 	 als Kostenführer?

b) 	 als Differenzierer und Innovator?

c) 	 als Beschäftigungssicherer?

4. 	 Welche Bedeutung haben die Komponenten als Geschäftsbereich?

a) 	 für die Zusammenarbeit mit der Beschaffung?

b) 	 für die Zusammenarbeit mit der Produktentwicklung und -Montage?

c) 	 für die Entwicklung des externen Absatzmarktes?

d) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Ausland?

e) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Inland?

f) 	 für die Entwicklung der Beziehungen mit externen Zulieferern?

45

Abb. 9: Checkliste zur Strategieentwicklung für interne Lieferanten

1. 	 Welche Bedeutung haben die internen und externen Zulieferer heute und zu-

künftig? 

2. 	 Wie sind die internen Komponentenbereiche organisatorisch aufgestellt? 

a) 	 als Werke, Strategische Geschäftseinheiten, Division?

b) 	 Wieviel Dezentralisierung ist möglich bei Investitionen, Tarifstrukturen, 

Beschaffung, Allianzen?

c) 	 Wieviel Zentralisierung bleibt notwendig?

3. 	 Wie sind die Komponentenbereiche strategisch positioniert?

a) 	 als Kostenführer?

b) 	 als Differenzierer und Innovator?

c) 	 als Beschäftigungssicherer?

4. 	 Welche Bedeutung haben die Komponenten als Geschäftsbereich?

a) 	 für die Zusammenarbeit mit der Beschaffung?

b) 	 für die Zusammenarbeit mit der Produktentwicklung und -Montage?

c) 	 für die Entwicklung des externen Absatzmarktes?

d) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Ausland?

e) 	 für die Entwicklung interner Komponentenstandorte im Inland?

f) 	 für die Entwicklung der Beziehungen mit externen Zulieferern?



1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

46

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

46

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

46

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

46



47

3 	 Resumee

Outsourcing, neue Zuliefer-Architekturen und globale Beschaffungsstrategien gel-

ten als Erfolgspotenzial in der Automobilindustrie, insbesondere in Deutschland. 

Bekannte Studien ermitteln, dass sich der Outsourcing-Trend fortsetzen wird. Bis 

zum Jahre 2015 soll im Durchschnitt bis zu 75 Prozent von den Herstellern fremd 

bezogen werden. Die Praxis in Japan und den USA zeigt ein etwas anderes Bild. 

General Motors hat wie andere westliche Automobilhersteller seine Komponen-

ten-Sparte Ende der 1990er Jahre abgespalten. Heute stecken beide Unternehmen, 

GM und Delphi, in ernsthaften wirtschaftlichen Schwierigkeiten. Toyota gilt als 

Referenz für Lean-Production, ein Managementkonzept, bei dem Outsourcing ein 

zentrales Instrument sein soll. Tatsächlich bezieht die weltweit führende Toyota 

Gruppe nicht viel fremd: gleichbleibend nur 24 Prozent, wie eine Stichprobe 

über fast zwanzig Jahre zeigt. Nicht Outsourcing, sondern die Entwicklung der 

Partnerziehungen zu Lieferanten, Mitarbeitern und Kunden gehört zu den Erfolgs-

geheimnissen von Toyota. Das Unternehmen hat das Potenzial aus der aktuellen 

Wirtschaftskrise, die erstmalig in der Konzerngeschichte zu einem Verlust führt, 

gestärkt hervorzugehen.

Anfang der 1990er Jahre wurden die Studien zu Lean Production, zur ja-

panischen Herausforderung, weltweit bekannt. Bei der »schlanken Produktion«, 

kommt es in der Hauptsache nicht, wie viele meinen, auf die organisatorischen 

Strukturen an, nicht auf Eigen- oder Fremdbezug, sondern auf die Zusammenar-

beit zwischen Hersteller und Zulieferer. Weiter noch: auch die Zusammenarbeit 

mit den Kunden und Mitarbeitern ist entscheidend. Nachfolgende Studien zeigten, 

dass amerikanische Automobilhersteller, die konzeptionell einen kooperativen 

Ansatz verfolgten, in der Praxis mit ihren Partnern nach dem Muster distanzierter 

Marktbeziehungen umgingen. Demgegenüber waren in Japan die Lieferanten-/ 

Herstellerbeziehungen strategisch segmentiert, nur ein Teil der Lieferanten wird 

als strategischer Partner eingebunden, der andere Teil in langfristigen Marktbe-

ziehungen. Partnerschaft hat im jeweiligen Landes- oder Unternehmenskontext 

eine unterschiedliche Bedeutung.

Unscharfe Unternehmensgrenzen machen es nicht einfach, vertikale Integra-

tion und Outsourcing zu beurteilen und auszubalancieren. Ein Nachteil der ver-

tikalen Integration im Unternehmen ist der erschwerte Zugang zu äußeren Kun-

den. Außerdem gibt es weniger Möglichkeiten sich weiterverwendbares Wissen 
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anzueignen. Aber Lernchancen können sich auch als Nachteil des Outsourcings 

herausstellen, wenn Wettbewerber Zugang zu firmeninternem Wissen erhalten. 

Nach dem Ressourcen-Ansatz ist es schwierig und mit Kosten verbunden, 

wenn Unternehmen versuchen, andere zu kopieren. Unterschiedliche Entwick-

lungspfade können vor diesem Hintergrund analysiert werden, um zu erklären, 

inwieweit das Modell Lean Production/Toyota Vorbild sein sollte. Autohersteller 

in Deutschland, wie BMW, Audi und Volkswagen, entwickeln aktuell Strategien 

zu Zuliefersegmentierung und –integration nach dem Lean Production Konzept, 

allerdings vor allem aus der Beschaffungsperspektive. Ein Kernelement dabei ist, 

das es bei der Beschaffung nicht allein auf den Preis ankommt, sondern auch auf 

das Entwicklungspotenzial der Partner. 

Die Untersuchung des internen Zuliefermanagements im Fall von Volkswa-

gen zeigt, dass die Produktionsfunktion ebenso angesprochen ist. Das zeigt der 

Strategiewechsel bei Volkswagen vom Verkauf der Komponenten zur quasi eige-

nen Sparte im Konzern zum Jahresende 2006. Traditionelle Komponentenwerke 

werden sich wie Zulieferer aufstellen müssen, wenn sie überleben wollen. Es gibt 

keinen Zweifel: Die Entwicklung einer Komponentenstrategie ist eine Aufgabe, 

die aus dem Unternehmensganzen heraus angegangen werden sollte. Die üblichen 

Strategieinstrumente sind dazu notwendig, aber auch Strukturen, Prozesse und die 

Zusammenarbeit der Menschen. 

Gute Zeiten, schlechte Zeiten: Die Absatzkrise der Autohersteller schlägt auf 

die Zulieferer durch. Als besonders gefährdet gelten Zulieferer im Besitz von 

Finanzinvestoren, die den erworbenen Unternehmen, in vielen Fällen die hohen 

Schulden für den Kauf aufgebürdet haben. Unter den Zulieferern geht die Angst 

um: »Da viele Autozulieferer wirklich nur Finanzierungsschwierigkeiten haben 

und operativ profitabel arbeiten, gibt es oft Alternativen zur Insolvenz oder zur 

Übernahme durch einen Konkurrenten. Dazu zählen unter anderem Hilfen durch 

die Autohersteller selbst, die ihre Rechnungen früher bezahlen können als bisher, 

sowie staatliche Kreditbürgschaften und Zugeständnisse der Gläubigerbanken. 

Das Problem: Sowohl die Hersteller als auch die Banken stehen selbst wegen 

der Finanzkrise unter Druck.«112 Durch Kurzarbeit verlängerte Werksferien und 

weitere Instrumente der Beschäftigungssicherung wird versucht, Entlassungen 

zu vermeiden.113

112	  O.V. 2009.
113	  Zu Instrumenten der Beschäftigungssicherung vgl. Müller/Matin 2000.
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die Zulieferer durch. Als besonders gefährdet gelten Zulieferer im Besitz von 

Finanzinvestoren, die den erworbenen Unternehmen, in vielen Fällen die hohen 

Schulden für den Kauf aufgebürdet haben. Unter den Zulieferern geht die Angst 

um: »Da viele Autozulieferer wirklich nur Finanzierungsschwierigkeiten haben 

und operativ profitabel arbeiten, gibt es oft Alternativen zur Insolvenz oder zur 

Übernahme durch einen Konkurrenten. Dazu zählen unter anderem Hilfen durch 

die Autohersteller selbst, die ihre Rechnungen früher bezahlen können als bisher, 

sowie staatliche Kreditbürgschaften und Zugeständnisse der Gläubigerbanken. 

Das Problem: Sowohl die Hersteller als auch die Banken stehen selbst wegen 

der Finanzkrise unter Druck.«112 Durch Kurzarbeit verlängerte Werksferien und 

weitere Instrumente der Beschäftigungssicherung wird versucht, Entlassungen 

zu vermeiden.113

112	  O.V. 2009.
113	  Zu Instrumenten der Beschäftigungssicherung vgl. Müller/Matin 2000.
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bei kurzfristig-operativer Betrachtung nicht zeigen. Die Probleme der amerika-

nischen Automobilindustrie sind nicht allein mit einer verfehlten Modellpolitik 

und der durch die Kreditklemme ausgelösten Nachfrageschwäche zu erklären. 

Vielmehr gelang den Big 3 (General Motors, Ford und Chrysler) nicht, partner-

schaftliche Lieferantenbeziehungen aufzubauen und daraus Wettbewerbsvorteile 

zu erzielen. Die nun anlaufenden staatlichen Hilfen führen zu Wettbewerbsverzer-

rungen, die Regierungen anderer Länder unter Handlungsdruck setzen. Allerdings 

ist »Detroit« kein Modell, das als Vorbild taugt. Partnerschaftliche Beziehungen 

zu Lieferanten, Mitarbeitern und Kunden, die auch Konflikte aushalten, sind ent-

scheidend nicht nur für Unternehmen, sondern auch für den Standort. Die Krise 

ist die Nagelprobe dafür.
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5 	 Anhang 
Checkliste Zulieferbeziehung aus  
Lieferantensicht 

Charakteristik des Produktes / Geschäftsintensität

Nr. Frage A B C D

1 Wie wichtig ist dieses  
Produkt bei den folgenden 
OEMs als Merkmal zur  
Differenzierung?
(1 = unwichtig; 4 = wichtig;  
6 = sehr wichtig) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

2 Wie hoch ist die technische 
Komplexität dieses Pro-
duktes? 
(1 = nicht komplex; 4 = kom-
plex; 6 = sehr komplex) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

3 Wie speziell ist dieses 
Produkt oder ist es eher 
austauschbar zwischen Her-
stellern?
(1 = unspeziell; 4 = speziell; 
6 = sehr speziell) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

4 Wie hat sich das Umsatz-
volumen mit diesen Kunden 
entwickelt? 
(1 = stark gesunken; 4 = kons-
tant; 6 = sehr gestiegen 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

5 Der automobilbezogene 
Umsatz beträgt bei den 
folgenden OEMs
(In Tausend €) ……... T€ ……... T€ ……... T€ ……... T€

Kommentar: 
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Investition in die Beziehung

Nr. Frage A B C D

6 Die Entfernung zwischen 
Liefer- und Abnehmerwerk 
beträgt bei den folgenden 
OEMs (ungefähr)?
(In km)

 
…….. km …….. km …….. km …….. km

7 Wie ist Ihr gebundener An-
lagenwert auf die folgenden 
OEMs (ungefähr) verteilt? *
(In Tausend €) ……... T€ ……... T€ ……... T€ ……... T€

8 Wie häufig besucht Sie der 
OEM, um Ihnen technische 
Unterstützung zu geben? 
(1 = nie; 4 = häufig; 6 = sehr 
häufig) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

9 Wie intensiv (Aufwand in 
Tagen pro Besuch) kooperiert 
der OEM?
(1 = wenige Stunden eine 
Person;4 = mehrere Tage eine 
Person; 6 = etliche Spezialisten 
sehr intensiv) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

10 Haben sie Betriebsbereiche, 
die ausschließlich / mehr-
heitlich für einen Kunden 
arbeiten?  
(Antwort) Ja / Nein Ja / Nein Ja / Nein Ja / Nein

Zu Frage 10: Wenn ja, stellen sie eine unterschiedliche Produktivität oder  
Qualität fest? Bitte kommentieren sie!
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Investition in die Beziehung
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Investition in die Beziehung
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Investition in die Beziehung

Nr. Frage A B C D
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Qualität des Informationsaustausches / Unterstützung

Nr. Frage A B C D

11 In welchem Umfang werden 
zwischen Ihnen und den Ab-
nehmern vertrauliche Infor-
mationen ausgetauscht?
(1 = gar nicht; 4 = Austausch 
besteht; 6 = reger Austausch) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

12 In welchem Umfang übermit-
teln Sie Kosteninformationen 
an die folgenden OEMs? 
(1 = keine Information; 4 = 
die geforderte Information;                                                                
6 = keine Einschränkung) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

13 Wieviel technische Unterstüt-
zung erhalten sie von den 
folgenden OEMs 

… zur Verbesserung der  
Qualität der Produkte / Feh-
lerraten? (auch Anlaufphase)
(1 = keine Unterstützung;          
4 = Unterstützung auf Anfrage; 
6 = volle Unterstützung) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

14 … um Produkt und Prozess
innovationen durchzuführen? 
(best practice; auch Schu-
lungen)? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

15 … um die Produktivität zu 
steigern / Kosten zu senken? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

16 … um die IT Systeme zu 
optimieren? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

17 … in Bezug auf eine detail-
lierte Prozessbetrachtung bei 
Ihnen und ein Wertstromde-
sign? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

18 Wieviel Hilfestellung geben 
Ihnen die OEMs bei der Ge-
staltung von supply chains 
und Bestandsverringerung?
(1 = keine Hilfestellung;  
4 = notwendige Hilfestellung;                  
6 = volle Hilfestellung) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
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19 Geben Ihnen die folgenden 
OEMs finanzielle Unterstüt-
zung oder Investitionskapi-
tal?
(Zutreffendes ankreuzen) Ja / Nein Ja / Nein Ja / Nein Ja / Nein

20 Partizipieren Sie an einem 
Zuliefererforum einer der 
folgenden OEMs, zum Aus-
tausch mit anderen Zuliefe-
rern?
(1 = nicht vorhanden;  
4 = gelegentliche Treffen;  
6 = gezielter technischer In-
formationsaustausch und best 
practice) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

21 Zu welchem Zeitpunkt wer-
den Sie in die Produktent-
wicklung eingebunden?
(1 = minus 15 Monate vor SOP 
oder später; 3 = minus 20 
Monate vor SOP; 4 = minus 30 
Monate vor SOP; 6 = minus 42 
Monate vor SOP oder früher) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Kommentar: 
 

Vertrauen und Verträge

Nr. Frage A B C D

22 Haben Sie das Gefühl, sich 
auf die folgenden OEMs ver-
lassen zu können in Bezug auf 
… Abnahmemengen? 
(1 = nein; 4 = teilweise; 
6 = voll und ganz) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
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19 Geben Ihnen die folgenden 
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tal?
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6 = gezielter technischer In-
formationsaustausch und best 
practice) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

21 Zu welchem Zeitpunkt wer-
den Sie in die Produktent-
wicklung eingebunden?
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Monate vor SOP; 6 = minus 42 
Monate vor SOP oder früher) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
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26 Erwarten sie, dass die fol-
genden OEMs Ihnen gegen-
über rücksichtslos handeln 
würden, wenn sie Gelegenheit 
hätten, dies schadlos zu tun?
(1 = sofort; 4 = eher nicht;  
6 = niemals) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

27 Wie lange besteht ein Vertrag 
zu den folgenden OEMs? 
(in Jahren) …... Jahre …... Jahre …... Jahre …... Jahre

Kommentar: 

Verbesserungspotentiale 

Nr. Frage A B C D

28 Wo sehen sie Verbesserungs
potentiale in der Zusam-
menarbeit zu den folgenden 
OEMs? Bei 

… der frühzeitigen Einbin-
dung in die Produktentwick-
lung
(1 = keine Verbesserung mög-
lich; 4 = geringe Potentiale;  
6 = sehr große Potentiale) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

29 … der Anlaufsteuerung? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

30 … Zulieferplattformen (elek-
tronische Ausschreibungen; 
Treffen)? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

31 … der Unterstützung im 
Ausland? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

32 … Angleichung von kunden-
spezifischen Qualitätsaudits? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Kommentar: 

63

26 Erwarten sie, dass die fol-
genden OEMs Ihnen gegen-
über rücksichtslos handeln 
würden, wenn sie Gelegenheit 
hätten, dies schadlos zu tun?
(1 = sofort; 4 = eher nicht;  
6 = niemals) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

27 Wie lange besteht ein Vertrag 
zu den folgenden OEMs? 
(in Jahren) …... Jahre …... Jahre …... Jahre …... Jahre

Kommentar: 

Verbesserungspotentiale 

Nr. Frage A B C D

28 Wo sehen sie Verbesserungs
potentiale in der Zusam-
menarbeit zu den folgenden 
OEMs? Bei 

… der frühzeitigen Einbin-
dung in die Produktentwick-
lung
(1 = keine Verbesserung mög-
lich; 4 = geringe Potentiale;  
6 = sehr große Potentiale) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

29 … der Anlaufsteuerung? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

30 … Zulieferplattformen (elek-
tronische Ausschreibungen; 
Treffen)? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

31 … der Unterstützung im 
Ausland? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

32 … Angleichung von kunden-
spezifischen Qualitätsaudits? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Kommentar: 

63

26 Erwarten sie, dass die fol-
genden OEMs Ihnen gegen-
über rücksichtslos handeln 
würden, wenn sie Gelegenheit 
hätten, dies schadlos zu tun?
(1 = sofort; 4 = eher nicht;  
6 = niemals) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

27 Wie lange besteht ein Vertrag 
zu den folgenden OEMs? 
(in Jahren) …... Jahre …... Jahre …... Jahre …... Jahre

Kommentar: 

Verbesserungspotentiale 

Nr. Frage A B C D

28 Wo sehen sie Verbesserungs
potentiale in der Zusam-
menarbeit zu den folgenden 
OEMs? Bei 

… der frühzeitigen Einbin-
dung in die Produktentwick-
lung
(1 = keine Verbesserung mög-
lich; 4 = geringe Potentiale;  
6 = sehr große Potentiale) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

29 … der Anlaufsteuerung? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

30 … Zulieferplattformen (elek-
tronische Ausschreibungen; 
Treffen)? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

31 … der Unterstützung im 
Ausland? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

32 … Angleichung von kunden-
spezifischen Qualitätsaudits? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Kommentar: 

63

26 Erwarten sie, dass die fol-
genden OEMs Ihnen gegen-
über rücksichtslos handeln 
würden, wenn sie Gelegenheit 
hätten, dies schadlos zu tun?
(1 = sofort; 4 = eher nicht;  
6 = niemals) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

27 Wie lange besteht ein Vertrag 
zu den folgenden OEMs? 
(in Jahren) …... Jahre …... Jahre …... Jahre …... Jahre

Kommentar: 

Verbesserungspotentiale 

Nr. Frage A B C D

28 Wo sehen sie Verbesserungs
potentiale in der Zusam-
menarbeit zu den folgenden 
OEMs? Bei 

… der frühzeitigen Einbin-
dung in die Produktentwick-
lung
(1 = keine Verbesserung mög-
lich; 4 = geringe Potentiale;  
6 = sehr große Potentiale) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

29 … der Anlaufsteuerung? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

30 … Zulieferplattformen (elek-
tronische Ausschreibungen; 
Treffen)? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

31 … der Unterstützung im 
Ausland? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

32 … Angleichung von kunden-
spezifischen Qualitätsaudits? 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Kommentar: 



1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

64

Verhältnis zu Ihren Sub-Zulieferern 

Nr. Frage A B C D

33 Unterstützt Sie der OEM bei 
der Entwicklung eines Sublie-
ferantennetzwerkes? 
(1 = keine Hilfestellung; 
 4 = wenig Hilfe; 6 = volle 
Unterstützung) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

34 In welchem Maß geben Sie 
Ihren (Sub)Zulieferern Unter-
stützung? (Antwort ankreuzen) Ja meist / ja gelegentlich / nein

35 … Plattformen z. B. für Aus-
schreibungen ?
(Antwort ankreuzen) Ja / nein

36 Erwarten sie soziale Audits 
von Ihren Subzulieferern? 
Welcher Standard? 
(Antwort ankreuzen) Ja meist / ja gelegentlich / nein

Kommentar:

 
 

 
Quelle: Jeffrey H. Dyer mit Ergänzungen von Burkhard Schallock und Hans-Erich Müller. 
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Ein Risiko der aktuellen Wirtschaftskrise ist, dass partner-
schaftliche Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern 
auf der Strecke bleiben. Überwiegend erhielten deutsche 
Automobilhersteller bisher nur befriedigende Bewertungen bei 
ihren Zulieferbeziehungen. Demgegenüber gilt das Lieferan-
tenmanagement von Toyota als vorbildlich. Darauf kommt 
es an, denn Outsourcing und niedrige Löhne sind nicht das 
Erfolgsgeheimnis von Toyota, sondern die Fähigkeit, die Be-
ziehungen zu den Kunden, Mitarbeitern und den externen und 
internen Lieferanten kooperativ zu gestalten. Die Verringerung 
der Wertschöpfungstiefe und neue Wertarchitekturen, die 
hierzulande die Diskussion beherrschen, sind für den Bran-
chenprimus Toyota kein Thema. Die Wertschöpfungstiefe der 
Toyota Gruppe liegt über Jahrzehnte unverändert bei über  
70 Prozent. US-Automobilhersteller wie Chrysler, Ford und 
General Motors waren mit dem Outsourcing ihrer vormals 
internen Zulieferer wenig erfolgreich. Das Partnermodell stand 
nur auf dem Papier und die Beziehungen zu den Zulieferern 
verschlechterten sich sogar. Darin kann ein Grund für die no-
torische Krise der amerikanischen Automobilindustrie gesehen 
werden. Europäische Unternehmen gehen eigene Wege zur 
Entwicklung einer Komponentenstrategie. Noch vor wenigen 
Jahren sollten auch bei Volkswagen Komponentenwerke 
geschlossen oder verkauft werden. Inzwischen setzt man dort 
verstärkt auf die ganzheitliche Zusammenarbeit mit exter-
nen und internen Zulieferern. Es hängt viel davon ab, diese 
Strategie auch in den Turbulenzen der aktuellen Finanz- und 
Wirtschaftskrise zu bewahren.

Der Beitrag liefert einen internationalen Vergleich zum Mana-
gement der Hersteller-Zuliefer-Beziehungen in der Automo-
bilindustrie in Japan, Europa und den USA und analysiert 
Komponentenstrategien, insbesondere auch für den bisher 
vernachlässigten Bereich der internen Zulieferer.
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