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Dr. Ulrich Jürgens
Wissenschaftszentrum Berlin, Internationales Institut für vergleichende 
Gesellschaftsforschung

Entwicklungstendenzen in der Weltautomobilindustrie bis in 
die 90er Jahre

"Fest anschnallen und fertigmachen für die Fahrt ums Überleben", dies sei, so Roger Smith, 
Vorstandsvorsitzender von General Motors, der beste Rat, den er der Industrie angesichts der 
bevorstehenden Entwicklung bis zum Jahr 2000 geben könne. "My best advice, as we face our 
technological future through to the year 2000, is to fasten our seat belts and prepare for the ride 
of our lives." (Roger Smith in FT vom 25.04.1984, S. 1)
Gas gegeben in dieser Wettfahrt ums ökonomische Überleben haben viele Unternehmen schon 
Ende der 70er Jahre, in den 80er Jahren hat sich die Fahrt immer mehr beschleunigt und die 
Gefahr, daß einzelne Teilnehmer ins Schleudern kommen, wird nun immer größer. Bisher 
sind entgegen allen Erwartungen beinahe alle Teilnehmer noch im Rennen. Die deutschen Teil
nehmer waren überdies recht erfolgreich. Alle deutschen Unternehmen konnten ihre Position 
gegenüber Anfang der 70er Jahre halten oder gar verbessern.
Was aber wird in Zukunft geschehen? Wird die bundesrepublikanische Automobilindustrie ihre 
relativ ruhige, souveräne Fahrt beibehalten können? Wie werden sich die Gewichte unter den 
Akteuren der Weltautomobilindustrie verschieben, was wird geschehen, wenn die Weltstrate
gien der US-amerikanischen, japanischen, koreanischen Unternehmen für die 90er Jahre zum 
Tragen kommen? Worin liegen die besonderen Stärken dieser Hersteller?
Was für Folgen sind für die Beschäftigten und die gewerkschaftlichen Interessenvertretungen 
zu erwarten? Die Entwicklung der Weltautomobilindustrie - das ist ein enormes Thema, und 
viele Aspekte können hier nicht behandelt werden. Auf die innereuropäische Entwicklung 
werde ich nicht näher eingehen (vgl. dazu Hild 1986). Ich werde mich darüber hinaus, soweit 
es von der Datenlage her möglich ist, auf die Automobilindustrie im engeren Sinne, also ohne 
Zulieferindustrie, beschränken und auch hier weitgehend auf die Entwicklungen im PKW- 
Bereich. Schließlich werden auch nur die automobilproduzierenden Länder und Hersteller in 
die Betrachtung einbezogen, die an der Konkurrenz auf den Weltmärkten beteiligt sind bzw. 
das Entwicklungspotential besitzen, hier in naher Zukunft eine wichtige Rolle zu spielen. Dies 
sind neben den traditionellen Herstellerländern Europas, den USA und Japan nach Ansicht der 
Experten gegenwärtig nur Südkorea und Brasilien. Insgesamt sind mit diesen Ländern 87 % 
der Weltkraftfahrzeugproduktion (1985) erfaßt.
Im folgenden möchte ich zunächst die Gewichts- und Anteilsverlagerungen zwischen den Welt
regionen seit den 70er Jahren darstellen, um dann näher auf die Entwicklungspotentiale und 
Perspektiven einzelner Weltregionen und Länder einzugehen. Abschließend sollen einige 
Schlußfolgerungen, die sich aus den Entwicklungstendenzen in der Weltautomobilindustrie für 
die europäische und deutsche Automobilindustrie ergeben, gezogen werden.
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Anteilverschiebungen zwischen den Weltregionen

Abbildung 1 zeigt die Produktionsanteile der Weltregionen bei Kraftfahrzeugen (hier und im 
folgenden immer: PKW und LKW) im Zeitraum 1950 bis 1985.
Abbildung 1: Kraftfahrzeugproduktion Nordamerikas, Europas und Japans (in Prozent der 

Weltproduktion) 1950 - 1985
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Quelle: AN vom 30.04.1986: 1986 Maiket Data Bode, S. 3

Es zeigt den bekannten Sachverhalt: Die Dominanz Nordamerikas als Produktionsstandort 
wird in den 50er und 60er Jahren von den europäischen, in den 70er Jahren von den japa
nischen Herstellern angegriffen. Seit Anfang der 80er Jahre scheint dieser Prozeß zum Still
stand gekommen zu sein und eine stabile Drittelparität scheint erreicht. Mit jeweils um die 
13 Mio. produzierten Einheiten wird in Nordamerika, Japan und Europa (hier und im folgen
den immer: West-Europa) damit 84% der Welt-Kfz-Produktion erstellt.
Abbildung 2 zeigt, daß Mitte der 80er Jahre alle Weltregionen von einem Volumenszuwachs 
der Weltproduktion profitieren und sich der Anfang der 80er Jahre düstere Entwicklungshori
zont überall ein wenig aufgehellt hat.
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Abbildung 2: Kraftfahrzeugproduktion Nordamerikas, Japans und Europas 1950 -1985

(in Millionen 
Einheiten)

58888888888 Nordamerika Japan

Europa ""Andere
Quelle: siehe Abbildung 1

Diese Verlagerung in den Produktionsanteilen spiegelt sich abgeschwächt auch in der Verlage
rung der Beschäftigung wieder. Von den rund 3,7 Mio. Arbeitnehmern, die in den Kfz-Indu- 
strien (einschließlich Zulieferern) Nordamerikas, Europas (Bundesrepublik Deutschland, 
Frankreich, Großbritannien, Italien, Spanien, Schweden) und Japans 1970 beschäftigt waren, 
entfielen rund 53 % auf die europäischen Länder, 31 % auf die nordamerikanischen und 16 % 
auf Japan. 1985 entfiel von der kaum gestiegenen Gesamtbeschäftigtenzahl (rund 3,9 Mio.) 
ein Anteil von 48 % auf die europäischen Länder, 33 % auf die nordamerikanischen Länder 
und 19 % auf Japan. Die Anteilsverschiebung zugunsten Japans betrug bei der Beschäftigung 
also nur 3 %. An dem insgesamt um rund 12 Mio. oder 50 % angestiegenen Gesamtvolumen 
hergestellter Kraftfahrzeugehat Japan demgegenüber im selben Zeitraum einen Anteilszuwachs 
von mehr als 10 %, während die europäischen Länder um rund 11 % Anteile verloren; die 
nordamerikanischen Länder konnten ihren Anteil gerade beibehalten. Abbildung 3 zeigt die 
Entwicklung der Automobilbeschäftigung in den drei Regionen:
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Abbildung 3: Beschäftigungsvolumen in den Kfz-Industrien (einschließl. Zulieferer) Nordame
rikas, Japans und Europas 1970 - 1985 (Die Niveauunterschiede zwischen den Beschäfti
gungsvolumen der drei Weltregionen sind z. T. auf unterschiedliche erhebungskonzeptionelle, 
betriebsorganisatorische und rechtliche Bedingungen zurückzuflihren)

Mio. Besch.

Quelle: Automobildatenbank WZB/AP
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Abbildung 4 schließlich zeigt die hieraus resultierende Entwicklung in der Relation von gefer
tigten Kfz pro Beschäftigten in den drei Ländergruppen. Bewegt sich dieser grobe 
(Unberücksichtigt bleibt der Wertzuwachs pro Kfz aufgrund einer - allerdings in allen drei Re
gionen feststellbaren - Tendenz zur Anreicherung des Produktmixes mit teureren und besser 
ausgestatteten Modellen. Siehe im übrigen die Einschränkungen aufgrund der nur begrenzten 
Vergleichbarkeit der nationalen Beschäftigungsvolumina.) Produktivitätsindikator im Falle 
Europas und Nordamerikas im Zeitablauf in etwa parallel, so wird Japan seit etwa Mitte der 
70er Jahre zum Ausreißer mit sprunghaften Zuwachsraten der Arbeitsproduktivität. Hier zeigt 
sich bereits ein Moment der Ungleichgewichtigkeit in der Entwicklung der Weltregionen.

Abbildung 4: Anzahl gefertigter Fahrzeuge je Beschäftigten in den Kfz-Industrien (einschl. Zu
lieferer) Nordamerikas, Japans und Europas (1970 - 1985)

Einh./Besch.

Quelle: siehe Abbildung 1 und 3
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Diese Ungleichgewichte werden schlagend deutlich, sobald man die Entwicklung der 
internationalen Handelsbeziehungen betrachtet.
Von den rund 4,2 Mio. PKW, die 1985 zwischen Europa, Nordamerika und Japan hin und 
her verschifft wurden, kamen 80 % aus Japan, 20,1 % aus Europa und nur 0,2 % aus Nord
amerika. Dagegen ging nur 1 % dieses Gesamthandelsvolumens an PKWs nach Japan, 29 % 
gingen nach Europa und 70 % gingen auf den nordamerikanischen Markt. Damit verstärkte 
sich ein Verteilungsmuster, das sich bereits Mitte der 70er Jahre etabliert hatte. Von dem 
Handelsvolumen von knapp 2 Mio. PKWs zwischen den genannten Ländern 1975 kamen 
bereits 60,7 % aus Japan, aber immer noch 37,6 % aus Europa; nur rund 2 % kamen damals 
schon aus Nordamerika. Japan absorbierte damals 2,2 %, Europa 20,5 % und nach Nordame
rika gingen 77,3 %. Im Handel mit den sonstigen Weltregionen setzte sich zugleich im Zeit
raum 1975 - 85 ein Entwicklungsprozeß fort, der bereits Ende der 60er Jahre begonnen hatte 
und zur zunehmenden Substitution der Importe aus Westeuropa in diese Regionen zugunsten 
japanischer Produkte führte.

Abbildung 5: Pkw-Produktion, Import und Export zwischen Nordamerika, Japan und
Europa 1975/1985
(in 1000
Einheiten) ___

Europa = EG sowie Schweden und Spanien

Quelle: VDA, Tatsachen und Zahlen aus der Kraftverkehrswirtschaft 1976, 1986
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Die japanische Automobilindustrie ist in den 70er und 80er Jahren zu einer Weltmacht empor
gestiegen, aber läßt sich dies nun auch für die Zukunft fortschreiben? Wird die Verschiebung 
der Wechselkursrelationen die Sturm- und Drang-Periode Japans beenden?
Diese Verschiebung der Wechselkursrelationen betrifft vor allem die Relation des Yen und der 
D-Mark gegenüber dem Dollar. Seit Anfang 1985 ist der Yen gegenüber dem Dollar um rund 
55 % teurer geworden. Die DM gegenüber dem Dollar um rund 53 %. Die Relationen 
zwischen Yen und DM haben sich demgegenüber kaum verändert.
Das Ausmaß der Yen-Aufwertung gegenüber dem Dollar und damit dem wichtigsten Export
markt der Japaner zwingt insbesondere die japanische Automobilindustrie zu Anpassungsreak
tionen, die auch für Europa weitreichende Bedeutung haben können.

Abbildung 6: Wechselkursentwicklung der DM, des Yen und des Südkoreanischen Won in 
US-Dollars und Cents 1970 -1986

US $
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Entwicklungspotentiale und -Perspektiven der Weltregionen (außer Europa)
Die "Japan AG" - unaufhaltsam?
Japan hat in den 80er Jahren seine Stellung als führende Kfz-Exportnation gesichert und ge
festigt. Viele Länder nahmen Zuflucht zum Mittel der Importbeschränkungen, - und sei es in 
der Form "freiwilliger Selbstbeschränkung" (VRA = Voluntary Restraint Agreement) der 
Japaner - um dem Schwund der Marktanteile der eigenen Hersteller entgegenzuwirken.

Abbildung 7: Restriktionen in anderen automobilherstellenden Ländern für japanische Pkw-Im- 
porte

Einfuhrzoll

Australien

Belgien

Brasilien

Bundesrepublik
Deutschland
Frankreich

35 - 57 c 

10,8 %

185-205 

10,8 % 

10,8 %

Einfuhrbeschränkung

Freiwillige japanische 
Exportbeschränkung (VRA) 
auf 20 % der Neuwagenver
käufe auf dem belg. Markt

VRA auf 10 % Marktanteil

Staatlich gesetzte Importbe
schränkung auf 3 % Markt
anteil

Großbritannien 10,8 %

Italien 10,8 %

VRA auf 10-11 % Marktan
teil
Staatlich gesetzte Import
quote von 2.200 japa
nischen PKW

Mexiko
USA

68%
2,7% VRA auf rd. 20%

Worin liegt diese Exportstärke Japans begründet? Hier wären eine Vielzahl von Gründen zu 
nennen, die in ihrer relativen Bedeutung noch immer umstritten sind. Es besteht aber kein 
Grund, die japanische Wettbewerbsstärke zu mystifizieren! Am Anfang stand die Gunst der 
Situation, die der Ölschock zu Beginn der 70er Jahre herbeigeführt hatte. Benzinkosten und 
staatliche Regulierungen ließen in den USA die Nachfrage nach "Kleinwagen" (das sind die 
subcompacts und compacts nach der in den USA üblichen Marktaufteilung; nach der 
hierzulande üblichen Marktaufteilung sind es Klein- und Mittelklassefahrzeuge im 
Größenbereich von unter 1 Liter bis etwa 2 Liter Hubraum) ansteigen. Die Japaner konnten mit 
neuen Modellen, welche auch die staatlichen Emissions- und Benzinverbrauchsauflagen 
erfüllen konnten, und mit Niedrigpreisen in die Angebotslücke der US-Hersteller stoßen. 
Andere japanische Hersteller, die durch den Ölschock in ökonomische Schwierigkeiten geraten 
waren, wie Mazda und Isuzu, erhielten Hilfe von seiten der großen US-Untemehmen, die bei 
ihnen die Produktion von Kleinwagen in Auftrag gaben, um sie dann unter eigenem Namen 
auf dem nordamerikanischen Markt zu verkaufen ("gebundene Importe").
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All dies wirkte wie ein Brutkasten für die Entwicklung der japanischen Automobilindustrie.In 
den 70er Jahren wurden die Produktionskapazitäten dort enorm ausgeweitet. So legten die vier 
größten japanischen Pkw-Hersteller - Toyota, Nissan, Honda und Mazda - im Jahrzehnt 1975 
bis 1985 um 70 % an Kapazität zu, von 1970 bis 1985 sogar um 160 %.
Die auf diese Weise geschaffenen modernen Produktionsanlagen vermochten dennoch der stei
genden Nachfrage kaum nachzukommen. Die Kapazitätsauslastung lag in den Jahren 1975 bis 
1985 außerordentlich hoch. So weist etwa Toyota in seinen Geschäftsberichten für die Jahre 
1975 bis 1985 eine durchschnittliche Kapazitätsnutzungsrate von 106 % aus, Nissan von 
92 %. (Grundlage bilden die Angaben der Unternehmen in ihren Geschäftsberichten zu der 
"operation rate" im jeweils letzten Monat ihres Berichtsjahres. Die Definitionen der "operation 
rate" sind bei den Unternehmen nicht ganz einheitlich, die Unterschiede sind jedoch unerheb
lich für die obige Aussage.)
Abbildung 8 zeigt die Entwicklung der durchschnittlichen Kapazitätsnutzungsrate der vier 
Unternehmen - Toyota, Nissan, Honda und Mazda - im Zeitraum 1975 bis 1985 und sie zeigt 
die im Durchschnitt in diesen Jahren je Beschäftigten in der Automobilindustrie insgesamt 
(untemehmensspezifische Daten waren nicht verfügbar) geleistete Mehrarbeitszeit pro Monat.

Abbildung 8: Entwicklung der Kapazitätsnutzungsrate und der durchschnittlichen monatlichen 
Überstunden in japanischen Automobilunternehmen 1975 - 1985 (%)

Quellen: Für die Kapazitätsausnutzung: Angaben über Toyota, Nissan, Honda und Mazda aus den japanischen
Geschäftsberichten: Für Überstunden: MOL, Juni 1986; die Angaben hier beziehen sich auf den 
Durchschnitt der gesamten Branche.

Jeder Betriebsexperte weiß, wie segensreich sich hohe Kapazitätsnutzung auf die Produktions
kosten auswirkt. Darüber hinaus scheinen die Japaner, Meister des Managements von Überhit- 
zungs- und Engpaßsituationen zu sein und damit den Kostenanstieg, der üblicherweise in 
solchen Situationen auftritt, erfolgreich kontrollieren zu können. Der hohe Sockel an Überstun
den - im Monatsdurchschnitt wurden in dem Jahrzehnt 1975 -1985 zwischen 10 und 20 % der 
Normalarbeitszeit zusätzlich als Überstunden gearbeitet - trägt hierzu bei; allerdings ist die 
Überstundenentwicklung, wie Abbildung 8 zeigt, nicht direkt an die Entwicklung der Kapazi-
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ätsnutzungsrate gekoppelt. In ihr drücken sich auch andere Elemente der japanischen Produk
tionsorganisation aus.
Zu den Kosteneffekten aufgrund hoher Kapazitätsnutzung kommen diejenigen, die sich aus 
dem Modemitätsgrad der neuen Werke und den eingesetzten neuen Technologien ergeben. Es 
waren bekanntlich die japanischen Hersteller, die in den 70er Jahren zuerst systematisch auf 
flexibel einsetzbare Maschinerie, also auf Robotereinsatz gesetzt haben.
Wettbewerbsvorteile für die japanischen Unternehmen ergeben sich weiterhin aus den Fakto
ren, die hierzulande im tarif vertraglichen und betriebsverfassungsrechtlichen Regelkreis liegen. 
So lagen, wie Abbildung 9 zeigt, die durchschnittlichen Lohnkosten für Arbeiter (einschließ
lich Lohnnebenkosten) in der japanischen Automobilindustrie 1985 um 60 % unter denen der 
USA und um 36 % unter denen in der Bundesrepublik. Die Wechselkursveränderungen haben 
diesen Lohnkostenvorteil geschmälert aber nicht ganz beseitigt. Die 1985er Stundenlohnsätze 
der Japaner liegen danach "nur" noch um 38 % unter den US-amerikanischen und immer noch 
um 33 % unter denen der bundesdeutschen Automobilarbeiter. Deren Lohnsätze sind schließ
lich ebenfalls gegenüber dem Dollar aufgewertet worden und liegen nunmehr noch um 7 % 
unter denen ihrer amerikanischen Kollegen.
Dies sind natürlich Industriedurchschnittswerte. Die Löhne und Lohnnebenleistungen liegen 
bei den Endherstellem teilweise beträchtlich darüber. So gibt General Motors die 
Gesamtlohnkosten für Stundenlöhner 1986 mit 24,40 Dollar pro Stunde an. (General Motors 
Corporation: Report for Third Quarter 1986). Die Lohnsätze in Abbildung 9 besagen nichts 
über die tatsächliche Kaufkraft und damit über Unterschiede im Lebensstandard der Arbeiter in 
den verschiedenen Ländern aus.

Abbildung 9: Lohnkosten pro Stunde für Arbeiter in der Automobilindustrie SIC 371 1985 in 
den Wechselkursrelationen von 1985 und 1986
US$

Schätzung des U.S. Bureau of Labor Statistics 
vom Mai 1986

1986:1985er Werte umgerechnet zu Devisenkursen 
vom 15. Oktober 1986

Quelle: BLS, May 1986; eigene Berechnungen
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Selbst wenn man einmal davon absieht, daß die Lohnsätze ohnehin nur einen geringen und 
weiter an Bedeutung abnehmenden Teil der Produktionskosten ausmachen, verliert angesichts 
der Annäherung des japanischen Lohnniveaus an das US-amerikanische und an europäische 
Lohnsätze der Vorwurf "Sozialdumpings" im Zusammenhang mit den japanischen Exporter
folgen an Berechtigung.
Gewaltige Unterschiede existieren jedoch nach wie vor, wenn man die Arbeitszeiten und die 
sie bestimmenden Regelungen und Praktiken in Japan und in den USA sowie Europa betrach
tet. (Vgl. dazu auch Abbildung 13)
Die Jahresarbeitszeit eines Arbeitnehmers in den bekannten Führungsuntemehmen der japa
nischen Automobilindustrie betrug im Jahre 1985 1992 Stunden an regulärer Arbeitszeit; hinzu 
kamen Überstunden, die für die gesamte Automobilindustrie im Jahre 1985 im Durchschnitt 
29,9 Stunden im Monat betrugen (MOL, Juni 1986); dies bedeutet rund 360 Überstunden 
jährlich zusätzlich zur regulären Arbeitszeit. Hinzu kommt weiter der geringe Absentismus
stand. In der Automobilindustrie wird im Durchschnitt im Jahr je Arbeitnehmer gerade mal ein 
(1!) Produktionstag des Jahres durch krankheitsbedingtes oder unentschuldigtes Fehlen einge
büßt (Diese Angaben beziehen sich auf das Jahr 1982; die Zahlen dürften in den folgenden 
Jahren allenfalls noch gesunken sein). (MOL 1986)

Tabelle 1: Länge des Arbeitsjahres für Arbeitnehmer in den Führungsuntemehmen der japa
nischen Automobilindustrie 1985

Jahresarbeitszeit regulär 1992 Stunden (=249 Arbeitstage)
Mehrarbeit (im Durchschnitt
der ges. Automobilindustrie)_______ 358 Stunden (= 45 Arbeitstage)
Insgesamt 2350 Stunden (=294 Arbeitstage)
Urlaub (faktisch) rd. 6 Tage
Sonstige Abwesenheitsgründe
(Krankheit etc.) rd. 1 Tag

Hinzu kommt schließlich die urlaubsbedingte Abwesenheit, aber bekanntlich werden selbst die 
verbrieften Rechte auf Jahresurlaub nur zum geringen Teil von den japanischen Arbeitnehmern 
genutzt: die durchschnittliche Nutzungsrate des Jahresurlaubs im Jahre 1984 betrug etwa bei 
Toyota 26 %, bei Nissan 34 %, bei Mazda 24 % und bei Honda 50 % (Nomura 1986, S. 24). 
Dies entspricht rund 6 Tagen, an denen der bezahlte Jahresurlaub faktisch genutzt wurde (ohne 
gesetzliche Feiertage).
Die Angaben über die reale Nutzungsrate des Urlaubs 1984 beruhen auf Erhebungen des 
Dachverbandes der japanischen Automobilarbeitergewerkschaften (zit. nach Nomura 1986). 
Laut offizieller Statistik (Japanisches Arbeitsministerium 1984) betrug der Urlaubsanspruch je 
Beschäftigten im Jahre 1984 in der Transportmittelproduzierenden Industrie (neben Schiffbau 
und Flugzeugbau vor allem die Kfz-Industrie) 15,7 Tage. Die Nutzungsrate betrug nach dieser 
Quelle 69,4 %, d. h. 10,9 Tage. In Großunternehmen betrag der durchschnittliche Urlaubs- 
ansprach 16,1 Tage, die durchschnittliche Nutzungsrate 70,2 %, d. h. 11,3 Tage.
Damit sind nur die Bedingungen in den Spitzenuntemehmen der Automobilindustrie benannt 
den Spitzen jener Hierarchien abgestuft abhängiger Zulieferfirmen, die aufs engste in das 
Produktionssystem des Führungsuntemehmens integriert sind, nicht aber in ihr Tarifsystem. 
So liegt die Fertigungstiefe, also der Anteil der Teile, die im Unternehmen selbst hergestellt 
werden und nicht von Zulieferuntemehmen zugekauft werden, bei den japanischen Unter
nehmen wesentlich unter deijenigen in bundesrepublikanischen und US-amerikanischen Un
ternehmen. Rund 70 % der Herstellungskosten des fertigen Automobils fallen bei den japa
nischen Unternehmen im Zulieferbereich an, bei den europäischen liegt dieser Anteil bei rund
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55 %, bei General Motors in den USA, als dem höchst integrierten Automobiluntemehmen, 
dürfte er bei rund 30 % liegen. Damit ergibt sich in Japan der größte Spielraum für Kostener
sparnisse durch abgestufte Lohn- und Arbeitsbedingungen zwischen Führungs- und 
abhängigen Zulieferuntemehmen, und auch bei der Länge der Arbeitzeit und anderen Arbeitsbe
dingungen gibt es ähnliche Abstufungen (vgl. Koshiro 1985).
Die besondere Ausgestaltung der Beziehungen zwischen Führungs- und abhängigen Unterneh
men wird in den meisten Studien zu Recht als einer der wichtigsten Erklärungsfaktoren für die 
japanischen Kostenvorteile hervorgehoben.
All diese Faktoren bewirken, daß ein vergleichbarer Pkw in Japan erheblich kostengünstiger 
gefertigt werden kann als in US-amerikanischer und auch europäischer Herstellung. Die 
Kostendifferenz für einen Kleinwagen US-amerikanischer und japanischer Herstellung wurde 
noch bis vor kurzem mit 2000 bis 2500 Dollar, d. h. rund 30 - 40 % des Selbstkostenpreises 
der US-Hersteller, beziffert. Die Gründe für diese Kostendifferenz sind immer wieder 
untersucht worden. Nach einer Studie für die US-amerikanische Automobilgewerkschaft 
U.A.W., die eigentlich in Auftrag gegeben worden war, um gerade das Argument höherer 
Fertigungs- und Montageeffizienz in japanischen Produktionswerken zu widerlegen, ist der 
Kostenvorteil japanischer Fahrzeuge zu 38 % eben durch Faktoren zu erklären, die in 
Organisation und Ablauf der Fertigung zu suchen sind, zu 20 % dagegen durch 
Lohndifferenzen, zu 24 % durch die damaligen Wechselkursrelationen und zu 18 % durch 
Steuern und Gebühren (vgl. Abbildung 10).

Abbildung 10: Erklärungsfaktoren für Kostendifferenz USA-Japan für einen vergleichbaren 
Pkw

Fertigungs- und 
Montage-Effizienz 1 2 0 0 $

Lohnunterschiede 6 2 5 $

Wechselkurseffekt 7 5 0 $

Steuern, Gebühren 5 7 5 $

Kostenvorteil Total 3 1 5 0 $

abzügl. Transportkosten -  5 5 0 $

Kostenvorteil 
nach Transport

2 6 0 0 $

Quelle: Telesis Study, nach AI 2/1985.
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Die Fertigungsorganisation japanischer Betriebe, wie sie in vielem modellhaft bei Toyota he
rausgebildet wurde, läßt sich charakterisieren durch folgende Faktoren:
- Einen weit geringeren Anteil an Nacharbeiten als Folge des mit Nachdruck verfolgten Prin

zips, Fehlerursachen zu verhindern, anstatt Fehlerfolge korrigieren zu müssen.
- Geringere Zwischenlager an Material und Vorprodukten durch Realisierung des Grundsatzes 

gerade noch rechtzeitiger Zulieferung der notwendigen Einbauteile auf jeder Stufe des Pro
duktionsablaufs (Stichwort Kanban).

- Geringere Personalbesetzung aufgrund der großen Einsatzflexibilität aller Teammitglieder 
und der Ausschöpfung vieler Rationalisierungsmöglichkeiten, die erst durch die spezifisch 
japanische Nutzung des Team-Prinzips erföffhet weiden, wie Qualitätszirkeltätigkeit, Hilfe
leistungen für zeitweise überlastete Kollegen.

Diese Merkmale der Produktionsorganisation, wie höhere Produktverantwortlichkeit der direk
ten Produktion, Null-Fehler- und Null-Puffer-Prinzipien, Teamorganisation, sind wiederum 
erst möglich und denkbar durch Besonderheiten der Personalpolitik und Personalführung, wie 
vor allem der Rekrutierungs- und Qualifizierungspolitik, der Besitzstandssicherung in bezug 
auf das Beschäftigungsverhältnis und der starken Konkurrenzanreize, die im System der Lohn
findung und in der Beförderungspolitik liegen usw. Die Systeme der Produktionsorganisation 
und der Personalführung wiederum haben als wesentliche Bedingungen die spezifischen Be
sonderheiten des Systems industrieller Beziehungen und gewerkschaftlicher Interessenvertre
tungen sowie des Systems von Abhängigkeitsbeziehungen im Verhältnis zu den Zulieferunter
nehmen.
Es würde zu weit fuhren, das Zusammenspiel dieser verschiedenen Momente hier näher 
dazustellen. Das daraus resultierende Gesamtsystem des "Toyotismus" (Drohse/ Jürgens/ 
Malsch 1984) weicht in vielem ab von dem "Fondismus" traditioneller, an tayloristischen 
Grundsätzen angelehnter Betriebsführung.
Besonders hervorgehoben aus dem Kreis der personalpolitischen Wirkungsmomente sei hier 
der hohe Qualifikationsgrad der Beschäftigten. Eingestellt werden nahezu ausschließlich allein 
zwei Qualifikationsgruppen: Absolventen der höheren Schule (mit 12 Schuljahren, d. h. quasi 
Abitumiveau) sowie Universitätsabsolventen - beide Gruppen nach schwierigsten Auswahl
verfahren. Überqualifikation ist kein Argument, selbst im Falle der Besetzung einfachster Pro
duktionstätigkeiten nicht. Die Formen der Arbeitsorganisation und des Arbeitseinsatzes in den 
japanischen Betrieben basieren auf dieser hohen durchschnittlichen Allgemeinbildung und die 
betriebliche Ausbildung legt ein besonderes Gewicht auf Qualifizierung und Weiterqualifizie
rung im beruflichen Bereich für die gesamte Stammbelegschaft.
Die Grundsätze der japanischen Betriebsführung - das machen viele Studien zum "Modell 
Japan" deutlich - sind tief verwurzelt in den Strukturen der japanischen Gesellschaft und 
Kultur. Eine Übertragung des "Toyotismus" als System ist daher kaum vorstellbar, wohl aber 
einzelner seiner Momente, wobei aber fraglich ist, ob diese in "fremder Umgebung" wirksam 
sind (vgl. Jürgens/Dohse/Malsch 1985).
Niedriger Preis, hohe Produktqualität und produkttechnische Innovativität der japanischen 
Automobile sprechen für den Erfolg und die Stärke des japanischen Systems der Betriebsfüh
rung. Die Wertschätzung, deren sich diese Automobile vor allem seitens der nordamerika
nischen Konsumenten erfreuen, trug jedoch nicht zuletzt zu den Ungleichgewichten in den 
internationalen Handelsbeziehungen bei, die sich nunmehr ab Anfang 1985 in Verschiebungen 
der Wechselkursrelationen auswirkten. Der Yen ist seither um gut 55 % gegenüber dem US- 
Dollar angestiegen (von 240 Yen auf etwa 155 Yen für einen US-Dollar) und dürfte - solange 
die jüngst getroffene Vereinbarung zwischen den USA und Japan eingehalten wird - sich nun 
auf dem neuen Niveau stabilisieren.
Diese Verteuerung des Yen-Werts der auf den US-amerikanischen Markt gelieferten Auto-
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mobile läßt den japanischen Vorsprung im Selbstkostenpreis schwinden, wie Schnee an der 
Sonne. Natürlich werden Materialien und Vorprodukte, die aus dem Ausland bezogen werden, 
nunmehr billiger; allerdings war das Zulieferungssystem bisher gerade auf Inlandslieferungen 
abgestellt.
Die japanischen Unternehmen haben sich, angesichts dieser Situation, zur Verteidigung ihrer 
Marktanteile auf dem nordamerikanischen Markt entschlossen, auch wenn dies zu Lasten der 
Gewinne geht. So betragen die durchschnittlichen Preissteigerungen der Japan-Inporte auf 
dem US-Markt 1986 nur rund 15 %, während ein vollständiger Ausgleich des Aufwertungs
effektes eine Preissteigerung um rund 50 % erfordern würde. Wie groß die Spielräume für 
eine solche Strategie der Marktanteilssicherang sind und wie lange sie durchhaltbar ist, wissen 
wir nicht. In jedem Fall kann sie eine Überbrückung bilden, bis die Produktionsstätten in Nord
amerika ihre Produktion hochgefahren haben.
Erstmals seit langer Zeit erleben nun die japanischen Hersteller drastische Einbrüche in ihren 
Gewinnraten, - Nissan, das auch auf dem heimischen Markt Anteile verliert, wird im 
laufenden Geschäftsjahr möglicherweise erstmals in die roten Zahlen gelangen. Bedeutet dies 
nun das Ende der Sturm-und-Drang-Periode der japanischen Automobilindustrie? Abbildung 
11 zeigt die von Unternehmen der verarbeitenden Industrie bereits getroffenen bzw. noch 
geplanten Anpassungsmaßnahmen aufgrund der Yen-Aufwertung:

Abbildung 11: Anpassungsmaßnahmen von Unternehmen im Hinblick auf die Aufwertung des 
Yen (Verarbeitende Industrie, Stand Februar 1986)

Quelle: Economic Planning Agenca 1986: White Paper on Japanese Economy 1986, S. 36

Der Schwerpunkt liegt in Forderungen an die Zulieferuntemehmen, Preissenkungen durchzu
führen, sowie in Maßnahmen der Effizienzsteigerang im Produktionsprozeß. Dem entsprechen 
auch die aus der Automobilindustrie verlautbarten Maßnahmen. Demgegenüber werden Inve
stitionen in Anlagen und Ausrüstungen entgegen ursprünglicher Planung im Jahre 1986 in der 
Automobilindustrie um 8 % sinken; (Japan Times vom 02.10.1986). Auch für die Personalpla
nung gilt, daß offensichtlich zunächst der Personalstand eingefroren werden soll. Bei Nissan 
sollen im Rahmen eines bis 1990 laufenden Programms 5000 Arbeitnehmer jeweils für 2 Jah-
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re in eine von Nissans Händlerorganisationen versetzt werden, um dort den Verkauf zu bele
ben. Dies sind immerhin 10 % von Nissans gesamten Beschäftigten in Japan.
Die spektakulärste Maßnahme in der Automobilindustrie jedoch sind die Auslandsinvestitio
nen zur Errichtung von Produktionsstätten, vor allem in Nordamerika. Mittlerweile haben alle 
japanischen PKW-Hersteller außer Daihatsu die Errichtung neuer Werke in Nordamerika 
angekündigt! (vgl. Abbildung 12)

Abbildung 12: Neue Montagewerke japanischer Unternehmen in Nordamerika

Hinzu kommen vermehrt Joint Ventures mit Unternehmen in den ostasiatischen Nachbarlän
dern, vor allem Taiwan und Südkorea. Die japanischen Unternehmen bemühen sich hier in
zwischen ebenso wie die US-Untemehmen um Kooperationspartner, um dort zu niedrigen 
Lohnkosten Automobile fertigen zu lassen, die sie dann unter eigenem Namen in Japan oder 
dritten Ländern verkaufen. So wird Hyundai demnächst den Oberklassewagen von Mitsubishi 
für dessen Vertrieb in Japan fertigen; Toyota erwägt den Import von PKW von seinen auslän
dischen Töchtern oder von Kooperationspartnern wie Kuo Zui in Taiwan, an dem es eine Be
teiligung von 22% besitzt; Nissan hat bereits angekündigt, einen Kleinwagen von seinem Part- 
nenmtemehmen Yue Loong in Taiwan, an dem es mit 25 % beteiligt ist, nach Japan zu 
importieren. Noch einschneidender dürften auf längere Sicht die Anpassungsmaßnahmen für 
den Bereich der Zulieferuntemehmen sein. Auch hier ist in großem Umfang die Errichtung von 
Auslandswerken vorgesehen, zum einen in den USA, um den Führungsuntemehmen zu 
folgen, zum anderen in Billiglohn-Ländem. Zu dieser Produktionsverlagerung in das Ausland 
werden sie von ihren Führungsuntemehmen mit Nachdruck aufgefordert. Hinzu kommt der 
Anpassungsdruck, der von den Führungsuntemehmen im Inland ausgeübt wird und auf 
Preissenkungen bei den Zulieferprodukten, Reduktion der Teilevielfalt (durch neue Produkt- 
Konzeptionen) usw. abzielt. Durch noch mehr Druck auf die Löhne und Arbeitsbedingungen 
bei den Zulieferfirmen - so wird allgemein angenommen - läßt sich dieser Anpassungsdruck
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nicht mehr auffangen. Das Grundkonzept abhängiger und weitgehend in die Produk
tionsorganisation der Führungsuntemehmen integrierter Zulieferuntemehmen, das bisher eine 
zentrale Säule für den Erfolg des japanischen Produktionssystems darstellte, scheint bedroht 
(vgl. Nomura 1986).
Von seiten der Gewerkschaften wird den beschriebenen Anpassungsmaßnahmen der Unter
nehmen bisher nichts in den Weg gelegt. Allerdings herrscht zunehmende Besorgnis über die 
Beschäftigungseffekte vor allem der Auslandsinvestitionen. So ist vom Dachverband der Auto
mobilarbeitergewerkschaften beschlossen worden, im Hinblick auf die Auslandsinvestitionen 
der j apanischen Automobilindustrie ein Konsultationsverfahren anzustreben mit dem Ziel, daß 
diese Investitionen nicht die Beschäftigungs- und Lebensbedingungen der Inlandsbeschäftigten 
verschlechtern dürfen. Ein ähnliches Konsultationssystem war im Jahre 1984 eingerichtet 
worden, um nachteilige Effekte bei der Einführung von Mikroelektronik zu verhindern (JEJ 
vom 23.08.1986, S. 7).
Bisher hat sich die Yen-Aufwertung nicht negativ auf das Beschäftigungsniveau ausgewirkt. 
Die Entscheidung, Marktanteile in Nordamerika auch auf Kosten der Gewinne zu verteidigen, 
führte volumenmäßig teilweise noch zu Exportsteigerung, auch wenn die Exportumsätze fielen 
("High Tech Beats High Yen" - JEJ vom 16.08.1986, S. 1).
Auf lange Sicht wird von vielen japanischen Experten jedoch ein struktureller Wandel in der 
Rolle des Standorts Japan erwartet. So prognostiziert das Research Institute of National Eco
nomy für 1995 einen Yen-Kurs von 120 bis 130 für den US-Dollar mit weitreichenden Folgen 
für die internationale Arbeitsteilung. Japanische und US-Firmen werden nach dieser Prognose 
dann als Untemehmenszentralen fungieren, die High Technology und Managment Know How 
anzubieten haben, während die asiatischen Schwellenländer mit ihren billigen Arbeitskräften 
die Produktionsarbeit verrichten (JEJ vom 23.08.1986, S. 4).

Südkorea und Brasilien - ungleiche Entwicklung bei den Verfolgern

Die Zeitschrift Business Week sah sich angesichts des Exporterfolges von Hyundai mit seinem 
neuen Kleinwagen, dem Excel, auf dem US-Markt daran erinnert, wie Volkswagen in den 
50er Jahren und Toyota in den 70er Jahren den nordamerikanischen Markt eroberten (Business 
Week vom 23.12.1985, S. 38). Die südkoreanische Automobilindustrie ist dabei, zu einer bei
spiellosen Überholungsjagd anzusetzen, die sie schon 1990 an Großbritannien vorbei führen 
wird und, wenn die Erwartungen zutreffen, im Jahre 2000 möglicherweise schon mit der 
Bundesrepublik Deutschland als Herstellerland gleichziehen lassen würde - jedenfalls ge
messen an deren Produktionsvolumen von 4,2 Mio. PKW des Jahres 1985. Weil über diese 
Vorgänge hierzulande noch wenig bekannt ist, werde ich mich im folgenden auf Südkorea 
konzentrieren und die brasilianische Entwicklung nur knapp zum Abschluß ansprechen. 
Während also in den traditionellen Produktionsländem die Entwicklungsaussichten der 
Automobilindustrie eher besorgt und pessimistisch gesehen werden, befindet man sich in 
Südkorea (und übrigens auch in Taiwan) eher in Boom-Stimmung und Gründerlaune.
Dabei hatte Südkorea mit seinen rund 40 Mio. Einwohnern noch 1975 gerade einmal eine Kfz- 
Gesamtproduktion von rund 37.000 Einheiten, davon 18.500 PKW. Der Inlandsmarkt war 
vollkommen unentwickelt und auch heute liegt Südkorea mit nur 15 Fahrzeugen auf 100 Ein
wohner noch hinter Taiwan (mit 26), Mexico (mit 79) und Brasilien (mit 85 auf 1000 Ein
wohner) auf einem vergleichsweise niedrigen Stand.
Bis 1985 stieg die PKW-Produktion auf 265 Tsd. Einheiten, von denen knapp die Hälfte 
exportiert wurde. Bis 1990 wird die Produktion nach Regiemngsschätzung auf 1,2 Mio. 
Einheiten ansteigen. Nach einer Studie des regierungsnahen Korea Institute for Economics 
and Technology (KIET 1985) wird sich das Produktionsvolumen im Zeitraum 1983 bis 1990
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mehr als verdreifachen, für den Zeitraum 1990 bis zum Jahr 2000 wird noch einmal 
mindestem eine Verdreifachung erwartet (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13: Entwicklung derPKW-Produktionund -Exporte Südkoreas 1980 bis 1985 und 
Prognose für 1985 bis 2000

Mio. Einh.

Quelle: KAICA: Statistical Data on Korean Automotive Industry; Prognose nach KIET, Seoul 1985, S. 44; AN sowie
eigene Berechnungen.

Das Produktionsziel 1990 ist mit den gegenwärtig im Aufbau befindlichen oder konkret ge
planten neuen Werken bereits fest programmiert:
- Hyundai nimmt Anfang des nächsten Jahres ein neues Werk mit 300.000 PKW Jahreskapazi

tät in Betrieb, zusätzlich zu seiner gegenwärtigen Produktionskapazität für PKW von 
420.000.

- Daewoo wird 1987 die mit Hilfe von Opel dort eingerichtete Produktion des Kadett-Bruders 
LeMans vom gegenwärtigen Ein - auf Zweischichtbetrieb hinauffahren und seine PKW- 
Kapazität auf mindestens 300.000 Einheiten pro Jahr schreiben.

- Auch Kia Motors wird ab 1987 wieder PKW fertigen und hat dafür neue Produktionsan
lagen mit einer Jahreskapazität von etwa 240.000 errichtet. Für 1989 plant Kia die Errichtung 
eines neuen Produktionswerks mit einer Jahreskapazität von 300.000, das ähnlich wie die 
großen Exportwerke der japanischen Hersteller direkt am Meer mit eigenen Hafenanlagen 
errichtet werden wird.

- Damit ist aber noch nicht das Ende der Fahnenstange erreicht: Von Samsung, der größten 
koreanischen Untemehmensgruppe, wird seit einiger Zeit erwartet, daß sie demnächst den 
Einstieg in die Automobilproduktion vomimmt. Ssangyong, eine weitere Untemehmens
gruppe, die soeben den NFZ-Hersteller Dong A aufgekauft hat, beabsichtigt damit - so 
jedenfalls die überwiegende Einschätzung in Korea - ebenfalls den Einstieg in die PKW-Pro- 
duktion, sobald die gegenwärtigen staatlichen Restriktionen für einen solchen Schritt aufge
hoben werden (vgl. The Korea Times vom 30.09.1986, S. 9).
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Natürlich werden die neu errichteten Kapazitäten, wie in der Abbildung 14 zusammengefaßt, 
nicht gleich voll ausgefahren werden, aber sie bilden den Grundstock für Südkoreas Rolle in 
den Konkurrenzkämpfen der 90er Jahre.
Abbildung 14: Südkorea-Kapazitätsaufbau für PKW nach Unternehmen 1986 bis 1990

Mio. Einh. 
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Quelle: Eigene Erhebungen

Die Namen dieser südkoreanischen Unternehmen sind hierzulande noch wenig bekannt. Wenn 
sie auch noch zu den Zwergen unter den Autmobilproduzenten gehören, so wäre es doch 
falsch, ihre ökonomische Kraft zu unterschätzen. Hyundai liegt in der Weltrangliste der 500 
umsatzstärksten Unternehmen außerhalb der USA auf dem 25. Platz, noch vor Renault; 
Daewoo auf dem 49. Platz, noch vor Bosch und Mazda (Fortune vom 04.08.1986, S. 172 
ff.). Der Umsatz der vier größten Untemehmensgruppen Hyundai, Daewoo, Lucky-Goldstar 
und Samsung macht 45 % von Süd-Koreas Bruttosozialprodukt aus. Die Finanzkraft dieser 
Untemehmenskonglomerate von jeweils 30 und mehr Einzeluntemehmen der verschiedensten 
Branchen, verbundenmit staatlichen Maßnahmen der Forcierung selektiver Industrialisierungs
projekte, in denen die Automobilindustrie eine Schlüsselrolle einnimmt, sind machtvolle Paten 
für die gegenwärtige Kindheitsphase der südkoreanischen Automobilindustrie.
Hinzu kommt die Einbettung der Automobilunternehmen in internationale Beziehungsnetze:
- Daewoo Motor ist ein Joint Venture mit 50%iger Beteiligung von GM; der neue "World- 

Class Car" (Unternehmensbroschüre) wurde von Opel entwickelt, ebenso die Produktionsan
lagen für seine Fertigung.
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- Kia Motors ist Teil des internationalen Ford-Systems; Ford besitzt 10 %, Mazda - das an 
Ford selbst einen 25%igen Besitzanteil hat - besitzt zusätzliche 8 % an Kia. Das neue 
Produkt (sein Name in Südkorea: "Pride") wird ein abgewandelter Mazda 323 sein, der vor 
allem auf den nordamerikanischen Markt abzielt.

- Hyundai Motor Company kooperiert mit Mitsubishi, obgleich es im Vergleich zu den vorge
nannten Unternehmen in weit stärkerem Maße auf unternehmerische Eigenständigkeit Wert 
legt. Mitsubishi hat einen 15%igen Anteil am Aktienbesitz und wird sein Oberklassenmodell 
Debonair von Hyundai fertigen lassen, das diesen Wagen unter eigenem Namen in Korea 
verkaufen wird.

Die so entstandenen Kooperationsbeziehungen beruhen alle auf einem ähnlichen Struktur- und 
Interessenschema: Während der japanische oder europäische Partner produkt- und produktions
mäßiges Know How einbringt und technisch komplexe Teile zuliefert, fungiert der US-Partner 
als Verkaufsorganisation und der koreanische Partner als billige Produktionsstätte für Kleinwa
gen. Und eine billige Bezugsquelle ist es in der Tat. Die direkten Arbeitskosten für einen Klein
wagen werden für Südkorea mit $300, für Japan $800 und für die USA mit $1.800 beziffert 
(DeLorenzo 1986, S. 24).
Die gegenwärtig in Entstehung befindlichen Produktionskapazitäten zielen zu rund 80 % auf 
den Bereich der 1 bis 2 Liter Modelle. Südkorea ist damit fast blitzartig zum Produktionsstand
ort der Wagenkategorie geworden, für die mit viel PR das GM-Projekt Saturn vorgesehen ist, 
und die Produktion ist dort in der Zeit ins Laufen gekommen, in der bei Saturn noch über die 
Produkt- und Produktionsstrukturen diskutiert wird. Eines hat die südkoreanische Automobil
industrie schon bewiesen: daß sie im Qualitätsstandard mit den Japanern vergleichbare Automo
bile billiger als die Japaner herstellen kann, ohne das j apanische Produktionsmodell in allen Ein
zelheiten zukopieren. Dennviele dervielzitiertenjapanischenManagement-und Organisations
methoden finden in Korea keine Anwendung, wie z. B. der Grundsatz lebenslanger Beschäfti
gung oder die kunstvolle vertikale Aufbaustruktur abhängiger Unternehmen.
Auch sind die Gewerkschaften in Südkorea nicht unbedingt harmonieorientiert: Arbeitskon
flikte sind nicht selten (im Jahre 1985 in der verarbeitenden Industrie 256 Arbeitskonflikte) und 
die Mehrzahl von ihnen sind Lohnkonflikte (Park 1986, S. 12), obgleich es kein gesetzliches 
Streikrecht gibt und gewerkschaftliche Betätigung von Staatsseite zahlreichen Pressionen 
ausgesetzt ist. Im Zuge der Lohnverhandlungen bei Daewoo gab es einen neuntägigen Streik 
mit Polizeieingriffen und erheblichen Ausstrahlungseffekten in die Öffentlichkeit hinein (ebd., 
S. 65 ff). Bei Daewoo und Kia gibt es handlungsfähige Untemehmensgewerkschaften; 
Hyundai hat eine gewerkschaftliche Organisierung bisher verhindert.
Dennoch gehören die koreanischen Beschäftigten zu den am längsten arbeitenden und den am 
niedrigsten entlohnten Arbeitskräften der Welt überhaupt.
Das Arbeitsjahr eines Arbeitnehmers in den südkoreanischen Automobilindustrie ist rund ein 
Viertel länger als das seines japanischen Kollegen. Es ist - berücksichtigt man zusätzlich zu 
den Größenordnungen in Abbildung 15 Urlaub und sonstige Abwesenheitszeiten - gut doppelt 
so lang wie das eines bundesdeutschen Automobilarbeitnehmers: rund 3.000 Stunden Arbeit 
im Vergleich zu rund 1.500!
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Abbildung 15: Jahresarbeitszeit der Arbeitnehmer in der Automobilindustrie Koreas, Japans, 
der USA und der Bundesrepublik Deutschland 1985 (ohne Urlaub und Fehl-

1500 2000 2500 3000 Std.
reguläre
Arbeitsstunden Mehrarbeitsstd.

Quellen: Wirtschaft und Statistik 6/1986; Berechnungen aufgrund eigener Befragungen

Die Abwesenheitszeiten sind minimal. 4,05 % an einem Produktionsstandort mit einer kürz
lich angelaufenen neuen Produktlinie zum Zeitpunkt einer Befragung, die ich im September 
1986 dort vorgenommen habe. Diese schlüsseln sich wie folgt auf:

Urlaub 1 %
Militärdienstverpflichtungen 3 %
Krankheitsbedingt 0,05 %

Die Stundenverdienste für Arbeiter in der südkoreanischen Automobilindustrie lagen 1985 mit 
durchschnittlich rund 1,8 US-Dollar viereinhalb mal unter denen der japanischen, siebenmal 
unter denen der bundesrepublikanischen und elf mal unter denen der US-amerikanischen Auto
mobilarbeiter (vgl. Abbildung 9).
Das Durchschnittsalter der Belegschaft in dem oben genannten Betrieb betrug 28 bis 29 Jahre. 
Hier gibt es keine Frauen in der Produktion. Die jungen Männer am Band sind handverlesen 
auf dem Arbeitsmarkt. Der Ausbildungsstand der Belegschaft ist - ähnlich wie in Japan - hoch. 
Rekrutiert werden Absolventen der höheren Schule (12 Jahre), die anschließend ein Jahr Aus
bildung im Ausbildungszentrum des Unternehmens erhalten oder Absolventen der Mittelschule 
mit zusätzlich dreijähriger Berufsschule mit berufsspezifischen Ausbildungszweigen.
Wie in Japan hat die Automobilindustrie in Südkorea den Zugriff auf die bestqualifizierten Ab
solventen der besten Schulen. Es ist eines der wichtigsten Merkmale des südkoreanischen 
Entwicklungsweges (wie auch anderer südostasiatischer Länder, aber im Gegensatz zu Latein
amerika), daß der Schwerpunkt der Industrialisierungsstrategie zunächst auf den Ausbau des 
Bildungswesens und die Anhebung des Qualifikationsgrades gelegt wurde, bevor größere In
dustrieprojekte in Angriff genommen wurden.
Noch 1983 wurden die Aussichten Südkoreas, Anschluß an die traditionellen automobilherstel-
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lenden Länder zu gewinnen, skeptisch eingeschätzt. So kam etwa das MTT-Forschungsprojekt 
über "Die Zukunft des Automobils" (1984) zu dem Schluß, Südkorea möge wohl als Teilelie
ferant bei wenig komplexen Automobilteilen Produktions- und Kostenvorteile besitzen, nicht 
aber in der integrierten Automobilfertigung. Diese Einschätzungen sind schon widerlegt.
Und der Erfolg Südkoreas dürfte diejenigen Länder vor allem Südostasiens anstacheln, die seit 
einigen Jahren ebenfalls auf die Automobilindustrie als Schlüsselbranche im Rahmen ihrer Ent
wicklungsstrategien setzen: Taiwan, Malaysia, Indonesien, Thailand usw.. Ab Anfang der 
90er Jahre wird auch für diese Länder angenommen, daß sie eine integrierte Automobilindus
trie mit neuesten Montagewerken aufbauen (vgl. AN vom 29.09.1986, S. 1/33 ff.).
Brasilien - um nun zu dem zweiten der Verfolgerländer zu kommen, die auf dem Sprung sind, 
sich unter die großen, weltmarktfähigen automobilproduzierenden Länder einzureihen - hatte 
das Produktionsvolumen, das Südkorea für das Ende dieses Jahrzehnts anstrebt, bereits Mitte 
der 70er Jahre erreicht. Es hat auch nicht an Plänen gefehlt, das Produktionsvolumen zu 
steigern. Auch in Brasilien hat die Automobilindustrie eine Schlüsselrolle in der staatlichen 
Strategie exportorientierten Wachstum. Von der Größe des Binnenmarktes und der Länge der 
Erfahrung mit Automobilproduktion her gesehen müßten Brasiliens Chancen eigentlich größer 
sein als die Südkoreas, den Anschluß an die Weltmarktführungsgruppe zu gewinnen. Bei einer 
Bevölkerung von 121 Mio. umfaßt der Binnenmarkt in guten Geschäftsjahren bis zu 1 Mio. 
Kraftfahrzeuge. Auch die Lohnsätze liegen nur wenig über denen Südkoreas.
Abbildung 16: Brasilien: Kfz-Produktion und -Export 1970 - 1986 und prognostizierte Ent

wicklung bis 1995

Mio. Einh.

(1986 und 1995 Schätzwerte)
Quelle: ANFAVEA; AN vom 26.10. und 01.12.1986

Abbildung 16 zeigt die Entwicklung der Kraftfahrzeugproduktion in Brasilien ab Anfang der 
70er Jahre sowie der Kfz-Exporte. Es wird deutlich, daß die Produktion soeben erst den Ein
bruch 1979/80 wettgemacht hat. Auch die Exporte konnten in den 80er Jahren nicht wesent-
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lieh forciert werden (vgl. UNIDO 19B6; Doleschal 1986). Dabei hat es an strategischen Kon
zepten nicht gefehlt. Eines dieser Konzepte war, Brasilien zur Exportplattform für andere Län
der der Dritten Welt, Afrika, Nahost, werden zu lassen. Über Ansätze, wie etwa das Barter-Ge- 
schäft VW do Brasils mit dem Irak, ist dieses Konzept jedoch kaum hinausgekommen.
Auch die Weltautomobilkonzeption, die General Motors und Ford Anfang der 80er Jahre 
entwickelten und in der Brasilien eine wichtige Rolle spielte, hat nicht die erwarteten Früchte 
getragen. Die staatlich hochsubventionierten Exporte brasilianischer Ford-Escorts auf 
ausgewählte europäische Märkte hatte nicht den (in Brasilien) erhofften Erfolg, der zu einer 
dynamischen Ausweitung der Absatzmöglichkeiten in Industrieländern geführt hätte. Für den 
nordamerikanischen Markt wiesen die Konzemplanungen Brasilien eher die Rolle der Kompo
nentenfertigung, vor allem Motoren, zu. Größere Exportprogramme fertiger Fahrzeuge gab es 
nicht. Dabei war es vor allem der nordamerikanische Markt, der im Sinne exportorientierten 
Wachstums für die Aufholländer die größten Chancen bot, wie die Beispiele Japan und Süd
korea zeigen.
Die brasilianische Automobilindustrie ist fest in der Hand multinationaler Konzerne. Volkswa
gen, General Motors, Ford und Fiat fertigen etwa 95 % der brasilianischen PKWs. Für Ende 
der 80er Jahre sehen diese Konzerne umfassende Investitionsprogramme für Brasilien 
vor. Eine Schlüsselrolle wird Brasilien offensichtlich in den LKW-Weltproduktionsprogram- 
men der Konzerne zugewiesen. Aber auch in dem PKW-Bereich gibt es Pläne und Vorhaben, 
das Produktions- und Exportvolumen in Brasilien hochzufahren. Volkswagen do Brasil wird 
schon 1987 mit einem größeren Exportprogramm beginnen, das mm ganz auf den nordameri
kanischen Markt abzielt. VW will durch den aus Brasilien importierten Fox seine Modellpa
lette in den USA wieder in den Bereich der "cheapies" ausweiten, der Einstiegsfahrzeuge am 
unteren Ende der Modellpalette, das gegenwärtig vor allem von den südkoreanischen, japa
nischen und jugoslawischen Produkten beherrscht wird. Auch Ford-US zieht den Import eines 
abgewandelten Sierras aus Brasilien in die USA in Betracht. Mit dem Joint Venture "Autola- 
tina", das VW und Ford gerade für den Bereich ihrer lateinamerikanischen Operation eingegan
gen sind, ist schließlich ein neues Unternehmen mit rund 15 Betrieben und einer Kapazität von 
900.000 Fahrzeugen entstanden, das zu dem ersten Dutzend der weltgrößten Automobilunter
nehmen gehört (vgl. AN vom 01.12.1986, S. 2).
Diese Entwicklungen veranlaßten denn auch den brasilianischen Automobilherstellerverband 
ANFAVEA zu einer optimistischen Schätzung, derzufolge die brasilianische Kfz-Produktion 
1995 ein Volumen von 5 Mio. Einheiten erreicht, von denen 3,5 Mio. exportiert werden (edb. 
vgl. Abbildung 16).
Vorerst sind dies nur Prognosen. Vergleicht man die brasilianische Entwicklung mit der in 
Südkorea in diesem Jahrzehnt, so weist die letztere doch eine deutlich größere Dynamik auf. 
Wodurch erklären sich die Unterschiede? Eine vergleichende Analyse der beiden Länder dürfte 
unter der Fragestellung nach den Bedingungen einer Entwicklungsstrategie in der Dritten Welt 
von großem Interesse sein. Die unterschiedlichen Formen und Stoßrichtungen staatlicher 
Regulierungen dürften ein wichtiges Erklärungsmoment darstellen. In beiden Ländern wird der 
Automobilindustrie von Staatsseite eine Schlüsselrolle in einer exportorientierten Wachs
tumsstrategie beigemessen. Brasilien ist den Weg gegangen, die Automobilproduktion 
weitestgehend den multinationalen Konzernen zu überlassen und diese über allgemeine 
wirtschaftspolitische Maßnahmen in den Dienst der Industrialisierungspolitik zu stellen 
(Exportsubventionen, Preiskontrollen usw., je nach Wirtschaftssituation und Regie
rungsprogramm). Südkorea hat demgegenüber die Entwicklung einheimischer Konzerne 
favorisiert und durch selektive Förderung bzw. Marktzutrittsregelungen die Entwicklung 
einzelner Führungskonzeme gefördert. Für den Willen zur Eigenständigkeit und Wahrung der 
Entscheidungsautonomie des südkoreanischen Managements - auch im Rahmen von Joint 
Ventures - gibt es viele Belege. Es ist daher auch in Zukunft nicht zu erwarten, daß die
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südkoreanische Automobilindustrie sich zu einer abhängigen Größe von Weltkonzemen, die 
ihre Hauptquartiere in den traditionellen Herstellerländern haben, machen läßt.

D ie nordam erikanische Autom obilindustrie - K apazitätsaufbau bis zur Ü ber
produktion

Der nordamerikanische Markt ist der Dreh- und Angelpunkt der oben beschriebenen Ent
wicklungen. Es ist ein Markt von gegenwärtig 11 Mio. PKW mit einem breiten Spektrum von 
Kundenpräferenzen. Mit Käufern überdies, die eher ein positives Vorurteil gegenüber Import
fahrzeugen haben.
Die großen drei US-amerikanischen Automobilkonzeme General Motors, Ford und Chrysler 
haben ein breites Segment dieses Marktes, den Markt für Kleinwagen im US-Sinne, zu be
trächtlichen Teilen an die Importeure abgetreten und scheinen weiter auf dem Rückzug aus die
sem Segment zu sein. Jeder zweite PKW der untersten Größenklasse, der "subcompacts" 
dazu werden etwa der Escort, der Golf, der Mazda 323, Toyota Corolla usw. gezählt - ist ein 
Importwagen, jeder vierte der nächsten Wagenklasse, der "compacts", das wären etwa der 
Honda Accord, Mazda 626, Toyoto Camry usw., ist ebenfalls ein Importwagen. (Auf das 
Segment der Luxusmodelle, an dem die Importeure ebenfalls einen großen Anteil haben, gehe 
ich im weiteren nicht näher ein.)
Abbildung 17: Importanteile am US-PKW-Maikt nach Marktsegmenten 1985

Diese Schwäche lockt immer mehr Unternehmen, weltweit den Export auf den nordamerika
nischen Markt zu versuchen. So wird es, nach den Ankündigungen solcher Unternehmen zu 
urteilen, im Jahre 1990 47 Automobiluntemehmen geben, die ihre Fahrzeuge auf dem nord
amerikanischen Markt verkaufen wollen - gegenüber 29 noch im Jahre 1984.
Abbildung 18 zeigt die Namen dieser Hersteller auf dem Stand Ende 1985. Inzwischen hat sich 
diese Liste noch erweitert. Natürlich werden sich nicht alle Blütenträume dieser Hersteller

Ober-
kklasse

Import

Quelle: Ward's Automotive Yearbook 1986
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verwirklichen; der Druck der Importkonkurrenz auf dem nordamerikanischen Markt wird in 
jedem Falle aber noch zunehmen. Die US-amerikanische Automobilarbeitergewerkschaft 
erwartet ein zusätzliches Importvolumen aufgrund dieser Neuimporte von 1 Mio. PKW und 
leichten LKW und damit ein Anwachsen der Importe auf 4 Mio. im Jahre 1990 (U.A.W. 
Research Bulletin 1986, S. 17).
Abbildung 18: Zusätzliche PKW-Importeure nach Nordamerika um 1990, gegenüber 1985, 

nach Absichtserklärung der Hersteller

LiO Ho (Taiwan) Austin Rover (GB)
ab 19B7

Yue Loong (Taiwan) Usines Chausson m
ab 1988 ¥:•:% :: ::::  x * * '  .

Hyundai (Korea) 
ab 1986

Skoda (Tschecho -Slow) 
ab 1990

Kid (Korea) YugO (Jugoslawien)
ab 1987 ab 1986

Quelle: Automotive Industries, Dec. 1985

Die japanischen Führungsuntemehmen kommen gleich in vier Formationen:
a) in Form von Importen
b) in Form von Importen der Produkte japanischer Unternehmen durch US-Untemehmen zum 
Verkauf unter ihrer Firmenmarke ("gebundene Importe")
c) in Form von eigenen neuen Produktionsstätten in Nordamerika,
d) in Form von Joint Ventures mit nordamerikanischen Unternehmen.
Nach einer Prognose des US-amerikanischen Verbandes der Automobilteilehersteller wird da
durch der Marktanteil der traditionellen US-Hersteller in den USA auf 56 % im Jahre 1989 ge
genüber 68% im Jahre 1985 zurückgehen. Rund 5 Mio. PKW des für 1989 erwarteten Neuwa
genverkaufs von 11,5 Mio. Einheiten werden dann aus den folgenden Quellen gespeist:
a) direkte Importe: 23 % (1985:26 %)

b) gebundene Importe: 9 % (1985: 2%)

c) in den USA montierte Fahrzeuge ausländischer Unternehmen: 9 % (1985: 3 %)

d) Joint Ventures ausländischer und US-amerikanischer Unternehmen 3 % (1985:1 %)
(Ward's Automotive Reports No. 30, vom 28.07.1986, S. 237 ff.)
Den größten Anteil an allen vier Varianten werden natürlich die Japaner haben. Noch drama
tischer scheint die Entwicklung auf dem kanadischen Markt: Für 1989 prognostiziert der kana

38



dische Autmobilherstellerverband eine "asiatische Marktpenetration" bei den Neuwagenver
käufen von insgesamt 55 %, die sich zu 31 % aus Importen aus Japan, Korea und Taiwan zu
sammensetzen sowie zu 5 % aus Importen von den neuen Japan-Niederlasungen in den USA 
und schließlich zu 19 % aus der Produktion der Niederlassungen asiatischer Unternehmen in 
Kanada (Ward's Automotive Yearbook 1986, S. 139).
Durch diese Entwicklung ist Nordamerika zum wichtigsten Standort für neue Werke gewor
den, nachdem diese Region Anfang der 80er Jahre ihren stärksten Produktionseinbruch erlebt 
hatte, zu dessen Tiefpunkt (1982) knapp 2/3 (63,4 %) der Produktionskapazität für Kfz (SIC 
3711) brachlagen (The Bureau of National Affairs, Daily Labor Report No. 116 vom 6.7.86). 
Allein die japanischen Unternehmen werden bis Anfang der 90er Jahre 10 neue Produktions
stätten (drei davon als Joint Ventures mit US-amerikanischen Unternehmen) in Betrieb genom
men haben. Der letzte noch fehlende PKW-Hersteller Japans, Daihatsu, dürfte Anfang der 
90er Jahre mit einem Joint Venture mit dem kanadischen Hersteller Bombardier mit einem 
neuen Werk von 220.000 Einheiten Jahreskapazität noch zu der Liste in Tabelle 2 hinzu
kommen.

Tabelle 2: Neue PKW-Montagewerke ausländischer Unternehmen in USA und Kanada:
Produktionskapazität 1984-1990 (pro Jahr in 1000 Einheiten)

1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990

USA
Honda, MarysvUle, Ont. (1982) T33“ T5Ö" ~2ZÖ~ T ST ~35ö~ ~35(T ~35ör
Acura (1989) - - - - - 120 120
NUMM1 (GM/, Toyota) Fremont, 
CA. (1984) _ 50 100 200 250 250 250
Nissan Smyrna, TN. (1983) - 50 120 240 240 240 240
Mazda Flat Rock, M I (1987) - - - 120 300 300 300
Diamond Star (Chrysler/MMC) 
Bloomington-Normal, EL. (1988) - - - - 240 240 240

Toyota, Georgetown, KY. (1988) — - T - “200" 7Z0O~ ZOOr
Subara (1988), Midwest 60 100 200

133 250 440 920 1650 1810 1910

Kanada

1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990

Hyundai, Bromont, Que. (1988) - - - - 100 100 100
Honda, Alliston, Ont. (1988) - - - 30 80 80 80
Toyota, Ontario (1988) - - - - 100 100 100
GM-Suzuki (1988) - - - - 60 100 150

30 340 380 430
TOTAL
NORDAMERIKA 133 250 440 950 1990 2190 2340

Quelle: U.A.W. Research Bulletin, Special Conventional Issue 1986, S. 15

Die Angaben über Jahreskapazitäten dürfen dabei eher noch konservativ angesetzt sein. Ange
sichts der Wechselkursentwicklung korrigieren die japanischen Unternehmen ihre ̂ Planungen 
gegenwärtig eher nach oben.
Zu den in Tabelle 2 aufgelisteten neuen Werken wären schließlich die drei im Bau befindlichen 
oder soeben in Betrieb genommenen Werke von Ford/Mazda in Herniosillo, Mexico 
(Jahreskap. 130.000), von America Motors in Brampton, Kanada, (Jahreskap. 150.000) und
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von General Motors - Saturn in Springhill (Jahreskap. von 200.000, später 500.000) hinzu
zurechnen. Damit stehen Anfang der 90er Jahre mindestens 15 zusätzliche PKW- 
Montagewerke zu den gegenwärtig 52 mit einer gemeinsamen Jahreskapazität von über 3 Mio. 
PKW zur Verfügung, um den Konkurrenzkampf um den nordamerika-nischen Markt 
anzuheizen. Die Großen Drei und die Arbeitnehmer werden an der gestiegenen Attraktivität des 
Standorts Nordamerika keine reine Freude haben.
Ein Kernproblem der Großen Drei ist, daß sie es nicht geschafft haben, "small cars", profitabel 
herzustellen. Ein Versuch ist Ende der 70er Jahre in großem Stil im Rahmen der sogenannten 
Weltautokonzeption gemacht worden. Der Escort von Ford und der J-Car von General Motors 
(bei Opel ist es der Ascona) haben sich jedoch über Jahre als Verlustquelle erwiesen. Obgleich 
sich diese Modelle (hinzu kommt von Chrysler der Omni/Horizon) augenblicklich verkaufen 
wie warme Semmeln, scheinen sich Ford und Chrysler noch weiter aus diesem Marktsegment 
zurückziehen zu wollen. Ford erwägt, das Nachfolgemodell des Escort von Mazda entwickeln 
zu lassen, Chrysler hat mittlerweile wohl alle Billigbezugsmöglichkeiten für Kleinwagen auf 
dem Erdball abgeklappert, um ein Arrangement zu finden, unter dem es diese Wagen unter 
seinem Namen auf dem nordamerikanischen Markt vertreiben könnte. Nur General Motors hat 
mit seinem Saturn-Projekt den Kampf um die Verteidigung dieses Marktsegments angekün
digt. Nach neuesten Verlautbarungen wird aber nun auch dieses Projekt heruntergehängt, ge
streckt, beschnitten: Statt des ursprünglich geplanten Produktionsvolumens von 500.000 
PKW im Jahr begnügt man sich nun "für eine erste Phase" mit nur 200.000, statt der geplan
ten 6.000 sollen es nur 3.000 Beschäftigte für den Anfang sein (AN vom 03.11.1986, S. 1).
Es würde zu weit führen, hier näher auf die Debatte über die Ursachen für die Kostendifferenz 
in der Herstellung eines "small car" bei den traditionellen US-amerikanischen Herstellern und 
bei japanischen Herstellern einzugehen. Die neuen japanischen Unternehmen in den USA 
haben aber den Nachweis erbracht, daß es dem japanischen Management offenbar gelingt, 
auch in den USA und mit amerikanischen Arbeitnehmern ein Produktivitätsniveau zu reali
sieren, wie es in Japan üblich ist. Das Honda-Werk in Marysville im Bundesstaat Ohio gilt als 
eines der produktivsten Werke der Weltautomobilindustrie überhaupt.
Die Japaner konnten hier von einem Prozeß profitieren, der mit der Existenzkrise Chryslers 
Ende der 70er Jahre begann, die eine tiefgreifende Umkrempelung des traditionellen nordame
rikanischen Systems industrieller Beziehungen eingeleitet hat. Drei Formen von Maßnahmen, 
die in diesem Zusammenhang seit Anfang der 80er Jahre in den USA eingeleitet wurden, kön
nen unterschieden werden:
1. gewerkschaftliche Konzessionen bei den Lohnforderungen und den betrieblichen Rege

lungen zum Arbeitseinsatz;
2. die Einführung einzelner Elemente der japanischen Produktionsorganisation und
3. umfassende Ansätze zur Schaffung neuer Produktionssysteme.
(1) Die erste Maßnahmengruppe erfolgte zunächst unter dem Druck der Krise Anfang der acht
ziger Jahre auf zentraler tarifvertraglicher Ebene (durch Beschränkungen der Lohnzuwächse, 
Reduktion der Urlaubstage usw.); im Anschluß verlagerte sich dies auf lokale Tarifverhand- 
lungen. Verhandlungen über "Konzessionen" haben auch dann nicht aufgehört, als die US-Un- 
temehmen ab 1984 enorme Gewinne machten. Im Hinblick gerade auch auf die Zielsetzung, 
auch in den USA eine Abstufung der Tarif- und Arbeitsbedingungen gegenüber den abhängi
gen Zulieferbetrieben nach dem japanischen Vorbild zu erreichen, werden Konzessionen auch 
in Zukunft ein aktuelles Thema in der US-amerikanischen Automobilindustrie sein.
(2) Die Einführung einzelner Elemente j apanischer Produktionssysteme entspricht der Strate
gie der Übertragung produktivitätsrelevanter japanischer Konzepte der Produktion, Personal
führung und der betrieblichen Sozialbeziehungen, soweit irgend möglich: Angefangen von ver
änderter Aufgabenteilung im Produktions- und Facharbeiterbereich bis hin zu Fragen der Mate
rialflußsteuerung und der Just-in-Time-Zulieferung.
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Im Rahmen dieser Strategie des Von-Japan-Lemens hat General Motors mit dem Joint-Ventuie- 
Untemehmen NUMMI, das es zusammen mit Toyota betreibt, sich regelrecht ein Labor für 
soziale Experimente und Lernprozesse geschaffen. Hier will manToyota-Management demon
striert bekommen, ob Kleinwagen überhaupt kosteneffizient in den USA gebaut werden 
können und zwar - im Gegensatz zu den bereits auf nordamerikanischem Boden fertigenden ja
panischen Produktionsstätten von Nissan und Honda - mit gewerkschaftlich organisierten Ar
beitern. Durch die Übernahme der sogenannten "Toyota-Fertigungsmethoden" wird etwa im 
Falle des NUMMI-Werks in Fremont (Kalifornien) erwartet, daß man bei einem Tagesaus
stoß von 800 PKW rund 1400 Arbeitsplätze weniger benötigen werde als ein typisches neues 
GM-Werk in Nordamerika, also 40 % weniger an Personal. Dabei liegt der Personalbedarf 
von Fremont noch um gut ein Viertel über dem eines vergleichbaren japanischen Werkes.

Tabelle 3: Personalbedarf und Arbeitsstunden pro PKW im NUMMI-Werk Fremont, in einem 
typischen neuen Werk General Motors in den USA sowie in einem typischen Werk in Japan

NUMMI-Werk typ. neues typ. Werk in
Fremont GM-Werk Japan

Personalbedarf*
(dir. und indir.
Produktionspersonal)
Arbeitsstunden/PKW

*) Bei einem Tagesausstoß von 800 PKW 
Quelle: AI, Mai 1983; eigene Umrechnungen

(3) Die dritte Strategie schließlich zielt darauf, eigene Produktionssysteme zu entwickeln, die 
so weitreichend technische, organisatorische und soziale Innovationen aufweisen, daß sie es er
möglichen, den japanischen Vorsprung nicht nur einzuholen, sondern zu überspringen (Leapf
rogging). Dies ist denn auch das ehrgeizige Ziel des "Saturn-Projekts" von General Motors. 
Die Projekte Alpha und Liberty bei Ford und Chrysler scheinen demgegenüber weniger weit
reichend zu sein. Über Saturn ist inzwischen auch hierzulande soviel geschrieben worden, daß 
ich darauf nicht näher eingehen möchte. Bei Saturn hat man inzwischen Maßnahmen identifi
ziert, mit deren Hilfe die Kosten pro PKW um rund 2000 Dollar gesenkt werden können; die 
Schwerpunkte liegen bei Produktivitätsgewinnen in der Fertigung und Erhöhung der Fremdfer
tigung, wie die folgende Tabelle zeigt:

Tabelle 4: Geschätzte Einsparungen pro PKW bei Saturn

2100 3500 1530

21 35 15,3

Produktivitätsgewinne in der Fertigung 
Tarifvertragsänderungen (Konzessionen) 
Erhöhung der Fremdfertigung 
Sonstige Einsparungen

35 % (700 $) 
10 % (200 $) 
30 % (600 $) 
25 % (500 $)

Quelle: Smith 1985

Allerdings handelt es sich bei Saturn u. a. zunächst noch immer um Ankündigungen. Ob es ge
tingen wird, damit die Vorherrschaft der Importe im Small-Car-Segment zu brechen, steht da
hin.
Anfang der 80er Jahre hat sich erst einmal ein "Kompromiß" herausgebildet, nach dem die 
Amerikaner vor allem die Mittel- und Großwagenklasse fertigen und die Importeure, 
besonders die Japaner, die Kleinwagenklasse (nach US-Definition). Dabei unterlagen die 
japanischen Exporteure ab 1981 der Volumenbegrenzung von 1,85, ggw. 2,3 Mio. PKW 
aufgrund freiwilliger Selbstbeschränkungsabkommen.
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Die steigende Nachfrage ab 1983, die sich vermehrt auch wieder dem Mittel- und Großwagen- 
segment zuwandte, brachte dann den US-Untemehmen den bekannten Profitsegen ein. Die 
Kostensenkungs- und Effizienzsteigerungsmaßnahmen der frühen 80er Jahren zahlten sich nun 
aus. Jedenfalls für Chrysler und Ford, die damals in stärkerem Maße als General Motors Kapa
zitäten abgebaut hatten und das wachsende Auftragsvolumen nun auf die verbliebenen, moder
nisierten Anlagen konzentrieren konnten. Standen 1982 noch 1/3 der US-Automobil-Beschäf- 
tigten arbeitslos auf der Straße, so lief der Produktionsapparat ab 1984 rasch wieder heiß. Das 
Beschäftigungsvolumen nahm wieder zu, liegt aber noch immer unter dem Niveau Ende der 
70er Jahre (vgl. dazu Abbildung 19).
Abbildung 19: Beschäftigungsentwicklung in der amerikanischen Kfz-Industrie SIC 371 1970 
bis 1986

Quelle: BLS 1986

Schon im Frühjahr 1984 hätten die Großen Drei, wie von seiten der U.A.W. kritisiert wurde, 
rund 100.000 Arbeitnehmer mehr beschäftigen und damit ihren ursprünglichen Beschäf
tigungsstand wieder erreichen können, wenn man statt exzessiver Überstunden Einstellungen 
vorgenommen hätte (Ward's Automotive Reports No. 14 vom 04.02.1984). So betrug der 
Anteil der Mehrarbeitszeit bei Chrysler im Durchschnitt der letzten dreieinhalb Jahre 16 %, die 
Bandgeschwindigkeit ist in diesem Zeitraum durchschnittlich um 10 % angehoben worden 
(AN vom 15.09.1986). Ähnlich verhält es sich bei Ford. Die hohe Kapazitätsausnutzung gilt 
als einer der wichtigsten Gründe für die hohe Kosteneffizienz und die günstige Gewinn
situation dieser beiden Unternehmen. General Motors, das seit Anfang der 80er Jahre sechs 
Montagebetriebe auf der Grünen Wiese neu errichtet hat, bisher aber noch keine der alten 
geschlossen hat, weist demgegenüber eine weit ungünstigere Kapazitätsnutzung und auch Ge
winnsituation auf. Die Nachricht über Betriebsstillegungen, die Anfang November verlautbart 
wurde, kommt denn auch nicht überraschend. Neun Betriebe sollen danach ganz und zwei wei
tere teilweise bis 1989 stillgelegt werden; dies bedeutet den Arbeitsplatzverlust für 29.000 oder
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5,7 % von GM"s Beschäftigten. In dieser Höhe waren die Freisetzungen doch nicht erwartet 
worden.
Zwar war es bisher vornehmlich General Motors, das neue Werke errichtet hat, aber auch die 
anderen Unternehmen haben in großem Ausmaß Modemisierungsinvestitionen getätigt. Trotz 
des Kriseneinbruchs und der Verluste Anfang der 80er Jahre wurde das Investitionsniveau 
gegenüber den 70er Jahren enorm angehoben.

Abbildung 20 zeigt, daß die Investitionsentwicklung offensichtlich längerfristig - auf neue Fa
briken und Anlagen sowie Produkte - ausgerichtet und von der Profitentwicklung weitgehend 
entkoppelt war.

Abbildung 20: Entwicklung der Gewinne und der Anlageinvestitionen, US-Kfz-Hersteller 
1970 -1986

■+ Profite O Investitionen

Quellen: U. S. Dpt. of Commerce, Bureau of Economic Analysis; BLS 1986

Der mit diesen Investitionen einhergehende Technikeinsatz aber auch die Veränderungen in 
dem Tarifsystem und in der Arbeits- und Untemehmensorganisation, die teilweise mit unter
nehmensweiten Programmen wie Employee Involvement bei Ford oder Quality of Worklife bei 
General Motors vorangetrieben wurden, führten zu einem erheblichen Produktivitätsanstieg in 
der nordamerikanischen Autmobilindustrie. So baute Ford Nordamerika im Jahre 1980 2,5 
Mio. Kfz mit 120 Tsd. Arbeitern sowie 49 Tsd. Angestellten; im Jahre 1986 wurden 3,9 Mio. 
PKW mit nur mehr 103 Tsd. Arbeitern und 38 Tsd. Angestellten gefertigt (Ward's Automo
tive Reports No. 39 vom 29.09.1986, S. 209). Das entspricht einem Produktivitätszuwachs 
von 90 %. Rationalisierung, Modernisierung, neue Werke - ein unausweichliches Resultat 
sind wachsende Überkapazitäten, wachsende Gefahr der Überproduktion und wachsender 
Freisetzungsdruck auf die beschäftigten Arbeitnehmer.
Was die Überkapazitäten anbetrifft, so geht man bei Chrysler von einer 30%igen Überkapazi
tät auf dem nordamerikanischen Markt um 1991 aus - damit würde ein Unternehmen von der 
dreieinhalbfachen Größe Chryslers überflüssig (Ward's Automotive Reports No. 39 vom 
29.09.1986, S. 309). Bei Ford prognostiziert man 35 % Überkapazität für die PKW-Produk- 
tion um 1991 bei einem erwarteten Absatzvolumen von 11 Mio. (ebd., S. 301 f.). Die Wahr
scheinlichkeit eines großen "shake-out" in Form von Betriebsstillegungen, Unternehmens- 
Schließungen oder Fusionen dürfte dann noch höher sein als Ende der 70er Jahre, als dies von 
vielen Beobachtern bereits unvermeidlich gehalten worden war. Was den Freisetzungsdruck an
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geht, so wird man für die zukünftige Entwicklung neben den Rationalisierungseffekten des 
Technikeinsatzes und der indirekten Japanisierungseffekte - aufgrund der Übernahme japa
nischer Managementmethoden - noch die direkten Japanisierungseffekte hinzurechnen müssen, 
die sich aus der höheren Produktivität der japanischen Produktionsstätten in Nordamerika er
geben, die an die Stelle von Betrieben der Großen Drei treten werden. Der größte Beschäfti
gungseffekt ist jedoch von den Entwicklungen im Bereich der Zulieferbeziehungen zu erwar
ten. So hat die US-amerikanische Automobilarbeitergewerkschaft U.A.W. errechnet, daß die 
neuen Werke der Japaner, die "Transplants", verglichen mit einem typischen Bericht der Gros
sen Drei, nur ein Viertel der Arbeitsplätze in den vorgelagerten Produktionsstufen von der Mo
torenfertigung bis zur Stahl-, Batterie- und Sitzefertigung schaffen. Die U.A.W. befürchtet auf
grund der Gesamtentwicklung, daß die US-amerikanische Kfz- und Kfz-Zulieferindustrie, die 
schon im Zeitraum von 1978 bis 1985 über 400 Tsd. Arbeitsplätze abgebaut hat, im Zeitraum 
bis 1990 noch einmal über 500 Tsd. Arbeitsplätze verlieren wird. Von einer Grundgesamtheit 
von rund 1,9 Mio. Arbeitsplätzen 1985 (SIC 371: 872.000, Zulieferer aus anderen Industrie
zweigen: 1 Mio.) (U.A.W. Research Bulletin 1986, S. 19). Dafür macht sie vor allem drei Fak
toren verantwortlich: Erstens die Verlagerung von Marktanteilen der Großen Drei an die Trans
plants und deren geringere Beschäftigungswirkung für die US-Zulieferindustrie, zweitens die 
neuen Importe aus Ländern wie Korea, Brasilien, Jugoslawien usw. und drittens die Strategie 
der US-Firmen, den US-amerikanischen Arbeitsinhalt ihrer Produkte systematisch zu reduzie
ren, sei es durch Joint Ventures, durch gebundene Importe oder durch Einkauf von Komponen
ten im Ausland. (U. A. W. Research Bulletin 1986, S. 14 ff).
In dieser Strategie der US-amerikanischen Konzerne sieht die U. A. W. langfristig die größten 
Gefahren für die Entwicklung der US-amerikanischen Automobilindustrie. Sie nennt sie die 
Strategie der Aushöhlung des Unternehmens ("Strategy for a Hollow Corporation"). In den 
Unterlagen für den Gewerkschaftskongreß 1986 warnt sie davon
"Es ist sehr riskant, wenn die US-Automobilfirmen versuchen, der Kostenkonkurrenz kurzfri
stig dadurch zu begegnen, daß sie die Bereiche Entwicklung und Produktion den auslän
dischen Unternehmen überlassen; auf lange Sicht könnten sie dadurch ihre Wettbewerbsfähig
keit ganz verlieren. Auf kurze Sicht mag diese Strategie für einzelne US-Unternehmen ren
tabel sein, aber sie wird Hunderttausenden die Arbeitsplätze kosten und auf lange Sichtwerden 
die ausländischen Partner nicht länger auf ihre amerikanischen Partner angewiesen sein, um 
auf dem US-Markt zu konkurrieren, während die Großen Drei dann ihre Fähigkeiten zur Ent
wicklung und zur Produktion wettbewerbsfähiger Fahrzeuge eingebüßt haben werden und die 
US-Zulieferer ihre Marktanteile an japanische Zulieferunternehmen verloren haben." (U. A. 
W. 1986, S. 48; eigene Übers.)
Folgt man den gegenwärtigen Konzemplanungen und -ankündigungen, so errechnet die 
U.A.W., werde die "Aushöhlung" der Großen Drei als Produktionsuntemehmen bis 1990 
sprunghaft zunehmen. 11 % der PKW Verkäufe GM's in Nordamerika werden dann aus ge
bundenen Importen und Joint Ventures kommen, 26 % werden es bei Ford und 25 % bei 
Chrysler sein (U.A.W. Research Bulletin 1986, S. 20).
Weder für die angestammten US-Untemehmen noch für die Arbeitnehmer sehen die Zukunfts
aussichten also rosig aus. Ob die großen Zukunftsprojekte Saturn, Trillby, Alpha, Liberty und 
wie sie auch immer heißen mögen, dazu verhelfen, den Produktivitätsvorsprung der Japaner 
zu überspringen, steht dahin. Im Mittelpunkt dieser Projekte steht extensiver Einsatz neuer 
Technologien. Damit ist man aber bisher vor allem bei GM, das hier die größten Anstrengun
gen machte, nicht glücklich gefahren. Die neuen Werke arbeiten oft noch hoch unproduktiv, 
der Produktionsanlauf an vielen der neuen Anlagen war ein Alptraum. Vor allem Qualifizie- 
rungserfordemisse waren grob unterschätzt worden. Die Qualifizierungsfrage dürfte denn auch 
eine Schlüsselfrage, vielleicht die Überlebensfrage für die nordamerikanischen Automobilun- 
temehmen sein.
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Unter dem Brutkasten der Importbegrenzungen für japanische Fahrzeuge hat sich unterdessen 
eine Umstrukturierung im PKW-Angebot auf dem US-Markt vollzogen. Jedes japanische Un
ternehmen war bemüht, die ihm zugesprochene Produktionsquote durch Export möglichst teu
rer und bestausgestatteter Modelle wertmäßig für sich zu optimieren. Auch die j apanischen Her
steller drängen in das Marktsegment mittlerer und größerer Fahrzeugklassen vor; Toyota und 
Nissan haben entsprechende neue Oberklassemodelle in der Entwicklung. Schließlich sind es 
nun die Koreaner, die einen vergleichbaren PKW billiger als selbst die Japaner anbieten 
können. (So lag der Listenpreis des Excel von Hyundai für das Modelljahr 1986 bei 4.995 Dol
lar, für den Mazda 323 bei 5.895 Dollar.)
Eine Folge der Yen-Aufwertung ist auch, daß ein gleiches Quantum an verkauften Automobi
len nun ein größeres Wertprodukt darstellt, was die Außenhandelsungleichgewichte noch ver
stärkt. Angesichts dieser Situation scheint selbst General Motors, das bisher einzige, aber aus
schlaggebende Bollwerk für das Freihandelsargument und gegen Importbeschränkungen unter 
den Großen Drei schwankend geworden zu sein. Ihr Vorstandsvorsitzender, Roger Smith, je
denfalls hat sich kürzlich für die Weiterführung der Importbegrenzung und angesichts des 
Werteffekts sogar für die Reduktion der Mengenquote eingesetzt, selbst wenn dies zu Lasten 
der eigenen "gebundenen" Importe gehen würde.

Zusam m enfassung und Schlußfolgerungen für die europäische Autom obil
industrie

Die 80er Jahre waren und sind eine Phase enormer Investitionsanstrengungen in allen Zentren 
der Weltautomobilproduktion. Nicht nur hier in der Bundesrepublik, sondern auch anderwei
tig wurden die Investitionen in den 80er Jahren gegenüber denen der 70er Jahre mehr als ver
doppelt. Die Abbildung 21 zeigt diese Entwicklung:
Abbildung 21: Investitionen der Kfc-Industrie in Sachlagen in den USA, Japan und der 

Bundesrepublik 1975 - 1985 (Bereinigt an Investitionsgüterpreisindices.)

□  USA + Japan O BRD

Quellen: AN; JAMA; VDA; IMF; DIW; eigene Berechnungen.
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Die Investitionsbereitschaft scheint von der Gewinnsituation beinahe entkoppelt. Die An
zeichen mehren sich, daß dies zumindest in den USA von Finanzkreisen nicht mehr unbe
grenzt hingenommen wird. So empfängt General Motors deutliche Warnsignale von "Wall 
Street": Die bisherigen Resultate rechtfertigten nicht die gewaltigen Investitionssummen. Man 
erwartet Personalabbau und vertraut nicht mehr den großen Versprechungen der Stemenprojek- 
te (vgl. Business Weekvom 04.08.1986, S. 52 - 57).
Durch Kostensenkungs- und Effizienzsteigerungsmaßnahmen ist der Break-Even-Point der 
meisten Hersteller wesentlich unter den Stand der 70er Jahre gebracht worden. Damit sind die
se Unternehmen einerseits gegenüber einem Produktionseinbruch überlebensfähiger gewor
den.
Hier gibt es von verschiedenen Unternehmen Angaben über eine Senkung des break-even- 
points um bis zu 40 % gegenüber den 70er Jahren. Die verschiedenen Maßnahmen zur 
Flexibilisierung von Technik- und Arbeitseinsatz dürften generell zu einer grundlegenden Ver
lagerung der Kostenkurven und der Relation von fixen und variablen Kosten in der Automobil
industrie führen. So erleichtert z. B. die höhere Umrüstflexibilität der neuen Maschinen und 
Anlagen die Möglichkeit, Marktschwankungen rascher zu folgen und damit ohne große Zusatz
kosten die Kapazitätsnutzung zu stabilisieren oder anzuheben. Neue Arbeitsstrukturen etwa der 
Parallelfertigung anstellederbisherigenFließbandorganisationerleichtemdieTeilstillegungbei 
schrumpfenden Absatzmöglichkeiten und senken damit die Kosten der Produktion bei Unter
auslastung.
Auf der anderen Seite ist der Investitionsaufwand, um in der Fertigungstechnik und in der 
Produktentwicklung mithalten zu können, immer größer geworden. Inwieweit auch in Zu
kunft angesichts skeptischer werdender Finanzierungsträger und schwindender Profitmargen 
aufgrund verschärfter Konkurrenz diese Mittel zur Verfügung stehen, dürfte zu einem 
wachsenden Problem für viele Unternehmen werden.
Auf der Grundlage verschiedener Prognosen über die Nachfrage- und Kapazitätsentwick
lungen für Nordamerika, Europa sowie Japan ist zu erwarten, daß die Produktionskapazität für 
diese Weltregionen für PKW 1990 um 25 bis 30 % über der zu erwartenden Nachfrage liegen 
wird. Dabei bleibt der Kapazitätsaufbau in Südkorea und Südostasien noch unberücksichtigt. 
Anfang der 90er Jahre werden sich Überkapazitäten und Überproduktion auf dem nordameri- 
kanischenMarkt zunehmend auch als weltweites Branchenproblem bemerkbar machen. Moder
nisierung und Effizienzsteigerungen sowie gefallene Dollarkurse werden dann möglicherweise 
auch die nordamerikanischen Werke wieder exportfähig werden lassen.
In jedem Falle werden die Kapazitäten, die in Südostasien und Lateinamerika für den Export 
nach Nordamerika aufgebaut sein werden, dann auf andere Märkte drängen. Im Zentrum wird 
dann der europäische Markt stehen.
Von der Nachfrageentwicklung sind keine Wunder zu erwarten. Für Westeuropa erwartet DRI 
nach einer Prognose, die Anfang 1986 erstellt wurde, einen Zuwachs im Verkaufsvolumen für 
PKW von rund 900.000 Einheiten, das sind 8,7 % über den Fünfjahreszeitraum 1985 - 1990. 
Für Nordamerika wird ein Nachfragezuwachs in diesem Zeitraum von rund 700.000 Einheiten 
oder 5,8 % erwartet, für Japan ein Zuwachs von rund 270.000 bzw. 8,8 % prognostiziert 
(vgl. FT vom 27.05.1986). Die durchschnittlichen Zuwachsraten lägen damit zwischen 1 und 
1,7 % , zu niedrig, um die anwachsenden Produktionspotentiale absorbieren zu können.
Nun ist Nachfrage zu prognostizieren ein schwieriges Geschäft, und sehr oft wurde die zu
künftige Nachfrageentwicklung auch schon unterschätzt. Alle Prognosen stehen aber unter 
dem Damoklesschwert, das in Form des gigantischen Handelsbilanzdefizits und der Verschul
dung der Vereinigten Staaten über den Welthandelsbeziehungen schwebt. Denn Außenhandels
ungleichgewichte diesen Ausmaßes können auch Weltführungsnationen, wie die Geschichte 
zeigt, nicht unbegrenzt aufrechterhalten. Gegenwärtig sind rund 4 Mio. Arbeitsplätze außer
halb der USA auf die Befriedigung des privaten und staatlichen Konsumniveaus der Vereinig-
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ten Staaten ausgerichtet. Um in die Lage zu kommen, ihre Schulden zurückzahlen zu können, 
müßte eine entsprechende Anzahl von Arbeitsplätzen wieder zurück in die USA transferiert 
werden.
Das freiwillige Selbstbeschränkungsabkommen der Japaner nun auch für den europäischen 
Markt kann, wie die Erfahrung der USA zeigt, keine Beruhigung sein. Es ist auch zu bezwei
feln, ob der Yen-Aufwertungseffekt die Wettbewerksstärke der japanischen Hersteller ent
scheidend schmälert. Die nun eingeleiteten Anpassungsmaßnahmen könnten die japanischen 
Unternehmen wettbewerbsstärker aus dieser Situation herauskommen lassen, als sie vorher 
waren (vgl. auch die Einschätzung von Bhaskar und der Forschungsgruppe Automobilindu
strie in einer neueren Studie: Bhaskar et. al. 1986). Dies jedenfalls war die Erfahrung der An
passungskrise, die der Ölschock 1973 in der japanischen Automobilindustrie ausgelöst hat. 
Zudem wächst die Exportfähigkeit Südkoreas und anderer südostasiatischer Schwellenländer 
mit Produkten, die in der Größenklasse liegen, die den Hauptanteil des europäischen Marktes 
ausmacht. Im Augenblick sind deren Kapazitäten noch nicht einmal für die Befriedigung der 
nordamerikanischen Nachfrage ausreichend.
Eine Atempause bis Anfang der 90er Jahre dürfte sich auch in der Frage neuer Werke japa
nischer Unternehmen in Europa ergeben. Die Kapitalkraft und die Management-Kapazität der 
japanischen Unternehmen richtet sich gegenwärtig ganz auf ihre Nordamerika-Projekte.
Für eine kurze Zeitspanne besteht daher in Europa noch die Möglichkeit, Konzepte und Strate
gien zu entwickeln, um die Stärken des europäischen Produktionsstandortes weiter zu ent
wickeln und zu überlegen, wie und mit welchen Mitteln man der südostasiatischen Konkurrenz 
begegnen wird und wie man einer Erosion des Produktionsstandortes Europa entgegentreten 
kann, wie sie sich in Nordamerika in den 80er Jahren vollzogen hat.
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