
Kilper, Heiderose (Ed.); Pries, Ludger (Ed.)

Book

Die Globalisierungsspirale in der deutschen
Automobilindustrie: Hersteller-Zulieferer-Beziehungen als
Herausforderung für Wirtschaft und Politik

Arbeit und Technik, No. 14

Provided in Cooperation with:
Rainer Hampp Verlag

Suggested Citation: Kilper, Heiderose (Ed.); Pries, Ludger (Ed.) (1999) : Die Globalisierungsspirale
in der deutschen Automobilindustrie: Hersteller-Zulieferer-Beziehungen als Herausforderung für
Wirtschaft und Politik, Arbeit und Technik, No. 14, ISBN 3-87988-424-2, Rainer Hampp Verlag,
München und Mering

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/117362

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor dürfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dürfen die Dokumente nicht für öffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielfältigen, öffentlich ausstellen, öffentlich zugänglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfügung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewährten Nutzungsrechte.

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/117362
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/


Heiderose Kilper 

Ludger Pries 

(Hrsg.) 

Die Globalisierungsspirale 

in der deutschen Automobilindustrie 

Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 

als Herausforderung für Wirtschaft und Politik 

Rainer Hampp Verlag München und Mering 1999 



Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme 

Die Globalisierungsspirale in der deutschen Automobilindustrie : 
Hersteller-Zulieferer-Beziehungen als Herausforderung für Wirtschaft 
und Politik / Heiderose Kilper; Ludger Pries (Hrsg.). - [Hrsg.: Institut 
Arbeit und Technik, wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen]. -
München ; Mering : Hampp, 1999 

(Arbeit und Technik ; Bd. 14) 
ISBN 3-87988-424-2 

Arbeit und Technik: ISSN 0947-2967 

Herausgeber: Institut Arbeit und Technik 
W issenschaftszentrum N ordrhein-W estfalen 
Munscheidstr. 14 
D - 45886 Gelsenkirchen 

Liebe Leserinnen und Leser! 
Wir wollen Ihnen ein gutes Buch liefern. Wenn Sie aus irgendwelchen 
Gründen nicht zufrieden sind, wenden Sie sich bitte an uns. 

oo Dieses Buch ist auf säurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier gedruckt. 

© 1999 Rainer Hampp Verlag München und Mering 
Meringerzeller Str. 16 D - 86415 Mering 

Internet: http://www.hampp.de 

Alle Rechte vorbehalten. Dieses Werk einschließlich aller seiner Teile ist 
urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung außerhalb der engen Gren
zen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne schriftliche Zustimmung des 
Verlags unzulässig und strafbar. Das gilt insbesondere für Vervielfälti
gungen, Mikroverfilmungen, Übersetzungen und die Einspeicherung in 
elektronische Systeme. 



Inhaltsverzeichnis 

Einleitung der Herausgeber 
1 Verortung der Debatte über die Reorganisation 

der Hersteller Zulieferer Beziehungen 
1.1 Die, Japan-Diskussion" 
1.2 Die „ Standort-Deutschland"-Debatte 
1.3 Glo balisierungsschub der deutschen Automobilindustrie 

2 Zu den Beiträgen 
Literatur 

Pries, Ludger: 
Die Globalisierung der deutschen Autohersteiler 
und deren Sogeffekte für die Automobilzulieferer 
1. Einleitung 
2. Die Beschleunigungsspirale von 

Restrukturierung und Globalisierung 
3. Radikaler Wandel des Produktionsmodells im Globali

sierungsprozeß: das Beispiel von Volkswagen in Mexiko 
4. Push- und P«//-Effekte zwischen Hersteller- und 

Zulieferer-Globalisierung 
5. Schlußfolgerungen 
Literatur 

Martin, Scott B.: 
Transplants oder „Lernorte": Beschaffungsformen und 
Zuliefererbeziehungen in den neuen deutschen Automobil
netzwerken im Süden der USA 
1. Einleitung 
2. Die Automobil-Hersteller 

2.1 Üb erblick über die beiden Hersteller-Betriebe in den USA 
2.2 Mo dulare Fertigung und Beschaffung 

3. Zulieferer als global players 
3.1 DieZ-G ruppe 
3.2 Der Z-2-Betrieb 
3.3 Der Z-l-Betrieb 

4. Schlußfolgerungen 
Literatur 



Carillo, Jorge/Löpez, Sergio Gonzalez: 
Zuliefererstrukturen und -Strategien von Daimler-Benz, 
BMW und Volkswagen in Mexiko 
1. Erklärungsansätze für die Untersuchung 

von Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 92 
2. Entwicklung und gegenwärtige Struktur 

der Automobilindustrie in Mexiko 96 
3. Die Zulieferer-Beziehungen deutscher 

Automobilunternehmen in Mexiko 103 
3.1 Deu tsche Automobilhersteller in Mexiko 104 
3.2 Deut sche Zulieferer in Mexiko 109 

4. Schlußfolgerungen 114 
Literatur 118 

Salerno, Mario Sergio/Zilbovicius, Mauro/Arbix, Glauco/ 
Dias, Ana V aleria Carneiro: 
Struktur und Wandel der Beziehungen zwischen Herstellern 
und Zulieferern in Brasilien - Die Bedeutung von räumlicher 
Nähe, global und followsourcing, strategischer Kooperation 
und Co-Design 
1. Einführung 121 
2. Überblick über die brasilianische Automobilindustrie 124 

2.1 Neue re Entwicklungen 125 
3. Entwicklungstendenzen in der Organisation 

der neuen Herstellerwerke 129 
4. Neustrukturierung der Automobilindustrie 

und der Beziehungen in der Produktionskette 131 
4.1 Vert ragsbedingungen: „Der Preis gewinnt, Logistik ist 

wichtig und strategische Probleme sind entscheidend" 134 
4.2 Follo w sourcing und global sourcing 137 
4.3 Ansie dlungsnähe: „Die Entfernung ist wichtig, aber 

Nähe ist auch eine Frage der Dienstleistungsbeziehung" 139 
4.4 Desig n und Co-Design: Brasilien als Design-Zentrum 

an der Peripherie oder nur als,Montagewerkbank' ? 142 
5. Das Management des Geschäftsrisikos 147 
Literatur 149 



Humphrey, John: 
Globalisierung und nationale Entwicklung. Die Trans
formation der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in der 
brasilianischen und indischen Automobilindustrie 
1. Einleitung 151 
2. Tendenzen im Transformationsprozeß 

der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 154 
2.1 Fol low design und follow sourcing als 

Konsequenzen der Plattformstrategie 158 
2.2 Die zunehmende Bedeutung globaler 

Zulieferer-Netzwerke 161 
3. Die Automobilproduktion in Brasilien und Indien 166 

3.1 Die Restrukturierung der Zulieferer-Industrie 171 
3.1.1. Beschaffungs-Politiken in Brasilien 171 
3.1.2. Beschaffungs-Politiken in Indien 176 

3.2 Kon sequenzen für die Zulieferer-Industrien 
in Brasilien und Indien 181 

4. Schlußfolgerungen 185 
Literatur 188 

Walker, Bettina: 
Der Stellenwert von Auslandsstandorten als Instrument 
zur Bewältigung von Absatz- und Kostenproblemen in der 
nordrhein-westfälischen Automobil-Zulieferindustrie 
1. Einleitung 191 
2. Unternehmensstrategien und Funktionen von Auslandsstand

orten als Grundlage für eine Unternehmenstypologie der 
nordrhein-westfälischen Automobilzulieferer 195 
2.1 Die > Absatzmärktler < 198 

2.1.1 Offens ive Absatzmarktpolitik in 
Verbindung mit Produktinnovation 198 

2.1.2 Beschäftigungseffekte 203 
2.1.3 Zwisc henfazit »Absatzmärkten 204 

2.2 Die >Werkbänkler< 204 
2.2.1 Kostenreduzierung durch Instrumentenmix 

in Fertigungstechnik und Arbeitsorganisation 205 
2.2.2 Beschäftigungseffekte 210 
2.2.3 Zwisc henfazit >Werkbänkler< 211 

2.3 Die >Inländer< 212 
2.3.1 Unte rnehmensstrategie ohne eindeutige 

Ausrichtung der Aktivitäten 212 
2.3.2 Beschäftigungseffekte 215 
2.3.3 Zwisc henfazit >Inländer< 215 

3. Zusammenfassende Schlußbetrachtung 216 
Tabellenverzeichnis 219 
Literatur 220 



Kilper, Heiderose: 
Zwischenbetriebliche Kommunikation und Kooperation 
in der Automobilindustrie. Probleme und Eckpunkte einer 
regionalen Industriepolitik 
1. Einführung 223 
2. Die Strategie betriebsübergreifender Rationalisierung 

in der Automobilindustrie 226 
2.1 Zie lsetzungen und Merkmale 227 
2.2 Fo lgen für die Automobilzulieferer 230 

3. Die neue Qualität zwischenbetrieblicher 
Kommunikation und Kooperation 231 

4. Probleme und Eckpunkte einer regionalen Industriepolitik 234 
4.1 Exte rne Moderation zwischenbetrieblicher Kommunikation 

und Kooperation zwischen Hersteller und Zulieferern -
ein Praxisbeispiel 236 

4.2 Sch lußfolgerungen 239 
Literatur 244 
Presseartikel 246 

Boyer, Robert/Freyssenet, Michel/Lung, Yannick: 
GERPISA: Erfahrungen aus einem internationalen 
Automobil-Forschungsnetzwerk 
1. Einleitung 247 
2. Das Erste Internationale GERPISA Programm 

Emergence ofNew Industrial Models (1992-1995) 248 
3. Das Zweite Internationale GERPISA-Programm 

Between Globalization and Regiottattzaäon: What Future 
for the Automobile Industry? (1997-1999) 253 

3.1 Die Globalisierung des Wettbewerbs 255 
3.1.1 Die Sättigung der „ entwickelten " und 

die Entstehung neuer Märkte 256 
3.1.2 Industrielle Reorganisation und Destabilisierung 

der Lohnverhältnisse 258 
3.2 Inte mationalisierung führt zu neuen Unsicherheiten 260 

3.2.1 Die Intemationalisierung der Produktion 260 
3.2.2 Entwicklung der traditionellen Märkte 263 
3.2.3 Verä nderungen in den Neuen Märkten 265 

3.3 Die Organisation des Zweiten Internationalen 
GERPISA-Forschungsprogramms 269 

4. Schlußfolgerungen 271 
Literatur 274 

Glossar 279 

Verzeichnis der Autorinnen und Autoren 283 



9 

Einleitung 

Das hiermit vorgelegte Buch über die Veränderungen der Hersteller-
Zulieferer-Beziehungen der deutschen Automobilindustrie versucht in 
mehrfacher Hinsicht einen Brückenschlag. Zunächst einmal führt es 
Arbeiten von Forscherinnen und Forschern aus unterschiedlichen 
Ländern zusammen: Brasilien, Mexiko, den USA, Frankreich, Groß
britannien und Deutschland. Alle Beiträge stellen erheblich überar
beitete Fassungen von Vorträgen dar, die im März 1998 auf einer 
internationalen Arbeitstagung im Institut Arbeit und Technik (IAT) in 
Gelsenkirchen vor Experten aus Wirtschaft, Politik und Wissenschaft 
vorgestellt und mit ihnen diskutiert worden sind. Die Beiträge über die 
USA, Mexiko und Brasilien beruhen dabei auf empirischen Studien, 
die vom IAT in Auftrag gegeben und gefördert worden sind (vgl. 
Martin, 1998; Carillo/Lopez, 1999; Salerno u.a., 1999). 

Darüber hinaus bewegen sich die Beiträge im Schnittfeld unter
schiedlicher und sehr häufig getrennt verfolgter Forschungs- und Dis
kussionsstränge, deren inhaltlicher Ankerpunkt die Reorganisation 
der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in der internationalen Automo
bilindustrie bildet. Als eine erste Debattenlinie könnte man die soge
nannte „Japan-Diskussion" bezeichnen, die in den 80er und frühen 
90er Jahren international geführt wurde. Eine zweite steht damit 
durchaus in Zusammenhang, ist aber spezifisch deutsch: die politische 
und wissenschaftliche Auseinandersetzung um den „Standort Deutsch
land", die besonders zu Beginn der 90er Jahre heftig geführt wurde. 
Ein dritter Bezugspunkt schließlich ist die Debatte um die „Globali
sierung der deutschen Automobilindustrie", die besonders seit Mitte 
der 90er Jahre durch (Spekulationen über) Fusionen und Aufkäufe 
gefördert wurde. Um die hier vorgelegten Beiträge in diesen drei
fachen Kontext einordnen zu können, seien zunächst diese Diskus
sionsstränge kurz skizziert. 
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1 Verortung der Debatte über die Reorganisation 
der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 

1.1 Die „Japan-Diskussion" 

Dieses Thema gewann seit den 80er Jahren zunehmend Beachtung, als 
sowohl betriebliche Praktiker wie auch Wissenschaftler versuchten, 
die Frage zu beantworten, warum die japanischen Automobilunter
nehmen international so erfolgreich sein konnten. Dabei war schnell 
klar geworden, daß die Gründe hierfür nicht in erster Linie - wie zu
nächst vermutet - in einem generell höheren Technisierungs- und 
Automationsniveau der Produktion lagen. Viel wichtiger waren sozial
kulturelle - deshalb aber auch nur schwer oder kaum transferierbare 
- und organisatorische Besonderheiten des japanischen Produktions
systems.1 

Zu den spezifischen Organisationsformen zählt neben einer im 
Vergleich zum traditionellen tayloristisch-fordistischen Produktions
system weniger stark ausgeprägten horizontalen und vertikalen 
Arbeitsteilung innerhalb der Unternehmen besonders auch die spezi
fische Form der Kooperation mit den externen Zulieferern. Dieser 
Faktor ist natürlich gerade für Hersteller von so komplexen Produk
ten wie Automobilen, die aus Zehntausenden von Teilen und Kompo
nenten bestehen, von ganz enormer Bedeutung. Die vergleichsweise 
schwach ausgeprägte m/ierorganisatorische Differenzierung geht im 
japanischen Produktionssystem dabei einher mit einer um so deut
licheren Strukturierung der organisationsexfer/ie/i Beschaffungs
beziehungen. Im japanischen Produktionssystem ist jedem Zulieferer 
eine spezifische Position im hierarchisch geordneten Beschaffungs
wesen zugewiesen. 

1 Inwieweit es sinnvoll ist, von einem einheitlichen japanischen Produktionssystem 
zu sprechen, kann hier nicht weiter diskutiert werden. Bei einer näheren Betrach
tung ergeben sich natürlich durchaus große Unterschiede etwa zwischen den 
Produktionssystemen von Toyota und von Honda. Für eine erste international ver
gleichende Annäherung scheint die Rede vom japanischen Produktionssystem je
doch angemessen. Für eine vertiefende Diskussion vgl. Ohno (1993); Stuart (1996); 
Mito (1990); Elger/Smith (1994); Boyer et al.( 1998); Freyssenet et al. (1998). 
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Der Hersteller selbst interagiert nur mit wenigen direkten Zulieferern, 
den first tiers. Sie tragen die Qualitäts-, Mengen-, Zeit- und Kosten
verantwortung nicht nur für einzelne Teile, sondern für komplexere 
Baugruppen oder Komponenten, z.B. für die komplett montierten 
Reifen, die Sitze oder gar das ganze Armaturenbrett. Diese first tier-
Zulieferer wiederum beziehen einen großen Teil der von ihnen an den 
Hersteller gelieferten Produkte von anderen Zulieferern (z. B. die 
Felgen und Ventile für die komplette Reifenvormontage, die Stoffe 
und Schaumstoffe für die Sitze etc.), den second tiers, die mit dem 
Hersteller selbst auf diese Weise nur in einem indirekten Austausch
verhältnis stehen. Die second tiers wiederum werden von Zulieferern 
der dritten Ebene, den third tiers, z.B. mit Rohmaterialien oder ein
fachen Teilen versorgt. Auf diese Weise entstanden recht komplexe, 
vertikale und horizontal stark ausdifferenzierte Lieferbeziehungen 
innerhalb der japanischen Automobilindustrie. Durch eine sehr sorg
fältige Zeit- und Mengensteuerung aller Beschaffungsketten zwischen 
den verschiedenen Zuliefererebenen nach dem pull- oder push-Prinzip 
(d.h. der jeweilige „Kunde" veranlaßt Zulieferungen in genau dem 
Umfang und zu den Zeiten, wie die zu verbauenden Teile benötigt 
werden) kann das in Lagerbeständen gebundene Material und Kapital 
minimiert werden. 

Es liegt nahe, daß sich solche komplizierten Kooperationsgefüge 
zwischen verschiedenen Unternehmen nur langfristig entwickelt 
haben. Die japanischen Automobilhersteller treffen ihre Beschaffungs
entscheidungen nicht ausschließlich nach Preiskriterien. Vielmehr 
spielen die Vertrauens- und Kompetenzbeziehungen, die über ver
schiedene Modellgenerationen hinweg gewachsen sind, sowie lang
fristige strategische Orientierungen der Zulieferer-Entwicklung eine 
entscheidende Rolle. Im Produktionssystem der japanischen Auto
mobilindustrie vermischen sich auf diese Weise marktlich-konkurren-
tielle und organisationshierarchisch-versäulte Koordinationsformen. 

Die spezifische Kombination aus „Markt und Hierarchie", aus 
„Konkurrenz und Kooperation" schlägt sich im japanischen Pro
duktionssystem auch darin nieder, daß viele Unternehmen der Auto
mobilindustrie regional und unternehmensrechtlich bezüglich der 
Besitzanteile eng miteinander verflochten sind. Die Zulieferer sind zu
dem kaskadenförmig in die Entwicklung neuer Produkte einbezogen. 
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Schon in einem sehr frühen Stadium von Produktdesign und -entwick-
lung werden verschiedene first tiers im Rahmen des sogenannten for-
ward sourcing in die Ausarbeitung gestalterischer und technischer 
Lösungen einbezogen und aufgefordert, ein Angebot z.B. für das 
Armaturenbrett oder das Bremssystem eines neuen Automodells ein
zubringen. 

Als die japanischen Automobilproduzenten wegen ihrer hohen Ex
portüberschüsse seit der zweiten Hälfte der 80er Jahre immer stärker 
politisch unter Druck gesetzt wurden, eigene Fertigungsstätten in den 
Marktregionen aufzubauen, in denen sie auch einen bedeutenden Ab
satz tätigten, stand natürlich auch das gewachsene Zulieferersystem 
vor neuen Herausforderungen. Wie sollte die Beschaffung für die neu 
aufgebauten japanischen transplants vor allem in den USA und in 
Großbritannien organisiert werden? Hier stand ja keine gewachsene 
regionale Zuliefer-Infrastruktur nach dem japanischen Muster zur Ver
fügung. Es stellten sich generell drei Alternativen. Erstens konnte man 
anstreben, sich vornehmlich auf die gegebenen örtlichen, d.h. nicht
japanischen Zulieferunternehmen zu stützen. Wie aber sollten diese in 
die spezifisch japanischen Formen der zwischenbetrieblichen Koope
ration eingebunden werden? Oder könnte man das japanische Pro
duktionssystem in den transplants auch mit anderen Beschaffungs
strategien kombinieren? Wäre gar die Übertragbarkeit des japanischen 
Produktionssystems in die neuen transplants der Hersteller selbst ge
fährdet? 

Eine zweite Option bestand darin, die bewährten japanischen Zu
lieferer aufzufordern, den Herstellern an die neuen transplant-Stand
orte zu folgen und dort (also in den entsprechenden Regionen in den 
USA und Westeuropa) ebenfalls neue Zweigwerke aufzubauen. Waren 
aber die japanischen Zulieferunternehmen finanziell, organisatorisch 
und bezüglich des erforderlichen Wissens für diesen Globalisierungs
schritt gerüstet? Würde es unter skalenökonomischen Gesichtspunkten 
überhaupt wirtschaftlich vertretbar sein, für jedes in Übersee neu er
öffnete Werk eines Herstellers, welches ja erfahrungsgemäß zunächst 
und auf absehbare ein vergleichsweise geringes Jahresproduktions
volumen (von ungefähr 60.000 bis 150.000 produzierten Einheiten) 
aufwies, eine eigene neue Zulieferstruktur aufzubauen? 
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Schließlich bestand eine dritte Möglichkeit darin, zunächst einmal die 
neuen Jra/wp/anf-Montagewerke mit möglichst vielen Zulieferteilen 
aus den angestammten und bewährten japanischen Beschaffungsstruk
turen zu versorgen. Würde diese Lösung aber mittelfristig von den 
Ländern und Wirtschaftsregionen, in denen die transplants aufgebaut 
worden waren, akzeptiert werden? Die jeweiligen Regierungen waren 
ja daran interessiert, nicht nur die Endmontage der Autos, sondern 
möglichst viel Wertschöpfung und damit Arbeitsplätze und Steuerauf
kommen ins Land zu holen. Dafür waren z.B. im Rahmen der Nord
amerikanischen Freihandelszone NAFTA (Kanada, Mexiko, USA) -
wie auch schon traditionell in vielen sich spät industrialisierenden 
Ländern - Quoten für den Mindestanteil der regionalen Wertschöp
fung festgelegt worden. Außerdem: Wären nicht solche Lieferungen 
von Japan aus an die überseeischen transplants, also über Tausende 
von Kilometern, logistisch extrem schwierig zu handhaben? Ließe sich 
der ökonomische Vorteil der zeit- und mengengenauen Zustellung 
durch kanban- und just-in-time-Systeme überhaupt auf diese Weise 
noch realisieren? Oder müßte man, um den Produktionsprozeß insge
samt abzusichern, eher „auf Nummer sicher gehen" und doch eine 
größere Lagervorratshaltung in der Nähe der transplants ermöglichen? 

Die vorliegenden sozialwissenschaftlichen Untersuchungen zum 
Aufbau japanischer transplants und zur Entwicklung der entsprechen
den Produktionssysteme (vgl. Abo, 1994; Sei, 1992 und die Beiträge 
in Boyer et al., 1998, Part ü) legen den Schluß nahe, daß die strate
gische Antwort der japanischen Automobilindustrie zunächst haupt
sächlich in Richtung der dritten Option ging. Um die bewährten japa
nischen Zulieferstrukturen auch für die Versorgung der neuen trans
plants nutzen zu können, war es notwendig, daß die strategisch wich
tigen first tiers in der Region der fra/up/a/tf-Neuansiedlungen zumin
dest mit kleineren Vormontage- und Zwischenlagerstandorten ver
treten waren. Nicht selten waren hier die einzelbetriebswirtschaftlich 
durchaus nicht rentablen Flexibilitätspuffer sehr stabil installiert, die 
es den auf der grünen Wiese optimal geplanten transplant-Montage
betrieben erst ermöglichten, „schlank" - d.h. in diesem Zusammen
hang: mit einem sehr hohen Materialdurchlauf - zu produzieren. 
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Zusammengefaßt zeigt sich, daß die Forschung und Diskussion über 
das japanische Produktionsmodell nicht auf die innerbetrieblichen 
Technik- und vor allem Organisationsstrukturen beschränkt war, son
dern sehr stark auch die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung zwischen 
Herstellern und Zulieferern thematisierte. Durch die Internationalisie-
rung der japanischen Automobilproduktion in der Form des Aufbaus 
von transplants der wichtigsten Hersteller war auch das japanische 
Beschaffungssystem vor gewaltige neue Herausforderungen gestellt. 
Diese wurden vor allem seit dem Beginn der 90er Jahre Gegenstand 
internationaler wissenschaftlicher Untersuchungen. 

In Deutschland begannen die Automobilunternehmen in den 90er 
Jahren mit gezielten Strategien, ihre Zulieferer-Beziehungen in An
lehnung an das japanische Produktionssystem zu restrukturieren. Die 
deutsche sozialwissenschaftliche Forschung konzentrierte sich bei 
ihren empirischen Erhebungen darauf, in einer häufig international 
vergleichend orientierten Perspektive die konkreten Veränderungen 
innerhalb Deutschlands - etwa unter den Aspekten von „Kontrolle und 
Autonomie" (Deiß/Döhl, 1992) und von „Konzern und Region" (Kil-
per/Rehlfeld, 1994) - zu analysieren. 

1.2 Die „Standort-Deutschland"-Debatte 

Zweifelsohne nicht unberührt von dem Erfolg japanischer Unter
nehmen, aber dennoch mit sehr spezifischen Bezügen entwickelte sich 
zu Beginn der 90er Jahre eine zum Teil sehr heftige Auseinander
setzung um den „Standort Deutschland". Von Seiten der Unternehmer
verbände und liberaler Politiker wurde der Verlust internationaler 
Wettbewerbsfähigkeit am „Standort Deutschland" konstatiert. Rigide 
und inflexible öffentliche Regulierungen in vielen Bereichen (vom 
Umweltschutz über die Biotechnologie bis zum Arbeitsrecht) er
schwerten demzufolge die Anpassungsfähigkeit der Wirtschaft an 
neue, durch verschärften internationalen Wettbewerb erschwerte Be
dingungen. Das hohe Niveau sozialer Sicherungen bedeute dabei 
einerseits eine enorme Kostenbelastung für die Unternehmen und 
führe andererseits zu einem Anspruchs- und Erwartungsniveau bei den 
Beschäftigten, welches der weltweiten Konkurrenz von Produkten und 
Standorten nicht mehr angemessen sei. 
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Dagegen wurde sowohl von politischer als auch von wissenschaft
licher Seite ins Feld geführt, daß der „Standort Deutschland" gerade 
wegen seiner enorm komplexen und qualitativ hochstehenden Infra
struktur enorm leistungs- und wettbewerbsfähig sei. Arbeit sei z.B. in 
Deutschland zwar teuer, aber qualitativ so stark entwickelt, daß die 
Lohnstückkosten international durchaus wettbewerbsfähig seien. 
Institutionelle Arrangements wie die arbeitsrechtlich abgesicherte Par
tizipation der Beschäftigten in den Unternehmen und Betrieben seien 
kein Hindernis, sondern umgekehrt ein Garant für die hohe Leistungs
bereitschaft und den Verpflichtungsgrad der Arbeitnehmer. Die gene
rellen Argumente in dieser Standort-Debatte sind weitgehend bekannt 
und müssen hier nicht ausführlich erörtert werden. 

Bezogen auf den hier interessierenden Gegenstand der Hersteller-
Zulieferer-Beziehungen in der deutschen Automobilindustrie gewann 
die Standort-Debatte freilich nach der Implosion des real existierenden 
Sozialismus eine besondere Dynamik. Denn hierdurch eröffneten sich 
praktisch „über Nacht" neue und im wahrsten Sinne des Wortes „nahe
liegende" Möglichkeiten alternativer Standorte. In mitteleuropäischen 
Ländern wie Polen, Tschechien oder Ungarn boten sich Produktions
möglichkeiten, deren Kosten nur etwa ein Fünftel oder gar ein Zehntel 
des (west- und ost-) deutschen Niveaus ausmachten. Und die räum
lichen Entfernungen etwa von Wolfsburg nach Saarbrücken unter
scheiden sich kaum von denen zwischen Wolfsburg und grenznahen 
Standorten in Polen oder von München zu möglichen ungarischen 
Produktionsstandorten. 

Unter gewachsenem Kostendruck stellte sich damit sowohl für die 
Hersteller als auch für die Zulieferer der deutschen Automobilindustrie 
die doppelte Frage, eigene Produktionskapazitäten in den östlichen 
Ländern aufzubauen und/oder gezielt Zulieferer in diesen Regionen zu 
suchen bzw. zur dortigen Ansiedlung zu bewegen. Damit gewannen 
die Fragen nach den Möglichkeiten und Grenzen regionaler Struktur
politik und der Sicherung von Arbeitsplätzen in Deutschland eine neue 
Dramatik. Konnten altindustrielle Regionen wie z.B. das Ruhrgebiet 
in ihrem Strukturwandel und bei dem Versuch, zukunftsfähige Wirt
schaftsbereiche weiterzuentwickeln bzw. neu anzusiedeln, überhaupt 
mit den neuen potentiellen Investitionsregionen konkurrieren? Was 
könnten unter den veränderten Bedingungen z.B. die „Perspektiven 
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der Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land" (ISA/IAT, 1995) 
sein? Würde die europaweite - und dann auch die weltweite - Restruk-
turierung der deutschen und internationalen Automobilindustrie in der 
Summe zu einem Abbau von Beschäftigung in den traditionellen Auto
mobilzulieferer-Regionen speziell auch in Nordrhein-Westfalen füh
ren? Wie würde sich qualitativ - bezogen etwa auf die Qualifikations
strukturen und auf die Typen von Beschäftigungsverhältnissen - die 
Beschäftigungsstruktur unter dem Druck der veränderten Standort
bedingungen entwickeln? 

Ganz offensichtlich bestand ein enormes Wandlungspotential ge
rade deshalb, weil die Umsetzung des „Lernens vom japanischen Pro
duktionssystem" in der deutschen Automobilindustrie - und zwar bei 
Herstellern wie Zulieferern - zeitlich mit der durch die Transforma
tion osteuropäischer Gesellschaften stark veränderten handlungsrele
vanten Standortelandschaft zusammentraf. Die deutsche Wiederverei
nigung markierte den Beginn dieser Entwicklung, und die dadurch 
induzierten neuen Standortstrategien von Automobilherstellern und 
-Zulieferern sowie deren Ergebnisse wurden relativ intensiv unter
sucht. Dabei zeigte sich, daß für Unternehmen sowohl die kurzfristig 
zu erzielenden Subventionen und Kostenvorteile (etwa wegen der 
Lohndifferentiale), als auch die Chance zu einem Neuanfang hinsicht
lich des Produktionssystems und der Zulieferstrukturen auf der soli
den Grundlage industrieerfahrener und qualifizierter Beschäftigter be
deutsam waren (vgl. Blöcker/Walker, 1994 und Mickler et al., 1996). 

Die „Standort-Deutschland"-Debatte nahm dann gerade bezogen 
auf die Automobilindustrie in der zweiten Hälfte der 90er Jahre eine 
erstaunliche Wende. Einerseits hatten viele, die sich zuvor sehr kritisch 
über den „Standort Deutschland" geäußert hatten, erkannt, daß sie sich 
damit in der internationalen Konkurrenz selbst ein Bein gestellt hatten. 
Andererseits machten deutsche Unternehmen, die seit den 90er Jahren 
verstärkt ausländische Produktionsstätten aufgebaut hatten, dort - zu
mal in überseeischen Entwicklungs- und Schwellenländern - auch 
zum Teil sehr schlechte Erfahrungen und lernten so bestimmte Vor
züge des „Standorts Deutschland" erst durch deren Abwesenheit ken
nen. Schließlich paßte auch der etwa Mitte der 90er Jahre einsetzende 
offensichtliche Markt- und Produktivitätserfolg gerade der drei großen 
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deutschen Automobilunternehmen BMW, Daimler-Benz2 und Volks
wagen kaum in das Bild eines als marode und wettbewerbsschwach 
dargestellten Standortes. 

1.3 Globalisierungsschub der deutschen Automobilindu
strie 

Die „Renaissance der deutschen Automobilindustrie" ist das Ergebnis 
eines sehr komplexen circulus vitiosus, in dem sich unternehmens
interne Maßnahmen der Produkt- und Produktionsmodernisierung, 
neue Hersteller-Zulieferer-Beziehungen und auch die massive Aus
weitung internationaler Produktionsstandorte zu einer Art Moderni
sierungsspirale wechselseitig positiv beeinflußten und verstärkten. 
Der Globalisierungsschub setzte dabei spätestens 1993, während der 
- nach dem kurzen vereinigungsbedingten Boom offensichtlichen -
Absatzkrise in Deutschland ein. 

Der Volkswagen-Konzern weitete seine - traditionell schon ver
gleichsweise stark internationalisierten - Aktivitäten nicht nur mit 
neuen Produkten und mit neuen Produktionsstandorten in Südostasi
en und Mitteleuropa aus, sondern auch durch neue bzw. erneuerte 
Werke in Lateinamerika (z.B. New Beetle-Produktion in Mexiko, 
„fraktale Fabrik" in Resende und neue Audi/VW-Fabrik in Curitfba in 
Brasilien). Daimler-Benz hat mit neuen Produktionsstandorten für 
neue Produkte in Tuscaloosa/USA, Juiz de Fora/Brasilien und Ham
bach/Frankreich (Smart-Car) und vor allem durch die Fusion mit 
Chrysler die vielleicht weitestgehende „Globalisierungsoffensive" 
gestartet. BMW übernahm 1994 die britische Rover-Gruppe und baute 
einen völlig neuen Produktionsstandort in Spartanburg/USA auf. Allen 
diesen Werken auf dem amerikanischen Kontinent ist gemeinsam, daß 
sie auf Weltspitzenniveau produzieren und eine grundlegend reorga
nisierte und globale Beschaffungsstrategie aufweisen. 

2 Unternehmensrechtlich ist der offizielle Name seit der Fusion von Daimler-Benz 
und Chrysler im Mai 1998 DaimlerChrysler. Die Ausführungen in diesem Buch 
beziehen sich aber ausschließlich auf die unternehmerischen Strategien von Daim-
ler-Benz vor der Fusion. Sie machen diese auch nicht ausdrücklich zum Gegen
stand, auch wenn sie viele der hier vorgetragenen Überlegungen und Thesen be
stätigt. 
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Diese Globalisierungsoffensive der „Drei Großen" der deutschen 
Automobilindustrie war also nicht in erster Linie eine internationale 
Absatzkampagne, sondern vor allem eine Offensive der Schaffung von 
hochmodernen Produktionsstandorten in Übersee, in denen neue und 
hochqualitative Pkw- Modelle gefertigt wurden (Pries, 1999). Damit 
stellten sich den deutschen Automobilkonzernen bezüglich der Be
schaffungsstrukturen ähnliche Probleme, wie sie oben für die japani
schen transplants skizziert wurden. Verschärfend kam hinzu, daß die 
deutschen „Drei Großen" mit den neuen Auslandsaktivitäten auch 
explizit auf die Suche nach innovativen Produktionssystemen gingen 
(Eckardt et al., 1999). 

Wie gestalten sich unter diesen Bedingungen konkret die Hersteller-
Zulieferer-Beziehungen an den neuen Standorten in Brasilien, Mexiko 
und den USA? Welche Beschaffungsstrategien versuchen BMW, 
Daimler-Benz und Volkswagen an den neuen bzw. erneuerten Stand
orten umzusetzen? Ist für die Automobilzulieferindustrie in Deutsch
land und speziell in Nordrhein-Westfalen eher ein Export von Arbeits
plätzen oder umgekehrt eine Sicherung einheimischer Arbeitsplätze zu 
erwarten? Verlaufen die Prozesse des kollektiven Organisationslernens 
eher „vom Zentrum in die Peripherie" oder umgekehrt „von der Peri
pherie ins Zentrum"? Wird in die neuen Produktionsstandorte in Über
see nur das hier in Deutschland verfügbare und umgesetzte know how 
transferiert? Oder setzen umgekehrt z.B. die dort praktizierten Her
steller-Zulieferer-Beziehungen auch die Betriebe und Unternehmen in 
Deutschland unter Anpassungsdruck? Welche positiven und/oder 
negativen Entwicklungseffekte sind schließlich von diesen neuen 
Produktionsstandorten in den jeweiligen Regionen und für die dort 
Beschäftigten bzw. Beschäftigung Suchenden zu erwarten? 

2 Zu den Beiträgen 

Auf alle hier angerissenen Fragen kann dieses Buch natürlich keine 
erschöpfenden Antworten geben. Sie markieren vielmehr das Themen
feld der hiermit veröffentlichten Beiträge: die Veränderungen der Her-
steller-Zulieferer-Beziehungen in der deutschen Automobilindustrie 
im Prozeß von Globalisierung und Intemationalisierung und die sich 
daraus für die Unternehmen und die Beschäftigten ergebenden Chan
cen und Risiken. Ludger Pries analysiert in seinem Beitrag anhand 
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von BMW, Daimler-Benz und Volkswagen die spezifische Ausgangs
situation der deutschen Automobilindustrie zu Beginn der 90er Jahre 
und die „Beschleunigungsspirale" von unternehmensinterner Produk
tionsmodernisierung, Globalisierung der Produktionsaktivitäten und 
Restruktuherung der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen. 

In den dann folgenden drei Beiträgen von Jorge Carrillo/Sergio 
Gonzalez Lopez zu Mexiko, Mario Salemo/Mauro Zilbovicius/Glau-
co Arbix/Ana Valeria Carneiro Dias zu Brasilien und Scott Martin zu 
den USA werden die im Zusammenhang mit den neuen Produktions
standorten von BMW, Daimler-Benz und Volkswagen entstehenden 
Zulieferstrukturen analysiert und in den Zusammenhang der jewei
ligen nationalen Automobilindustrien gestellt. Dabei zeigt sich als ge
nereller Trend, daß die drei Hersteller den Aufbau der neuen Werke 
bzw. die grundlegende Modernisierung der bestehenden auch für die 
Entwicklung völlig neuer Zulieferbeziehungen nutzen. Für alle unter
suchten Standorte wurden neue Konzepte von Industrieparks in der 
Nähe der Montagewerke entwickelt, in denen strategisch bedeutsame 
first Oer-Zulieferer angesiedelt sind. Im Rahmen der von den Herstel
lern verfolgten Strategien des forward sourcing und des follow sour
cing sind dabei die Unternehmen, die eine Rolle als first ft'er-Zulieferer 
einnehmen bzw. behalten wollen, gezwungen, den Herstellerunter
nehmen an die neuen Standorte auch dann zu folgen, wenn dies 
betriebswirtschaftlich zunächst einmal überhaupt nicht attraktiv sein 
mag. 

Die Hersteller verfolgen mit ihren neuen bzw. erneuerten Produk
tionsstandorten ehrgeizige Produktivitäts- und Qualitätsziele. Sie wäl
zen dabei ganz offensichtlich einen nicht geringen Teil an Komplexi-
täts- und Flexibilitätsproblemen sowie Währungs- und anderen Risi
ken auf die Zulieferer ab. Diese wiederum versuchen, möglichst 
schnell den Zuliefermarkt in den neuen Regionen gründlich kennen
zulernen und weitere Hersteller als Kunden zu gewinnen. Für viele 
Zulieferer kann ihr neues Auslandsengagement auf längere Sicht nur 
dann erfolgreich und rentabel sein, wenn ihnen diese Erweiterung ihrer 
Marktpräsenz gelingt. Dieser Durchbruch zum tatsächlich globalen 
Zulieferer hängt dabei weniger von der Unternehmensgröße, als viel
mehr von dem Produkt- und Produktions-fc/iow how sowie der Fähig
keit des globalen Organisationslernens ab. Wenn dies gelingt, kann 
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durchaus auch auf mittlere Sicht in den deutschen Stammhäusern trotz 
oder besser: wegen der Globalisierung qualifizierte Beschäftigung 
nachhaltig gesichert werden. 

Welche Entwicklungsimpulse für die betroffenen Regionen der 
neuen Standorte zu erwarten sind, ist dabei wesentlich komplizierter 
zu beantworten. Die neuen Beschaffungsstrategien der globalen Auto
mobilhersteller führen in sich spät industrialisierenden Ländern wie 
Brasilien und Mexiko, aber auch in Indien - wie der Beitrag von John 
Humphrey zeigt - offensichtlich zu einem Verdrängungsprozeß. Die 
nationalen Zulieferer, die häufig während längerer Phasen einer Im
portsubstitutionspolitik eine Quasi-Monopolstellung in ihren Ländern 
hatten, werden von den global players der internationalen Zuliefer
industrie in die Linie der second tiers oder third tiers verwiesen, nach 
anfänglichen Kapitalbeteiligungen ganz übernommen oder aber voll
ständig marginalisiert. John Humphrey diskutiert die verschiedenen 
Strategieoptionen und kommt in Bezug auf die regionalen und natio
nalen Entwicklungsimpulse des Globalisierungsschubes der Auto
mobilindustrie am Beispiel Brasiliens und Indiens zu einem sehr skep
tischen Urteil. 

Die Handelsliberalisierung und Wirtschaftsöffnung dieser Länder 
zwingt die einheimischen Zulieferindustrien in einen ungleichen Wett
bewerb mit den internationalen Zulieferern, den erstere wegen fehlen
den technischen know hows und sehr knappen Finanzierungsressour
cen fast nur verlieren können. Was für die Unternehmen und Beschäf
tigten des „Zentrums" - z.B. für die erfolgreichen globalisierten Auto
mobilzulieferer aus Nordrhein-Westfalen — ein wirtschaftlicher und 
sozialer Erfolg sein mag, kann so für die Unternehmen der „Periphe
rie" - konkret etwa für traditionelle Zulieferunternehmen Mexikos 
oder Indiens - den Untergang bedeuten. Die Perspektiven für die Be
schäftigung in den Regionen der neuen peripheren Standorte hängen 
dabei ganz wesentlich von dem allgemeinen Entwicklungsweg (z.B. 
hinsichtlich Wirtschaftswachstum und Automobildichte) ab. 

In dem Beitrag von Bettina Walker werden ausgewählte Ergebnis
se einer repräsentativen Befragung in nordrhein-westfälischen Auto
mobilzulieferer-Unternehmen vorgestellt. Dabei zeigt sich in bezug 
auf die skizzierte „Standort-Deutschland"-Debatte, daß tatsächlich ein 
Teil der befragten Zulieferer (ungefähr ein Drittel) in den 90er Jahren 
vor allem aus Kostengründen neue Standorte in mittel- und mittelost-
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europäischen Ländern aufgebaut hat. Ein ungefähr ebenso großer 
Anteil aber hat neue Auslandsaktivitäten im Zusammenhang des Sogs 
von Hersteller-Unternehmen aufgenommen. Es läßt sich also weder 
pauschal sagen, die Internationalisierung der nordrhein-westfälischen 
Zulieferer bedeute einen Export von Arbeitsplätzen in Billiglohnländer 
noch umgekehrt einseitig schlußfolgern, die Internationalisierung 
schaffe und sichere Arbeitsplätze in Deutschland. 

In welchem Mischungsverhältnis sich diese gegensätzlichen Ten
denzen empirisch auf mittlere Sicht entwickeln, bedarf weiterer sozial
wissenschaftlicher Analysen. Es hängt aber auch mit der weiteren 
Ausformung der regionalen Industriepolitik zusammen. Heiderose 
Kilper berichtet in ihrem Beitrag über ein Pilotprojekt zur Förderung 
der zwischenbetrieblichen Kommunikation und Kooperation zwischen 
einem in Nordrhein-Westfalen ansässigen Herstellerwerk und ausge
wählten Zulieferern. Dabei wird deutlich, daß die eingangs erwähnten 
Spannungsfelder von „Markt und Hierarchie" und von „Konkurrenz 
und Kooperation" nicht notwendiger- und naturwüchsigerweise zu 
einer gleichberechtigten und partnerschaftlichen Kooperation zwi
schen Herstellern und Zulieferern führen. Vielmehr bedarf es offen
sichtlich - so die Erfahrungen aus dem Praxisbeispiel - intensiver 
externer und öffentlich gestützter networking- und Moderations
anstrengungen. 

Einschlägige Erfahrungen solcher networking- und Moderations
anstrengungen werden abschließend in dem Beitrag von Robert Boy er/ 
Michel Freyssent/Yannick Lung vorgestellt. Allerdings geht es hier 
nicht um die Zusammenarbeit zwischen einem Automobilhersteller 
und seinen Zulieferern, sondern um die Entwicklung eines internatio
nalen Netzwerkes von Automobil-Forscherinnen und -Forschern aus 
Wissenschaft, Gewerkschaften und Unternehmen. Der Bericht gibt in 
sehr gedrängter Form einen Überblick über die wesentlichen inhalt
lichen Themenbereiche dieses GERPISA-Netzwerkes sowie über 
seine konkreten Arbeitsformen. Damit werden die Beiträge dieses 
Buches in den größeren internationalen Forschungs- und Diskussions
zusammenhang über die weltweite Automobilindustrie gestellt. 

Eine generelle „Botschaft" des Beitrages und des GERPISA-For-
schungsnetzwerkes insgesamt lautet dabei, daß es nicht - wie etwa 
zeitweise von Wissenschaftlern und Praktikern (Womack et al., 1990) 
behauptet - einen one best way des Produktionssystems und der Her-
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steller-Zulieferer-Beziehungen für die gesamte globale Automobil
industrie gibt. Vielmehr müssen vor dem Hintergrund der spezifischen 
sozial-kulturellen Kontextbedingungen und auch des jeweils zurück
gelegten historischen Entwicklungspfades der Unternehmen, Regio
nen und Länder die unterschiedlichen Produktionsmodelle analysiert 
und weiterentwickelt werden. Die hiermit vorgelegte Veröffentlichung 
soll hierzu einen Beitrag leisten. 
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Ludger Pries 

Die Globalisierung der deutschen 
Autohersteiler und deren Sogeffekte 
für die Automobilzulieferer 

1. Einleitung 

Der Globalisierungsprozeß der großen Automobilkonzerne einerseits 
und die internationale Restrukturierung der Automobilzulieferindustrie 
andererseits werden häufig als zwei getrennte Entwicklungen unter
sucht. Das ist nicht verwunderlich und bis zu einem gewissen Grade 
verständlich angesichts der Komplexität beider Forschungsfelder. 
Wenn schon einige Sozialwissenschaftler mehr als ein Jahrzehnt über 
die Internationalisierungsprofile und -Verläufe eines einzelnen Kon
zerns forschen und immer wieder noch neue wichtige Informationen 
und Erkenntnisse sammeln, kann es dann überhauptmöglich sein, die 
Wechselbeziehungen zwischen zwei sehr komplexen Prozessen, näm
lich zwischen der Globalisierung mehrerer großer Autokonzerne und 
der Intemationalisierung von noch mehr großen, mittleren und sogar 
kleinen Automobilzulieferbetrieben, zu analysieren? 

Die Antwort ist einfach: Man muß beides machen. Wir brauchen 
einerseits vertiefende und längsschnittorientierte Analysen des Inter-
nationalisierungsverlaufes der großen Herstellerkonzerne und auch der 
großen und mittelgroßen Zulieferunternehmen. Wir benötigen anderer
seits aber auch Studien aus einer Querschnittsperspektive, die die 
Wechselbeziehungen zwischen der Hersteller- und der Zuliefererglo
balisierung fokussieren. Es versteht sich von selbst, daß solche Unter
suchungen nicht das gleiche Konkretions- und Detailniveau wie 
erstere erreichen können, sondern sich notwendigerweise auf das 
Herausarbeiten grober Strukturzusammenhänge konzentrieren müs
sen. Bezogen auf Deutschland läßt sich generell sagen, daß in den 
Sozialwissenschaften - häufig sehr akribische - Feinstudien des ersten 
Typs dominieren. 
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Dies ist bzw. war solange kein großer Nachteil, wie die groben Rah
menbedingungen und Strukturzusammenhänge relativ stabil waren. 
Genau davon kann aber in den 90er Jahren nicht mehr die Rede sein. 
Vielmehr befinden sich sowohl die drei großen deutschen Automobil
hersteller BMW, Daimler-Benz und Volkswagen wie auch die deutsche 
AutoZulieferindustrie in einem tiefgreifenden Globalisierungs- und 
Umstrukturierungsprozeß, der zumindest vier Merkmale und - im 
Vergleich zu anderen Ländern - Besonderheiten aufweist. Erstens 
waren zwei der deutschen „big three", nämlich Daimler-Benz und 
BMW, noch bis zum Beginn der 90er Jahre vereinfacht gesehen fast 
rein deutsche Hersteller, aber internationale Verkäufer. Diese Situati
on ändert sich in der gegenwärtigen Dekade drastisch. Volkswagen, 
Daimler-Benz und BMW entwickeln sich zu Global Operierenden 
Konzernen (vgl. zu diesem Begriff Pries, 1998a). 

Im Gegensatz zu dieser Situation von Daimler-Benz und BMW war 
ein Teil der deutschen Zulieferindustrie traditionell schon recht stark 
internationalsiert, wie die Beispiele etwa von Bosch, Hella, VDO oder 
ZF zeigen. Gleichwohl war zweitens der übergroße Anteil der deut
schen Zuliefererindustrie auf inländische oder höchstens westeuropa
weite Aktivitäten beschränkt. Drittens veränderte die deutsche Wieder
vereinigung und dann die „Implosion des real existierenden Sozialis
mus" in Osteuropa grundlegend die Ansiedlungsoptionen für Herstel
ler und Zulieferer. In räumlicher Nähe von weniger als 100 Kilometern 
taten sich gleichsam über Nacht neue potentielle Standorte mit quali
fizierten wie industrieerfahrenen Arbeitskräften und mit Löhnen auf, 
die nur ein Zehntel des deutschen Niveaus ausmachen. 

Eine vierte Besonderheit der deutschen Situation ist schließlich, daß 
einige Unternehmerverbände und konservative Politiker in den 90er 
Jahren eine breite Kampagne gegen die Gewerkschaften und zur „Fle
xibilisierung" und Verschlechterung der allgemeinen Arbeits- und Be
schäftigungsbedingungen durchführten. Im Rahmen der sogenannten 
„Standortdebatte" wurde argumentiert, daß Deutschland ein zu hohes 
Lohnniveau, zu rigide arbeitsrechtliche Regulierungen und zu büro
kratische staatliche Auflagen hätte, um im internationalen Wettbewerb 
noch mithalten zu können. In Bezug auf die Automobilindustrie schie-
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nen die Ergebnisse der MIT- Studie (Womack et al., 1990) diese Dia
gnose einer Produkt!vitäts- und Wettbewerbslücke der deutschen 
Automobilindustrie insgesamt zu bestätigen. 
Im folgenden soll gezeigt werden, daß sich die deutsche Automobil
industrie der 90er Jahre unter diesen besonderen Bedingungen durch 
eine spezifische und sich selbst beschleunigende Dialektik von indus
trieller Restrukturierung und Konzernglobalisierung auszeichnet. 
Diese „Beschleunigungsspirale" von Produktionsmodernisierung und 
Konzernglobalisierung macht den Wandlungsprozeß der 90er Jahre 
- etwa im Unterschied zur Transnationalisierung der japanischen 
Autokonzeme in der 80er Jahren - erst verständlich (Kapitel 2). Dieser 
Wechselprozeß von Globalisierung und Restrukturierung soll exem
plarisch für das Volkswagen-Werk in Puebla/Mexiko aufgezeigt 
werden (Kapitel 3). Am Beispiel von Volkswagen de Mexico sollen 
ebenfalls die push- und ^«//-Wechselwirkungen der Globalisierung 
von Herstellern und Zulieferern dargestellt werden (Kapitel 4). Ab
schließend werden einige Schlußfolgerungen und Fragen für weitere 
Forschungen diskutiert (Kapitel 5). 

2. Die Beschleunigungsspirale von 
Restrukturierung und Globalisierung 

Spätestens die spektakuläre Konkurrenz von Volkswagen und BMW 
um die Übernahme der britischen Nobelmarke Rolls Royce und dann 
die weltweit aufsehenerregende Fusion von Mercedes-Benz und 
Chrysler haben für jedermann deutlich gemacht, daß sich die deutsche 
Automobilindustrie in einem tiefgreifenden Strukturwandel und in 
einem umfassenden Globalisierungsprozeß befinden. Die wehleidigen 
Klagen über den schlechten „Standort Deutschland" scheinen verges
sen, und die deutsche Automobilindustrie befindet sich am Ende dieses 
Jahrzehnts offensichtlich in der Offensive. Dies ist - so unsere These 
- Ergebnis und Ausdruck einer besonderen Dynamik der wechselsei
tigen Beschleunigung von industrieller Restrukturierung und Konzern
globalisierung, in die die deutsche Automobilindustrie schon seit 
Beginn der 90er Jahre eintrat. 
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Deren Besonderheiten werden deutlich, wenn man sie mit der Trans
nationalisierung der japanischen Automobilindustrie während der 80er 
Jahre vergleicht. Diese Internationalisierung begann nämlich - im 
Gegensatz zur deutschen Globalisierung der 90er Jahre - aus einer Po
sition der Stärke. Die Welle von Werkseröffnungen japanischer Unter
nehmen vor allem in den USA und in Großbritannien während der 
80er Jahre war der enormen Wettbewerbsfähigkeit des japanischen 
Produktionsmodells geschuldet. Dieses Produktionsmodell der lean 
production ermöglichte den Export von in Japan produzierten Autos 
in alle Welt, vor allem in die beiden anderen Pole der Triade, in die 
USA und nach Westeuropa. Da die Barrieren für den Zugang zum 
japanischen Markt vergleichsweise hoch waren, entwickelte sich die 
Handelsbilanz Japans etwa mit den USA auf Dauer positiv. Deshalb 
erhöhten die Hauptimportländer japanischer Autos den politischen 
Druck auf die japanischen Automobilkonzerne, eigene Werke (und 
damit Arbeitsplätze) in den Nachfrageregionen selbst aufzubauen. 

Aus verschiedenen Gründen (Wirtschaftspolitik, institutionell „li
berale" Governance-Strukturen, Sprache) konzentrierten sich die in 
diesem Kontext entstehenden japanischen transplants in den USA und 
in Großbritannien. Diese neuen Werke wurden transplants genannt, 
weil sie das erfolgreiche japanische lean production-Produktions-
system mehr oder weniger rigide „applizierten" oder aber an die je
weils spezifischen Landesbedingungen „adaptierten". Entsprechend 
war die adaption-application-Forschung während der 80er Jahre eine 
der hauptsächlichen Diskussionsachsen in der internationalen Auto
mobilforschung (Abo, 1994). 
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Intemationalisierung japanischer und 
deutscher Autokonzerne im Vergleich 

Schaublld 1 

Japanische Transnationalisierung in den 80er Jahren 
• Basierend auf e rfolgreichem Produktionsmodell (Lean Production) 

• Politischer Druck zur Exportsubstitution durch USA und E U 
• Triadenorientierung in Richtung U SA und E U 

Deutsche Globalisierung in den 90er Jahren 
• Produktivitätslücke gegenüber Japan /Lean Production 

• Globalisierung in Richtung Triade und emerging markets 
• Liberalisierung und Regulierung in den emerging markets 

• Beschleunigungsspirale von U nternehmensrestrukturierung und Globalisierung 
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Im Gegensatz zu dieser Situation der japanischen Automobilindustrie 
in den 80er Jahren war die Globalisierungsoffensive der deutschen 
Automobilindustrie in den 90er Jahren von einer völlig anderen Aus
gangssituation bestimmt. Im Vergleich zu den japanischen und auch 
den US-amerikanischen Autokonzemen wurden den deutschen big 
three Volkswagen, Mercedes-Benz und BMW ernsthafte Produktivi
tätsprobleme nicht nur von der MIT-Studie (Womack et al., 1990), 
sondern auch von eigenen internen benchmarking-\Jnltxs\ich\mgen 
attestiert. Zum Ende der 80er Jahre befanden sich die deutschen Auto-
mobilkonzeme in einer extrem schwierigen und nachteiligen Situation. 

Die Wiedervereinigung brachte mit dem Nachfrageschub aus den 
neuen Bundesländern bis 1992 zwar eine kurze und auf eine Sonder
konjunktur aufbauende Erholungsphase für die deutsche Automobil
industrie. Gleichzeitig ermöglichte sie, in den ehemaligen DDR-Pkw-
Kombinaten gleichsam „auf der grünen Wiese" völlig neue Produk
tionsabläufe und Organisationsformen zu erproben. Das Volkswagen-
Werk in Mosel und das Opel-Werk in Eisenach entwickelten sich 
schnell zu den viel diskutierten Pilotwerken, in denen eine weit
gehende Produktionsrestrukturierung umgesetzt worden war. Alle drei 
großen deutschen Autokonzerne nutzten die „Atempause" des Nach
fragebooms bis 1992 auch, um längerfristige und komplexe Offensiv
strategien zu entwickeln und der Krisensituation vom Ende der 80er 
Jahre zu entgehen. 

Die drei Konzerne entwickelten eine Doppelstrategie aus Restruk-
turierung und Globalisierung. Dem lag die Diagnose zu Grunde, daß 
das Mengenwachstum in den traditionellen Absatzgebieten weit
gehend erschöpft sei. Deshalb wurde ein extensives Wachstum in 
neuen Absatzgebieten - vor allem in den emergent markets - und ein 
intensives Wachstum in den alten Märkten durch eine Produktoffen
sive gesucht. In bezug auf das expansive Wachstum in neuen Absatz
regionen ist zunächst interessant, daß alle drei deutschen Autokon
zerne zu Beginn der 90er Jahre eine „Globalisierungsoffensive" auf 
ihre Fahnen schrieben. Nach den Erfahrungen der japanischen trans
plants in den 80er Jahren und aufgrund weiterhin anhaltender Markt
reglementierungen in vielen Regionen der Welt, aber auch wegen der 
strategischen Orientierung, in bezug auf die Produktion aktiv die Nähe 
zu den jeweiligen Absatzmärkten zu suchen, intensivierten die Kon
zerne ihre ausländischen Produktionsaktivitäten. 
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Während Volkswagen schon seit den fünfziger Jahren eine auch im 
internationalen Vergleich relativ internationalisierte Produktionsstruk
tur entwickelte, hatten Mercedes-Benz und BMW über Jahrzehnte 
einen Großteil ihrer deutschen Produktion mit dem label Made in 
Germany außerhalb Deutschlands abgesetzt und verfügten im Pkw-
Bereich über fast keinerlei Auslandsproduktion. Mit dem forcierten 
Aufbau neuer und außereuropäischer Standorte taten sie nun den für 
das Unternehmensverständnis und die Marktstrategie folgenreichen 
Schritt hin zum Made by a German Company. Dabei war der regionale 
Schwerpunkt der Globalisierungsaktivitäten Nord- und Südamerika, 
in zweiter Linie und nach dem Wirtschaftseinbruch 1997, allerdings 
noch reduzierter, auch Asien. Nach ersten überzogenen Erwartungen 
war nämlich allen drei deutschen Autoherstellern bald klar geworden, 
daß die ehemaligen sozialistischen Länder Osteuropas nicht sehr 
schnell zum neuen Eldorado einer massenhaften und kaufkräftigen 
Autonachfrage werden würden. Deshalb konzentrierten sich alle drei 
deutschen Autokonzerne verstärkt auf die emergent markets Latein
amerikas und Asiens (vgl. die Tabellen 1 bis 3 im Anhang). 

Gleichzeitig wurde der 1994 neu geschaffene NAFTA-Raum (Ka
nada, USA, Mexiko) von den deutschen big three zur Nagelprobe 
einer erfolgreichen Produktionsrestrukturierung deklariert. Nur wer es 
schaffe, in diesem komplizierten und extrem anspruchsvollen Käufer
markt (vor allem der USA) mit hochwertigen Automobilen kosten
günstig konkurrenzfähig zu sein, habe auf mittlere Sicht überhaupt 
noch eine Zukunft. Mercedes-Benz und BMW wählten die Strategie, 
im Südosten der USA selbst völlig neue Werke mit völlig neuen Pro
dukten aufzubauen. Dies war zweifelsohne ein in der Automobil
geschichte bis dato nicht bekanntes Doppelrisiko. Volkswagen erwies 
sich als nicht weniger innovativ und „revolutionär", indem es das 
Werk in Puebla/Mexiko grundlegend umstrukturierte und zum „Leit
werk" für ein völlig neues Produkt, den New Beetle, machte. Doch 
nicht nur diese drei Werke in Tuscaloosa (Mercedes-Benz), Spartan
burg (BMW) und Puebla (Volkswagen) spiegeln das neue globale 
Engagement der Konzerne wider. Die deutschen big three engagier
ten sich in den 90er Jahren auch mit neuen Produktionsbetrieben in 
Brasilien und eröffneten sehr viele neue CKD-Montagewerke in Süd
ostasien oder schlössen - je nach den wirtschaftspolitischen Auflagen 
-Joint ventures mit einheimischen Unternehmen. 
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Neben dieser „Globalisierungsoffensive" war die industrielle Restruk-
turierung mit ihrer „Produktoffensive" und „Produktionsoffensive" 
das zweite Standbein der Konzernstrategien in den 90er Jahren. Inten
sives Wachstum konnte nur über eine gezielte Strategie der Produkt
diversifizierung und -differenzierung erreicht werden, so das gleich
lautende Credo in allen drei Konzernen. Vor allem Mercedes-Benz und 
BMW wandelten sich in einem rasanten Tempo von upper class pro-
ducers zu füll Sortiment producers, die in allen wichtigen Produkt
klassen jeweils im Premiumsegment vertretensind und gleichzeitig 
eine gezielte Strategie der Entwicklung von Nischenprodukten ver
folgten. 

BMW erweiterte durch den Kauf der englischen Rover-Marke seine 
Produktpalette praktisch über Nacht ganz erheblich (vom Mini-Cooper 
bis zur 7-er Serie). Mercedes-Benz entwickelte drei neue Produkt
linien fast zeitgleich: die A-Klasse (mit Produktionsstandort in Rastatt 
und später Juiz de Fora/Brasilien), die M-Klasse (mit Produktion aus
schließlich in Tuscaloosa/USA und den Stadt-Kleinwagen SMART-
Car (zunächst zusammen mit dem Uhrenhersteller Swatch in Ham
bach/Frankreich). Volkswagen wiederum erwarb die Skoda-Marke 
und komplettierte durch den Aufkauf von Rolls Royce und die Ent
wicklung eines 12-Zylinder-Sportwagens seine Produktstruktur nach 
oben hin. Diese Markt- und Produktstrategie (der Entwicklung von 
Fahrzeugen für alle Premium-Segmente aller Fahrzeugklassen und 
von Nischenprodukten) knüpft sehr geschickt an einer Stärke des tra
ditionellen deutschen Produktionsmodells an, nämlich an der diversi-
fizierten Qualitätsmassenproduktion, die in spezifischer Weise quali
fizierte Facharbeit, unbedingte Qualitätsorientierung und ingenieur
technische Raffinesse verbindet. 

Gleichzeitig machten alle drei Konzerne enorme Anstrengungen, 
durch Modularisierung und Plattformstrategien wettbewerbsfähige 
economies ofscale sicherzustellen. Die Ausdifferenzierung von Mo
dellen und Varianten und die Homogenisierung von Plattformen und 
Modulen sind auf diese Weise nur zwei Seiten einer Medaille, näm
lich der erfolgreichen „Quadratur des Kreises" als einer Kombination 
der economies ofscale mit den economies ofscope. Während diese 
Produkt- und Marktstrategie also bewußt an dem Element der diver-
sifizierten Qualitätsmassenproduktion festhielt und dieses als eine spe
zifische deutsche Wettbewerbsstärke weiterentwickelte, wurden an-
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dere Bereiche des deutschen Produktionsmodells einer gründlichen 
Revision unterzogen. Elemente der japanischen lean production wie 
z.B. flachere Hierarchien, Gruppenarbeit und Aufgabenintegration 
wurden, wenn auch in sehr unterschiedlichem Rhythmus und Ausmaß, 
in den deutschen Werken der drei Automobilkonzerne eingeführt. 

Die Wechselwirkung von industrieller Restrukturierung und Globa
lisierung liegt nun darin, daß - nach den Werken in Mosel und Eise
nach in Deutschland - vor allem die neuen bzw. erneuerten Produk
tionsstandorte in Übersee zu Laboratorien für die Entwicklung und 
Erprobung neuer Produktionsmodelle genutzt wurden. Dies trifft so
wohl auf die bereits erwähnten Werke in Tuscaloosa, Spartanburg und 
Puebla zu, wie auch auf die neuen Montagewerke von Volkswagen 
(Resende und Sao Jos6), Mercedes-Benz (Juiz de Fora) und BMW 
(Sao Bemardo und Campo Laego) in Brasilien. Von ganz erheblicher 
und für die Zukunft folgenreicher Bedeutung dürfte dabei sein, daß das 
Konzernmanagement die Erfahrung gemacht hat, wie diversifizierte 
Qualitätsmassenproduktion auch mit anderen organisatorischen und 
arbeitspolitischen Produktionskonfigurationen realisiert werden kann. 

Qualifizierte und relativ autonome Facharbeiter mit starker gewerk
schaftlicher Repräsentation und eine Philosophie der Humanisierung 
des Arbeitslebens - so der Lerneffekt für die Konzernleitungen - sind 
nicht absolut notwendige Ingredienzen, um hochqualitative Auto
mobile kostengünstig herzustellen. Der arbeitspolitische Sprengstoff, 
der sich in diesen neuen Erfahrungen globalisierter Produktion ansam
melt, kann kaum überschätzt werden.1 Nur wenn man industrielle Re
strukturierung und die Konzernglobalisierung in ihrer wechselseitigen 
Beschleunigungsdynamik erfaßt, wird die spezifische Entwicklung der 
deutschen big three in den 90er Jahren verständlich. Der Skandal um 
den sogenannten Elchtest, das Gerangel um die Rolls Royce-Über-

1 Wenn z.B. von einer „arbeitspolitischen Trendwende" in der deutschen Auto
mobilindustrie gesprochen wird (Schumann, 1997 oder Springer, 1997), so muß 
u.E. systematisch gefragt werden, inwieweit diese erstens einem voluntaristischen 
Mode- oder Konzeptewechsel geschuldet ist oder aber (auch) Ausdruck von Rück
strahlungseffekten der neuen globalen Produktionserfahrungen nach Deutschland 
ist, und ob nicht zweitens die jetzt diagnostizierte zweite Trendwende ihre Dramatik 
auch durch die Überzeichnung des ersten „arbeitspolitischen Paradigmenwechsels" 
hin zu den Neuen Produktionskonzepten (Kern/Schumann, 1984) erhält (vgl. hierzu 
Pries et al., 1990 und Pries, 1998a). 
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nähme oder auch der Paukenschlag der Chrysler-Daimler-Fusion sind 
Ausdruck der skizzierten Verschränkung von neuen und offensiven 
Globalisierungs-, Produkt- und Produktionsstrategien, wie sie von 
allen drei deutschen Automobilkonzernen in den 90er Jahren verfolgt 
wurden. 

Hierbei spielte auch die Reorganisation der Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen eine ganz entscheidende Rolle. Ein wichtiger und vom 
japanischen Produktionsmodell gelernter Aspekt dieser Restrukturie-
rung des gesamten Beschaffungswesens ist sicherlich das Kostenargu
ment. Nur wenn man die Kooperation mit den Zulieferern (und deren 
Kontrolle!) intensiviert, lassen sich spürbare Kostensenkungen ohne 
Qualitäts- und Flexibilitätseinbußen realisieren. Doch dieses Credo aus 
der Ära eines aggressiven Kostenkillers Löpez deckt keineswegs mehr 
die strategischen Überlegungen der Sourcing-Restrukturierungen ab. 

Mindestens ebenso wichtig sind Aspekte, die sich aus der skizzier
ten Produktoffensive und der Globalisierung ergeben. Bei immer kür
zeren Produktentwicklungszeiten - die sich notwendigerweise aus der 
Politik von Produktdiversifizierung und der Entwicklung von Nischen
produkten ergeben - und angesichts der angestrebten Komponenten-
Homogenisierung (Modularisierung und Plattformstrategie), muß der 
Produktentwicklungsprozeß (Forschung und Entwicklung, Konstruk
tion, Pre-Serie, Nullserie bis zum Normalanlauf) immer stärker als ein 
reflexives engineering organisiert werden. Teile und Komponenten 
sind nicht nur fertigungs- und montagegerecht zu entwickeln. Sie 
müssen auch möglichst multipel in unterschiedlichen Modellen bzw. 
Varianten einsetzbar sein. Sie müssen außerdem „beschaffungsfreund
lich" konstruiert sein (etwa im Sinne von module- und forward-sour-
cing) und sie müssen schließlich in direkter Absprache und simultan 
beim Hersteller und bei den Zulieferern entwickelt werden. 
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Abbildung 2 

APA: Auslandsproduktionsanteil in Prozent (* Werte für 1997 geschätzt) 
GP: Gesamtproduktion PKW/10 000 (Chrysler inkl. Nutzfahrzeuge) 

All dies, und nicht nur die reine Kostendegression, setzt eine neue 
Qualität und Intensität der Kommunikation zwischen dem Hersteller 
und den wichtigsten Zulieferern voraus. Es handelt sich um eine Art 
reflexives engineering, weil permanente Rückkopplungsschleifen 
und „Selbstrückbezüglichkeiten" zwischen Hersteller und Zulieferer, 
zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen wie Entwicklung, 
Konstruktion sowie Produktion und zwischen unterschiedlichen Ziel
größen und Handlungsrationalitäten (economies ofscale, economies 
ofscope, Preis, Qualität, maximale Homogenisierung, maximale An
passungsfähigkeit an lokale Bedingungen und Bestimmungen etc.) 
notwendig sind. Erst vor diesem Hintergrund und im Kontext der 
Doppelstrategie von industrieller Restrukturierung und Globalisierung 
der Automobilhersteller wird die push- und /w/Z-Dynamik der Globa
lisierung auch der Zulieferindustrie in ihrem gesamten Ausmaß ver
ständlich. 

Zusammengefaßt unterscheidet sich die Globalisierung der big 
three der deutschen Automobilindustrie in den 90er Jahren sehr deut
lich von der Transnationalisierung der japanischen Automobilkonzerne 
in den 80er Jahren. Gleichzeitig ist die industrielle Restrukturierung 
der deutschen Automobilindustrie weit mehr als nur die Übernahme 
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von japanischen lean production-Modellen. Schließlich ist auch die 
Reorganisation der Automobilzuliefererstrukturen in eine andere und 
neue Komplexität von Produktdiversifizierung und Komponenten
homogenisierung bei radikaler Reduktion der Produktlebenszyklen 
eingebettet. 

Einige dieser grundlegenden Entwicklungen sind für Volkswagen, 
BMW und Daimler Benz bereits skizziert bzw. zum Teil dokumentiert 
(vgl. Jürgens et al., 1989; Jürgens, 1992/1996; Eckardt et al., 1998; 
Pries, 1998a/1998b). Für BMW und Daimler-Benz sind spektakuläre 
Maßnahmen wie der Kauf von Rover durch BMW, die Eröffnung 
neuer Fertigungsstätten in den USA oder schließlich die Fusion von 
Daimler-Benz mit Chrysler nur die herausragenden Spitzen des „In-
ternationalisierungseisberges", der sich strategisch schon seit dem 
Ende der 80er Jahre aufbaut (vgl. Tabellen 2 und 3 im Anhang). Im 
Vergleich dazu war Volkswagen über einen langen Zeitraum ein be
reits in großem Ausmaß international produzierender Automobilkon
zern. Aber auch hier lassen sich für die 90er Jahre quantitative und 
qualitative Veränderungen im Sinne des Übergangs von einem trans
nationalen zu einem Global Operierenden Konzern festmachen. Dies 
soll im folgenden am Beispiel des Volkswagenwerks in Puebla/Mexi-
ko und seiner Bedeutung innerhalb des Konzernverbundes aufgezeigt 
werden. 

3. Radikaler Wandel des Produktionsmodells im Globali
sierungsprozeß: das Beispiel von Volkswagen in Mexiko 

Als einziger deutscher Pkw-Hersteller besaß Volkswagen bereits seit 
den fünfziger Jahren nicht unbedeutende Fertigungsstätten in Übersee. 
Bis in die 80er Jahre hinein spielten diese peripheren Standorte vor 
allem die Rolle, gleichsam als „passive Brückenköpfe" hochgradig 
protektionierte lokale Märkte mit älteren, in Westeuropa zum Teil 
schon ausgesonderten Produkten zu versorgen. In den 80er Jahren 
dann begann Volkswagen eine gezielte Politik der Verbundfertigung, 
die einen systematischen Austausch von Teilen und Komponenten 
zwischen den verschiedensten Werken auf der ganzen Welt vorsah. 
Dabei spielten vor allem Aspekte der Kapazitätsauslastungen und 
Kosteneinsparung durch höhere economies ofscale eine ausschlagge
bende Rolle. Volkswagen do Brasil hatte zwar eigene Fahrzeuge (den 
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Golf) entwickelt. Allerdings hatte bis zur Mitte der 90er Jahre niemals 
eine Überseefabrik von Volkswagen die Rolle eines weltweiten Leit
werkes für ein neues Produkt übernommen. Diese Situation änderte 
sich mit der Aufnahme der Produktion des New Beetle in Puebla/ 
Mexiko. Die Produktentstehungsgeschichte des Fahrzeuges selbst ist 
hochinteressant, kann aber hier nicht ausführlicher dargestellt werden 
(vgl. Pries, 1998b). 

Im Gegensatz zum alten Käfer, der eher als billiges Allzweckauto 
für breite Käuferschichten konzipiert worden war und erfolgreich 
wurde, ist der New Beetle ein Nischenfahrzeug oder funcar. Sein 
Design ist eine Kombination aus nostalgischen Zügen und Remini
szenzen an den alten Käfer und futuristischen Linien, die einen be
stimmten life style transportieren. Technologisch baut das Fahrzeug 
auf einer um etwa 10 cm verkürzten Plattform des A4 auf (Golf, Audi 
A3, Skoda Octavia und Seat Toledo). Die Karosserie wurde in einem 
Designerbüro in Kalifornien entworfen und in Wolfsburg (teilweise bei 
Volkswagen selbst, teilweise bei einem örtlichen Ingenieurbüro) 
weiterentwickelt und konstruiert. Die Managementverantwortung und 
auch das anschließende Projektteam, welches den Produktionsanlauf 
des Fahrzeuges vorbereiten sollte, waren von Anfang an transnational 
und gemischt zwischen der deutschen Konzernzentrale, der Nord
amerika-Regionalorganisation und dem Werk in Puebla/Mexiko orga
nisiert. 
Die Vor- und Null-Serie wurden im Herbst 1997 produziert, und im 
April 1998 lag die normale Tagesproduktion bei etwa 400 New Beet-
les. Für Ende 1998 sollte der Tagesausstoß auf etwa 600 Fahrzeuge 
ansteigen. Die Nachfrage nach dem New Beetle entwickelte sich ins
gesamt wesentlich höher als die geplanten Produktionskapazitäten in 
Mexiko zu bedienen in der Lage waren. Wegen dieser nicht voraus
zusehenden Absatzmöglichkeiten wurde die anfänglich für ein Volu
men von 100 000 Stück vorgesehene Jahresproduktion in Puebla auf 
inzwischen über 125 000 Einheiten für 1998 erhöht. 70% hiervon sol
len für den US-Markt und Kanada, 20% für den europäischen und nur 
10% für den mexikanischen Markt bestimmt sein. Es gab schon seit 
dem Projektbeginn sowohl auf Managementseite als auch bei Arbeit
nehmervertretungen von Volkswagen in Europa Überlegungen, den 
europäischen Markt von einem hier angesiedelten Werk aus zu be-
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dienen. Aufgrund der relativ großen Nachfrage gab der Konzern im 
Sommer 1998 bekannt, den New Beetle für den europäischen Markt 
eventuell zusätzlich auch in Europa zu produzieren. 

Die sogenannte Plattformstrategie spielt gerade hierbei eine wich
tige Rolle. Sie ermöglicht es, die Produktionsflexibilität an den einzel
nen Standorten zu erhöhen, in dem alle Fertigungsanlagen so ausge
legt werden, daß sie für alle möglichen Modellvarianten einer Platt
form genutzt werden können. Da der New Beetle auf der gleichen 
Plattform wie der Golf A4 aufbaut, kann er theoretisch vergleichsweise 
einfach auch etwa in Wolfsburg gefertigt werden. Wie weit diese 
Grundidee der Produktionsflexibilität durch Plattformen allerdings 
schon umgesetzt ist, wäre empirisch genauer zu prüfen. Nach Aussage 
von Volkswagen-Managern werden tatsächlich erst etwa 10% aller 
Teile und Komponenten so produziert, daß sie für verschiedene Mo
delle einer Plattform auch wirklich genutzt werden können. Im kon
kreten Fall des New Beetle dürften allein die veränderten Grundabmes
sungen des Fahrgestells die Fertigungsumstellung und -flexibilität 
erheblich erschweren.2 

Der Produktionsanlauf des New Beetle in Puebla war auch in an
derer Hinsicht ein Novum in der Konzerngeschichte. Während früher 
alle neuen konzernweiten Produkte ausschließlich in den Standorten 
des „Zentrums" (z.B. Wolfsburg oder Emden) „angefahren" und erst 
später an die „peripheren" Standorte weitergegeben wurden, verhält 
es sich beim in Puebla produzierten New Beetle genau umgekehrt. Ein 
hochmodernes Hightech-Fahrzeug wurde dort in vergleichsweise 
kurzer Zeit und ohne Produktionsstillstände bei den anderen, bis dahin 
noch gefertigten Produktlinien (Golf A3, Jetta A3, Golf-Cabriolet) in 
den Anlauf gebracht. Auch dies wurde - so jedenfalls betonen verant
wortliche Manager in Puebla - in der Konzerngeschichte bisher noch 

2 „Von etwa 950 Teilen, die wir aus der Plattform des Golf übernahmen, mußten wir 
rund 500 bis 600 an die besonderen Karosserieverhältnisse beim New Beetle anpas
sen. [...] Insgesamt gibt es 144 New Beetle-spezifische Lieferanten mit Homebase 
in Europa. 64 von ihnen liefern aus europäischen Entwicklungs- und Produktions
stätten. Bis auf vier produzieren sämtlich in Deutschland. 45 Lieferanten entwik-
keln in Deutschland, produzieren aber im Nafta-Raum. An rein mexikanischen 
Lieferanten sind 26 am New Beetle beteiligt, aus den USA stammen sechs, die in 
erster Linie Kleinblechteile und Leitungsstränge beisteuern" (R. Szidat, Projektlei
ter Technik des New Beetle, in: Automobil-Entwicklung 5/98, S. 24). 
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niemals erfolgreich realisiert, daß nämlich ein neues Produkt gleich
sam in die laufende Fertigung anderer Modelle bzw. der Vorgänger
produktgeneration (in diesem Falle: der Fahrzeuge der A3-Generation) 
eingeschleust wird. 

All diese Faktoren verweisen auf eine grundlegende Veränderung 
der Rolle und Funktion, die innerhalb des gesamten Konzernver
bundes der Standort Puebla einnimmt. Genau diese Veränderungen 
sind es, die es u.E. berechtigt erscheinen lassen, auch für den Fall von 
Volkswagen vom qualitativen Übergang zu einem Global Operieren
den Konzern zu sprechen. Freilich waren die Ausgangsbedingungen 
hier völlig andere als bei BMW und Daimler-Benz. Letztere machten 
direkt den Sprung von national produzierenden Unternehmen zu Glo
bal Operierenden Konzernen. Volkswagen dagegen wandelte sich von 
einem Multinationalen und Transnationalen Konzern zu einem Global 
Operierenden Konzern. Diese qualitativen Veränderungen werden 
auch offensichtlich, wenn wir (weiter unten) den Wandel der Beschaf-
fungs- und Zuliefererstrukturen bei Volkswagen in Mexiko unter
suchen. 

Vorher wollen wir jedoch auf die Veränderungen des Produktions
modells selbst im Volkswagenwerk Puebla eingehen. Denn es ist von 
großer Bedeutung, daß die skizzierte Beschleunigungsspirale von in
dustrieller Restrukturierung und Globalisierung nicht nur allgemein 
für die Konzerne insgesamt ausgemacht werden kann, sondern sich 
auch sehr konkret auf der Ebene der einzelnen Standorte aufzeigen 
läßt. Für Volkswagen de Mexico in Puebla bedeutet dies vor allem, daß 
die neue Rolle eines durchaus aktiven localplayer innerhalb des Kon
zernverbundes nur möglich war auf der Grundlage eines radikalen 
Wandels des Produktionsmodells. 

In weniger als zehn Jahren hat sich das Werk hinsichtlich seiner 
Produktionsstruktur, seiner Arbeitsorganisation und seiner arbeits
politischen Grundlagen radikal geändert. Volkswagen ist das einzige 
Automobilunternehmen in Mexiko, welches keine neuen Werke im 
Norden des Landes eröffnet hat (wie es General Motors, Ford, Chrys
ler und Nissan taten), sondern seine schon existierende brown field 
plant grundlegend restrukturierte (vgl. Pries, 1998c). Noch im Jahre 
1990 waren in dem Werk in Puebla etwa 20 000 Arbeiter und Ange
stellte beschäftigt, die ungefähr 135 000 Autos produzierten (nach 
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einem Jahresausstoß von nur 77 000 Autos im Jahre 1989). Ein Drit
tel hiervon, etwa 46 000 Golf und Jetta (der A2-Modellgeneration), 
wurden in die USA und nach Kanada exportiert. Aber die große Mehr
heit von fast zwei Dritteln der gesamten Produktion (über 80 000 Ein
heiten), waren Pkws des alten „Käfer"-Modells für den nationalen 
Markt. 

Dies spiegelt die Situation einer alten Produktionsstätte wider, die 
darauf ausgerichtet ist, einen hochgradig geschützten nationalen Markt 
mit einem technologisch völlig überalterten (wenn auch für bestimmte 
Landesteile und Straßenverhältnisse durchaus angemessenen Produkt) 
zu bedienen. Zu Beginn der 90er Jahre bereitete das Management den 
Modellwechsel von der A2- zur A3- Modellgeneration vor und ver
suchte, dies zum Anlaß zu nehmen, das traditionelle Arbeitssystem zu 
verändern. Dieses bestand aus einer strengen Job demarcation, einem 
senioritätsorientierten Entlohnungs- und Mobilitätssystem sowie einer 
vollständigen Kontrolle der Gewerkschaft über den internen Arbeits
markt (vgl. Pries, 1985). 

Ein schwerer Arbeitskonflikt von etwa sechs Wochen im Jahre 1992 
- der sowohl auf innergewerkschaftlichen Auseinandersetzungen als 
auch auf Kapital-Arbeit-Konflikten beruhte (vgl. Pries, 1993) - be
deutete den Wendepunkt für das traditionelle Produktionsmodell und 
Arbeitssystem. Praktisch von einem Tag auf den anderen wurde ein 
völlig neues System der Arbeitsorganisation, nämlich Gruppenarbeit, 
einseitig von Unternehmensseite, und dies zumindest der Form nach 
in allen Produktionsbereichen, eingeführt. Die Entlohnung wurde von 
einer senioritätsbasierten auf eine produktivitätsorientierte Bezahlung 
umgestellt. Dabei wurden die lohnabhängig Beschäftigten jeweils alle 
neun Monate einer ausführlichen Evaluation unterzogen, die die 
Grundlage für eine Höhergruppierung bildete. Von 1993 bis 1997 
führte dieses neue Entlohnungssystem für jeweils etwa zwei Drittel bis 
vier Fünftel aller Arbeiter zu regelmäßigen Höhergruppierungen. Als 
Gegenleistung für diese höhere Bezahlung verlangte das Management 
von den Beschäftigten eine strenge Qualitäts- und Produktivitätsorien
tierung. Auch die gewerkschaftliche Politik änderte sich nach dem 
Arbeitskonflikt von 1992 in Richtung eines „produktivistischen Kon
sens" (Pries, 1998c). 
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In den sechs Jahren nach dem Arbeitskonflikt wurden verschiedene 
Formen des Qualitätsmanagements eingeführt, ein ausdifferenziertes 
System des management by information installiert (mit weithin sicht
baren Informationssäulen in allen Arbeitsbereichen) und die Mobilisie
rung der Beschäftigten für kontinuierliche Verbesserungsprozesse ein
geführt und stückweise verfeinert. Die Anzahl der Hierarchieebenen 
wurde reduziert, der Informationsfluß zwischen den Ebenen und Be
reichen beschleunigt und neue Formen von interdisziplinärer Team
arbeit und Projektmanagement entwickelt. 

Die hier nur skizzierten Veränderungen in dem Produktionsmodell 
und dem Arbeitssystem waren die Voraussetzungen dafür, daß die 
Volkswagenkonzernzentrale das Projekt der New Zteef/e-Produktion 
überhaupt dem mexikanischen Werk übergab. In dieser Hinsicht war 
die Restrukturierung der Puebla-Fabrik einerseits eine Grundvoraus
setzung, um die Zukunft dieses Standortes überhaupt sicherstellen zu 
können (die zu Beginn des Jahres 1993 für einige Wochen durchaus 
in Frage gestanden hatte). Aber andererseits hat sich das Werk in 
Puebla gerade durch diese Restrukturierung von Produktion, Arbeits
system und Management nicht nur das eigene Überleben gesichert, 
sondern eine neue Rolle als hochgradig wettbewerbsfähiger Standort 
und local player innerhalb des gesamten Konzernverbundes erreicht. 

Für das Jahr 1998 war für das Werk in Puebla eine Gesamtproduk
tion von etwa 375 000 Autos mit etwa 16 000 Beschäftigten geplant. 
Verglichen mit dem Jahr 1990 bedeutet dies ein Wachstum der Arbeits
produktivität von durchschnittlich 6,75 Autos pro Beschäftigtem und 
Jahr zu einem Durchschnitt von etwa 23 Autos pro Beschäftigtem und 
Jahr. Der Exportanteil beträgt am Ende der 90er Jahre mehr als zwei 
Drittel der Gesamtproduktion, und für das Jahr 1998 war die Produk
tion von weniger als 50 000 „alten Käfern" (das entspricht etwa 13% 
der gesamten Produktion) vorgesehen. Diese Zahlen spiegeln bis zu 
einem gewissen Grad den qualitativen und dramatischen Wandel 
wider, der in den 90er Jahren in dem Volkswagen-Werk in Puebla/ 
Mexiko stattfand. Natürlich müssen diese Zahlen mit Vorsicht inter
pretiert werden, vor allem auch, weil sie nicht einfach Nettoproduk-
tivitätsgewinne repräsentieren, sondern ebenso veränderte Zulieferer
strukturen widerspiegeln. Diese Restrukturierung der Hersteller-Zu-
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liefererbeziehungen im Rahmen des veränderten Standorteprofils von 
Volkswagen in Mexiko soll nun im folgenden Kapitel ausführlicher 
behandelt werden. 

4. Push- und Pull-Effekte zwischen 
Hersteller- und Zulieferer Globalisierung 

Seit den 90er Jahren begann das Puebla-Werk von Volkswagen auch 
mit einer massiven Restrukturierung seiner Zuliefererstrukturen und 
Zuliefererbeziehungen in der Region. Diese bestand wesentlich aus 
vier Elementen, erstens der „Einladung" an und dem Druck auf die 
deutschen Zulieferer, sich direkt in der Region Puebla anzusiedeln, 
zweitens dem Aufbau eines neuen Industrieparks direkt vor den 
Fabriktoren, drittens einer generellen Hierarchisierung und Differen
zierung der Zulieferer-Beziehungen und viertens einer genaueren zeit
lichen Sequenzierung der Teilezulieferungen. Durch diese Politikzielte 
das Unternehmen in Mexiko darauf ab, erstens auf die neuen Rege
lungen für den local und regional content im Rahmen der NAFTA-
Abmachungen vorbereitet zu sein, zweitens durch die Restrukturie
rung des Beschaffungswesens Einsparungseffekte zu erzielen und 
drittens die neue Rolle des Standortes im generellen Konzernverbund 
zu konsolidieren. 

Das mit Beginn des Jahres 1994 in Kraft getretene NAFTA-Abkom-
men zwischen Mexiko, den USA und Kanada sah vor, daß nur solche 
Pkws als in der NAFTA-Region produziert und damit von der Imports
teuer auf Neuwagen ausgenommen werden könnten, deren Gesamt
wert zu mindestens 60% in der NAFTA-Region produziert wurde (vgl. 
Ruiz Durän et al., 1997). Für die nordamerikanischen big three Gene
ral Motors, Ford und Chrysler bedeuteten weder diese neuen NAFTA-
Regelungen noch die zusätzlichen mexikanischen Übergangsrege
lungen bzgl. des local content bis zum Jahre 2004 ein Problem, nicht 
zuletzt auch deshalb, weil alle drei Konzerne seit den 80er Jahren ihre 
Fertigungskapazitäten in Mexiko gezielt für den Wiederexport in die 
USA massiv ausgebaut hatten. Volkswagen und Nissan dagegen waren 
mit wesentlich größeren Problemen konfrontiert, vor allem wegen 
ihrer traditionell engen Beziehungen zu Zulieferern aus Deutschland 
bzw. Japan. 
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Deshalb strebten die Volkswagenkonzernzentrale in Deutschland und 
das Puebla-Werk (erstens) systematisch eine Erhöhung des Anteils der 
in Mexiko und im NAFTA-Raum insgesamt produzierten Zuliefe
rungen an. Bereits bei der Umstellung von der Golf-A2- auf die Golf-
A3-Generation (1992/93) starteten sie zu Beginn der 90er Jahre eine 
Kampagne, die großen und wichtigen Zulieferer mit mehr oder weni
ger starkem Druck dazu zu bewegen, eigene Montage- oder sogar 
Produktions werke in Mexiko und möglichst im Großraum Puebla an
zusiedeln. Als Ergebnis dieser Unternehmenspolitik erhöhte sich der 
Anteil von Zulieferern mit eigenen Fertigungsstätten in Mexiko schon 
in der ersten Hälfte der 90er Jahre erheblich - Müller-Neuhof (1994: 
47) spricht sogar von einem Anstieg von etwa 20% auf ungefähr 50%. 

Aber der bedeutendere Sprung in der Regionalisierung und Re
strukturierung der Zuliefererstrukturen erfolgte dann mit dem Modell
wechsel zur A4-Generation (von 1995 bis 1997). Im Jahre 1998 waren 
in der Puebla-Region etwa 70 bis 80 direkte Volkswagen-Zulieferer 
angesiedelt. Die meisten davon hatten ihre Konzernzentrale in 
Deutschland und zählten zu den direkten und bedeutsamen Zulieferern 
der deutschen Automobilindustrie. Ein sehr großer Teil von ihnen kam 
in den 90er Jahren (vgl Tabelle 4). Die meisten sind in einem der nicht 
unmittelbar an das Volkswagen-Werk angrenzenden Industrieparks 
angesiedelt (vor allem in den Industrieparks Puebla 2000, Resurrec-
ciön, Chachapa, 5 de Mayo) oder in anderen Regionen des groß
städtischen Ballungsraumes Puebla. 

Während auf diese Art die Ansiedlung einer bedeutsamen Anzahl 
neuer und häufig globaler (deutscher) Zulieferer stattfand, gab es be
reits unmittelbar nach dem Arbeitskonflikt von 1992 einen wichtigen 
Schub des systematischen outsourcings und der Unterauftragsvergabe 
an lokale Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen. Dienstleis
tungen wie das Kantinenwesen und die gesamte Gebäude- und Pro-
duktionsbereichs-Reinigung wurden z.B. ausgegliedert. Bei den direkt 
produktiven Funktionsbereichen wurde fast der gesamte Kleinpressen-
bereich und die Kabelstrangfertigung an private Unternehmen ver
geben. Das neu verpflichtete (deutschstämmige) Unternehmen, wel
ches den Bereich der Kleinteilepressfertigung mitsamt der Maschinen 
übernommen hatte, wurde in dem neuen Industriepark FINSA direkt 
an das Volkswagenwerksgelände angrenzend angesiedelt. 
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Das Projekt für diesen Park war noch zu Beginn der 90er Jahre von 
dem damaligen Vorstandsvorsitzenden von Volkswagen de Mexico, 
Martin Josephi, initiiert worden. Die allgemeine politische und wirt
schaftliche Bedeutung dieses FINSA-Industrieparks wird dadurch 
deutlich, daß der mexikanische Staatspräsident Sahnas de Gortari und 
der deutsche Bundespräsident von Weizsäcker im Jahre 1992 den 
Grundstein dafür legten. Das FINSA-Konsortium betreibt in ganz 
Mexiko etwa ein Dutzend Industrieparks. Es mietete von Volkswagen 
de Mexico die Fläche von etwa 30 Hektar für 20 Jahre.3 Das Volks-
wagen-Unternehmen und die FINSA-Gruppe - und nicht etwa die 
Kommune - organisierten die Versorgung mit Wasser, Straßen und Ge
bäuden. Die nationale Elektrizitätsgesellschaft (CFE) baute eine neue 
Umspannstation. Interessant ist in diesem Zusammenhang, daß weder 
die Stadtverwaltung noch die Landesregierung des Bundesstaates 
Puebla mit Infrastrukturleistungen und sonstigen Maßnahmen der 
regionalen Industrie- und Wirtschaftsförderung aktiv wurden. Im 
Rahmen des von der Landesregierung groß angelegten Entwicklungs
programms für die Großregion der Stadt Puebla, „Angelöpolis", 
wurden nur unbedeutende 1,4% für Industrieförderung überhaupt aus
gegeben. Die Hauptaufmerksamkeit der staatlichen Politik galt der 
Entwicklung Pueblas zu einem Dienstleistungs- und Touristikzentrum 
- was von verschiedenen Seiten wegen der langen Tradition und be
deutsamen Rolle industrieller Fertigung als einseitig kritisiert wurde. 

Wegen der politischen (Zapatisten-Aufstand zu Beginn des Jahres 
1994) und der ökonomischen (Peso-Krise gegen Ende 1994) Probleme 
stand der FINSA-Park in den ersten Jahren fast vollständig leer. Erst 
die allmähliche Stabilisierung - zumindest einiger makroökono
mischer Daten - und der massive Druck von Volkswagen im Rahmen 
des Modell wechseis zum A4 führten ab der Mitte der 90er Jahre zu 
einem massiven Ansiedlungsschub von Zuliefererbetrieben auch im 
FINSA-Industriepark. Einer der FINSA-Manager drückte es so aus: 
„ Von 1992 bis 1995 hatten wir sehr viele Probleme, aber von Novem
ber 1995 bis April 1996 haben wir dann den Industriepark schnell voll 
gemacht." Die Arbeitsbedingungen in den dort angesiedelten Be
trieben (z.B. die Löhne, die soziale Sicherung, die Gewerkschafts-

3 Nach anfänglichem massiven Widerstand hat Volkswagen inzwischen den gesamten 
Grund an FINSA verkauft. 
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repräsentation und die Beschäftigungsstabilität) sind signifikant 
schlechter als im Volkswagen-Werk. Von Anbeginn an hat die Gewerk
schaft von Volkswagen de Mexico versucht, die Beschäftigten des 
Industrieparks ebenfalls in ihren Reihen zu organisieren. 

Neben dem generellen Ansiedlungsdruck für alle wichtigen Zulie
fererunternehmen und dem systematischen Aufbau des FINS A-Parkes 
war ein dritter wichtiger Aspekt bei der Restrukturierung der Zulie
fererbeziehungen eine gezielte Politik ihrer Differenzierung und Hie-
rarchisierung. Seit dem Beginn der 90er Jahre verpflichtete Volks
wagen de Mexico alle direkten Zulieferer, die internationalen Qua
litätsstandards ISO 9000 bis ISO 9004, QS-2000 und anschließend 
VDA 6.1 nachweisen zu können. Zu Beginn des Jahrzehnts besaßen 
nur etwa 70% der US-amerikanischen und kanadischen Zulieferer die 
Volkswageninterne A-Klassifizierung (d.h. sie erfüllten die jeweils im 
Unternehmen geltenden Zertifizierungen für das Qualitätsmanage
ment). Im Jahre 1993 besaßen bereits mehr als 90% und einige Jahre 
später alle US-amerikanischen und kanadischen Zulieferer diese A-
Klassifizierung. Die Situation der mexikanischen Zulieferer war we
sentlich schlechter. Im Jahre 1990 waren nur etwa 25% A-klassifiziert, 
während es 1993 etwa zwei Drittel und zum Ende der 90er Jahre fast 
alle mexikanischen Zulieferer sind (vgl. Müller-Neuhof, 1994). Ins
gesamt wurden alle Zulieferer in ihren Funktionen und ihrer Position 
durchleuchtet und eine Neubestimmung vorgenommen. Anstatt der 
vorher dominanten, sehr groben Einteilung in direkte und indirekte 
Zulieferer wurden sie jetzt nach dem Komplexitätsgrad der Zuliefer
teile (Teile, Module, Systemkomponenten), ihrer Kooperation bei der 
Forschung und Entwicklung, ihren Qualitätsmanagement-Zertifi
zierungen und der zeitlichen Sequenzierung der Zulieferungen neu 
differenziert und hierarchisiert. 

Das vierte Element der Restrukturierung der Zuliefererbeziehungen 
bezieht sich auf den letzten Aspekt, nämlich die zeitliche Sequenzie
rung der Zulieferer-Produktionssteuerung und -abrufe. Schon ab 1993 
wurde mit einigen Betrieben im FINSA-Park mit der Organisierung 
von just in rime-Zulieferung begonnen. Dies bezog sich damals vor 
allem auf den wichtigsten Sitze-Zulieferer (dieses in der Großregion 
Puebla ansässige Unternehmen gehörte zu einem mittelgroßen deut
schen Zulieferer-Unternehmen, welches später von einem großen US-
amerikanischen Zulieferer-Konzern aufgekauft wurde). Mit dem Pro-
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duktionsbeginn des New Beetle (und später des A4-Golfs) im Jahre 
1997 wurde dann zum ersten Mal die Zulieferung komplexer Systeme 
durch „System-Integratoren" aufgenommen. Beispielhaft stehen hier 
die Firmen Hella (Frontend) und Norm/VDO (Cockpit). Diese Bei
spiele zeigen den noch andauernden Prozeß einer stärkeren Struktu
rierung der gesamten Zuliefererindustrie. Wie Carrillo/Gonzäles 
(1998) aufzeigen, kann ein und derselbe Zulieferer-Konzern, wie etwa 
Bosch, bei unterschiedlichen Teilen entweder als direkter first tier-
Zulieferer oder indirekt als second Oer-Zulieferer, als „System-Inte
grator" oder als Teile- und Komponentenzulieferer fungieren (vgl. 
auch den Beitrag von Carrillo/Gonzäles in diesem Band). 

Zusammengefaßt zeigt das Beispiel Volkswagen de Mexico den 
komplexen und dialektischen Prozeß der Restrukturierung und Glo
balisierung der Zuliefererstrukturen. Dabei spielen verschiedene Fak
toren zusammen, vor allem (1) die neuen Auflagen für den local und 
den regional content, (2) die im Rahmen neuer Qualitätsstandards und 
eines erweiterten Qualitätsmanagements erfolgte lokale und regionale 
Restrukturierung und direkte Kontrolle der Zulieferer, (3) die welt
weite Konsolidierung neuer Hersteller-Zulieferer-Beziehungen auf der 
Ebene des gesamten Volkswagenkonzerns, (4) die Auswirkungen der 
neuen Plattformstrategien, die selbst schon auf eine höhere Standar
disierung von Teilen und Komponenten ausgerichtet sind (auch wenn 
dies bisher noch weitgehend nicht erfüllt ist) und (5) die insgesamt 
neue Rolle des Puebla-Werkes im weltweiten Konzernverbund. 

5. Schlußfolgerungen 

Verglichen mit der Transnationalisierung der japanischen Automobil
unternehmen in den 80er Jahren war die Intemationalisierung der deut
schen big three Volkswagen, BMW und Daimler-Benz in den 90er 
Jahren wesentlich stärker von einem dialektischen Prozeß der Produk-
tionsrestrukturierung und Konzernglobalisierung bestimmt. Die Suche 
nach neuen Produktionsmodellen einerseits und nach neuen Märkten 
und Produktionsstandorten andererseits sind dabei zwei sich wechsel
seitig beeinflussende und beschleunigende Wirkkräfte im Wandel der 
drei großen deutschen Automobilunternehmen hin zu Global Operie
renden Konzernen. 
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In diesem Prozeß ist die Restrukturierung der Zuliefererstrategien und 
die Globalisierung des Beschaffungswesens sehr bedeutsam, beide 
Entwicklungen hängen wechselseitig voneinander ab und verstärken 
sich. Im Zusammenhang mit der Plattformhomogenisierung und Pro
duktmodularisierung als Herstellerstrategien verursachen Modell
wechsel einen komplexen push- und /««//-Mechanismus für die Re
strukturierung und Globalisierung der Hersteller-Zulieferer-Beziehun
gen. Diejenigen Unternehmen, die weiterhin eine wichtige Rolle als 
direkte Zulieferer spielen wollen, müssen die weltweite Belieferung 
und möglichst auch Niederlassungspräsenz an allen Produktionsstand
orten der Hersteller-Kunden anbieten und sicherstellen. Deshalb hängt 
die Zukunft sowohl der traditionellen deutschen Zulieferer als auch der 
großen und ständig wachsenden internationalen Konsortien wie auch 
schließlich der lokalen Zulieferer an den Standorten von deren Fähig
keit ab, auf diesen doppelten Prozeß von Restrukturierung und Glo
balisierung passende Antworten und Strategie zu entwickeln. 

Bezogen auf die Zukunft der deutschen und internationalen Auto
mobilindustrie gibt es vereinfacht das sehr optimistische Szenario 
einer „guten neuen Welt". Diese wird von mehr oder weniger gleich
berechtigten Akteuren in globalisierten Netzwerkstrukturen bestimmt 
sein. Die Hersteller beschränken sich auf ihre Kemkompentenzen und 
die großen global operierenden Zulieferer bieten als mehr oder weni
ger ebenbürtige Partner komplexe Komponenten und Systeme mit 
allen dazugehörigen Forschungs- und Entwicklungsleistungen sowie 
Konstruktionsarbeiten an. Wir dagegen halten dieses Szenario einer 
relativ „harmonischen Systempartnerschaft" für nicht sehr wahrschein
lich (vgl. zu diesem Szenario Säbel et al., 1991; Roth, 1994). 

Dies gilt aber auch für das pessimistische Szenario einer „schlech
ten neuen Welt". Ihm zufolge werden die Zulieferer-Unternehmen in 
eine immer stärkere vertikale Abhängigkeit von den Herstellern getrie
ben, und verschieben sich die Machtrelationen zwischen Herstellern 
und Zulieferern noch weiter zugunsten ersterer (vgl. hierzu Säbel et 
al., 1991; Roth, 1994). Wir glauben, daß die Situation gegenwärtig zu 
unübersichtlich und turbulent ist, um einem der beiden Szenarien eine 
signifikant größere Eintrittswahrscheinlichkeit zuzuschreiben. Ziem
lich sicher wird der heute schon rasante Prozeß der Kapitalkonzentra
tion und der Internationalisierung der Zuliefererindustrie weitergehen. 
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Auch die weitere Ausdifferenzierung und stärkere Hierarchisierung 
der Zuliefererstrukturen in first tiers, second tiers und third tiers wird 
sicherlich weitergeführt werden. 
Aber diese Hierarchiestrukturen können von einem internationalen 
Hersteller zu einem anderen sehr stark variieren. Selbst bei ein und 
demselben Hersteller können von einer Modellgeneration zur nächsten 
die Zuliefererstrukturen weitgehend verändert werden. Sogar große, 
technologisch sehr starke Zulieferer können erheblich verlieren, wenn 
sie mit dem Globalisierungsprozeß der Hersteller nicht Schritt halten. 
Umgekehrt können kleinere und innovative Zulieferer durchaus 
schnell aufsteigen, wenn es ihnen gelingt, nicht nur Produkte und Pro
duktion richtig zu managen, sondern auch den Globalisierungsprozeß. 

Die spektakulären Fusionen und Aufkäufe der letzten Jahre - so
wohl bei den Herstellern als auch bei den Zulieferern - verweisen auf 
den tiefgreifenden Umschichtungsprozeß in den 90er Jahren. Sehr 
wahrscheinlich wird die zukünftige Struktur und Hierarchie der glo
balisierten Automobilindustrie weniger entlang der Hersteller-Zulie-
fererachse bestimmt werden als vielmehr entlang der Trennlinie von 
gobal players und local players. Den zuweilen dramatischen wirt
schaftlichen Globalisierungsschub der Automobilindustrie in den 90er 
Jahren in seinen organisationellen, sozialen und kulturellen Folge
wirkungen zu verarbeiten, inhaltlich auszufüllen und in ein neues 
institutionelles setting einzubetten, wird eine große Aufgabe nicht nur 
für das Management, sondern auch für die Arbeitnehmerinteressen
vertretungen und schließlich die staatlich-öffentlichen Akteure auf 
nationaler und supranationaler Ebene für das kommende Jahrzehnt 
sein. 
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Tabelle 1 
In den 90er Jahren eröffnete oder grundlegend 
veränderte Montage- und Produktionsstandorte 
im Volkswagen-Konzern 
Jahr Land Aktivität 
1991 China/Changchun Joint venture mit First Automobile Works 

(FAW) zur Produktion von Golf u nd Jetta 
1991 Portugal/Palmela Joint Venture mit Ford zur Produktion einer 

Großraumlimousine (Produktionsbeg. 1995) 
1991 Tschechien 70%-Beteiligung an Skoda (Produktion 

Skoda Felicia, Motoren und Komponenten) 
1991 Slowakien Gründung VW Bratislava (Montage Passat 

und Golf, Getriebe(teile)fertigung 
1992 Taiwan/Taipeh 30%-Beteiligung an Chinchun Motor Co. zur 

Montage von VW-Transportern, Produktions-
beginn 1994 

1993 Polen/Pozna Gründung von VW Pozna zur Montage von 
VW-Transportern und Skoda Felicia 

1993 Ungarn/Györ Gründung Audi Hungäria für Motoren- und 
Motorenkomponentenproduktion 

1995 Brasilien/Säo Paulo Ende der Kooperation mit Ford in Autolatina 
1996 Brasilien/Resende Produktionsbeginn in der neuen .fraktalen 

Fabrik' für Klein-Lkw und Busse 
1996 Brasilien/Säo Carlos Produktionsbeginn neues Motorenwerk 
1996 Argentinien/Pacheco Produktionsbeginn neues VW-PKW-Werk 

(Golf 2 . Generation) 
1996 Philippinen Beginn Produktion des Audi A 4 und A 6 
1999 Brasilien/Curitfba Beginn Produktion Audi A 3 

Anmerkungen: „Montage" meint das (fast) ausschließliche Zusammenfügen der 
als Completely Knocked Oown (CKD)-Sätze angelieferten Fahrzeugkomponenten, 
.Produktion" meint das Vorhandensein der drei elementaren Fertigungsstufen: 
Rohbau, Lackiererei und Montage. Die Obergänge können Im Konkreten fließend 
sein. 
Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Unternehmensangaben. 
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Tabelle 2 
Ausländische Montage- undProduktionsstandorte 
Mercedes-Benz (Pkw-Bereich) 
Jahr Land Aktivität 
1966 Südafrika/Pretoria 26,7%-Beteiligung von MB an United Car 

and Diesel Distributors (UCDD) für CKD-
Montage, 1984 Mehrheitsbeteiligung MB an 
UCDD und Umbenennung in Mercedes-Benz 
of South Africa (MBSA, aktuell 87%-Beteil. 
MB), Karosseriebau und Montage für M B 
und Honda-Pkw, Lkw-Montage 

1971 Indonesen/Djakarta Karosseriebau und Montage Pkw und 
G-Modell, 35%-Beteiligung MB an GMM/ 
SMI/SEI, seit 1996 S-Klasse-Montage 

1979 Österreich/Graz Produktion G-Modell bei Steyr-Daimler-Puch 
Fahrzeugtechnik GmbH, ab 1997 Montage 
E-Klasse-Allradmodelle 

1990 (?) Malaysia CKD-Montage C-, E- und S-Klasse 
1993 Mexico/Tianguistengo Aufnahme der C- und E-Klasse-Montage in 

MB-Lkw-Produktionswerk 
1993 (?) Thailand Montage C-, E- und S-Klasse 
1993 (?) Philippinen CKD-Montage C- und E-Klasse 
1995 (?) Ägypten CKD-Montage 
1996 Vietnam/Ho-Chi-Minh-City E-Klasse-Montage 
1996 Indien/Bombay Aufnahme der Pkw-Montage E-Klasse im 

Joint Venture mit Telco, ab 1997 Produktion 
(10,3%-Anteil MB, dort vorher schon Trans
porterproduktion) 

1997 USA/Tuscaloosa Beginn M-Klasse Produktion (einziger Pro
duktionsstandort für dieses AAV) 

1997 Frankreich/Hambach Beginn SMART-Produktion (MB Mehr
heitsbeteiligung an MC MicroCompactCar) 

1998 Brasillen/Juiz de Fora Beginn A-Klasse-Produktion 
Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Büchttmann/Kuhlmann(1996:80-82), 
Glatt und weiteren Unternehmensangaben. 
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Tabelle 3 
Ausländische Montage- und Produktionsstandorte 
BMW (nur Pkw-Bereich) 
Jahr Land Aktivität 
1972 Sudafrika/Rosslyn CKD-Montage, später 

Montage 3er- u. 5er-Klasse 
1982 Österreich/S teyr F&E, Motorenfertigung 
1994 England Übernahme von Rover 
1995 Indonesien CKD-Montage 3er-, 5er-, 7er-

Klasse 
1995 Malaysia CKD-Montage 3er-, 5er-

Klasse 
1995 Philippinen CKD-Montage 3er-, 5er-

Klasse 
1995 Vietnam CKD-Montage 3er-, 5er-

Klasse 
1995 Mexiko/Toluca CKD-Montage 3er-Klasse 
1995 USA/Spartanburg Produktion 3er-Klasse 

und Roadster Z3 
1996 Thailand CKD-Montage 3er-, 5er-, 7er-

Klasse 
1997 Ägypten CKD-Montage 
1998/99 Indien Montage 
1999 Brasilien/Campo Largo Motorenwerk (mit Chrysler) 
1999 Großbritannien/Harns Hall Motorenwerk (Rover) 

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Köhn (1997), Automobil-Produktion 
10/1997 und anderen Unternehmensangaben. 



Ausgewählte neue deutsche Automobilzulieferer in der Region Puebla 
Tabelle 9 

Unternehmen zugelieferte Produkte 
Aeroquip GMBH Schläuche f ür Klimaanlage 
Alfred Teves Bremse für Bremsscheibe 
Benteler AG Hilfsrahmen, Motorträger 
Beru Ruprecht GMBH & CO. KG Zündkabel 
Brase FZG. GMBH Elektrischer Fensterheber 
Degussa AG Katalysatorbeschichtu ng 
Eberspaecher Katalysatorgehäuse 
Elastic Berger Gruppe Textil für Airbag 
EMITEC Metallischer Katalysator 
Eugen Wexler GM8H & CO. Kunstoff teile 
Fischer Edelstahlrohre GMBH Rohre 
Grimm Modell & Formenbau GMBH Modelle und Formen 
Gustav Wahler GMBH Thermostat 
Hella-Hemex Frontend 
HP Chemie Pelzer GMBH Schalldämpfung 
Iiibruck GMBH Seitencrash Paddingteile 
INA Waelzlager Schaeffler KG Hydraulischer Tassenstössel 
Johnson Control Sitze 
Kautex Tank 
Kiekert GMBH & CO. KG Türschlösser 

Unternehmen zugelieferte Produkte 
Kolbenschmidt AG Lenkrad 
Krupp Gerlach GMBH Schmiedeteile 
Keiper/lear Corp, Sitze 
Mann AG Luftfilter 
Metzeler Fensterführung 
Phoenix AG Sdäuche Wasserkühler 
Pierburg GMBH Kraftstoffpumpe 
Refa Preßteile 
Rehau AG & CO. PVC Spritzgußteile 
Rockwell Golde GMBH Schiebedach 
Roth Technik GMBH Schalldämpfer 
Santa Fe Textilien/Kunstfasern 
Scherer & Trier GMBH Seitenschutzleisten 
Sekurit Glas Union GMBH Fensterrahmen 
Siemens AG Steuergerät Airbag 
Sommer Allibert Türverkleidung/Cockpit 
Stabilus AG Gasdämpfer 
Telefunken Electronic GMBH Steuergerät Digi-Plus 
TRW Repa GMBH Sicherheitsgurt, Airbag 
Woco Industrietechnik GMBH Gummi-Metallteile 

Quelle: Eigen« Zusammenstellung nach Müller-Neuhof (1994) 
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Scott B. Martin 

Transplants oder „Lernorte": Beschaffungs
formen und Zuliefererbeziehungen in den 
neuen deutschen Automobilnetzwerken im 
Süden der USA1 

1. Einleitung 

Die Neu-Ansiedlung von Montagewerken durch zwei deutsche Auto
mobilhersteller im Südosten der Vereinigten Staaten in den 90er Jahren 
ist sowohl für die weltweite Automobilindustrie als auch für die ent
sprechenden nationalen Industrien von vielfacher Bedeutung. Wie 
andere europäische Autoproduzenten auch, sahen sich diese Unterneh
men am Anfang des Jahrzehnts mit einer schwierigen Situation kon
frontiert: stagnierende Nachfrage in den europäischen Kernmärkten; 
anwachsender Konkurrenzdruck seitens US-amerikanischer, japa
nischer und neuerdings anderer asiatischer Wettbewerber und hohe 
Kosten durch Produktionssysteme, die viele Kenner als ineffizient 
ansahen. 

Die in diesem Zusammenhang getroffenen Entscheidungen der 
beiden Unternehmen zu Beginn der 90er Jahre, ihre ersten Pkw-Mon-
tagestätten in den USA aufzubauen, standen also im Kontext ernster, 
neuer und globaler Wettbewerbsherausforderungen. Während der ver
schärfte Wettbewerb in Europa und stagnierende oder sinkende Markt
anteile in den USA bei gleichzeitig steigenden Tendenzen zu einer 
Restrukturierung und zu Zusammenschlüssen innerhalb der globalen 
Automobilindustrie größeren Druck erzeugten, bot das Wachstums
potential neuer oder sich wieder erholender Märkte neue Chancen. Aus 
Sicht der US-Automobilindustrie verstärkte dieAnsiedlung der neuen 
deutschen Autowerke in zwei traditionell nicht Auto-produzierenden 
Bundesstaaten den Trend einer geographischen Südwanderung der 
Autoproduktion, weg von deren traditioneller Basis im oberen Mittel
westen beziehungsweise in der great lakes-Region. 

1 Übersetzung aus dem Amerikanischen und Kürzung durch Ludger Pries. 
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Mit dem Aufbau dieser beiden neuen Werke und einem Netzwerk von 
Zulieferbetrieben erfuhr der süd-östliche Automobilkorridor (vgl. 
Lowell, 1994; Mayes/Murray, 1995) eine Aufwertung. Seine Grenzen 
wurden weiter östlich in Richtung Atlantikküste und südwestlich in 
Richtung Golfküste erweitert. Wie die japanischen transplants und die 
Erweiterungen oder Joint ventures der US-amerikanischen big three 
mit japanischen Herstellern, die zuerst diesen geographischen Wandel 
seit den späten 70er Jahren eingeleitet haben,2 so sind auch die beiden 
deutschen Betriebe in green-field-Regionen mit spezifischen Merk
malen angesiedelt. Dazu zählen vor allem eine traditionelle Gewerk
schaftsfeindlichkeit, wesentlich niedrigere Löhne im „Verarbeitenden 
Gewerbe" und kommunale wie einzelstaatliche Behörden, die multi
nationalen Investoren äußerst bereitwillig Sonderbedingungen ein
räumten. 

Die neuen deutschen Betriebe scheinen auch in anderer Hinsicht auf 
den Spuren der japanischen transplants zu wandeln - bei der Ein
führung innovativer Produktions-, Beschaffungs- und Arbeitsorga
nisationssysteme, die dem lean production-Modell folgen. Aber es 
geht den Betrieben nicht nur darum, wie es ein deutscher Manager im 
Interview ausdrückte, die zu Hause entwickelten Praktiken einfach zu 
übertragen. Deshalb sollten die neuen Betriebe nicht einfach als deut
sche transplants angesehen werden. Es handelt sich vielmehr um 
Experimente und Innovationsbemühungen in einem neuen geogra
phischen setting, in dem die meisten Restriktionen des eigenen Lan
des in bezug auf Kosten, Arbeitskräfte und Unternehmenskultur ent
fallen. Zu einem großen Teil haben diese Betriebe an ihren neuen US-
Standorten von den wirtschaftlich erfolgreichen japanischen trans
plants nicht nur die generelle Idee, sondern auch konkrete Konzepte 
und Personen übernommen. 

Ein wesentlicher Bereich, in dem diese neuen deutschen Betriebe 
Neuland betreten haben, ist das Thema dieses Beitrages - die Beschaf
fungspraktiken. Die neuen Standorte boten eine einmalige Gelegen
heit, die Kosten zu senken und die Gewinnmargen dadurch zu er-

2 Die Literatur über transplants ist umfangreich. Vgl. Arneson (1987; 1989) und 
verschiedene Aufsätze in Babson (1995), Kenney/Florida (1993; 1996) und Kim 
(1995). Zum japanischen Produktionsmodell vgl. Cusamano (1985), Mito (1990), 
Smitka (1991) und vor allem Womack et. al (1990). 
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höhen, daß man dem globalen Trend der Hersteller folgte, die eigene 
Fertigungstiefe stark zu reduzieren und einen Großteil der Aufgaben 
des Teile-Designs, der Entwicklung und Konstruktion sowie des 
Managements der komplexen Beschaffungskette innerhalb der Auto-
produktion einer kleinen Anzahl von first fier-Zulieferem zu über
lassen. Aber, wie die US-Automobilindustrie deutlich zeigt, gibt es in 
der heutigen Weltautomobilindustrie nicht nur einen Weg des Be
schaffungsmanagements3. Gegenwärtig gibt es sehr viele Experimente 
mit neuen Beschaffungskonzepten, eine beachtliche Konsolidierung 
der globalen Zulieferindustrie und auch eine enorme Heterogenität 
unter den und sogar innerhalb der Herstellerkonzerne und Länder. In 
den USA zum Beispiel sind Chrysler und Ford bei der Ausgliederung 
von Produktionsteilen wesentlich weiter fortgeschritten als der Markt
führer General Motors, der weiterhin sehr stark vertikal integriert ist. 
In der Literatur über die industrielle Organisation der Autoindustrie 
werden diese unterschiedlichen Strategieansätze von Zulieferung und 
Hersteller-Zulieferer-Beziehungen typischerweise mit sogenannten 
„nationalen Modellen" in Einklang gebracht. Angeblich improvisie
rende und preisbestimmte Hersteller-Zulieferer-Beziehungen auf Sei
ten der USA-Unternehmen werden kontrastiert mit eher vertrauensba
sierten, die auf Kooperationsbeziehungen aufbauen. Als charakteri
stisch für letztere wird auch der Abschluß von Ziel- oder Beziehungs
vereinbarungen im Beschaffungsbereich betrachtet. Unterschieden 
wird dabei das japanische Kairetsu als Variante recht eng miteinander 
verbundener Unternehmen von einer nordeuropäischen Variante des 
„Organisierten Kapitalismus", die auf starken Untemehmerverbänden 
basiert.4 

Ob solche „nationalen Modelle" industrieller Organisation hilfreich 
sind, um selbst hegemoniale Praktiken im Heimatland der Automobil
industrie zu charakterisieren, ist eine offene Frage in der gegenwärtig 
so schnellebigen, konkurrierenden und miteinander verflochtenen 

3 Der folgende Abschnitt beruht vor allem auf Avram (1996), Choi/Hartley (1996), 
Economist Intelligence Unit (1996), Ealey et. al. (1996), Gardner (1997), Keenan 
(1997), Taylor II (1994). 

4 Zu den vielen Arbeiten, die "nationale Modelle" fortgeschrittener kapitalistischer 
Industrieländer behandeln, vgl. Berger/Dore (1996), Campbell et al. (1991) und 
Hollingsworth et al. (1994). 
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Automobilindustrie. Tatsächlich argumentieren ja heute viele, daß 
durch die Globalisierung von Produktion, Finanzen und Handel ein 
Prozeß der makro- und mikroökonomischen Konvergenz eingesetzt 
habe, der auch die Modelle industrieller Organisation erfaßt habe. Im 
Falle der US-Automobilindustrie scheinen außerdem Pluralismus und 
Experimente an der Tagesordnung zu sein, nachdem zunächst die japa
nischen Importe und dann die japanischen transplants in der vorange
gangenen Dekade die Big three im jetzigen Jahrzehnt dazu brachten, 
Aspekte der japanischen "schlanken", "flexiblen" Methoden zu über
nehmen oder zu adaptieren, vor allem durch innovative Joint ventures 
wie NUMMI oder Saturn. Diese Anstrengungen haben zumindest Ford 
und Chrysler zu einem beachtlichen comeback nach den desaströsen 
80er Jahren verholfen. 

In diesem Kontext reflektiert der Eintritt neuer deutscher Hersteller 
in den US-Markt in der Mitte der 90er Jahre nicht nur die Absicht, von 
den japanischen transplants zu lernen. Mit den eigenen widersprüch
lichen Charakteristika aus Rigiditäten, hohen Kompetenzen in Kon
struktion und Fertigung und einer auf obere Nischensegmente orien
tierten Marktstrategie bringt er neue Aspekte in das komplizierte Ge
misch der US-Automobilindustrie. Interessant ist die Frage, wie die 
neuen deutschen Betriebe diese komplexe Mixtur verändern können 
- und ebenfalls durch diese verändert werden. 

Der Aufbau neuer deutscher Produktionsbetriebe brachte für die 
deutschen Automobilzulieferer große Herausforderungen und Chan
cen mit sich. Wie und unter welchen Bedingungen waren sie erfolg
reich, als sie ihren angestammten Herstellerkunden an einen völlig 
neuen Ort folgten? Wie andere europäische Zulieferunternehmen auch, 
waren sie generell langsamer bei der Globalisierung ihrer Produktion 
und der Konsolidierung ihrer Unternehmensstruktur durch Zukäufe, 
Fusionen und Joint ventures als die US-Zulieferindustrie - allerdings 
mit wichtigen Ausnahmen, wie wir noch sehen werden. In manchen 
Fällen spiegelt dies ihren Status als kleine bzw. mittelgroße Unterneh
men wider, die häufig Familienunternehmen waren oder anderweitig 
in Privatbesitz, die Begrenzungen bei der Größen- und Kapitalbildung 
sowie die Verwundbarkeit gegen Übernahmen, die durch diese Besitz
verhältnisse in dem gegenwärtigen globalen Kontext einer sich schnell 
verändernden Zulieferindustrie gegeben waren. In den 90er Jahren 
werden die Prosperität und sogar das Überleben dieser Zulieferin-
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dustrie vielfältig auf die Probe gestellt - dazu gehören der Europäische 
Binnenmarkt, die wachsende Präsenz US-amerikanischer und japa
nischer Konkurrenten in Europa, die anwachsenden Auslandsinvesti
tionen ihrer traditionellen Herstellerkunden und der Wandel zu globa
len Systemzulieferern in der Fertigung von Schlüsselkomponenten. 
Diejenigen, die überlebt haben, konnten dies nur aufgrund weitrei
chender Veränderungen. 

Der folgende Beitrag faßt einige Analysen und Ergebnisse zusam
men, die auf einer größeren Studie über die Beschaffungssysteme der 
beiden neuen deutschen Automobilbetriebe in den USA beruhen (Mar
tin, 1998). Die Gesamtstudie umfaßt insgesamt sechs Fallstudien von 
Betrieben, die zum Zuliefernetzwerk einem bzw. beider Herstellerbe
triebe in den USA gehören. Um die Anonymität der Informanten und 
Unternehmen zu gewährleisten, werden die Firmen hier nur als H-l 
und H-2 (H für Hersteller und die Numerierung entsprechend der zeit
lichen Ansiedlungssequenz) bezeichnet. In Übereinstimmung mit dem 
Vorgehen und den Methoden des Forschungsgesamtzusammenhangs 
über die deutschen Automobilzuliefernetzwerke auf dem amerika
nischen Kontinent, der vom Institut Arbeit und Technik organisiert und 
geleitet wurde, und in den sich diese Studie einordnet, wird in diesem 
Beitrag die qualitative Fallstudie eines deutschen Automobilzuliefers 
(Z-Gruppe) mit zwei unterschiedlichen Betrieben (Z-l und Z-2) vor
gestellt, die beide die zwei deutschen Hersteller in den USA beliefern. 

Die Vielfalt der Funktionen und Kunden, die die Netzwerke jedes 
einzelnen Zulieferers bestimmen, macht die Darstellung recht komp
liziert, bereichert jedoch auch die Analyse in zwei Richtungen. Erstens 
zeigt sich, daß in der Mehrheit der untersuchten Fälle auf Grund der 
relativen geographischen und zeitlichen Nähe der Ansiedlung der 
beiden Herstellerwerke auch die Zulieferer mit beiden Herstellern zu
sammenarbeiten bzw. die Geschäftsbeziehungen mit beiden suchen. 
Dieser Umstand erleichterte vergleichende Analysen ihrer Lieferstra
tegien und Praktiken. Zweitens waren drei der sechs untersuchten 
Zulieferer gleichzeitig first- und second-tier-Zu\iefcrer, entweder bei 
dem gleichen Hersteller oder in unterschiedlichen Positionen gegen
über den beiden Herstellern. Dies wie auch die Tatsache, daß die 
beiden ersten hier vorgestellten Fälle (Z-l und Z-2) Betriebe sind, die 
zu unterschiedlichen Geschäftszweigen innerhalb der Unternehmens
gruppe gehören und in die Zulieferkette des H-2-Standortes verwoben 
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sind, werfen ein Licht auf die wichtige Frage, wie die Zulieferer-
Firmen jeweils versuchen, ihre unterschiedlichen Rollen auszutarie
ren und miteinander zu verknüpfen. 

Für die qualitativen Studien wurde keine formelle Stichproben
technik angewendet. Diese waren vielmehr explorativ und Hypothesen 
generierend angelegt. Die Möglichkeit des Zugangs zu Informanten 
und Unternehmen - bei dieser Art von Betrieben und Betriebsstudien 
gerade bei Neuinvestitionen ein Schlüsselfaktor - war letztlich das 
entscheidende Auswahlkriterium. Aus praktischen Erwägungen waren 
die Fallstudien auf die entsprechende geographische Region der 
beiden Hersteller-Betriebe und die Interviews deshalb auch auf das 
lokale Management beschränkt. Die Feldarbeit fand im Januar und 
Februar 1998 statt. 

Im folgenden wird zunächst ein kurzes Portrait der beiden Her
steller-Unternehmen gegeben, wobei ihre Beschaffungsstrategien in 
den neuen Betrieben beschrieben und in den strategischen Gesamtkon
text eingebettet werden (Kapitel 2). Das dritte Kapitel analysiert eines 
der Zulieferer-Unternehmen, einen großen, globalisierten System
zulieferer. Das vierte Kapitel faßt einige Schlußfolgerungen und 
Arbeitshypothesen auf der Grundlage der Studie zusammen. 

2. Die Automobil Hersteller 

Gemessen an ihrem Produktionsvolumen belegten die beiden Auto
mobil-Hersteller zum Zeitpunkt der Untersuchung innerhalb der welt
weiten Automobilindustrie im Jahre 1996 nur den 14. (H-l) und 15. 
Platz (H-2). Aber die Produktionsstückzahlen allein können zu Fehl
interpretationen führen, da die Kernkompetenzen beider Unternehmen 
sehr erfolgreich im Premium-Segment der Automobilproduktion (vor 
allem bei Luxus-Pkws und Oberklassen-Sportwagen) und parallel 
auch in den Bereichen Lkws und Busse (H-l) und Motorräder (H-2) 
liegen. Hohe Gewinnmargen pro produzierter Einheit haben ein 
Massenmarktvolumen ebenso unnötig gemacht wie die Diversifikation 
nach Marktsegmenten. Die hauptsächlichen Erfolgsfaktoren waren 
Präzisionsdesign und -konstruktion sowie qualifizierte Facharbeit 
- wodurch die Erwartungen der Oberklasse-Kunden nach höherem 
Komfort, Straßenlage, Handling und Leistung erfüllt wurden - aber 
auch die behutsame Pflege von Marken-Image und -loyalität. 
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Wie in der Einführung erwähnt, haben mehrere Faktoren die globale 
Wettbewerbsfähigkeit von H-l und H-2 in den 80er und frühen 90er 
Jahren erodieren lassen. Hierauf reagierten beide Unternehmen mit 
generell ähnlichen, im konkreten aber sehr unterschiedlichen Strate
gien. Die beiden Eckpunkte waren erstens die Übernahme und Anpas
sung moderner japanischer Produktionstechniken, die von US-Unter
nehmen bereits erfolgreich adaptiert waren (extensivere und system
orientierte Beschaffung, Arbeitsgruppen etc.) und zweitens die Er
öffnung neuer überseeischer Standorte in Wachstumsmärkten, die als 
kostengünstig erachtet wurden, um für die jeweilige Inlandsmarkt
versorgung und den Export zu produzieren. 

Neben diesen Gemeinsamkeiten gibt es wichtige Unterschiede in 
den USA-Projekten der beiden Herstellerunternehmen. Im Falle von 
H-2 waren so gut wie alle Aspekte des USA-Produktionsstandortes 
neu: ein absolut neues Fahrzeug mit neuem Design an einem neuen 
Standort, geführt von einem neuen und semi-autonomen Management
team, welches außerhalb der traditionellen Hierarchiestrukturen direkt 
dem Konzernvorstand berichtete und ein radikal anderes Produk-
tions-, Beschaffung«- und Personalmanagement-System verfolgte. 
Einige Grundelemente dieses neuen Ansatzes sind: die Vergabe eines 
für den Gesamtkonzern bis dahin unvergleichlich hohen Anteils an der 
Teileproduktion an externe Zulieferer sowie eine entsprechende just-
rn-mne-Zulieferung und Modularisierung auf der Basis enger Ver
trauensbeziehungen; ein sehr weit entwickeltes Gruppenarbeitssystem 
sowie eine leistungsorientierte Bezahlung und Beförderung. Dagegen 
begann H-l zunächst mit der Fertigung eines in KD-Sätzen angelie
ferten, bewährten Fahrzeugmodells, ebenfalls in einem völlig neuen 
Werk mit neuen Führungskräften, aber mit einer deutlicheren Unter
ordnung unter die Konzernkontrolle und mit wichtigen, jedoch nicht 
so weitgehenden Produktions-, Beschaffungs- und Personalstrategien 
wie im Falle von H-2. Der neue Standort von H-2 war auch risiko
reicher aufgrund schwächerer Traditionen multinationaler Produk
tionsinvestitionen und erfolgreichen öffentlichen Ansiedlungsma-
nagements. 

Diese Unterschiede, so wird hier argumentiert, können differieren
den Ansätzen des Markenmanagements und der Marktpositionierung 
zugeschrieben werden. H-2 bewegt sich mehr in die Richtung eines 
Massenherstellers, der eine größere Spanne von Marktsegmenten unter 
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Ausnutzung seines Markenimages abdecken will. Dagegen war H-l 
darauf orientiert, Marktanteile offensiv als spezialisierter Produzent 
am oberen Ende seines traditionellen Segments zurückzugewinnen 
und auszuweiten und gleichzeitig vorsichtig in neue Mittel- bis Ober
klassesegmente durch den Aufkauf eines anderen etablierten Pkw-
Herstellers vorzudringen. In Abhängigkeit von diesen unterschied
lichen generellen Marktstrategien schlugen sich auch gegensätzliche 
Orientierungen in ihren neuen US-Standorten nieder in bezug auf die 
Tiefe des Wandels etwa in der organisatorischen Einbindung in den 
Gesamtkonzern, in der Produktauswahl, Produktionsorganisation und 
- für unseren Zusammenhang am wichtigsten - im Beschaffungs
wesen. Kurz gesagt kennzeichnet H-l ein gradueller, kontrollierter und 
optimierender Wandel seiner etablierten Praktiken, und H-2 steht für 
einen schnellen und tiefgreifenden Wandel, der sich auf neue Produkt
sparten und völlig neue Produktions-, Konstruktion- und Beschaf
fungsmethoden orientierte. 

2.1 Überblick über die beiden Hersteller-Betriebe 
in den USA 

Die Ankündigung von H-l, ein Werk an dem neuen Standort zu er
öffnen, erfolgte formell im Juni 1992. Der Fabrikbau begann im April 
1993, und im Januar 1994 wurden die ersten Arbeiter, production 
associates genannt, eingestellt. Im Juli 1994 wurde der Neubau be
zogen, und das erste Fahrzeug lief im September desselben Jahren 
vom Band. Die erste Auslieferung erfolgte im März 1995. Die anfäng
liche Produktion bestand aus Pkws der 3-er Serie, die bereits in 
Deutschland produziert wurde, auf der Basis von CKD-Montagen. 
Monate später begann das Werk die Fertigung einer neuen Modell
serie, eines Sportwagens, der für den weltweiten Vertrieb von H-l nur 
hier hergestellt wurde. Im August 1996 wurde die CKD-Montage des 
alten Modells eingestellt, das vom Markt genommen wurde. Danach 
wurden weitere Varianten des neuen Sportwagenmodells sukzessive 
eingeführt. Im Februar 1996 kündigte das Unternehmen eine 200 Mio. 
US-Dollar umfassende Erweiterung der Fabrik und ihrer Ausstattung 
an, die zusammen mit den anfänglichen 400 Mio. US-Dollar und zu
sätzlichen 200 Mio. US-Dollar für Werkzeuge eine Gesamtinvestition 
von 800 Mio. US-Dollar umfaßt. Die Erweiterung sollte bis Ende 1999 
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abgeschlossen sein und die Tagesproduktion von 300 auf 400 Fahr
zeuge erhöhen. Im Jahr 1999 wird die Fertigung eines sports activity 
vehicle aufgenommen, welches im Jahr 2000 auf den Markt kommen 
soll. Es sieht so aus, daß die gesamte Erweiterungskapazität und viel
leicht auch ein Teil der bereits installierten Kapazitäten für den neuen 
Fahrzeugtyp genutzt wird. Zum Untersuchungszeitpunkt waren ca. 
1.900 Arbeitnehmer beschäftigt. Das 416 ha große Gelände bietet 
reichlich Platz für die gegenwärtige und für mögliche andere Er
weiterungen. 

Bei den Bestrebungen des Unternehmens zu Beginn der 90er Jahre, 
billige Standorte für die neue Fabrik zu finden - was nach eigenen 
Angaben insgesamt 250 mögliche Standorte weltweit einschloß — 
schälten sich die USA aus verschiedenen Gründen schnell als die 
bevorzugte Option heraus: wegen der Größe des Landes, wegen seiner 
trendsetter-Funktion innerhalb der globalen Autoindustrie und wegen 
des Bedürfnisses, sich einen größeren "Spielfeldanteil" bei den exklu
siven Vertriebsniederlassungen zu sichern. Nach anfänglichen Über
legungen, sich mehr auf den US-amerikanischen Markt bzw. außer
halb zu orientieren, wurde eine "Export-Plattformstrategie" (wie es der 
stellvertretende Leiter eines Zulieferers formulierte) festgelegt, die 
dann auch die weitere Standortsuche bestimmte. Tatsächlich exportiert 
das Werk den größeren Teil seiner Produktion, und die Exportrate lag 
Anfang 1998 bei etwa 60%. Möglicherweise wird dieser Wert auf 
mittlere Sicht auf 65% ansteigen. Diese Zahlen machen H-l nicht nur 
zur "ausländischen Produktionsfabrik mit dem in den USA höchsten 
Exportanteil", sondern der Betrieb ist auch der einzige, der mehr ex
portiert als er auf dem heimischen Markt verkauft. 

Der ausgewählte Standort bietet nicht nur einen lediglich zwei bis 
drei Fahrstunden entfernt liegenden atlantischen Tiefseehafen, sondern 
die Eisenbahnverbindung reicht auch bis zur Westküste, was ein 
Unternehmensmitarbeiter als eine „gleich weit entfernte Position von 
den wichtigsten US-Märkten" bezeichnete. Ein großzügiges und weit
hin anerkanntes öffentliches System der Personalrekrutierung und der 
technischen Ausbildung bietet dem Unternehmen kostenlose Quali
fizierung durch den Staat. Erwähnt wurde in den Interviews auch die 
Existenz einer Freihandelszone, welche die Hafenstadt und den Pro
duktionsstandort zu einer Art regionaler Auslieferungseinheit für den 
Export und Importzone für den US-Markt verbindet. Das technische 
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Ausbildungssystem ist Teil des insgesamt sehr attraktiven Pakets von 
Vergünstigungen bei Steuern, Transport, Landerwerb und anderen 
Vergünstigungen, welche der Bundesstaat und die Bezirksregierung 
H-l gewährten. 

Traditionell sind der Bundesstaat und die Region von Agrar- und 
Leichtindustrie (Textil und Bekleidung) geprägt. Aber die Kombi
nation aus niedrigen Kosten, gut ausgebildeter Arbeitskraft, billigen 
Land- und Lebenshaltungskosten, entwickelter Infrastruktur und 
aggressiven Vergünstigungen haben es der Region seit den 60er Jahren 
ermöglicht, erhebliche Investitionen anzuziehen, besonders im „Ver
arbeitenden Gewerbe". Darüber hinaus waren viele der hier investie
renden Unternehmen deutscher (oder österreichischer oder schweize
rischer) Herkunft. 1994 wies der Bezirk5 40 deutsche Unternehmen 
und die höchste Pro-Kopf-Investition der gesamten USA aus. 

Teilweise aufgrund der neuen Fabrik haben die US-Verkäufe von 
H-l insgesamt seit Mitte der 90er Jahre dramatisch zugenommen. 
1993 waren sie auf das Niveau von 1988 zurückgegangen, und von 
1991 bis 1996 verdoppelten sie sich annähernd von etwas weniger als 
53.000 Pkws auf knapp 106.000 Einheiten. Trotzdem machten die US-
Verkäufe nur weniger als 10% des weltweiten Absatzes von H-l aus. 
Insgesamt hat H-l seine Position als Nischenproduzent (mit weniger 
als einem Prozent Marktanteil) innerhalb des großen US-Marktes ge
stärkt. 1995 gewann das Unternehmen wieder seine frühere Position 
als die Nr. 1 der Nicht-US-Marken im Luxuswagensegment zurück 
und hat seitdem diese Position weitgehend verteidigt. 

Für den Hersteller H-2 war die Entscheidung, in den Sport Utility 
Vehicle-Maikt durch eine eigene Fertigungsstätte in den USA vorzu
stoßen, vor allem ein Ausdruck dafür, daß innerhalb dieses schnell 
wachsenden Marktsegments eine Premium-Nische entstand. Die USA 
repräsentieren über siebzig Prozent aller weltweiten SUV-Verkäufe, 
und dieses Segment war das am schnellsten wachsende im Pkw-Be-
reich in diesem Jahrzehnt. Ursprünglich sollte das Werk die Hälfte 
seiner Produktion in die USA liefern. Aufgrund der hervorragenden 
Verkaufsergebnisse und zustimmenden Fachkritik in den USA konnte 
das Unternehmen die Nachfrage nicht angemessen befriedigen, wes-

5 Der Bezirk (county) ist im US-System eine politisch-administrative Einheit, die 
kleiner als ein Bundesstaat und größer als eine Stadt ist. 
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halb der Anteil der US-Produktion zum Untersuchungszeitpunkt 
(Januar 1998) bei etwa sechzig Prozent lag. Aufgrund des Verkaufs
potentials in Europa, welches auch nicht annähernd durch die neue 
US-amerikanische Fabrik befriedigt werden konnte, wurde im Som
mer 1998 beschlossen, die Europa-Version dieses Modells in einer 
schon bestehenden Fabrik in Österreich zu produzieren. 

Mehr noch als im Falle von H-l sah H-2 seine neue Produktions
stätte in den USA als ein potentielles Lernfeld an. Dies wurde durch 
zwei operative Aspekte des Projektes unterstrichen: seine Autonomie 
gegenüber der traditionellen Führungshierarchie und der Zusammen
setzung des Managementteams. Die US-Niederlassung wurde 1993 
gegründet, um das neue Fahrzeug zu designen, zu entwickeln, zu pro
duzieren und zu vermarkten, und dies für den gesamten Weltmarkt bei 
direkter Berichterstattung an den Vorstandsvorsitzenden in Deutsch
land, was bedeutet, daß das Managementteam nicht den verschiede
nen Unternehmens-Divisionen im Heimatland untergeordnet war. 
Diese Autonomie wurde verstärkt dadurch, daß nahezu alle höheren 
Führungskräfte von außerhalb des Konzernzusammenhangs rekrutiert 
wurden. Der Präsident des neuen Werkes war ein junger deutscher 
Manager, der niemals zuvor eine so weitgehende Verantwortung im 
Unternehmen übernommen hatte. Im Vergleich zu H-l wurden sogar 
noch größere Anstrengungen unternommen, um Management-Erfah
rungen von einer größeren Anzahl anderer Unternehmen, und zwar 
nicht nur japanischer Firmen, sondern auch der US Big three zu rekru
tieren. Häufig wurde in den Interviews die Redewendung von einem 
Melting Pot benutzt als Ausdruck für eine Management-Philosophie, 
in der die best practices aus der gesamten Weltautomobilindustrie 
zusammenfließen würden. 

Kostensenkung scheint der wichtigste Gesichtspunkt bei der Wahl 
eines südöstlichen Bundesstaates mit relativ wenig automobiler Tradi
tion und keinem einzigen Autoproduktionsunternehmen gewesen zu 
sein. Mit einer traditionell auf Leichtindustrie (vor allem Textil-und 
Bekleidung) und Landwirtschaft basierenden Ökonomie mit wenigen 
kleinen, aber wichtigen schwerindustriellen Konzentrationspunkten 
und neuerdings auch High-Tech Dienstleistungen schien der Bundes
staat die richtige Wahl zu sein. Von den vier zuletzt in Auswahl befind
lichen Staaten - alle im Südosten der USA - lag der ausgewählte Staat 
am weitesten westlich und war der einzige ohne jedes Automobil-
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unternehmen. Dementsprechend fehlte eine etablierte Zuliefer-Infra-
struktur und auf die industriellen Notwendigkeiten zugeschnittene 
Arbeitskräfte. Dieser lokale Nachteil wurde durch das relativ niedrige 
Bildungsniveau dieses vergleichsweise armen US-Staates noch ver
größert. Diese Faktoren wurden allerdings ausgeglichen durch die 
aggressiven Rekrutierungsanstrengungen der staatlichen Behörden 
und ein kontrovers diskutiertes großes Paket wirtschaftlicher Vergüns
tigungen. Es umfaßte insgesamt etwa dreihundert Millionen US-Dollar 
und schloß Steuererlaß, Landüberlassungen, Geländeverbesserungen, 
Infrastruktur, Arbeitskräfteauswahl und Qualifizierungshilfen ein. 

Der Umfang dieser Zugeständnisse - signifikant größer als die im 
Falle von H-l - provozierten eine beachtliche Diskussion sowohl im 
Bundesstaat als auch in einigen rivalisierenden Bundesstaaten und 
sogar auf der Bundesebene. Wie immer man die Bedeutung dieser 
Zugeständnisse beurteilt, die Größe der Investitionen von H-2 wurde 
mit 535 Millionen US-Dollar angegeben, und es wurde erwartet, daß 
dadurch etwa 1500 direkte Arbeitsplätze entstünden. Außerdem wurde 
von den regionalen Entwicklungsexperten argumentiert, jeder Betrag 
an Unterstützung sei lohnenswert, wenn dadurch der Bundesstaat „in 
die globale Landkarte" der Produktionsregionen käme. Diese Argu
mentation wird neuerdings durch die Tatsache unterstützt, daß im Mai 
1999 ein größerer japanischer Hersteller eine Investition über 430 
Mio. US-Dollar für eine Produktionsstätte für Kleinlaster eineinhalb 
Stunden westlich des H-2-Betriebes ankündigte, womit der Staat eine 
zweite Automobilfabrik besitzen wird.6 

Im zweiten Quartal 1998, nach etwa fünfzehn Monaten direkter 
Produktion, kündigte H-2 eine zusätzliche Investition von 40 Mio. US-
Dollar an, um die Jahreskapazität von 65.000 auf 80.000 Pkws zu er
höhen. Die Beschaffung für das von H-2 produzierte SUV-Modell, 
welches einen europäischen Vorläufer hat, ist (zumindest am Anfang) 
durch die Nordamerika-Stützpunkte der traditionellen Zulieferer glo-

6 Das japanische Unternehmen, das minivans oder SUVs produzieren wird, hat sei
ne Entscheidung darauf ges tützt, direkt von den lokalen //m-fier-Zuliefer-
netzwerkstrukturen von H-2 zu profitieren. Die Frage nach den Auswirkungen die
ser Investition für die regionale Wirtschaft ist deswegen besonders interessant, weil 
die japanischen Hersteller für ihre follow-sourcing- Strategien mit heimischen Zu
lieferern bekannt sind, aber einer der first-tier-Zuliefetet von H-2 ein japanisches 
Unternehmen ist. 
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bal organisiert. Ihnen sind Achtjahres-Verträge garantiert, die alle Pro
duktvariationen einschließen. Um einen Eindruck von den Größen
ordnungen und der Schnelligkeit der marktinduzierten Produktions
ausweitung dieses Modells zu vermitteln: In einer US-Handelszeitung 
wurde kürzlich erwähnt, daß die Jahresproduktionsziele für das neue 
SUV von 65.000 in 1996 auf 80.000 in 1997 und 110.000 in 1998 
ausgedehnt wurden. Die im Mai 1998 erfolgte Ankündigung der 
Fusion mit einem der US-5/g-77jrec-Unternehmen wird mittel- und 
langfristig große Auswirkungen haben, die aber hier nicht weiter 
erörtert werden können. 

2.2 Modulare Fertigung und Beschaffung 

Die Produktionskonzepte waren in beiden neuen Betrieben in drei 
Gesichtspunkten gleich -kompakte Fertigungsstätten unter einem 
Dach, ausgiebige Nutzung modularer und sequenzweiser Zulieferung 
und der Einsatz von Arbeitsgruppen und visual management-Tech
niken. Dennoch gibt es gegenwärtig wichtige Unterschiede. Sie be
treffen die breitere und diversifizierte Zulieferbasis von H-l, dessen 
etwas höhere Fertigungstiefe (vor allem im Bereich mechanischer Fer
tigung) und relativ größere arbeitsintensive (und teilweise qualifi
kationsintensivere) Fertigungsmethoden. Während die erste Besonder
heit weiter unten genauer behandelt wird, sollen die zweite und dritte 
hier kurz erläutert werden. 

Hersteller H-l realisiert mechanische Fertigungsoperationen 
(Schweißen, Karosserievor-behandlung, Karosserie-Endfertigung 
usw.), die H-2 nicht selbst ausführt. Zweitens zeigten die Besuche bei 
beiden Fertigungsstätten eine arbeitsintensivere Montage verbunden 
mit einem eher facharbeitsorientierten Modell bei H-l. Dennoch ver
ringern diese Faktoren nicht die Bedeutung der anderen produktiven 
Innovationen dieses Standortes innerhalb der gesamten H-l-Konzern
gruppe, wie zum Beispiel die extensive Realisierung von Arbeits
gruppen, die E-förmig aufgebaute Montagelinie, das „Alles-unter-
einem-Dach"-Design und die „türlose Montage". 

In Bezug auf die Beschaffungsstrategie gab es wichtige Gemein
samkeiten zwischen beiden Standorten hinsichtlich des hohen Stellen
werts der sequenzgerechten Zulieferung komplexer Modulsegmente. 
Beide Unternehmen benutzten auch langfristige Zulieferungsverträge 
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(7-8 Jahre) und praktizierten das sogenannte open-book-pricing. Diese 
Beschaffungsstrategie, die auf längerfristigen Vertrauens- und koope
rativen Beziehungen zwischen den Unternehmen und auf dem Prinzip 
der gemeinsamen Vorteile aus Produkt- und Prozeßverbesserungen 
basiert, steht im Kontrast zu den traditionellen Praktiken der big three-
Untemehmen, die sich allerdings jetzt verändern. Deren traditionellen 
Normen waren umgekehrt preisbestimmte Beziehungen auf der 
Grundlage kurzfristiger Verträge, einer ständigen Kostenreduzierung 
bei den Zulieferern und der permanenten Drohung der Hersteller, von 
zwei Zulieferern zu beziehen oder aber den Zulieferer zu wechseln. 

Trotz dieser grundsätzlichen Gemeinsamkeiten gab es wichtige 
Unterschiede in den Strategien beider Unternehmen hinsichtlich der 
Beschaffung und Implementation des Modularkonzepts. Eine erste 
wichtige Differenz war der weitergehende Wechsel in Richtung 
Modularkonzept bei H-2. Die Gesamtzahl der tier-one- Zulieferer be
trug 64, wobei fast alle - außer für Motoren und Getriebe, die von der 
deutschen Zentrale kamen - lokal aus den USA zugeliefert wurden.7 

In dem Versuch, „outsourcing auf eine neue Ebene zu heben" - so die 
Worte des Human-Ressource-Verantwortlichen des Betriebes -
wurden sieben größere Systemkomponenten, die 18 komplexen Teilen 
entsprechen, an Modul- bzw. Systemzulieferer vergeben. 65 % aller 
Komponenten und Teile (Motoren und Getriebe mit eingerechnet) 
kommen von USA-basierten Fertigungsstätten. Für den Hersteller 
H-2 ist das Ausmaß der Reduktion der Zuliefererzahl und des Wech
sels in der Qualität des Beschaffungssystems ebenfalls beachtenswert 
- von 300 oder mehr tier-one-Zulieferern bei dem vorhergehenden 
Pkw-Modell in Deutschland (so berichtet in der US-Automobilpresse) 
wurde die Zahl auf 65 Zulieferer für das neue Auto gesenkt.8 Schät
zungen sprechen von einer etwa 60%igen Zulieferungsrate für H-2 als 
Gesamtkonzerngruppe und 80%igen Zulieferungsrate für das neue 
Pkw-Projekt in den USA. Das Ausmaß der Kostenreduktion durch 

7 Bei der genauen Anzahl der/irst-fier-Zulieferer gibt es je nach Quelle und Datum 
Variationen zwischen 65 und 71 Zulieferern, auf die hier nicht näher eingegangen 
werden soll. 

8 65 ist die offizielle Zahl nordamerikanischer Zulieferer. Zusammen mit den Sy
stemzulieferern, die in Europa fertigen, wird die Zahl auf etwa 70 ansteigen. 
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dieses neue Beschaffungskonzept bei Forschung und Entwicklung und 
in der Fertigung wurde von dem bei H-2 für die Pkw-Produktion ver
antwortlichen Vorstandsmitglied 1996 auf etwa 30% geschätzt. 

Der Wechsel von H-l in Richtung modulares Konzept war ver
gleichsweise weniger ambitioniert. 19 Module werden von 18 Zulie
ferern in Sequenz geliefert. Dies macht etwa 90% aller von außen 
bezogenen Komponenten aus (wie im Falle von H-2 kommen die 
Getriebe und Achsen direkt aus den Zulieferer-Zentralen in Deutsch
land). Weitere etwa 50 nicht sequentiell anliefernde Modular-Zulie-
ferer runden das nordamerikanische modulare Beschaffungskonzept 
auf etwa 70 first tier-Zulieferer ab. Die Hersteller H-l und H-2 haben 
eine vergleichsweise gleich große Anzahl von sequentiellen und 
Modular-Zulieferern. Beachtliche Unterschiede scheint es bei einer 
größeren Anzahl von sogenannten „Marktzulieferern" bei H-1 zu 
geben, bei denen Wettbewerbspreise und Parallelzulieferung durch 
mehrere Unternehmen eingesetzt werden (die sowohl in den USA als 
auch in gewissem Umfang in Europa angesiedelt sind).9 

Verbunden mit dieser ersten Differenz zwischen H-l und H-2 ist 
eine zweite: die extensive Nutzung von follow sourcing durch H-l 
gegenüber einem offeneren Vorgehen bei H-2, das viele neue (haupt
sächlich nordamerikanische und japanische Zulieferer) einbezieht. Das 
alles dominierende Muster der Modular-Zulieferer von H-1 ist das 
follow sourcing von deutschen oder anderen Unternehmen mit bereits 
existierenden Zulieferbeziehungen zu dem H-l-Konzern in Europa, so 
wie zum Beispiel die Komponenten-Hersteller Z-2 und Z-4, die im 
wahrsten Sinne des Wortes einem Hauptkunden in einen neuen über
seeischen Produktionsstandort folgen. Follow Sourcing war auch unter 
den nicht modularen Zulieferern (z.B. Z-5 und Z-6) üblich. Dagegen 
war eine beachtliche Anzahl neuer Zulieferer von H-2 erst für das 
USA-Projekt ausgewählt worden. Dies betrifft mindestens vier der 
achtzehn Modular-Zulieferer: für vorgestanzte Blechteile, Instrumen
tentafel, Kabelstränge und Klimasysteme. 

9 Beispiele für die von Marktzulieferern bezogenen Teile sind Metall und Pressteile, 
Audiosystemteile und Reifen. 
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Diese Unterschiede spiegeln zu einem Großteil den Auswahlprozeß 
von Zulieferern wider. Im Vergleich zu H-l war der Zulieferer-Aus
wahlprozeß bei H-2 länger, formal und stärker mit Hilfe von in den 
USA angesiedelten H-2-Niederlassungen organisiert. Die letztlich von 
H-2 ausgewählten Unternehmen mußten durch drei Auswahlstufen 
und eine Endausscheidung gehen, die zwei Betriebsbesichtigungen 
durch Hersteller-Beauftragte einschloß. Auf diese Art war der Aus
wahlprozeß bei H-2 stärker durch den pragmatisch-wettbewerblichen 
Druck nach dem Idealtypus der Marktbeziehung bestimmt als durch 
vertrauensbasierte ins ider-Verhandlungen nach dem Typ der relatio
nalen Beschaffung. Dennoch war der Typ der kooperativen Beziehun
gen, der bei dem relationalen Beschaffungssystem üblich ist, auch hier 
offensichtlich, nachdem einmal die Vertragsbeziehungen etabliert 
waren. 

Arbeiteten einige Modular-Zulieferer von H-l als - von einem 
Interviewpartner so bezeichnet - „Spezialisten" oder „Konzeptzulie
ferer", so beruhte die Kooperation bei anderen Zulieferern stärker auf 
der Basis der Herstellervorgaben (diese wurde als „Systemzulieferer" 
bezeichnet). In Bezug auf andere Themen hatten Modular-Zulieferer 
von H-2 (und bis zu einem gewissen Grade auch nicht-modulare Zu
lieferer) eine beachtlich größere Freiheit und Verantwortung bei der 
Auswahl der seco/uf-rier-Unternehmen, in der auf Produkt- und Pro
zeßverbesserungen bezogenen Arbeit mit diesen und in der genauen 
Auswahl von Material und Zulieferern für bestimmte Teile. Dagegen 
zeigten die Interviews im Falle von H-l eine größere Intervention bei 
die Gestaltung der Beziehungen zwischen first tier- und second tier-
Zulieferem. 

Bevor auf eine letzte Differenz zwischen beiden Herstellern einge
gangen wird, soll nach den Gründen für die unterschiedlichen Be
schaffungsstrategien gefragt werden. Wir fanden heraus, daß H-2 im 
Rahmen des follow sourcing stark das Experimentieren mit neuen 
Beschaffungspraktiken innerhalb des Kontextes der bereits in 
Deutschland etablierten Beziehungen mit Zulieferern vorantrieb. In 
diesem Zusammenhang wurden Beziehungen mit neuen Unternehmen 
nur sehr selektiv aufgenommen. Dies spiegelt die Strategie wider, 
innerhalb eines Projektes bestimmte Basisvariablen konstant zu halten, 
indem so viele andere Faktoren - vor allem die Ansiedlungsregion, die 
Arbeitskräfte, Aspekte der Arbeitsorganisation und des Fabriklayouts 
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- völlig neu waren. Weitere Innovationen im Produkt und eventuell 
auch in der Zuliefererauswahl werden eventuell mit dem neuen Fahr
zeug realisiert, welches ab 1999 produziert wird (weil das Unter
nehmen zum Untersuchungszeitpunkt dieses neue Fahrzeugprojekt 
noch nicht öffentlich angekündigt hatte, konnten Interviewpartner 
hierzu nicht offiziell Stellung nehmen). Schließlich war H-l bei allem 
Bestreben nach Kostenreduktion, was ja auch der Ansiedlung des 
Standortes in den USA zu Grunde lag, dennoch daran gelegen, keine 
Abstriche am Design, an den Leistungs- und Qualitätskriterien eines 
Nischensportwagens im oberen Segment zu machen. 

Natürlich müssen die bestehenden zwischenbetrieblichen Beziehun
gen keine statischen Verhältnisse in Bezug auf neue Zulieferer-Kon
takte implizieren. Der H-1 -Beschaffungsverantwortliche hob hervor, 
daß das Unternehmen in diesem Projekt eine höhere Aufmerksamkeit 
auf die Zuliefererbeziehungen lenkte. Er führte als Beispiele an: spe
zielle Seminare zur Qualitätssicherung und Rechnungsführung, die 
Einladung von Zulieferer-Repräsentanten an die Produktionslinien des 
Herstellers (damit sie Vorschläge für die Montage ihrer entsprechen
den Module machen können), die häufige Entsendung von Personal 
zu den Zulieferern. Die lokalen Zulieferer wurden von H-l auch er
mutigt, ein Forum zur Diskussion gemeinsamer Themen zu bilden. 
Interviewpartner von Seiten der Zulieferer erwähnten, daß diese von 
H-l entwickelten Anstrengungen zur Entwicklung der Zuliefererbe
ziehungen zwar nicht völlig unkritisch zu betrachten seien, aber doch 
eine generell willkommene Fortsetzung der bereits in Deutschland 
begonnenen Konzernanstrengungen darstellten, von den traditionell 
vertikal und hierarchisch organisierten Hersteller-Zulieferer-Beziehun
gen wegzukommen. Dennoch bleibt abzuwarten, ob diese neuen Inter
aktionsformen zwischen Hersteller und Zulieferern - die z.B. in der 
japanischen Automobilindustrie eine große Rolle spielen - in einem 
Verband formalisiert und eine stärkere Koordinationsrolle übernehmen 
werden (vgl. z.B. Sako, 1996 und Smitka, 1991). 

Hersteller H-2 dagegen war mit der Forderung nach Kostenreduk
tion bei gleichzeitiger Beibehaltung des bisher hohen Qualitätsniveaus 
konfrontiert. Zentral für die H-2-Strategie war deshalb die Verlagerung 
größerer Verantwortung auf die Zulieferer, und zwar bezüglich des 
Designs, der Produktion, der Subzulieferer-Beziehungen und anderer 
Aufgaben. Gleichzeitig wurde der Druck gegenüber den Zulieferern 
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verstärkt, Kostenaspekte stärker als bisher mit einzubeziehen. Es gibt 
klare Hinweise darauf, daß der Hersteller langsam seine Toleranz 
gegenüber Qualitätsdefiziten gesenkt hat. Dennoch war auch deutlich, 
daß die Schere zwischen den allgemein üblichen Qualitätsstandards in 
diesem Produktsegment und den traditionellen H-2-Standards so groß 
war, daß selbst ein Absenken letzterer dem Hersteller noch genügend 
Raum für eine erfolgreiche Qualitätskonkurrenz gelassen hätte. Dies 
wird durch die weithin positive Kritik seitens der US-amerikanischen 
Automobilexperten und Fachpresse wie auch durch viele Auszeich
nungen deutlich, die das Fahrzeug 1997 und 1998 bei US-Automobil-
Ausstellungen gewonnen hat. 

Ein letzter Bereich, in dem beachtenswerte Unterschiede zwischen 
den beiden Unternehmen bezüglich der Zulieferer-Kanäle deutlich 
wurden, bezieht sich auf deren geographisches Profil. Zunächst ein
mal ist der local content im Sinne der NAFTA-Region bei H-2 höher 
als bei H-l. H-l-Zahlen geben für Anfang 1998 einen local content 
von 56% an. Diese Zahl ist beachtlich für ein Unternehmen, welches 
niemals zuvor in den USA produziert hatte und erst vier Jahre in Be
trieb ist. Aber sie liegt schon nach zwei Produktionsjahren 8-9% unter 
dem Vergleichswert für H-2. Es gibt Hinweise, daß es bei H-2 ab 1999 
mit der Produktionsaufnahme des neuen SUV etwa 15-20 neue, Nord-
amerika-basierte Zulieferer geben wird. Damit wird der nordameri
kanische local content beachtlich weiter ansteigen. 

Während H-2 proportional mehr US-landeseigene Zulieferer hat, 
hat H-l eine größere Konzentration von Zulieferern in unmittelbarer 
geographischer Nähe. Entsprechend einer unternehmensoffiziellen 
Zulieferer-Landkarte sind 22 Zulieferbetriebe innerhalb des Bundes
staates angesiedelt, von denen 17 in der unmittelbaren 80-120-Kilo-
meter-Zone um das Werk angesiedelt sind.10 Es wurde erwartet, daß 
weiter sechs bis zehn Zulieferer für das neue Fahrzeug in die Region 
kämen. Dies ist eine erstaunlich große örtliche Produktionsbasis, die 
fast aus dem Stand heraus aufgebaut wurde, und dies angesichts einer 
erst drei Jahre alten Produktionsfabrik, die niedrige Volumen herstellt 
(260 Fahrzeuge/Tag Mitte 1998, die auf 360/Tag anwachsen soll). 
Selbst unter Berücksichtigung der etwas längeren Ansiedlungszeit ist 

10 Diese Ansiedlungen entsprechen nicht genau der Anzahl der Firmen, weil mehre
re Unternehmen mehrere Standorte haben. 
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dies mehr als die doppelte Anzahl lokaler Zulieferer als bei H-2. 
Während alle H-l-Modular-Zulieferer im Bundesstaat produzieren, 
gilt dies nur für die Hälfte der Modular-Zulieferer von H-2. 

Es kann behauptet werden, daß zwei grundsätzliche, sich wechsel
seitig verstärkende Faktoren hierfür wirksam sind - Ansiedlungsvor-
teile und relationale bzw. Beziehungsfaktoren. Unter den Ansiedlungs-
vorteilen sind zu nennen: das attraktive institutionelle und öffentlich-
regulatorische Klima in der Region und im Bundesstaat (unterneh
mensfreundlich, aufgeschlossen für Auslandinvestitionen, antigewerk
schaftlich); die Anwesenheit bereits etablierter ausländischer und spe
ziell deutschsprachiger Unternehmen; eine hervorragende Arbeitskräf-
terekrutierungs- und -qualifizierungspolitik seitens des Staates und 
eine geographische Nähe zu dem schnell wachsenden südöstlichen 
Korridor, der gleichzeitig Zugang zu Atlantikhäfen und kurzen trans
atlantischen Flügen ermöglicht.11 Im Sinne relationaler Faktoren bie
ten die H-l-Präferenzen für bereits bestehende Zuliefererbeziehungen 
eine größere Sicherheit und lassen kontinuierliche Geschäftsbeziehun
gen erwarten, auch nach der zuerst gestarteten Produktserie. In diesem 
Zusammenhang ist interessant, daß alle befragten Komponenten-Zu
lieferer, die bereits bei den beiden ersten Fahrzeugen des Herstellers 
H-l tätig waren, angaben, auch für das neue SUV-Modell Geschäfts
beziehungen in 1999 zu haben. 

Letztlich ist es schwierig, das relative Gewicht von Ansiedlungs
und relationalen Faktoren zu trennen. Beide Größen scheinen sich 
wechselseitig verstärkt zu haben und einen circulus vitiosus von eco
nomies of agglomeration erzeugt zu haben, der die weitere Formierung 
eines dichten Netzwerkes multinationaler Automobilaktivitäten im 
Umkreis des H-l-Betriebes ermöglichte. Im Folgenden werden wir 
den Fall eines großen Zulieferer-Unternehmens (genannt Z) be
schreiben, das zwei wichtige Betriebe in den USA hat, Z-l und Z-2, 
und sowohl H-l als auch H-2 beliefert. 

11 K anter (1995) zitiert diesen Bundesstaat als einen ihrer „lokalen Erfolgsstories" im 
Sinne der Globalisierungsgewinnner. 
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3. Zulieferer als global players 

Die Gruppe Z ist eine wichtige Akteurin in der internationalen Auto
mobilindustrie. Ihre neue Fabrik Z-2 wurde im März 1996 eröffnet und 
ist der exklusive Zulieferer für Achssysteme für den neuen H-2-Betrieb 
in den USA, von dem Z-2 nur etwa 30 Kilometer entfernt ist. Die 
Z-l-Fabrik liefert Achssysteme für den H-l-Betrieb, von dem sie etwa 
20-25 Kilometer entfernt ist. Daneben ist Z-2 ein Subzulieferer von 
Teilen für die Z-l-Achsensysteme und damit ein second rier-Zulieferer 
für H-2. Bevor die Zulieferer-Arrangements im Einzelnen behandelt 
werden, sollen einige generelle Informationen über den Mutterkonzern 
gegeben werden. 

3.1 DieZ-Gruppe 

Die Z-Gruppe wurde im Jahre 1915 als Familienunternehmen gegrün
det und hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten durch Expansion, 
Akquisitionen und Joint ventures in den wachsenden Überseemärkten 
zu einem global player entwickelt. Der weltweite Umsatz betrug im 
Jahre 1996 etwa 7,8 Milliarden DM, wovon 45% in Deutschland, 
weitere 32% in anderen Teilen Westeuropas, 10% in der NAFTA-
Region, 5% im Mercosur-Raum und 6% in Asien erwirtschaftet 
wurden. Die Z-Gruppe, zu der beide Betriebe Z-l und Z-2 gehören, ist 
vor allem auf Expansion in Nord- und Südamerika orientiert und will 
den Umsatz von 1,1 Milliarden DM in 1996 auf 1,9 Milliarden DM im 
Jahre 2000 erhöhen. 

Weltweit beschäftigte die Z-Gruppe 32.900 Arbeitnehmer am Ende 
des Jahres 1996, von denen 84% in Westeuropa und etwa 5% in der 
NAFTA-Region arbeiteten. Während die gesamte Beschäftigung seit 
1988 annähernd gleich blieb, haben sich die weltweiten Verkäufe um 
56% erhöht (von 5 auf 7,8 Milliarden DM). Die internationalen Pro
duktionsaktivitäten von Z-l waren 1996 auf 19 Unternehmen aufge
teilt, wozu Niederlassungen in Argentinien (2), Brasilien, Frankreich, 
Ungarn, Italien, Litauen und den USA gehörten. 

Das Z-Untemehmen ist in fünf Produktdivisionen aufgeteilt: (1) 
Nutzfahrzeug-, Pkw- und Spezialgetriebe; (2) offroad-Antriebstechno
logie und Antriebssysteme; (3) Lenkungssysteme; (4) Chassis-Tech
nologie und (5) Luftfahrt und Marine. Das gemeinsame dieser Produk-
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tionssparten ist, wie es der Geschäftsführer von Z-l erklärte, daß die 
Z-Gruppe „praktisch alles macht, was ein Getriebe hatSowohl 
Z-l als auch Z-2 gehören zu der Chassis-Division. Diese Division er
wirtschaftete 1996 21% des weltweiten Z-Gruppen-Umsatzes (5 Mil
lionen DM), wies insgesamt eine Investitionssumme von 121 Mio. 
DM auf und hatte etwa 6.300 Beschäftigte. 

Wie die Einbeziehung in das H-l-Projekt deutlich macht, war die 
Z-Gruppe gut vorbereitet, um sich der Globalisierung der Hersteller 
anzupassen und zu expandieren. Die Z-Gruppe verfolgt diese Ziele 
nicht nur durch eine höhere Beteiligung an den von den Herstellern 
nach außen vergebenen Teilen. Wo immer möglich, beteiligt sie sich 
an der Forschung und Entwicklung, an Konstruktion und Design im 
Rahmen von System-(Modular-)-Zulieferkonzepten. Außerdem ex
pandierte die Z-Gruppe, ähnlich wie eine kleine Anzahl größerer euro
päischer und besonders deutscher Zulieferer, im internationalen Maß
stab lange, bevor H-l und H-2, zwei ihrer drei Hauptklienten, dies 
taten. Als Antwort auf die offensiven Aktivitäten großer US-Zulieferer 
in Europa und auch als neue Wachstumschance in den USA und den 
neuen Märkten war die Z-Gruppe auf diese Weise ein aktiver Prota
gonist in der raschen, weltweiten Restrukturierung der Zuliefer
industrie. 

Als einen Teil dieser Expansion nahm das Unternehmen seit 1984 
eine Reihe von Veränderungen vor, durch die es schrittweise die 
Anteilsmehrheit an einem anderen deutschen, multinational tätigen 
Automobil-Zulieferer übernahm, der als Familienunternehmen auf 
Chassis-Systeme spezialisiert war. Dieses Unternehmen und die aus 
seiner Akquisition hervorgegangene neue Geschäftsdivision wird hier 
als Z-2 bezeichnet. Durch diese Zukäufe hat sich die Z-Gruppe in dem 
Chassis-Systembereich der Automobilindustrie eine eigene Präsenz 
aufgebaut und eine eigenständige Division gegründet. Z-l entschied 
sich dafür, Z-2 als eigenständige Marke mit eigenem Divisionsnamen 
beizubehalten, weil, wie der Divisionschef im Interview hervorhob: 
„Z-2 ist ein 50 Jahre alter Name in der Automobilindustrie". Aller
dings wurde das Z-2-Unternehmen durch den Austausch und die Inte
gration von Management und technischem Personal, Know-how und 
Prozeßabläufen tendenziell und operativ in den weiteren Zusammen
hang der Z-Gruppe integriert. 
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Als expansionsorientierter und Europa-basierter multinationaler Kon
zern hat Z-l schon wichtige Schritte in Richtung einer Produktions
und Verkaufspräsenz in den USA gemacht. Das Unternehmen eröff
nete 1979 eine US-Niederlassung, die anfänglich nur für Verkäufe und 
Auslieferungen zuständig war. Wenige Jahre später eröffnete 
Z-l eine Produktionsstätte im oberen Nord-Osten der USA, die Stoß
dämpfer, Teile und Komponenten für Pkws und leichte Nutzfahrzeuge 
herstellt, hauptsächlich für die drei amerikanischen Automobilpro
duzenten. Zusätzlich hat die Z-Gruppe versucht, in den Bereich vor
zudringen, der in den letzten 20 Jahren der am schnellsten wachsende 
Bereich der US-Autohersteller war - die sogenannten japanischen 
transplants. Um dieses Ziel zu erreichen, gründete Z-l in den 80er 
Jahren zwei 50/50% - Joint ventures in den USA mit japanischen 
Zulieferern und versuchte so, in den Worten des Z-2-Geschäftsführers, 
„deutsche Technologie mit Japanischer Produktionserfahrung zu kom
binieren, um in den japanischen transplant-Markt einzudringen". 

Die Bedeutung der bereits vorhandenen Präsenz der Z-Gruppe in 
den USA liegt darin, daß sie über substantielle Landeserfahrungen, 
eigenes Personal und Hersteller- und Vertriebs-Netzwerke verfügte. 
Die Produktionsnetzwerke waren überwiegend Teil des weiteren 
Konzernzusammenhangs. Dies sind Vorteile, die es gegenüber Unter
nehmen auszeichnet, die neu und zum ersten Mal in die USA kommen. 
Außerdem war die Z-Gruppe besser positioniert, um die Produktions
aktivitäten in ihren beiden neuen Betriebsstätten auch in Richtung 
anderer Hersteller in den USA, die vor allem im Süd-Osten der USA 
expandierten, zu orientieren. 

Mit Z-l und Z-2 hat die Z-Gruppe in Nordamerika ihr Produktions
netzwerk auf insgesamt 10 Fabriken in den USA und Mexiko ausge
dehnt (eingeschlossen hier die zwei japanischen Joint ventures). Der 
Umsatz betrug 1996 406 Mio. DM, was die Gruppe auf den 85. Platz 
aller Automobil-Zulieferer in Nordamerika brachte. Damit sind Z-l 
und Z-2 zusammen mit einem dritten untersuchten Zulieferer-Betrieb 
Z-3 (vgl. Martin, 1998) die einzigen Fälle in unserer Untersuchung, 
die unter den obersten 150 Zulieferer-Unternehmen dieses rankings 
plaziert wurden. Ausgenommen die Antriebs-Division, welche eigene 
US-Forschungs- und Entwicklungskapazitäten hat und auch einige 
Design-Arbeiten ausführt, konzentriert sich die Entwicklungsarbeit der 
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Z-Gruppe immer noch in ihren Zentralbüros in Deutschland. Aller
dings will sie in diesen Bereichen mehr Kapazitäten in den USA aus
bauen. 

3.2 DerZ-2-Betrieb 

Der Z-2-Betrieb ist im Rahmen dieser Studie aus drei Gründen ein 
interessanter Fall. Erstens spielt er eine Doppelrolle als first tier-
Zulieferer für H-l und als second-tier-Zulieferer für H-2. Damit zeigt 
er, wie diese beiden Rollen miteinander verbunden werden können, 
und wie die unterschiedlichen Zulieferphilosophien und -praktiken 
zwischen den beiden Herstellern variieren. Zweitens gibt der Fall 
Aufschluß darüber, wie Systemzulieferer ihre Zulieferungswege kon
figurieren, und wie Subzulieferer ihre Arbeit wiederum organisieren, 
da der Betrieb ja beide Rollen innerhalb der Z-Gruppe einnimmt. Im 
Rahmen dieser Studie aus drei Gründen: Weil Z-2 ja auch seit länge
rem nicht-deutsche Hersteller beliefert, ermöglicht dieser Fall drittens 
einen Vergleich der Zulieferer-Auswahl und der Management-Prak
tiken der beiden neuen deutschen Herstellerbetriebe mit den anderen, 
in den USA etablierten amerikanischen und japanischen Herstellern. 

Die Z-2-Investitionen wurden im November 1993 mit ursprünglich 
2,5 Mio. US-Dollar und der Schaffung von 25 lokalen Arbeitsplätzen 
angekündigt. Der Betrieb ist in einer Entfernung von etwa 24 Kilo
metern vom H-l-Standort angesiedelt. Zum Untersuchungszeitpunkt 
(Januar 1998) war die Beschäftigtenzahl auf insgesamt 120 ange
stiegen. Weitere 30 Arbeitsplätze sollten im Juni 1998 dazukommen. 
Im Februar 1998 montierte der Betrieb Frontachsen für das H-l-Sport
fahrzeug (wie er dies auch für das ursprüngliche CKD-Modell tat), 
produzierte Teile und realisierte Vormontagen (Lenkspurstangen, 
Spurstangen und andere Komponenten für das Frontachsmodul), die 
dann bei Z-l in das Antriebssystem integriert wurden, welches an 
H-2 geliefert wurde. Zum Untersuchungszeitpunkt standen Verhand
lungen vor dem Abschluß, um die Frontachsmontage für das neue 
SUV-Modell von H-l ab 1999 zu fertigen. Dies ist offensichtlich der 
Hauptgrund für die vorher genannte Expansion. Zusätzlich hat der 
Betrieb eine kleine mechanische Fertigung, in der einige Techniker 



80 

jederzeit in kleinen Stückzahlen diverse Einzelteile für das Mercury-
Modell von Ford herstellen können und in Zukunft vielleicht auch für 
andere US-amerikanische Hersteller. 

Die Entscheidung für die Zulieferung wurde von H-l in Deutsch
land getroffen, und zwar mit den entsprechenden Stellen der Zulie
ferer-Zentralen in Deutschland. In diesem Fall dürfte die Entscheidung 
für eine Fortsetzung der Arbeit mit dem bereits bestehenden Zulieferer 
bei einem gleichen Modell nicht allzu kompliziert gewesen sein. 
Allerdings scheint auch hier die typisch restriktive Definition von 
System-Integrator angewendet worden zu sein. Diese nannte uns der 
H-l-Beschaffungsverantwortliche, nämlich daß eine Firma auf der 
Basis der genauen Hersteller-Vorgaben produzieren und/oder mon
tieren muß. Dagegen hat der Z-2-US-Divisionschef hervorgehoben, 
daß Z-2- und H-l-Beauftragte in den USA den Entscheidungsprozeß 
mit beeinflußt haben. Es wurde erwähnt, daß Medien wie Video-Con-
ferencing und E-mail ihn und seine Kollegen befähigen, in ständigem 
Kontakt mit ihren Partnern in den Zentralen in Deutschland zu stehen. 

Im Falle der Teile, die Z-2 an das Schwesterunternehmen Z-l für 
die H-2-Achsensystemmontage liefert, wurde der Vertrag auf der 
Grundlage einer internen Präferenz abgeschlossen, also ohne öffent
liche Ausschreibung. Diese Praktik widerspricht zumindest teilweise 
dem Außenimage, welches die Z-Gruppe zu kultivieren versucht, 
wonach ihre Divisionen als semi-autonome profit centers arbeiten. 

Der Z-2-Zulieferer und sein Z-l-Schwesterbetrieb stellen zwei kon
träre Typen von Zulieferer-Rollen und Zulieferer-Hersteller-Beziehun
gen dar, die hier als „System-Integrator" und als „System-Entwickler" 
bezeichnet werden. Der Leiter von Z-l faßte dies folgendermaßen 
zusammen: „Bei Z-2 macht der Hersteller H-l das Systemkonzept und 
die Spezifikation, die Designarbeit, Entwicklung, das Testen und die 
Freigabe. Er entscheidet auch die Zulieferauswahl und Entwicklung. 
Wir machen nur logistische Koordination und montieren. In unserem 
Betrieb Z-l macht der Hersteller H-2 nur das Systemkonzept und die 
Spezifizierungen, und wir machen den Rest". 

Diese Aussage illustriert auch einen wichtigen Aspekt des Unter
schieds zwischen den beiden Herstellern in ihren US-Projekten. In 
Bezug auf Modul-Zulieferung bevorzugt H-2 die Arbeit mit System-
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Entwicklern, während H-1 hauptsächlich mit System-Integratoren 
arbeitet, die kleinere Systeme integrieren. Hierdurch hat H-l mit einer 
größeren Zahl von System-Zulieferern zu tun. 

Während sich die Z-Gruppe offensichtlich an die Präferenzen jedes 
Herstellers anpassen muß, scheint das Z-l-Unternehmen eine höhere 
Autonomie zu bevorzugen, die mit der Rolle als „System-Entwickler" 
verbunden ist. Der US-Divisions-Chef von Z-2 erklärte zum Beispiel, 
daß „H-2 eher den Zulieferern Freiheiten einräumt als H-l" und daß 
letzerer „eher so etwas wie Mikro-Management (bei der Auswahl der 
Subzulieferer) macht, mehr als wir wünschen, daß sich die Hersteller 
darin einmischen ". Die von ihm genannten Beispiele betrafen Mate
nalauswahl, den Umgang mit Fehlern, die von second-tier-Zaliefetem 
herrühren und die Sub-Zulieferer-Auswahl. Dennoch erwähnte er 
Anzeichen dafür, daß sich mit dem neuen Produkt bei H-l weniger 
solche Mikro-Managements und eine größere Einbeziehung und Ver
antwortlichkeit für Design und Konstruktion bei Z-2 entwickeln 
würde. 

Dieser Interviewpartner betonte auch große Unterschiede zwischen 
diesen und anderen nicht spezifizierten europäischen Herstellern 
einerseits und den US-amerikanischen Automobilproduzenten an
dererseits, wobei er harte Kritik an den letzteren und Lob für die 
ersteren äußerte. In Bezug auf die US-Hersteller sagte dieser Ameri
kaner: „Diese Leute übervorteilen die Zulieferer. Wo die europäische 
Philosophie der Leistungsverbesserung darin liegt, daß diese Teil 
eines business plan und die Kostenreduktion ein Teil davon sein soll, 
weißt du bei den big three als Zulieferer niemals, wo du stehst. Es gibt 
Unsicherheit mit diesen Jahr-zu-Jahr-Verträgen, Unberechenbarkeit. 
Sie verändern ständig ihre Ziele. Und wenn sie glauben, daß du deine 
Kosten nicht genug runter bringst, drohen sie mit der Vergabe des 
Teiles an andere Zulieferer. Mit den Europäern hat man Stabilität und 
langfristige Zulieferprogramme, aber nicht mit den Amerikanern. Bei 
den Deutschen ist die Vertrauensbeziehung zentral." 

Auf Anfrage meinte der Informant, daß „die japanischen trans
plants mehr wie die Europäer als wie die Amerikaner sind". Neben 
dem Thema der analytischen Typen von Zuliefererbeziehungen und 
deren empirischen Variationen innerhalb der USA beleuchtet dieser 
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Fall die mittel- bis langfristigen strategischen Dilemmata, mit denen 
sogar größere, systemorientierte deutsche Hersteller konfrontiert sind. 
Größtenteils rühren diese Probleme von den Produktionsbedingungen 
und -anforderungen unter amerikanischen Marktstandards her, näm
lich hohe Kosten, oberes Segment, niedrige Stückzahlen und hohe 
Qualität. Dies impliziert eine Reihe von Fragen: Wie tief kann man im 
Markt in Richtung höhere Volumina gehen? Kann man die Qualitäts
standards der Produktion etwas senken? Wie kann die gleichzeitige 
Präsenz in solchen Märkten und in den eher traditionellen Nischen, 
manchmal sogar innerhalb der gleichen Produktionsstätte, aufrechter
halten werden? 

In diesem Zusammenhang ist es interessant, daß Z-2 in zwei orga
nisatorisch und technologisch sehr unterschiedliche Operationsein
heiten aufgeteilt ist, die jeweils etwa die Hälfte der Installationen be
legen und nur durch eine Trennwand unterschieden sind. Auf der einen 
Seite ist die tier-one-Montageoperation für H-l angesiedelt, auf der 
anderen die ft'er-nvo-Bearbeitungs- und Vormontageoperation für 
H-2. Unüblich im Vergleich zur Situation der meisten anderen unter
suchten Zulieferer ist, daß es weder Arbeitsgruppen noch Arbeitszellen 
gibt. Sie sind auch für die Zukunft „wegen der Natur der Arbeit" nicht 
vorgesehen. Verglichen mit Betrieben der Z-Gruppe, die ähnliche Pro
dukte in Deutschland herstellen, erklärte ein deutscher Produktions
verantwortlicher, daß die Montageoperationen weniger automatisiert 
und arbeitsintensiver seien. Dennoch ist der Grad der technischen 
Automatisierung mit Robotern, numerisch kontrollierten Werkzeug
maschinen für Schneiden, Stanzen, Schweißen und Fügeoperationen 
recht beachtlich. 

Die Montage arbeitete auf der Basis eines strengen just in time-Zeit
plans und in Sequenz mit ungefähr vier Auslieferungen pro Tag, die 
per Lkw von einer eingebauten docking-StaXion gefüllt wurden. Vier 
bis fünf Stunden Fertigung wurden als Puffer vorgehalten. Angesichts 
der relativ langen Entfernung zwischen Z-2 und dem Schwesterbetrieb 
Z-l, wohin die Teile für die Weitermontage transportiert werden (etwa 
acht Stunden im Zug), und wegen der hohen Transportkosten erfolgte 
dieser Teil der Lieferung nur einmal pro Woche. Z-2 unterhält hierfür 
einen Puffer von zwei bis drei Wochen lieferfertiger Güter. 
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3.3 DerZ-1-Betrieb 

Die neue Z-l-Fabrik ist im strengen Sinne die erste modulare Achs-
System-Produktionsstätte für Pkws der gesamten Z-Gruppe in Nord
amerika12 - welcher als einer der wichtigsten potentiellen Wachstums
märkte angesehen wird - und die zweite weltweit, die im Konzern das 
Modularkonzept anwendet. Außerdem spielte Z-l zum ersten Mal die 
Rolle eines System-Entwicklers für ein Straßenfahrzeug-Achssystem. 

Formell wurde der Standort im Oktober 1996 eingeweiht mit einer 
Investition von 15 Mio. US-Dollar. Die anfänglich erwarteten Umsatz
zahlen, auf der Basis von 65.000 bis 70.000 Fahrzeugteilesätzen pro 
Jahr, beliefen sich auf über 150 Mio. US-Dollar pro Jahr. Der Stand
ort liegt etwa 32 km von H-2 entfernt. Das Gelände hat eine Fläche 
von 13,6 ha, von denen 4,8 ha erschlossen und der Rest für weitere 
Expansionen nutzbar sind. Die Montagefläche selbst beträgt 8.500 qm2 

plus weiterer 5.600 qm2 direkter Expansionsmöglichkeiten, um projek
tierte Produktionssteigerungen aufzufangen. Der Betrieb beschäftigte 
im Januar 1998 162 Arbeitnehmer. 

Das Unternehmen Z-l hat eine schon sehr lange Beziehung mit dem 
Hersteller H-2 bei der Zulieferung von Komponenten oder Modulen, 
die zu einem oder oft zwei größeren Systemeinheiten (darunter An
trieb, Getriebe, Chassis und Federung sowie Lenksystem) von neun 
der insgesamt zehn europäischen Modellserien von H-2 und alle 
sieben europäischen Modellserien von H-1 gehören. Dennoch stim
men verschiedene Aspekte der Beschaffungsentscheidung von H-2 für 
Z-l in Bezug auf die zugrunde liegenden (Vertrauens-) Beziehungen 
skeptisch: erstens das hauptsächlich extern rekrutierte und halb-auto-
nome Management-Team von H-2; zweitens die Strategie von H-2, mit 
neuen Praktiken und Partnern zu experimentieren; und drittens die 
dokumentierte und in den Interviews der Zulieferer auch bestätigte 
Praxis des Herstellers, von zwei oder sogar mehreren Zulieferern jedes 
einzelnen Segments die Teile liefern zu lassen. Dennoch ließen die 
historisch gewachsenen „relationalen" Beziehungen und die Anwesen-

12 Die Betriebsstätte in Illinois produziert Achssysteme fiirLkws und Achsmodule für 
Pkws. 
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heit von erfahrenen deutschen oder deutsch sprechendem lokalen 
Management auf beiden Seiten keinen Zweifel an der Stabilität der 
Beziehungen, „nachdem einmal der Vertrag abgeschlossen war." 

Ein langfristiger Vertrag ermöglicht Preisanpassungen durch zwei 
Elemente: erstens eine "Anpassungsklausel", in der Material und 
Arbeitskosten auf der Grundlage unspezifizierter Daten des US-Han
delsministeriums benutzt werden, und zweitens eine Zielrate von 1,5% 
jährlichen Produktivitätsgewinns durch Z-l (die Zielmarke für die 
Arbeitskosten an den Gesamtproduktionskosten ist 15%). Um hervor
zuheben, daß ein solcher Vertrag in der US-Autoindustrie „selten" ist, 
betonte ein Z-l-Manager, daß dies in Bezug auf Preisanpassungen 
„einen Großteil des Druckes herausnimmt". 

Der Geschäftsführer von Z-l bezeichnete die modulare und se
quenzweise Anlieferung als ein wichtiges „Experiment" in den Zulie
fererbeziehungen von H-2, welches als ein ,, Präzedenzfall für zukünf
tige Aktivitäten " dienen wird. Ein wichtiger Aspekt war hierbei die 
Entwicklung und Produktion von einzelrad-aufgehängten Hinterachs
systemen mit Aluminiumgehäuse, was dem SUV ähnliche Fahreigen
schaften wie bei einem Reisefahrzeug verleiht. Um das revolutionäre 
dieser modularen Zulieferung im Achsen-Bereich zu unterstreichen, 
erwähnte der Geschäftsführer in der Presse Mitte 1998, daß trotz 
anfänglichem Interesse ein amerikanisches Unternehmen (genau das
selbe, mit dem H-2 schon bald fusionieren sollte) entschieden hätte, 
nicht das Angebot von Z-l anzunehmen, ein ähnlich gebautes Achs
system für die nächste Generation von SUV-Modellen dieses Kon
zerns zu liefern. Es wurde ausdrücklich berichtet, daß der Grund hier
für die zu hoch eingeschätzten Risiken und Kosten eines solchen 
Konzeptes waren. 

Der Z-l-Betrieb ist eine ausdrückliche Montage- und Vormontage-
Fabrik. Ausgeführt werden drei grundlegende Produktionsoperationen: 
Vormontage von Differential, Vormontage von Radaufhängungen und 
Endmontage von Vorder- und Hinterachsmodulen. Die Komponenten 
kommen von etwa 26 verschiedenen second- und third tier-Zulie
ferern, unter denen sich Z-2 befindet, und von denen alle bis auf drei 
durch Z-l ausgewählt wurden (die anderen durch den Hersteller 
selbst). Die meisten dieser Zulieferer sind ebenfalls im Südosten der 
USA angesiedelt. 
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Angesichts der sequentiellen just in time-Zülieferung übermittelt der 
Hersteller H-2 alle dreieineinhalb Minuten elektronisch an Z-l die 
Bestellung, wobei angegeben wird, in welcher Sequenz die unter
schiedlichen Achssysteme (für Vier-, Sechs- und Acht-Zylinder-Fahr
zeuge, Rechts- und Links-Lenker) zu liefern sind. Zum Unter
suchungszeitpunkt wurden nur 4- und 6-Zylinder-Fahrzeuge als 
Rechts-Lenker produziert, aber die Produktion der Links-Lenker und 
V-8-Modelle wurde bereits begonnen. Während der Anlaufphase war 
das System kein reines just-in-time-System, weil Z-l ständig vorar
beitete und normalerweise die Produktion für einen Tag fertig für den 
Transport vorhielt und eine weitere Tagesproduktion in der Montage 
hatte. Durchschnittlich verließ alle eineinhalb bis zwei Stunden ein 
Lkw Z-l in Richtung H-2. Dies bedeutet, so betonte ein Manager, daß 
„meine Reaktionszeit etwa 45 Minuten beträgt". Drei Faktoren er
klären, warum Z-l eine so große Vorratshaltung betreibt. 

Der erste ist einfach die mit einem Produktionsanlauf verbundene 
Lernkurve. Obwohl die meisten der Z-l-Zulieferer im Südosten ange
siedelt sind, ist dies doch eine sehr große Region, und fast kein Sub-
zulieferer ist unmittelbar in diesem nicht traditionell Automobil
orientierten Bundesstaat selbst ansässig. Zum Beispiel liegt Z-2 zwei 
Bundesstaaten und acht Auto- und noch mehr Zugstunden entfernt von 
A-l. Außerdem werden einige Teile aus Deutschland angeschifft. Der 
zweite Faktor bezieht sich auf die Hersteller-Anforderungen bezüglich 
der absoluten Qualitätserfüllung. Ein drittes Hindernis zur Reduzie
rung der Puffer war die Tatsache, daß, wie der Betriebsleiter betonte, 
„es uns eine Million Dollar kosten würde pro Schicht, wenn wir die 
Hersteller-Produktion zum Stoppen brächten". Dies war glücklicher
weise Z-l noch nicht passiert, obwohl es offensichtlich anderen (nicht 
genannten) Zulieferern schon passiert war. 

4. Schlußfolgerungen 

Einige Schlußfolgerungen aus unseren Untersuchungen sollen hier 
zusammengefaßt werden. Erstens gibt es eine Reihe von grundlegen
den Gemeinsamkeiten zwischen den Beschaffungsstrategien beider 
Hersteller und ihrer Netzwerke in den neuen Standorten. Dies betrifft 
eine größere Außenvergabe von Produktionsbestandteilen innerhalb 
eines experimentellen Modular-Systems, die Nutzung neuer Führungs-
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kräfte (die extern rekrutiert wurden) und die Einführung eines Arbeits
systems, welches definitiv mit den traditionellen Praktiken im Heimat
land gebrochen hat, indem extensive, semi-autonome Arbeitsgruppen 
eingeführt wurden, keine gewerkschaftliche Organisierung zugelassen 
wurde, „offene", nicht-hierarchische Managementstile gepflegt und 
„green-field-Löhne" gezahlt werden. In Bezug auf diese Arbeitskräfte
strategien legen die Untersuchungsergebnisse nahe, daß es bei den 
lokalen Zuliefernetzwerken beider Hersteller in dieser Hinsicht große 
Einheitlichkeit gibt. 

Innerhalb dieser generellen Gemeinsamkeiten gibt es zweitens 
wichtige Unterschiede, insofern als H-2 generell durch weitergehen
des outsourcing und eine kompaktere Zulieferung charakterisiert ist, 
einen größeren Transfer von Verantwortung bei vielen Aktivitäten an 
die Modular-Zulieferer praktiziert, eine größere Anzahl neuer Zulie
ferer anstrebt und weitergehende Innovationen im Produktionssystem 
umsetzte. Diese Unterschiede scheinen von einer radikaleren und 
weitergehenden Strategie des Wandels bei H-2 im Vergleich zu einem 
eher graduellen und behutsameren Vorgehen bei H-l herzurühren. 
Diese unterschiedlichen Strategien sind offensichtlich mit unterschied
lichen globalen Markt- und Marken-Positionierungsstrategien und mit 
verschiedenen Wegen der Einbindung der US-Standorte in das globale 
Konzernnetzwerk verbunden. 

In Bezug auf die System- oder Modular-Zulieferer ist drittens eine 
wichtige Unterscheidung die zwischen „Integratoren" - die große, 
ihnen zugelieferte Komponenten auf der Basis von Hersteller-Konzep-
ten montieren - und „Systementwicklern" - die selbst Systemkonzepte 
entwickeln, die sie mit einem beachtlichen eigenen Wertschöpfungs
anteil herstellen. Viertens müssen alle Zulieferer, auch wenn einige 
von ihnen klare Präferenzen für bestimmte Zulieferrollen und nur 
einige die Fähigkeiten zum System-/Modular-Zulieferer haben, mul
tiple Funktionen übernehmen, nicht nur von einem Land zum anderen, 
sondern auch von einem Hersteller zum anderen, innerhalb eines ein
zigen Herstellerbetriebes oder zwischen verschiedenen Modellserien 
bei dem gleichen Hersteller. Diese Rollen-Vielfalt stellt rigide Kate-
gorisierungen - wie z.B. die auf den rier-Stufen oder auf unterschied
lichen Zuliefertypen basierenden - in Frage, wenn man das breite 
Universum der Zulieferer verstehen will. 
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Hinsichtlich der Zuliefererstrategien unterstreicht unsere Studie fünf
tens die Bedeutung für die Zulieferer, die Produktionskapazitäten dort 
anzusiedeln, wo weitere Zuliefergeschäfte mit anderen Hersteller
unternehmen wahrscheinlich sind, vor allem dann, wenn die Anfangs
verträge nicht sehr umfangreich sind. Eng verbunden damit ist die 
Bedeutung der Ansiedlungsfaktoren bei der Frage, ob gegebenenfalls 
neue Zulieferbetriebe in Herstellernähe aufgebaut werden sollen. 

Schließlich und sechstens legen die Fallstudien nahe, daß die Frage 
der Konvergenz der so genannten nationalen Modelle der wirtschaft
lichen Organisation und auch die impliziten Konvergenzannahmen 
einer „global bevorzugten modularen Beschaffungsstrategie" in vielen 
Automobilstudien auf e iner falschen Dichotomie und auf falschen 
Grundannahmen beruhen (vgl. für eine weitere Diskussion das Schluß
kapitel in Martin, 1998). Dies gilt sowohl hinsichtlich der Frage von 
Rückstrahlungseffekten verschiedener Globalisierungs- und Beschaf
fungsstrategien von den US-greenfield-Betneben nach Deutschland im 
Falle der beiden untersuchten deutschen Hersteller, als auch für die 
Frage einer partiellen Konvergenz der Beschaffungsparadigmen 
unterschiedlicher Hersteller innerhalb der USA. Dementsprechend 
müssen die geschlossenen Konzepte von „vertrauensbasierten" versus 
„marktvermittelten" Vertragsabschlüssen und von „langfristig-relatio
nalem" versus „kurzfristig-marktlichem" Beschaffungswesen über
dacht werden. Weil Unternehmen immer auf der Suche nach neuen 
Wegen der internen Selbstorganisation und externen Verknüpfungen 
sind und sich ihr Umfeld aufgrund des globalisierten Wettbewerbs und 
der wachsenden technologischen Möglichkeiten verändert, müssen 
auch die Konzepte und Bezugsrahmen ständig weiterentwickelt 
werden, die es uns ermöglichen, die Parameter und Dynamiken der 
sich entwickelnden komplexen Beschaffungsnetzwerke zu erhellen. 
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Jorge Carillo / Sergio Gonzalez Lopez 

Zuliefererstrukturen und -Strategien von 
Daimler-Benz, BMW und Volkswagen in Mexiko1 

In diesem Beitrag wollen wir die Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in 
den deutschen Automobilunternehmen in Mexiko vor dem Hinter
grund eines globalisierten Wettbewerbes und der Restrukturierung der 
Produktion untersuchen. Dabei haben drei zentrale Fragestellungen die 
Forschung geleitet: Wie gestalten sich die Hersteller-Zulieferer-Bezie
hungen in der mexikanischen Automobilindustrie insgesamt? Welches 
sind deren wesentlichen Kennzeichen für die drei deutschen Hersteller 
und deren (deutsche) Zuliefererunternehmen? Welche Veränderungs
tendenzen lassen sich in den 90er Jahren beobachten? 

Die empirische Forschung, die im Auftrag des Instituts Arbeit und 
Technik erfolgte (vgl. Carrillo/Löpez, 1998) bestand im wesentlichen 
aus Interviews in den drei Herstellerunternehmen BMW, Daimler-
Benz und Volkswagen in Mexiko sowie in ausgewählten deutschen 
Automobilzulieferer-Firmen auf der Grundlage eines Leitfadens für 
teilstrukturierte Interviews. Die wichtigsten thematischen Blöcke 
waren dabei folgende: 1. allgemeine Informationen über den inter
nationalen Gesamtkonzern; 2. die historische Entwicklung und aktu
elle Struktur des mexikanischen Betriebes; 3. Beziehungsmuster zwi
schen dem Zuliefererbetrieb und dem Herstellerunternehmen in Me
xiko. Inhaltlich konzentrierten sich die Interviewfragen auf den Pro
duktionsprozeß, die Qualitätskontrolle, die Beschäftigungsbedingun
gen sowie die Aushandlungsformen zwischen Hersteller und Zulie
ferer am Beispiel wichtiger Lieferungsprojekte. 

In der Zeit von August 1997 bis Januar 1998 wurden jedem der 13 
untersuchten Betriebe mindestens zwei Besuche abgestattet. Neben 
den drei in Mexiko etablierten deutschen Herstellern wurden zehn 
ihrer wichtigsten Zulieferer deutscher Herkunft für die Untersuchung 
ausgewählt. Die Auswahl erfolgte auf Basis der in den Herstellerwer
ken durchgeführten Interviews, in denen unter anderem nach wich-

1 Übersetzung aus dem Spanischen durch Karin Pries. 
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tigen und innovativen Zulieferern gefragt worden war. Zunächst wurde 
darauf geachtet, für jeden Hersteller drei unterschiedliche Zulieferer 
zu untersuchen, da von differenzierbaren Zulieferernetzwerken ausge
gangen wurde. Im Verlauf der Untersuchung stellte sich jedoch heraus, 
daß auch zwischen den Zulieferer-Netzwerken der drei Hersteller-
Unternehmen Querverbindungen bestehen. 

In diesem Beitrag wird gezeigt, daß die Hersteller-Zulieferer-Bezie
hungen in der Regel auf sehr langfristigen, gleichsam historisch ge
wachsenen Erfahrungen basieren. Das Ausgangszentrum dieser erfah-
rungs- und auch vertrauensgestützten Kooperationsbeziehungen befin
det sich dabei fast immer in Deutschland selbst. Die Geschäftsbezie
hungen zwischen Hersteller und Zulieferer leben davon, daß sie von 
großen Unternehmen mit weitreichenden finanziellen und technolo
gischen Kapazitäten gepflegt werden, daß diese Unternehmen in der 
Regel auch in der einen oder anderen Weise in der Forschung und 
Entwicklung der Produkte - in Deutschland - zusammenarbeiten, und 
daß ihre jeweiligen Globalisierungsstrategien zumindest gewisse Af
finitäten aufweisen. 

Der vorliegende Text besteht aus drei Kapiteln. Das erste Kapitel 
setzt sich mit einigen zentralen Thesen zu den Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen, insbesondere in der Automobilindustrie, auseinander. 
Das zweite Kapitel handelt von neueren Entwicklungen der Automo
bilindustrie in Mexiko, wobei zeitlich die Periode vor dem NAFTA-
Vertrag von der aktuellen unterschieden wird. Im dritten Kapitel wer
den die wichtigsten Ergebnisse der Feldforschung vorgestellt, die in 
Zentralmexiko (also nicht etwa in der nordmexikanischen Maquila-
dora-Industrie) in deutschen Automobilhersteller- und Zulieferer
firmen durchgeführt worden ist. 

1. Erklärungsansätze für die Untersuchung 
von Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 

Wenn von Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern die 
Rede ist, denkt man vermutlich zunächst an die neoklassischen The
sen etwa von L.Walras und A. Marshall. Im Mittelpunkt dieser Ansätze 
stehen formale Abkommen auf der Basis marktoptimierter Entschei
dungen zwischen Unternehmen, insbesondere über Preise, Qualität 
und Lieferzeiten. Neben unmittelbar ökonomischen Aspekten wird 
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normalerweise auch der räumlichen Nähe der beteiligten Betriebe eine 
große Bedeutung beigemessen. Danach implizieren kurze Entfernun
gen eine Reduzierung der Transportkosten sowie eine Verkürzung der 
Lieferzeiten. 

Lassen sich nun die etablierten Beziehungen, die zwischen den 
untersuchten deutschen Firmen in Mexiko bestehen, auf solche wirt
schaftlichen und räumlichen Bedingungen eingrenzen? Wie gezeigt 
werden wird, ist es zum Verständnis der Gestaltung von Hersteller-
Zulieferer- und Beschaffungsnetzwerken notwendig, weitere techno
logische, kulturelle und organisatorische Voraussetzungen in die Un
tersuchung einzubeziehen. Diese stehen in engem Zusammenhang mit 
der Herkunft des Firmenkapitals. Sie sind angesichts der neuen Wett
bewerbsregeln und der produktiven und räumlichen Restrukturie-
rungsformen von besonderer Bedeutung. 

Das Thema Unternehmensbeziehungen ist nicht neu. Es wurde aus 
unterschiedlichen Perspektiven und von verschiedenen Forschern 
behandelt.2 Dennoch rückten die Zulieferer-Beziehungen erst ab den 
70er Jahren - vor dem Hintergrund der seit den 50er Jahren erzielten 
Erfolge japanischer Unternehmen - ins Zentrum von Unternehmens
strategien und auch der akademischen Debatten. So wurde zum Bei
spiel das „fordistische" Produktionsmodell grundlegend durch das ja
panische Produktionssystem und durch die „flexible Produktion" in 
kleinen Losgrößen in Frage gestellt. Diese „flexible Produktion" wird 
demzufolge nicht von einzelnen Unternehmen, sondern von einem 
(ganzen) Komplex unterschiedlicher Unternehmen und den entspre
chenden Kooperationsbeziehungen getragen (Coriat, 1992). Die Ei-

2 Eine Zusammenfassung der verschiedenen Perspektiven auf und Typisierungen von 
Unternehmen und Hersteller-Zulieferer-Beziehungen findet sich in Lara et al. 
(1997). Sie unterscheiden zwischen dem neoklassisch-orthodoxen Ansatz (Mar
shall und Walras), dem Transaktionskosten-Ansatz (Coase und Williamson), dem 
Evolutions-Ansatz (Dosi, Pavit, Soete) und dem Ansatz organisierter Märkte (Lud
wall). Bartlett/Ghosal (1991) schlagen eine Taxonomie von Unternehmen (multi
national, global, international und transnational) vor, die sich auf die Konfigura
tion spezifischer Stärken und Fähigkeiten, die Auslandsaktivitäten sowie die 
Wissensentwicklung und -diffusion stützt. 



94 

genschaften solcher Unternehmens-Netzwerke und -Konglomerate 
sind inzwischen zu Orientierungspunkten für unternehmerische Mo
dernisierung und Wettbewerbsfähigkeit geworden. 
In dieser Diskussion wird die Rolle des einzelnen Unternehmens in
sofern relativiert, als davon ausgegangen wird, daß es nicht länger per 
se als Grundeinheit des Wettbewerbs fungiert. Es wird zum hauptsäch
lichen Mittel bzw. Medium, durch das ganze Netzwerke und Regionen 
miteinander wetteifern (Perez, 1996). Das Unternehmen verwandelt 
sich von einer rein wirtschaftlichen Einheit zu einem integrierten Sys
tem aus Elementen, die durch Informationsfluß untereinander verbun
den und koordiniert werden (Lara et al., 1997). Zur Klärung der Netz
werkgestaltung werden in der Mehrzahl dieser Untersuchungen die Art 
der beteiligten Produkte und deren Zyklen untersucht, während die 
Rolle der Herkunft des Firmenkapitals der miteinander in Beziehung 
stehenden Unternehmen keine Beachtung findet.3 

Wie einige Studien zeigen, spielt aber die Herkunft des Kapitals 
eine fundamentale Rolle für die Etablierung von Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen. Für die Zulieferer-Beziehungen japanischer Unterneh
men beispielsweise stellt Asanuma4 folgende Merkmale als wesentlich 

3 Lara et al. (1997) z.B. unterscheiden im Zusammenhang mit Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen drei Typen von Produktkomplexität: 1. reife Materialien und Produk
te, bei denen die Hersteller-Zulieferer-Beziehungen schwach entwickelt und sehr 
kapitalintensiv sind und bei denen sich die Kooperationsphase auf die Zeit der Lie
ferung konzentriert; 2. kleinere Komponenten und unbedeutendere Teile mit häu
figer wechselnden technischen Spezifikationen, bei denen die Beziehungsintensität 
mittelgroß ist, der Zulieferer als spezialisierter Anbieter auftritt und mit dem 
Endhersteller in den Phasen von Design, Vorproduktion und Herstellung zusam
menarbeitet; 3. wichtige und komplexe Komponenten mit wechselnden technischen 
Spezifikationen, bei denen die Hersteller-Zulieferer-Beziehungen eng und intensiv 
sind und sich auf die Phasen des Designs, der Forschung und Entwicklung, der 
Vorproduktion, der Herstellung und des Services erstrecken. Aoki (1990) wieder
um hat in seinen Untersuchungen vor allem den Aspekt des geteilten Risikos zwi
schen Hersteller und Zulieferer hervorgehoben und gegen die landläufige Meinung, 
die Zulieferer trügen alle Risiken und Kosten, betont, daß diese durchaus eine enor
me Verhandlungsmacht besäßen. 

4 Zitiert und interpretiert in Coriat (1992: 101-112). 



95 

heraus: auf lange Sicht institutionalisierte, hierarchisierte und vertrag
lich geregelte Beziehungen, deren Dauer durch den Lebenszyklus der 
Produkte bestimmt ist und die die Innovation begünstigen. Aber inwie
weit lassen sich diese neuen Beziehungsformen auch in anderen Län
dern und Regionen nachweisen bzw. auf (andere) Länder und Firmen 
übertragen? Wie sieht der Entscheidungsspielraum der Filialen aus? 
In ihrer großen MIT-Studie sind Womack et al. (1993) davon über
zeugt, daß die grundlegenden Prinzipien des Produktionsmodells der 
lean production universell gelten, d.h. überall und von jedermann 
anwendbar sind, und daß diese bereits in vielen Unternehmen außer
halb Japans in die Praxis umgesetzt werden. Pries (1994) nennt drei 
Idealtypen der internationalen Übertragung von Produktionsmoderni
sierung: vollständige Übertragung und Anwendung entsprechend dem 
Herkunftsland (application), vollständige und flexible Anpassung an 
das institutionelle setting des Landes, in dem Filialen bzw. Auslands
unternehmen aufgebaut werden {adaption) und aktives Experimen
tieren und Erproben neuer Produktionsmodelle (Innovation). Darüber 
hinaus unterscheidet er vier relevante internationale Informationsver-
breitungswege und Diffusionskanäle neuer Produktionskonzepte: spe
zialisierte Medien (Zeitschriften, Bücher, Seminare, Kongresse etc.), 
internationale Organisationen und Übereinkünfte (z.B. Normen wie 
ISO-9000ff., QS 9000, VDA 6.1), die Industrie- und Wirtschaftspoli
tik der Länder und Regionen (z.B. Förderung von Industrieparks, For-
schungs- und Entwicklungsprogramme) und schließlich unmittelbar 
die transnationalen Unternehmen selbst. 

Bezogen auf das Verhältnis zwischen den Zentralen und peripheren 
Betrieben international tätiger Unternehmen ist schließlich eine wich
tige und bisher nur wenig untersuchte Frage, aufgrund welcher Me
chanismen es zu den Festlegungen kommt, wer innerhalb des weltwei
ten Unternehmens welche Funktionen und Produktionsaufgaben wahr
nimmt. Generell kann man aufgrund des Informationstransfers in 
transnationalen Konzernen und der Unterschiede zwischen strategi
schen Verhandlungs- und operativen Entscheidungen (Aoki, 1990: 
35f.) davon ausgehen, daß die Filialen über geringer ausgeprägte In
novationsfähigkeiten verfügen, und daß eine Handlungsautonomie 
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hinsichtlich der strategischen Entscheidungen minimal bis gar nicht, 
dagegen in den operativen Entscheidungsfragen etwas stärker vorhan
den ist. Während die Phase der Wissensgenerierung und Produktent
wicklung - wenn auch auf die Konzern-Zentrale und das „Mutter
land" fokussiert - konzernweit organisiert ist, wird in der operativen 
Phase die konkrete Produktion jeweils entsprechend der spezifischen 
lokalen Bedingungen der Filialbetriebe entschieden und angepaßt.5 

Vor dem Hintergrund dieser allgemeinen Überlegungen zu den 
Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern, der Bedeutung der 
nationalen und konzernbezogenen Herkunft von Zulieferer-Unterneh
men sowie zu dem Verhältnis zwischen den Unternehmens-Zentralen 
und ihren Auslandsfilialen wollen wir nun genauer die Struktur der 
mexikanischen Automobilindustrie und besonders die entsprechenden 
Hersteller-Zulieferer-Beziehungen analysieren. 

2. Entwicklung und gegenwärtige Struktur 
der Automobilindustrie in Mexiko 

Die Automobilindustrie in Mexiko hat sich seit den 80er Jahren tief
greifend gewandelt. Die Auslands- bzw. Exportorientierung einer ur
sprünglich fast ausschließlich national orientierten Produktion wurde 
enorm gesteigert. Dies ging einher mit einer größeren Produktionsspe
zialisierung und einer gewachsenen internationalen Wettbewerbsfähig
keit. All dies wiederum hing mit einem grundlegenden Wandel des 
Produktionsmodells im Hinblick auf die dominierenden Fertigungs
technologien, die Produktions- und Arbeitsorganisation, die Arbeits
beziehungen und auch die räumliche Verteilung der Standorte im Land 
zusammen. Der tiefgreifende Umbruch der mexikanischen Automo
bilindustrie läßt sich als Übergang von einer national geschützten und 
binnenmarktorientierten zu einer transnational organisierten und inter-

5 Ein Beispiel für die Variationsbreite der möglichen Beziehungen zwischen den 
Konzern-Zentralen und einzelnen Auslandsfilialen ist der BMW-Montagebetrieb 
in Toluca/Mexiko. Obwohl die Produktion auf sehr niedriger Skala (etwa sechs Ein
heiten pro Tag) und vorwiegend manuell organisiert ist, werden dort Auto
mobile mit fast denselben Qualitätsstandards wie in den großen und hochauto
matisierten Werken in Deutschland montiert. 
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national orientierten Produktion charakterisieren.6 Diese Veränderun
gen, die im wesentlichen bereits vor dem seit 1994 geltenden NAFTA-
Abkommen zu verzeichnen waren, sind sowohl von den transnationa
len Konzernen selbst als auch von der Regierungspolitik gefördert 
worden. 

Die wachsende Bedeutung der Produktion für den Auslandsmarkt, 
vor allem für die USA, hat die Entwicklung der letzten Jahre bestimmt. 
Von 1,6 Milliarden US-Dollar im Jahr 1985 ist sie auf 15,3 Milliarden 
US-Dollar im Jahr 1995 angestiegen. Dabei weist die Art der expor
tierten Produkte mit die wichtigsten Veränderungen auf. Im Jahre 1985 
machten die in Mexiko fertiggestellten Fahrzeuge nur 7,2% der Ex
porte aus, zehn Jahre später dagegen repräsentierten sie wertmäßig be
reits die Hälfte aller Exporte. Bezogen auf die Stückzahlen wurden im 
Jahr 1985 an die 400.000 Pkw-Einheiten in Mexiko gefertigt, von 
denen nur 14,7% für den Export bestimmt waren. Diese Situation hat 
sich seit damals grundlegend gewandelt, so daß 1990 bereits 830.000 
Einheiten produziert wurden (davon 33,6% für den Export). Für 1997 
stieg die Zahl der produzierten Fahrzeuge auf 1.338.000 an, wovon 
73,6% für den Auslandsmarkt bestimmt sind (vgl. Tabellen 1 und 2). 

6 Die mexikanische Automobilindustrie hat sich in den 80er Jahren von dem bis 
dahin gültigen Modell der importsubstituierenden Industrialisierung zu dem einer 
exportorientierten Industrialisierung gewandelt (Carrillo, 1993; Hernändez/ 
Aboites, 1993; Mortimore, 1995). Nach einer Konsolidierung hat sie in den 90er 
Jahren den Schritt zur Produktionsspezialisierung und zur Erhöhung der interna
tionalen Wettbewerbsfähigkeit ihrer Fertigungsprodukte getan. Damit ist sie sogar 
für andere Wirtschaftsbranchen zum paradigmatischen Fall für eine erfolgreiche 
Exportorientierung, Wettbewerbsfähigkeit (Carrillo et al., 1997, Bensusän/Bayön, 
1997) und industrielle Restrukturierung geworden (de la Garza, 1992; Carrillo, 
1993). Ende der 80er Jahre repräsentierten transnationale Unternehmen 99% der 
Fahrzeugproduktion, 97,6% der Motorenproduktion und 71,3% der Autoteile-
Produktion (Rosell/Viladomiu, 1994; Gonzälez, 1992 und 1997). 
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Taball« 1 
Mexiko: Export der mexikanischen Automobilindustrie 
nach Produkten (in Millionen Dollar) 1985-1995 

PRODUKTE 19 
$ 

B5 
% 

19! 
$ 

)0 
% 

199 
$ 

5 
% 

Gesamt 1.615.059 100,00 4.837.745 100,00 15.275.866 100,00 
PKWs 116.637 7,22 2.663.040 55,04 7.575.079 49,58 
Lastkraftwagen 24.383 1,50 27.973 0,57 1.852.507 12,12 
Chassis mit Motor 124 0,007 31.573 0,65 216.538 1,41 
Fahrzeugmotoren 1.039.729 64,37 1.478.359 30,55 2.122.644 13,89 
Blattfedern und 
ihre Bestandteile 
für Kfz 

47.663 2,95 46.209 0,95 125.761 0,82 

Fahrzeug-
Einzelteile 

240.743 14,90 337.523 6,97 2.300.796 15,06 

Motorenteile 49.663 3,07 81.960 1,69 468.722 3,06 
Andere 96.140 5,95 171.108 3,53 613.819 4,01 

Anmerkung: Wegen Auf- und Abrundungen «gaben dl« Prozentangaben nicht 100%. 
Quelle: INEGI. La Industrla Automotrlz an Mixico (Die Automobilindustrie in Mexiko), 
Mexiko, 1991 uitd 1996. 

Tabelle 2 
Mexiko: Fahrzeugproduktion nach Zielmärkten 
(Einheiten) 1985-1997 

19*5 1990 1995 1997 
Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl % 

Gesamt
produktion 

398.052 100,00 830.179 100,00 938.817 100,00 1.338.002 100,00 

Binnen 339.629 85,32 551.621 66,44 160.139 17,05 353.572 26,40 
markt 
Export 58.423 14,68 278.558 33,56 778.678 82,95 984.430 73,60 

Anmerkung: Die Fahrzeugproduktion schließt PKW;. Lastwagen, Sattelschlepper und 
Autobusse ein. 
Quelle: INEGI, La Industrla Automotrlz en Mixico (Die Automobilindustrie in Mexiko), 
Mexiko, 1991 und 1996. AMIA, Heft 385, Mexiko, Dezember 1997. 

Hierdurch hat Mexiko seine Präsenz auf dem nordamerikanischen 
Subkontinent so ausgeweitet, daß es im Jahre 1994 7,9% aller Auto
mobilimporte von Kanada und den USA abdeckte und insgesamt 21% 
aller mexikanischen Exporte in den NAFTA-Raum repräsentierte (vgl. 
Tabelle 3). 
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Tabelle 3 
Mexiko: Entwicklung der 
Automobilindustrie 1990-1996 

Variable 1990 1994 1996 
Produktion (pro 1000 Fahrzeuge) 830.2 1.097.4 1.211.3 
Binnenmarkt 551.6 522.4 240.4 
Exportmarkt 278.6 575.0 970.9 
Exporte der mexikanischen Automobilindustrie 
(Mrd. US $) 4,5 10,4 *14,6 

davon: %-Anteil nach Nordamerika 91,2 90,3 *92,7 
davon: %-Anteil des Marktes: 

nordamerikanische Importe 4,72 7,91 Nicht 
verfügbar 

als %-Anteil aller Exporte nach Nordamerika 15,6 20,8 nicht 
verfügbar 

Anmerkung: Nordamerika = Vereinigte Staaten und Kanada. * = 1995. 
Quelle: Information von AMIA und Berechnungen von CANPLUS und PADI Computer 
Software der CEPAL, zitiert nach Mortimore 1997. 

Dieser Prozeß basiert im wesentlichen auf den Wettbewerbsstrategien 
der Automobilkonzerne sowie auf einer von der mexikanischen Regie
rung betriebenen Politik der wirtschaftlichen Öffnung, der Deregulie
rung und der Förderung ausländischer Direktinvestitionen. Auf der 
Seite der transnationalen Konzerne übernahmen US-Firmen die Initia
torenrolle. Sie fanden in Mexiko vorteilhafte Bedingungen für die 
Produktion von Motoren und später auch von kompletten Fahrzeugen, 
um durch kostengünstige Fertigung der japanischen Konkurrenz auf 
dem eigenen US-Markt begegnen zu können.7 Die Regierung der Ver
einigten Staaten stimmte - zum Schutz auch der nordamerikanischen 
Industrie - im Rahmen der Verhandlungen zum NAFTA-Abkommen 
einer Erhöhung des vorgeschriebenen und steuerbegünstigenden re
gional content (also des Anteils des in der NAFTA-Region dem End
produkt zugesetzten Wertes) auf insgesamt 60% zu. Dieser neue Wert 
lag höher als die Norm, die zuvor von den USA und Kanada im Au-
topakt beschlossen worden war (Gonzalez, 1994). 

Diese Maßnahme hatte zur Folge, daß Unternehmen anderer Her
kunft, vor allem japanische und deutsche, ihre Investitionen in der 
NAFTA-Region aufstockten. So erreichten die Investitionen bei den 

7 Vgl. hierzu im einzelnen Shaiken/Herzenberg (1987); Moreno (1988); Shaiken 
(1990); Womack et al. (1993); Krafcik (1988); Mortimore (1995). 
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Automobilherstellern in Mexiko insgesamt zwischen 1994 und 1996 
mehr als 5 Milliarden US-Dollar, wobei die Kapazitäten auf etwa 1,7 
Millionen Fahrzeuge erhöht wurden. Während der Großteil der neuen 
Investitionen zunächst für den Aufbau neuer Werke im Norden Mexi
kos verwendet wurde, flössen seit den 90er Jahren zunehmend mehr 
Investitionen in die Modernisierung der Werke im Zentrum des Landes 
(Carillo et al., 1997; Gonzalez, 1998). 

Die mexikanische Automobilindustrie besteht aus insgesamt acht 
Automobilherstellern, die über insgesamt 20 Werke in elf Bundes
staaten verfügen, mehr als 600 Autoteile-Zulieferunternehmen und 
mehr als 1.000 Vertriebsniederlassungen.8 Insgesamt hat die mexika
nische Automobilindustrie die Arbeitsproduktivität seit 1988 erhöht. 
Parallel dazu wurden aber das gesamte Beschäftigungsvolumen und 
die reale Pro-Kopf-Entlohnung gesenkt. Innerhalb der mexikanischen 
Automobilindustrie zeigen sich dabei zwischen den verschiedenen 
Unterbranchen sehr große Unterschiede. So hat z. B. der Bereich der 
Fahrzeugendmontage die besten Produktivitätskennziffern; die („lohn
veredelnde") Maquiladora-Industrie9 hat im Bereich der Produktion 
von Autoteilen für den Export die Beschäftigtenzahl am deutlichsten 
erhöht. Die Sparte der Motorenproduktion schließlich weist die ge
ringsten Absenkungen bei der Entlohnung auf. 

Die mexikanische Automobilindustrie ist traditionell auf arbeitsin
tensive Produktion spezialisiert. Gegenwärtig sind allerdings die Ar
beitskräfte immer besser ausgebildet. Sie arbeiten in komplexeren 
Fertigungsprozessen mit hohen Qualitäts- und Produktivitätsstandards. 
Diese Standards sind teilweise höher als die in den US-amerikanischen 
Firmen wie auch die in den japanischen transplants, also den japa
nischen Firmenniederlassungen in den USA (Carillo/Raimrez, 1997; 
Harbour, 1996; Osawa, 1996; Shaiken/Herzenberg, 1987; Krafcik, 
1988). 

8 Vgl. Bancomext (1997); Volkswagen/Puebla, Ford/Cuautitlän und Chrysler/To-
luca produzieren nicht nur komplette Automobile, sondern auch Fahrzeugkompo
nenten. 

9 Zur Maquiladora-Industrie werden in Mexiko Unternehmen gezählt, die aus dem 
Ausland (meistens den USA) ohne Importzölle Waren importieren, die sie nach 
(arbeitsintensiver) Bearbeitung w ieder in d as Herkunftsland zurückexportieren 
(müssen). 
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Nachdem die Hersteller per Regierungsdekret von 1962 verpflichtet 
worden waren, einen Mindestanteil von in Mexiko hergestellten Auto
teilen zu verwenden, entwickelte sich seit den 60er Jahren die Auto
mobilzulieferer-Industrie. Was die Kapitalherkunft, die Betriebsgröße, 
die Fertigungstechnologie, die Arbeitsorganisation, die Produkte und 
ihre Absatzbereiche angeht, so handelt es sich dabei um eine sehr hete
rogene Unterbranche. Einer Studie der mexikanischen Außenhandels
bank zufolge (Bancomext, 1997) waren im Jahre 1996 etwa 300 Auto
teileproduzenten direkte Zuliefererbetriebe (first tier suppliers), wei
tere 300 Unternehmen waren indirekte Zulieferer der zweiten Linie 
(second tier suppliers) und ungefähr 50 Unternehmen wurden als third 
tier suppliers eingestuft. Die Studie geht davon aus, daß die Anzahl der 
Zulieferer-Unternehmen insgesamt noch zunimmt und der Trend zu 
einer stärkeren Hierarchisierung anhält.10 

Von der Gesamtzahl von Zuliefererunternehmen in Mexiko sind 34% 
Tochterunternehmen von transnationalen Konzernen. Mehr als 15 % 
gehören zu wichtigen nationalen Firmengruppen, die ihrerseits häufig 
über strategische Allianzen und gemeinsame Investitionen mit auslän
dischen Firmen zusammenarbeiten. Die andere Hälfte der Automobil
zuliefererunternehmen in Mexiko sind kleine und mittlere Firmen, die 
Schwierigkeiten haben, sich in den internationalen Markt einzubrin
gen (Bensüsan/Bayön, 1997). Eine Sondergruppe innerhalb der Auto-
mobilzulieferer-Industrie bilden die Maquiladora-Betriebe, die seit 
Ende der 70er Jahre an der Nordgrenze Mexikos entstanden sind. 
Gegenwärtig sind diese einem spezifischen Steuer- und Abgabenreg
lement unterworfenen Maquiladora-Unternehmen das dynamischste 
Segment im Automobilsektor Mexikos. Im Jahre 1997 existierten mehr 
als 200 Maquiladora-Betriebe mit ca. 187.000 Beschäftigten und 
einem Umsatz in der Größenordnung von 1,75 Milliarden US-Dollar 
(vgl. Ciemex-Wefa, 1997). 

10 So werden für das Jahr 2001 480 first rier-Zulieferer, 1.000 second fier-Zulieferer 
und 600 third tier-Zulieferer geschätzt, wobei sich nach dieser Prognose die inter
nationalen Zulieferer-Unternehmen in den beiden ersten Segmenten konzentrieren 
werden. 
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Viele Werke transnationaler Unternehmen, die Autoteile und Kompo
nenten produzieren, sind im Norden Mexikos konzentriert. Allein 
General Motors verfügt im ganzen Land über 50 Betriebe mit 75.000 
Beschäftigten, die sich hauptsächlich in der nördlichen Maquiladora-
Zone befinden. In diesen Firmen vollzieht sich ein Spezialisierungs-
prozess in der Produktion, vor allem in den Bereichen Zündanlagen
komponenten, Kabelstränge, Auspuff, Schalldämpfer und Kühler. 
Darüber hinaus sind die Autoteile- und Komponentenwerke von Ge
neral Motors das beste Beispiel dafür, wie sich die Maquiladora-Be-
triebe der zweiten und dritten Generation entwickeln (zu der Dreipha
seneinteilung vgl. Carrillo/Hualde, 1997). Die erste Generation von 
Maquiladora-Betiieben bildete sich etwa von 1965 bis 1981 heraus. 
Sie basierte auf dem intensiven und restringierten Einsatz gering qua
lifizierter Arbeitskräfte. In den Maquiladora-Betrieben der zweiten 
Generation wurde - orientiert an japanischen Produktionssystemen 
(Abo, 1994) - den Arbeitern in den Produktionslinien mehr Verantwor
tung überlassen, und es wurden Formen der Gruppenarbeit, der Grup
penbeteiligung und der funktionalen Flexibilität eingeführt (vgl. dazu 
Echeverria-Carrol, 1994; Wilson, 1992). Trotzdem blieben die Arbeits
plätze in einem Großteil der Maquiladora-Betriebe der zweiten Gene
ration parzelliert. Das Fundament der Unternehmen der dritten Gene
ration sind hochqualifizierte Arbeitskräfte. Die Funktionsbereiche be
schränken sich nicht mehr auf reine Ausführungstätigkeiten, sondern 
erstrecken sich auch auf Design, Forschung und Entwicklung sowie 
Konstruktion. Vorrang haben hier das Wissen und die Kreativität der 
- im Vergleich zu den USA immer noch sehr billigen - hochqualifi
zierten Beschäftigten. Das berühmteste Beispiel für eine Firma der 
dritten Generation ist das Technische Zentrum Delphi in Ciudad Juärez 
in Chihuaha, das zu einer division von General Motors gehört (vgl. 
Carrillo/Hualde, 1997). 

Betrachtet man die geographische Verteilung der Automobilindust
rie nach der Herkunft des investierten Kapitals, so fällt zunächst un
mittelbar auf, daß die gesamte mexikanische Automobilindustrie von 
US-amerikanischem Kapital, konkret von den dortigen big three Ge
neral Motors, Ford und Chrysler, dominiert wird. Dies trifft auch für 
die Auslandsinvestitionen in dem uns hier interessierenden Bereich der 
Automobilzulieferer-Industrie zu. Gerade die angesprochene und bis 



103 

Mitte der 90er Jahre extrem expansive Autoteile- und Komponenten
fertigung in den Maquiladora-Betrieben im Norden des Landes ist fast 
vollständig von nordamerikanischem Kapital bestimmt. 

3. Die Zulieferer Beziehungen deutscher 
Automobilunternehmen in Mexiko 

Die mexikanische Automobilindustrie wird zwar von US-amerika
nischen Unternehmen dominiert, aber die Hersteller mit Konzern-
Stammsitz in Deutschland spielen in spezifischen Segmenten eine sehr 
bedeutende Rolle: Volkswagen im Bereich der Kleinwagen und Kom
paktklasse, BMW und Daimler-Benz im Bereich der Luxusfahrzeuge 
- wenn auch bei immer stärkerem Wettbewerb durch andere Herstel
ler.11 Trotz aller Unterschiede zwischen den drei deutschen Automo
bil-Unternehmen in Mexiko (die im folgenden noch erläutert werden) 
ist ihnen gemeinsam, daß sie ihr Produktionsvolumen in den 90er 
Jahren erhöht haben und über wichtige Investitionsvorhaben verfügen, 
um ihre Präsenz in Mexiko, den USA und Kanada zu verstärken. Den
noch ist ihre relative Beteiligung an der mexikanischen Automobilpro
duktion gegenwärtig vor allem deshalb rückläufig, weil die US-ame
rikanischen Unternehmen eine erfolgreichere Modellpolitik betrieben 
haben und durch den NAFTA-Rahmen seit 1994 begünstigt wurden.12 

Außerdem muß daran erinnert werden, daß die deutschen Automobil
firmen erst seit den 60er Jahren in Mexiko präsent sind, also mehr als 
30 Jahre später als die US-amerikanischen Konzerne. 

Was sind nun die Besonderheiten der deutschen Automobilunter
nehmen in Mexiko und ihrer deutschen Zuliefererunternehmen? Wie 
reagierten diese Unternehmen insgesamt auf die neuen Herausfor-

11 Im Beieich der Kleinwagen konkurriert Volkswagen mit Nissan (Modell Tsuru) und 
neuerdings mit Chrysler (Modell Chevy, einer Corsa-Version). Im Bereich der 
Luxusfahrzeuge konkurrieren Daimler-Benz und BMW mit den US-amerika-
nischen big three und seit 1997 auch mit Audi. Allerdings wird die neue Fusion 
zwischen Chrysler und Daimler-Benz die Marktanteile und -Verhältnisse wesent
lich verändern. 

12 Der Rückgang des absoluten V olumens und auch des relativen Marktanteils von 
Volkswagen in Mexiko seit 1995 erklärt sich auch daraus, daß deren traditionelle 
Käuferschichten (die Mittelklasse) in besonderem Ausmaß von der Peso-Krise seit 
Ende 1994 betroffen sind. 
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derungen der 90er Jahre, vor allem auf d ie Einrichtung der NAFTA-
Freihandelszone seit Anfang 1994? Wie lassen sich ihre Struktur und 
Entwicklung im Lichte der oben skizzierten generellen Theorien über 
Hersteller-Zulieferer-Beziehungen erklären? Welche Rolle spielt z.B. 
die Nationalität der Unternehmen im Rahmen der Restrukturierung 
von Hersteller-Zulieferer-Beziehungen? Im folgenden sollen auf der 
Basis unserer empirischen Untersuchung einige Antworten auf diese 
Fragen gegeben werden. 

3.1 Deutsche Automobilhersteller in Mexiko 

Wenn auch die Geschichte, die Strategien und Projekte der drei deut
schen Hersteller in Mexiko unterschiedlich sind, so gibt es doch Ge
meinsamkeiten, vor allem auch hinsichtlich der uns hier interessieren
den Hersteller-Zulieferer-Beziehungen. Dazu wollen wir die Fälle von 
Volkswagen, Daimler-Benz und BMW im folgenden kurz skizzieren. 

Ohne Zweifel ist Volkswagen de Mexico in Puebla die wichtigste 
deutsche Automobilfirma im Land, deren Anwesenheit zur Ansiedlung 
und Entwicklung von Zuliefererbetrieben geführt hat, die später auch 
für die beiden anderen deutschen Hersteller von Bedeutung wurden. 
Der schon seit den 50er Jahren international produzierende Volks
wagenkonzern hat dem Unternehmen in Puebla im Laufe der Zeit eine 
immer größere Rolle zugewiesen. Bereits seit Mitte der 50er Jahre 
wurden VW-Käfer als CKD-Sätze importiert und in Mexiko montiert. 
1962 wurde das Automobilwerk Promotora Mexicana de Automobiles 
(Promexa) in Xalostoc im Bundesstaat Mexiko eröffnet, in dem Fahr
zeuge montiert wurden (ungefähr 75 pro Tag; das Werk hatte 2.100 
Beschäftigte). 1965 wurde mit dem Bau eines Produktionskomplexes 
in Puebla begonnen, der 1968 eingeweiht wurde (Montiel, 1991). 
Volkswagen de M6xico ist als Aktiengesellschaft zu 100% Eigentum 
des Völkswagenkonzerns. 

Seit Mitte der 60 Jahre konzentrierte sich Volkswagen de Mexico 
in dem neuen Werk in Puebla auf das Segment der Fahrzeuge für die 
breiten Käuferschichten auf dem Inlandsmarkt (coches populäres). Seit 
den 80er Jahren war die Produktion teilweise und dann in den 90er 
Jahren immer stärker auf den Export in die nordamerikanische Zone 
ausgerichtet. Dieser Rollenwechsel von einem binnenmarktorien
tierten Montagewerk zu einem hochintegrierten und exportorientier-
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ten Fertigungsunternehmen wurde durch die großen Produktionsvolu
mina, die inzwischen erreichte Produktivität und die hohen Qualitäts
standards des Werkes möglich. Im Jahre 1996 produzierte Volkswagen 
täglich etwa 700 Fahrzeuge und insgesamt eine halbe Million Moto
ren. Für das Jahr 1998 war eine Verdoppelung der Pkw-Tagesproduk-
tion auf ca. 1.500 geplant. Die Beschäftigtenzahl ging von etwa 20.000 
zu Beginn der 90er Jahre auf gegenwärtig etwas mehr als 13.000 zu
rück. Ein bedeutsamer Einschnitt ist die Entscheidung für die Produk
tion des New Beetle und dessen Produktionsbeginn im Jahre 1998. 

Der radikale Wechsel der gesamten Markt- und Produktionsstrate
gie bei Volkswagen in Mexiko in den 90er Jahren betrifft auch sehr 
stark die Beschaffungspolitik und die Hersteller-Zulieferer-Beziehun-
gen (vgl. hierzu genauer Pries in diesem Band). Von allen drei deut
schen Herstellern hat zweifelsohne Volkswagen die meisten deutschen 
Zulieferer nach Mexiko gelockt, darunter auch solche, die sich in un
mittelbarer Nähe des Standortes niedergelassen haben. Alle von uns 
untersuchten deutschen Zuliefererbetriebe haben sich - auch wenn sie 
gegenwärtig viele Hersteller beliefern - ursprünglich in Mexiko nie
dergelassen, um das Volkswagen-Werk in Puebla zu versorgen. Dies 
hat es in einer längerfristigen Perspektive auch den beiden anderen 
deutschen Herstellern ermöglicht, auf in Mexiko bereits tätige Zulie
ferer zurückzugreifen, mit denen in Deutschland auf der Ebene der 
Unternehmenszentralen bereits traditionelle Geschäftsbeziehungen 
bestanden haben. Aufgrund ihrer geringen Produktionsvolumina 
hätten Daimler-Benz und BMW ohne die „Vorarbeit" und Präsenz von 
Volkswagen große Schwierigkeiten gehabt, aus eigener Kraft deutsche 
Zulieferer anzuziehen. 

Die Entwicklung von Daimler-Benz verlief in Mexiko in zwei Etap
pen. Die erste begann in den 50er Jahren mit dem Import von bereits 
fertig montierten Mercedes-Benz-Pkws. Die zweite begann Mitte der 
80er Jahre, als sich Daimler-Benz mit der mexikanischen Firma FAM-
SA zusammenschloss, die damals 51% des Kapitals stellte (1988 wa
ren es nur noch 20%) und dadurch in den Bereich der Produktion von 
Lastkraftwagen und Bussen einstieg. Vor allem seit Anfang der 90er 
Jahre forcierte Mercedes-Benz seine Aktivitäten auf dem mexikani
schen Markt, sowohl im Bereich von Nutzfahrzeugen als auch im 
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Bereich von Pkws der Luxusklasse. Seit 1991 ist Mercedes Benz 
M6xico eine Aktiengesellschaft, die zu 100% dem Daimler-Benz-Kon-
zem gehört. 

Der Produktionsbetrieb - sowohl für den Nutzfahrzeug- als auch für 
den Pkw-Bereich - liegt in Santiago Tianguistenco im Bundesstaat 
Mexiko und hat 700 Beschäftigte. In Monterrey besteht seit 1993 ein 
Autobuswerk und in San Luis Potosf seit 1997 ein Autoteile-Verteiler-
Zentrum. Insgesamt werden täglich etwa 26 mittlere und schwere 
Nutzfahrzeuge (auch für die US-amerikanische Daimler-Benz-Toch-
ter Freightligner), 30 Autobusse und fünf Pkws (in 1997 insgesamt nur 
955 Einheiten) hergestellt. Daimler-Benz hat, ebenso wie die in den 
60er und 70er Jahren etablierten Zulieferer, den Prozess von einer Co-
Investition mit einem mexikanischen Partner zur alleinigen Kapital
kontrolle durch den Konzern durchlaufen, wie im weiteren noch ge
zeigt werden wird. Mexiko ist der Hauptmarkt der Daimler-Benz-Pro-
duktion für die Pkw-Luxus-Wagen, und Lateinamerika ist der Haupt
markt für die Lastkraftwagen. Es werden verschiedene Segmente her
gestellt: schwere Lkws, Sattelschlepper, Autobusse und Luxuswagen 
(vgl. Tabelle 4). Aufgrund der geringen Produktionsvolumen sind der 
Mechanisierungs- und Automatisierungsgrad vergleichsweise gering. 
Gerade dies hat werksintern die Entwicklung neuartiger Organisations
formen in der Produktion gefördert, in denen die Qualifizierung und 
das Engagement der Arbeitskräfte eine wesentliche Rolle spielen. 
Daimler-Benz steht - ebenso wie BMW - vor dem großen Problem, 
daß das Unternehmen aufgrund der kleinen Stückzahlen und auch der 
geforderten Qualität nur sehr schwierig neue Zulieferer im Lande fin
den kann. Wenn umgekehrt aber der Importanteil im Verhältnis zur 
inländisch-mexikanischen Wertschöpfung sehr hoch ist (etwa bei fast 
kompletten CKD-Sätzen), dann läuft das Unternehmen Gefahr, nicht 
den national und regional content zu erreichen und sehr hohe Import
zölle auf die importierten Autoteile bezahlen zu müssen. Deshalb geht 
Daimler-Benz verschiedenartige Beziehungen mit Zulieferern ein, 
wobei das Ziel ist, die von der mexikanischen Regierung geforderten 
nationalen Wertschöpfungsanteile einzuhalten. In diesem Sinne wer
den neben den klassischen Hersteller-Zulieferer-Beziehungen auch 
Devisentransfers zwischen den verschiedenen Produktionssegmenten 
vorgenommen. Auf diese Weise werden die bedeutsamen Importe von 
Autoteilen und Fertigeinheiten von selten des Konzerns in Deutsch-
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land durch Devisenüberschüsse aus der Lkw-Produktion und dem 
entsprechenden Export von Nutzfahrzeugen kompensiert. Für die Pro
duktion der Schwerlastkraftwagen ist Daimler-Benz intensiv und viel
fältig mit lokalen Zulieferern vernetzt, bei einigen Produkten ist eine 
80%ige regionale Integration erreicht. 

Tabelle 4 
Mexiko: Pkw- und Lkw-Produktion deutscher 
Automobilfirmen nach Zielmärkten (Einheiten) 1980-1997 

1980 1985 1990 1995 1997 
Einh. * Einh. * Einh. * Einh. % Einh. X 

Binnenmarkt 
VWM 114.339 24.7 94.979 24,2 144.647 27.0 36.307 23,8 69.230 19.5 
MBM 0 0,0 0.0 0 0.0 829 0,5 955 0.3 
BMWM 0 0,0 0,0 0 0.0 245 0,2 970 0.3 
Summe 114.339 24.7 94.979 24,2 144.647 27.0 37.381 24,5 71.155 20.1 
Gesamt 
Mexiko 

463.267 100,0 392.801 100,0 536.634 100,0 152.500 100,0 354.846 100,0 
Exporte 

VWM 13.142 72,0 3.284 5.4 48.549 17,4 155.131 19,9 177.973 18,3 
MBM 0 0.0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0.0 
BMWM 0 0.0 0 0,0 0 0.0 0 0,0 0 0.0 
Summe 13.142 72,0 3.284 5,4 48.549 17,3 155.131 19,9 177.973 18.3 
Gesamt 
Mexiko 

18.245 100,0 60.486 100,0 278.568 100,0 778.678 100,0 970.874 100.0 
Gesamtproduktion 

VWM 127.481 26,5 98.263 21.7 193.196 23,7 191.438 20,6 247.203 18,7 
MBM 0 0,0 0 0.0 0 0,0 829 0,1 955 0.1 
BMWM 0 0,0 0 0.0 0 0.0 245 0,03 970 0.1 
Summe 127.481 26.5 98.263 21,7 193.196 23,7 192.512 20,7 249.128 18.8 
Gesamt 
Mexiko 

481.512 100,0 453.287 100.0 815.202 100.0 931.178 100,0 1.325.720 100,0 

Anmerkung: Die Sattelschlepper- und Autobus-Produktion von MBM 
; si nd nicht enthalten. 
| Quelle: AMIA, verschiedene Ausgaben. 

y / 
Der Beginn des Engagements von BMW in Mexiko ist, im Gegensatz 
zu den beiden anderen Firmen, mehr dem persönlichen Interesse und 
Wirken eines deutschstämmigen (und als Minderheitsgesellschafter an 
BMW de Mexico beteiligten) Konzessionärs zu verdanken als einer 
gezielten Konzernstrategie. Denn den Auftrag, den nordamerikani
schen Markt zu versorgen, erfüllt das 1994 in den USA errichtete Werk 
Spartanburg in South Carolina - ähnlich wie für Daimler-Benz das 
Mercedes-Benz-Werk in Tuscaloosa/Alabama. In diesem Sinne kann 
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man trotz des bereits erreichten Erfolgs davon ausgehen, daß sich das 
BMW-Werk in Mexiko in einer Erkundungsphase befindet, was sich 
auch in den begrenzten Wachstumsprojektionen widerspiegelt. 

BMW de Mexico ist eine Aktiengesellschaft, die sich zu 55% im 
Eigentum der BMW-Gruppe und zu 45% im Eigentum der (mexika
nischen) Bavaria-Gruppe befindet. 1995 wurde die Produktion in ei
nem gemieteten Werk in Lerma im Bundesstaat Mexiko aufgenom
men, wo rund 90 Arbeiter beschäftigt sind. Hier werden täglich etwa 
sechs - für den mexikanischen Markt allesamt als Luxuswagen ein
gestufte - einfache und gepanzerte Modelle der 3er- und 5er- Serie 
montiert. Die Möglichkeiten, eigene Zulieferernetzwerke zu schaffen, 
sind wegen der geringen Stückzahlen extrem begrenzt und noch 
schwieriger als für Daimler-Benz, nicht zuletzt auch deshalb, weil 
BMW keine anderen Produktionssegmente in Mexiko besitzt, mit 
deren Export die massiven (CKD-) Importe kompensiert werden könn
ten (vgl. Tabelle 5). 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daß Volkswagen der mit Ab
stand wichtigste Hersteller und Kunde aller deutschen Automobilzu
lieferer in Mexiko ist. Wenn auch der Werkskomplex in Puebla der 
bedeutendste deutsche Hersteller mit dem größten Potential ist, um die 
Ansiedlung von Zulieferern zu bewirken und die Zusammenarbeit mit 
ihnen weiter zu entwickeln, so bleibt doch der Verhandlungs- und 
Entscheidungsspielraum von Volkswagen de Mexico gegenüber den 
wichtigsten Zulieferern äußerst begrenzt. Weitreichende Zulieferent
scheidungen werden immer stärker im Rahmen des forward sourcing 
und des global sourcing zwischen den Konzern-Zentralen von Herstel
lern und Zulieferern in Deutschland getroffen. Das gleiche Problem 
stellt sich, allerdings in zugespitzter Form, für die Werke von Daim-
ler-Benz und BMW in Mexiko. Zusätzlich zu den Einschränkungen, 
die auch für Volkswagen in Mexiko gelten, hängen deren Zulieferent
scheidungen von den Strategien der global operierenden Mutterkon
zemen vor allem in den USA und in Deutschland ab sowie von den 
Strukturen deutscher Zulieferer, die von Volkswagen in Mexiko ge
schaffen worden sind. 
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Tabelle 5 
Mexiko: Wichtige Kennziffern der deutschen 
Automobilfirmen, Stand 1997 

NAME 
Nl 

JAHR 
EDERLASSUNGS-

HAUPTZIEL 
SITZ HAUPT

PRODUKTE 
GESAMT

BESCHÄFTIGUNG 
1997 

VWM 1962 Binnenmarktpräsenz Puebla, Pue. Autos und Motoren 13.218 
MBM 1985 Binnenmarktpräsenz Tianguistenco, 

M£x. 
Sattelschlepper, 
Autos und Motoren 

700 

BMWM 1995 Binnenmarktpräsenz Lerma, Mäx. Autos 86 
A 1964 Veranlaßt durch VW Toluca, MÄx. Getriebe, Licht

maschinen und 
Elektromotoren 

2.257 

B 1964 Veranlaßt durch VW Tlalnepantla, Mgx. Fahrzeug
beleuchtung 

1.250 

C 1964 Veranlaßt durch VW Tlalnepantla, M6x. Stangen, Federn 346 
D 1956 Gefördert durch 

lokalen Geldgeber 
Ocoyoacac, M£x. Lacke und Polituren 174 

D-A 1989 Gefördert durch 
lokalen Geldgeber 

Mexico, DF Farben 140 

E 1993 Veranlaßt durch VW 
und eigene Konzern
strategie 

QuerMaro, Qro. Elektrische 
Fensterheber 

120 

F 1977 Veranlaßt durch VW QuerStaro, Qro. Schalter und 
Elektromodule 

900 

G 1992 Veranlaßt durch VW Puebla, Pue. Hilfs-Rahmen 900 
H 1998 Veranlaßt durch VW 

und eigene Konzern
strategie 

Puebla. Pue. Frontend 100 

I 1995 Veranlaßt durch VW 
und NAFTA 

Puebla, Pue. Türschlösser 
(mechanische 
und elektrische) 

80 

Quelle: Ausarbeitung der Autoren auf der Grundlage der Firmeninterviews. 

3.2 Deutsche Zulieferer in Mexiko 

Die untersuchten deutschen Unternehmen, die in Mexiko ansässig sind 
und an die deutschen Automobilhersteller in Mexiko liefern, gehören 
in der Regel zu sehr traditionsreichen Automobilzulieferern, die viel
fach bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts in Deutschland entstan
den sind. Hinsichtlich ihrer Größe wie der angebotenen Produktpalette 
unterscheiden sich die deutschen Unternehmen wie auch ihre mexika
nischen Filialen sehr stark voneinander. Die Größe der untersuchten 
Betriebe in Mexiko schwankt zwischen 80 und mehr als 2.000 Arbeit
nehmern. Im Durchschnitt hatten sie 267 Beschäftigte. Die hergestell
ten Produkte reichen von Fahrgestell-Teilen über Fensterheber, Getrie
be, Lichtmaschinen bis zu Beleuchtungsanlagen und Lacken. 
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Alle untersuchten Zulieferer verfügen über eine traditionsreiche Zu
sammenarbeit mit den Herstellerkonzemen in Deutschland. Verein
facht kann man zwei verschiedene Phasen unterscheiden, in denen 
sich die Unternehmen in Mexiko niedergelassen haben. Eine erste 
Welle kam während der Zeit der Importsubstitution, vor allem in den 
60er Jahren. Die zweite Welle kam im Zusammenhang mit dem 
NAFTA- Globalisierungsschub in den 90er Jahren. Hinsichtlich der in 
unsere Untersuchung einbezogenen zehn Automobilzulieferer heißt 
dies konkret: Vier Automobilzulieferer kamen in den 50er/60er Jahren 
nach Mexiko, einer in den 70er Jahren und fünf sind seit 1989 ansäs
sig . Interessant dabei ist nun, daß die Entscheidungen über die Ansied-
lung von Tochterunternehmen in Mexiko in allen befragten Unter
nehmen, also unabhängig von der Zeitphase, jeweils vorrangig in 
Deutschland zwischen dem Volkswagen-Konzern und den entspre
chenden Zuliefererkonzernen ausgehandelt worden sind bzw. auf 
massive „Willensbekundungen" durch den Volkswagen-Konzern zu
rückzuführen waren. Dabei stand jeweils im Mittelpunkt des Herstel
lerinteresses, die landesweit bzw. für die NAFTA-Region geltenden 
wirtschaftspolitischen Auflagen erfüllen zu können. 

Die untersuchten deutschen Zuliefererbetriebe sind allesamt im 
zentralen Hochland von Mexiko angesiedelt. Ihr Hauptkunde ist in 
allen Fällen Volkswagen de Mexico in Puebla (vgl. Tabelle 6). Mit 
Ausnahme eines Werks, das vorwiegend Niedrigtemperaturlacke (für 
Reparaturarbeiten im after We-Geschäft) produziert und daher nicht 
an Volkswagen direkt, sondern in das Vertriebsnetz der Volkswagen-
Verkaufsniederlassungen liefert, verkaufen zwei der befragten Zulie
ferer ihre gesamte Produktion an das Volkswagen-Werk in Puebla, drei 
zwischen 50 und 75% und vier zwischen 30 und 44% ihrer Produk
te. Fünf von zehn befragten Firmen beliefern (auch) Daimler-Benz und 
BMW. Allerdings haben diese Lieferbeziehungen für die Automobil
zulieferer nur eine untergeordnete Bedeutung, obwohl sie zugleich 
andere transnationale Firmen in Mexiko und in den USA beliefern 
(darunter die Werke des Daimler-Benz- und des BMW-Konzerns in 
den USA). 
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Tabelle 6 
Mexiko: Liefervereinbarungstypen der deutschen 
Autohersteller und Autozulieferer in 1997 

Name deutschen 
mit Kunden 

trans
nationalen 

mexika
nischen deutschen 

lit Lieferanten 
trans

nationalen 
mexika
nischen 

VWM KV KV u A KV u A 
MBM KV KV u A A 
BMWM KV KV u A A 
A KV KV u A A KV A A 
B KV A A A A 
C KV u A A A KV A A 
D KV u A A A KV A A 
D-A KV u A A KV A A 
E KV KV u A KV A A 
F KV u A A KV A 
G KV KV u A KV u A A A 
H KV KV 
I KV 

Anmerkung: KV - längerfristige Kooperationsvereinbarung, A - marktorientierte 
Ausschreibung. 
Quelle: Ausarbeitung der Autoren auf der Grundlage von Firmeninterviews. 

Generell zeigen unsere Untersuchungen ein bestimmtes Muster: Die 
deutschen Automoboilzulieferer kamen nach Mexiko vor allem auf 
Initiative bzw. Druck des Volkswagen-Konzerns, der auf Konzernebe
ne in die Verhandlungen um die Auftragsvergabe schon immer den 
Aspekt der weltweiten Lieferfähigkeit eingebracht hat. In den 90er 
Jahren gewannen unter den Bedingungen neuer Strategien wie des 
global sourcing, forward sourcing und des follow sourcing bei den 
Modellwechseln, etwa von der Golf-A2- zur Golf-A3- und später zur 
Golf-A4-Generation, diese Kriterien offensichtlich einen größeren 
Stellenwert in den Hersteller-Zuliefererbeziehungen. Wenn aufgrund 
dieser Situation ein deutsches Zulieferer-Unternehmen ein Zweigwerk 
in Mexiko eröffnet hat, versuchte es in aller Regel, neben Volkswagen 
schnell andere Automobilhersteller als Kunden zu gewinnen, um die 
Abhängigkeit von nur einem Hersteller zu verringern und die Aus
lastung der installierten Produktions- und Montagekapazitäten zu sta
bilisieren bzw. zu verbessern. 

Die älteren deutschen Zulieferer-Betriebe in Mexiko beliefern in
zwischen praktisch alle möglichen Automobilhersteller im Land. Ob
wohl die deutschen Zulieferer extrem stark von Teile-Importen - vor 
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allem aus Deutschland und anderen europäischen Ländern - abhängig 
sind, erreichen sie nach Angaben unserer Interviewpartner durch ihre 
direkten und indirekten Exporte die von der Regierung vorgeschrie
bene, mindestens 40%ige nationale Wertschöpfung. Die schon in der 
ersten Welle (in den 50er/60er Jahren) angesiedelten Betriebe haben 
unterschiedliche Strategien zur Spezialisierung ihrer Produktion ver
folgt. Die ursprünglich im zentralen Hochland angesiedelten Werke 
sind vor allem dadurch modernisiert worden, daß sie neue Technolo
gien und neue Organisationsprozesse eingeführt haben, aber auch 
dadurch, daß sie sich auf bestimmte Kernkompetenzen konzentriert 
und diejenigen Vorgänge ausgegliedert haben, die nicht zu ihrem 
eigentlichen Kompetenzbereich gehörten. 

Eine zweite Strategie bestand in der Errichtung neuer und moder
ner, auf den Export ausgerichteter Werke im Norden Mexikos. Diese 
Politik spielte aber bei den deutschen Zulieferer-Unternehmen - etwa 
im Vergleich zu den US-amerikanischen - eine vergleichsweise gerin
ge Rolle. Schließlich bestand eine dritte Strategie, die verstärkt in der 
zweiten Ansiedlungswelle in den 90er Jahren verfolgt wurde, darin, 
neue Werke in unmittelbarer räumlicher Nähe des Volkswagen-Wer
kes in Puebla aufzubauen, um in enger, raum-zeitlicher Nähe zum 
Produktionsprozeß beim Hersteller fertigen und anliefern zu können. 
Eines der untersuchten Zulieferer-Werke war z.B. im Industriepark 
FINSA, der direkt an das Werksgelände von Volkswagen angrenzt, 
untergebracht und produzierte zu 100% sequenzgenau nach dem just 
in Arne-Verfahren. 

Bei der Rekonstruktion der Art der Beziehungen zwischen Herstel
ler und Zulieferern haben wir zwischen first tier-Zulieferern (die direkt 
den Hersteller beliefern, wie auch immer die Kooperation konkret 
gestaltet sein mag), second rier-Zulieferern (die den Hersteller nicht 
direkt, sondern indirekt als Zulieferer von first Oer-Zulieferern belie
fern) und third fier-Zulieferern (die mit dem Hersteller über zwei Zu
liefererstationen verbunden sind) unterschieden. Die Befragungen 
ergaben, daß ein und dasselbe deutsche Zulieferer-Unternehmen für 
ein und denselben Hersteller als first tier, second tier und third tier-
Zulieferer zugleich fungieren kann. Wir konnten im Rahmen unserer 
Untersuchung nicht hinreichend klären, inwieweit dies nur der spezi
fischen (und unterentwickelten) Infrastruktur der Zulieferer-Industrie 
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in Mexiko geschuldet ist oder ob dies ein generelles Kennzeichen der 
(deutschen) Hersteller-Zulieferer-Beziehungen oder gar ein zeitlich 
bedingtes (ausklingendes oder aufkommendes) Phänomen ist. 

Die Frage der Qualität spielt in allen untersuchten Hersteller-Zulie-
ferer-Beziehungen eine zentrale Rolle. Alle Kunden aller befragten 
Zulieferer-Unternehmen, egal ob deutscher oder anderer Herkunft, 
verlangen zumindest das QS-9000-Zertifikat. Daneben waren alle 
befragten Betriebe auch nach der deutschen Qualitätsnorm VDA-6.1. 
zertifiziert. Die zehn untersuchten Betriebe beschäftigen zusammen 
mehr als 6.000 Arbeitnehmer, wobei allerdings sehr große Unterschie
de zu verzeichnen sind (vgl. Tabelle 5). Die älteren Zulieferer-Werke 
gaben mehr als 1.000 Beschäftigte an; umgekehrt lag bei den sehr 
jungen Betrieben die Beschäftigtenzahl meistens (erst) in der Größen
ordnung zwischen 100 und 200. 

Obwohl die Zulieferer bezüglich Technologie, Produktentwicklung 
und Qualitätsstandards stark von den deutschen Konzernen abhängen, 
sind nur wenige Deutsche vor Ort. Dies läßt sich damit erklären, daß 
die meisten Betriebe hinsichtlich der Kenntnis des Produktionsprozes
ses eine gewisse Reife erreicht haben, aber auch mit der Tatsache, daß 
die Entlohnung der deutschen Techniker und Leitungskräfte im Ver
gleich zu den mexikanischen bedeutend höher ist. Die in den Zulie
ferer-Betrieben gezahlten Gehälter sind geringer als diejenigen in den 
Herstellerwerken, aber höher als die durchschnittlichen Gehälter in der 
jeweiligen Region, wobei der Anteil der indirekten Lohn- und Sozial
leistungen ein immer stärkeres Gewicht erhält. In allen Zuliefererbe
trieben gibt es gewerkschaftlich Organisierte. Die Gewerkschaften 
gehören zu offiziellen Gewerkschaftszentralen, die wiederum, laut 
Auskunft der befragten Manager, sehr eng mit den Firmen zusammen
arbeiten. 

In allen untersuchten Unternehmen gab es zum Befragungszeit
punkt Pläne zur Expansion, zur Modernisierung und zur Spezialisie
rung der Produktion. Angesichts des durch das NAFTA-Abkommen 
zu erwartenden Exportwachstums stoßen die Unternehmen mit ihren 
derzeitigen Kapazitäten schnell an Grenzen. Darauf reagierten die 
meisten der befragten Unternehmen zunächst kurzfristig mit einer 
Ausdehnung der Betriebsnutzungszeiten (Überstunden und Mehr
schichtbetrieb). Die Zulieferer-Unternehmen planten aber auch (ent
weder generell oder schon relativ konkret) die Eröffnung von export-
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orientierten Werken im Norden des Landes und überlegten die Re
strukturierung von langfristig nicht strategischen Produkt- und Pro
duktionsbereichen. Alle Firmen planten, ihre Maschinenausrüstung zu 
verbessern. Als Tendenz läßt sich absehen, daß sich die Unternehmen 
in der Zentralregion des Landes auf die Versorgung der in Mexiko an-

! sässigen deutschen Hersteller spezialisieren, während neu errichtete 
bzw. zu errichtende Betriebe im Norden auf Montagewerke in den 
USA oder im Norden Mexikos ausgerichtet werden. 

Zusammenfassend läßt sich sagen, daß die Dynamik der Ansiedlung 
von deutschen Zulieferer-Unternehmen in Mexiko bisher vorwiegend 
durch die Aktivitäten des Volkswagen-Unternehmens als dem einzigen 
großen deutschen Automobilhersteller im Lande bestimmt wurde und 
wird. Dabei war und ist allerdings die Entscheidungsautonomie von 
Volkswagen de Mexico und der in Mexiko ansässigen deutschen Auto
mobilzulieferer stark begrenzt. Die strategischen unternehmerischen 
Weichenstellungen über wichtige Produkte und Produktionsumfänge 
wurden und werden im Rahmen langfristig orientierter Geschäftsbe
ziehungen zwischen Hersteller und Zulieferer auf der Ebene der Kon
zern-Zentralen in Deutschland vorgenommen. Die handelspolitischen 
Auflagen im Rahmen des NAFTA-Freihandelsabkommens (vor allem 
zum local content und regional content), die Globalisierungsoffensive 
aller drei deutschen Automobilhersteller Volkswagen, Daimler-Benz 
und BMW im NAFTA-Raum sowie deren veränderte, globale und 
zentrale Beschaffungsstrategien haben in den 90er Jahren zu einem 
neuen und beachtlichen Ansiedlungsschub weiterer deutscher Auto
mobilzulieferer geführt. Diese Wachstumsdynamik dürfte auch in 
Zukunft anhalten, da Mexiko - sowohl auf der Hersteller- wie auf der 
Zulieferer-Ebene - ein sehr interessanter Standort innerhalb der 
NAFTA-Region ist. 

4. Schlußfolgerungen 

Seit den 80er Jahren vollzieht die Automobilindustrie in Mexiko einen 
technologischen, organisatorischen, arbeitsbezogenen und räumlichen 
Wandel, der auf die Exportfähigkeit und damit auf die internationale 
Konkurrenzfähigkeit orientiert war. Dieser Wandlungsprozeß konnte 
in den 90er Jahren konsolidiert werden und wurde von den US-ame
rikanischen Firmen angeführt. Zu einem späteren Zeitpunkt, aber 
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in erheblichem Umfang haben sich deutsche und japanische Finnen 
angeschlossen. Dieser Wandel resultierte aus der Neubestimmung der 
Konzernstrategien und aus den jüngsten, im Rahmen des NAFTA-
Abkommens getroffenen politischen Entscheidungen der mexika
nischen Regierung. 

Wenn auch die Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern 
eine starke marktlich-kommerzielle Komponente enthalten, so sind sie 
doch zugleich von komplexerer Natur, als es einfache ökonomische 
Ansätze annehmen. Wir hatten bereits zu Beginn auf die Notwendig
keit hingewiesen, auch technologische, kulturelle und organisatorische 
Voraussetzungen und Aspekte bei der Untersuchung der Hersteller-
Zulieferer-Beziehungen zu berücksichtigen. Natürlich konnten diese 
Aspekte im gegebenen Rahmen nur skizziert werden. In diesem Zu
sammenhang erwähnten wir Gesichtspunkte wie z.B. die Kapazitäten 
für technologische Innovationen und Technologie-Transfer, die tech
nischen Entwicklungs- und Produktionskompetenzen, die Produk
tionskapazitäten und Skalenökonomien, die handelspolitischen Auf
lagen und Regulierungen, die grundlegenden strategischen Orientie
rungen auf der Ebene der Global Operierenden Konzerne sowie die in 
diesem Rahmen existierenden und angestrebten langfristigen Koope-
rations- und Vertrauensbeziehungen, innerhalb wie zwischen den 
Unternehmen. 

Nur in diesem erweiterten Zusammenhang können wir den Befund 
unserer Untersuchung erklären, daß die Kapitalherkunft und die (an
gestrebten) Eigenschaften des Produkts die entscheidenden Faktoren 
für die Hersteller-Zulieferer-Beziehungen sind, wie sie zwischen den 
deutschen Unternehmen eingegangen werden. Die Zuliefererbeziehun
gen der in Mexiko tätigen deutschen Automobilhersteller werden sehr 
stark von den Konzern-Zentralen der Hersteller und Zulieferer im 
Mutterland geprägt. Es handelt sich eben nicht nur um direkte, dezen
tral marktlich vermittelte Beziehungen, die allein oder fast ausschließ
lich von Kostengesichtspunkten strukturiert wären. Vielmehr haben 
diese Hersteller-Zulieferer-Interaktionen einen stark korporativ-zen
tralen Charakter. Gewachsene Vertrauensbeziehungen auf Konzem-
und lokaler Ebene, technologische Kompetenz, die Fähigkeit zu glo
baler Präsenz und andere „weiche" Faktoren spielen nicht selten eine 
ausschlaggebende Rolle. Diese langfristige und kooperativ-korpora
tive Orientierung in den Hersteller-Zulieferer-Beziehungen äußert sich 
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in vielfältigerWeise, vor allem in der (gemeinsamen) Produktentwick
lung, in (konsultierten bzw. aufoktroyierten) Entscheidungen über 
neue Investitionen und im Verlauf der Beschaffungsverhandlungen 
generell. 

Diese Zentralisierung von Entscheidungen auf Konzernebene ist 
weitgehend dafür verantwortlich, daß die Verhandlungsspielräume 
zwischen den in Mexiko ansässigen Zulieferern und Herstellern, aber 
auch zwischen den first rier-Zulieferern und den second tter-Zuliefe-
rem in verschiedener Hinsicht begrenzt sind. Besonders weitreichend 
sind dabei die auf zentraler Konzernebene getroffenen Entscheidun
gen (über Produktion, Investitionsvorhaben etc.) im Zusammenhang 
von Modellwechseln. Im Falle Mexikos war es der Volkswagen-Kon
zern, der besonders in den 60er und dann wieder in den 90er Jahren 
die Ansiedlung von deutschen Zulieferer-Unternehmen gefordert und 
gefördert hat. 

Die nationale und internationale Wettbewerbsfähigkeit der unter
suchten deutschen Automobilzulieferer hat dazu geführt, daß sie auch 
an Zulieferer-Netzwerken für Hersteller in anderen Ländern beteiligt 
sind, etwa im Falle von BMW und Daimler-Benz in den USA, Brasi
lien und Deutschland. Nachdem zunächst in Mexiko eine gute Basis 
für deutsche Zulieferer zur Versorgung von Volkswagen geschaffen 
worden war, konnten auf dieser Grundlage auch - allerdings weniger 
bedeutsame - Zulieferer-Beziehungen zu den später im Lande etablier
ten deutschen Automobilherstellern aufgebaut werden. Ohne die ur
sprünglich für die Belieferung von Volkswagen de Mexico geschaf
fene und von den Zulieferern selbst gestärkte Zulieferer-Produktions-
struktur hätten die neuen Montagewerke von Daimler-Benz und BMW 
sehr große Probleme gehabt, selbständig entsprechende Zulieferer-
Netzwerke zu schaffen. Aus diesem Grund gehören die deutschen 
Zulieferer der drei deutschen Automobilhersteller in Mexiko auch 
vorwiegend zur Kategorie der first ft'er-Zulieferer. 

Während die Aushandlungsprozesse zwischen den deutschen Her
stellern und Zulieferern also primär in Deutschland auf der Konzern
ebene vonstatten gehen, bestehen in den Beziehungen der deutschen 
Zulieferer in Mexiko zu dortigen oder in anderen Ländern ansässigen 
US-amerikanischen oder japanischen Unternehmen grössere Verhand
lungsspielräume. In diesem Fall können die Tochterunternehmen deut
scher Zulieferer in Mexiko weitaus eigenständiger ihre Produkte an-
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bieten und entsprechende Verhandlungen führen. Aber auch in dieser 
Situation ist der technologische Rückhalt des Mutterkonzerns für den 
Erfolg der Zulieferer-Beziehungen entscheidend. 

Die befragten drei Herstellerwerke und die zehn Zuliefererbetriebe 
liegen in städtischen Gebieten im Zentrum des Landes: Mexiko-Stadt, 
Queretaro, Toluca und Puebla. Während die drei kürzlich in Puebla für 
die just in Arne-Belieferung des Volkswagen-Werkes etablierten Zulie
ferer von Anfang an als Teil eines spezifischen, auf Volkswagen de 
Mexico zugeschnittenen regionalen Automobilclusters entstanden, 
sind die untersuchten Standorte der anderen deutschen Zulieferer-
Unternehmen noch nicht eindeutig regional und produktbezogen spe
zialisiert. Allerdings gaben alle befragten Unternehmen an, Investi
tionsprojekte in dieser Richtung geplant zu haben. Die generelle Ten
denz ist dabei, die bereits bestehenden Werke auf die Versorgung der 
deutschen und anderen Hersteller im Zentrum des Landes auszurich
ten und neue Werke im mexikanischen Norden für die Versorgung der 
dortigen, vorwiegend zu den US-amerikanischen Autokonzemen ge
hörenden Werke sowie für den Export in die USA zu entwickeln. 
In gewisser Hinsicht kann man deshalb von einer doppelten konver
genten Tendenz sprechen: Einerseits spezialisieren sich alle deutschen 
Zulieferer in bezug ihre Produktion in Mexiko; andererseits suchen 
alle deutschen Zulieferer auch die Standortnähe zu den Herstellern, 
seien diese deutscher oder anderer Herkunft. 

Abschließend sei erwähnt, daß die Wachstumsaussichten der deut
schen Zulieferer in Mexiko von den von uns befragten Herstellem-und 
Zulieferern als sehr positiv beurteilt werden. Mit dem NAFTA-Ab-
kommen haben sich die deutschen Zulieferer-Netzwerke verstärkt 
entwickelt. Deren Beteiligung am Inlandsmarkt wie auch am nordame
rikanischen Markt ist in einem überraschenden Umfang angestiegen. 
Dagegen sind die Entwicklungspotentiale einheimischer mexikani
scher Zulieferer - die sich auf die Ebene der second tier- und der third 
rier-Zulieferer konzentrieren - unsicher, und es wird sich in Zukunft 
erst noch erweisen müssen, ob die Regierungsprognosen hinsichtlich 
der quantitativen und qualitativen Entwicklung einheimischer Auto
mobilzulieferer angemessen sind. 
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Ana Valeria Carneiro Dias 

Struktur und Wandel der Beziehungen zwischen 
Herstellern und Zulieferern in Brasilien - Die Bedeu
tung von räumlicher Nähe, global und follow sour
cing, strategischer Kooperation und Co-Design1 

1. Einführung 

Der folgende Beitrag analysiert neuere Entwicklungen in den Be
ziehungen zwischen Automobil-Herstellern und -Zulieferern auf der 
Basis einer empirischen Untersuchung in zwei neuen (gerade in Be
trieb genommenen bzw. noch im Aufbau befindlichen) Hersteller
betrieben sowie in einigen ihrer wichtigsten Zuliefererbetriebe in Bra
silien, die im Auftrag des Instituts Arbeit und Technik durchgeführt 
worden ist (vgl. Salerno et al., 1998). Ziel ist dabei, auf der Grundlage 
empirischer Befunde einige Konzepte zu charakterisieren und zu dis
kutieren, die in neueren Untersuchungen über die Automobilbranche 
und in Managementdiskursen sehr verbreitet sind, die aber häufig ohne 
eine genauere kritische Reflektion übernommen werden. Dies betrifft 
die räumliche Nähe (Ansiedlung des Zulieferers in unmittelbarer Nähe 
des Montagewerkes des Herstellers bzw. in Industrieparks), gemein
same strategische Projekte und Co-Design zwischen Herstellern und 
Zulieferern sowie Strategien wie global und follow sourcing und carry 
over. 

Zusammengefaßt gehen wir von folgenden Überlegungen aus: Der 
Begriff Nähe bezeichnet gewöhnlich nicht nur einen (geringen) phy
sisch-geographischen Abstand, sondern auch eine Dienstleistungs
beziehung. Nähe und global sourcing, auf den ersten Blick scheinbar 
sehr gegensätzliche Konzepte, sind tatsächlich nahezu komplementäre 
Begriffe. Denn in einem Land mit einer relativ weit entwickelten in
dustriellen Basis - wie im Fall von Brasilien, das 1997 eine Jahres-

1 Übersetzung aus dem Portugiesischen durch Karin Pries. 
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Produktion von annähernd zwei Millionen Fahrzeuge erreichte, und 
dies mit steigender Tendenz - lassen sich viele Automobilteile einer
seits lokal herstellen, und andererseits können die Herstellerbetriebe 
gleichzeitig das global sourcing vor allem zur Preisregulierung (durch 
den Vergleich der FOB-Preise in verschiedenen Ländern bzw. Regio
nen) und als Mittel zur Zeiteinsparung bei der Einführung neuer Pro
dukte nutzen, für die lokal noch keine Teileproduktion zur Verfügung 
steht. 

Konzeptionell unterscheiden wir zwischen einem industriellen Kon
dominium und einem modularen Konsortium nach dem Grad der 
Wertschöpfung durch das Herstellerunternehmen, der bei ersterem 
wesentlich höher liegt.2 Von einem Kondominium, d.h. der Ansiedlung 
der Fertigungsanlagen des Zulieferers direkt auf dem Gelände des Her
stellerbetriebes, läßt sich lediglich in den wenigen Fälle sprechen, in 
denen Probleme der Logistik oder des Produkt-Handlings und/oder 
niedriger Fixkosten bestehen. In vielen anderen Situationen ist das 
Kondominium-Konzept für die Unternehmen nicht angebracht, z.B. 
im Fall der Automobilzulieferer, bei denen die Arbeitskosten einen 
wichtigen Faktor darstellen und die Gefahr einer „Ansteckung" durch 
die in der Regel höheren Gehälter im Herstellerwerk besteht. 

Dies gilt auch für die Fälle, in denen bestimmte Aspekte der eco
nomies of scale und die Fixkosten nach einer zentralisierten Auto
mobilteileproduktion verlangen. Der Fall von Magneti Marelli ver
deutlicht dies. Marelli ist am Kondominium des neuen Daimler-Benz-
Werkes für die Produktion des A-Klasse-Modells beteiligt und liefert 
Abgassysteme. Das Unternehmen investiert 40 Millionen US-Dollar 
in ein Werk, das fast 400 km von dem Daimler-Benz-Werk entfernt 
liegt, um dort die Auspuffsysteme für Daimler-Benz, Fiat und andere 
Firmen zu produzieren. Dagegen wird in das Kondominium am Stand-

2 Anmerkung der Übersetzerin: Im portugiesischen Original wird mit condominio 
industriell (hier übersetzt als industrielles Kondominium) das bezeichnet, was in 
Deutschland etwa dem Konzept von Industrieparks (hier: in unmittelbarer räum
licher Anbindung an bzw. auf dem Werksgelände des Herstellers) entspricht. Was 
in dem Beitrag mit dem Ausdruck consorcio modular (hier übersetzt als (nodula
res Konsortium) bezeichnet wird, wird in Deutschland häufig unter dem Begriff 
„fraktale Fabrik" diskutiert. 
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ort des Daimler-Benz-Werkes nur eine Million Dollar investiert - und 
dies lediglich für die Montage und das Warenlager, um den just in 
h'/Mg-Anforderungen nachzukommen. 

Was das modulare Konsortium des Lkw-Werkes von Volkswagen 
in Resende betrifft, so ist es noch zu früh, um dessen erfolgreiche 
Realisierung oder Betriebsrentabilität analysieren zu können, denn das 
Werk hat erst Ende 1997 mit der Eröffnung der Rohbau- und Lackier-
Werkstätten den vollständigen Betrieb aufgenommen. Neue Firmen 
zeigen die Tendenz, in die Projektierung und Konstruktion ihrer Kon-
dominium-Standorte einzelne Elemente des modularen Konsortium-
Konzepts aufzunehmen, ohne dabei wesentliche Veränderungen am 
Grundkonzept des Kondominiums vorzunehmen. Strategische Koope
rationen sind an eine Reihe von Bedingungen, aber nicht unbedingt an 
stabile und lebenslange Beziehungen zwischen Herstellern und Zulie
ferern gebunden. 

Um ihren Hersteller-Kunden komplett montierte Subsysteme bzw. 
Komponenten anbieten zu können, haben sich die Zulieferer in Asso
ziationen organisiert. Die technologisch weiter entwickelten Firmen in 
Brasilien haben sich bemüht, auch die Projektentwicklung solcher 
Subsysteme aufzunehmen, um damit den Wertschöpfungsanteil ihrer 
Produkte zu erhöhen. Dies wiederum kann für die Zulieferer zu grö
ßeren Spielräumen bei den Preisverhandlungen mit den Herstellern 
führen und ihnen insgesamt eine höhere Kontrolle in den Beziehungen 
zu den Herstellern ermöglichen. 

Die Erfahrungen mit Fahrzeugen, die ursprünglich speziell für die 
Entwicklungsländer entworfen worden waren, und zwar zum Teil in 
Co-Design zwischen der Konzernzentrale des Herstellers, dessen bra
silianischer Niederlassung und brasilianischen Zulieferern (z.B. Fiat 
Palio oder General Motors Blue Macaw, einem kleinen Corsa) haben 
sich als wichtige Quelle für eine lokale Kompetenzentwicklung erwie
sen - und dies selbst für global operierende Zuliefererkonzerne, die 
sich durch die in Brasilien erworbenen Erfahrungen neue internatio
nale Belieferungsverträge versprechen. 

Ein weiteres Merkmal der brasilianischen Automobilindustrie, das 
deren Struktur noch sehr viel komplexer macht, ist die Entwicklung 
von lokalen Designs auf der Basis internationaler Plattformen, mit 
deren Hilfe lokale Marktnischen bedient werden sollen (wie im Fall 
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von Pkw-, pick-up- und Lieferwagenentwicklungen auf der Corsa-
Plattform oder einer pick-up- Variante auf der Basis des Ford Fiesta 
Courier). Einige dieser Modelle werden sogar nach Übersee exportiert. 

Grundsätzlich kommen zwei Hypothesen für die Erklärung dieser 
Spezifika in Betracht. Erstens: Diese Art von Eigenentwicklung und 
Anpassung im Design überlebt nur noch, weil sich die Design- und 
Entwicklungsstrategien der Hersteller in einer Übergangsphase befin
den. Zweitens: Brasilien wird zu einem peripheren Design-Zentrum 
der Automobilindustrie ausgebaut, welches den jeweiligen Hersteller
und Zulieferer-Zentralen ein- und untergeordnet ist. Abschließend ist 
festzuhalten, daß die Beschäftigungskrise im Automobilsektor endgül
tig auch Brasilien erreicht hat, wo das Beschäftigungsniveau sehr stark 
zurückgefahren wurde, obwohl in den vergangenen Jahren die Auto
mobilproduktion in den Werken gestiegen ist. 

2. Überblick über die brasilianische Automobilindustrie 

Nachdem in den 50er Jahren eine erste Ansiedlungsbewegung wich
tiger Fahrzeughersteller stattgefunden hatte, läßt sich am Ende dieses 
Jahrhunderts eine zweite Industrialisierungswelle ausmachen, die zu 
tiefgreifenden Veränderungen in der strukturellen Basis des Automo
bilsektors führt. Ähnlich wie in den 50er Jahren, als sich die großen 
US-amerikanischen und europäischen, weltweit marktbeherrschenden 
Unternehmen im Land niederließen, gehen auch die gegenwärtigen 
Restrukturierungsprozesse von den Herstellern und von großen aus
ländischen Firmen aus. Wieder einmal war dabei die Intervention des 
Staates ausschlaggebend. Jedoch unterscheidet sich die aktuelle staat
liche Politik in ihrer Zielsetzung gegenüber früher. Dies wiederum hat 
den spezifischen Charakter und die Art der Durchführung der Restruk
turierung der Branche weitgehend bestimmt. 

Seit den 50er Jahren bis zum Ende der Militärregierung (Mitte der 
80er Jahre) war die Automobilindustrie der „Augapfel" einer Regie
rungspolitik der nationalen Entwicklung. Während der 90er Jahre 
spielte die Automobilindustrie dagegen eine wichtige Rolle für die 
Neubestimmung der Staatsaufgaben nach einer Phase, die durch Im
port-Beschränkung und eine Politik der Import-Substituierung gekenn
zeichnet war. Auch in dieser jüngsten Phase wurde explizit versucht, 
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die angeblich von der Automobilindustrie unter Beweis gestellte Fä
higkeit zur Investition, zur (technologischen) Innovation sowie zur 
Arbeitsplatzschaffung zu stärken, um damit entscheidende Vorausset
zungen für eine erfolgreiche Wiedereingliederung der brasilianischen 
Wirtschaft in den Weltmarkt und damit auch für eine Anhebung des 
Lebensstandards im Land zu schaffen. Es ist jedoch zu beobachten, 
daß die industrielle Restrukturierung zu widersprüchlichen Ergebnis
sen führte, die jegliche Aussicht auf eine nachhaltige Entwicklung 
dieses Sektors gefährden und Rückwirkungen auf die gesamte Wirt
schaft haben können. 

So lassen sich einerseits Erfolge registrieren wie etwa fortlaufende 
Produktionsrekorde, Produktivitätssteigerung, neue Investitionen, die 
Errichtung neuer Werke und Produktmodernisierung. Daneben findet 
man aber auch ein machtvolles Netzwerk staatlicher Unterstützung, 
einen höheren Grad an Internationalisierung der Branche, die Auflö
sung des in den vergangenen vierzig Jahren gewobenen Netzes von 
kleinen, mittleren und großen einheimischen (nationalen) Zulieferern, 
eine Schwächung der lokalen Forschungs- und Entwicklungszentren, 
geringere Aktivitäten im Technologietransfer und einen stetigen Be
schäftigungsrückgang in der gesamten Wertschöpfungskette. 

Nachdem die Regierung die neue Politik tripartistischer Verhand
lungen und Regulierungen, die zu Beginn der 90er Jahre (mit der 
Schaffung der sogenannten Sektorkammer für die Automobilindustrie) 
aufgekommen war, wieder aufgegeben hatte, wurden sowohl die all
gemeinen politischen Strategierichtlinien für den Sektor als auch die 
Produktions- und Produktivitätssteigerungen praktisch durch die gro
ßen Unternehmen selbst bestimmt und realisiert. Dabei spielten 
Deregulierung der Arbeitsgesetzgebung, eine höhere Arbeitsflexibilität 
und die Schwächung der Arbeitergewerkschaften eine entscheidende 
Rolle. 

2.1 Neuere Entwicklungen 

Die Automobilindustrie ist seit ihren Anfängen in den 50er Jahren 
stark gewachsen und hat ein ganzes Netzwerk von Zulieferern ange
zogen. Die gegenüber der Branche praktizierte protektionistische Po
litik verhinderte den Import von Fahrzeugen und deren Teile, wodurch 
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die Produktion zu einem hohen Grad national bestimmt war. 1980 pro
duzierte die Autoindustrie eine Million Fahrzeuge. 1981 geriet sie in 
eine Krise, und erst im Jahr 1992 begann sie einen beständigeren Auf
schwung. Dies ist zugleich das Jahr, in dem sich die „Sektorkammer 
der Automobilindustrie" gründete, in der Unternehmensvertreter aus 
der gesamten Automobilwertschöpfungskette, Gewerkschaftsvertreter 
- angeführt von den Metallarbeitern der ABC-Region, die die (Wie
der-) Konstituierung der Kammer initiiert hatten - und Regierungs
repräsentanten zusammenkamen. 

Entwicklung der Automobilindustrie 
in den 90er Jahren 

Tabeilal 

1990/1991 1992/1993 1994 1993 -1996 1996/1997 
• Öffnung 

der Branche 
• Zusammen

bruch des tra
ditionellen Pro
tektionismus 

• Produktions
abnahme und 
Lohneinbußen 

• Sektorkammer: 
Versuch der tri
partistischen 
Ausarbeitung von 
Branchen
strategien 

• Beginn der Re
strukturierung 

• Neuer Stil 
gewerkschaft
licher Aktionen 

• Abnahme der 
Generalstreiks im 
Sektor 

•Monetäre 
Stabilisierung 

•Mercosur 
•Automobil-
Regime' 

•Intensivierung 
der Moderni
sierung 

•Abnahme der 
Unsicherheiten 

•Markt-
Erweiterungen 

• Rekorde in Pro
duktion und 
Löhnen 

• Neue Investi
tionen 

•neue Werke 
•neue Marken 
•Krise und Kon
zentration b ei 
Automobilzu
lieferern 

•Internationa
lisierung von 
Produktion, Be
schaffung und 
Produktabsatz 

•Zwischenstaat
licher Steuer
krieg 

•Wandel des 
Staates als 
Partner der 
Wirtschaft 

•Börsenkrise 
schlagt sich auf 
Investitionspro
gramme (vor 
allem auf k orea
nische) nieder 

Die Sektorkammer erreichte tripartistische Übereinkünfte, die durch 
eine Steuerverminderung und eine (zumindest theoretische) Verminde
rung der Unternehmensprofitraten zu einer Senkung der Fahrzeugend
preise für die Verbraucher führten. Außerdem wurden die Bedingun
gen für die Finanzierung von Neuwagenkäufen verbessert, nachdem 
sie jahrelang im Zuge der engen monetären Politik restringiert worden 
waren. Es gab keine Gehaltseinbußen; angesichts hoher Inflationsraten 
wurden monatliche Lohnanpassungen garantiert. 
Als Ergebnis dieser Übereinkünfte stieg die Nachfrage explosionsartig 
an, und es entstand ein Schub an Neuinvestitionen. Beides läßt sich an 
den Tabellen 2 und 3 ablesen. Insbesondere für Wagen mit Motoren 
bis zu 1.000 cm3 war eine erhebliche Steuersenkung zu verzeichnen, 



127 

sodaß diese trotz ihres Preises, nämlich ein 100-faches des brasilia
nischen Mindestlohnes, als „populäre Autos" (carros populäres) be
kannt wurden. 

Tabelle 2 
Entwicklung des brasilianischen Automobilmarktes 

Jahr Beschäftigung 
(nur Hersteller) 

Verkäufe 
(Einheiten) Produktion 

1980-89 (durchschn.) - 730.000 960.000 
1990 117.396 713.000 914.000 
1991 109.428 771.000 960.000 
1992 105.664 740.000 1.073.000 
1993 106.738 1.061.00 1.391.000 
1994 107.134 1.206.000 1.581.000 
1995 104.614 1.359.000 1.635.000 
1996 101.857 1.506.000 1.804.000 
1997 106.145 1.640.000 2.067.000 

Qualle: National Association of Automotive Vehlcles Manufacturars (Anfavea) 

Relativ niedrige Preise für „populäre Autos" und längere Rückzah-
lungsfristen führten zu einem Wandel in der Käuferstruktur. Konzen
trierte sich die Nachfrage in den 80er Jahren auf die Mittel- und 
Luxuswagenklasse (mit größeren Gewinnspannen für die Autoherstel-
ler), richtete sich diese in den 90er Jahren verstärkt auf die Wagen
klasse der „populären Autos". Anfang 1998 zählten dazu drei von vier 
verkauften Fahrzeugen (vgl. Tabelle 3). 

Tabelle 3 
Verkaufsanteile der „populären Autos" am 
inländischen Gesamtfahrzeugverkauf 

Jahr .carros populäres' 
1990 4,3 % 
1991 11,5 % 
1992 16,0 % 
1993 28,4 % 
1994 45,9 % 
1995 53,8 % 
1996 56,3 % 
1997 64,0 % 

Quell*:Anfav«a 
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Die Automobilindustrie wuchs schnell an und zog viele neue Investi
tionen nach sich (vgl. Tabelle 4). Die Gründe dafür sind vielfältig: 
Anstieg des Verkaufsvolumens und eine damit einhergehende Diversi
fizierung der Produkte; gute Marktperspektiven zu einem Zeitpunkt, 
als die internationale Nachfrage praktisch stagnierte; neue Import
möglichkeiten für Neufahrzeuge und Automobilteile, was die Produk
tion neuer Modelle förderte und Druck auf die lokalen Zulieferer er
zeugte; eine Regierungspolitik, die Anreize für die Branche mit der 
alleinigen Auflage kombinierte, durch Exporte diese Vergünstigungen 
zu kompensieren („Brasilianisches Automobil-Regime"). Nach An
gaben der National Association of Automotive Vehicles Manufacturers 
(Anfavea) sollen bis zum Jahr 2000 rund 18 Mrd. US-Dollar in Bra
silien und rund 4,5 Mrd. US-Dollar in Argentinien investiert werden. 

Tabelle 4 
Bestimmungsmomente der Zulieferbeziehungen 

Herkunfts
land Hersteller/Marke 

Ort der Ansiedlung/ 
Geplanter Produktions

beginn 
Angekündigte 
Investition in 

Mio US $ 
Jahrespro
duktions
kapazität 

Deutschland Mercedes (A-Klasse) 
VW-Audi (A3, Golf. Pass.) 
VW (Lkw) 
VW (Motoren) 
BMW-L. Rover (Defender) 

Juiz de Fora (MG) / 98-9 
S. JosA Pinhais (PR) / 99 
Resende (RJ) / in Betrieb 
Säo Carlos (SP) / in Betrieb 
S. Bern, do Campo (SPV98 

820 
600 
250 
250 
150 

70.000 
120.000 

50.000 
**300.000 

15.000 
Korea Kia (Klein-Lkw) 

Asia (Towner/Topic) 
Hyundai (Hl000) 

Itu (SP) / nicht bek. 
Camatari (BA)/n. bek.* 
Aratu (BA) / nicht bek. * 

50 
500 
280 

10.000 
60.000 
20.000 

USA Chrysler (Dakota) 
Chrysler (Cherokee) 
Chrysler/BMW (Motoren) 
GM (Preßwerk) 
GM (Pkw/Blue Macaw) 
GM (Corsa) 
Ford (Pkw) 
Navistar (Lkw) 

Campo Largo (PR) / 98 
Argentina (Cordoba) / 97 
Campo Largo (PR) / 2000 
Mogi das Cruzes (SP) / n.b.. 
Gravatal(RS)/99 
Argentina (Rosario) / n.b. 
Gravatal (RS) / 2001 
Caxias do Sul (RS) / 98 

315 
250 
600 
150 
600 
350 
500 
50 

12.000 
15.000 

400.000 
1.600.000 

120.000 
85.000 

100.000 
5.000 

Frankreich Renault (Scenic; Clio neu) 
PSA-Peugeot (Pkw) 

S. Jost Pinhais (PR) / 99 
Porto Real (RJ)/2000 

750 
600 

100.000 
100.000 

Italy Iveco (Klein-Lkw) 
Iveco (Schwer-Lkw) 
Fiat (Motoren) 
Fiat (pick-up) 
Fiat (Palio Siena) 

Sete Lagoas (MG) / 98 
Argentina (Cordoba) / 99 
Betim (MG)/98 
Belo Horizonte (MG) / 99 
Arqentina (Cordoba) / 97 

250 
70 

500 
200 
600 

20.000 
10.000 

500.000 
100.000 
120.000 

Japan Toyota (Pkw) 
Toyota (pick-ups) 
Mitsubishi (pick-ups) 
Honda (Pkw/Civic) 

lndaiatuba(SP)/99 
Argentin. (ZarateJ/in Betr. 
Cataläo(GO)/n.bek. 
Sumar# (SP) / in Betrieb 

150 
150 
35 

100 

15.000 
15.000 

8.000 
30.00 

Anmerkungen: * • Die Investition wird neu diskutiert ** = Geplant für 1.800 
Motoren/Tag. 
Quelle: MICT, Anfavea, Zeltung und Unternehmensangaben. Die Daten sind 
genäherte Werte. 
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Unter den neuen Investitionen gibt es auch einige Überraschungen. So 
kündigte Volkswagen ein „revolutionäres" LKW- und Bus-Werk an, 
das auf einem modularen Konsortium basieren sollte. Dieses sieht vor, 
das Werk in Module aufzuteilen, die von Vertragsfirmen betrieben 
werden. Volkswagen selbst hat keine eigenen Produktionsarbeiter 
darin beschäftigt. Alle anderen neuen Autowerke sind nach dem soge
nannten industriellen Kondominium-Konzept entworfen und erbaut 
worden, bei dem eine gewisse Anzahl Zulieferer entweder direkt auf 
dem Gelände des Herstellerunternehmens oder in unmittelbarer Nähe 
dazu angesiedelt werden. 

Ein anderer Aspekt des Wandels der Automobilindustrie, der hier 
nicht unerwähnt bleiben soll, ist die Denationalisierung der Automo
bilteileindustrie (vgl. Tabelle 5). Dabei sind weniger der Umstand als 
solcher, als vielmehr die Geschwindigkeit und Intensität bemerkens
wert, mit der sogar die größten nationalen Firmengruppen der Auto
mobilzulieferindustrie von multinationalen Konzernen aufgekauft 
worden sind. 

Tabelle 5 
Kapitalherkunft der Automobilzulieferer 
in Brasilien 

Kapitalherkunft 1994 1997 
100% brasilianisch 74,6 % 71,0% 
Vorwiegend b rasilianisch 5,2 % 4,1 % 
100% ausländisch* 15,5 % 16,1 % 
Vorwiegend ausländisch 4,8 % 7,6 % 
Gemischt (50%, 50%) - 1,2 % 

Anmerkungen: Von den ausländischen Unternehmen sind 31,4% nordamerlka-
n Ische und 30.6% deutsche. 
Quelle; Slndipefas, Perfll do Setor, 1994 iind 1997, 

3. Entwicklungstendenzen in der Organisation 
der neuen Herstellerwerke 

Die Organisationsentwicklung der brasilianischen Herstellerbetriebe 
wird von zwei Tendenzen bestimmt, die sich mit den bereits erwähn
ten Begriffen industrielles Kondominium und modulares Konsortium 
kennzeichnen lassen. Fiat betreibt eine aggressive Politik im Sinne der 
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Schaffung eines industriellen Kondominiums. Ford investiert in die 
gleiche Richtung in seinem Werk in Sao Bernardo; Volkswagen macht 
das gleiche in Taubat6, und praktisch planen alle Hersteller mehr oder 
weniger dasselbe in ihren neuen Werken, so z.B. Renault, GM, VW-
Audi und Land-Rover (vgl. zu den neuen Werken Tabelle 4). 

Wir möchten diesen Aspekt hier vertiefend erörtern, um zu einem 
besseren Verständnis und einer Beurteilung dieser Vorgänge zu kom
men. Denn wenn man die Zuliefererkette insgesamt oder auch ledig
lich die first Oer-Zulieferer betrachtet, so handelt es sich keineswegs 
um einen homogenen Prozeß. Vielmehr gibt es eine Reihe von Proble
men und sich zum Teil widersprechende Rationalitäten, wie z.B. die 
Fixkostenbelastung, die logistischen Gesamtkosten, die Möglichkeiten 
und Grenzen des Bestandsmanagements und die Flexibilität in der 
Herstellung. Neue Logistiksysteme kommen auf wie z.B. das milk run-
System (General Motors und Ford), bei dem Logistik-Unternehmen 
vom Hersteller damit beauftragt sind, täglich die Teile in den Zu
liefererwerken zu einer festgelegten Zeit mit einem Lkw abzuholen. 
Da der Lkw mehrere nahegelegene Zulieferer anfährt, ist dieses Sys
tem an der Optimierung der gesamten Logistikkosten orientiert, ohne 
große Teilebestände in Kauf nehmen zu müssen. Dies wird sogar für 
weit entfernte Fabriken in Betracht gezogen, z.B. solche im Staat 
Paranä (in der Umgebung der Stadt Curitfba) und in Rio Grande do Sul 
(in der Umgebung von Porto Alegre), die 500 bzw. 1.300 km von der 
Großregion Säo Paulo entfernt sind. 

Das modulare Konsortium-Modell wurde weltweit durch das Lkw-
Werk von Volkswagen in Resende bekannt. Da Volkswagen dort keine 
eigenen Produktionsarbeiter beschäftigt, wurden die Produktions
aufgaben von den als Modulisten bezeichneten Firmen übernommen. 
Auch andere Automobilhersteller prüfen dieMöglichkeit, wenigstens 
Teile ihrer Produktion zu modularisieren - dies ist der Fall bei Chrys
ler in Campo Largo/Paranä (einem kleinen Betrieb mit einer Jahres
produktion von 12.000 Dakotas), bei General Motors in Gravatai/Rio 
Grando do Sul (wo der Blue Macaw, ein Mini-Corsa, in 120.000, 
eventuell langfristig in 200.000 Einheiten/Jahr produziert werden und 
mit dem Ford-Ka konkurrieren soll) und bei Volkswagen-Audi in Sao 
Jos6 de Pinhais/Paranä. 
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Zu bedenken ist, daß sich Personenwagen hinsichtlich ihrer Konzep
tion, ihres Designs und ihrer Produktion von pick-ups und Lkws sehr 
stark unterscheiden. Dies gilt vor allem für den festen Chassis-Unter-
bau im Nutzfahrzeugbereich. Allem Anschein nach werden daher die 
modularen Konsortien in der Pkw-Herstellung auf bestimmte Bereiche 
beschränkt bleiben, beispielsweise auf die Innenverkleidung (Sitze, 
Türausstattungen und generell alle Innenausstattungen des Fahrzeugs), 
Armaturenbrett, Kühlsysteme, Auspuffsystem, und Stoßfänger. Da
gegen dürften Teile der Preßwerkfunktionen, der Rohbau, die Lackie
rerei, das Antriebsaggregat und die Endmontage weiterhin vom Her
steller durchgeführt werden. 

Während in einem Kondominium nur ein geringer Teil der gesam
ten Montage von den Zulieferern ausgeführt wird und der Hersteller, 
gerade auch im Endmontagebereich, die Operationen selbst organi
siert, wird in einem modularen Konsortium faktisch die gesamte Pro
duktion von den Zulieferern übernommen. Dies hat Folgen für das 
Management (Versorgung, Humanressourcen etc.) und bringt neue 
Unternehmensrisiken mit sich. Offensichtlich bestehen Möglichkeiten 
„hybrider" Arrangements mit Zulieferern, die direkt in dem Kondomi
nium angesiedelt sind, und anderen, die wie in einem Konsortium ar
beiten (z.B. der Blue-Macaw-Plan von General Motors). Dies muß 
aber von Fall zu Fall analysiert werden. 

4. Neustrukturierung der Automobilindustrie und der 
Beziehungen in der Produktionskette 

Um Wandel und Kontinuität in der Beziehung zwischen Herstellern 
und Zulieferern erörtern zu können, haben wir zwei Hersteller-Unter
nehmen untersucht, deren Pläne für neue Standorte in Brasilien sich 
bereits in einem fortgeschrittenen Stadium befanden: Daimler-Benz 
und Volkswagen. Daimler-Benz, Marktführer in der Lkw-Produktion 
in Brasilien, baut gegenwärtig seine erste Fabrik für die Produktion 
von Pkws (A-Klasse) in der Stadt Juiz de Fora im Staat Minas Gerais. 
Volkswagen, der Marktführer im Bereich der Pkw-Produktion in Bra
silien - eine Position, die in jüngster Zeit von Fiat bedroht wird - hat 
wiederum ein Lkw- und Buswerk in Resende im Staat Rio de Janeiro 
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errichtet und den Produktionsbetrieb dort bereits aufgenommen. Die
ses neue Werk gilt als Musterbeispiel für ein reines modulares Kon
sortium. 

Abbildung 1 
Layout-Schema des /nodularen 
Konsortiums in Resende 

Teile Teil« 

Acht der Hauptzulieferer dieser beiden deutschen Automobilhersteller 
sind untersucht worden.3 

Im folgenden werden wir Aspekte wie die Formen der Vertrags
beziehungen, die Bedeutung der Kapitalherkunft bei den Zulieferern, 
die Beschaffung von Subsystemen, Konstruktion- und Entwicklungs-

3 Es sind Interviews mit dem Leitungsmanagement (Präsident, Direktoren) und der 
mittleren Führungsebene (Produktionsleiter, Verkaufsleiter etc.) durchgeführt sowie 
direkte Beobachtungen in der Produktion dokumentiert worden. Außerdem wurden 
Daten v on Industrie-Verbänden und Gewerkschaften, aus Werks- und Fachver
öffentlichungen erhoben. Zur methodischen Kontrolle der Forschung nutzten wir 
andere Untersuchungen, die von einigen Autoren dieses Beitrags individuell erstellt 
worden waren, sowie jeweils von uns verfaßte Kurzdarstellungen anderer Auto
mobilhersteller (hier: Renault, Honda, General Motors, Ford, Fiat, Chrysler, BMW) 
sowie anderer Automobilzulieferer. 
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arbeiten im Rahmen von Produktprojekten, Logistik sowie ökono
mische und technologische Risiken der neuen Lieferarrangements 
erörtern (vgl. Tabellen 6 und 7). 

Tabelle 6 
Produktionskonfigurationen 
der neuen Hersteller-Werke 

Hersteller Systemtyp Vom Hersteller 
gefertigte Teile 

Zulieferer im Kondominium 
bzw. nahegelegen 

VW 
Resende 

modulares 
Konsortium 

Keine direkte Produktion 
7 v on Zulieferern betriebene 
Module; interne Logistik und 
Instandhaltung durch Dritte 

Mercedes-
Benz 
Juiz de Fora 
(A-Klasse) 

Industrielles 
Kondominium 

Rohbau, Lackiererei, Endmontage; 
Preßweit und Achsfertigung 
Im Lkw-Werk (Säo Bernardo); Motor 
und Getriebe aus Deutschland 

8 Betriebe: 
Sitze, lackierte Plastikteile, 
Reifenvormontage, Auspuff, 
Schalttafeln, Kabelstränge 

VW 
Taubatä 

Traditionell, mit 
beginnendem 
Kondominium 

Preßwerk, Rohbau und Lackiererei. 
Endmontage; Plastikteile-Fertigung; 
Motoren u. mechanische Fertigungs
teile von anderen VW-Werken im 
Mercosur (vor allem Säo Bernardo 
and S3o Carlos - Brasilien) 

in der Umgebung: 
Sitze, Achsen, Stoßfänger, 
Kabelstränge, Kraftstofftank, 
Preßteile 

VW/Audi 
Curitfba 

Kondominium 
mit Konsortium
anteilen 

Preßwerk, Rohbau, Lackiererei, 
mechanische Fertigungs- und Preß
teile aus Mercosur-Raum (vor allem 
Säo Bernardo and Säo Carlos) und 
Deutschland 

11 Betriebe bestätigt: 
Sitze, Plastikteile, Kraftstoff
system, Achsen, Reifenvor
montage, Auspuff, Lichtsystem, 
Kühlsystem, Windschutzscheibe 

Ford 
Säo 
Bernardo 

Traditionell mit 
beginnendem 
Kondominium 

Preßwerk, Rohbau, Lackiererei 
Endmontage; mechanische Teile
fertigung in einem 130 km ent
fernten Werk 

Sitze, Reifenvormontage, 
Achsen, Lackiervorbereitungen, 
Schrauben-Management 

GM 
Gravataf 

Kondominium 
mit Konsortium
elementen 

Preßwerk, Rohbau, Lackiererei; 
Endmontage zum Teil durch GM, 
zum Teil durch (in Konsortium 
angesiedelte) Zulieferer 

Feinblechschneiden, Preßteile 
(teilweise), Sitze + Innenaus
stattung, Schalttafeln, Auspuff, 
Lenksystem, Plastikteile, Wind
schutzscheibe Kühlsystem 

Renault 
San Jos4 
Pinhais 

Kondominium Rohbau, Lackererei, Endmontage; 
mechanische Teilefertigung aus 
Mercosur und Frankreich 

Während der Untersuchung in 
der Entscheidungsphase: Sitze, 
Kühlsystem, Preßteile 

Chrysler 
(Jeeps) 
Campo 
largo 

Partielles 
Konsortium Montagewerk: Motoren von 

„Detroit Diesel" in Campo Largo 
montiert und angeliefert 

Motorenmontage, Fahrgestell -
letzte Entscheidungen hierüber 
wurden gerade getroffen 
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Tabell* 7 
Bestimmungsmomente der Zuliefererbeziehungen 

Zulieferer Produkt Form der 
Beziehung 

Ansiedlu 
Transp.-
Kosten 

ngsgrund 
Service-

Nähe 

Stärke 
des lokalen 
Engineering 

Vertrags
definition 

Betrieb 1 Preßteile Montage von 
Subsystemen 

1 2 mittel Aus-
schreibg. 

Betrieb 2 Elektronik
teile 

beliefert System
zulieferer 

1 3 stark, 
mit Design 

Aus-
schreibg. 

Betrieb 3 Sitze beliefert System
zulieferer 

2 2 stark, 
mit Design 

Aus-
schreibg. 

Betrieb 4 Elektronik
teile 

Montage von Sub 
systemen im Kon
sortium 

3 
3 

3 
3 

stark, 
mit Design für 
neue Modelle 

Aus-
schreibg. 

Betrieb 5 Plastikteile Montage von 
Sub
systemen 

2 2 Schwach Aus
schrei bg. 

Betrieb 6 Kupplung Konventionell -
JIT 

2 2 stark, 
mit Design für 
neue Modelle 

Aus-
schreibg. 

Betrieb 7 Fahrgestell Konsortium 3 2 stark 
mit kompletter 

Entwicklung 
und Co-Design 

Aus-
schreibg. 

Betrieb 8 Sitze Kondominium -
JIS 

3 3 für An
passungen 

Aus
schrei bg. 

Anmerkungen: 1 = nicht wichtig; 2 = wichtig; 3 = entscheidend; 
•IIS • Just in stqutnc* 

4.1 Vertragsbedingungen: „Der Preis gewinnt, Logistik ist 
wichtig und strategische Probleme sind entscheidend" 

Es war die verringerte Importsteuer für Automobilteile, die es den Her
stellern erlaubte, alternative Versorgungswege zu nutzen. In diesem 
neuen Umfeld lag die wichtigste Veränderung darin, daß es in einigen 
Fällen möglich und, was noch entscheidender ist, auch praktikabel 
wurde, Automobilteile entweder von lokalen oder aber von globalen 
Zulieferern zu beziehen. 

Gleichzeitig waren die Hersteller selbst, wenn auch in geringerem 
Maße, aufgrund der Reduzierung der Importsteuer für Neufahrzeuge 
dem Wettbewerb von außen ausgesetzt. Deshalb wurde es für sie not
wendig, Veränderungen in erster Linie in Richtung Kostenersparnis, 
aber auch hinsichtlich einer Verbesserung der Produktionsabläufe und 
der Produktqualität einzuleiten. Diese Veränderungen bedeuteten weit
gehend die Übernahme japanischer Management-Techniken, insbe
sondere von just in time (JIT) und total-quality-management (TQM). 
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Da im Durchschnitt 60-70% der Kosten eines Fahrzeugs auf die zu
gekauften Automobilteile und Komponenten entfallen, ist es verständ
lich, wenn die Hersteller bei den Vertragsabschlüssen den Faktor ge
ringstmöglicher Kosten zur Bedingung machen. In der Tat ist dies fast 
schon eine Regel, wie wir in unseren Untersuchungen herausfanden. 
Natürlich ist auch die Qualität eine wichtige Voraussetzung, und Fak
toren wie technologischer Hintergrund, bisherige Beziehungen sowie 
die Herkunft und Höhe des Firmenkapitals mögen ebenfalls dazu füh
ren, daß ein Unternehmen als Zulieferer in Betracht gezogen wird. 
Aber keiner dieser Aspekte bietet letztlich eine Garantie für das Zu
standekommen eines Vertrages. 

In unseren Interviews haben alle befragten Manager der Automobil
zuliefererindustrie den Prozeß der Zuliefererauswahl als ein auf FOB-
Preisen4 basierendes „Auktionssystem" zwischen lokalen Firmen und 
globalen Konzernen gekennzeichnet. Zunächst sucht der Hersteller 
einige Teileproduzenten aus, die bestimmte Qualitätsniveaus einhal
ten. Dies bedeutet meistens, daß sie über ein ISO-, ein QS-9000- oder 
ein VDA-6-Zertifikat verfügen. In Ausnahmefällen sind sie auch vom 
Hersteller mit Hilfe eines speziellen unternehmenseigenen Evalu
ierungsverfahrens ausgewählt worden. Wie bereits erwähnt, können 
auch andere Faktoren bei der Auswahl einer Firma in dieser ersten 
Phase eine Rolle spielen. Nachdem der Hersteller die in Frage kom
menden Kandidaten über das zu liefernde Produkt und eine für seine 
Begriffe „vernünftige" Preisvorstellung informiert hat, beginnt die 
Auktion. Die Kandidaten stellen ihre Vorschläge vor und der Hersteller 
wertet sie aus. Wenn der zunächst genannte Preis nicht erzielt wird, 
nennt der Hersteller einen neuen, gewöhnlich auf dem niedrigsten An
gebot der Kandidaten basierenden Preis. Die Auktion läuft solange 
weiter, bis der vom Hersteller vorgeschlagene Preis akzeptiert ist, oder 
bis der Hersteller mit einem der von den Kandidaten unterbreiteten 
Angebote übereinstimmt. 

An diesem Verfahren können sowohl lokale als auch internationale 
Firmen teilnehmen. Wenn der Vertrag einmal festgelegt ist, stehen an
dere Faktoren zur Debatte, etwa die Vertragsdauer. Die meisten von 

4 FOB=free-of-boarder, hierbei sind die eventuellen internationalen Transportkosten 
dem jeweiligen Anbieter zugeschrieben. 
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uns untersuchten Verträge beziehen sich auf die Teile- und nicht auf 
die Modell-Lebensdauer. Dies impliziert, daß bei einem Wechsel des 
Teils eine neue Auktion stattfindet, um einen neuen Zulieferer zu fin
den, selbst wenn das Modell das gleiche bleibt - der bisherige Zulie
ferer hat während der Verhandlungen keinerlei Vorrechte, auch wenn 
das bisherige Geschäft große Investitionen in Werkzeuge verlangt hat. 
Meistens legen die Verträge eine Reihe von Bedingungen für den von 
den Zulieferern zu erreichenden Produktivitätszuwachs fest. So be
stimmen z.B. einige Hersteller einen Preisrückgang für die Kompo
nenten von 1-2% pro Jahr. Andererseits darf der Zulieferer mögliche 
Preiserhöhungen bei seinen Einkaufteilen (z.B. Rohmaterial) nicht auf 
den Endpreis seines Produktes aufschlagen. Auch die Lieferbedingun
gen werden im voraus vertraglich festgelegt. Diese Frage ist besonders 
bedeutend bei just in time- oder just-in-sequence-Produktion, die ge
genwärtig bei den meisten Herstellern für bestimmte Produkte welt
weit und so auch in Brasilien praktiziert wird. Der Vertrag legt genau 
fest, wer die Verantwortung für die Auslieferung trägt und auch, wer 
für mögliche Verzögerungen aufkommt. Bei den meisten neueren Ver
trägen ist der Zulieferer verantwortlich für die Zustellung des Pro
dukts, manchmal sogar auch für den Transport innerhalb des Herstel
lerwerks. Manche Hersteller ziehen es vor, einen externen „Logistik
betreiber" damit zu beauftragen, die Teile von mehreren Zulieferern 
abzuholen und sie in den richtigen Mengen anzuliefern. 

Wie wir bereits angeführt haben, wird z.B. in den GM- und Ford-
Werken in Brasilien nach dem milk run-System gearbeitet. Falls der 
Zulieferer die gefragten Teile zum richtigen Zeitpunkt nicht vorrätig 
hat, liegt es in seiner Verantwortung, sie sobald als möglich und jeden
falls ohne Schaden für den Hersteller zu liefern. Wenn dadurch dem 
Hersteller irgendwelche zusätzliche Kosten entstehen, so werden diese 
dem Zulieferer zugeschrieben. Um solche Probleme zu vermeiden, 
legen sich die Zulieferer manchmal lieber ein ausreichendes Waren
lager an. 

Obwohl dies nicht der JIT-Philosophie entspricht, ist die Vorratshal
tung für die Zulieferer kostengünstiger als eine eventuelle Geldstrafe 
oder, was noch schlimmer wäre, ein möglicher Verlust des Auftrages. 
Es ist ein Spiel, bei dem das Risiko jeweils abgewogen wird. Nicht alle 
Zulieferer nehmen an diesem milk ran-System teil. Es hängt von der 
Entfernung und hauptsächlich von der Größe der Komponenten ab. 
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Schließlich werden die Vertragsbedingungen auch von strategischen 
Fragen beeinflußt. So praktizieren z.B. manche Hersteller eine Politik 
der gleichzeitigen Vertragsbeziehungen mit mehreren Zulieferern für 
ein und dieselbe Komponente. Dies gibt den Herstellern mehr Sicher
heit für den Fall, daß es mit einem der Zulieferer Probleme gibt, und 
es ist auch ein Mittel, auf die Zulieferer Druck auszuüben, damit sie 
ihre Preise senken - wenn eine Firma nicht in der Lage ist, sie niedrig 
zu halten, dann kann der Hersteller die Komponenten ausschließlich 
von dem anderen Zulieferer beziehen. 

4.2 Follow sourcing und global sourcing 

Viele Untersuchungen über die neuen Kooperations- und Lieferformen 
in der Automobil-Zuliefererkette neigen u.E. dazu, die Vorteile der 
follow-sourcing- und/oder der global sourcing- Strategien für die Her
steller zu überschätzen und nicht genau zu differenzieren, um welche 
Komponenten es sich jeweils handelt. Wir haben dagegen in den von 
uns untersuchten Firmen beobachtet, daß sowohl follow sourcing als 
auch global sourcing keineswegs unerläßliche Belieferungsformen 
sind und daß sie sich gegenseitig nicht ausschliessen. Wir haben ver
schiedene Problemstellungen ausgemacht, die die Entscheidung für 
global sourcing, follow sourcing oder für herkömmliche Lieferformen 
beeinflussen. 

Wenn es darum geht, die Vorteile des follow sourcing zu analysie
ren, so sollte man als einen der wichtigsten Aspekte berücksichtigen, 
daß der Bedarf an mehrfacher Werkzeugentwicklung und -erprobung 
verringert, wenn auch nicht ganz ausgeschaltet werden kann. Dies 
stellt einen wesentlichen Faktor dar, denn es handelt sich um eine In
vestition, die auf lange Sicht zurückzuzahlen ist. Außerdem werden in 
der Konsequenz damit auch die Laufzeit, in der ein Vertrag rentabel 
durchführbar ist, und die wahrscheinlichen Kosten und Endpreise der 
Komponenten bestimmt. Wenn der Hersteller die Werkzeugentwick
lung finanziert, wird er versuchen, diese Kosten über den Preis der 
Komponenten wieder zurückzubekommen, d.h. er wird versuchen, den 
Preis zu senken. 

Andersherum: Wenn der Zulieferer die Werkzeuge selbst finanziert, 
wird er versuchen, die Preise zu erhöhen, um seine Investition wettzu
machen. Wenn aber der Bedarf dafür erst gar nicht besteht, oder wenn 
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sich die dafür notwendige Finanzierung bereits anderweitig amortisiert 
hat, so können die Kosten für die Produktion der Komponenten in den 
neuen Werken ebenso wie deren Preise niedriger ausfallen. Darüber 
hinaus können die Hersteller, wenn sie die Werkzeuge bereits vorher 
erprobt haben, die Zeit bis zum Vertrieb der Produkte auf dem Markt 
erheblich verkürzen. Angesichts der allgemeinen Wettbewerbsbedin
gungen stellt dies einen zunehmend wichtigen Faktor dar. 

Die follow sourcing-Stralegie scheint - trotz der für den Automobil
sektor in Brasilien geltenden geringen Besteuerung von importierten 
Komponenten und der Erlaubnis für die Hersteller, eine gewisse An
zahl von Komponenten zu importieren - einige Vorteile gegenüber 
dem global sourcing zu haben. Bei solchen Komponenten, bei denen 
die Transportkosten einen großen Teil der Gesamtkosten ausmachen, 
läßt sich global sourcing kaum wirtschaftlich anwenden und kommt 
deshalb kaum vor. Das gilt auch für Komponenten, die beim Transport 
leicht beschädigt werden könnten. Beim follow sourcing gibt es in 
Bezug auf Transportschäden und Beschaffungswege weniger Risiken, 
daher können auch JIT- und JlS-Systeme leichter eingeführt werden. 

Aus der Perspektive der first fter-Zulieferer kann follow sourcing 
insoweit von Vorteil sein, als sie damit ihre Aktivitäten auf neue Märk
te ausdehnen können. Transnationale Firmen z.B., die mit den Herstel
lern in Übersee zusammenarbeiten und schon in Brasilien tätig sind, 
sind möglicherweise im Vorteil. Aber das trifft nicht immer zu. So 
haben z.B. einige Zulieferer neue Verträge in Brasilien wieder verlo
ren, obwohl sie im Herkunftsland den Hersteller beliefern. Dies zeigt 
wiederum, daß das entscheidende Kriterium bei der Auswahl der Zu
lieferer das niedrigste Preisangebot ist, nicht aber bereits bestehende 
Beziehungen. 

Bei unseren Untersuchungen haben wir nicht viele Vertragsbezie
hungen von der Kategorie des global sourcing gefunden. Offensicht
lich ist global sourcing mehr ein Standardkonzept zur Aushandelung 
von Vertragsbedingungen als eine Geschäftsbeziehung an sich. Das 
bedeutet, daß es als Möglichkeit während des gesamten Verhandlungs
prozesses stets präsent ist. Aber letztendlich kommt es - meist wegen 
der Nachteile bezüglich JIT/JIS und wegen der infrage kommenden 
Volumen - kaum zustande. Manchmal allerdings, wenn es sich um 
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Komponenten mit geringem Wertschöpfungsanteil handelt, importie
ren die Hersteller große Mengen davon und bezahlen dann lieber die 
Kosten der Vorratshaltung für den Fall, daß die Preisdifferenz zwi
schen einem in Brasilien ansässigen Zulieferer und einem in Übersee 
angesiedelten eine solche Strategie erlaubt. Die in diesem Segment 
tätigen lokalen Zulieferer sind genau diejenigen, die in der Wertschöp
fungskette auf die zweite oder dritte Ebene verdrängt werden, und die 
dann die neuen first Oer-Zulieferer bedienen. 

Eine noch zu überprüfende Hypothese ist, daß diese Art von Ver
handlungen auf der Grundlage von Preisvergleichen zwischen Firmen, 
die in verschiedenen Ländern ansässig sind, nicht nur zwischen Her
steller und Systemlieferanten, sondern auch auf den niedrigeren Ebe
nen der Zuliefererkette vonstatten geht, zum Beispiel zwischen den 
first (oder second, third...) Oer-Zulieferern und den entsprechenden 
Sublieferanten. Auf der anderen Seite wird global sourcing für high-
tecA-Komponenten angewendet, die in Brasilien aufgrund mangeln
der technologischer Entwicklung, fehlender Geheimhaltungssicher
heit, Patentenschutz etc. nicht hergestellt werden. Aber auch dies ge
schieht nur dann, wenn der Komponenten-Zulieferer überhaupt nicht 
daran interessiert ist, in Übersee eigene Fertigungseinrichtungen zu 
errichten. Von den Herstellern selbst wird übrigens bei großem Pro
duktionsvolumen (über 100.000 Fahrzeuge/ Jahr) das follow sourcing 
bevorzugt. 

4.3 Ansiedlungsnähe: „Die Entfernung ist wichtig, 
aber Nähe ist auch eine Frage der Dienstleistungs
beziehung" 

Wenn wir den Begriff der Nähe im Zusammenhang mit den JIT- und 
JlS-Systemen betrachten, wird deutlich, wie wichtig die Nähe zwi
schen Zulieferer und Hersteller ist. Besonders in Brasilien, wo die Lo
gistik mit hohen Kosten und Risiken verbunden ist, ist räumliche Nähe 
ein wesentlicher Faktor zur Kostenreduzierung. 
Neben der Frage der Kostenverringerung spielt noch in Bezug auf 
Nähe ein anderer Aspekt eine offensichtlich sehr wichtige Rolle, der 
der Dienstleistungsbeziehung. Viele der von uns befragten Manager 
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haben betont, wie wichtig es sei, in der Nähe des Herstellerwerks zu 
sein oder zumindest einen Ingenieur dort zu haben, um den notwen
digen Service anbieten zu können. 
Das Hauptwerk von Volkswagen do Brasil (in Sao Bernardo) ist ein 
hervorragendes Beispiel dafür. Schon immer sind rund 75% seiner Zu
lieferer in einem Umkreis von weniger als 50 km um das Werk ange
siedelt gewesen und niemand, auch Volkswagen selbst nicht, hält die
ses Werk für ein Musterbeispiel für die Beziehung zu den Zulieferern. 
Deshalb lassen sich die neuen Formen der „Nähe" zwischen Hersteller 
und Zulieferer nicht nur durch geographische Nähe charakterisieren. 
Von größerer Bedeutung als die Entfernung sind Faktoren wie die 
Lieferbedingungen, die Lösung von Service-Problemen, die Anpas
sung des Designs, eine Beteiligung an den kontinuierlichen Verbes
serungsprogrammen des Herstellers, Verständnis für die Strategien und 
operativen Vorgehensweisen des Herstellers etc.. 

Wenn die Zulieferer in unmittelbarer Nähe des Herstellerwerks an
gesiedelt sind, ist es für sie leichter zu reagieren, wenn bei einer Kom
ponente in der Herstellungslinie Qualitätsprobleme auftreten. Das-
gleiche trifft auf mögliche Änderungen im Logistiksystem oder im 
Zeitplan zu. So ist für den Hersteller die Nähe hauptsächlich eine 
Form, die Risiken gering zu halten und Liefer-, Qualitäts- und über
haupt alle mit dem Belieferungsprozeß verbundenen Probleme direk
ter lösen zu können. Aus Sicht des Zulieferers bedeutet Nähe die Mög
lichkeit, seine Beziehung zum Kunden zu verbessern, was dazu füh
ren kann, daß das Design der Komponente (oder des Subsystems) an
gepaßt wird oder es sogar zum Co-Design kommt. Dieses Co-Design 
ist erwünscht, da es dem Zulieferer Kostenersparnis und Verbesserun
gen für den gesamten Prozeß bringen kann. Schließlich kennt er bes
ser als der Hersteller den Produktionsprozeß seiner Teile. Darüber 
hinaus ist es für den Zulieferer auch ein Versuch, seinen Wertschöp-
fungs- und Gewinnanteil zu erhöhen, indem er versucht, seine Kom
ponente bzw. sein Subsystem dem Hersteller als black box zu verkau
fen (deren tatsächliche Einzelkomponenten und Produktionskosten der 
Hersteller nicht mehr kontrollieren kann). 

Die Frage der Nähe kann auch zu seltsamen Konstellationen führen. 
Das Werk eines der von uns besuchten Automobilzulieferer liegt nur 
wenige Kilomenter vom Hersteller, der sein Hauptkunde ist, entfernt. 
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Der Betrieb liefert sein Produkt just in sequence und hat bezüglich der 
Qualität oder der Lieferung noch nie Klagen vom Kunden erhalten. 
Trotzdem hat der Zulieferer auch einen Ingenieur im Herstellerwerk, 
damit dieser bei jedem möglichen Problem helfen kann. Einer der 
Manager drückte dies so aus: „Der Kunde fühlt sich besser, wenn je
mand dort vor Ort ist, falls mal was schiefgeht." 

Auf der anderen Seite halten einige Zulieferer die Nähe zum Her
stellerwerk aufgrund der besseren Service-Beziehung für wichtig, 
selbst wenn bei ihrem Produkt normalerweise keinerlei Transport
probleme auftreten. Dies ist bei einer Firma der Fall, die elektronische 
Automobilteile mit hohem Wertschöpfungsanteil und geringem Volu
men herstellt. Der Betrieb könnte fast überall stehen. Aber der Zulie
ferer sieht es als wichtigen Wettbewerbs vorteil an, in der Nähe des 
Herstellerhauptsitzes angesiedelt zu sein, um häufig mit ihm in Bezie
hung treten zu können. 

Manchmal ist es jedoch für die Zulieferer nicht machbar, gezielt 
Werke in der Nähe eines jeden Herstellers zu errichten. Das betrifft 
insbesondere all jene, bei denen der Produktionsprozeß der Auto
mobilteile hohe Fixkosten beinhaltet. In diesem Fall verfolgen die Zu
lieferer die Strategie, diejenigen Teile des gesamten Produktions
prozesses, die höhere Fixkosten erfordern, in einer Hauptfirma zu kon
zentrieren, während die Werke in unmittelbarer Nähe des Herstellers 
lediglich die Montage der Komponenten, das Warenlager und die 
Produktauslieferung an den Kunden übernehmen. Die meisten Zulie
ferer in den kürzlich entstandenen und geplanten industriellen Kondo
miniums in Brasilien arbeiten auf diese Weise. 

Das industrielle Kondominium - wie übrigens auch das modulare 
Konsortium - ist ein spezielles Zulieferungssystem, bei dem die Nähe 
zum Hersteller eine Schlüsselrolle spielt. Dieses System ist in allen 
neuen Hersteller-Werken in Brasilien etabliert und selbst für die noch 
im Bau befindlichen eingeplant. Es ist besonders für einige Zuliefe
rer mit sehr spezifischen Eigenschaften geeignet: für solche mit sehr 
hohen Logistik-Kosten, niedrigem Fixkapital und niedrigen economies 
ofscale, ebenso auch für solche, deren Teile zur Modell-Diversifizie
rung wichtig sind (z.B. variantenabhängige Sitze, Stoßfänger oder 
Instrumententafeln). 
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So hat zum Beispiel Magnetti Marelli kürzlich angekündigt, für 40 
Millionen R$5 ein neues Werk in Contagem im Staat Minas Geräis in 
der Nähe des Fiat-Werkes in Betfm anzusiedeln, das Auspuffsysteme 
und andere Komponenten herstellen wird. Die Firma ist an dem eben
falls in Minas Geräis liegenden industriellen Kondominium von Mer
cedes-Benz do Brasil für das A-Klasse-Projekt beteiligt. Marelli eröff
net dort ein Werk. Das Werk in Contagem wird wahrscheinlich das 
Fiat-Werk in Betfm beliefern und ebenso das Werk im Kondominium. 
Dies bedeutet, daß Marelli hier wahrscheinlich nur die Komponenten 
montieren wird, die zuvor in seinem Hauptwerk produziert worden 
sind. Diese Strategie, die übrigens eine neue und generelle Tendenz zu 
sein scheint, zielt darauf ab, so wenig Kapital wie möglich in das im 
industriellen Kondomium für einen Hersteller verpflichtete Werk zu 
investieren, dafür umso mehr in das Hauptwerk, das mehr Kunden 
bzw. Endhersteller hat. 

4.4 Design und Co-Design: Brasilien als Design-Zentrum an 
der Peripherie oder nur als „Montagewerkbank'? 

In den vergangenen Jahren haben die Bereiche, die mit dem Design 
und der Konstruktion neuer Automodelle und neuer Komponenten 
befaßt sind, große und einschlägige Veränderungen erfahren. Die Zu
lieferer-Industrie war lange Zeit in Brasilien ein wichtiges Ingenieurs
und Konstruktions-Zentrum, in dem beständig neue Produkte und 
Prozesse entwickelt wurden. Diese Situation hat sich mit der Globali
sierung verändert. Der Begriff „Welt-Auto" ist für die meisten Herstel
ler zu einer neuen Richtschnur für die Entwicklung neuer Modelle 
geworden. Was die Kosten für Konstruktion und Werkzeugentwick
lung angeht, ist ein Weltmodell in der Regel sehr viel billiger, da der 
Produktionsumfang größer und auch die Zeit kürzer ist, in der diese 
Modelle auf den Markt gelangen. Mit einem „Welt-Auto" haben die 
Hersteller die Möglichkeit, das Design und die Konstruktion zu zentra
lisieren, wobei sie lieber mit den Zulieferern in ihrem eigenen Land 
oder ihrer eigenen Region verhandeln und es damit den brasilianischen 

5 Anmerkung der Übersetzerin: Ein brasilianischer Real (R$) entspricht wertmäßig 
etwa einem US-Dollar. 
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Zulieferern erschweren, für die Entwicklung von Teilen Verbesse
rungsvorschläge zu machen. So können wir eine Machtumverteilung 
von den lokalen hin zu denjenigen globalen Zulieferern beobachten, 
deren Zentralen eng mit den jeweiligen Konzernzentralen der Herstel
ler kooperieren und verbunden sind. 

In vielen Interviews gaben uns die Manager sinngemäß folgendes 
Statement ab: „Es wird in Brasilien keine (eigenständige) Entwicklung 
durch brasilianische Firmen oder Niederlassungen transnationaler 
Unternehmen geben, bei den Herstellern nicht und auch nicht bei den 
Zulieferern. Brasilianisches engineering wird lediglich bei einigen 
Teilen zur Anpassung an lokale Bedingungen vorgenommen". Aber 
selbst diese Anpassungskonstruktionen kommen nur in wenigen Fäl
len vor. So hat z.B. Daimler-Benz selbst die notwenigen Veränderun
gen für die A-Klasse, die in Brasilien produziert werden soll, vorge
nommen. Sogar die Mercedes-Niederlassung in Brasilien bekam dazu 
keine Erlaubnis. Für diejenigen brasilianischen Zulieferer, die Tochter
unternehmen transnationaler Zulieferer-Unternehmen sind, ist es leich
ter, über ihre jeweiligen Zentralen Vorschläge für die Komponenten zu 
machen. Sie arbeiten in einem Triangel-System: Ihre Vorschläge wer
den der eigenen Untemehmens-Zentrale zugeschickt, und diese ver
handelt später darüber mit der Hersteller-Zentrale. 

Ob es zu Co-Design kommt oder nicht, hängt ebenfalls von der 
Beschaffenheit der Komponente ab. In der Regel werden solche Teile 
in Co-Design entworfen, die einen hohen Wertschöpfungsanteil besit
zen und/oder ein hohes technologisches Niveau erfordern. Dagegen 
werden diejenigen Teile, auf die die genannten Merkmale nicht zutref
fen, ganz von den Herstellern selbst entworfen. Der Teilehersteller 
entwickelt selbst lediglich den dazugehörigen Produktionsprozeß. 
Langfristig kann dies bedeuten, daß Brasilien und andere sich entwik-
kelnde oder unterentwickelte Länder lediglich als operative, durchfüh
rende „Zweigstellen" der transnationalen Konzerne fungieren, wäh
rend die strategischen Entscheidungsstellen und die Entwicklungszen
tren in den jeweiligen Zentralen liegen. 

Auf der anderen Seite - und diesem Befund völlig entgegengesetzt 
- können wir auch neue Projekte mit starker Beteiligung der lokalen 
Zulieferer vorfinden, so z.B. beim Palio-Modell von Fiat und v.a. beim 
Blue Macaw-Modell (einem kleinen Corsa) von General Motors. 
Beide Modelle sind teilweise in Brasilien zusammen mit lokalen 
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Zulieferern entwickelt worden, die entweder mit brasilianischem oder 
ausländischem Kapital arbeiten. Aus diesen Fällen läßt sich die 
Schlußfolgerung ziehen, daß die Hersteller die Vorteile brasilianischer 
Tradition und Kompetenzen im engineering nutzen wollen, um das 
Land zu einem „peripheren Zentrum für Anpaßentwicklungen" bei 
solchen Modelle zu machen, die speziell für spezifische Marktlücken 
und/oder für die besonderen Bedingungen in Entwicklungsländern 
entwickelt wurden (z.B. regionalisierte Modelle, bei denen wegen der 
im allgemeinen schlechten Straßenzustände das Fahrgestell der Autos 
entsprechend angepaßt ist). Aber auch in jedem dieser Fälle nehmen 
die Fahrzeug-Hersteller eine strikte Kontrolle der Projekte vor. 

Konstruktion und Entwicklung verfügen in Brasilien über eine 
lange Erfahrung, einen geschlossenen Markt dazu auszunutzen, die In
vestitionen für die Plazierung neuer Modelle gering zu halten. So hat 
z.B. Volkswagen do Brasil als der Hersteller mit der größten Tradition 
in brasilianischem Design sein Golf-Modell bereits Mitte der 70er Jah
re lanciert, das auf einer Polo-Plattform basierte und mit der Mecha
nik des alten Käfers (luftgekühlter Motor, Getriebe etc.) ausgestattet 
wurde. Das Modell war nicht erfolgreich - einige Forscher sind der 
Meinung, daß es wichtige Defizite hatte, wie zu wenig Motorkraft im 
Verhältnis zum Gewicht des Fahrzeugs, ein im Vergleich mit den 
Außenmaßen zu kleinen Stauraum für Gepäck etc. General Motors 
brachte das Chevette-Modell heraus (den alten kleinen Kadett) mit 
einem querliegenden wassergekühlten Motor, Frontantrieb etc. Später 
paßte Volkswagen den Golf für wassergekühlte - allerdings längs aus
gerichtete - Motoren an, und erst mit diesem wassergekühlten Motor 
wurde der Golf zum meistverkauften Fahrzeug in Brasilien. 
Nicht nur Volkswagen do Brasil hatte die Möglichkeit, lokale (Ent-
wicklungs-) Kapazitäten für die Verringerung von Entwicklungskosten 
und -Investitionen auszunutzen. So hat z.B. General Motors auf die 
spezifischen Wünsche brasilianischer Kunden nach stärkeren Motoren 
mit Veränderungen des in Deutschland entwickelten Omega-Motors 
(3,0 Version) reagiert (4,1 Version made in Brazil), wobei es sich üb
rigens um eine Neuauflage und ein Re-Design des alten Opala-Motors 
(Opel Rekord) handelt. Um Marktnischen nutzen zu können, haben 
Fiat, Ford, GM und VW jeweils eine konzernweit gültige Plattform für 
spezifische Versionen angepaßt, die außerhalb Brasiliens zunächst 
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unbekannt waren. Fiat veränderte das Modell Uno zu einem kleinen 
pick-up-Fahvzeug, das dann ebenfalls nach Europa exportiert wurde 
(als Fiorino). Ford entwarf vor Ort eine pick-up-Version des Fiesta 
(Courier). General Motors entwickelte lokal eine Reihe von Corsa-
Adaptionen: einen pick-up, einen Sedan und den station-wagon (auch 
nach Europa exportiert). Volkswagen hat auf der alten Golf-Plattform 
eine komplette Familie neuer Wagen entworfen: einen Sedan, einen 
station-wagon, einen pick-up und einen hatchback (Variant-Version). 

Auch in anderer Beziehung wurden Adaptionsaktivitäten entwik-
kelt. Eine wichtige Initiative war dabei die Anpassung an lokale 
Marktgegebenheiten, die durch staatliche Steuer- und andere Regulie
rungen bestimmt waren. So wurden z.B. Pkws mit einem Motor bis zu 
maximal einem Liter Hubraum steuerlich begünstigt. Mit der anwach
senden Nachfrage nach diesen carros populäres (mit Motoren bis zu 
1.000 cm2) haben GM, Ford und VW ihre stärkeren Motoren an diese 
Hubraumgröße angepaßt (Fiat verfügte schon vorher über einen 1,0-
Liter-Motor). Das gleiche gilt auch für die Adaptionen der Motoren an 
Alkohol als Treibstoff und für die Verstärkung der Federungen und 
Stoßdämpfer. 

Nichtsdestotrotz beeinflußt die weiter oben beschriebene Zentrali
sierungstendenz, die im Konstruktion- und Entwicklungsbereich vor 
allem VW, Ford (bis auf das Fiesta-pick-up) und „Neueinsteiger" wie 
Daimler-Benz, Renault etc. betrifft, auch die Wahl der Zulieferer. Es 
stellt sich die Frage, ob sich diese Politik langfristig auf die Entwick
lung der Automobilhersteller positiv niederschlagen, oder ob sie zu 
langwierigen und ineffizienten, strategisch-zentralistischen Entschei
dungen über die Zulieferer führen wird. Wenn der Volkswagen-Kon
zern zum Beispiel wirklich entscheidet, den gesamten Entwicklungs
bereich in Deutschland zu zentralisieren, wird das Unternehmen dann 
in der Lage sein, kurzfristig Marktchancen zu nutzen, um ein von einer 
bestehenden, zentralen Plattform abgeleitetes Modell zu entwerfen 
und in einem spezifischen Markt zu lancieren? Ist die Politik der mei
sten Hersteller langfristig aufrechtzuerhalten, lokale Anpassungen in 
Design und Konstruktion zu untersagen, wenn gleichzeitig die Kon
kurrenz über lokale Anpassungen die Kosten reduzieren kann? 
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Angesichts dieser Debatten und gegenwärtigen Widersprüche sind 
folgende Hypothesen für die zukünftige Entwicklung denkbar: 

1. Brasilien wird in ein „Werkbank-Produktionszentrum" verwan
delt, bei dem die Entwicklungsbereiche außerhalb konzentriert 
sind. Einige lokale Anpassungen, jedoch nur geringfügige, wer
den erlaubt. Dies wird insbesondere die lokalen brasilianischen 
Zulieferer in Mitleidenschaft ziehen, die dann keine eigenen 
Entwicklungskapazitäten mehr besitzen (müssen). Ein Blick auf 
die zukünftigen Golf- und PQ-24-Modellreihen von Volks
wagen, auf die A-Klasse von Daimler-Benz sowie auf den neuen 
Fiesta und Ka von Ford läßt die Ernsthaftigkeit dieser Hypo
these erkennen. 

2. Es wird eine Übergangsperiode geben, in der die Automobilher
steller mit eigenen Entwicklungsbereichen in Brasilien diese all
mählich in die zentralen Entwicklungsabteilungen transferieren 
werden. Dies kann vor allem bei Volkswagen der Fall sein, 
selbst bei den Lkws, falls das Unternehmen den Kauf von Scania 
bestätigt. - Aber auch bei GM und Fiat könnte eine solche Ent
wicklung eintreten. Sie ziehen zwar lokale Fachkenntnis für die 
Entwicklung einiger Modelle durchaus heran, aber mit zuneh
mender Marktöffnung, leichteren Reisemöglichkeiten nach 
Übersee und der Einrichtung von Computer-Netzwerken könn
ten die lokalen Fachkompetenzen auch an die Hauptsitze der 
Unternehmen verlagert und damit die Entwicklungsaktivitäten 
insgesamt zentralisiert werden. 

3. Brasilien läßt sich auch als ein peripheres Entwicklungszentrum 
vorstellen, das dem jeweiligen Hauptsitz der Entwicklungsabtei
lungen eines Konzerns untergeordnet ist, aber spezifische Auf
gabenstellungen und Entscheidungskompetenzen hat. Diese 
Option berücksichtigt spezifische lokale Marktbedingungen und 
die Größenordnung der brasilianischen Wirtschaft insgesamt -
man denke hier nur an die möglichen hohen economies ofscale, 
an Marktnischen, an die hohe Agilität für lokale Anpaßentwick
lungen (die manchmal zugleich Anpassungen an eine größere 
Anzahl von Ländern bedeutet, etwa Argentinien, Süd- und Mit-
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telamerika, Rußland und die Türkei), an die bestehenden loka
len Entwicklungskompetenzen und -einrichtungen mit ver
gleichsweise niedrigen Gehältern. Die Fälle von GM und Fiat 
sprechen für ein solches Szenario, ebenso VW, falls das Unter
nehmen entscheidet, sein brasilianisches Entwicklungszentrum 
aufrechtzuerhalten (das teilweise schon für Lkw-Aktivitäten um
gewandelt wurde). 

Möglich ist in Zukunft auch eine Kombination dieser Szenarien, aber 
die Frage der dominanten Strategie ist damit noch nicht geklärt. Und 
es kann auch zu wichtigen Unterschieden zwischen den Unternehmen 
kommen. Die Situation Brasiliens ist in dieser Beziehung sehr kom
plex und es ist nicht leicht vorauszusagen, ob es zu einem bye bye-
design oder zu einem designed in Brazil kommen wird. 

5. Das Management des Geschäftsrisikos 

Risikomanagement hat in der gegenwärtigen Analyse der neuen Be
ziehungsformen zwischen den Unternehmen der Automobilzulieferer
kette wenig Beachtung gefunden. Wir beobachten gegenwärtig einen 
Prozeß, in dem die Grenzen der Unternehmen der Automobilzulieferer 
neu bestimmt werden, was sich auch in der Neudefinition des Risiko-
Gewinn-Verhältnisses ausdrückt. Auf dem Wege dieser Neubestim
mung von Unternehmensgrenzen ist von den anfänglichen outsour-
cing-Prozessen bis hin zum System modularer Konsortien viel in Be
wegung: von neuen Beteiligungs- und Arbeitsteilungsformen in der 
Entwicklung und Konstruktion (Co-Design und simultaneous engine-
ering) über die Neufestlegung der Zuständigkeiten für die Werkzeug
entwicklung bis hin zum Wandel in der Verantwortung für den Trans
port und die gesamten Logistikkosten. 

Das modulare Konsortium bedeutet, wie bereits gesagt, eine klare 
Verlagerung des Risikos vom Hersteller zu seinen Lieferanten, denn 
sie übernehmen einen Teil der Investitionen, die darüber hinaus eng 
auf den spezifischen Auftrag des Herstellers zugeschnitten sind. An
dererseits implizieren auch die industriellen Kondominien, die Ansied-
lung der Zulieferer in der Nähe der Herstellerwerke, follow sourcing 
und die first «er-Versorgung mit kompletten Modulkomponenten In
vestitionen, die sehr unmittellbar an die Geschäftsaktivitäten des Her-
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stellers gebunden sind. Wenn der Hersteller auf dem Markt Erfolg hat, 
so haben es in der Regel auch die Zulieferer. Aber das gilt auch umge
kehrt. 

Schließlich gibt es in dem modularen Konsortium-System auch 
technologische Risiken: Kann ein Automobil-Unternehmen langfristig 
seine Tätigkeiten ohne direkte eigene Produktionserfahrung aufrecht
erhalten? Was ist mit dem Risiko, das eine oder andere Konstruktions-
geheimnis von Schlüsselprodukten und -prozessen an die Zulieferer 
zu verlieren, das diese dazu nutzen könnten, eine andere Firma zu be
liefern oder eine neue Version des Fahrzeugs zu entwickeln und da
bei ihre Verhandlungsmacht gegenüber dem Hersteller auszubauen? 

Ein anderer Aspekt ist der Prozeß der Herausbildung von Zulie
ferern, die vollständig durch einen Hersteller kontrolliert werden. 
Wenn erstere beginnen, unterschiedliche und konkurrierende Herstel
ler zu beliefern, so kann für letztere ein Risiko hinsichtlich des Kern
bereichs ihrer eigenen Geschäftstätigkeit entstehen, nämlich für die 
technologische und logistische Domäne über die Komponenten mit 
einem hohen Wertschöpfungsanteil, die für das Endprodukt fundamen
tal sind. Diese Risiken werden für den Hersteller meistens - zumin
dest kurzfristig - durch niedrige Preise kompensiert. Allerdings ist dies 
eine schwer zu überprüfende Hypothese, da zu den Kosten und der 
Preisgestaltung kaum Informationen zu erhalten sind. 

Schließlich fällt auf, daß in allen untersuchten Zuliefererbetrieben 
die Möglichkeiten immer kritischer beurteilt werden, überhaupt eine 
konstante und reguläre Zulieferung ohne das Risiko der Nichteinhal
tung von Terminen, Mengen und Qualitäten zu unterhalten. Dies bringt 
die first rier-Zulieferer, die in räumlicher Nähe zum Herstellerwerk an
gesiedelt sind, tendenziell in eine vorteilhaftere Lage. Aber insgesamt 
muß das Risiko, die eingegangenen Verträge nicht vollständig erfül
len zu können, sowohl in den Preisen als auch in der Vertragsdauer 
stärker Berücksichtigung finden. 

Die hier nur skizzierten Aspekte des Risikomanagements stellen 
eine wichtige Dimension der zukünftigen Analyse der Restrukturie
rung der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen dar. Nicht nur die agieren
den Unternehmen selbst, auch die wissenschaftliche Untersuchung 
und politische Regulierung dieser Veränderungsprozesse steht vor 
großen Herausforderungen. 
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John Humphrey 

Globalisierung und nationale Entwicklung. 
Die Transformation der Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen in der brasilianischen und 
indischen Automobilindustrie.1'2 

1. Einleitung 

Die Automobilindustrie wird von den Regierungen vieler Entwick
lungsländer immer noch als ein wichtiger Motor industrieller Ent
wicklung und technologischer Kompetenzen angesehen. Sie ist Ge
genstand kontinuierlicher Regierungsinterventionen, nicht nur wegen 
ihres Einflusses auf die Handelsbilanz, sondern auch wegen ihres 
Potentials, die vielen verschiedenen Industrien, die sie beliefern, zu 
stimulieren und zu entwickeln. Regierungsinterventionen zugunsten 
der Automobilindustrie sind auch in den Ländern noch sehr verbrei
tet, die eine eher liberale Handelspolitik betreiben und ihre direkten 
Aktivitäten zur Industrieförderung insgesamt reduziert haben. Der 
Ansatz der Welthandelsorganisation, ultimative Termine für die Un
terzeichnung handelsbezogener Investitionsmaßnahmen (Trade Rela
ted Investment Measures (TRIMs)) zu setzen (WTO-deadlines), scheint 
nur die Intensität der Bemühungen erhöht zu haben, in einer großen 
Anzahl von Ländern lokale Automobilindustrien zu fördern, bevor 
dies verboten ist (Sercovich, 1997). 

In der Mercosur-Region ist die Automobilindustrie eine der wich
tigsten Ausnahmen von den Harmonisierungen und Reduzierungen der 
Außenhandelstarife sowie von der Freihandelsförderung zwischen den 

1 Übersetzung aus dem Englischen durch Ludger Pries. 
2 Die hier präsentierten Fo rschungen wurden v on der Regierung des Ve reinigten 

Königreiches (Ministerium für Internationale Entwicklung) unterstützt Der Autor 
dankt Mauro Ziibovicius und Glauco Arbix von der Universität Säo Paulo sowie 
Avinandan Mukherjee vom Indischen Management-Institut für ihre Unterstützung. 
Dank richtet sich an viele Mitglieder des GERPISA-Netzwerkes über die internatio
nale Autoindustrie, die zur Entwicklung der hier präsentierten Ideen beigetragen 
haben. 



152 

Mitgliederländern (Argentinien, Brasilien, Paraguay und Uruguay). 
Während die durchschnittliche effektive Protektionsrate für landwirt
schaftliche und industrielle Produkte in Brasilien am Ende des Jahres 
1995 bei 14,6% lag, betrug die effektive Protektionsrate bei Autos, 
Lastkraftwagen und Bussen 270,9%. Kein anderes Produkt hatte eine 
effektive Protektionsrate, die höher als 32% lag (Laird, 1979). Zur 
gleichen Zeit haben sowohl Argentinien als auch Brasilien Regulierun
gen für die Automobilindustrie entwickelt, die neue Investitionen der 
Hersteller sicherstellen sollen, indem Unternehmen stark bevorzugt 
werden, die Automobile mit einem Mindestmaß an local content her
stellen. Diese Unternehmen erhalten beachtliche Vorteile bei dem 
Import von Kraftfahrzeugen, Komponenten und Ausrüstungsgütern.3 

Die Automobilpolitik in beiden Ländern ist darauf gerichtet, eine 
wettbewerbsfähige regionale Industrie mit einem beachtlichen Anteil 
lokaler Fertigung zu entwickeln. 

Auch in Indien ist die für die Automobilindustrie entwickelte Politik 
auf die Schaffung einer lokal basierten (wenn auch nicht notwendiger
weise in lokalem Besitz befindlichen) Automobilindustrie mit einer 
hohen local contenr-Fertigung gerichet. Zu Beginn der 90er Jahre hat 
die Regierung viele Verordnungen abgeschafft, die die Fahrzeugpro
duktion und die ausländischen Direktinvestitionen kontrollierten. Auf 
diese Weise hat sie eine Expansion und Internationalisierung der Auto
industrie ermöglicht. Dennoch werden local content-Auflagen und 
Exportverpflichtungen allen neuen Unternehmen, die in dieser Bran
che investieren, auferlegt. 

Die Automobilindustrie ist auch in den NAFTA- und ASEAN-Län
dern weiterhin Adressat von Förderpolitiken. Der Kraftfahrzeughan
del zwischen den Vereinigten Staaten und Mexiko wird reguliert, um 
den mexikanischen Markt zu schützen, und die ASEAN-Länder för
dern ebenfalls ihre Automobilindustrie: „In allen ASEAN-Ländern, 
außer Thailand, herrschen Politiken vor, die auf das progressive 
Wachstum des local content über die nächsten fünf Jahre ausgerich
tet sind" (Sercovich, 1997:10). Diese Politiken zielen auf die Entwick
lung einer eigenen Automobilindustrie mit breiter Basis und beacht-

3 Zusätzlich haben die Bundesstaaten und Kommunen erhebliche finanzielle Anreize 
geboten, um neue Automobilbetriebe in ihre Regionen zu bekommen. 
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lieber lokaler Integration in der Hoffnung, hierdurch nicht nur Be
schäftigung und Produktion, sondern auch technologisches know how 
innerhalb der Automobilindustrie und in den verschiedenen angelager
ten Industrien zu fördern. 

Eine klare Herausforderung für diese Industrialisierungsanstrengun
gen ist die Einführung der WTC)-2000-Normen, auch wenn sehr wahr
scheinlich viele der erwähnten Länder versuchen werden, Ausnahme
regelungen oder einen zeitlichen Aufschub bei der Implementation der 
Reform der Handelspolitik zu erwirken. 

Die Kernthese des folgenden Beitrags lautet, daß die Entwicklung 
und Förderung nationaler Automobilindustrien durch die Restrukturie
rung der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in der globalen Automo
bilindustrie untergraben werden wird. Es ist sehr viel über die Verän
derungen der Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern in der 
Automobilindustrie geschrieben worden. Alle führenden Automobil
hersteller haben Pro-gramme entwickelt, um die Anzahl der Zulieferer 
zu reduzieren, um engere Beziehungen mit den verbliebenen Zulie
ferern zu entwickeln und diese wesentlich stärker in das Design und 
die Entwicklung neuer Fahrzeuge zu involvieren. Komponentenher
steller spielen jetzt eine bedeutsame Rolle in der Branche. 

Weniger häufig wurde darauf hingewiesen, daß die Entwicklung 
engerer Beziehungen zwischen den führenden Automobilherstellern 
und ihren Zulieferern zu einer Welle von Übernahmen und Fusionen 
innerhalb der globalen Zuliefererindustrie geführt hat. Dies verändert 
auch die Beziehungen zwischen Komponenten-Zulieferern und Her
stellern in den Entwicklungsländern. Die Zentralisierung von Design 
und die Standardisierung von Fahrzeugen und Komponenten erhöhen 
die Einstiegsbarrieren für viele Zulieferer-Unternehmen und macht es 
vor allem für lokale Automobilzulieferer wesentlich schwieriger, ihre 
technologischen Fähigkeiten zu entwickeln. Lokalen Unternehmen ist 
es unmöglich, die wertschöpfenden Kompetenzen zu entwickeln, die 
ihnen und ihren Arbeitnehmern dauerhafte Einkommenserhöhungen 
ermöglichen könnten. Während die Einkommen kurzfristig noch 
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durch das Fortwirken der (schützenden) Handelspolitiken aufrechter
halten werden können, wird die Ausdehnung von WTO-Regulierun-
gen bezüglich Zöllen und TRIMs diese eventuell unterminieren.4 

Dieser Beitrag behandelt vor allem Entwicklungen in der Automo
bilindustrie Brasiliens und Indiens. Im folgenden Kapitel wird die 
gegenwärtige Transformation der globalen Zuliefererindustrie unter
sucht. Das dritte Kapitel beschäftigt sich mit den Veränderungen in der 
Automobil-Herstellerindustrie in Brasilien und in Indien. Das vierte 
Kapitel analysiert die Konsequenzen dieser Veränderungen für die 
Zulieferer-Industrie in den zwei Ländern. 

2. Tendenzen im Transformationsprozeß 
der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 

Während der letzten zwei Jahrzehnte haben drei größere Veränderun
gen die Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern in den 
westlichen Industrieländern geprägt. Laigle (1995) beschreibt sie 
folgendermaßen: 

Erstens wurden Zulieferer stärker in die Entwicklungs- und Pro
duktionsprozesse ihrer Kunden integriert. Sie haben angefangen, Teile 
selbst zu entwickeln, um vor allem bestimmte, von den Herstellern de
finierte Funktionserfordernisse zu erfüllen. Einerseits haben sich die 
„Katalog-Zulieferer", die selbstentwickelte Teile für viele verschiede
ne Unternehmen geliefert hatten, in Richtung einer größeren Kunden
orientierung bewegt. Andererseits bieten Unternehmen, die vorher auf 
der Grundlage der Hersteller-Vorgaben gearbeitet haben, zunehmend 
Eigenentwicklungen an. Diese Unternehmen haben sich durch Fusio
nen und Aufkäufe restrukturiert, um die nötige Größe und Entwick
lungskapazität zu erreichen. Clark/Fujimoto (1991:140-145) beschrei-

4 Ein Großteil der Arbeiten über Globalisierung am Institute of Development Studies 
bezieht sich auf das upgrading von Unternehmen und Branchen im Zusammenhang 
mit der Eingliederung von Unternehmen aus Entwicklungsländern in die Wert
schöpfungsketten, welche nationale und regionale Grenzen überschreiten. Solange 
Unternehmen in Enwicklungsländern nicht fähig sind, ihre Operationen weiterzu
entwickeln, werden sie einem intensiven Wettbewerbsdruck von Seiten neuer 
Untenehmen im globalen Markt unterliegen. Vgl. hierzu Institute of Development 
Studies (1998). 
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ben diese Veränderungen als eine Bewegung in Richtung der Zuliefe
rung von black-box-parts. Für diese definiert der Hersteller generelle 
Leistungsspezifikationen und gibt Informationen über die vorgesehene 
Einfügung des Teiles in das Fahrzeug. Der Zulieferer entwickelt dann 
eine eigenständige Lösung auf der Basis seiner Technologien. In vielen 
Fällen bedeutet dies, ein Basis-Design an die spezifischen Kundenan
forderungen anzupassen.5 

Zweitens beobachtet Laigle (1995) den Wandel hin zur Zulieferung 
kompletter Funktionsbausteine (Systeme oder vormontierte Teilegrup
pen) anstatt von individuellen Komponenten. Ein first Oer-Zulieferer 
wird verantwortlich nicht nur für die Montage der Teile zu komplet
ten Einheiten (Instrumententafeln, Hinterachs-Montage, Innenausstat
tungen, Sitze usw.), sondern auch für die Geschäftsbeziehungen mit 
den second tier-Zulieferern. Der Hersteller kauft ein komplettes Schei-
benwaschanlagen-System anstatt einzelner Mikromotoren, Schläuche, 
Düsen etc.. Im Falle von Sitzen, Auspuffen oder Instrumententafeln 
hat der Hersteller früher die kompletten Systeme im eigenen Unter
nehmen zusammengesetzt und dafür von vielen Komponenten-Zulie-
ferem herbeigeschaffte Teile benutzt. 

Drittens sind die Hersteller stärker in die Spezifizierung der Pro
duktion und des Qualitätssystems der Zulieferer involviert worden. 
Mit der wachsenden Bedeutung von just in rime-Produktionssystemen 
und herkunftszentrierter Qualitätskontrolle (quality at source) werden 
selbst einfache Aufgaben immer bedeutsamer für die Gesamteffizienz 
der Hersteller-Aktivitäten. Der Hersteller muß in die Beziehungen mit 
seinen Zulieferern investieren. Deshalb ist es sinnvoll, längerfristige 
Beziehungen mit weniger Zulieferern zu haben. 

Die veränderte Rolle der Zulieferer-Unternehmen hat auch zu 
einem Wandel der Vertragsbeziehungen geführt. Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen auf der Basis von Verpflichtungsverträgen wurden zuerst 
in Japan registriert. Sie wurden assoziert mit der Herausbildung von 

5 Die Benutzung von zulieferereigenen Designs bedeutet nicht, daß der Hersteller zu 
einem Single sourcing (bei diesem Zulieferer) verpflichtet wäre. Mit 
Standardanschlussstellen (Standard interface) kann ein Hersteller die Produkte 
verschiedener black frox-Zulieferer in dem gleichen Automodell einsetzen. Bekannt 
ist, daß für ein Automodell z.B. Bremsen oder Kupplungen verbaut werden, die von 
verschiedenen Komponenten-Zulieferern entwickelt wurden. 
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engen Zulieferer-Netzwerken in jeweils sehr spezifischen Gegenden 
und Regionen. Diese Netzwerke wurden mit einzelnen Hersteller-
Unternehmen verbunden (Keiretsu-System) und räumlich um ein
zelne Betriebe konzentriert (das Modell von Toyota City). Immer 
wenn japanische Unternehmen in anderen Ländern Betriebe eröff
neten, dehnten sie diese Zulieferer-Netzwerke in die neuen Umgebun
gen aus. Die Hersteller ermunterten ihre Schlüssel-Zulieferer, in Nord
amerika, Europa und der ASEAN-Region zu investieren und halfen 
auch dabei, joint ventures zwischen japanischen Zulieferern und je
weils lokalen Unternehmen zu organisieren. Westliche Automobil
unternehmen haben nun viele Elemente dieses Systems übernommen 
und engere, komplexere Beziehungen mit weniger Zulieferern aufge
baut. Dennoch wurde das Modell entscheidend modifiziert. Im Westen 
konkurrieren große, unabhängige Zulieferer um die Aufträge mit den 
bedeutendsten Herstellern. Die wichtigsten Charakteristika ihrer Be
ziehungen sind im Vergleich zu früher folgende: 

- enorm gewachsenene Bedeutung der Zuverlässigkeit von Qua
lität und Auslieferung; 

- immer mehr in hierarchischen Strukturen organisierte Zuliefe
rer, mit einer relativ kleinen Anzahl von first tier- Zulieferern, die 
den Rest der Zuliefererkette organisieren; 

- langfristige Verpflichtungen zwischen Zulieferern und Herstel
lern, wobei Beziehungen zu bereits bestehenden Zulieferern 
bevorzugt werden; zwar mag es Preiswettbewerb bei Lieferver
trägen zwischen etablierten Zulieferern geben, aber wenn Ver
träge auf neue Standorte ausgedehnt werden, kann der Preis 
auch durch offene Buchführung (open bookprising) bestimmt 
werden; 

- single- oder dual-sourcing für die meisten Zulieferteile, aller
dings mit begrenzter Abhängigkeit zwischen Zulieferer und 
Hersteller. Die größeren Zulieferer haben verschiedene Kunden. 
Ein beachtenswertes Merkmal der jüngeren Entwicklung der 
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globalen Auto-Zuliefererindustrie war in diesem Zusammen
hang die Trennung der großen Hersteller-Unternehmen von ih
ren ehemals eigenen Zulieferer-Bereichen. GM, Ford, Chrysler 
und Fiat haben ihre Komponenten-Aktivitäten als eigenständige 
Unternehmen, die mit anderen Zulieferern konkurrieren müssen, 
ausgelagert. Die Hersteller mögen in wachsendem Ausmaß eine 
single joM/ce-Strategie für jedes Modell verfolgen, aber zugleich 
werden verschiedene Zulieferer über die gesamte Modellpallette 
hinweg unter Vertrag genommen.6 Die Hersteller werden sogar 
neue Zuliefererquellen fördern, wenn sie das Gefühl haben, daß 
es für bestimmte Bereiche zu wenige gibt. 

Die Entwicklungstendenzen und Veränderungen in den Hersteller-
Zulieferer-Beziehungen in der Automobilindustrie der industriell fort
geschrittenen Länder sind in Tabelle 1 zusammengefaßt. Sowohl „Ka
talog-Zulieferer" als auch Unterauftragnehmer entwickeln sich weg 
von kurzfristigen Beziehungen und werden stärker in die Entwicklung 
eigener Designs involviert, um die Anforderungen des Herstellers er
füllen zu können. Sogar Zulieferer, die auf der Grundlage von Herstel-
ler-Zeichnungen arbeiten, können längerfristige Beziehungen zu die
sen entwickeln, wenn sie anfangen, vormontierte Baugruppen zu lie
fern. Denn dies impliziert eine größere Integration der Qualitätssiche-
rungs- und Produktionsplanungssysteme zwischen Zulieferer und 
Hersteller. Zulieferer, die sich nicht in eine dieser Richtungen bewe
gen, werden tendenziell zu einem second Oer-Zulieferer degradiert.7 

6 Dieser Aspekt wurde dem Autor zuerst von Scott Martin (Institute of Latin Ame
rican and Iberian Studies an der Columbia University, New York) mitgeteilt. 

7 Der Ausdruck second tierist widersprüchlich. Häufig wird er verwendet, um einen 
Zulieferer zu kennzeichnen, der einenfirst rier-Zulieferer beliefert und nicht direkt 
den Hersteller. Generell läßt sich sagen, daß dies nicht-kritische Teile sind. Lamming 
(1993: 186-188) definiert first tier- und second tier-Zulieferer nach dem Einfluß, 
den der Zulieferer jeweils auf die Zuliefererkette hat. Einige wichtige Zulieferer, 
die nicht direkt an den Hersteller liefern, werden von Lamming (1993) noch als 
first tier-Zulieferer bezeichnet. 
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Taball« 1 
Veränderungen in den Zulieferer-Beziehungen 
Zulieferer-

Typ 
Design-

Beziehungen 
Vertrags-

Beziehungen 
Veränderungstendenz 

.Katalog'-
Zulieferer 

Eigenes Design Kurzfristige 
Verträge 

Design wird mehr den Herstel
leranforderungen angepaßt 

Unterauf
tragnehmer 

Detaillierte Zeichnun
gen vom Hersteller 

Kurzfristige 
Verträge 

Einige Zulieferer liefern größe
ren eigenen Design-Input, an
dere liefern komplexere Sub
systeme, Rest wird zu second 
f/er-Zulieferern 

Neuer 
Zulieferer 

Auf H ersteller-An
forderungen zuge
schnittene .Black box'-
Lösungen 

Verbindliche 
längerfristige 
Verträge 

Wachsende Bedeutung wie 
auch die .Katalog'-Zulieferer, 
Unterauftrag-nehmer verän
dern sich in diese Richtung 

2.1 Follow design und follow sourcing als Konsequenzen 
der Plattformstrategie 

Die Globalisierungstendenzen in der Automobilindustrie implizieren 
die Schaffung paralleler, globaler Netzwerke von Zulieferern und Her
stellern, die auf den Prinzipien der Plattformstandarisierung, des fol
low design (das gleiche Design wird in verschiedenen Ländern be
nutzt) und follow sourcing (Teile werden vom gleichen Zulieferer in 
verschiedenen Standorten geliefert) beruhen. Dieser Prozeß begann in 
Europa und wurde später auch auf Nordamerika ausgedehnt. Ein Teil 
der Entwicklung zum follow design und zur Plattform-Homogenisie-
rung beruht auf der anwachsenden Komplexität des Autos selbst. Die 
für die Automobilproduktion notwendige Design- und Konstruktions
arbeit ist in dem Maße umfangreicher geworden, wie die Autos neue 
Technologien enthalten und die Kundenerwartungen an Qualität und 
Leistung anwachsen. 

Sie erhöhen sich außerdem durch die Reduktion der Produktlebens
zeit. Die Ausgaben für Forschung und Entwicklung in der Automobil
industrie der zwölf wichtigsten OECD-Länder wuchsen von 1973 
bis 1992 von 2,4 auf 3,2 % der Produktionskosten (Vickery 1996:165). 
Um diese Kosten angesichts der wachsenden Modellvielfalt zu be
grenzen, begannen die Unternehmen, Plattformen und Design über 
verschiedene Regionen zu standardisieren. Innerhalb der Automobil
industrie gibt es gegenwärtig eine starke Tendenz zur Reduzierung der 
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Anzahl der Plattformen in jedem Unternehmen. Die Modellvarianten 
beinhalten dabei einen hohen Anteil von Gemeinsamkeiten in dem 
Grunddesign der Fahrzeuge und der in ihnen verwendeten Komponen
ten. Unternehmen wie Ford, General Motors, Volkswagen und Peugeot 
standarisieren ihre Plattformen über die Unternehmen und Divisionen 
hinweg, die früher eigenständige Design-Anstrengungen gemacht 
haben (Freyssenet/Lung, 1996). Weil die Zulieferer jetzt zunehmend 
in das Design einbezogen werden, wollen die Hersteller in möglichst 
vielen Standorten mit denselben Zulieferern arbeiten. Nach der ge
meinsamen Teileentwicklung sollen sie fähig sein, diese in viele ver
schiedene Länder zu liefern. 

Während der 80er Jahre war die regionale Integration eine hervor
stechende Tendenz in der Automobilindustrie. Regionale Produktions
systeme wurden in den drei bedeutenden Wirtschaftsregionen der 
Automobilproduktion entwickelt: Europa, Nordamerika und Japan. 
Vickery (1996: 159) schreibt dazu: „Als Ergebnis neuer Produktions
technologien und veränderter Marktbedingungen haben sich die inter
nationalen Aktivitäten der Hauptproduzenten beachtlich ausgeweitet 
mit einem starken Fokus auf regionaler Produktion. Dieser Prozeß 
wurde durch die Notwendigkeit verstärkt, von oben nach unten inte
grierte Herstelleraktivitäten zu etablieren, die in jeder Region (Nord
amerika, Europa und Ostasien) Design, Entwicklung, Konstruktion 
und Komponentenbeschaffung integrierten." 

In Europa wurden die Aktivitäten der großen Automobilhersteller 
in einheitliche Strukturen integriert, wobei Komponenten-Zulieferer 
zunehmend zahlreiche Standorte im gesamten Kontinent beliefern. In 
den 90er Jahren wurden von Ford und GM Design und Komponenten-
Beschaffung in Nordamerika und Europa homogenisiert. Ford restruk
turierte seine Design-Aktivitäten in Nordamerika und Europa, um 
Arbeitsverdopplungen zu vermeiden. In den 80er Jahren war Fords 
„Weltauto" eine Illusion, die auf der Trennung von Design-Aktivitäten 
in Europa und Nordamerika beruhte. In den 90er Jahren sind diese in 
einer einheitlichen Struktur integriert worden. In dem Maße, wie das 
Design globaler wird, müssen auch die Automobilzulieferer globaler 
werden. Die weltweit führenden Zulieferer-Unternehmen waren des
halb in einer Welle von Zusammenschlüssen, Aufkäufen und Neugrün
dungen engagiert, um sich selbst innerhalb der globalen Märkte zu 
positionieren. 
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Die unternehmensinterne Komponentenfertigung der großen Automo
bilhersteller wurde in einen Wettbewerb mit externen Marktanbietern 
gebracht.8 Zwischen 1995 und 1997 wurden sogar einige der größten 
globalen Zulieferer-Unternehmen durch andere Konzerne übernom
men oder fusionierten mit diesen (zum Beispiel Lucas, Varity, T&N 
und Bertrand Faure). Die führenden Hersteller haben auch ihre Aktivi
täten in Nordamerika und Europa konsolidiert, indem sie periphere 
Bereiche verkauften, um sich auf ihre Kernaktivitäten konzentrieren 
zu können, und andere Unternehmen aufkauften bzw. neue Koopera
tionen eingingen, um Skalenökonomie, Raumpräsenz und System
fähigkeiten in bestimmten Produktbereichen zu erreichen. In einigen 
Bereichen, wie etwa Autositzen und Bremsen, wird die globale Auto
mobilindustrie von drei oder vier Zulieferern beherrscht. 

Der Prozeß der Homogenisierung von Design und Zulieferer-Struk
turen wird gegenwärtig auf die emerging markets ausgedehnt. Früher 
haben die Automobil-Konzerne Modelle produziert, die speziell für 
derartige lokale Märkte entwickelt waren (etwa Modelle von Ford und 
Volkswagen, die in den 70er Jahren in Brasilien bestens verkauft wor
den sind). Oder sie haben dort ihre Modelle wesentlich später als in 
Europa und Nordamerika eingeführt. Die Aktivitäten in den Entwick
lungsländern waren davon relativ unabhängig, und die Standorte 
hatten relativ große Freiheiten für Design-Änderungen. Auf Grund des 
anwachsenden Wettbewerbs auf Märkten wie Brasilien und Indien 
haben die größten Automobil-Hersteller bereits ihre Modellpallette 
aktualisiert und dieselben Designs wie in den industriell fortgeschrit
tenen Ländern eingeführt. Brasilianischen und indischen Kunden 
werden sehr ähnliche oder gar identische Modelle angeboten, wie sie 
auch woanders verkauft werden. Sogar die sogenannten Dritte-Welt-
Autos, wie etwa der Fiat Palio und Honda City, basieren auf etablier
ten Plattformen und werden in unterschiedlichen Märkten produziert.9 

8 Die Transformation von General Motors' interner Komponentenfertigung in das 
Delphi-Unternehmen ist das bekannteste Beispiel für diesen Trend. Ihm folgten 
andere Unternehmen, am bemerkenswertesten Ford (Visteon) und Fiat (Magneti 
Marelli). 

9 Zur Diskussion des Fiat Palio-Projektes vgl. Volpato (1998). 
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Das Design wurde stärker zentralisiert. Es waren weniger lokale Va
rianten erlaubt, und Design-Änderungen wurden einer strikten, zen
tralisierten Kontrolle unterstellt. 

Die globalen Zulieferer-Konzerne dehnen ihre Präsenz in den emer
ging markets durch Akquisitionen bestehender Unternehmen, durch 
joint ventures und durch Investitionen in neue Betriebe aus. Osteuropa, 
Mexiko, Mercosur, China, Indien und Ostasien sind zu den wichtig
sten Regionen für die Expansion der Zuliefererindustrie geworden. 
Dieser Expansionsprozeß kann am Beispiel Valeo illustriert werden. 
Mitte der 80er Jahre war die Mehrheit der Produktionsbetriebe von 
Valeo in Frankreich angesiedelt, wie aus Tabelle 2 hervorgeht. Im 
Jahre 1997 hatte sich das Unternehmen in Europa, in Nord- und Süd
amerika sowie in Asien ausgedehnt. Im Bereich der Kupplungsproduk
tion zum Beispiel besaß Valeo in Westeuropa, Algerien, Korea, Tür
kei, Argentinien und in den USA Betriebe. Fabriken in Polen, Brasi
lien, China und Indien waren im Aufbau. 

Tabelle 2 
Valeo: Weltweite Expansion 1986-199? 

Ansiedlung Anzahl Betriebe Ansiedlung 
1986 1997 

Frankreich 21 27 
Europa, ohne Frankreich 12 34 
Asien 0 10 
Nordamerika 4 12 
Südamerika 3 21 

Quelle; Vortrag von Philippe Faun (Valeo) auf dem VI. GERPISA-Automobil-
Kolloquium. Paris, Juni 1998. 

2.2 Die zunehmende Bedeutung 
globaler Zulieferer-Netzwerke 

Idealerweise wollen die Hersteller das gleiche Teil, mit der gleichen 
Technologie, dem gleichen Qualitätssystem und dem gleichen zwi
schenbetrieblichen Kommunikationssystem überall dort haben, wo sie 
Autos produzieren. Wenn Hersteller neue Betriebe eröffnen oder neue 
Modelle in Entwicklungsländern einführen, haben sie bezüglich der 
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Beschaffung eine klare Prioritäten-Hierarchie. Die attraktivste Option 
für den Hersteller ist das follow sourcing - also die Kooperation mit 
dem Zulieferer, der bereits das entsprechende Teil in anderen Stand
orten zuliefert. Der so „nachfolgende Zulieferer" mag schon einen lo
kalen Produktionsbetrieb dort besitzen, oder er muß bereit sein, einen 
neuen Standort zu eröffnen, entweder in Eigenregie oder als Joint ven
ture. Hierdurch kann gesichert werden, daß das Zulieferteil identisch 
mit dem in anderen Märkten ist. Der first rier-Zulieferer wird dafür 
verantwortlich gemacht, daß die gesamte Zuliefererkette die vom Her
steller gesetzten Standards erfüllt. Anstatt mit einer großen Anzahl 
lokaler Zulieferer zu verhandeln, deren Teile, Entwicklungen, Proto
typen, Produktions- und Qualitätssysteme getestet, beurteilt und ver
bessert werden müssen, hat es der Hersteller nur mit einer begrenzten 
Anzahl von first Oer-Zulieferern (sicherlich weniger als hundert) zu 
tun, die ihn mit Teilen oder Baugruppen versorgen. 

Wenn der global eigentlich bevorzugte Zulieferer unfähig oder un
willig ist, lokale Produktionskapazitäten aufzubauen, besteht die 
zweitbeste Möglichkeit für den Hersteller darin, einen anderen globa
len Zulieferer für das spezifische Teil oder die Baugruppe auszuwäh
len, der entweder das Teil unter Lizenz des global bevorzugten Zulie
ferers herstellen oder ein eigenes Design einbringen kann. Dieses 
Unternehmen wird Erfahrungen in der Belieferung des Herstellers 
haben (müssen) und das gefordete Niveau an Management- und Quali
tätsexpertise aufweisen müssen. Wenn ein solches Unternehmen be
reits über Produktionsstätten in dem betreffenden Land verfügt, kön
nen beide Seiten von erhöhter Skalenökonomie profitieren. 

Die dritte Möglichkeit besteht darin, das erforderliche Teil durch ein 
lokales Unternehmen unter Lizenz produzieren zu lassen. In diesem 
Falle hat der Hersteller wesentlich mehr Aufwand, um den Produk
tionsprozeß und das Qualitätssystem des lokalen Zulieferers zu über
wachen. Der Hersteller muß eventuell auch technische Hilfe anbieten, 
damit der lokale Zulieferer internationale Standards erfüllen kann. 

Die vierte Option, einen lokalen Zulieferer mit lokalem Design und 
Technologie zu beauftragen, ist die bei weitem am wenigsten ge
schätzte Möglichkeit. Sie involviert den Hersteller in eine aufwendige 
Komponenten-Entwicklungsarbeit und bindet bei ihm auch beträcht
liche Design- und Prüfkapazitäten. Lokale Zulieferer haben größere 
Möglichkeiten, auf der Basis detaillierter Teilezeichungen des Herstel-
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lers zu liefern. Aber sogar hier ist der global bevorzugte Zulieferer 
wegen seiner Kenntnis des Produktions- und Qualitätssystems des 
Herstellers im Vorteil. 

Eine Alternative zur lokalen Produktion ist schließlich der Import 
von Teilen. Zollsenkungen, Devisenausgleichsmechanismen und Re
duktionen in local content-Auflagen machen diese Option wahrschein
licher als in den Zeiten der importsubstituierenden Industrialisierung. 
Für einige Hersteller ist es eindeutig die drittbeste Option, nach der 
lokalen Produktion durch einen der globalen Zulieferer. Die Nachteile 
von Teile-Importen bestehen vor allem in den komplizierteren Zulie
fererkanälen und der unzulänglichen Transportinfrastruktur in vielen 
Entwicklungsländern. 

Diese Hierarchie von Referenzen macht globale Zulieferernetz
werke innerhalb der Automobilindustrie zunehmend wichtiger. In dem 
Maße, wie die Hersteller auf der Suche nach schnellem Wachstum in 
neue Märkte eindringen, entwickeln ihre bevorzugten Zulieferer paral
lel dazu Beschaffungsnetzwerke. Welche Auswirkungen haben diese 
neuen globalen Beschaffungsnetzwerke für die Zuliefererindustrie in 
den Entwicklungsländern? Die Beantwortung dieser Frage hängt von 
den spezifischen institutionellen Strukturen dieser Netzwerke ab. Ef
fektive Netzwerke werden von Leitunternehmen geführt: „Die foka
le Organisation, die das Netzwerk leitet, ist ständig mit der Anwer
bung und Auswahl von neuen Mitgliedern beschäftigt, (...) mit der 
Aufrechterhaltung von Netzwerk-Beziehungen durch Konfliktregulie
rung und Organisation von Lernen, mit der Positionierung und Neu
positionierung des Netzwerkes im Markt und mit der Struktur- und 
Kulturbildung im Netzwerk."10 

Die spezifische institutionelle Struktur von globalen Zulieferernetz
werken kann durch die Analyse dreier Elemente erfaßt werden: Den 
Komponentenfluß, den Design-Informationsfluß und die Zulieferer
auswahl. Die entstehenden Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in der 
globalisierten Automobilindustrie sind in Abbildung 1 wiedergegeben. 
Der Teilefluß in der Branche scheint hauptsächlich innerhalb natio
naler Grenzen konzentriert zu sein, auch wenn man sich vorstellen 
kann, daß eine Liberalisierung des Handels eine zunehmend globali
sierte Produktion von Teilen mit hohem Wert und niedrigem Gewicht 

10 Sydow (1992: 114, Hervorhebung im Original), zit. nach Palpacuer (1997: 18). 
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stimuliert. Auf längere Sicht kann man eine Erhöhung des globalisier
ten Handels und eine Spezialisierung nach Ländern oder Regionen er
warten." 

Dennoch ist das Design wesentlich stärker zentralisiert. Während 
der Phase importsubstituierender Industrialisierung übernahm der Her
steller für einen Großteil des Design-Prozesses die Verantwortung, und 
seine Design-Vorgaben wurden dann an den lokalen Standorten an die 
Zulieferer weitergegeben. Da der Hersteller die Komponenten in leicht 
zu fertigende Komponenten aufteilte und diese selbst in seinem Stand
ort montierte, gab es relativ viele (potentielle) Zulieferer.12 Lokale 
Unternehmen konnten auch Technologien in Lizenz nehmen und kom
plexere Komponenten liefern. Im globalen Beschaffungsmodell wird 
der Zugang zum Design und zu den Lieferverträgen mit lokalen Her
stellern über die federführenden Unternehmen im globalen Beschaf
fungsnetzwerk geschaffen. Wie in Abbildung 1 zu sehen, wird das 
Design von dem globalen Komponenten-Zulieferer entwickelt, und 
zwar in seiner Zentrale in Zusammenarbeit mit dem Hersteller. In vie
len Fällen verbleibt das Design im Eigentum des Komponentenzulie
ferers. Deshalb ist der Zugang zum Design und zu Verträgen davon 
abhängig, Teil des Netzwerkes des führenden Zulieferers zu sein. 
Während es für lokale nationale Zulieferer-Unternehmen möglich sein 
kann, das Design (und die darin implizierte Technologie) in Lizenz zu 
nehmen, scheint der Trend hin zu direkten Auslandsinvestitionen zu 
gehen, entweder in vollständig durch das Ausland kontrollierten Un
ternehmen oder in joint ventures mit ausländischer Mehrheitsbeteili
gung. Technologietransfer ist weniger attraktiv sowohl für die Kom-

11 Ein führender globaler Komponentenhersteller beschrieb, wie die Teile in Brasi
lien, den USA, Korea, Japan und Malaysia produziert, in Malaysia montiert und 
dann zum Kunden nac h Australien verschifft werden. Dieser Typ von genuin „glo
baler Beschaffung" scheint bedeutsamer zu werden. Während die Hersteller die 
Vorteile eines nahe gelegenen (Zulieferer-) Betriebes schätzen, forcieren sie die Zu
lieferer auch zu Preisreduzierungen, was häufig zentralisierte Produktion favori
siert. 

12 Für eine Diskussion der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen während der Ära der 
Massenproduktion, vgl. Helper (1993). 
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ponentenzulieferer als auch für die Hersteller, und Unternehmen in 
lokalem und nationalem Besitz haben zunehmend Schwierigkeiten, 
Zugang zu neuen Technologien zu finden.13 

Das Modell eines globalen Zulieferernetzwerkes 
Abbildung 1 
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13 Dieses Phänomen läßt sich auch außerhalb der Automobilindustrie beobachten. 
Eine neuere Studie über die indische Elektroindustrie zeigte, daß ein führendes 
lokales Unternehmen mehr Schwierigkeiten hatte, Technologien einzukaufen, weil 
internationale Unternehmen selbst stärker daran interessiert waren, in den indischen 
Markt einzutreten (Humphrey et al. 1998). 
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In den nun folgenden Kapiteln wird die Restrukturierung der Zulie
ferer-Industrie in Brasilien und in Indien analysiert, wie sie sich aus 
den jüngsten ausländischen Direktinvestitionen und unter dem Einfluß 
globaler Beschaffungsnetzwerke auf die Eintrittsstrategien, Lernpoten
tiale und Einbindungen von in den Ländern ansässigen Zulieferer-
Unternehmen ergeben hat. Es wird argumentiert, daß zwar die Tenden
zen in Richtung follow design und follow sourcing einen großen Ein
fluß in der brasilianischen und indischen Zulieferer-Industrie hatten, 
daß aber die Natur der Automobilmärkte in diesen Ländern diesen Pro
zessen auch Grenzen setzt. 

3. Die Automobilproduktion in Brasilien und Indien 

Die Automobilindustrie sieht für die nächsten Dekaden insgesamt 
große Wachstumspotentiale in den Entwicklungsländern bzw. emer-
gent markets. Der Grund dafür wird aus Tabelle 3 ersichtlich, die In
formationen über Bevölkerungsdichte und PKW-Besitz in verschiede
nen Ländern gibt. In den entwickelten Industriegesellschaften sind die 
Automärkte saturiert, und die Wachstumsraten werden voraussicht
lich niedrig sein. In Entwicklungsländern ist der Autobesitz wesent
lich restringierter. Wenn Wirtschaftsreformen in Ländern wie China 
und Indien nicht nur rasches Wachstum produzieren, sondern auch 
dazu tendieren, die Einkommen in den Händen weniger Wohlhaben
der zu konzentrieren, so ist zu erwarten, daß die Autonachfrage extrem 
schnell wachsen wird. Es gibt bei dem Wachstumsprozeß dieser Märk
te aber viele Unwägbarkeiten - nicht nur die wirtschaftliche Instabili
tät, die durch die Wirtschaftsreformen und die Globalisierung selbst 
verursacht wird, sondern auch ökologische und logistische Probleme. 
Dennoch ist das potentiell langfristige Wachstum in diesen Märkten 
attraktiv. Die Autoverkäufe in den wichtigsten Neuen Märkten - Mer-
cosur, China, Indien und ASEAN - wuchsen bis zur Mitte der 90er 
Jahre sehr stark. 
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Tabelle 3 
Einwohner pro Pkw 1990 ausgewählter Länder 

Land Einwohner 
pro Pkw 

Bevölkerung 
(Mio.) 

Pkw Bestand 
(Mio.) 

USA 1,7 250 143,6 
Vereinigtes 
Königreich 

2,8 57 20,8 

Frankreich 2,4 56 23,6 
Deutschland 2,2 79 35,56 
Malaysia 9,6 18 1,8 
Mexiko 12 85 6,9 
Brasilien 14 148 10,6 
Südkorea 21 43 2,1 
Indonesien 138 178 1,3 
Indien 303 844 2,8 
China''1 4344 1051 0,24 

Quelle: Weltbank, Stars database; (a): Daten für China beziehen sich auf 1985. 

Das neuerliche Wachstum des Pkw-Marktes in Indien und Brasilien ist 
in Tabelle 4 dargestellt. Nach einer anfänglichen Stagnationsperiode 
im Zusammenhang mit der Einführung ökonomischer Liberalisie
rungspolitiken sind diese Märkte zwischen 1992 und 1996 sehr schnell 
gewachsen. Wirtschaftsreformen, ein verbessertes Wirtschaftswachs
tum und regionale Integration (im Falle von Brasilien) haben die Au
tomobilproduktion und -Verkäufe enorm stimuliert.14 Das rapide An
steigen von Pkw-Verkäufen in Brasilien und Indien zu Beginn der 90er 
Jahre und die Erwartungen auf weiteres schnelles Wachstum haben zu 
einem sprunghaften Anstieg der ausländischen Direktinvestitionen in 
Brasilien und Indien in den Jahren 1995/96 geführt. Diese Investitio
nen sind in den Tabellen 5 und 6 dargestellt. In Brasilien haben die vier 
schon seit langem tätigen Hersteller-Unternehmen größere Investitio-

14 Für eine Diskussion der sich verändernden Industriepolitiken bezüglich der Auto
industrie in Brasilien und Indien vgl. Bede (1997) und Humphrey et al. (1998). 
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nen getätigt, um ihre Modell-Pallette auszuweiten; sechs neue Unter
nehmen haben darüber hinaus Pläne angekündigt, in den brasiliani
schen Markt einzusteigen (drei Unternehmen mit Produktionstätigkei
ten in Argentinien). In Indien hat das größte etablierte Hersteller-Un
ternehmen, Maruti, sowohl die Kapazitäten als auch die Modell-Pal
lette erweitert. Dennoch kommt der größte Wandel von dem Einstieg 
von bis zu zehn neuen Unternehmen als Endherstellern, von denen drei 
bereits im Jahre 1997 Pkws verkauft hatten. In beiden Ländern haben 
der Boom des Automarktes und neue Investitionen zu einer Restruk
turierung der Zulieferer-Industrie geführt.15 

15 Projektionen von 1996 für das Jahr 2000 und darüber hinaus sagen kontinuierliches 
rasches Wachstum bis ins nächste Jahrhundert voraus. 1997 wurden diese Voraus
sagen nach unten korrigiert. Im Falle Brasiliens war der Grund dafür der wirtschaft
liche Rückschlag nach der Wirtschaftskrise in Südost- und Ostasien, die die ver
deckten wirtschaftlichen Instabilitäten deutlich machte und zu einer Erhöhung von 
Steuer- und Zinsraten führte. Die gesamten Kfz-Verkäufe gingen in den ersten fünf 
Monaten des Jahres 1998 um 16,4% gegenüber den entsprechenden Vorjahres
monaten zurück. In Indien hatte die Verlangsamung des Wirtschaftswachstums 
bereits seit Anfang 1997 die Ausweitung des Kfz-Marktes gebremst. 
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Tabelle 4 
Autoverkäufe Brasilien und Indien 1990-96 

Jahr Verkäufe (Tsd. Einheiten) Jahr 
Indien Brasilien 

1990 534 
1991 206 583 
1992 204 577 
1993 245 850 
1994 282 976 
1995 394 1,107 
1996 466 1,459 
Projektionen für 2000 
aus 1996 

850 2-3 Mio. 

Anmerkungen: (a) Pkws und Nutzfahrzeuge für Indien, Pkws und Pick Ups 
für Brasilien. 
Quelle: Indien, AMIA (1997); Brasilien, ANFAVEA. 

Tabelle 5 
Neue Pkw-Produktionsbetriebe 
und -modelle in Brasilien 

Unter Ansiedlung Jahresproduktion 
nehmen (Bundesstaat) (in Tsd.) 

Neue Renault Minas Gerais 70 
Unternehmen Peugeot Paranä 60 

Mercedes Rio de Janeiro 20 
Audi Paranä 100 
Toyota Säo Paulo 15 
Honda Säo Paulo 15 

Neue Modelle Fiat-Palio Minas Gerais 
Ford-Fiesta Säo Paulo 
GM-Corsa Rio Grande do Sul 
VW-Golf Säo Paulo 

Quelle: Industrieministerium, ANFAVEA, Vigevani/Veiga (1997). 
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Tabelle 6 
Neue Unternehmenszusammenhänge 
in der indischen Automobilindustrie 1996 
Unternehmen und 
Anteile (in % ) 

Modelle Kapazität 
(Tsd.) 

Anmerkung 

Staat (50) 
Suzuki (50) 

800 
Esteem 

Zen 

500 Größere Kapazitätsausweitung 
geplant 

Pal (49) 
Fiat (51) 

Uno 30-50 Ursprünglich ein rein nationaler 
Zusammenschluß. 

PAL-Peugeot 309 Peugeot schied Ende 1997 aus 
diesem Zusammenschluß aus. 

Daewoo (91) Cielo 
D' Art 

80 
70 

Ursprünglich ein Zusammen
schluß mit einem indischen U n
ternehmen. Schlechte Verkaufe
zahlen des Cielo verlagerten 
Fokus auf n euen Kleinwagen. 

Mahindra (10) 
Ford (90) 

Escort 
Fiesta 

25 
100 

TELCO (50) 
Daimler-Benz (50) 

E-Serie 20 Andauernde Gerücht besagen, 
daß Daimler-Benz die volle Kon
trolle übernehmen wird. 

Birla (50) 
GM (50) 

Astra 25 Dieses Projekt könnte durch P lä
ne möglich werden, die Produk
tion zu vervierfachen und Indien 
als Exportbasis für Süd- und Süd
ostasien zu benutzen. 

Hyundai (100) Atoz (1000 cm3) 
Accent 

100 Hyundai hat strategische Orien
tierung auf K leinwagen verän
dert. 

Shiram (10) 
Honda (90) 

City 30 Shiram hat die Option, die an 
Honda verkauften 30% Aktien
anteile zurückzukaufen. 

Fiat Palio 100 Fiats indischer Partner bei dem 
Uno-Projekt hat die Option, e ine 
Minderheitsbeteiligung zu er
werben. 

TELCO (100) Indica 150 1300 cm3-Kleinwagen, soll im 
September 1998 auf den Markt, 
mit 99% local content. 

Kirloskar (30) 
Toyota (70) 

Kijang 
Nutzfahrzeug 
Daihatsu Mira 

HMl 
Mitsubishi 

Lancer 30 

Quell«: Verschieden«. 
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3.1. Die Restrukturierung der Zulieferer-Industrie 

Eine Reihe der sich neu im brasilianischen und indischen Automobil
markt engagierenden Automobilhersteller haben bereits versucht, die 
Prinzipien von follow design und follow sourcing, die in Europa ent
wickelt worden waren, in Nordamerika anzuwenden. Manchmal wur
de dabei die Öffnung neuer Produktionsbetriebe als Chance angese
hen, neue State of the arf-Zulieferersysteme aufzubauen. Langfristige 
Verträge werden mit einer kleinen Anzahl von first tier-Zulieferern 
ausgehandelt. Zulieferer-Parks in unmittelbarer Nähe zu den Herstel-
ler-Werken werden aufgebaut, in denen Baugruppen und Subsysteme 
vorbereitet werden. Das single sourcing wird extensiv genutzt, und in 
einigen Fällen scheint es auch „offene Buchführung" (open book pri-
sing) zu geben. Dies sind die üblichen Charakteristika von „flacher 
Zulieferung" (lean supply). Dennoch ist es wichtig, näher zu untersu
chen, inwiefern diese Strategien erfolgreich in den emerging markets 
angewendet werden können und, falls dies der Fall ist, welchen Ein
fluß sie auf die lokalen Zulieferer-Unternehmen haben. 

3.1.1. Beschaffungs-Politiken in Brasilien 

In Brasilien gibt es klare Anzeichen dafür, daß nicht nur neu aufgebau
te Unternehmen, sondern auch die bereits etablierten Hersteller ver
sucht haben, das follow design bzw. die follow sorcirag-Philosophie zu 
implementieren. Während die meisten der bereits bestehenden Herstel
ler inkrementelle Veränderungen realisiert haben, indem sie ständig die 
Anzahl der Zulieferer reduzierten und langfristige Beziehungen im 
Austausch für global wettbewerbsfähige Preise anboten16, haben an
dere Unternehmen wesentlich radikalere Politikwechsel eingeleitet. 
Derartige radikale Veränderungen ermöglichen es, die Realisierbarkeit 

16 Die Situation von Volkswagen ist typisch für die Iindustrie. Zwischen 1994 und 
1997 fiel die Anzahl an Zulieferern von 657 auf 491. Volkswagen institutionalisierte 
eine Politik der „global wettbewerbsfähigen Partnerschaft" und bot langfristige 
Beziehungen mit Zulieferern an, aber dies innerhalb eines Kontextes beachtlichen 
Drucks in Richtung Preissenkungen auf das international Niveau. Während real die 
Teileimporte nicht sehr umfangreich waren, wurde die Drohung mit Importen zur 
Senkung der Preise auf das internationale Niveau - gemessen zu FOB-Preisen im 
Ursprungsland - benutzt. 
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solcher Beschaffungsphilosophien zu beurteilen und gleichzeitig eine 
Ahnung davon zu vermitteln, wie die Industriebranche in einigen Jah
ren aussehen könnte. 

Ein mögliches Ergebnis der Zulieferer-Restrukturierung ist das Bei
spiel von Daimler-Benz. Daimler-Benz drängt neu auf den brasilia
nischen Automarkt (das Unternehmen hat hier seit vielen Jahren Lkws 
produziert) und wird dort die A-Klasse produzieren. Das Unternehmen 
verfolgt eine rigide follow design-Politik. Die Produktspezifizierung 
wird genauestens kontrolliert. Ziel ist, in Brasilien ein Auto zu produ
zieren, welches vollkommen identisch ist mit den in Europa herge
stellten. Follow design führt natürlicherweise zum follow sourcing. Die 
A-Klasse war in enger Kooperation mit den Zulieferern in Europa ent
wickelt worden. Daimler-Benz baut eine brasilianische Zuliefererbasis 
aus etwa 80 System-Zulieferern und 50 weiteren kleineren Zulieferern 
auf. Die eindeutige Präferenz des Unternehmens ist es, in Brasilien 
dieselben Zulieferer zu verpflichten wie in Europa. Die Zusammen
arbeit mit diesen Zulieferern wird dadurch erleichtert, daß sehr viele 
der globalen Zulieferer-Unternehmen in Brasilien präsent sind: 34 der 
41 größten, nicht-japanischen Zulieferer-Konzerne verfügten 1996 
über Produktionsstätten in Brasilien (Posthuma, 1997: 410 ff).17 

Ungefähr 70% der Zulieferer für die neue Daimler-Benz-Produk
tionsstätte besitzen bereits Betriebe in Brasilien, und sie werden die 
erste Wahl für die A-Klasse-Zulieferung sein. Von anderen wird erwar
tet, daß sie Produktionsstätten aufbauen. Wie aus Tabelle 7 hervorgeht, 
sind viele der Zulieferer für die brasilianische A-Klasse follow sour-
cmg-Zulieferer, die bereits auch in Europa für dasselbe Produkt pro
duzieren. DiQ follow so urcing-Philosophie wurde allerdings nicht allzu 
rigide umgesetzt, denn eine Anzahl von Teilen wird durch andere 
Zulieferer hergestellt. Dennoch eröffnet dies keine neuen Chancen für 
brasilianische Unternehmen. Die meisten der nicht als follow sourcing-
Untemehmen eingestuften Zulieferer sind andere transnationale Un-

17 Dies bedeutet keine Herausforderung für Toyota und Honda. Die gleiche Daten
quelle zeigt, daß nur zwei der 17 größten japanischen Komponenten-Zulieferer im 
Jahre 1996 in Brasilien Betriebe hatten. Toyota und Honda planen, kleine Stück
zahlen an Pkws zu produzieren. Sie müssen notgedrungen die local conent-Auf
lagen erfüllen, werden aber zu geringe Volumen produzieren, um follow sourcing 
zu rechtfertigen. 
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ternehmen (die in der mittleren Spalte von Tabelle 7). Die hauptsäch
lichen Chancen für lokale Unternehmen werden auf der second tier-
Zulieferer-Ebene liegen. 

Tabelle 7 
Beschaffungsstruktur für die A-Klasse, 
Daimler-Benz in Brasilien 

Interne Beschaffung Beschaffung Bezogen von 
aus Deutschland von anderen Unternehmen in 

transnationalen lokalem Besitz 
Unternehmen 

Motorenmontage Sitze Benzintank 
Externe Plastikteile Auspuff Schlußlichter 
Kabelstränge Instrumententafel Aluminiumfelgen 
Felgen- und Reife nmontage Anlasser Plastikteilesets 
Windschutzscheibe Scheinwerfer 
Heizung/Klimaanlage Torsionsstäbe 
Instrumententafel Federn 
Stoßdämpfer Felgen 
Verteiler Plastikteile 
Kupplung Lenksystem 
Elektroteile Bremsen 
Spiegel 
Airbags 
Innenausstattung 
Relais, ABS, Sensoren 
Hinterachsen 

Quelle: Zilbovidus/Arbix (1997: 36). 

Die Grenzen einer Politik des follow design bzw.follow sourcing wer
den besonders klar im Falle des Unternehmens A in Brasilien. Es han
delt sich um einen schon seit langem in Brasilien etablierten Herstel
ler, der allerdings im Rahmen eines neuen Fahrzeugmodells Mitte der 
90er Jahre auch seine Zulieferer-Basis restrukturierte. Das Unterneh
men versuchte, eine strikte follow design- bzw. follow sourcing-Politik 
zu realisieren. Das zentrale Entwicklungszentrum des Konzerns wider
stand allen Versuchen, das Auto in Brasilien zu modifizieren, und 
stemmte sich gegen eigene Testserien in Brasilien. In die gleiche Rich
tung gehend wurde follow sourcing als die bevorzugte Option ausge
geben, und jede Abweichung von dieser Politik mußte von dem Top-
Management in der zentralen Beschaffungsabteilung schriftlich ge-
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nehmigt werden. Das Unternehmen erwartete von seinen europäischen 
Zulieferern die Anlieferung der genau gleichen Teile mit den gleichen 
Spezifizierungen und, wenn notwendig, die Etablierung neuer Ferti
gungskapazitäten in Brasilien. 

In der Praxis aber mußte die follow design-Politik geändert werden. 
Erstens wurde nach dem Test des europäischen Autos unter den bra
silianischen Fahrbedingungen schnell deutlich, daß wegen der Stra
ßenverhältnisse und spezifischen Fahrgewohnheiten im Lande einige 
Veränderungen notwendig waren. Zweitens sind die Konsumentenprä
ferenzen im brasilianischen Pkw-Markt andere als in Europa. Sogar 
für Kleinwagen ist die Nachfrage nach höhergelegten Modellen we
sentlich größer, und pick «p-Modelle werden wesentlich stärker nach
gefragt als Großraum-Limousinen bzw. vans. Dementsprechend be
gann das Unternehmen A, Anpassungs-Entwicklungen vorzunehmen, 
einschließlich der Entwicklung neuer Modellvarianten auf der Basis
plattform. Diese Art von Veränderungen kann man in der brasiliani
schen Automobilindustrie in großem Umfang beobachten (wie von 
Salerno et al. in diesem Band beschrieben wird). Drittens wurde dem 
Untemehemen A deutlich, daß eine strikte follow design-Politik zur 
Integration von Konstruktionsteilen führte, die in Brasilien überflüs
sig waren. Zum Beispiel werden Teile des Unterwagens für Pkws, die 
in Nordeuropa eingesetzt waren, gegen den Einsatz von Streusalz re
sistenter gemacht. In Brasilien dagegen wird Streusalz überhaupt nicht 
eingesetzt. Eine weitere Anpassungs-Entwicklung, die nicht vom 
Unternehmen A, wohl aber von vielen anderen Herstellern in Brasi
lien durchgeführt wird, ist die Einführung von Niedrigpreis-Modellen, 
um Kunden aus niedrigeren Einkommensschichten anzusprechen. Der 
große Erfolg der „Volks-Auto"-Politik (Bede, 1997: 369f.) hat die 
Bedeutung des Preises im brasilianischen Markt besonders deutlich 
gemacht. 

Auf die gleiche Weise mußte auch die follow sof/rciVig-Politik an die 
brasilianischen Realitäten angepaßt werden. Ähnlich wie Daimler-
Benz hatte auch das Unternehmen A eine starke Präferenz für das fol
low sourcing, und ebenso wie andere etablierte Hersteller beabsich
tigte das Unternehmen, seine vorher bestehende Zulieferer-Basis zu
gunsten des follow sourcing zu restrukturieren. Bis zu einem gewis
sen Grade war diese follow sowrcing-Politik erfolgreich, wie aus Ta
belle 8 hervorgeht, die Informationen für eine begrenzte Anzahl von 
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Zulieferteilen gibt. Dennoch gibt es bedeutsame Ausnahmen. Einige 
Teile werden immer noch importiert, und in diesen Fällen ist die kri
tische Frage die der Kosten. Wo keine akzeptablen Preise vereinbart 
werden können, bleibt der Import von Teilen eine reale Option. Den
noch ist das Unternehmen natürlich bestrebt, den local content zu er
höhen, weil dies tendenziell die Kosten reduzieren kann. Wenn die 
follow sourcing-Strategie nicht zu einem für den Hersteller akzepta
blen Preisniveau fuhrt, werden neue Zulieferer-Quellen entwickelt, wo 
immer dies möglich ist. Wie aus Tabelle 8 ersichtlich, muß dies nicht 
immer zur Vertragsgestaltung mit lokalen Zulieferern führen. Nur für 
ein Teil wurde ein Zulieferer mit brasilianischem Mehrheitskapital ein
gesetzt. 

Taball* 8 
Beschaffungsstruktur in Brasilien „Unternehmen A" 
Importiert von Unternehmens Bezogen von anderen Bezogen von 
außerhalb von intern aus Europa transnationalen Unternehmen in 
Mercosur Unternehmen lokalem Besitz 
Signalhorn* Scheiben Rückleuchten Scheinwerfer 
Lenkstangen Anlasser Scheibenwischer 
zahnräder** Generator Pedalkasten 
Lenkstange** Blechfedern Batterie 
Getriebehebel Lenkrad Kabel 
Getriebegestänge Sitzgurte Kabelstränge 

Lacke Türgriffe 
Stoßdämpfer Relais 
Vorderbremsen 
Hinterbremsen 
Relais 
Kupplung 
Felgen 

Anmerkungen: * Dieser Zulieferer wird durch fo llow sourcing ersetzt. 
** Dieser Zulieferer wird durch einen anderen (nicht follow sourcing) 
Zulieferer ersetzt. 
Quelle: Unternehmensangaben, unvollständige Teilelisten. 

Follow sourcing und follow design haben für den Hersteller eindeu
tige Vorteile. Sie sparen Konstruktionskosten und können sowohl die 
Produktqualität als auch das Beschaffungsmanagement erleichtern. 
Allerdings müssen Produkte an die unterschiedlichen Nachfragebedin
gungen auf den Märkten angepaßt werden, und in einer hochgradig 
kostenwettbewerbsintensiven Branche darf das follow sourcing nicht 
mit der Konsequenz von Kosteninflationierungen durchgesetzt wer-
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den. Dieser Gesichtspunkt ist besonders wichtig in Märkten, in denen 
die Nachfrage insgesamt niedrig und sehr veränderlich ist, wie dies im 
Falle von Indien zu sehen sein wird. 

3.1.2. Beschaffungs-Politiken in Indien 

Die Struktur der Zuliefererindustrie in Indien unterscheidet sich sehr 
stark von der in Brasilien. Brasilien besaß bereits zu Beginn der 90er 
Jahre eine gut entwickelte Zuliefererindustrie mit einer großen Anzahl 
führender, globaler Automobilzulieferer und einer beachtlichen Erfah
rung in der Belieferung externer Märkte, speziell von Herstellern in 
Europa und Nordamerika. In Indien ist die Zulieferer-Industrie wesent
lich kleiner und weniger entwickelt. Im Jahre 1995 gab es nur 14 Zu
lieferer-Unternehmen, die einen Umsatz von mehr als 50 Millionen 
US-Dollar aufwiesen (ACMA, 1997).'* Der einzige große Nachfrager 
der Automobilindustrie war Maruti, der eine Zulieferer-Basis praktisch 
aus dem Nichts in den 80er Jahren entwickelt hatte, indem er lokale 
Unternehmen mit neuen joint ventures hauptsächlich mit japanischen 
Komponenten-Herstellern entwickelte. Das Unternehmen hatte länger
fristige Vertragsbeziehungen aufgebaut und bis zu einem gewissen 
Grade mit Schlüsselzulieferern Investitionen und einen größeren In
formationsaustausch organisiert. Dennoch hatte es seine Zulieferer 
nicht in unterschiedliche Ebenen strukturiert. 

Aufgrund der beschränkten Entwicklung der lokalen Zuliefererin
dustrie haben die Unternehmen, die sich neu auf dem indischen 
Automobilmarkt positionierten, vorwiegend eine follow sourcing-Stia.-
tegie verfolgt. Unternehmen wie General Motors, Hyundai, Ford und 
Fiat brachten und bringen viele neue Zulieferer ins Land, vor allem 
durch joint ventures mit indischen Unternehmen. Dennoch hat die 
follow sourcing-Politik vieler neuer Hersteller-Unternehmen zusam
men mit der beschränkten Größe und dem neuerlich sehr langsamen 
Wachstum des Marktes Probleme verursacht. Das Unternehmen A ist 
ein gutes Beispiel für das mögliche Ausmaß von follow design und 
follow sourcing in Indien. Aufgrund seiner Erfahrungen in Brasilien 
strebte das Unternehmen A auf dem indischen Markt keine follow 

18 Imgleichen Jahr erzielten 21 brasilianische Zulieferer-Unternehmen einen Gesamt
umsatz von über 100 Mio. US $. 
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d&MgM-Strategie an. Es hat vielmehr die europäische Wagen-Plattform 
zur Ausgangsbasis genommen, diese aber extensiv an die indischen 
Marktbedingungen adaptiert. Dies beinhaltet eine Verstärkung des 
Chassis, eine höhere Straßenlage, die Einführung eines offenen Mo
dells und die Reduzierung der Innenausstattung, um einen niedrigeren 
Verkaufspreis zu erreichen. Das Unternehmen hat sehr genau die in
dischen Konsumentenpräferenzen aufgenommen, auch wenn die Kon
trolle über alle Anpassungs-Konstruktionen in Europa konzentriert 
war. In dem Maße, in dem sich der indische Markt als schlecht geeig
net für Mittelklasse-Wagen erwiesen hat, sind mehrere der neu einge
stiegenen Unternehmen auf Kleinwagen oder auf Niedrig-Preis-Vari
anten umgeschwenkt. 

Die Beschaffungspolitik des Unternehmens A in Indien ist in gewis
ser Hinsicht weiter entwickelt als in den zentralen Betriebsstätten. Es 
hat eine Zuliefererstruktur von weniger als 80 first fiVr-Zulieferern 
etabliert, die fast alle als alleinige Zulieferer fungieren (single sour
cing). Es hat seinen Zulieferern langfristige Verträge angeboten. Weil 
die präferierten Zulieferer eindeutig bekannt sind und ausgewählt 
werden, bevor die Preise festgelegt werden, werden letztere praktisch 
durch open book-Verhandlungen bestimmt. Dies heißt nicht, daß die 
Verhandlungen zwischen Zulieferern und dem Hersteller nicht hart 
wären. Der Hersteller versucht, das Preisniveau unterhalb dessen zu 
halten, was er in seinen zentralen Betriebsstätten bezahlen muß. 

Wie aus Tabelle 9 ersichtlich, wird die große Mehrheit der Teile von 
europäischen Zulieferern bezogen. Die meisten dieser Zulieferer sind 
dem Unternehmen A nach Indien gefolgt und joint ventures mit indi
schen Unternehmen eingegangen. Dieser Typ von Zulieferer-Unter
nehmen wird von dem Unternehmen A eindeutig bevorzugt. Dennoch 
ist eine Reihe dieser Zulieferer mit Problemen der economies ofscale 
konfrontiert. Die schon seit längerem im indischen Markt tätigen Zu
lieferer haben in der Regel auch andere Kunden, und speziell sind sie 
mit großer Wahrscheinlichkeit Zulieferer für Maruti. Die neu in Indien 
angesiedelten follow sourcing-Zalieferer können keine skalenökono
misch sinnvollen Größenordnungen erreichen, wenn sie nur das 
Unternehmen A beliefern. Während sie deshalb eine Ausdehnung ihrer 
Geschäftstätigkeiten auf andere Hersteller-Unternehmen anstreben, 
sind die meisten der neu installierten Hersteller schon mit weltweit be
vorzugten Zulieferern liiert. Auf Grund der Tatsache, daß die neuen 
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Hersteller in Indien aus einer großen Anzahl unterschiedlicher Länder 
(einschließlich Japan und Korea wie auch Europa) kommen, besteht 
das Risiko, daß Indien mehr Zulieferer für die Schlüsselkomponenten 
und Systeme haben wird für einen Markt von insgesamt unter einer 
Million Pkws, als in ganz Europa für einen Markt von annähernd fünf
zehn Millionen Pkws bestehen. 

labeile 9 
Beschaffungsstruktur in Indien „Unternehmen A" 
Teile von Unternehmen, Zulieferungen von Zulieferungen von 

die auch in Europa anderen transnatio indischen Unternehmen 
zuliefern w nalen Zulieferern" 

Innenausstattung Innenausstattung Felgen/Reif enmontage 
Sitze Plastikteile Stahl und andere Metallegierungen 
Auspuff Vorderradbremsen Karrosseriekleinteile 
Federung Getriebehebel Sicherungen 
Instrumententafel Türgriffe 
Teppiche Türverkleidungen 
Vorder- und Rückscheinwerfer Relais 
Scheiben Kupplung 
Türverschluß Lenkstange 
Hinterradbremsen Klimaanlage 
Heizung/Ventilator Kabelstränge 
Signalhorn 
Anlasser 
Generator 
elektronische Motorsteuerung 
Scheibenwischer 
Pedalkasten 
Lenkgetriebe und -rad 
Sitzgurte 
Spiegel 
Batterie 
Lacke 
Kabel 
Benzintank 
Stoßdämpfer 
Anmerkungen: (a) Schließt Joint ventures zwischen OEM-Zulieferer und Indischem 
Unternehmen ein. . 
(b) Diese Teile könnten Im Zuliefererpark des Herstellers gefertigt werden, dies ist 
aber nicht zwingend gefordert. 

Ein vollständig saturierter Zulieferer-Markt erzeugt Risiken für die 
Zulieferer selbst und auch nicht akzeptable, hohe Kosten für die Her
steller. Es gibt schon Anzeichen dafür, daß einige Hersteller und Kom
ponenten-Zulieferer ihre Pläne neu durchdenken. Wie in Brasilien ist 
die entscheidende Frage die der Kosten. In einem extrem preissen
siblen Markt muß di& follow sourcing-Politik wettbewerbsfähig blei
ben. Es sieht so aus, daß einerseits zwar der Hauptzulieferer (follow 
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source-Zulieferer) als erster in Erwägung gezogen wird, daß aber an
dere Unternehmen durchaus Aufträge an sich ziehen können. Dies sind 
wiederum sehr wahrscheinlich multinationale Zulieferer-Unterneh-
men. Dies wird für den Fall des Unternehmens A deutlich, wo die 
mittlere Spalte der Tabelle 9 sehr viel größer ist als die rechte Spalte. 
Es gibt nur sehr wenige rein indische Unternehmen, die das Unter
nehmen A beliefern. Die Hauptchancen für indische Zulieferer werden 
die sein, als second Oer-Zulieferer die globalen Zulieferer von Unter
nehmen A zu bedienen. 
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TabtlU 10 
Verträge des Teileherstellers Z mit 
neu einsteigenden Unternehmen in Indien 

Unter
nehmen Vertragsgeschichte 

Maruti Unternehmen Z ist ein langjähriger Zulieferer von Maruti. Maruti hat aber 
das größere Interesse internationaler Zulieferer am indischen Markt ge
nutzt, um eine neue Quelle für die bisher von Z zugelieferten Teile zu ge
winnen. 

Hersteller 1 Hersteller 1 besuchte das Unternehmen Z, gegenwärtig importiert er 
das in Frage stehende Teil noch. Die lokale Produktion wird zwischen sei
nem globalen Hauptlieferanten (80%), der gegenwärtig die Produktion in 
Indien aufnimmt, und einem in Indien alteingesessenen Zulieferer (20%) 
aufgeteilt. 

Hersteller 2 Der ursprüngliche Teilzulieferer hat keinen Betrieb in Indien. Der Hersteller 
möchte, daß Z unter dessen Lizenz das Teil fertigt, aber der potentielle 
globale Kooperationspartner von Z wollte nicht mit einem seiner Wettbe
werber zusammenarbeiten. Hersteller 2 fragte dann zwei große indische 
Zulieferer nach einem eigenen Angebot und Design, daraufhin erhielt Z 
den Vertrag. 

Hersteller 3 Das Unternehmen Z ist nicht der OEM-Zulieferer für das laufende Modell, 
es hat aber den indischen Partner in einem joint venture unterstützt und 
der globale Partner von Z ist globaler Zulieferer von Hersteller 3. Z ge
wann den Vertrag im Wettbewerb mit dem indischen Betrieb des follow 
source-Zulieferers. 

Hersteller 4 Das Unternehmen Z machte ein Vertragsangebot, der aber dann an den 
followsource-Zulieferer ging. 

Hersteller 5 Das Unternehmen Z machte ein Vertragsangebot. Der f ollow source-
Zulieferer des Herstellers 5 wollte ein Joint venture in Indien entwickeln, 
aber die beiden etablierten Zulieferer für die entsprechende Komponen
ten wollten nicht. Der fo//owsource-Zulieferer ging ein joint venture mit 
einem anderen indischen Zulieferer ein. Dieses joint venture erhielt den 
Vertrag, aber die finanziellen Probleme des follow source-Zulieferers 
könnten zum Scheitern des Vertrages führen. 

Hersteller 6 Hersteller 6 und sein follow source-Zulieferer wollten ein joint venture 
zwischen Unternehmen Z, dem Hersteller 6 and dem follow source-
Zulieferer. D as Unternehmen Z wollte lieber unter Lizenz des follow sour
ce-Zulieferers fertigen. Vor die Wahl gestellt zwischen dem eigenen De
sign von Z und dem unter Lizenz durch Z gefertigten f ollow design ent
schied sich der Hersteller 6 aufgrund von Kostenvorteilen für das Design 
von Z. Der globale Partner von Z beliefert den Hersteller 6 bereits in eili
gen entwickelten Märkten und in emerging markets. 

Die Notwendigkeit, das follow sourcing-Prinzip mit der Maxime wett
bewerbsfähiger Kosten in Einklang zu bringen, führt zu komplexen 
und unerwarteten Arrangements. Dies kann am Fall eines führenden 
Komponenten-Zulieferers in Indien, dem Unternehmen Z, gezeigt 
werden. Dieses Unternehmen gehörte teilweise zu einem der drei füh
renden globalen Hersteller in dem entsprechenden Teilesegment. Als 
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sehr viele Hersteller sich in Indien niederließen und ihre ange
stammten follow source-Zulieferer präferierten, wurden in der Praxis 
sehr unterschiedliche Vertragsbeziehungen ausgehandelt, wie aus 
Tabelle 10 ersichtlich wird. Das Unternehmen Z verlor einige Aufträge 
an konkurrierende follow source-Zulieferer, aber es konnte auch an
dere Aufträge dazugewinnen, weil es wettbewerbsfähige Kosten und 
einige längerfristige Beziehungen mit Hersteller-Unternehmen auf
weisen konnte. Unterschiedliche Kooperationen mit Zulieferer-Wett
bewerbern wurden in Erwägung gezogen, aber nicht immer weiter 
verfolgt. In dem Maße, wie die Grenzen des Pkw-Marktes in Indien 
deutlicher werden, werden sich wahrscheinlich viele solcher kom
plexen Kooperationsbeziehungen zwischen Wettbewerbern entwickeln 
- nicht nur zwischen Teilezulieferern, sondern auch zwischen Her
stellern. 

3.2 Konsequenzen für die Zulieferer-Industrien 
in Brasilien und Indien 

Die Chancen für lokale Unternehmen, first tier-Zulieferer zu werden, 
sind sehr begrenzt. Die internationalen Zulieferer-Konzerne können 
Standardprodukte und Produktionssysteme für viele Länder anbieten, 
was für die Hersteller sehr attraktiv ist. In der Vergangenheit hat die 
Konzentration der Konstruktionsaufgaben beim Hersteller und die 
Auftragsvergabe für einfach herzustellende und im Detail vorgegebene 
Zulieferteile viele Möglichkeiten für die lokalen Zulieferer eröffnet, 
in die Zuliefererkette einzusteigen. Selbst wenn ihre Aufträge anfäng
lich sehr einfache waren, hatten sie damit doch einen „Einstieg für den 
Aufstieg auf der Leiter", und sie entwickelten ihre eigenen Fähigkeiten 
und arbeiteten mit lizensierten Technologien vieler Autoteile-Herstel
ler aus den industrialisierten Ländern. Weil jetzt viele Konstruktions
aufgaben zu den Komponenten-Herstellern wechselten und deren 
Anzahl zudem zurückging, sind die Barrieren für den Eintritt selbst 
und für Technologie-Akquisition in der Zulieferer-Industrie drama
tisch höher geworden. 

Ebenso wichtig ist es, daß lokale Zulieferer, die als first tier- Zulie
ferer in ihrem eigenen Land verbleiben wollen, zunehmend ihren 
Kunden eine globale Lieferfähigkeit anbieten müssen, entweder durch 
eigene neue Fertigungsstätten oder durch Kooperationen mit trans-
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nationalen Herstellern. Die Auswirkungen dieser Veränderungen sind 
in den Zulieferindustrien von Brasilien und Indien deutlich sichtbar. 
In Brasilien sind viele kleinere Unternehmen aus der Branche in den 
90er Jahren ausgeschieden, und eine beachtliche Anzahl führender 
brasilianischer Zulieferer-Unternehmen wurden von transnationalen 
Konzernen übernommen. Die brasilianische Automobil-Zulieferer-
Industrie war schon immer hochgradig internationalisiert. Eine Mehr
heit der führenden Zulieferer-Unternehmen waren schon in den frühen 
70er Jahren in ausländischer Hand, aber einige brasilianische Unter
nehmen hatten die Absicht, selbst international bedeutsame Zulieferer 
zu werden und Betriebe und Forschungszentren in Nordamerika und 
Europa aufzubauen. 

Ende 1997 war nur noch eines von den 13 größten Zulieferer-
Unternehmen in Brasilien mehrheitlich in brasilianischer Hand. Drei 
Jahre früher waren noch vier weitere von diesen Unternehmen ganz 
oder mehrheitlich von brasilianischem Kapital kontrolliert. In den da
zwischenliegenden drei Jahren wurden sie von transnationalen Kon
zernen aufgekauft.19 In Indien befindet sich der Restrukturierungspro-
zeß der Zulieferer-Industrie in einem noch früheren Stadium, aber es 
gibt deutliche Signale, daß lokale Unternehmen unter erheblichen 
Druck geraten. Sie sind mit der direkten Konkurrenz neuer Unterneh
men konfrontiert. Der rasche Wechsel zu einer direkteren Anbindung 
der Zulieferer hat es schwieriger gemacht, auf der Ebene der first tier-
Zulieferer zu verbleiben. Einige neue Chancen ergeben sich daraus, 
daß ausländische Unternehmen joint venture-Paxtaex suchen. Aber 
wenn ein ausländischer Partner seine eigene Technologie einbringt, 
verlangt er normalerweise eine Mehrheitsbeteiligung. 

Es gibt ebenso deutliche Signale, daß auch Auslandspartner, die nur 
eine Minderheitsbeteiligung an schon lange etablierten joint ventures 
halten, darauf orientieren, die Kontrolle des Unternehmens zu über
nehmen, selbst wenn der indische Partner Widerstand leistet. Letzte
rem fehlen aber normalerweise die Ressourcen für Erweiterungsinve
stitionen, und dies gibt dem ausländischen Partner die Möglichkeit, 

19 Der Wettbewerbsdruck erhöhte sich für die brasilianischen Zulieferer-Unternehmen 
vor allem durch das 1995 eingeführte „Automobil-Regime", welches die Import
zölle für Autoteile auf unter fünf Prozent reduzierte (vgl. dazu Salerno et al. in 
diesem Band). 
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seinen Kapitalanteil zu erhöhen. In der Hersteller-Branche reduzier
ten sich die Kapitalbeteiligungen indischer Partner ganz schnell oder 
wurden vollständig eliminiert. Fiat, Daewoo, Honda und Ford haben 
alle ihre Kontrolle in den joint ve/itare-Unternehmen erhöht. Dieses 
Muster dürfte sich in der Zulieferer-Industrie wiederholen. 

Insgesamt gibt es für Automobilzulieferer in Entwicklungsländern 
verschiedene Optionen, wobei jede einzelne gewisse Vorteile und Pro
bleme impliziert: 

1. Alleingang als first rier-Zulieferer. Dies bedeutet, globale Prä
senz aufzubauen. In den 80er Jahren haben verschiedene brasi
lianische Firmen versucht, sich nach Nordamerika und Europa 
auszudehnen. Gemessen an globalen Standards sind sie aber 
klein geblieben. Der größte brasilianische Komponenten-Her
steller wies im Jahre 1996 einen Umsatz von weniger als einer 
Milliarde US-Dollar aus, während wesentlich größere globale 
Komponenten-Hersteller ihre Aktivitäten konzentrierten und 
sich in Kooperationen und Aufkäufen engagierten. Die Allein
gang-Strategie, wie sie von einigen führenden brasilianischen 
Unternehmen verfolgt wurde, muß heute als gescheitert betrach
tet werden. Die einzigen neuen globalen Komponenten-Herstel
ler scheinen koreanische zu sein, und selbst diese sind ange
sichts der asiatischen Finanzkrise schwer unter Druck geraten. 

2. Nationaler first fier-Zulieferer durch Technologie- und Kon
struktions-Lizenz. Diese Strategie zu verwirklichen, ist immer 
schwieriger geworden. Sie wird von den wichtigsten Hersteller
kunden nicht bevorzugt, und die Komponenten-Hersteller sind 
zunehmend nicht gewillt, solche Lizenzvereinbarungen einzu
gehen. Selbst wenn ein lokaler Zulieferer Zugang zu den aktu
ellsten Technologien hat, dürften die auf langfristige Zusammen
arbeit orientierten Hersteller-Unternehmen bezweifeln, ob der 
entsprechende Zulieferer auch die danach folgende Technologie-
Generation noch finanzieren bzw. entwickeln kann. Eine Option 
besteht darin, Allianzen mit kleineren Zulieferer-Unternehmen 
aus entwickelten Ländern zu suchen, die solide Technologie 
besitzen, aber nicht die Ressourcen haben, sich selbst aus eige
ner Kraft zu globalisieren. Sie dürften deshalb eher bereit sein, 
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Technologie und Konstruktionswissen zu verkaufen. Sie können 
auch an der Entwicklung globaler Allianzen interessiert sein, um 
für ihre Produktion in den entwickelten Ländern kostengünstige 
inputs sicherzustellen. 

3. Allianz mit einem führenden globalen Komponenten-Hersteller. 
Dies scheint eine der besten Optionen für die brasilianischen 
Unternehmen zu sein. Sie verschafft Zugang sowohl zu den 
neuesten Technologien als auch zu den Übersee-Märkten. Diese 
Strategie entspricht den kurzfristigen Interessen sowohl der lo
kalen Unternehmen in Indien als auch denen der neu in den 
Markt drängenden globalen Zulieferer. Die Komponenten-Her-
steller, die ihren Hauptkunden nach Indien folgen, wollen ihr 
Risiko in Grenzen halten und können mit dieser Option Wissen 
über die heimischen Märkte und Produktionsbedingungen er
halten, weil die lokalen Partner genau dies besitzen. Dennoch 
beeinhalten diese Beziehungen gewisse Spannungen. Beide Sei
ten würden gerne die Mehrheitsbeteiligung halten, und während 
der ausländische Partner durch den internen Markt angezogen 
wird, will der lokale Partner die auswärtigen Marktchancen 
nutzen. Angesichts der Finanzstärke und Kontrolle über Techno
logie und Konstruktionswissen durch den ausländischen Zulie
ferer ist als längerfristige Tendenz abzusehen, daß das einhei
mische, lokale Unternehmen ausbezahlt wird und damit aus der 
Kooperation ausscheidet. 

4. Gewinnversprechende Nische als second /^/--Zulieferer. Häufig 
wird argumentiert, daß die second tier-Ebene extrem kosten-
und wettbewerbsintensiv sei und kein angenehmer „Platz" für 
Unternehmen. Dennoch können Unternehmen, die spezialisierte 
Dienstleistungen für first fier-Zulieferer anbieten, profitable 
Nischen finden. Gleichzeitig wollen die größeren globalen Sys
tem-Zulieferer, wie zum Beispiel Delphi, nicht in jedem Land, 
indem sie sich neu engagieren, eine vollständig neue Zulieferer-
Basis aufbauen. Sie dürften es vorziehen, wenn ihre eigenen 
second Oer-Zulieferer mit den örtlichen Unternehmen kooperie-
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ren und letztere mit Konstruktionswissen und technischer Unter
stützung versorgen. Dies könnte für die brasilianischen und in
dischen Zulieferer-Unternehmen eine Chance bedeuten. 

5. Spezialisten-Position als globaler Zulieferer. Es gibt einige Pro
dukte, die global vertrieben werden können und für die Entwick
lungsländer komparative Vorteile besitzen. Dies kann mit dem 
Zugang zu Rohmaterialien (z.B. Katalysatoren in Südafrika) 
oder niedrigen Lohnkosten zusammenhängen. Wenn diese kom
parativen Wettbewerbsvorteile mit einem guten Management, 
Qualitätssicherungssystemen und einer adäquaten Technologie 
kombiniert werden, eröffnen sich Chancen für den Export von 
Produkten, welche keine besonderen logistischen Anforderun
gen stellen. Allerdings gelingt in solchen Fällen der Zugang zu 
globalen Märkten leichter durch Allianzen mit Herstellern oder 
Komponenten-Herstellern in den industrialisierten Ländern. 

4. Schlußfolgerungen 

Der Trend zur Handelsliberalisierung und die globale Restrukturierung 
der Zulieferer-Beziehungen in der Automobilindustrie stellen den Er
folg von national orientierten Unternehmensstratgien und national 
basierten Automobilindustrien in Frage. Im nächsten Jahrzehnt wer
den die in Kraft tretenden WTO-Regulierungen die Unternehmen und 
Industrien in den Entwicklungsländern unter einen erheblichen Wett
bewerbsdruck stellen. Die beste Antwort darauf ist es, eine angemes
sene Nische innerhalb des globalen Marktes zu finden. Solche Nischen 
bestehen tatsächlich. Die Erweiterung der Automobilindustrien in 
Mexiko und Polen als ein Ergebnis ihrer Integration in die Automobil
industrie-Regionen von Nordamerika und Europa zeigen die Möglich
keiten auf, die sich aus der Restrukturierung der Automobilmärkte er
geben. Gegenwärtig gibt es eindeutig Handlungs- und Expansions
spielräume innerhalb der Regionalmärkte (Mercosur, Südasien usw.), 
auch wenn diese eventuell in Strukturen einer globaleren Arbeitstei
lung eingebaut sein mögen. 

Alle im vorigen Kapitel aufgeführten Optionen führen zu einem 
Verlust von Entwicklungs-und Konstruktionskapazitäten in den Ent
wicklungsländern. Es ist unwahrscheinlich, daß neue Modelle in Bra-
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silien entwickelt werden oder daß größere Varianten von Automo
dellen weiterhin speziell für den brasilianischen Markt gefertigt wer
den. Das gleiche gilt für Indien. Ähnlich werden auch Design und 
Konstruktion der Zulieferer-Unternehmen zunehmend aus den Zentra
len der Weltautomobilindustrie stammen - Nordamerika, Europa, Ja
pan und jetzt Korea. Die einzige größere Ausnahme von dieser Regel 
ist bisher der Fiat Palio, der zuerst in Brasilien hergestellt wurde. Ein 
großer Teil der Entwicklungsarbeit wurde in Italien realisiert, unter 
Beteiligung von Ingenieuren der brasilianischen Niederlassungen 
transnationaler Zulieferer-Unternehmen. 

In allen behandelten Szenarios scheinen die Entwicklungsländer 
Konstruktionskapazitäten zu verlieren und in wesentlich flüchtigere 
globale Zulieferer-Netzwerke eingebunden zu werden. Entwicklungs
und Konstruktionsarbeit wird bei ihnen aber nicht verschwinden: 
Selbst in globalen Zulieferer-Netzwerken wird ein Teil von Design-
und Prüfaufgaben wegen der Produktanpassungen weiterhin notwen
dig sein. Auch wird der generelle Rückgang von Design- und Kon
struktions-Aktivitäten teilweise ausgeglichen durch die erhöhten An
forderungen an Preise, Kosten und Liefergenauigkeiten. Vereinfacht 
ausgedrückt haben die brasilianische und indische Automobilindustrie 
aufgehört, selbst zu entwickeln und Produkte mit schlechter Qualität 
unter Einsatz ihrer eigenen technologischen Fähigkeiten herzustellen. 
Sie werden jetzt Autos, die woanders entwickelt wurden, mit wesent
lich höheren Qualitätsstandards und besserer Technologie produzieren. 
Dies kann Arbeitsplätze und Einkommen in einer zunehmend offenen 
und wettbewerbsintensiven globalen Autoindustrie sichern helfen. Der 
Gesamteffekt dieser Veränderungen wird darin bestehen, daß der Bei
trag der Automobilindustrie zur Entwicklung eigenständiger techno
logischer Kapazitäten für die verarbeitende Industrie insgesamt sich 
reduziert. 

Wenn dieses Szenario richtig ist, dann ist die Frage berechtigt, ob 
Bemühungen einer eigenständigen Förderung der Automobilindustrie 
in den Entwicklungsländern noch lohnenswert sind. Die Branche wird 
zunehmend von einer kleinen Anzahl von Herstellern und Zulieferern 
dominiert, und die Konzentration im Zuliefererbereich schreitet 
schnell voran. Die wachsende Oligopolisierung der Zuliefererindustrie 
erhöht die Eintrittsbarrieren und konzentriert in den Händen der füh
renden globalen Zulieferer-Unternehmen die Macht, Zulieferungsnetz-
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werke zu entwickeln und zu managen. Dies macht Zulieferer-Unter
nehmen aus Entwicklungsländern potentiell sehr verwundbar. Der 
Schutz (und die Transfers), die sie von gegenwärtig noch gültigen 
Handelsregulierungen erhalten, wird wohl abnehmen. Unter diesen 
Umständen mag es besser sein, Anstrengungen der Industrieförderung 
und -finanzierung auf Branchen zu fokussieren, die lokalen Unterneh
men eine deutlich zuverlässigere Aufwärtsentwicklung bieten. Regie
rungen sollten sich der Entwicklung der Automobilindustrie in diesen 
Ländern aus solchen Gründen nicht aktiv widersetzen (auch wenn sie 
dies vielleicht aus Umweltschutzgründen tun könnten), sie sollten sie 
aber vielleicht auch nicht aktiv fördern. 
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Bettina Walker 

Der Stellenwert von Auslandsstandorten als 
Instrument zur Bewältigung von Absatz- und 
Kostenproblemen in der nordrhein-west-
fälischen Automobil-Zulieferindustrie 

1. Einleitung 

Die wirtschaftspolitische Debatte der 90er Jahre war geprägt durch die 
Diskussion über die unzureichende internationale Wettbewerbsfähig
keit des „Industriestandorts Deutschland". Der negative Saldo bei den 
Direktinvestitionen von deutschen Unternehmen im Ausland in Rela
tion zu ausländischen Unternehmen in der Bundesrepublik wurde da
bei immer wieder als Beleg für die Standortnachteile angeführt1. Als 
zentrale Ursache wurden insbesondere die im internationalen Ver
gleich als zu h och bewerteten Produktionskosten ausgemacht. Die 
Automobilindustrie nimmt in dieser Standortdiskussion eine heraus
ragende Position ein. Dies ist zum einen bedingt durch die zuneh
mende Investitionstätigkeit deutscher Automobilhersteller und -Zulie
ferer im Ausland. Zum anderen ist dies zurückzuführen auf die hefti
gen Auseinandersetzungen zwischen Herstellern und Zulieferern über 
die Höhe der Produktpreise. Insbesondere in der ersten Hälfte der 90er 
Jahre haben die Hersteller massiven Preisdruck auf die Zulieferer aus
geübt, dem sich viele Zulieferer beugen und nach Wegen suchen 
mußten, um ihre Produktionskosten zu senken. 

Sinkende Produktpreise sind aber immer auch ein Indikator für 
zurückgehende Nachfrage, d.h. gesättigte Absatzmärkte, oder zusätz
liche Konkurrenten, d.h. verschärfte Wettbewerbsbedingungen. Für 
die Automobilindustrie treffen in der ersten Hälfte der 90er Jahre beide 
Varianten zu: Es wurde befürchtet, daß mit der Öffnung des europä
ischen Binnenmarktes 1993 und den damit fallenden Handelsbe
schränkungen japanische Unternehmen verstärkt auf den europäischen 
Markt drängen würden (Bochum/Meißner, 1990: 16; Abend, 1992: 

1 Daß der negative Saldo bei Direktinvestitionen kein Indikator für die Standort
qualität ist, haben z.B. Härtel/Jungnickel u.a. (1996: 20) aufgezeigt. 
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130ff). Um für die prognostizierte schärfere Wettbewerbssituation 
besser vorbereitet zu sein, haben Hersteller wie Zulieferer Produkti
vitätssteigerungen sowie Verbesserungen der Produktqualität ange
strebt. 

Die zunehmenden Absatzschwierigkeiten in der Automobilindustrie 
kamen Anfang der 90er Jahre immer offensichtlicher zum Tragen und 
haben bis heute nichts an Gültigkeit eingebüßt. Die gegenwärtige kon
junkturelle Konsolidierung der wirtschaftlichen Situation im allgemei
nen und die steigende Pkw-Nachfrage im besonderen sollten nicht zu 
der Annahme verleiten, daß sie auf einer grundsätzlich veränderten 
Absatzmarktsituation basieren. Vor dem Hintergrund der gesättigten 
Absatzmärkte in allen entwickelten Industrienationen bieten nur noch 
die Schwellen- und Entwicklungsländer mehr oder weniger erfolgver
sprechende Expansionschancen für die Unternehmen nicht nur in der 
Automobilindustrie. Diese Länder lassen sich allerdings immer weni
ger über den Export beliefern. Über local content-Forderungen und 
hohe Einfuhrzölle versuchen diese Länder die Ansiedlung einer Auto
mobilindustrie im eigenen Land zu verwirklichen. Wollten also Her
steller und Zulieferer aus der Bundesrepublik an diesen expandieren
den Märkten partizipieren, war dies nicht über den Außenhandel, son
dern vorrangig über Direktinvestitionen möglich. Kurz gefaßt: In der 
ersten Hälfte der 90er Jahre war die Situation in den Unternehmen 
gekennzeichnet durch zunehmende Absatz- und Kostenschwierig
keiten. 

Die wirtschaftspolitische Diskussion über die Maßnahmen, mit 
denen die Unternehmen diese Herausforderungen am Markt und im 
Wettbewerb bewältigen, wurde bestimmt von unterschiedlichen Ein
schätzungen über den Umfang von Direktinvestitionen, den Einsatz 
verschiedener Rationalisierungsinstrumente und die Auswirkungen auf 
den Arbeitsmarkt. Produktionsstandorte von deutschen Unternehmen 
im Ausland wurden vor allem im Hinblick auf die niedrigeren Produk
tionskosten und die negativen Auswirkungen auf die Beschäftigungs
situation im Inland diskutiert. Produktionsstandorte im Ausland zur 
Exportsubstitution und als „verlängerte Werkbänke" galten als Indi
katoren für die Flucht bundesrepublikanischer Unternehmen vor zu 
hohen Produktionskosten. Befürchtet wurde als deren Folge eine nach
lassende Investitionsbereitschaft an den inländischen Standorten 
(DIHT, 1996: 35). 
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Die unterschiedlichen Einschätzungen über Auslandsaktivitäten, Pro
dukt* und Prozeßinnovationen auf der einen Seite und das Fehlen 
empirischer Daten oder Untersuchungen auf der anderen Seite waren 
der Anlaß für dieses Forschungsprojekt2. Das Erkenntnisinteresse rich
tet sich darauf, zu untersuchen, welchen Stellenwert zum einen Aus
landsaktivitäten und zum zweiten Produkt- und Prozeßinnovationen 
bei der Bewältigung der Herausforderungen am Markt und im Wett
bewerb für die Automobilzulieferer haben. Von besonderem Interes
se ist dabei, in welcher Form die Auslandsaktivitäten mit Instrumen
ten aus der Produkt- und Prozeßinnovation kombiniert werden und 
welche Beschäftigungseffekte damit einhergehen. Am Beispiel der 
nordrhein-westfälischen Automobilzulieferindustrie wird untersucht, 

- in welchem Umfang diese Unternehmen über Auslandsstandorte 
verfügen; 

- welche Funktion und Bedeutung diese Auslandswerke für die 
Inlandsstandorte oder Muttergesellschaften haben; 

- welche Instrumente der Produkt- und Prozeßinnovation diese 
Unternehmen angewendet haben und welchen Stellenwert ihnen 
die Unternehmen zuschreiben. 

Zu diesem Zweck wurde eine standardisierte Befragung bei 116 nord
rhein-westfälischen Automobilzulieferern aus insgesamt 11 Wirt
schaftsabteilungen3 durchgeführt, die den Anforderungen an eine re-

2 Das Forschungsprojekt mit dem Titel „Verlagerungen nordrhein-westfälischer 
Automobilzulieferer nach Osteuropa und Süd-Ost-Asien: Bestandsaufnahme -
Motive - innerbetriebliche Folgen" ist am Institut Arbeit und Technik (Gelsen
kirchen) des Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen durchgeführt worden. 

3 Bei der Untersuchung wird ein erweiterter Branchenansatz verfolgt. Dadurch wer
den nicht nur die Unternehmen der klassischen Zulieferbranche der „Kfz-Teile-
Herstellung" berücksichtigt, sondern auch Zulieferer aus anderen Branchen, die 
mindestens 10 % ihres Umsatzes mit der Automobilindustrie erwirtschaften. Dazu 
gehören im einzelnen Zulieferer aus den folgenden Branchen: „Herstellung von 
Kunststoffwaren", „Herstellung und Bearbeitung von Metallerzeugnissen", „Tex-
til-", „Papier-" und „Glasgewerbe", „Chemie Industrie" und „Gummiwaren", „Ma
schinenbau", „Elektrotechnik und Feinmechanik", sowie „Erbringung von Dienst
leistungen für Unternehmen". 
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präsentative Stichprobe gerecht wird (Walker, 1999). In diesem Bei
trag werden einige zentrale Untersuchungsergebnisse vorgestellt, die 
folgendermaßen zusammengefaßt werden können: 

1. Auslandstandorte haben für 34 % der Automobilzulieferer in 
Nordrhein-Westfalen einen hohen Stellenwert als Instrument zur 
Bewältigung von Absatz- und Kostenproblemen. Das bedeutet 
aber nicht, daß für diese Zulieferer Produktionsstandorte im 
Ausland das einzige Instrument zur Bewältigung der zentralen 
Herausforderungen am Markt und im Wettbewerb sind. Das 
Gegenteil ist der Fall: Im Vergleich zu Unternehmen ohne Aus
landsstandorte haben sich diese Zulieferer wesentlich engagier
ter und umfassender um die Standortsicherung in der Bundes
republik bemüht. 

2. Nordrhein-westfälische Automobilzulieferer mit Auslands
standorten verfolgen eine eindeutig ausgerichtete Unterneh
mensstrategie, die entweder auf Absatzsteigerung oder Kosten
reduzierung zielt. Die präferierte Unternehmensstrategie wird 
konsequent umgesetzt, was sich insbesondere daran zeigt, daß 
die jeweils zentralen Geschäfts- oder Unternehmensaktivitäten 
darauf ausgerichtet werden. Auch die Funktion der Auslands
standorte ist in den Rahmen der Unternehmensstrategie einge
paßt. 

3. Zulieferer ohne Auslandsstandorte haben eine weniger klar aus
gerichtete Unternehmensstrategie und richten ihre Geschäfts
aktivitäten schwerpunktmäßig weder absatz- noch kosten
orientiert aus. Im Vergleich zu den Zulieferern mit Auslands
standorten sind sie weniger aktiv und wenden lediglich allge
mein erprobte und anerkannte Instrumente an. Die Mehrheit der 
Unternehmen hat sich sehr zurückhaltend bei der Anwendung 
von Maßnahmen zur Verbesserung der Markt- und Wettbe
werbsfähigkeit verhalten. 
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2. Unternehmensstrategien und Funktionen von Auslands
standorten als Grundlage für eine Unternehmenstypo
logie der nordrhein-westfälischen Automobilzulieferer 

Ausländische Produktionsstandorte sind in der Automobilindustrie als 
solches kein neues Phänomen; das hohe Maß der internationalen Ver
flechtung in der Automobilbranche im Vergleich zu anderen Branchen 
wird schon länger konstatiert (Bochum/Meißner, 1990; Härtel/Jung
nickel u.a., 1996; Pries, 1997). Dies gilt nicht nur für die US-ameri
kanischen und japanischen Hersteller, sondern mittlerweile auch für 
die deutschen Endfertiger. Nahm der VW-Konzern zunächst eine Vor
reiterrolle mit seinem Auslandsengagement ein, ist mit dem Engage
ment von damals noch Daimler-Benz resp. DaimlerChrysler in den 
USA der letzte der drei großen deutschen Hersteller mit einer eigenen 
Pkw-Fertigung im Ausland aktiv. Neben den deutschen Herstellern 
engagieren sich vor allem führende Zulieferer und Konzerne mit Auto
mobilsparten seit den 70er Jahren und verstärkt seit den 80er Jahren 
auf ausländischen Märkten (Bochum/Meißner, 1990: 17). In den 90er 
Jahren stieg die Zahl der Unternehmen mit Auslandsaktivitäten weiter
hin kontinuierlich und auch Zulieferer mittlerer Unternehmensgröße 
erweitern ihre Geschäftsaktivitäten auf das Ausland. (Koller/Raithel/ 
Wagner, 1998; DIW, 1997; Härtel/Jungnickel u.a., 1996). Der europä
ische Binnenmarkt, insbesondere aber die Öffnung der Grenzen zu den 
Ländern in Mittel- und Osteuropa sowie die konjunkturelle Wirt
schaftskrise haben den bundesrepublikanischen Unternehmen zusätz
liche Impulse zur Gründung von Auslandsstandorten gegeben (DEHT, 
1993). 

Die verschiedenen Funktionen ausländischer Produktionsstandorte 
lassen sich im wesentlichen auf zwei Strategien zurückführen, die sich 
auf unterschiedliche Märkte richten: 

1. Expansionsstrategie: Diese Strategie richtet sich auf das Ausland 
als Absatzmarkt und umfaßt Produktionsstandorte, die die Funk
tion haben, einen lokalen Absatzmarkt oder einen bestimmten 
Hersteller zu beliefern. Zugang und Erschließung des Absatz
marktes des Landes stehen bei dieser Strategie im Vordergrund. 
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Damit wird das Ziel der Absatzmarktexpansion verfolgt, wes
halb die Ansiedlung dieser Standorte vor allem in expandieren
den Wirtschaftsregionen zu beobachten ist. 

2. Kostensenkungstrategie: Diese Strategie richtet sich auf das 
Ausland als Beschaffungsmarkt. Sie umfaßt Produktionsstand
orte mit der Funktion der Vorproduktfertigung, die an den Stand
orten in der Bundesrepublik weiterverarbeitet werden. Diese 
Strategie zielt auf die Nutzung von Kostenvorteilen, die vorwie
gend aus den geringeren Herstellungskosten im Ausland resul
tieren. Da es sich in der Regel um reine Fertigungsstätten ohne 
Entwicklungs- und Konstruktionsabteilungen handelt, werden 
diese Produktionsstandorte auch als „verlängerte Werkbänke" 
bezeichnet und bevorzugt in Wirtschaftsregionen mit niedrigen 
Lohnkosten angesiedelt. 

Strukturiert man die Zulieferer der Untersuchungsgruppe mit Aus
landsstandorten nach diesen beiden Strategien, zeigt sich, daß der 
ausländische Absatzmarkt für die Mehrheit dieser Zulieferer attraktiver 
ist als der ausländische Beschaffungsmarkt (vgl. Tabelle 1). 21% der 
Zulieferer beliefern von ihren Auslandsstandorten die ausländischen 
Absatzmärkte. 13 % der Zulieferer geben an, daß ihre ausländischen 
Produktionsstandorte die Funktion einer „verlängerten Werkbank" 
haben. Betrachtet man die Unternehmen mit Produktionsstandorten als 
Teilgruppe für sich, wird deutlich, daß die Auslandsstandorte der 
nordrhein-westfälischen Automobilzulieferer zu 38% kostenmotiviert 
und zu 62% expansionsorientiert sind. Zu vergleichbaren Resultaten 
kommen auch andere Untersuchungen: Für die Automobilindustrie 
haben zuletzt Koller/Raithel/Wagner (1998: 179ff) gezeigt, daß 
kostenmotivierte Standorte nur für einen geringen Teil der Unterneh
men von Bedeutung sind. Branchenübergreifend kommt Wagner 
(1999) für die Auslandsstandorte der niedersächsischen Industrie
unternehmen ebenfalls zu diesem Ergebnis. Tüselmann (1998: 298) 
analysiert die Daten der amtlichen Statistik branchenübergreifend auf 
der gesamtwirtschaftlichen Ebene und schätzt auf dieser Grundlage 
den Anteil der kostenmotivierten Auslandsstandorte auf 10-13%. Der 
DIHT kommt auf der Grundlage seiner jährlichen Unternehmens
befragung durch die örtlichen IHK ohne nähere Quantifizierung zu 
dem Ergebnis, daß die Mehrheit der Auslandsstandorte der Absatz-
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marktexpansion dient (DIHT 1995; 1996). Zusammenfassend kann 
festgehalten werden: Mit Auslandsstandorten verfolgen Unternehmen 
überwiegend und unabhängig von der Branchenzugehörigkeit das Ziel 
der Absatzmarktexpansion. 

Ausgehend von der Funktion der Auslandsstandorte wurde eine 
Unternehmenstypologie entwickelt, die sich aus den drei Typen der 
>Inländer<, >Absatzmärkten und >Werkbänkler< zusammensetzt. 
Erstes typenbildendes Kriterium ist die Existenz von ausländischen 
Produktionsstandorten. Damit werden die >Inländer<, die entweder 
über keine Auslandswerke verfügen oder ihnen keine Bedeutung bei
messen4, von den Zulieferern mit ausländischen Produktionsstandorten 
unterschieden. Zweites Kriterium ist die Funktion der Auslandswerke 
für die Zulieferer. Es unterscheidet Zulieferer mit Auslandsstandorten, 
die als Unternehmen mit „verlängerten Werkbänken" fungieren von 
Zulieferern mit Auslandsstandorten zur Belieferung des ausländischen 
Absatzmarktes. 

Tabelle 1 
Unternehmenstypen 

Unternehmens-
typ 

Funktion des 
Auslandsstandorts Ziel 

Anteil der 
Unternehmen 

in Prozent 
»Werkbänkler« Vorproduktfertigung Kosten

reduzierung 13 % 

»Absatzmärktler« 
Produktherstellung 

für regionalen 
Absatzmarkt 

Absatzmarkt
expansion 21 % 

»Inländer« - - 66 % 
O Institut Arbelt und Technik 

4 Insgesamt verfügen 51% der Zulieferer über Produktionsstandorte im Ausland. 
Davon geben 17% der Unternehmen an, daß ihre ausländischen Standorte keine 
Relevanz bei der Lösung von Kosten- und Absatzproblemen haben. Diese 17% der 
Zulieferer werden dem Unternehmenstyp der >Inländer< zugeordnet, weil für sie die 
Auslandsstandorte irrelevant sind. Diese Anzahl von Unternehmen läßt sich da
durch erklären, daß es sich bei diesen Zulieferern um eigenständige Unternehmen 
innerhalb eines Konzern verbundes handelt. Diese Unternehmen haben nur der Voll
ständigkeit halber im Strukturdatenteil der Befragung die Auslandsstandorte des 
Konzerns angegeben, pflegen aber selber keine direkten Geschäftskontakte zu den 
Auslandsstandorten und haben vermutlich auch keinen Einfluß auf Entscheidungen 
über diese Standorte. Somit haben diese Standorte auch keine Auswirkungen auf 
die Geschäftsaktivitäten der befragten Zulieferer. 
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Die folgende Charakterisierung der drei Unternehmenstypen verbindet 
zwei Ziele miteinander: Zum einen geht es um die Präsentation der 
Befragungsergebnisse. Diese umfaßt die Ergebnisse zu den Aktivitäten 
in den Bereichen „Absatz", „Beschaffung", „Produkt-" und „Prozeß
innovationen" sowie die „Entwicklung der Beschäftigtenzahlen". Da
bei wird deutlich, daß die Unternehmenstypen in den einzelnen Ge
schäftsbereichen unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt haben. Da
durch kann zum zweiten die Frage beantwortet werden, mit welchen 
Instrumenten die Unternehmen des jeweiligen Typs die Herausforde
rungen am Markt und im Wettbewerb bewältigt haben. 

2.1 Die >Absatzmärktler< 

Das Unternehmensziel der > Absatzmärktler< ist ganz offensiv auf Ex
pansion ausgerichtet. Die Befragungsergebnisse zeigen, daß diese 
Unternehmen den Schwerpunkt ihrer Aktivitäten auf ausländische 
Absatzmärkte und Produktinnovation richten. Ein Blick auf einige 
ausgewählte Strukturdaten dieses Unternehmenstyps verdeutlicht, daß 
diese Zulieferer auch über die dafür erforderlichen Voraussetzungen 
verfügen: Bei den >Absatzmärktlem< handelt es sich zu 42% um Groß
unternehmen mit mehr als 1.000 Beschäftigten, deren Branchen
schwerpunkt in der „Kfz-Teile-Herstellung" sowie der „Metallher
stellung und -bearbeitung" liegt. Dieser Unternehmenstyp vereinigt 
mit 39% den größten Anteil von Systemlieferanten. Darüber hinaus 
geben 50% der »Absatzmärkten an, über Potentiale zur Systement
wicklung zu verfügen. Das heißt, daß die »Absatzmärkten nicht nur 
über die erforderlichen Entwicklungskompetenzen verfügen, sondern 
auch Erfahrungen bei der Systementwicklung nachweisen können. 
Schließlich unterhalten 95% dieser Zulieferer Geschäftsbeziehungen 
zu den Herstellern: 25% der »Absatzmärkten liefert ausschließlich 
Produkte direkt an die Hersteller. 

2.1.1 Offensive Absatzmarktpolitik in Verbindung 
mit Produktinnovation 

Die »Absatzmärkten richten ihre Aktivitäten bevorzugt auf die Er
schließung ausländischer Absatzmärkte über ausländische Produk
tionsstandorte, um einen bestimmten oder mehrere Hersteller in der 
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Nähe zu beliefern. Daneben sind diese Standorte für 54% auch als 
Ausgangsbasis für die Akquisition neuer Kunden in der ausländischen 
Wirtschaftsregion bedeutsam. 

Der hohe Stellenwert der Akquisitionsaktivitäten von Auslands
standorten aus hat bei den >Absatzmärktlern< zwei Ursachen: Zum 
einen sind die Fertigungskapazitäten der Zuliefererwerke an den neuen 
Standorten aufgrund der geringen Stückzahlen der Abnehmer nicht 
ausgelastet. Die eigens zur Belieferung dieser Standorte gegründeten 
Tochtergesellschaften rentieren sich letztlich nicht, so daß weitere 
Akquisitionsanstrengungen notwendig sind, um diese Zulieferstand
orte auszulasten und abzusichern. Zum zweiten hat der hohe Stellen
wert der Akquisitionsaktivitäten strategische Ursachen: Tochtergesell
schaften werden auch gezielt zum Zweck des Markteintritts gegründet. 

Daß diese Unternehmen den Schwerpunkt ihrer Absatzaktivitäten 
auf die ausländischen Märkte setzen, heißt aber nicht, daß der Absatz
markt in der Bundesrepublik vernachlässigt würde. Auch auf dem 
Inlandsabsatzmarkt bemühen sich die »Absatzmärkten um eine Ver
besserung ihrer Absatzsituation. Für 41% steht die Erhöhung ihrer 
Auftragsvolumen bei den Herstellern in der Bundesrepublik im Zen
trum ihrer Akquisitionsaktivitäten (vgl. Tabelle 2). 

Tabelle 2 
Maßnahmen im Bereich Absatz 

Maßnahmen 
»Absatz-
märktler< 

Typ 
iWerk-

bänkler« »Inländer« Maßnahmen 
Anteil der Unternehmen des 

jeweiligen Unternehmenstyps in Prozent 
Erhöhung des Auftragsvolumens 
für einen Hersteller in der BRD 41 % 40% 23% 

Akquisition neuer Kunden in der BRD 33 % 40 % 34% 
Erhöhung des Exportvolumens 38% 53 % 28% 
Belieferung eines Herstellers 
im Ausland vom dortigen 
Produktionsstandort 

42 % 13% 3% 

Akquisition weiterer Kunden 
im Ausland vom dortigen 
Produktionsstandort 

54% 27 % 4% 

O Institut Arbeit und Technik 
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Bevorzugte Wirtschaftsregionen für Produktionsstandorte zur Absatz
marktbelieferung sind, neben der Europäischen Union, Nord- und 
Südamerika (Tabelle 3). Daß die Europäische Union bevorzugter 
Standort und Markt für nordrhein-westfälische Zulieferer ist, erklärt 
sich auch aus der Entwicklung des Europäischen Binnenmarktes. Die 
hohe Standortattraktivität der Europäischen Union für die Automobil
industrie wird durch frühere Untersuchungen bestätigt (vgl. etwa 
Meißner u.a., 1994; Härtel/Jungnickel u.a., 1996). Der hohe Anteil von 
Zulieferern mit Standorten in Nordamerika belegt einmal mehr die 
engen Wirtschaftsbeziehungen zwischen den USA und der Bundes
republik. Auffällig ist aber, daß der größte Anteil der Zulieferer mit 
Standorten in Wirtschaftsregionen präsent ist, die gesättigte Absatz
märkte aufweisen. In Wirtschaftsregionen, denen mittel- und lang
fristig expandierende Absatzmärkte zugeschrieben werden, wie Süd
amerika, Süd-Ost-Asien und Mittel-Osteuropa, ist lediglich ein gerin
ger Anteil der nordrhein-westfälischen Zulieferer mit Standorten 
präsent. Dabei ist der Anteil der Zulieferer mit Standorten in Südame
rika mit 38 % noch am höchsten. Wie in Tabelle 3 zu sehen ist, haben 
auch die >Werkbänkler< Auslandsstandorte zur Absatzmarktbe
lieferung, allerdings in einem geringeren Umfang als die »Absatz
märkten. 

Tabelle 3 
Wirtschaftsregionen mit Produktionsstandorten 
zur Absatzmarktbelieferung 

Typ 

Wirtschaftsregionen 
& Länder 

insgesamt 
»Absatz
märktler« 

»Werk
bänkler« Wirtschaftsregionen 

& Länder Anteil an den Unternehmen 
mit Auslandsstandorten 

in Prozent 
Anteil der Unternehmen des 
jeweiligen Unternehmenstyps 

in Prozent 
EU 54 % 67 % 33 % 
Mittel-Ost-Europa 31 % 29 % 33 % 
Nordamerika 31 % 46% 7% 
Südamerika 28 % 38% 13 % 
Süd-Ost-Asien 10 % 33% 27 % 
Japan 3 % 4% 0% 

:; €> Institut Ait«lt und Technik 
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Das Ziel der Absatzsteigerung wird neben den intensiven Akquisi-
tionstätigkeiten auf den in- und ausländischen Märkten durch vielfäl
tige Aktivitäten in der Produktinnovation flankiert. Entscheidend da
bei ist, daß ein Zulieferer den Anforderungen des Herstellers nach 
neuen oder komplexeren Produkten nicht nur nachkommen, sondern 
letztere dem Hersteller vorausschauend und noch vor seinen Konkur
renten anbieten kann. Aus den veränderten Produkt- und Beschaf
fungsstrategien der Hersteller seit Anfang der 90er Jahre resultieren 
nicht nur neue und komplexere Anforderungen an die Entwicklungs
kompetenzen der Zulieferer, sondern diese bieten den Unternehmen 
auch gleichzeitig die Chance, neue und zusätzliche Aufträge zu akqui-
rieren. Dazu gehört vor allem zum einen das zunehmende Bemühen 
der Hersteller, ihre Lieferantenzahl zu reduzieren, indem sie bei der 
Beschaffung Systeme und Komponenten gegenüber Einzelteilen be
vorzugen. Zum zweiten verfolgen die Hersteller das Ziel, die Anzahl 
der Teile mit Hilfe der „Plattformstrategie" insgesamt zu reduzieren. 
Die Reduzierung der Teilezahl soll durch gemeinsame Komponenten 
für die verschiedenen Ausführungen der jeweiligen Automodelle er
reicht werden, um damit wesentliche Grundelemente für mehrere 
Modelle verwendbar zu machen. Hier gilt es für die Zulieferer, vor 
allem flexible Baugruppen oder Baukastensysteme zu entwickeln. 

Die »Absatzmärkten haben es verstanden, ihre Potentiale im Ent
wicklungsbereich zu nutzen und sich intensiv in der Produktinnova
tion zu engagieren. Ihre Entwicklungsaktivitäten reichen von der tech
nischen Verbesserung der Produkte, insbesondere der Produktqualität, 
über die Weiterentwicklung ihrer Produkte zu Systemen und Kompo
nenten bis hin zur Entwicklung neuer Produkte (vgl. Tabelle 4). 

Diese Zulieferer senden eigene Mitarbeiter in die Entwicklungs
abteilungen der Hersteller, um gemeinsam mit ihren Kunden an der 
Produktentwicklung zu arbeiten. Darüber hinaus wurden in den Unter
nehmen der »Absatzmärkten beispielsweise die Budgets für Produkt
innovationen erhöht oder neue Mitarbeiter in den Entwicklungsabtei
lungen eingestellt. 

Während die Entwicklung von Systemen und Komponenten eine 
wichtige Maßnahme war, um die Absatzchancen der Zulieferer zu 
verbessern, trifft dies für die Standardisierung der Produkte nicht zu. 
Die Plattformstrategie der Hersteller scheint sich weder in direkten 
Forderungen an die Zulieferer niederzuschlagen noch werden die 
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> Absatzmärktler« selbst in diesem Bereich aktiv. Die >Werkbänkler< 
schätzen die Situation offensichtlich anders ein: 20% messen dieser 
Aktivität eine große Bedeutung bei und engagieren sich in diesem 
Bereich. 

T,b*M#4 
Maßnahmen im Bereich Produkte 

Maßnahmen 
»Absatz
märktler« 

Typ 
»Werk

bänkler« »Inländer« Maßnahmen 
Anteil der Unternehmen des jeweiligen 

Untemehmenstyps in Prozent 
Verbesserung der 
Produktqualität 67% 60 % 57% 
Verbesserung der technischen 
Auslegung der Produkte 58 % 33 % 33 % 

Standardisierung der Produkte 8 % 20 % 7 % 
Entwicklung technisch 
neuer Produkte 42 % 29 % 20 % 
Weiterentwicklung der 
Produkte zu K omponenten 
und Systemen 

46 % 33 % 13 % 

personeller Ausbau der 
Entwicklungs- und 
Konstruktionsabteilung 

54 % 33 % 14 % 

Etaterhöhung für 
Produktentwicklung 46 % 27 % 12% 

O Institut Arbelt und Technik 

Betrachtet man den hohen Stellenwert der Produktinnovation für die 
> Absatzmärkten im Zusammenhang mit den Absatzmarktaktivitäten, 
so erscheinen diese Resultate plausibel: Wenn die >Absatzmärkten 
ihre Geschäftsaktivitäten explizit unter das Absatzprimat stellen, dann 
müssen sie auch ganz gezielt eine offensive Produktpolitik in Richtung 
Produktinnovation verfolgen, um auf den schwierigen inländischen 
wie ausländischen Absatzmärkten erfolgreich sein zu können. Quali
tätsverbesserungen können zwar auch eine akquisitorische Wirkung 
oder Ersatzbeschaffung zur Folge haben, aber um neue Kunden zu 
gewinnen, dürften Verbesserungen der Produktqualität allein nicht 
ausreichend sein. 
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2.1.2 Beschäftigungseffekte 

Welche Beschäftigungseffekte mit dieser Unternehmensstrategie ein
hergehen, ist in Tabelle 5 zu sehen. Bei den >Absatzmärktlern< sind 
überproportional viele Unternehmen mit wachsenden Beschäftigten
zahlen zu verzeichnen. Während durchschnittlich bei 31% der befrag
ten Zulieferer die Zahl der Beschäftigten gestiegen ist, trifft das bei 
41% der Unternehmen vom Typ >Absatzmärktler« zu. 

/ T»b.ll.S 
Entwicklung der Beschäftigtenzahl 1990 -1996 

insgesamt 

»Absatz
märktler« 

Typ 
»Werk

bänkler« »Inländer« 

insgesamt Anteil der Unternehmen des jeweiligen Unternehrrenstyps in Prozent 
gesunken 51 % 59% 73 % 47% 

gleichgeblieben 16% 0 % 0% 24% 
gestiegen 31 % 41% 27 % 29% 

O Institut Arbeit und Technik 

Eine Untersuchung der Beschäftigungsentwicklung nach Qualifika
tionsgruppen zeigt, daß bei der Mehrheit der >Absatzmärktler« mit 
wachsenden Beschäftigtenzahlen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aus 
den technischen Berufsgruppen, insbesondere Ingenieure, eingestellt 
worden sind - typische Qualifikationen, die für die Bewältigung der 
Arbeitsaufgaben in der Qualitätssicherung, Entwicklung und Kon
struktion gebraucht werden. Insgesamt wirken sich bei Unternehmen 
mit wachsenden Beschäftigtenzahlen vom Typ > Absatzmärkten die 
Beschäftigungseffekte in nahezu allen Qualifikationsgruppen - ausge
nommen die an- und ungelernten Produktionsarbeiter - positiv aus. 

Bei der Mehrheit der Unternehmen dieses Typs (59%) ist allerdings 
die Beschäftigtenzahl gesunken. Das entspricht im wesentlichen dem
selben Prozentsatz von Zulieferern, die Arbeitsplätze abgebaut haben. 
Eine Analyse des Beschäftigtenrückgangs nach Qualifikationsgruppen 
zeigt, daß auch in den meisten Unternehmen der > Absatzmärktler« mit 
rückläufigen Beschäftigtenzahlen überwiegend die Zahl der an- und 
ungelernten Produktionsarbeiter reduziert worden ist. Insgesamt ver-
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ringem sich in Unternehmen der > Absatzmärkten mit Arbeitsplatzab
bau die Beschäftigtenzahlen in allen Qualifikationsgruppen, mit Aus
nahme der Angestellten mit Hochschulabschluß. 

2.1.3 Zwischenfazit >Absatzmärktler< 

Zusammenfassend kann für die >Absatzmärkten festgehalten werden: 
Die Unternehmen dieses Typs versuchen, durch Produktinnovationen 
und die Erschließung ausländischer Absatzmärkte die stagnierende 
Absatzentwicklung zu überwinden. Die Auslandsstandorte sind in 
diese Strategie eingebettet: Die Tochtergesellschaften haben einerseits 
die Funktion, für die ausländischen Standorte von Automobilherstel
lern, zu denen langjährige Geschäftsbeziehungen bestehen, zu produ
zieren. Sehr viel wichtiger aber sind diese Standorte für die Zulieferer, 
um von dort aus die Erschließung neuer Absatzmärkte vorantreiben zu 
können. Betrachtet man die Strategie der Absatzmärkten unter Be
schäftigungseffekten, so ist hervorzuheben, daß in dieser Unterneh
mensgruppe die meisten Zulieferer sind, die Neueinstellungen vorge
nommen haben. 

2.2 Die >Werkbänklen 

Ausgelöst durch die massiven Forderungen der Hersteller nach Preis
senkung in der ersten Hälfte der 90er Jahre waren nahezu alle Zulie
ferer gezwungen, nach Möglichkeiten zur Kostensenkung zu suchen 
und diese umzusetzen. Vor dem Hintergrund der Diskussion um lean 
production (Womack u.a., 1991), den „neuen Produktionskonzepten" 
(Schumann u.a., 1994) und den „verlängerten Werkbänken" in den 
mittel- und osteuropäischen Niedriglohnländern stellt sich die Frage, 
mit welchen Instrumenten die >Werkbänkler< ihr Ziel realisiert haben. 
Werden auch weiterhin technische Rationalisierungsinstrumente be
vorzugt oder rücken Instrumente in den Vordergrund, die sich auf eine 
Veränderung der Arbeitsorganisation richten? Haben „verlängerte 
Werkbänke" eine herausragende Bedeutung als Instrument zur Kosten
reduzierung? 

Unsere Befragungsergebnisse zeigen, daß die Unternehmensstra
tegie der > Werkbänkler< ganz eindeutig auf Kostensenkung ausgerich
tet ist, die durch Produktivitätssteigerungen und kostengünstige Be-
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Schaffung von Vorprodukten angestrebt wird. Bei den innerbetrieb
lichen Aktivitäten wenden sie eine Kombination verschiedener Instru
mente an, die sich auf die Verbesserung der Fertigungstechnik, die 
Veränderung der Arbeitsorganisation sowie auf die Reduzierung der 
Fertigungstiefe richtet. Im Zusammenhang mit der Veränderung der 
Fertigungstiefe haben Auslandsstandorte, die kostengünstige Vorpro
dukte fertigen, für diese Zulieferer einen hohen Stellenwert. Bevor 
die Befragungsergebnisse ausführlicher dargestellt werden, sollen 
auch über die >Werkbänkler< einige zentrale Strukturdaten vorgestellt 
werden. 

Die >Werkbänkler< stellen mit einem Anteil von 13% die kleinste 
Unternehmensgruppe unseres Samples. Bei 79% dieser Zulieferer 
handelt sich um Unternehmen mittlerer Größe, die ihren Schwerpunkt 
in den Branchen „Metallherstellung und -bearbeitung" und „Herstel
lung von Gummiwaren" haben. 60% der >Werkbänkler< stellen aus
schließlich einfache Teile her und gehören damit zu den Massen-
fertigem. Die verbleibenden 40% der Zulieferer dieses Typs fertigen 
neben einfachen Produkten auch Komponenten (20%) oder Systeme 
(20%). Der Anteil der Systemlieferanten ist also bei den >Werkbänk-
lem< geringer als bei den >Absatzmärktlern<. Da-rüber hinaus geben 
40% der >Werkbänkler< an, über Kompetenzen zur Systementwicklung 
zu verfügen. 87% dieser Zulieferer unterhalten Lieferbeziehungen zu 
den Herstellern. Damit verfügt ein geringerer Anteil der >Werkbänkler< 
über Lieferbeziehungen zu den Herstellern als das bei den >Absatz-
märktlem< (95%) der Fall ist. 

2.2.1 Kostenreduzierung durch Instrumentenmix 
in Fertigungstechnik und Arbeitsorganisation 

Um Kostenreduzierungen in Unternehmen zu erreichen, war es bislang 
üblich, sich auf technische Rationalisierungsmaßnahmen zu beschrän
ken, die sich ausschließlich auf eine Produktivitätssteigerung in der 
Produktion konzentrierten. Zwar ist seit langem bekannt, daß in Kom
bination mit umfassenden Veränderungen in der Arbeitsorganisation 
bessere Produktivitätssteigerungen zu erzielen sind, die Umsetzung 
dieser Erkenntnis wurde allerdings bis in die 80er Jahre nur von ein
zelnen Unternehmen praktiziert. Hier ist inzwischen ein Auffassungs
wandel bei den betrieblichen Entscheidungsträgern zu beobachten. 
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Dies ist nicht zuletzt auf die Diskussion um die „neuen Produktions
konzepte" (Schumann u.a., 1994) zurückzuführen, die Anfang der 
90er Jahre durch die Veröffentlichung der MIT-Studie5 (Womack u.a., 
1991) zusätzlichen Auftrieb erfahren hat. Das in der Folgezeit unter 
dem Schlagwort lean production diskutierte Konzept verfolgt unter 
anderem das Ziel, durch kontinuierliche Evaluation in allen Abteilun
gen sowie an den Schnittstellen zwischen ihnen alle vermeintlich über
flüssigen Arbeitsschritte zu beseitigen. Die gesamte Unternehmens
struktur, Fertigungstechnik und Arbeitsorganisation werden so aufein
ander abgestimmt, daß die Durchlaufzeit so kurz und die Produktqua
lität so hoch wie möglich sind. 

Die Ergebnisse der Befragung nordrhein-westfälischer Automobil
zulieferer zeigen, daß die >Werkbänkler< neben den technischen Ratio
nalisierungsinstrumenten auch verschiedene Instrumente der „neuen 
Produktionskonzepte" anwenden. Zwar wird der Erhöhung der Auto
matisierung immer noch von 86% der >Werkbänkler< ein großer Stel
lenwert als Instrument zur Kostenreduzierung eingeräumt (vgl. Tabelle 
6) gleichzeitig haben aber auch arbeitsorganisatorische Instrumente an 
Bedeutung gewonnen. Verbesserungen in der Ablauforganisation ha
ben einen etwas höheren Stellenwert als Veränderungen der Arbeit
saufgaben der Produktionsarbeiter. Das zeigt sich zum Beispiel dar
an, daß fast drei Viertel der Unternehmen Aktivitäten in diesem Be
reich höchste Priorität zuweisen. Dazu gehören sowohl die Optimie
rung von Arbeitsabläufen als auch die Verbesserung der Fertigungs
planung und die Einführung von Projektmanagement. Die Veränderun
gen bei den Beschäftigten in der Produktion konzentrieren sich bei 
80% der >Werkbänkler< auf die Be teiligung der Mitarbeiter an inner
betrieblichen Verbesserungsprozessen sowie bei 73% auf die Übertra
gung von Qualitätsverantwortung an die Produktionsarbeiter. Die Ein
führung von Gruppenarbeit und die Vergrößerung der Arbeitsaufgaben 
hatten einen geringeren Stellenwert. 

5 In dieser Studie werden die Automobilhersteller in Europa, Japan und den USA 
unter dem Kriterium der Wettbewerbsfähigkeit verglichen, mit dem Ergebnis, daß 
die Wettbewerbsvorteile der japanischen Hersteller letztlich Folge ihres schlanken 
Organisationskonzepts nicht nur in der Produktion, sondern im gesamten Unter
nehmen seien. 
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M • T.b.ll.6 
| Maßnahmen in der Fertigungstechnik 

Typ 

Maßnahmen •Werk 
bänkler< 

»Absatz
märktler« »Inländer« 

Anteil der Unternehmen des jeweiligen Unternehmenstyps in Prozent 

Erhöhung der Automatisierung 86% 46% 43% 

Mitarbeiterbeteiligung an inner
betrieblichen Verbesserungsprozessen 
(KVP oder TQM) 

80% 42% 26% 

Delegation der Qualitätskontrolle 
in den Verantwortungsbereich der 
Produktionsarbeiter 

73 % 33 % 39% 

Vergrößerung der Arbeitsaufgaben 
der Produktionsarbeiter 53 % 38% 24% 
Einführung von Gruppenarbeit 47 % 29 % 13 % 
Ablauforganfsation 
Innerbetriebliche Optimierung 
von Arbeitsabläufen 80% 67 % 51 % 
Verbesserung der Fertigungsplanung 
und -Steuerung 73 % 71 % 41 % 
Projektmanagement 75 % 46 % 27 % 

• Institut Arbeit und Technik 

Veränderungen der Betriebsstruktur können ganz unterschiedliche 
Gestalt annehmen. Zu deren gravierendesten Veränderungen gehört 
sicherlich die Reduzierung der Fertigungstiefe. Im Vordergrund steht 
dabei, Produktionsbereiche aus dem Unternehmen auszulagern, weil 
sie als solche zu kostenintensiv sind oder weil sie, bezogen auf den 
gesamten Produktionsprozeß, zu lange Durchlaufzeiten verursachen. 
Die >Werkbänkler< haben von den drei Unternehmenstypen am häu
figsten eine Verringerung der Fertigungstiefe in ihren Unternehmen 
durchgeführt (vgl. Tabelle 7). Neben der ersatzlosen Stillegung von 
Fertigungsbereichen bei 27% der >Werkbänkler< haben 40% dieser 
Unternehmen Produktionsbereiche als Tochtergesellschaften oder 
Gemeinschaftsunternehmen ausgegründet. 47% der Zulieferer dieses 
Unternehmenstyps haben Fertigungsabschnitte als unternehmens
unabhängige Betriebe ins Ausland verlagert. 
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Tabelle 7 
Reduzierung der Fertigungstiefe und Unternehmens
formen der ausgegründeten Produktionsabschnitte 

Maßnahmen 

Typ 
»Werk- 1 »A bsatz-

bänkler« 1 märktler« »Inländer« Maßnahmen 
Anteil der Unternehmen des 

jeweiligen Unternehmenstyps in Prozent 
ersatzlose Stillegung eines Fertigungsbereiches 27 % | 4 % 8% 
Stillegung eines Fertigungsbereiches und Ausgründung als... 
... unternehmensunabhängigen 

Betrieb in der Bundesrepublik 
... Tochtergesellschaft oder 

Gemeinschaftsunternehmen 
in der Bundesrepublik 

13 % - -... unternehmensunabhängigen 
Betrieb in der Bundesrepublik 

... Tochtergesellschaft oder 
Gemeinschaftsunternehmen 
in der Bundesrepublik 

13 % - 1 % 

Stillegung eines Fertigungsbereiches und Ausgründung als... 
... unternehmensunabhängigen 

Betrieb ins Ausland 
... Tochtergesellschaft oder 

Gemeinschaftsunternehmen ins Ausland 

47 % 4% 1 % ... unternehmensunabhängigen 
Betrieb ins Ausland 

... Tochtergesellschaft oder 
Gemeinschaftsunternehmen ins Ausland 40 % 8% 1 % 

6 Institut Arbeit und Technik 

Mit der Reduzierung der Fertigungstiefe werden auch Veränderungen 
bei der Beschaffung von Vorprodukten notwendig. Bei den >Werk-
bänklern< ist hier eine deutliche Orientierung ins Ausland festzustellen 
(vgl. Tabelle 8). 40% dieser Unternehmen beziehen Vorprodukte von 
ihren ausländischen Tochtergesellschaften, die früher am Standort in 
der Bundesrepublik gefertigt wurden. Darüber hinaus ist bei 27% der 
>Werkbänkler< eine deutliche Importorientierung festzustellen, mit der 
die frühere Eigenfertigung der Vorprodukte ersetzt wird. Bei 20% der 
>Werkbänkler< ist ein Wechsel von inländischen zu ausländischen Lie
feranten zu verzeichnen. 
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Maßnahmen im Bereich Beschaffung 
Tabelle 8 

Maßnahmen 
»Absatz
märktler« 

Typ 
»Werk

bänkler« »Inländer« 

Anteil der Unternehmen des jeweiligen 
Unternehmenstyps in Prozent 

Bezug von Vorprodukten, die 
früher im eigenen Unternehmen 
gefertigt wurden und heute von... 

... Lieferanten in der BRD 
bezogen werden 

4% 7% 6 % 

... ausländischen Lieferanten 
bezogen werden 4% 27% 7% 

... ausländischen Tochtergesell
schaften oder Gemeinschafts
unternehmen bezoqen werden 

9 % 40% 1 % 

Bezug von Produkten, die früher 
von L ieferanten in der BRD be
zogen wurden und heute von . .. 

... ausländischen Lieferanten 
bezogen werden 14 % 20% 11 % 

... ausländischen Tochtergesell
schaften oder Gemeinschafts
unternehmen b ezogen werden 

14 % 13 % 1 % 

O Institut Arbelt und Technik 

Bevorzugte Wirtschaftregionen für die Standorte von „verlängerten 
Werkbänken" sind die Länder der Europäischen Union und Mittel-Ost-
Europas (Tabelle 9). Auch die >Absatzmärkten haben nicht nur aus
ländische Tochtergesellschaften zur Absatzmarktbelieferung, sondern 
verfügen auch über „verlängerte Werkbänke" (vgl. Tabelle 9). Letzt
genannte haben aber für diese Zulieferer eine nachgeordnete Bedeu
tung, weil sie ihre Unternehmensaktivitäten ganz eindeutig auf Absatz
marktexpansion ausrichten. Hier zeigt sich, ähnlich wie bei den Stand
orten zur Absatzmarktbelieferung, daß auch für Produktionsstandorte 
zur Herstellung von kostengünstigen Vorprodukten die Europäische 
Union die wichtigste Wirtschaftsregion für die nordrhein-west
fälischen Automobilzulieferer ist. Vergegenwärtigt man sich noch ein
mal, daß die Länder Mittel-Osteuropas erst zu Beginn der 90er Jahre 



210 

verstärkt ihre Märkte für westliche Unternehmen geöffnet haben, müs
sen sich die hier befragten Zulieferer für eine Direktinvestition in die
sen Ländern frühzeitig entschieden und diese auch zügig umgesetzt 
haben. Vergleicht man den Anteil der Unternehmen mit Produktions
standorten zur Absatzmarktbelieferung in Mittel- und Osteuropa (vgl. 
Tabelle 3) mit dem Anteil der Zulieferer, die über „verlängerte Werk
bänke" in dieser Wirtschaftsregion verfügen, wird deutlich: Die Län
der Mittel-Osteuropas sind als Beschaffungsmärkte für kostengünstige 
Vorprodukte nur für einen geringfügigen Anteil der Unternehmen 
wichtiger denn als Absatzmärkte. Hier zeigt sich, daß die Länder Mit
tel-Osteuropas zumindest in der Automobilindustrie keineswegs ein
seitig als kostengünstige Beschaffungsmärkte genutzt werden. 

laball* 9 
Wirtschaftsregionen mit Produktions
standorten als „verlängerte Werkbank" 

Typ 

Wirtschaftsregion 
& Länder 

insgesamt 
>Werk-

bänkler« 
»Absatz
märktler« Wirtschaftsregion 

& Länder Anteil an den Unternehmen 
mit Auslandsstandorten 

in Prozent 
Anteil der Unternehmen des 
jeweiligen Unternehmenstyps 

in Prozent 
Europäische Union 41 % 53 % 33 % 
Mittel-Ost-Europa 33 % 47 % 25 % 
Nordamerika 10% 13 % 8 % 
Südamerika 3% 0% 4% 
Süd-Ost-Asien 3 % 7 % 0 % 
Japan 0 % 0 % 0 % 

O Institut Arbeit und Technik 

2.2.2 Beschäftigungseffekte 

Die vorrangige Ausrichtung aller Aktivitäten auf Kostensenkung und 
Produktivitätssteigerung bleibt nicht ohne Auswirkungen für die Be
schäftigtenzahlen. In fast Dreiviertel der Unternehmen vom T^p 
>Werkbänkler< sind negative Beschäftigungseffekte zu verzeichnen 
(vgl. erneut Tabelle 5). Damit wurden bei diesen Zulieferern überpro
portional viele Arbeitsplätze abgebaut. 
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Eine Untersuchung der Beschäftigungsentwicklung nach Qualifika
tionsgruppen zeigt, daß bei der Mehrheit der >WerkbänkIer< mit Ar
beitsplatzreduzierungen die Statusgruppen der Arbeiter und Angestell
ten jeweils in den niedrigeren Qualifikationsgruppen betroffen sind. 
Vom Arbeitsplatzabbau betroffen sind also Techniker, Meister, unge
lernte Produktionsarbeiter, Angestellte mit Berufsausbildung sowie un
gelernte Bürohilfen. Gestiegen sind dagegen die Beschäftigtenzahlen 
der jeweils höher qualifizierten Beschäftigten innerhalb der Status
gruppen. Dazu gehören Ingenieure, Facharbeiter sowie Angestellte mit 
Hochschulabschluß. Die >Werkbänkler< haben offensichtlich geringer 
Qualifizierte gegen höher Qualifizierte „ausgetauscht": Meister und 
Techniker gegen Ingenieure, ungelernte Bürohilfen und Angestellte 
mit Berufsausbildung gegen Angestellte mit Hochschulabschluß, so
wie ungelernte Produktionsarbeiter gegen Facharbeiter. Trotzdem 
bleibt der Saldo der Beschäftigtenentwicklung insgesamt negativ. 

Darüber hinaus sind aber auch bei 27% der Unternehmen vom Typ 
>Werkbänkler< positive Beschäftigungseffekte zu verzeichnen. Bei 
diesen Unternehmen ist die gestiegene Zahl der Arbeitsplätze aus
schließlich auf Neueinstellungen in den technischen Berufsgruppen 
(Ingenieure, Meister, Techniker) zurückzufuhren. In den anderen Qua
lifikationsgruppen ist die Beschäftigtenzahl unverändert geblieben. 

2.2.3 Zwischenfazit >Werkbänkler< 

Zusammenfassend kann über die Unternehmen vom Typ >Werkbänk
ler« festgehalten werden: Im Zentrum ihrer innerbetrieblichen Aktivi
täten stehen Instrumente, die auf das Ziel der Kostenreduzierung aus
gerichtet sind. Produktivitätssteigerungen werden durch eine Kombi
nation verschiedener Maßnahmen in der Arbeits- und Ablauforgani
sation sowie durch eine verstärkte Automatisierung erreicht. Auch die 
Auslandsstandorte dienen der Kostenreduzierung: Zum einen tragen 
sie indirekt durch die Reduzierung der Fertigungstiefe zu Produktivi
tätssteigerung und Kostensenkung bei und zum anderen durch den 
kostengünstigeren Bezug der Vorprodukte aus dem Ausland. Die Aus
landsstandorte sind in dieser Unternehmensstrategie, die auf Kosten
reduzierung zielt, eines von mehreren Instru-menten und haben keine 
herausragende Bedeutung im Vergleich zu anderen Maßnahmen. 
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2.3 Die Anfänden 

Die Unternehmen des Typs >Inländer< verfolgen nicht wie die > Absatz
märkten und >Werkbänkler< eine klar ausgerichtete Unternehmens
strategie. In den Antworten dieser Zulieferer lassen sich keine Ambi
tionen erkennen, die schwerpunktmäßig auf Expansion oder Kosten
reduzierung zielen. Diese Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, 
daß für sie Auslandsstandorte keine Bedeutung als Instrument zur Be
wältigung der Herausforderungen auf dem Absatzmarkt und bei der 
Kostenreduzierung haben (vgl. Fußnote 4). 

Diese größte Gruppe des Samples setzt sich zu 84% aus Unterneh
men mittlerer Größe zusammen. Darüber hinaus sind bei den >Inlän-
dem< auch 88% der Kleinunternehmen des Samples vereinigt. Der 
Branchenschwerpunkt liegt im Bereich der „Metallherstellung- und -
bearbeitung". 69% der >Inländer< sind Massenfertiger und stellen aus
schließlich einfache Teile her. Die verbleibenden 27% der Unterneh
men dieses Typs fertigen neben einfachen Produkten auch Komponen
ten (22%) und 5% der >Inländer< stellen auch Systeme her. Bei den 
Unternehmen dieses Typs ist der größte Anteil der Zulieferer zu ver
zeichnen, die ausschließlich einfache Produkte herstellen. Ihre Kom
petenzen liegen vor allem im Fertigungsbereich. Allerdings geben 
auch 55% dieser Zulieferer an, daß sie über Entwicklungskompeten
zen verfügen. 25% dieser Zulieferer beliefern ausschließlich andere 
Zulieferer. Damit ist der Anteil von Unternehmen, die über keine Ge
schäftsbeziehungen zu den Herstellern verfügen bei den >Inländer< am 
höchsten. 

Unsere Untersuchungsergebnisse zeigen, daß sich die >Inländer< zur 
Reduzierung ihrer Produktkosten in den Bereichen „Absatz", „Pro
zeß-" und „Produktinnovation" auf die gezielte Anwendung einzelner 
Instrumente konzentriert haben. 

2.3.1 Unternehmensstrategie ohne eindeutige 
Ausrichtung der Aktivitäten 

Zur Verbesserung ihrer Absatzsituation nehmen Aktivitäten zur Ver
größerung ihres Kundenkreises im Inland den höchsten Stellenwert 
ein. Allerdings haben diese Akquisitionsaktivitäten lediglich für 34 % 
der >Inländer< eine zentrale Bedeutung (vgl. erneut Tabelle 2). Im Ver-
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gleich zu Unternehmen mit Auslandsstandorten muß aber die gegen
wärtig auf der Grundlage des Datenmaterials nicht zu beantwortende 
Frage gestellt werden, warum für zwei Drittel der Unternehmen dieses 
Typs Aktivitäten zur Verbesserung der Absatzsituation eine nachgeord
nete Bedeutung haben. 
Auch in der Produktinnovation beschränken sich die Unternehmen auf 
ein Instrument (vgl. Tabelle 4): Für die Mehrheit der >Inländer< hatte 
die Verbesserung der Produktqualität den höchsten Stellenwert in die
sem Bereich. Alle anderen Aktivitäten im Bereich der Produktinnova
tion haben maximal für etwa ein Drittel der >Inländer< Relevanz. Diese 
Ergebnisse erlauben nicht den Rückschluß, daß die »Inländer< in ähn
lich konsequenter Form wie die »Absatzmärkten in der Produktinno
vation engagiert sind. Vergegenwärtigt man sich erneut, daß diese 
Zulieferer vor allem einfache Teile herstellen, so wird auch dieses 
Vorgehen nachvollziehbar. Produktinnovationen bei einfachen Blech
teilen, die in einem Unternehmen mittlerer oder kleinerer Größe ge
fertigt werden, sind nur eingeschränkt möglich und erfolgverspre
chend. Das, was die »Absatzmärkten auszeichnet, nämlich Kapital
kraft und Entwicklungskompetenzen, weisen die >Inländer< zu einem 
wesentlich geringeren Teil auf. 
Die >Inländer< haben sich beim Einsatz von Instrumenten zur Produk
tivitätssteigerung lediglich auf einige wenige Maßnahmen konzen
triert. Etwas mehr als die Hälfte dieser Zulieferer hat die innerbetrieb
liche Verbesserung der Arbeitsabläufe vorangetrieben (vgl. erneut 
Tabelle 6). Die Erhöhung der Automatisierung, die Verbesserung der 
Fertigungsplanung und -Steuerung sowie die Übertragung von Quali
tätsverantwortung an die Produktionsarbeiter sind zwar relativ gesehen 
die wichtigsten Instrumente bei den >Inländem<, aber im Vergleich zu 
den >Werkbänklern< ist der Anteil dieser Unternehmen bei den »Inlän
dern wesentlich geringer. 

Nun könnte man vermuten, daß die >Inländer< nicht in so massi
vem Umfang von ihren Kunden mit Anforderungen nach Produktinno
vation und Preissenkung konfrontiert waren und auch weniger von 
Auftragsverlusten oder von einer stagnierenden Absatzentwicklung 
betroffen waren wie die Unternehmen mit Auslandsstandorten. Die 
Untersuchungsergebnisse zeigen, daß sich diese Vermutung grund
sätzlich bestätigen läßt (vgl. Tabelle 10). 
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Tabelle 10 
Forderungen der Abnehmer und Entwicklung 
der Absatzsituation in den 90er Jahren 

>Werk-
bänklerc 

Typ 
»Absatz
märktler« »Inländer« 

Anteil der Unternehmen des jeweiligen 
Unternehmenstyps in Prozent 

Förderurtgender Abnehmer 
Reduzierung der Produktkosten 87 % 96% 81 % 
Verbesserung der Produktqualität 73 % 79 % 65 % 
Weiterentwicklung der Produkte 
zu K omponenten u nd Systemen 33 % 42 % 21 % 

Entwicklung neuer Produkte 67% 71 % 35% 
Absatzsituation 
sinkende Produktpreise 100 % 92 % 75 % 
sinkende Stückzahlen 47 % 37 % 29 % 
Auftragsverluste 20% 11 % 17 % 

O Institut Arbelt und Technik 

Der Anteil der >Inländer<, der mit Forderungen seiner Abnehmer kon
frontiert war, ist insgesamt geringer als bei den Unternehmen mit 
Auslandsstandorten. Während 81% der >Inländer< von den Abnehmern 
zur Kostenreduzierung aufgefordert wurden, waren 96% der »Absatz
märkten und 87% der >Werkbänkler< davon betroffen. Auch von ne
gativen Entwicklungen der Absatzsituation waren die >Inländer< we
niger betroffen als die >Werkbänkler< und >Absatzmärkten. Auch 
wenn die prozentualen Unterschiede zwischen >Inländern< und Zulie
ferern mit Auslandsstandorten nicht so gravierend sind, waren die > In
länder mit dem deutlich geringeren Einsatz vereinzelter Instrumente 
in der Produktinnovation offensichtlich erfolgreich. Die Bilanzierung 
der Geschäftsaktivitäten unter Erfolgskriterien zeigt, daß sie lediglich 
mit ihren Maßnahmen zur Produktivitätssteigerung nicht zufrieden 
sind und offensichtlich noch Handlungsbedarf haben (vgl. Tabelle 11). 
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""" ""T~"T~' 7: T«b«lta 11 
Bewertung betrieblicher Aktivitäten 
unter Erfolgskriterien 

»Werk-
bänklerc 

Typ 
»Absatz
märktler« »Inländer« 

nicht erreicht <= => vollständig erreicht 
Senkung der Herstellungskosten => => <= 
Produktentwicklung => => => 

© Institut Arbeit und Technik 

2.3.2 Beschäftigungseffekte 

Auch die Auswirkungen auf die Beschäftigungsentwicklung fallen 
gemäß den vorangegangenen Ergebnissen entsprechend moderat aus. 
Die >Inländer< sind die einzige Unternehmensgruppe, bei der in 24% 
der Fälle die Zahl der Beschäftigten unverändert geblieben ist (vgl. Ta
belle 5). Zusammen mit dem Anteil der Unternehmen, die Neueinstel
lungen vorgenommen haben, ergibt sich so bei den >Inländern< eine 
Mehrheit von 53% der Unternehmen, die keine Arbeitsplätze reduziert 
haben. Bei den Unternehmen mit wachsenden Beschäftigtenzahlen 
wirken sich die Beschäftigungseffekte in nahezu allen Qualifikations
gruppen positiv aus. Neueinstellungen sind in fast allen Berufsgrup
pen vorgenommen worden. Die >Inländer< sind der einzige Unter
nehmenstyp, der mehrheitlich Neueinstellungen in der Beschäftigten
gruppe der An- und Ungelernten vorgenommen hat. 
Aber auch bei den >Inländern< ist bei immerhin 47% der Unternehmen 
eine Reduzierung der Beschäftigtenzahlen zu verzeichnen. Dieser Ar
beitsplatzabbau geht vor allem zu Lasten der ungelernten Produktions
arbeiter, in allen anderen Qualifikationsgruppen blieb die Beschäftig
tenzahl unverändert. 

2.3.3 Zwischenfazit >Inländer< 

Für die >Inländer< kann festgehalten werden, daß sie bei ihren Aktivi
täten weder einen Schwerpunkt auf Absatzsteigerungen noch auf 
Kostenreduzierung legen. Zur Bewältigung von Absatz- und Kosten
problemen haben sie lediglich einzelne Instrumente in der Produkt-
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und Prozeßinnovation eingesetzt. Bei der Bilanzierung ihrer Aktivitä
ten unter Erfolgskriterien sehen die >Inländer< noch Handlungsbedarf 
bei der Senkung der Herstellungskosten, was im Vergleich zu den viel
fältigen Aktivitäten der >Werkbänkler< in diesem Bereich nachvoll
ziehbar erscheint. Von den drei Unternehmenstypen ist bei den >Inlän-
dern< der geringste Anteil von Zulieferern zu verzeichnen, der Arbeits
plätze reduziert hat. 

3. Zusammenfassende Schlußbetrachtung 

Auslandsstandorte werden häufig undifferenziert und isoliert betrach
tet und je nach politischer Position bewertet, wie die wirtschaftspoli
tische Standortdebatte in den letzten Jahren immer wieder gezeigt hat. 
Während Vertreter der Arbeitgeberverbände die Produktionsverlage
rungen mit dem Verweis auf die zu hohen Produktionskosten am 
Standort Deutschland rechtfertigen, lehnen Arbeitnehmervertreter 
Produktionsverlagerungen ins Ausland aufgrund der daraus resultie
renden Arbeitsplatzverluste ab. Bei einer differenzierteren Betrachtung 
zeigt sich, daß ausländische Produktionsstandorte nicht ausschließlich 
aus dem Kostenmotiv heraus gegründet werden, und daß unter 
beschäftigungspolitischen Aspekten ausländische Produktionsstand
orte nicht grundsätzlich negative Beschäftigungseffekte verursachen. 
Dies trifft für die „verlängerten Werkbänke" zu, die Bestandteil einer 
kostengetriebenen Rationalisierungsstrategie sind. Diese Unterneh
mensstrategie besteht aus einer Kombination von fertigungstechni
schen und arbeitsorganisatorischen Instrumenten. Der Prozeßinnova
tion geht eine Überprüfung des Produktionsprozesses unter anderem 
unter Kosten- und Effizienzkriterien voraus. Die dadurch hergestellte 
Kostentransparenz ist eine entscheidende Voraussetzung, um kosten
intensive Fertigungsabschnitte zu identifizieren, die sich zur Verlage
rung als eigenständige Produktionsstandorte ins Ausland eignen. 
Durch die Anwendung dieser Instrumente konnten die >Werkbänkler< 
einerseits erfolgreich die Herstellungskosten senken und die Forderun
gen der Hersteller nach Preissenkungen bewältigen. Damit werden 
andererseits Arbeitsplätze ins Ausland verlagert sowie durch den Ein
satz verschiedener Rationalisierungsinstrumente reduziert. Dem steht 
auf der anderen Seite keine Erhöhung des Auftragsvolumens durch 
neue und zusätzliche Aufträge gegenüber, um diesen, durch Produk-
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tivitätssteigerungen und Arbeitsplatzverlagerungen bedingten Abbau 
von Arbeitsplätzen zu kompensieren. Aber trotz dieser negativen Be
schäftigungseffekte sollte man nicht aus dem Blick verlieren, daß diese 
Unternehmensstrategie lediglich von einer Minderheit der befragten 
Zulieferer verfolgt wird - nämlich von 13% der Unternehmen. 

Die expansionsorientierte Unternehmensstrategie der > Absatzmärkt
ler« setzt sich aus einem Bündel von Instrumenten der Produktinno
vation und einer offensiven Absatzmarktpolitik zusammen. Angesichts 
gesättigter Absatzmärkte in den westlichen Industrieländern erhalten 
die Auslandsstandorte nicht nur in den Schwellenländern einen hohen 
Stellenwert. Diese Standorte sind für die >Absatzmärktler< weniger als 
Produktions Standorte wichtig, sondern die eigentliche Bedeutung 
dieser Standorte ist in ihrer Funktion als „Sprungbrett" für die weitere 
Erschließung der Absatzmärkte in der Wirtschaftsregion der Auslands
werke zu sehen. Im Gegensatz zu den kostenmotivierten Produktions
standorten gehen mit den absatzorientierten Auslandswerken häufig 
positive Beschäftigungseffekte einher. Auch in diesen Unternehmen 
werden Instrumente zur Produktivitätssteigerung und damit Kosten
senkung angewendet. Diese Aktivitäten wirken sich allerdings in we
sentlich geringerem Umfang in Form von Arbeitsplatzabbau aus, weil 
durch die auf Expansion ausgerichtete Unternehmensstrategie mög
liche Arbeitsplatzverluste kompensiert werden können. 

In diesem Beitrag ging es darum, aufzuzeigen, daß Auslands
standorte nicht als ein isoliertes Instrument zur Bewältigung von Ab
satz- und Wettbewerbsproblemen zu betrachten sind. Die Ergebnisse 
der Untersuchung zeigen, daß Auslandswerke differenziert nach ihrer 
Standortfunktion und im Kontext mit anderen innerbetrieblichen Ak
tivitäten betrachtet werden müssen, um Ursachen (Kostenreduzierung 
oder Absatzmarktexpansion) und Folgen (negative oder positive Be
schäftigungseffekte) der Gründung von ausländischen Tochterge
sellschaften beurteilen zu können. Die Befunde legen nahe, daß die 
Bedeutung von Auslandsstandorten zur Kostenreduzierung in der wirt
schaftspolitischen Standortdebatte überschätzt wurde. Lediglich eine 
Minderheit von Zulieferern hat aus diesem Motiv heraus „verlängerte 
Werkbänke" gegründet. Unterschätzt werden dagegen in der wirt
schaftspolitischen Diskussion Auslandsstandorte zur Absatzmarkt-
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expansion. Mit einem Anteil von 62% an den Auslandsstandorten 
insgesamt überwiegen sie deutlich diejenigen, die mit dem Ziel der 
Kostenreduzierung gegründet worden sind. 

Ein Vergleich zwischen den Unternehmen mit Auslandsstandorten 
und den Zulieferern ohne Auslandsstandorte zeigt, daß lediglich ein 
geringer Anteil der »Inländer« Aktivitäten in der Produkt- und Prozeß
innovation entwickelt hat. Die Mehrheit der >Inländer< hat weder ein
deutig der Produktinnovation noch der Arbeitsorganisation einen so 
hohen Stellenwert zur Verbesserung der Absatz- und Wettbewerbs
fähigkeit beigemessen wie die »Absatzmärktler« und >Werkbänkler«. 
Sie haben sich auf den Einsatz einzelner Instrumente in der Produkt-
und Prozeßinnovation beschränkt. Mit dieser nicht eindeutig gewich
teten Unternehmensstrategie gehen die geringsten Arbeitsplatzverluste 
einher. Dieser Unternehmenstyp hat aber auch den geringsten Anteil 
von Unternehmen mit steigenden Beschäftigtenzahlen zu verzeichnen. 
Im Zusammenhang mit der zunehmenden Globalisierung der Märkte 
und Unternehmen auf der einen Seite und dem fortgesetzten Kosten
druck der Hersteller und den gesättigten Absatzmärkten auf der an
deren Seite ist fraglich, ob die »Inländer« in Zukunft diesen „Kurs" bei
behalten können. 
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Heiderose Kilper 

Zwischenbetriebliche Kommunikation 
und Kooperation in der Automobilindustrie. 
Probleme und Eckpunkte einer regionalen 
Industriepolitik 

1. Einführung 

Regionale Industriepolitik bewegt sich in mehrfacher Hinsicht auf 
vermintem Feld. Wie jede andere industriepolitische Initiative auch, 
hat sie sich normativ mit den wettbewerbspolitischen Prinzipien aus
einanderzusetzen, wie sie im deutschen Kartellrecht festgeschrie
ben sind. Hier wird einem freien und wirksamen Wettbewerb der 
größte Nutzen für die Gesamtwirtschaft und für die Verbraucher zu
gesprochen. Im Grundsatz - so Hossenfelder u.a. (1996) - ist in der 
Anwendung der deutschen Kartellgesetzgebung kein Raum dafür 
vorhanden, nicht-wettbewerbliche Ziele, und das heißt: industriepoli
tische, zu berücksichtigen oder gar zu verfolgen. Funktional stellt sich 
die Frage nach den Effekten, die industriepolitische Interventionen im 
ökonomischen System überhaupt hervorrufen können, außer daß sie 
bei den Adressaten finanzielle Mitnahmeeffekte produzieren würden. 
Eine regionale Industriepolitik hat sich zudem der Frage nach ihrer 
Reichweite zu stellen. Was sollen und können industriepolitische Ini
tiativen bewirken, die sich auf sub-nationale Räume richten, wo sich 
doch das ökonomische System mehr und mehr am europäischen Bin
nenmarkt und an internationalen Märkten orientiert? Wo kann die 
Schnittmenge gemeinsamer Interessen zwischen Unternehmen, die 
sich an ihren einzelbetrieblichen Zielen orientieren, und einer Politik 
liegen, die ihrerseits in vielfältige ökonomische, aber auch soziale, 
ökologische und kulturelle Strukturen, Interessen und Konstellationen 
einer Region eingebunden ist? 

Solche Einwände und Fragen bekommen zusätzliches Gewicht, 
werden sie im Zusammenhang mit der Automobilindustrie formuliert. 
Diese Branche ist in der Bundesrepublik Deutschland von Unterneh-
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men geprägt, die bereits seit Jahrzehnten als internationale Groß-Kon-
zerne mit weltweiten Produktionsstandorten agieren (so die US-ameri
kanischen Konzerne GM/OPEL und Ford, aber auch VW) bzw. sich 
seit wenigen Jahren erfolgreich als solche in der Welt etablieren (so 
Daimler-Benz und BMW). Seit Überwindung der Konjunkturkrise, die 
die erste Hälfte der 90er Jahre geprägt hat, und seit der Einführung 
neuer Produktionskonzepte boomt die Branche in der zweiten Hälfte 
der 90er Jahre wie nie zuvor. Welchen Sinn macht es also, angesichts 
von weltweiter Expansion und Reorganisation der Automobilproduk
tion von regionaler Industriepolitik zu reden? 

Diesen Fragen und Einwänden setzen wir die Hypothese entgegen, 
daß durch eine kooperative Optimierung avancierter Systeme von 
Qualitätsmanagement und Logistik die Konkurrenzfähigkeit regio
naler Automobilzulieferer gestärkt werden kann. Unterstellt wird, daß 
dabei der Faktor räumlicher Nähe zwischen Zulieferern und Hersteller
werk ein interessantes ökonomisches Potential darstellt, weil es hin
reichend dichte Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen 
erlaubt und damit einen spezifischen Vorteil zur Absicherung des 
Produktionsprozesses darstellt. In der Mobilisierung dieses Potentials 
sehen wir eine Aufgabe regionaler Industriepolitik. 

Diese Position ist die Grundlage eines industriepolitischen Pro
jekts, das wir im Sommer 1996 in Nordhein-Westfalen initiiert haben. 
Zielsetzung ist, in einem Kooperationsverbund aus sechs nordrhein-
westfälischen Automobilzulieferern und einem in der Region ansäs
sigen Automobilhersteller partnerschaftliche Kommunikations- und 
Kooperationsformen zu entwickeln und zu erproben.1 

Aus industriepolitischer Sicht muß an diesem Projekt zweierlei un
gewohnt wirken: Adressaten sind hier erstens nicht ausschließlich 
kleine und mittlere Unternehmen. Die Kooperationspartner auf der 

1 Das Projekt trägt den Titel „Optimierung der Produktions- und Lieferbeziehungen 
zwischen Hersteller und Zulieferern" und ist Teil des europäischen ADAPT-Pro-
jekts „Cooperation von Regionen in Europa" (CORE), das mit Mitteln der Euro
päischen Union gefördert wird. Das Projekt hat eine dreijährige Laufzeit (Sommer 
1996 bis Sommer 1999). 
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Zuliefererseite repräsentieren mit ihren Betriebsgrößen2 sowie mit 
ihren Produkten ein breites Spektrum dieser Branche. Es sind traditio
nelle, mittelständische Familienunternehmen mit nur nationalen3, aber 
auch mit internationalen Produktionsstandorten4. Es sind Tochterge
sellschaften ausländischer Groß-Konzerne5. Es sind Teile6-, Kompo
nenten7- und Systemlieferanten8. Mitglieder des Kooperationsverbun
des sind zweitens nicht nur nordrhein-westfälische Automobilzulie
ferer, sondern auch ein Automobilhersteller.9 Neue Formen der Kom
munikation und Kooperation sollen damit nicht nur zwischen den Zu
lieferern auf horizontaler Ebene, sondern auch zwischen Zulieferern 
und Hersteller in der Vertikalen erprobt werden. 

Dem Projektvorhaben liegt als Leitbild regionaler Industriepolitik 
die Vorstellung zugrunde, daß sich eine Region durch eine ausgewie
sene Qualitätsproduktion ökonomisch profilieren kann. Angewendet 
auf die Automobilindustrie kann dies heißen, daß eine hohe Sicher
heit im Produktionsprozeß durch die Optimierung zwischenbetrieb
licher Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen garantiert wird. Dabei wird 
die Reorganisation und Modernisierung einer Branche als kollektiver 
Lernprozeß begriffen, der Abnehmer wie Zulieferer gleichermaßen 
einschließt. Im Prinzip der Beratung von Betrieben durch Betriebe 
wird ein wichtiges Potential vermutet, das für diesen Lernprozeß ge
zielt zu mobilisieren ist. Die räumliche Nähe zwischen Betrieben, die 

2 Die Beschäftigtenzahlen in den folgenden Fußnoten beziehen sich auf die lokalen 
Betriebe, die Mitglieder des Kooperationsverbundes sind. 

3 Die Finnen Sch ade/Plettenberg (1 .500 Beschäftigte) und GEDIA Dingerkus/ 
Attendorn (500 Beschäftigte). 

4 Die Firmen B orgers/Bocholt (1.100 Beschäftigte) u nd K utsch/Attendorn (40 0 
Beschäftigte). 

5 Die Firmen Be cker G roup/Grefrath-Lüneburg (600 Beschäftigte) und Johnson 
Controls/Bochum (250 Beschäftigte). 

6 Die Firmen GEDIA Dingerkus und Kutsch (Sigro). 
7 Die Firmen Borgers und Schade. 
8 Die Firmen Becker Group und Johnson Controls. 
9 OPEL/Bochum (14.600 Beschäftigte). 
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Teil derselben sektoralen Produktionskette sind, gilt dabei als ein 
„Trumpf', der ausgespielt werden muß.10 Darin sehen wir einen neuen 
und spezifischen Ansatzpunkt regionaler Industriepolitik. 

Im folgenden wird die Strategie betriebsiibeigreifender Rationali
sierung und Reorganisation, wie sie seit rund zehn Jahren die Entwick
lung in der Automobilbranche bestimmt, in ihren Grundzügen skizziert 
(Kapitel 2). Es wird gezeigt, inwiefern neue Formen zwischenbetrieb
licher Kommunikation und Kooperation als deren Folge und zugleich 
Bedingung verstanden werden können (Kapitel 3). Anschließend wird 
diskutiert, wie sich daraus und bezogen auf unsere Erfahrungen im 
Projekt „Optimierung der Produktions- und Lieferbeziehungen zwi
schen Hersteller und Zulieferern" Ansatzpunkte für eine regionale 
Industriepolitik ableiten lassen (Kapitel 4). 

2. Die Strategie betriebsübergreifender 
Rationalisierung in der Automobilindustrie 

Modularisierung des Produkts Automobil, Verringerung der Entwick-
lungs- und Fertigungstiefe bei den Automobilherstellern bei gleich
zeitiger Reduzierung der Zahl der eigenen Direktlieferanten, die Ein
führung von just in tum als Belieferungsprinzip sowie neuer Formen 
der Arbeitsorganisation und Arbeitszeitgestaltung sind die Stichworte, 
mit denen der international zu beobachtende Prozeß der Rationalisie
rung und Reorganisation in der Automobilbranche charakterisiert 
werden kann. Im Kern geht es seit Mitte der 80er Jahre um die Ratio
nalisierung der europäischen und US-amerikanischen Automobil
industrie nach dem Vorbild des japanischen lean production-ModcWs. 

10 In unser Leitbild regionaler Industriepolitik sind auch die Überlegungen eingegan
gen, die im Zusammenhang mit der regionalökonomischen Diskussion über die 
Bedeutung von Produktionsclustern für die ökonomische Dynamik von Regionen 
formuliert worden sind. Rehfeld (1998) definiert Produktionscluster als die räum
liche Konzentration von Elementen einer Produktionskette. Das von Rehfeld ent
wickelte Konzept ist in zweierlei Hinsicht interessant: Produktionscluster werden 
zum einen als Schnittstellen zwischen internen und externen Verflechtungen einer 
Region verstanden. Zum anderen wird ein Produktionscluster nicht als zufällige 
räumliche Konzentration von Elementen einer Produktionskette betrachtet. Die 
Gründe dafür, so Rehfeld (1998), sind immer weniger in „harten", materiellen 
Faktoren zu suchen, sondern häufig in „weichen", d.i. in sozialen Beziehungen. 
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In den Sozialwissenschaften ist dieser Prozeß als Strategie der syste
mischen Rationalisierung empirisch" untersucht wie theoretisch12 

analysiert worden. Er wird als „Umbruch in der betrieblichen Ratio
nalisierungspolitik" bzw. als „neue Etappe industrieller Produktion" 
verstanden (Sauer/Döhl, 1994a: 273). 

2.1 Zielsetzungen und Merkmale 

Ziel systemischer Rationalisierung ist die Senkung der Produktions
kosten durch die Ausschöpfung der Produktivitäts-, Flexibilitäts- und 
Innovationspotentiale entlang der gesamten Produktions- und Wert
schöpfungskette, über Prozesse, Betriebe und Unternehmen hinweg. 
Der Prozeß der Neuordnung der sektoralen Produktions- und Liefer
beziehungen steht dabei unter einer dreifachen Zielsetzung: Es geht 
um die Beschleunigung und Effektivierung der Entwicklungsver
fahren. Es geht um die Optimierung des Belieferungsprozesses mit 
dem Ziel, den Umlauf- und Lagerbestand zu senken. Es geht um den 
Aufbau eines zwischenbetrieblichen Qualitätsmanagements, das eine 
tendenziell fehlerfreie Produktion gestattet. Eine wesentliche Grund
lage für all dies stellt nicht zuletzt die umfassende informationstech
nische Vernetzung innerhalb wie zwischen den Betrieben und Unter
nehmen dar. 

Innerhalb des „Automobilkomplexes" (Meißner u.a., 1994), der auf 
diese Art neu entsteht, sind es drei Funktionsbereiche, die eine strate
gische Bedeutung für die Optimierung, Koordination und Steuerung 
von Abläufen in der Produktionskette bekommen (haben): Entwick
lung, Qualitätssicherung und Logistik. Diese Bereiche werden auf
gewertet, da sie sowohl inner- wie zwischenbetrieblich eine Quer
schnittsfunktion einnehmen. Sie sind die Schnittstellen, aber auch die 
neuralgischen Punkte von Kommunikation und Kooperation. 

Systemische Rationalisierung ist eine betriebsübergreifende Stra
tegie zur Reorganisation von Produktionsketten, die auf der einzel
betrieblichen Ebene ihre Entsprechung in der Desintegration von 
Unternehmenskomplexen findet, die bisher vertikal und hierarchisch 
strukturiert waren. Entscheidungsprozesse werden dezentralisiert und 

11 Jtirgens/Malsch/Dohse (1989); Meißner/Kisker/Bochum/Aßmann (1994). 
12 Altmann/Sauer (1989); Sauer/Döhl (1994a; 1994b); Semlinger (1993). 
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„nach unten" verlagert. Die autonome Selbststeuerung einzelner Ber
ti gungs- und Verwaltungseinheiten wird gestärkt. Marktwirtschaft
liche Prinzipien finden damit Eingang in die Binnenstruktur der Unter
nehmen. 

Speziell für die deutsche Automobilindustrie ist in diesem Zusam
menhang interessant, daß seit Mitte der 90er Jahre dieser Prozeß in 
eine neue Periode der Internationalisierung der Automobilindustrie13 

eingebettet ist. Eckardt/Köhler/Pries (1998: 1) vertreten deshalb die 
These, daß sich die Entwicklung der deutschen Automobilindustrie in 
den 90er Jahren durch die „wechselseitige Verschränkung und Verstär
kung von Globalisierung und Konzernmodernisierung" auszeichnet. 
In der Globalisierung komplexer Zulieferer-Hersteller-Beziehungen, 
in der Durchsetzung systemischer Rationalisierung und in der Ver
schränkung von Produkt- und Prozeßinnovationen, die weit über die 
bloße Adaption des japanischen lean production-Konzepts hinaus
weisen, sehen sie die Charakteristika dieser dritten Intemationalisie-
rungsperiode.14 Die Folgen sind komplex: eine räumliche Ausdehnung 
der Konzerne; eine neue konzerninterne Arbeits- und Funktionstei
lung; neue Formen der Koordination und Integration der Wertschöp-
fungs- und Produktionsprozesse. 

Für uns sind an diesen Thesen zwei Aspekte von Bedeutung: 1. Die 
Einführung einer neuen Strategie im Sinne betriebsübergreifender 
Rationalisierung und Reorganisation ist über die Hersteller in einen 

13 Eckardt/Köhler/Pries (1998) unterscheiden drei Internationalisierungsperioden in 
der Automobilindustrie. Die erste Periode (50er und 60er Jahre) sehen sie geprägt 
von den expansiven Aktivitäten der beiden US-amerikanischen Automobilkon
zerne Ford und General Motors in Westeuropa und Lateinamerika. Als dominierend 
in der zweite Periode (70er und 80er Jahre) betrachten sie die Transnationalisie
rungsoffensiven japanischer Automobilkonzerne. Toyota, Nissan und Honda haben 
in diesen beiden Jahrzehnten nicht nur in ihren Hauptabsatzländern in USA und 
Westeuropa eigene Produktionsstätten errichtet, sondern auch die Überlegenheit des 
japanischen Produktionsmodells demonstriert. 

14 Die Leistung des Beitrags von Eckardt/Köhler/Pries (1998) liegt darin, daß sie 
erstmalig den Zusammenhang zwischen Globalisierungs- u nd Internationalisie-
rungsstrategien, den jeweils dominierenden Produktionskonfigurationen und den 
Grundmustern der inte rnen Funktionsteilung v on A utomobilkonzernen th ema
tisieren. 
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internationalen Kontext eingebettet. Folglich wird auch der Zuliefe
rersektor mit der doppelten Herausforderung von Intemationalisierung 
und Modernisierung konfrontiert. 2. Anders als die US-amerikani
schen und japanischen Automobilkonzerne können sich die deutschen 
in den 90er Jahren nicht auf ein bewährtes Produktionsmodell stützen. 
Sie müssen dies in einem Suchprozeß selbst neu entwickeln. Eckardt/ 
Köhler/Pries (1998) bezeichnen die neuen Produktionsstandorte im 
(In- und) Ausland deshalb als „aktive Laboratorien" für die Entwick
lung neuer Produktionskonzepte, deren Erfahrungen möglicherweise 
zur Reorganisation der traditionellen Standorte in (Westdeutsch
land eingesetzt werden können.15 

Wichtig für unser Verständnis des gegenwärtigen Strukturwandels 
in der Automobilindustrie ist aber nicht nur der Zusammenhang zwi
schen Intemationalisierung und Rationalisierung, sondern auch die 
Tatsache, daß dieser Prozeß von den Herstellern ausgelöst worden ist. 
Im Kontext von Konzernglobalisierung und -modernisierung fungie
ren sie als „fokale Unternehmen" (Sauer/Döhl, 1994a: 261) in dem 
Sinne, daß sie ihre Größe und ihr Wissen über die Marktbedingungen 
des Produkts genutzt haben, um ihre Interessen an einer Produk
tivitätssteigerung, an einer Flexibilisierung der Produktion und an 
einer Verringerung der eigenen Risiken durchzusetzen. Sie sind die 
Zentren im „Produktionsnetzwerk Automobil" (ebd.). Am Beispiel der 
just in fime-Fabrik hat sich Lehndorff (1997) mit der gleichsam macht-
und interessenpolitischen Kehrseite der Durchsetzung neuer Produk
tionskonzepte in der Automobilindustrie beschäftigt. Er spricht von 
Just in time als Machtkampf (ebd.: 50ff.) zwischen Abnehmer und 
Zulieferern. Aussagen von Zulieferer-Vertretern wie: „Die Flexibili
tätsanforderungen machen uns alle halb wahnsinnig" oder: „Wir sind 
die Geißel der Industrie" (Lehndorff, 1997: 50 bzw. 15) charakteri
sieren die auch atmosphärisch höchst angespannte Situation in der 
Branche in der ersten Hälfte der 90er Jahre. 

15 Als Modelle „aktiver Laboratorien" gelten bei Eckardt/Köhler/Pries (1998) das 
BMW-Werk in Spartanburg/USA; das Daimler-Benz-Werk in Tuscaloosa/USA; das 
SMART-Werk von Daimler-Benz in Hambach/Frankreich. Dazu gezählt werden 
muß auch das OPEL-Werk in Eisenach (Döhl/Sauer, 1995: 114ff.). 
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2.2 Folgen für die Automobilzulieferer 

Auf der einzelbetrieblichen Ebene führt die Umbruchsituation in der 
Automobilproduktion zu weitreichenden, neuen Anforderungen an die 
Automobilzulieferer. Um die vorgegebenen Liefertermine einhalten zu 
können, müssen sie ihre Fertigungs- und Logistikstrukturen optimie
ren. Sie müssen Qualitätssicherungssysteme implementieren, die für 
die Kunden transparent sein sollen, um auf Anhieb fehlerfreie Pro
dukte liefern zu können. Sie sind zudem einem enormen Preisdruck 
ausgesetzt. Die Automobilzulieferer stehen also vor der doppelten An
forderung, komplexe und aufwendige Umstrukturierungsmaßnahmen 
bei gleichzeitiger Kostensenkung durchführen zu müssen. 

Die Struktur der Zuliefererbranche verändert sich durch diese 
Reorganisationsprozesse in mehrfacher Hinsicht: Die Durchsetzung 
absoluter Liefertreue in Verbindung mit Preissenkungen und Null-
Fehler-Qualität hat in der ersten Hälfte der 90er Jahre den Auslese-
und Konzentrationsprozeß im Zuliefersektor enorm beschleunigt. Die 
Verringerung der Entwicklungs- und Fertigungstiefe bei den Herstel
lern wie die Reduzierung der Zahl der Direktlieferanten haben dazu 
geführt, daß sich tendenziell für deren Vorprodukte eine pyramidale 
Zulieferstruktur ergibt, an deren Spitze der Systemlieferant steht. 
Dieser liefert dem Automobilhersteller ein komplettes Leistungspaket 
aus einer Hand. Dafür übernimmt er die Produktionsplanung, die Lo
gistik und den Service wie auch die Betreuung der Unterlieferanten. 
Daraus ergibt sich notwendigerweise eine Verschiebung der Macht
balance zwischen Hersteller und denjenigen Zulieferern, die von ihren 
finanziellen und personellen Ressourcen wie auch von ihrem tech
nischen und organisatorischen know-how her in der Lage sind, diese 
Funktionen zu übernehmen.16 

16 Ein Schlaglicht auf die zunehmend prekäre Abhängigkeit der Hersteller von ihren 
Systemlieferanten hat im Sommer 1998 ein Vorfall bei den Ford-Werken in Köln 
geworfen. Ein kurzfristiger Lieferstop von Türschließsystemen durch die Fa. Kie-
kert hat innerhalb von drei Tagen zu einem Umsatzausfall von 200 Millionen DM 
geführt (vgl. Handelsblatt v. 19720.6.1998; Kölner Stadt-Anzeiger vom 16.6.1998; 
bereits am 18.6.998 hatte die Süddeutsche Zeitung einen Umsatzausfall von 100 
Millionen DM gemeldet.) In der Branche kursierte daraufhin das Gerücht, Kiekrat 
habe damit gegenüber dem Hersteller seine Macht demonstrieren und bessere Kon
ditionen für Folgeverträge aushandeln wollen (vgl. Handelsblatt vom 17.6.1998 und 
18.6.1998). 
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Die Forderung der Hersteller an ihre Zulieferer, ihnen an die neuen 
Produktionsstandorte im Ausland zu folgen, die Bündelung und der 
Ausbau von Kompetenzen im Zuliefererbereich wie auch der Kon-
zentrationssprozeß in der Zulieferindustrie in der ersten Hälfte der 
90er Jahre haben zur Herausbildung großer, eigenständiger Konzerne 
innerhalb der europäischen Zulieferindustrie geführt. Lehndorff (1997: 
165) geht davon aus, „daß in wenigen Jahren die Arbeitsbedingungen 
in den größten Teilen des europäischen Zuliefersektors von den Oligo-
polen und Kooperationen wirtschaftlich potenter und handlungs
fähiger Unternehmen bestimmt sein werden", die sich auf allen 
Ebenen der stofflichen Produktionskette befinden und nicht nur als 
System-Lieferanten fungieren. In diesem Zulieferunternehmen-Kom-
plex, in dem nicht nur europäische, sondern zunehmend auch US-
amerikanische Konzerne bestimmend sind, sieht er künftig einen 
zweiten wichtigen Handlungsrahmen in der Automobilbranche, der 
sich parallel zu den eigenständigen europäischen Strukturen der Her
steller herausbilden wird. Die Vorstellung von den Automobilher
stellern als „fokalen Unternehmen" bzw. als einzigen Zentren im 
Produktionsnetzwerk Automobil muß eventuell bald korrigiert 
werden. 

3. Die neue Qualität zwischenbetrieblicher 
Kommunikation und Kooperation 

Wer Produktions- und Dienstleistungen ausgliedert und/oder dezen
tralisiert, muß auch für die Integration dieser Arbeitsteilung sorgen. Je 
mehr Wertschöpfung und Produktverantwortung vom Endhersteller 
auf zuliefernde Betriebe verlagert werden, desto intensiver muß zwi
schen den Unternehmen bzw. zwischen Funktionsbereichen kommu
niziert und kooperiert werden. Vertrauensbeziehungen zwischen den 

Nahezu zeitgleich - allerdings ohne die vermuteten machtpolitischen Implikationen 
wie im Fall Ford/Kiekert - hat die Fa. Porsche in Stuttgart mehr als 500 Fahrzeuge 
nicht bauen können, weil der Zulieferer Kolbenschmidt keine Kurbelgehäuse für 
die Wagen bereitstellen konnte (vgl. FAZ v. 22.6.1998). Beide Vorfälle zeigen, 
daß die Geißel-Metapher, die noch Mitte der 90er Jahre von Zulieferern zur Be
schreibung der Durchsetzung des just in rime-Prinzips herangezogen worden ist, 
sich inzwischen partiell in ihr Gegenteil verkehrt haben dürfte. 
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Kooperationspartnern sollen dazu beitragen, daß die Offenheiten und 
Unsicherheiten, die in jedem Innovationszyklus wie in jedem Beliefe
rungsgeschäft angelegt sind, erträglich gemacht werden. 

Die neuen Produktionskonzepte im Automobilsektor führen zu 
überaus widersprüchlichen Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen, die 
sich permanent im Spannungsfeld zwischen Hierarchie, Markt und 
Netzwerken bewegen. Schmidt-Dilcher (1998) hat dies mit Hilfe der 
drei Kategorien Disziplin, Flexibilität und Vertrauensbasis anschaulich 
beschrieben. Er argumentiert zusammengefaßt wie folgt: 

Um die Kapitalbindung für Zwischenlagerung, Ausschußquoten, 
aufwendige Qualitätskontrollen etc. im gesamten Produktionsprozeß 
des Automobils zu senken, wurden vor allem im Bereich von Logistik 
und Qualitätssicherung von den Herstellern/Abnehmern Manage
mentsysteme entwickelt, die sich durch sehr viel präzisere Vorgaben 
und striktere Konsequenzen für den Fall der Nichtbefolgung durch die 
Zulieferer auszeichnen, als man dies in der Vergangenheit kannte. Dies 
verlangt von allen Beteiligten strenge Disziplin bei der Leistungs
erbringung. 

Nichtsdestotrotz sind Komplikationen in einem hochkomplexen 
System wie der Fabrikation von Autos nie vollständig auszuschließen. 
Um angesichts eines weiten Feldes von Unwägbarkeiten den Produk
tionsprozeß trotzdem aufrecht erhalten zu können, ist ein hohes Maß 
an Flexibilität notwendig. 

Damit der tagtägliche Zielkonflikt zwischen der strikten Einhaltung 
der Belieferungsstandards einerseits und der Notwendigkeit zu flexi
blem Reagieren andererseits überhaupt bewältigt werden kann, bedarf 
es einer stabilen Vertrauensbasis. Erst die gegenseitige Kenntnis und 
die wechselweise Erwartungssicherheit der Personen, die auf Her
steller- wie auf Zuliefererseite involviert sind, ermöglicht es, auftre
tende Komplikationen schnell und effektiv zu beseitigen. 

Hierin ist auch die neue Qualität zwischenbetrieblicher Kooperation 
zu sehen: Man kehrt nicht einfach zu den alten Organisationsformen 
zurück, sondern praktiziert Kooperation als eine neue Form der Ko
ordination zwischen Markt und Hierarchie. Wenn im folgenden von 
Kooperation gesprochen wird, so wird dieser Begriff in einer relativ 
weiten Fassung17 verwendet. Wir sprechen dann von Kooperation, 

17 Vgl. dazu die Überlegungen bei: Endres/Wehner (1993); Endres/Wehner (1996). 
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wenn folgendes zutrifft: Die Resultate und die entsprechenden Hand
lungen sind vorher nicht exakt zu beschreiben. Die Kooperationsbe
ziehungen werden von einem gewissen „Wir"-Gefühl getragen, das 
sich niederschlägt in Vertrauen, gemeinsamen Zielvorstellungen bzw. 
in kollektiv geltenden Ansichten über wünschbare und unerwünschte 
Verhaltensweisen. Konflikte werden zunächst immer im Konsens und 
ohne Einschaltung Dritter zu lösen versucht. Die offensive Austragung 
und argumentative Klärung von Meinungsverschiedenheiten und 
Interessenkollisionen wird der Trennung und Beendigung der Koope
ration als Alternative vorgezogen. Derartige Kooperationsbeziehungen 
sind deshalb über längere Zeiträume hinweg stabil. 

Zwischenbetriebliche Kooperationen sind mehr als stehende Ge
schäftsbeziehungen. Sie bedeuten mehr als die gegenseitige Rück
sichtnahme von Vertragspartnern, wie sie sich in normalen Geschäfts
beziehungen mit der Zeit einspielt. Das Wesen dieser Form von Ko
operation muß darin gesehen werden, daß die Kooperationspartner 
immer wieder auf neue und offene Situationen reagieren und sich ent
scheiden müssen, wie sie die Zusammenarbeit weiterhin gestalten 
wollen. 

Die Terminologie zur Bezeichnung solcher Formen von Unterneh
menskooperation ist vielfältig. Bereits Anfang der 90er Jahre konnte 
Wurche (1991) - ohne den Anspruch auf Vollständigkeit zu erheben 
- insgesamt 25 verschiedene Begriffe für den (annähernd) gleichen 
Sachverhalt ausfindig machen. Geläufig sind Begriffe wie Netzwerke, 
Co-Marketing, strategische Allianzen, virtuelle Unternehmen etc.. 
Bonus (1997) spricht von „Hybridformen", welche als Organisations
formen zwischen Markt und Hierarchie immer wichtiger würden, und 
zu denen er auch Kooperation zählt. Als soft contracts werden diese 
Kooperationsformen von den sozialen Kontakten konkreter Personen 
oder Gruppen getragen - nicht von Kapitalbeteiligungen oder ausfor
mulierten Verträgen. Charakteristisch für die neue Qualität von Unter
nehmenskooperationen ist vielmehr, daß sie auf der Basis unvollstän
diger Verträge erfolgen. 
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Wenn im folgenden von zwischenbetrieblicher Kooperation gespro
chen wird, so geht es um neue Formen der Integration der Wirtschaft. 
Diese sind als Reaktion auf neue Anforderungen an Produktivität, 
Innovation und Flexibilität zu verstehen, die ihrerseits Ausdruck ver
änderter Wettbewerbsbedingungen sind. 

4. Probleme und Eckpunkte einer 
regionalen Industriepolitik 

Wie jede andere Politik auch, hat Industriepolitik ihren spezifischen 
Beitrag dazu zu leisten, daß der ökonomische Wohlstand und die 
soziale Wohlfahrt des Gemeinwesens gesichert und gefördert werden. 
Industriepolitik hat sich an dem Leitbild einer Ökonomie zu orien
tieren, die sowohl den gesellschaftlichen Lebensstandard sichern als 
auch gleichzeitig produktiv sein soll. Innerhalb dieses normativ defi
nierten Rahmens verfolgt regionale Industriepolitik im Kern folgende 
Ziele: Es geht ihr um die Modernisierung der Produktionsstruktur in 
der Region und den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit der Betriebe, um 
dadurch die Arbeitsplätze in der Region zu sichern bzw. neue zu 
schaffen. Die Realisierung dieser Ziele ist dabei an eine wichtige 
Voraussetzung gebunden: Es muß die Schnittmenge gemeinsamer 
Interessen zwischen Wirtschaft und Politik in der Region ausfindig 
gemacht werden. 

Für eine regionale Industriepolitik, die die Entwicklung von Be
trieben im Automobilsektor fördern soll, leiten wir eine solche ge
meinsame Schnittmenge aus der objektiven Tendenz aktueller Unter
nehmensstrategien ab, den laufenden Produktions- und Belieferungs
prozeß durch neue Formen zwischenbetrieblicher Kommunikation 
und Kooperation zu optimieren. Die Strategie betriebsübergreifender 
Rationalisierung und die Re-Integrationsfunktion zwischenbetrieb
licher Kooperation bedingen sich gegenseitig. Worum es gehen muß, 
ist, die geeigneten Prinzipien und Verfahren zu entwickeln, um die 
Folgen betriebsübergreifender Rationalisierung in den Automobil
regionen im Sinne des Erhalts der Wettbewerbsfähigkeit der Zulieferer 
konstruktiv zu nutzen. Genau hierin sehen wir eine potentielle Schnitt-
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menge gemeinsamer Interessen zwischen Politik und Wirtschaft, weil 
die Entwicklung von Verfahren zur kooperativen Optimierung des 
Produktions- und Belieferungsprozesses in der Automobilbranche 
Fähigkeiten voraussetzt, die viele Betriebe nicht haben. Für sie sind 
zwischenbetriebliche Selbstregulierungs- und Kooperationsprozesse 
oft noch eine unbekannte Größe. Es bestehen jede Menge Ressenti
ments gegenüber dem Ansinnen, die bisherige Rolle des betrieblichen 
Einzelkämpfers zu überdenken und eventuell aufzugeben. Und oft gibt 
es noch keine positiven Erfahrungen, die dazu ermutigen, in diese 
Richtung weiterzugehen. Dies belegen Unternehmensbefragungen bis 
in die jüngste Zeit. 

Das heißt mit anderen Worten: Läuft der national wie international 
zu beobachtende Prozeß der Rationalisierung und Reorganisation in 
der Automobilproduktion spontan und allein den Wettbewerbs- und 
Selektionsmechanismen des Marktes folgend ab, ist die Gefahr groß, 
daß viele Zulieferer, insbesondere klein- und mittelständische Be
triebe, den Anforderungen der Hersteller in bezug auf Entwicklungs
kompetenzen, Null-Fehler-Qualität, Liefergenauigkeit und Produkt
flexibilität nicht gewachsen sind, Aufträge verlieren und davon be
droht sind, vom Markt zu verschwinden. 

Weil es darum geht, zwischen den Betrieben neue Dialog- und Ko
operationsräume zu etablieren, ist der Bedarf an externer Vermittlung 
und Moderation hoch. Es besteht hier also eine Problemlage, die von 
einer Industriepolitik, die sich als eine aktiv-vorausschauende versteht, 
erkannt werden und zu entsprechendem Handeln führen muß. Hier 
kann staatliche Industriepolitik eine Initiierungs-, Informations- und 
Moderationsfunktion übernehmen, wobei gerade hier gilt, daß der 
Staat nicht alles selbst erledigen muß. Er hat lediglich dafür zu sorgen, 
daß gesellschaftlich notwendige Aufgaben erledigt werden. Gerade bei 
der Anbahnung von Unternehmenskooperationen kann dies dadurch 
geschehen, daß über Förderprogramme Forschungsinstitute oder un
abhängige Unternehmensberater als gleichsam „neutrale" Institutionen 
mit dieser Funktion beauftragt werden. 
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4.1 Externe Moderation zwischenbetrieblicher 
Kommunikation und Kooperation zwischen 
Hersteller und Zulieferern - ein Praxisbeispiel 

Wie diese Funktion praktisch wahrgenommen werden kann, soll im 
folgenden am Beispiel unseres Projekts „Optimierung der Produk
tions- und Lieferbeziehungen zwischen Hersteller und Zulieferern" 
dargestellt werden. 

Doch zunächst einige Informationen zur Bedeutung des Hersteller-
Standortes OPEL in Bochum für Nordrhein-Westfalen. Eröffnet 
worden sind die OPEL-Werke in Bochum im Jahr 1962. Hier lief vor 
über 35 Jahren der erste Kadett vom Band. Inzwischen stehen von der 
alten Kadett-Fabrik nur noch die Mauern. Seit 1994 sind die Werke I 
und II in fünf Phasen auf eine 2-Linien-Produktion umgestellt worden. 
Pünktlich zum Serienstart des Astra T 3000 zum Jahresbeginn 1998 ist 
„ein neues Werk im alten Werk" entstanden. Parallel dazu sind das 
neue Logistikkonzept lean material management sowie ein neues 
System zur Qualitätssicherung eingeführt worden, das die Zulieferer 
anweist, nach den QS 9000-Standards zu liefern. Insgesamt arbeiten 
in den drei OPEL-Werken in Bochum rund 14.600 Menschen. 

Industriepolitisch interessant ist, daß die OPEL-Werke in Bochum 
allein aus Nordrhein-Westfalen von über 100 Automobilzulieferern 
beliefert werden. Die Bandbreite reicht dabei Ende der 90er Jahre von 
der Firma Johnson Controls, die als Systemlieferant 1989 extra ein 
Werk in Bochum gebaut hat, um sequenzsynchron Sitze ans Endmon
tage-Band von OPEL liefern zu können, bis hin zu einem Schrauben
produzenten im Sauerland, der für OPEL 42 verschiedene Schrauben-
und Muttern-Typen produziert. 

Aus regionaler Perspektive stellen also sowohl die OPEL-Werke in 
Bochum als auch ihre NRW-Zulieferer ein beachtliches Industrie- und 
beschäftigungspolitisches Potential dar. In der Zielsetzung, dieses in 
der Region zu halten und weiterzuentwickeln, wie in der objektiven 
Tendenz zur kooperativen Optimierung des laufenden Produktions
und Belieferungsprozesses in der Automobilindustrie, lagen die beiden 
Ansatzpunkte für unser Projektvorhaben, einen Kooperationsverbund 
zwischen dem OPEL-Werk in Bochum und ausgewählten Zulieferern 
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zu stiften. Unser Anliegen war, die räumliche Nähe zwischen Her
steller und Zulieferern als Potential für Null-Fehler-Qualität und logis
tische Flexibilität bewußt zu machen und im Sinne einer bestands
orientierten Industrie- und Modernisierungspolitik zu nutzen. 

Im folgenden sollen nicht die Genese und der bisherige Verlauf des 
Kooperationsverbundes dargestellt werden.18 Im Kontext der Pro
bleme und Eckpunkte einer regionalen Industriepolitik interessieren 
hier vielmehr die Prinzipien, an denen wir uns bei der Stiftung und 
Entwicklung des Kooperationsverbundes orientieren: 

1. Anzusetzen ist an konkreten Problemen zwischenbetrieblicher 
Kommunikation und Kooperation, und zwar auf drei Ebenen: 
auf der einzelbetrieblichen, auf der horizontalen, d.h. zwischen 
den Zulieferern, wie auch auf der vertikalen, d.h. zwischen Zu
lieferern und Hersteller. Konkret geht es in unserem Projekt 
um gemeinsame Problemlösungen in den Bereichen Qualitäts
management und Logistik. Die Themen, die wir in einer Be
standsaufnahme als gemeinsame Problemfelder identifiziert 
haben, sind breit gestreut. Im Bereich Qualitätsmanagement 
reichen sie von Befürchtungen der Zulieferer, daß bei der Ein
führung von QS 9000 die operative Flexibilität unvertretbar 
sinkt, bis hin zu der Meinung, daß bei der Erstbemusterung 
neuer Teile durch OPEL einzelne Prüfkriterien unangemessen 
sind. Auf die Logistik-Agenda wurden Themen gesetzt wie un
sichere Lieferaufträge bis hin zu Problemen der Verpackung und 
wiederverwendbarer Transportbehälter. Bearbeitet werden die in 
Themen Workshop-Sequenzen auf der zwischenbetrieblichen 
wie in Form von zeitlich und thematisch definierten Projekten 
auf der einzelbetrieblichen Ebene. 

2. Das gesamte Vorhaben mit all seinen Initiativen und Aktivitäten 
ist als iterativer Prozeß anzulegen. Da sich Vertrauen zwischen 
den Kooperationspartnern nur schrittweise und in einem länger-

18 Vgl. dazu Schmidt-Dilcher (1998; 1999), der auch die disparate Interessen- und 
Motivlage der am Kooperationsverbund beteiligten Unternehmen darlegt. 
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fristigen Prozeß herausbilden kann, sind auch die Aktivitäten auf 
der einzelbetrieblichen Ebene wie die Workshop-Sequenzen nur 
schrittweise und im Konsens mit allen Beteiligten zu entwickeln. 

3. Es ist keine förmliche Kooperationsvereinbarung, sondern die 
„weiche" und laufende Kontrahierung des Kooperationsver
bundes anzustreben. Kooperations-Basis sind Protokolle bzw. 
Dokumentationen von Workshops mit Vertretern der Geschäfts
leitungen, in denen einvernehmlich erzielte Absprachen über das 
weitere Vorgehen festgehalten sind. Jeder der betrieblichen 
Partner verfügt jederzeit über die exif-Option. 

4. Als Projektteam hat man seine Souveränität und Autonomie 
gegenüber allen Beteiligten immer wieder zur Geltung zu brin
gen. Da die Hersteller-Zulieferer-Beziehungen nicht zuletzt auf
grund der Erfahrungen der letzten Jahre von vielfältigen und 
teils widersprüchlichen Macht- und Interessenkonstellationen 
geprägt sind, liegt in diesem Prinzip geradezu die Bedingung 
dafür, daß die disparate Motiv- und Interessenlage der Koopera
tionspartner in einen konstruktiven Dialog gelenkt werden kann. 

5. Auf di e kapazitativen Möglichkeiten der Kooperationspartner 
muß Rücksicht genommen werden. Insbesondere bei den Zulie
ferern sind die Personalkapazitäten aufgrund der zurücklie
genden Rationalisierungswellen erheblich reduziert worden. Die 
Dichte von Kontakten des Projektteams mit Vertretern der am 
Kooperationsverbund beteiligten Betriebe und zwischenbetrieb
lichen Workshop-Sequenzen mußten deshalb immer wieder neu 
ausbalanciert werden. 

6. Als Moderatoren bzw. als Projektteam hat man eine gehörige 
Portion Geduld und Gelassenheit mitzubringen. 

Will man unsere Erfahrungen als Anstifter und Moderatoren zwischen
betrieblicher Kooperation auf eine Formel bringen, so könnten wir 
heute sagen: Auch ein Projektteam operiert permanent im Spannungs-
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feld von Markt, Hierarchie und Netzwerk! Da ein zwischenbetrieb
licher Kooperationsverbund nur auf der Basis freiwilliger Überein
kunft der Beteiligten Zustandekommen und sich entwickeln kann, 
bestehen zwischen den Projektpartnern quasi freie Marktbeziehungen. 
Das Projektteam muß deshalb immer wieder seine Überzeugungskraft 
einsetzen, um die Kooperationspartner über die Laufzeit des Projekts 
„bei der Stange" zu halten. Als wichtiger Anreizfaktor für die Zulie
ferer hat sich die Teilnahme hochrangiger Vertreter des Herstellers, aus 
Bochum wie aus Rüsselsheim, erwiesen. Letztlich aber hätte sich der 
Kooperationsverbund nicht ohne seinen Charakter eines sozialen 
Netzwerks stabilisieren lassen. Den informalen Kontakten zwischen 
den Kooperationspartnern, dem ständigen Austarieren zwischen 
Offenheit und Vorsicht, kurzum: der allmählichen Herausbildung eines 
gegenseitigen Vertrauensverhältnisses, gehörte deshalb letztendlich die 
größte Aufmerksamkeit des Projektteams. 

Nach zwei Dritteln der Projektlaufzeit kommen wir hinsichtlich der 
Wirkungen unserer Projektarbeit zu folgenden Einschätzungen: Der 
konzeptionelle Ansatz eines Kooperationsverbundes kommt offen
sichtlich einem realen Bedürfnis der regionalen Automobilindustrie 
entgegen. Im überschaubaren Kreis des Verbundes haben die Koopera
tionspartner in der zweiten Hälfte der Projektlaufzeit damit begonnen, 
in weiterführenden Fragen eigene Initiativen zu entwickeln. Bei deren 
Verfolgung verlassen sie sich allerdings auf die Organisations- und 
Moderationskompetenz des Projektteams. Es wird zunehmend damit 
begonnen, Ansätze zur zukunftsweisenden Lösung neuralgischer Pro
blemfelder zu diskutieren. Einzelne Beteiligte melden inzwischen 
Wünsche an, diese neuartige Form überbetrieblicher Zusammenarbeit 
auch über die öffentlich geförderte Laufzeit hinaus fortzusetzen 
(Schmidt-Dilcher, 1999). 

4.2 Schlußfolgerungen 

Trotz aller Widersprüchlichkeiten, mit denen wir uns während des 
Projektverlaufs immer wieder auseinanderzusetzen hatten, und trotz 
der „Durststrecken", die es zu bewältigen galt, bestätigt der bisherige 
Projektverlauf im wesentlichen unsere Hypothese, daß die räumliche 
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Nähe zwischen Zulieferern und Herstellerwerk einen spezifischen 
Vorteil zur Absicherung des Produktionsprozesses darstellt, weil sie 
hinreichend dichte Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen 
erleichtert. 

Für eine regionale Industriepolitik leiten wir daraus folgende Schluß
folgerungen ab: 

Konstitutives Element der neuen zwischenbetrieblichen Kommuni
kations- und Kooperationsbeziehungen, die informellen Charakter 
haben und auf der personalen Ebene zu verorten sind, ist gegenseitiges 
Vertrauen. Die Beziehungsgeflechte, die sich dabei herausbilden, 
werden in der Literatur als „Netzwerke"19 bezeichnet. Gegenüber 
einer staatlichen Industriepolitik müssen sich derartige Gebilde zu
nächst verweigern. Vertrauen, gemeinsame Werthaltungen und Ziel
vorstellungen u.ä. lassen sich nicht von außen verordnen, am aller
wenigsten mit den klassischen Instrumenten staatlicher Politikdurch
setzung, nämlich mit Recht, Macht und Geld. 

Auch in unserem Projekt war in der Akquisitionsphase viel Über
zeugungsarbeit zu leisten. Wir haben dabei die Erfahrung gemacht, 
daß diese Hürde, die jeder zu überwinden hat, der einen Kooperations
verbund stiften will, speziell in der Automobilbranche durch die gene
relle, tiefe Vertrauenskrise zwischen Herstellern und Zulieferern noch 
höher gelegt war. Bei unseren ersten Kontaktgesprächen mit regio
nalen Zulieferern trafen wir regelmäßig auf die Befürchtung, wir 
könnten in irgendeiner Form in den Diensten des Herstellers stehen. 
Wir mußten immer wieder den Verdacht ausräumen, „bei dem Projekt
ansatz könne es sich um eine besonders raffinierte Form der Manipu
lation von Zulieferern handeln" (Schmidt-Dilcher, 1999: 117f.). 

Die Herausbildung funktionierender informeller Kommunikations
und Kooperationsbeziehungen braucht wie jeder Lernprozeß Zeit. 
Dies gilt umso mehr, wenn dabei noch eine Vertrauenskrise zwischen 

19 Über die begriffliche Unscharfe und den metaphorischen Charakter der Netzwerk-
Formel ist viel geschrieben worden. Nichtsdestotrotz sind wir der Meinung, daß mit 
dem Netzwerk-Bild reale Phänomene der betrieblichen (wie übrigens auch der 
gesellschaftlich-politischen) Realität angemessen erfaßt werden können. Unsere 
Charakterisierung der neuen Qualität zwischenbetrieblicher Kommunikation und 
Kooperation enthält viele Elemente der Netzwerk-Definition. Vgl. dazu grund
legend: Sydow (1992); Powell (1996); Kilper/Latniak (1996). 
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den Beteiligten überwunden werden muß. Eine regionale Industrie
politik, die solche Prozesse initiieren möchte, muß deshalb von mittel-
bis langfristigen, mehrjährigen Zeithorizonten ausgehen, die sicherlich 
nicht mit den Rhythmen von Kommunal- oder Landtagswahlen über
einstimmen. 

Die neuen Formen zwischenbetrieblicher Kommunikation und Ko
operation gehen von einer Fiktion aus, nämlich von der Vorstellung 
einer gleichberechtigten und fairen Partnerschaft. Sie können das Po
tential an Produktivität, Flexibilität und Innovation, das sie in sich 
bergen, nur dann entfalten, wenn diese Fiktion auch betriebliche Rea
lität wird. Die Durchsetzung von Just in time als Machtkampf" 
(Lehndorff, 1997) zeigt, daß davon noch keine Rede sein kann. 

In der gegenwärtigen Phase des Übergangs, in der die Hersteller 
und Zulieferer in der Automobilbranche noch auf der Suche nach 
neuen Regeln, Konventionen und Arrangements des Miteinander 
sind, erfüllt die externe und öffentlich finanzierte Moderation partner
schaftlicher Lernprozesse eine wichtige Funktion. Dies zu initiieren 
und zu fördern, über deren Voraussetzungen, Funktionen und Erfah
rungen zu informieren, ist eine Aufgabe regionaler Industriepolitik. 
Deren Erfolg kann allerdings nicht in kurzfristig vorzeigbaren Resul
taten präsentiert werden. 

Speziell für die Förderung zwischenbetrieblicher Kommunikation 
und Kooperation in der Automobilbranche müssen einige Bewertungs
kriterien der Wettbewerbspolitik überdacht werden. Während hier die 
vertikale Kooperation im Rahmen von Abnehmer-Zulieferer-Bezie
hungen als unproblematisch eingestuft wird, gilt dies nicht für Formen 
horizontaler Kooperation, d.h. für die Kooperation zwischen Akteuren, 
die auf demselben Absatzmarkt potentielle Konkurrenten sind. In der 
herrschenden Meinung wird horizontale Kooperation nur dann als 
unbedenklich eingestuft, wenn sie zwischen kleinen und mittelstän
dischen Unternehmen stattfindet, da unterstellt wird, daß die Koopera
tion von Kleinanbietern mit relativ geringem Marktanteil mit keiner 
wesentlichen Verstärkung von Marktmacht verbunden ist. 
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Die Bedeutung wettbewerbspolitischer Prinzipien für das Funktio
nieren einer Marktwirtschaft soll keinesfalls bestritten werden. Im 
Gegenteil: Sie machen uns auf die Tatsache aufmerksam, daß jede 
Form staatlicher Förderung von Unternehmenskooperation ständig 
zwischen Industrie- und wettbewerbspolitischen Zielen abzuwägen 
und die Balance in diesem widersprüchlichen Spannungsfeld immer 
wieder neu auszutarieren hat. Angesichts von Internationalisierung und 
Restrukturierung des Zuliefersektors halten wir es jedoch für zu kurz 
gegriffen, die Förderung zwischenbetrieblicher Kooperation auf klein-
und mittelständische Betriebe zu reduzieren. Gerade weil davon aus
zugehen ist, daß künftig die Automobilzulieferbranche durch inter
national operierende Oligopole mit ihren jeweiligen Zuliefernetz
werken auf allen Stufen der Produktionskette geprägt sein wird, sollte 
sich dies auch in der Zusammensetzung regionaler Kooperationsver
bünde niederschlagen. Im Zusammenhang mit der Globalisierung der 
Ökonomie und betriebsübergreifender Rationalisierung verliert die 
horizontale Kooperation zwischen potentiellen Konkurrenten, egal 
welcher Größenordnung, den Ruch des wettbewerbspolitisch Unzuläs
sigen. Im Gegenteil: Unter machtpolitischen Aspekten liegt hier ein 
wichtiges Gegenmacht-Potential, das wettbewerbspolitisch erwünscht 
und notwendig sein kann.20 

Als weiterer wichtiger Eckpunkt regionaler Industriepolitik ergibt 
sich deshalb, daß kein industriepolitischer „Sündenfall" begangen 
wird, wenn Tochterunternehmen wettbewerbsfähiger Groß-Konzerne 
Mitglieder eines regionalen Kooperationsverbundes sind. Entschei
dend ist die Ausgestaltung der Kooperation. Sie muß geeignet sein, die 
spezifischen Vorteile zwischenbetrieblicher Kooperation auch zu reali
sieren. Das heißt mit anderen Worten: Alle Beteiligten müssen eine 
realistische Chance haben, ihre Interessen hinreichend durchsetzen zu 
können, ihre Erkenntnisse relevant und ihre Probleme auch zur ge
meinsamen Angelegenheit aller werden zu lassen. 

20 Auch wenn die Zusammensetzung unseres Kooperationsverbundes von uns nur 
bedingt beeinflußt werden konnte, sind wir der Ansicht, daß er mit seiner Kombi
nation aus traditionellen, mittelständischen Familienunternehmen und Tochter
gesellschaften ausländischer Groß-Konzerne, aus national wie international operie
renden Unternehmen, aus Teile-, Komponenten- und Systemlieferanten die Struktur 
der Branche realitätsnah wiedergibt. 
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Zwei Fragen sind es, die uns in der Schlußphase des Projekts zusätz
lich interessieren: Inwieweit gelingt es erstens, über den Kooperations
verbund ein „Schneeball'-System in dem Sinne zu initiieren, daß die 
Zulieferer nach dem Motto „Der Zulieferer als Kunde" ihre neuen 
Erfahrungen aus dem Projekt in ihre eigenen Zulieferer-Ketten tragen 
und damit selbst für deren Transfer sorgen? Welche Rückschlüsse er
lauben zweitens unsere Projekterfahrungen in bezug auf den Grad an 
Autonomie, den das lokale Herstellerwerk in der Ausgestaltung der 
Strategien hat, die ihm von der europäischen Konzernzentrale vorge
geben sind? Das heißt mit anderen Worten: Über welche Entschei-
dungs- und Handlungsspielräume verfügt es in der Gestaltung der 
Beziehungen zu seinen regionalen Zulieferern? 
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Robert Boyer / Michel Freyssenet / Yannick Lung 

GERPISA: Erfahrungen aus einem inter
nationalen Automobil-Forschungsnetzwerk1 

1. Einleitung 

Annähernd zehn Jahre lang war die Groupe d'Etudes et de Recherche 
Permanent sur l'Industrie et les Salaries de 1'Automobile (GERPISA) 
im wesentlichen eine Arbeitsgruppe, die dem Erfahrungsaustausch und 
der Diskussion zwischen französischen Automobilforschern diente. 
Die Gruppe war interdisziplinär zusammengesetzt (Geschichte, Sozio
logie, Ökonomie, Verwaltung, Geographie und Politische Wissen
schaft). Die Gruppe war im März 1981 von dem Soziologen Michel 
Freyssenet und dem Historiker Patrick Fridenson gebildet worden und 
bis 1991 beim Centre de Recherches Historiques (CRH) an der Ecole 
des Hautes Etudes en Sciences Sociales (EHESS, Paris) angesiedelt. 

Bis Ende der 80er Jahre beschäftigte sich GERPISA mit den 
Produktionsstrategien von Automobilkonzernen, mit denen diese ver
suchten, auf veränderte Marktverhältnisse zu reagieren und damit im 
weltweiten Wettbewerb bestehen zu können. Danach entschieden sich 
die Wissenschaftler, ein internationales Forschungsprogramm zu ent
wickeln, mit dem untersucht werden sollte, ob diese Strategien in 
einem einzigen Produktionsmodell konvergierten, wie vielerorts an
genommen, oder ob sie zu verschiedenen, jedoch gleichermaßen ren
tablen und effektiven Entwicklungspfaden führten. 

Um dieses Programm zu realisieren, entwickelte sich GERPISA zu 
einem „Internationalen Netzwerk", das Wissenschaftler aus 21 Län
dern und Repräsentanten verschiedener Automobilkonzerne zu
sammenführte. Seit 1992 ist GERPISA an die Universität Evry ange
bunden, wobei die Verbindungen zum CRH weiterhin gepflegt wer
den. GERPISA veröffentlicht im Lettre du GERPISA2 einen monat
lichen Informationsdienst und in den Actes du GERPISA (vier Aus
gaben/Jahr) Forschungsdokumentationen und Arbeitspapiere. 

1 Übersetzung aus dem Englischen und Kürzung durch Heiderose Kilper 
2 Auch zugänglich unter http://www.gerpisa.uni-evry.fr/ 
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Das französische Ministerium für Nationale Bildung und Forschung 
hat GERPISA als offizielles Zentrum für Doktoranden anerkannt. Es 
gewährt dafür ein jährliches Stipendium und finanziert einen For
schungsstab sowie einen Lektor für Industriegeschichte. Die franzö
sischen Automobilkonzerne PSA und Renault unterstützen die Netz
werk-Aktivitäten in finanzieller Hinsicht und beteiligen sich an der 
Definition und Ausführung des Forschungsprogramms. Das Programm 
Emergence ofNew Industrial Models (1992-1995) wurde von der 
Europäischen Union (DGXH) unterstützt. 

2. Das Erste Internationale GERPISA-Programm 
Emergence of New Industrial Models (1992-1995) 

Nachdem in den 80er Jahren viele internationale Automobilhersteller 
eine länger andauernde finanzielle Krisen durchlebt und deshalb ihre 
Produktionsorganisation und Beschäftigungsbeziehungen tiefgreifend 
verändert hatten, versuchten sie zu Beginn der 90er Jahre, den unter
schiedlichen Tendenzen im Wandel des Produktionssystems Auto
mobil Kohärenz zu verleihen. Das Buch The Machine that Changed 
the World, das die Leiter des International Motor Vehicle Program 
(IMVP) am Massachusetts Institute of Technology (Womack et al., 
1990) damals veröffentlicht hatten, gab die Antwort. In Japan hatte 
sich ein neues Produktionsmodell herausgebildet. Diesem Modell, das 
die Autoren lean production nannten, wurde nachgesagt, den anderen 
Modellen überlegen wie auch auf andere Länder übertragbar zu sein. 
Es sollte das Produktionsmodell des 21. Jahrhunderts werden, so wie 
es für das 20. Jahrhundert das Modell der Massenproduktion war. 

Die Mitglieder von GERPISA hatten zu dieser Interpretation eine 
geteilte Meinung. Einige fühlten sich davon angezogen. Sie waren 
fasziniert von der Bedeutung, die dieses Produktionsmodell für die 
jüngere Industriegeschichte hatte, und überzeugt von den empirisch
analytischen Ergebnisse über Produktivitätsunterschiede zwischen den 
Herstellern sowie von den klaren Handlungsanweisungen, die es bot. 
Andere kritisierten die historischen Vereinfachungen, auf denen die 
Argumentation beruhte, die Art und Weise, wie Kriterien ausgewählt 
und Kenngrößen berechnet worden waren, wie auch die daraus 
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resultierenden praktischen Empfehlungen, die den Anspruch erhoben, 
universal gültig zu sein. Ein Einvernehmen konnte nicht erzielt 
werden. 

Es schien deshalb einerseits notwendig, die wesentlichen Merkmale 
sowie Unterschiede der Produktionsmodelle zu definieren. Anderer
seits sollte eine detaillierte deskriptive, analytische und vergleichende 
Studie über die tatsächlichen Veränderungen erarbeitet werden, die 
sich in den Firmen seit Beginn der Krise vollzogen hatten. 

Es sollten die Entwicklungen sowohl bei den etablierten Herstellern 
wie auch in den transplants untersucht werden. Um deren Ursprünge 
und Bedeutungen zu verstehen, mußten diese Entwicklungen in Be
ziehung gesetzt werden zu den Problemen, die zu lösen waren, zu den 
Möglichkeiten, die vom Umfeld vorgegeben waren, wie auch zu den 
Ressourcen, die zur Verfügung standen. Mit anderen Worten: Sie 
mußten in ihren jeweils spezifischen Entwicklungspfaden (tra-
jectories) verortet werden. Ein Großteil der Forschung dazu war be
reits ausgeführt worden. Allerdings zeigte sich, daß die vorliegende 
Forschung in einigen wesentlichen Punkten unzureichend war. Dies 
betraf besonders Fragen nach dem Verhältnis zwischen Produktviel
falt und Produktionsflexibilität einerseits, Gruppenarbeit und Beschäf
tigungsbeziehungen andererseits. Dazu mußten besondere Studien an
gefertigt werden. 

Nachdem schließlich das neue Modell bzw. die neuen Modelle aus
findig gemacht waren, ging es darum, die Kohärenz und Effektivität 
jedes einzelnen zu diskutieren. Deshalb entschieden sich die führen
den Persönlichkeiten von GERPISA dafür, Kollegen aus vielen ver
schiedenen Ländern zur Teilnahme an dem internationalen Programm 
Emergence ofNew Industrial Models einzuladen. 

Der Einladung sind fast 200 Forscher aus zwanzig Ländern gefolgt. 
Es sind vier Arbeitsgruppen zu folgenden Themen gebildet worden: 

1. Trajectories der Automobilproduzenten; 
2. Übertragbarkeit und Kombinations

möglichkeiten der Produktionsmodelle; 
3. Vielfalt der Produkte und Flexibilität der Produktion; 
4. Gruppenarbeit und Beschäftigungsverhältnisse. 
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Moderatoren der Arbeitsgruppen wie auch Herausgeber der Publi
kationen waren diejenigen Forscher, die sich am meisten engagiert 
haben. Gemeinsam mit dem Repräsentanten der französischen Auto
mobilproduzenten, Jean-Claude Monnet, bildeten sie die Steuerungs
gruppe des Programms. Die wissenschaftlichen Direktoren des Pro
gramms, Robert Boyer und Michel Freyssenet, waren für die Gesamt
koordination und die Leitung der wissenschaftlichen Debatte verant
wortlich. Auf einer jährlichen Konferenz wurden die Ergebnisse vor
gestellt und Fragen von Theorie und Methodologie geklärt. 

Als Resultat des Forschungsprogramms formulierten die Teil
nehmer als gemeinsame Schlußfolgerung, daß es sowohl in theore
tischer wie in praktischer Hinsicht mehrere erfolgreiche Produktions
modelle gegeben hat, aktuell gibt und vermutlich auch in Zukunft 
geben wird. 

Begründet wird diese Schlußfolgerung in Publikationen, welche die 
vier Arbeitsgruppen vorgelegt haben. Freyssenet/Mair/Shimizu/Volpa-
to (1998) analysieren die Entwicklungspfade von fünf Auto
mobilproduzenten seit den 60er Jahren und zeigen die Vielfalt der 
Lösungen und deren mögliche Erfolgsbedingungen auf. Boyer/Char-
ron/Jürgens/Tolliday (1998) analysieren mehr als ein Dutzend Toch
terunternehmen japanischer, amerikanischer und europäischer Herstel
ler in nahezu zehn verschiedenen Ländern. Sie zeigen die spezifischen 
historischen Bedingungen auf, unter denen ein Transfer Erfolg hat. 
Insbesondere zeigen sie, wie die Gründung eines Tochterunternehmens 
oft zur Modifikation des bestehenden Modells führt und manchmal 
sogar ein neues Produktionsmodell hervorbringt, je nach den Grenzen 
und Möglichkeiten, welche die betreffende Region bereithält. Chana-
ron/Fujimoto/Lung/Raff (1997) vergleichen die Entwicklung der Pro
duktvielfalt in den Konzernen. Sie analysieren die unterschiedlichen 
Verfahren, die es ermöglichen, diese Vielfalt in der Produktion, im 
Design und in den Beziehungen mit Zulieferern und Vertriebsunter
nehmen effektiv zu managen. Durand/Stewart/Castillo (1997) zeigen 
anhand von Fallstudien, die für 25 Automobilunternehmen angefertigt 
wurden, die Bandbreite der Praktiken, Zielsetzungen und Resultate, 
die sich hinter der allgemeinen Einführung von Gruppenarbeit ver
bergen. 
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Für einen jeweils spezifischen Fokus erläutern die Autoren die Viel
falt der bestehenden Produktionsmodelle. Die These, daß unterschied
liche Produktionsstrategien in einem einzigen Produktionsmodell kon
vergieren, beruht auf der Vorstellung von der Kombination der besten 
Techniken, bei einem im großen und ganzen identischen Umfeld. Die 
Realität legt jedoch etwas anderes nahe: Bestimmte Techniken sind nur 
unter bestimmten ökonomischen und sozialen Bedingungen erfolg
reich. Sie können nicht einfach miteinander kombiniert werden, da 
einige von ihnen nicht miteinander harmonieren. Wenn auch die 
wachsende Liberalisierung des internationalen Handels und die öko
nomische Deregulierung in vielen Ländern zu einer Annäherung der 
Wettbewerbsbedingungen geführt hat, so schaffen andere Faktoren 
eine neue Differenzierung bei der Nachfrage wie bei den Kostenstruk
turen. Die Konvergenz-These unterstellt die Homogenisierung aller 
operativen Umfeldbedingungen, nicht nur der ökonomischen, sondern 
auch der politischen, sozialen und kulturellen. 

Tatsächlich bilden sich Produktionsmodelle im Rahmen teilweise 
nicht-intendierter Prozesse heraus. Diese führen bei einer bestimmten 
Anzahl von Firmen zur Annäherung von Strategien, Organisations
formen sowie technischen, organisatorischen und Management-
Verfahren. Sie bewirken auch, daß diese mit dem jeweiligen ökono
mischen und sozialen Umfeld zusammenpassen. Es ist dieser Prozeß 
der internen Annäherung und externen Entsprechung, der Unter
nehmen erfolgreich macht. Er ermöglicht es ihnen, Unsicherheiten in 
bezug auf Markt und Arbeit zu reduzieren. Gerade erfolgreiche Pro
duktionsmodelle modifizieren aber oft deren Umfeld und damit die 
Bedingungen, durch die sie hervorgebracht wurden. Hier beginnt nun 
eine neue Ära, in der Unternehmen neue Formen der Annäherung 
suchen müssen. Produzenten, die insgesamt dasselbe Umfeld mit
einander teilen, müssen sich darum bemühen, nicht das erfolgreichste 
Unternehmen zu kopieren. Dieses hat per definitionem deshalb einen 
Wettbewerbsvorteil, weil es vor seinen Konkurrenten eine relevante 
Strategie sowie das entsprechende Produktionsmodell entwickelt hat. 
Deshalb müssen die anderen Produzenten versuchen, eine Strategie zu 
finden, die ihnen eine rentable Nische schafft und die direkte Konfron
tation untereinander vermeidet. Entsprechend kann es nicht nur kein 
globales, sondern auch kein nationales Produktionsmodell geben, das 
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für alle Unternehmen gültig wäre. Vielmehr existieren in der jewei
ligen historischen Periode immer eine begrenzte Zahl von Produk
tionsmodellen gleichzeitig. 

Auf diese Schlußfolgerungen konnten sich die Mitglieder von 
GERPISA, und besonders die Mitglieder der Programm-Steuerungs-
gruppe, einigen. Kein Einvernehmen konnte jedoch in der Frage er
zielt werden, wie die verschiedenen Modelle zu charakterisieren seien. 
Dies war aus Zeit- und Kapazitätsgründen nicht möglich. Deshalb 
benutzen die Autoren ihre jeweils eigenen Charakterisierungen und 
ließen damit das Tor für weitere theoretische Arbeiten offen. Die 
wissenschaftlichen Programmdirektoren, Robert Boyer und Michel 
Freyssenet, haben nichtsdestotrotz die industriellen Modelle, die im 
20. Jahrhundert in der Automobilindustrie zur Anwendung gekommen 
sind, analysiert. Daraus entstand als weiteres Buch The World that 
Changed the Machine. 

Sowohl historische als auch statistische Analysen zeigen, daß in der 
Zeit von 1974 bis 1992 im Automobilsektor drei Produktionsmodel
le erfolgreich zur Anwendung gekommen sind und nicht nur eines, wie 
die Autoren von The Machine that Changed the World behaupten. Die 
drei Modelle erreichten ihre Grenzen zu Beginn der 90er Jahre und 
zwangen dadurch zu Veränderungen. Sie haben drei spezifische Pro
fitstrategien verkörpert, die sich aus der unterschiedlichen Kombi
nation sechs möglicher Profitquellen heraus definieren: Volumen, 
Diversifizierung, Qualität, Innovation, Flexibilität und Kostenre
duzierung bei konstantem Volumen. Unternehmen, die in den Jahren 
1974 bis 1992 die beständigsten und besten Ergebnisse hatten, waren 
Volkswagen, Toyota und Honda. Jedes Unternehmen hatte seine spezi
fische Profitstrategie, Produktionsorganisation sowie seine spezi
fischen Lohn- und Gehaltssysteme. Volkswagen implementierte eine 
Profitstrategie, die Volumen und Diversifizierung in den Vordergrund 
stellte, indem es auf effiziente Weise das nach dem ehemaligen Gene
ral Motors-Chef benannte Sloan-Modell in dem damaligen, langsamen 
Wachstumsmarkt etablierte. Toyota entschied sich dafür, unter allen 
Umständen der Strategie Kostenreduzierung bei konstantem Niveau 
den Vorzug zu geben. Honda legte den Schwerpunkt auf Innovation 
und Flexibilität. Es entwickelte ein Produktionssystem, das es erlaubte, 
die Risiken zu reduzieren, die diesem Strategietyp inhärent sind. 
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Die einzige Gemeinsamkeit dieser drei Unternehmen lag in der Wahl 
einer Profitstrategie, die sowohl das wirtschaftliche, soziale und Wett
bewerbsumfeld als auch die Produktpolitik, Produktionsorganisation 
und das Lohn- und Gehaltssystem berücksichtigte. Ihr Leistungsver
mögen resultierte aus der Kombination von externer Relevanz und 
interner Kohärenz und nicht aus deren herausragender Qualität auf 
dem einen oder anderen Gebiet, was fälschlicherweise als direkter und 
allgemeingültiger Ausdruck von Wettbewerbsfähigkeit betrachtet gilt. 

Während dieser Zeit machten alle anderen Großunternehmen die 
Erfahrung einer größeren Finanzkrise und/oder eines plötzlichen Ein
bruchs, weil ihre Profitstrategie mit dem Umfeld inkompatibel war 
(Ford, GM, Chrysler, Fiat, Renault, PSA, Mazda, Mitsubishi), und/ 
oder weil ihre Produktpolitik, ihre Produktionsorganisation und ihr 
Lohn- und Gehaltssystem mit der gewählten Strategie nicht zu
sammenpaßten (Nissan, Mazda, Mitsubishi). Boyer/Freyssenet (1998) 
entwickeln derartige Analysen für unterschiedliche Produktionsmodel
le. 

3. Das Zweite Internationale GERPISA Programm 
Between Globalization and Regionalization: What 
Future for the Automobile Industry? (1997-1999) 

War die Veränderung des Produktionsmodells die Herausforderung für 
die Automobilproduzenten in den 80er Jahren, so war deren inter
nationale Reorganisation diejenige der 90er. Selbstverständlich ist die 
Intemationalisierung der Automobilindustrie nichts Neues. Sie ist für 
diese Branche seit ihren Anfängen charakteristisch. In der Vergangen
heit hatte der internationale Handel in unterschiedlichen Phasen mehr 
zu den Einkommen beigetragen als heutzutage (Bardou/Chanaron/ 
Fridenson/Laux, 1977). Die Geschichte lehrt jedoch, daß diese Art von 
Wandel kommt und geht, mitsamt seinen ökonomischen, politischen 
und sozialen Konflikten (Hirst/Thompson, 1996). Die Unfähigkeit, aus 
sich selbst heraus Regeln zur Sicherung von Wachstum und Bestän
digkeit hervorzubringen, führte in den 30er Jahren zunächst zu einer 
protektionistischen Politik und später, im Nachkriegs-Boom, zur natio-
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nalen Politik des „autozentrischen" Wachstums im Zusammenhang 
mit der Pax Americana. Globalisierung ist damit weder erreicht wor
den, noch hat sie sich als irreversibel oder unvermeidbar erwiesen. 

Doch die gegenwärtige Tendenz zur Internationalisierung unter
scheidet sich von früheren Phasen. Besonders gilt dies für die 70er 
und 80er Jahre, die von GERPISA im Rahmen des ersten Netzwerk-
Projekts untersucht worden sind (GERPISA, 1984). Dies ist teilweise 
durch den globalen Kontext von Deregulation bedingt, teilweise durch 
die Entwicklung neuer Wachstumspole. Die Spezifik der gegen
wärtigen Intemationalisierungstendenz liegt in deren Ursachen. Der 
Konflikt zwischen den Produktionsmodellen der Konzerne und den 
nationalen Wachstumsmodellen, den wir während der letzten 20 Jahre 
miterlebt haben, hat die Beschäftigungssituation und im Gegenzug die 
Märkte vieler entwickelter Länder destabilisiert - dies schließt die
jenigen Länder mit ein, die davon profitiert haben. Die Unternehmen 
können sich nicht länger auf die Märkte verlassen. Sowohl quantitativ 
wie qualitativ sind hier Prognosen kaum möglich. 

Die Unternehmen sehen sich deshalb folgender Alternative gegen
über: Entweder organisieren sie sich so, daß sie in einem instabilen, 
internationalen ökonomischen Umfeld profitabel bleiben, und warten 
dabei auf eine mögliche Angleichung der Wettbewerbsbedingungen 
bei den Faktoren Produkte, Kapital und Arbeit. Oder sie suchen sich 
lokale und regionale Räume, in denen sie die Bedingungen eines regu
lierten Wachstums schaffen. Es ist offen, welcher Prozeß sich durch
setzen wird. Die Analyse des internationalen Handels erlaubt keine 
eindeutige Schlußfolgerung. Deshalb ist es notwendig, die Internatio-
nalisierungspfade, die gegenwärtig von den Unternehmen (Produ
zenten, Zulieferer, Vertriebsgesellschaften) eingeschlagen werden, 
detailliert zu beschreiben, um ihre tatsächlichen strategischen Ent
scheidungen identifizieren und deren Resultate verstehen zu können. 
Wenn unsere Überlegungen stimmen, dann ist diese Frage für die 
Automobilkonzerne von essentieller Bedeutung. 

Es stellen sich drei Fragen: Werden die Konzerne ihr sozio-ökono-
misches Modell dem neuen globalen Kontext und den regionalen 
Räumen, die entstehen, entsprechend anpassen oder transformieren? 
Werden sie sich auf die Räume konzentrieren, die aktuell oder mittel
fristig die Bedingungen für das weitere Funktionieren des bestehenden 
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Modells bieten? Oder werden sie umgekehrt die eigentlich notwen
digen Entscheidungen verkennen oder unterschätzen - was ihre Wett
bewerbsfähigkeit ernsthaft gefährden könnte. Will man die Hand
lungen und Resultate der Akteure verstehen, die die Automobil
industrie in jeder Hinsicht (Produktionsorganisation und Beschäf
tigungssystem) prägen, dann muß man sich mit den Konzepten und 
Entwicklungspfaden, die in Richtung Intemationalisierung weisen, 
beschäftigen. 

3.1 Die Globalisierung des Wettbewerbs 

Die 90er Jahre scheinen nicht einfach eine Fortsetzung der Krise 
zu bedeuten, die in den frühen 70er Jahren begonnen hat. Sie mar
kieren eine neue Phase. Nachdem sich die Wettbewerbsunterschiede 
zwischen den Automobilproduzenten reduziert haben, versuchen diese 
und ihre Zulieferer aufs Neue, ihr Produktionsvolumen zu erhöhen 
und die Märkte ihrer Konkurrenten zu erobern. Aber diese Offensive 
findet in einem globalen Raum statt, und sie durchläuft einen teilweise 
widersprüchlichen Reorganisationsprozeß. Diese Widersprüche ver
stärken den globalen Charakter des Wettbewerbsprozesses: Globali
sierung der Finanzmärkte, Liberalisierung des Welthandels und Dere-
gulation, Schaffung regionaler Einheiten um jeden Pol der Triade und 
schließlich das Auftauchen junger Industrieländer am Automobil
markt, hauptsächlich in Asien. 

Intemationalisierung verändert im Gegenzug den wettbewerblichen 
Kontext, der von drei Merkmalen dominiert wird: 

1. die geographische Neuverteilung der Märkte (die Märkte in 
den Industrieländern sind gesättigt, in den südlichen Ländern 
entwickeln sich neue Märkte); 

2. die Reorganisation der Produktion mit einer Veränderung der 
Normen von Produktion und Handel; 

3. Destabilisierung und Deregulation des Beschäftigungs
systems. 



256 

3.1.1 Die Sättigung der „entwickelten" 
und die Entstehung neuer Märkte 

Was die Nachfrage nach Autos betrifft, so steht die Sättigung der „ent
wickelten" Märkte in den Industrieländern im Kontrast zur gegen
wärtigen Dynamik der sich neu entwickelnden Länder. Die Stagnation 
des Automobilmarktes in der Triade ist nicht einfach nur ein zyklisches 
Phänomen (Rezession in Europa und Japan). Sie spiegelt eine relative 
Nachfrage-Sättigung nach Automobilen im Zusammenhang mit einer 
Wachstumsrate in diesen Märkten wider, die schon über lange Phasen 
hinweg nicht mehr als 2-3% pro Jahr beträgt. Die Automobilnutzung 
für private Reisen begrenzt sich auf die städtischen Agglomerationen, 
in denen sich die Bevölkerung konzentriert, die oft mangelhaft mit 
öffentlichen Verkehrssystemen ausgestattet sind, und wo die Sied
lungsräume weit verstreut liegen (Dupuy, 1995; Orfeuil, 1994). Haus
halte mit mehreren Autos steigern die Zahl der Autobesitzer. Dies führt 
zu Staus in den Städten und erhöht die Luftverschmutzung. Der Erfolg 
des Automobils wird zur Bedrohung für seine Industrie, da das Auto 
als Ursache für die Übel der modernen Gesellschaft angesehen wird. 

Unter der Androhung radikaler staatlicher Maßnahmen suchen die 
Automobilhersteller nach neuen gesellschaftlichen Nutzungen des 
Automobils (z.B. Auto-Pools). Sie verstärken die Forschung im tech
nischen Bereich und entwickeln neue Funktionen (wie z.B. elektro
nische Steuerung in Echtzeit) oder neue Produkte. Wenn die Entwick
lung umweltfreundlicher Autos (Elektro-Autos) nicht bald gelingt, 
werden andere Lösungen weiter verfolgt werden, Wasserstoff-Autos 
(Larbaoui, 1997). 

In der Branche tauchen also neue Akteure auf, etwa Zulieferer-
Konzerne der Elektronik- oder Elektro-Branche. Diese Akteure dürf
ten eher in der Lage sein, das Prinzip eines selbstgetriebenen, indivi
duellen Autos für den Massenkonsum zu überdenken und damit zu 
retten. Unter sich verschlechternden Bedingungen ist es wahrschein
lich, daß radikalere Innovationen durch Akteure außerhalb der Auto
mobilindustrie entwickelt werden, die weniger unter Druck stehen als 
die Automobilproduzenten mit ihren früheren technologischen Ent
scheidungen („lock in", vgl. David, 1985). Kurzfristig können schwer
wiegende Rivalitäten zwischen den Automobilproduzenten dazu 
führen, daß das traditionelle Paradigma beibehalten wird. Sie sind 
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gezwungen, auf die Nachfragesättigung mit einer gewachsenen Seg-
mentation der Märkte zu antworten, indem sie Autos anbieten, die den 
neuen Gewohnheiten der Konsumenten eher entsprechen, wie die 
Kombination von Komfort und Praktikabilität durch die Minivans in 
Europa, den Pick-Up in den Vereinigten Staaten oder durch den städ
tischen Mini-Car mit seinen elektrischen Varianten. 

Angesichts von Markt-Sättigung und Überproduktionskapazitäten 
suchen die Hersteller nach neuen Märkten in den Entwicklungs
ländern. Es muß betont werden, daß drei Viertel der weltweiten 
Automobil-Verkäufe 1996 weiterhin im Norden erfolgten - was ihnen 
in den Konzern-Strategien langfristig die erste Position sichert. Aber 
wie gesagt: Die dortigen Wettbewerbspositionen sind schon besetzt 
und relativ stabil, während das Spiel in den neuen Märkten offener ist. 

Wir sind gegenwärtig Zeugen eines Prozesses, der fast als Angriff 
sämtlicher Automobilproduzenten gelten kann. Mit Wettbewerb wird 
in den Märkten emstgemacht, die lange Zeit für Subventionen re
serviert und durch protektionistische Schranken isoliert waren. Die 
Öffnung dieser Länder und das Auftauchen neuer Konkurrenten hat 
zur Entwicklung von Produkten geführt, die besser zu diesen Märkten 
passen. Bis vor kurzem waren die Produkte, die im Süden hergestellt 
und verkauft worden sind, überholte Modelle. Sie sind mit Werk
zeugen produziert worden, die in den Muttergesellschaften ausge
mustert und ersetzt worden waren. Die neuen Produkte hingegen sind 
die modernsten Versionen der Basis-Modelle in den Kernländern. Sie 
sind sogar Versionen, die speziell für die südlichen Länder bearbeitet 
und entwickelt worden sind (Fiat Palio, Asian Car etc.). 

Angesichts der niedrigen Einkommensniveaus in diesen Ländern 
(obwohl diese schnell ansteigen) und angesichts der Notwendigkeit, 
bedeutende Volumen zur Finanzierung der Investitionen zu erreichen, 
müssen die Modelle zu wettbewerbsfähigen Kosten produziert wer
den. Deshalb versuchen die Produzenten, innerhalb dieser neu ent
stehenden Märkte - ebenso wie in den industrialisierten Ländern - ihre 
Marktanteile dadurch zu erhöhen, daß sie einerseits spezifische Pro
dukte entwickeln, was zu einer größeren Vielfalt des Angebots führt, 
und andererseits die Kosten senken. Der Preisfaktor spielt in Haltung 
und Wahl der Konsumenten eine überaus dominierende Rolle, selbst 
wenn die Produktpalette eines jeden Produzenten stetig ausgeweitet 
wird. 
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3.1.2 Industrielle Reorganisation und 
Destabilisierung der Lohnverhältnisse 

Konfrontiert mit neuen Wettbewerbsbedingungen, haben die Auto
mobilkonzerne in den letzten Jahren ihre Produktion durch die Ein
führung neuer Verfahren umfassend reorganisiert, so daß es ihnen 
möglich ist, Qualität, Produktvielfalt und Produktivität gleichzeitig zu 
steigern. Die unterschiedlichen Entwicklungspfade, die dabei einge
schlagen werden, und die oft unterschätzte Vielfalt der Produktions
modelle sind das Resultat unterschiedlicher Reaktionen der Hersteller 
auf die neuen, globalen Normen von Produktion und Handel in der 
Automobilindustrie (Boyer/Freyssenet, 1998). Besonders hervorzu
heben ist - im Vergleich zur Situation von vor rund 12 Jahren - die 
relative Nivellierung der Qualitätsunterschiede sowie die relative 
Homogenisierung der Angebote in dem Sinne, daß die Hersteller ihre 
Modelle diversifiziert haben, um im selben Marktsegment präsent zu 
sein. Gleichzeitig haben die Konzerne (sowohl Zulieferer wie Herstel
ler) in auffallender Weise ihre Faktor-Produktivität erhöht, und zwar 
aufgrund effizienterer Organisationsverfahren, die das simultane Ma
nagement von Qualität, Vielfalt und Produktivität erlauben. 

Produktionsmodelle sind rekonfiguriert worden (Boyer/Freyssenet, 
1995), allerdings nur auf der örtlichen Ebene. Auf der Konzernebene 
hat ein mehr oder weniger vollständiger Prozeß zur Schaffung interner 
Kohärenz und externer Relevanz der verschiedenen technischen, orga
nisatorischen und managementbezogenen Instrumente und Verfahren 
stattgefunden. Ziel war dabei, die Unsicherheiten des Marktes und des 
Arbeitsprozesses zu reduzieren. Diese lokalen Rekonfigurationen 
haben jedoch auf der makro-ökonomischen Ebene keine neuen Ko
härenzen geschaffen. Für die Automobilmärkte hat dies zu fort
dauernden Unsicherheiten geführt. 

Praktisch hat die Reorganisation der Produktion zum Abbau von 
Beschäftigung in der Automobilindustrie geführt. Verschärft worden 
ist dies durch die drakonischen Lösungen zur Kostenreduzierung, zu 
denen sowohl Hersteller wie Zulieferer gegriffen haben, um ihre 
Wettbewerbsfähigkeit über den Preis zu halten. Dies war dramatisch 
in den Ländern, in denen die Automobilbranche eine größere Rolle 
spielt. In Frankreich beispielsweise sind in den letzten 15 Jahren über 
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100.000 Arbeitsplätze in der Automobilindustrie vernichtet worden. 
Dieser Beschäftigungseinbruch hat zu einer Verschärfung der sozialen 
Gegensätze geführt, die aus der Destabilisierung und Deregulierung 
der Arbeitsverhältnisse herrühren (Castillo/Mendez, 1996). Bewirkt 
wurde dies vor allem durch die Aushöhlung der kollektiven Tarif
verhandlungen, die in der Nachkriegszeit in unterschiedlicher Form in 
unterschiedlichen Ländern etabliert worden sind. 

Der Beschäftigungsabbau in der Automobilindustrie hat zu einem 
Anstieg der Arbeitslosigkeit geführt, sowohl direkt durch Entlassungen 
wie indirekt durch die reduzierte Einstellung von jungen Arbeitern. 
In monostrukturierten Automobil-Regionen, wie beispielsweise in 
Detroit in den USA (Trachte/Ross, 1985), war die Krise mit ihren 
Auswirkungen auf die gesamte lokale Ökonomie und Gesellschaft 
besonders scharf. Der Arbeitsplatz-Abbau in der Automobilindustrie 
konnte mitunter durch eine schnelle Expansion des Dienstleistungs
sektors ausgeglichen werden. Doch die prekäre Natur der neuge
schaffenen Arbeitsplätze, das geringe Lohnniveau sowie das Fehlen 
kollektiver Tarifverhandlungen führen schnell zu einem Abbau der 
Reallöhne der Arbeiter. 

In dieser Situation stellen sich Fragen nach dem dominierenden 
Konsum-Verhalten und ob die Entwicklung neuer Konsumentenge
wohnheiten begünstigt wird. Mittlerweile führen der Anstieg der 
Arbeitslosigkeit in Europa und die Senkung der Realeinkommen in 
den USA dazu, daß ein Teil der potentiellen, insbesondere der jungen 
Automobilkäufer (Froud/Haslam/Johal/Williams, 1997) vom Markt 
faktisch ausgeschlossen werden. Soziale Krisen führen zur Sättigung 
des Automobilmarktes und motivieren die Hersteller, einer Käufer
schicht mit niedrigen Einkommen spezielle Produkte anzubieten (bei
spielsweise den Renault Twingo oder den Fiat Cinquecento). Der 
Wandel in der Nachfrage nach kleineren Autos gefährdet jedoch die 
Profitabilität der Hersteller, weil bei diesen Autos die Profit-Margen 
geringer sind als bei Luxus-Autos. Der Rückgang des europäischen 
Automobilmarktes (1995 wurden nur über 12 Millionen neue Autos in 
den EU-Staaten verkauft im Gegensatz zu 13,3 Millionen im Jahre 
1990) wird begleitet von einem Rückgang des Luxus-Klasse-Seg
ments (Segment „D", wie beispielsweise der Renault Safrane), dessen 
Marktanteil im selben Zeitraum von 3,6% auf 2% reduziert worden ist. 
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Am unteren Ende des Marktes nehmen die Kunden Preisdifferenzen 
sehr aufmerksam wahr, was den Preiswettbewerb anheizt und die 
Notwendigkeit der Kostenreduktion erneut in den Vordergrund stellt. 

3.2 Internationalisierung führt zu neuen Unsicherheiten 

Kostenreduktion und die Erhöhung der Produktvielfalt bleiben die 
beiden Hauptziele der Automobilkonzerne zur Erhöhung ihrer Wettbe
werbsfähigkeit - Ziele, die nur unter außergewöhnlichen Umständen 
miteinander unvereinbar sind (Jetin/Lung, 1996). Internationalisierung 
ist der Kern dieser Herausforderungen, aber sie führt zu neuen Un
sicherheiten. 

3.2.1 Die Internationalisierung der Produktion 

Durch die Internationalisierung der Produktion können die Kosten 
reduziert werden. Internationalisierung erlaubt es den Konzernen, 
durch höhere Volumina von Massen vorteilen zu profitieren. Diese 
werden an Standorten in Ländern produziert, die sich neu am Markt 
positionieren (emerging countries). Dies gelang dank der Rationa
lisierung der Produktion, was wiederum durch die gleichzeitige Prä
senz auf den Märkten der industrialisierten Länder möglich wurde. Bei 
gleichbleibenden Volumina führten praktisch die Produktion und der 
Verkauf derselben Produkte (die im allgemeinen selbst entworfen und 
produziert werden) auf allen Märkten eher zu Massenvorteilen als zu 
einem Angebot unterschiedlicher Produkte. Die global car-Strategie 
greift den Versuch der Amerikaner aus den 70er Jahren auf, als Reak
tion auf das erfolgreiche Eindringen der Japaner in verschiedenen 
Märkten ein „Weltauto" zu produzieren (Maxcy, 1981). Ziel ist es, 
einen Autotypen zu produzieren und auf den größeren Märkten, ins
besondere auf denen der Triade, zu vermarkten. Dieses Auto, das eine 
Reihe gemeinsamer Komponenten hat und gleichzeitig lokale Bedürf
nisse aufnimmt, soll die (mitunter unterschiedlichen) Erwartungen der 
Kunden in diesen Märkten erfüllen. Diese von Ford eingeführte Platt
form-Strategie (Bordenave, 1998), wird jetzt von General Motors 
übernommen. Während die japanischen Konzerne früher überall ein 
einheitliches Produkt verkauft haben, sind die amerikanischen Kon-
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zerne mit ihrer Strategie der lokalen Modell-Ausrichtung in gewisser 
Hinsicht in eine entgegengesetzte Entwicklung eingebunden: globale 
Lokalisierung (Mair, 1994; Shimokawa, 1996). 

Tabelle 1 
Plattform-Strategien 

Automobil-Konzern Marke 
Gegen
wärtige 
Anzahl 

Geplante 
Anzahl 

Volkswagen VW, Audi, Seat, Skoda 16 4 
Ford Motor Company Ford North America, 

Ford Europe, Lincoln, 
Mercury, Jaguar 

24* 16*(2004) 

General Motors Chevrolet, Buick, 
Oldsmobile, Pontiac, 
Cadillac, Saturn, Opel, 
Saab 

14 7 

Renault Renault 5 3 
PSA Citroen, Peugeot 6 3 

* Anzahl weltweiter Plattformen für PKWs und leichte LKWs 
Quelle: Unternehmensangaben, Presseartlkel 

Angenommen, es gibt eine relative Konvergenz der Automobilmärk
te, dann paßt die „Vergemeinschaftung" und die gemeinsame Nutzung 
von Komponenten für verschiedene Modelle zur Strategie der Auto
mobilhersteller, die Zahl der Plattformen zu reduzieren, die im globa
len Maßstab benutzt werden (vgl. Tabelle 1). Die Plattform-Strategie 
erlaubt es, Kostenreduktion mit einer größeren Produktvielfalt in Ein
klang zu bringen, die wiederum aus der Konkurrenzschlacht resultiert: 
Die neuen Produkte, die in den Industrieländern auf den Markt kom
men (Minivan, Urban Minicar) und die Spezial-Autos, die dieselben 
Hersteller auf den neu entstehenden Märkten anbieten, können auf 
derselben Plattform entwickelt werden, was die Entwicklungskosten 
reduziert, den Entwicklungszyklus beschleunigt und die Mengenvor
teile für gemeinsame Komponenten erhöht. 

Selbst der „Palio", der auf der Plattform des Fiat-Uno-Modells ent
wickelt ist, kann im Volumen von bis zu 750.000 Stück in den süd
lichen Ländern, die neu im Geschäft der Automobilproduktion sind, 
(und in Polen) produziert werden. Die japanischen Autos, die für den 
süd-ost-asiatischen Markt entwickelt wurden (Asian cars), werden aus 
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den einheimischen Modellen entwickelt (so basiert beispielsweise der 
Honda „City", der für Thailand entwickelt worden ist und auch dort 
verkauft wird, auf dem „Civic"). 

Die gestiegene Vielfalt darf jedoch nicht zu erhöhten Kosten führen, 
was die Hersteller zu folgenden Strategien geführt hat: 

- ihre Komponenten und Plattformen maximal auszunutzen 
(Vereinheitlichung, Plattform-Strategie); 

- für Produkte, Fahrzeuge und Komponenten, die nur in gerin
gem Volumen produziert werden, strategische Allianzen mit 
Konkurrenten zu schließen; 

- einen bedeutenden Anteil der Entwicklung, Produktion und 
sogar Montage an die Zulieferer zu delegieren. 

Diese Externalisierung reduziert die finanziellen Verpflichtungen 
und damit Risiken der Hersteller. Sie erlaubt die Durchführung einer 
größeren Zahl von Projekten und bewahrt, entsprechend der begrenz
ten Mittel des Herstellers (Arbeit und Kapital), vor Beschränkungen 
im Bereich von Entwicklung und Produktion. Schließlich basiert sie 
auf den spezifischen Kompetenzen der Zulieferer, was die Produkt
qualität verbessern könnte. 

Gegenwärtig ist Internationalisierung das vordringliche Thema so
wohl für Automobilhersteller wie für Automobilzulieferer. Dies gilt 
selbst für Unternehmen, die lange Zeit die Idee verteidigt haben, daß 
ein local player keinen entscheidenden Nachteil gegenüber einem glo
bal operierenden Unternehmen hätte. Ihr Credo lautete, daß ein solcher 
local player, indem er sein extensives Wissen über lokale Märkte 
nutzt, höhere Profit-Margen erzielen könnte als größere Unternehmen. 
Diese wären durch zentralisierte und bürokratische Strukturen ge
lähmt, in denen die Entscheidungsprozesse zu weit von der „Frontli
nie" entfernt getroffen würden. Diese Unternehmen sind jetzt im Be
griff, dieses Credo aufzugeben. Beispiele dafür sind Chrysler und spe
ziell Renault, die mit ihrer Strategie in Süd-Amerika eine größere 
Kehrtwendung vollzogen haben. Nachdem sie sich über mehrere Jahre 
hinweg von dort zurückgezogen hatten, haben sie jetzt ambitionierte 
Investitionen in Brasilien getätigt. Angesichts einer alles durchdrin-
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genden Intemationalisierung sind die Unternehmen mit neuen Un
sicherheiten konfrontiert, sowohl in bezug auf die Märkte wie in be-
zug auf die Beschäftigungsverhältnisse. Hierbei bestehen aller
dings Differenzen zwischen den industrialisierten und den sich neu 
am Markt positionierenden Ländern. 

3.2.2 Entwicklung der traditionellen Märkte 

Der generelle ökonomische Kontext wird in den Industrieländern 
von einer Reihe von Faktoren bestimmt. Dazu zählt die Tatsache, daß 
einerseits die ökonomischen (Krisen-) Zyklen der wichtigsten Wirt
schaftsmächte zeitlich immer stärker zusammenfallen. In der Praxis 
beschleunigt die globale Integration die Transmission zyklischer Ver
änderungen zwischen den größeren Industrieländern. Dies begrenzt 
die Möglichkeiten, Nachfragevariationen zwischen den Hauptmärkten 
(Europa, Vereinigte Staaten und Japan) zu kompensieren, was bei 
phasenverschobenen ökonomischen Zyklen möglich war. Dies muß 
als umso bedrohlicher eingeschätzt werden, als daß diese zyklischen 
Schwankungen jetzt in Europa, wo sie während der Nachkriegsperi
ode in abgeschwächter Form aufgetreten waren, und in Japan, das bis 
in die frühen 90er Jahre nur regelmäßiges und kontinuierliches Wachs
tum erfahren hatte (Fujimoto, 1994), nun deutlicher hervortreten. Das 
Ausmaß der Rezession zu Beginn der 90er Jahre schien für die japa
nische Wirtschaft den Übergang zu einer neuen Stufe zu markieren. 

Andererseits müssen Unternehmensstrategien den zögerlichen Cha
rakter des Integrationsprozesses in Europa und Nord-Amerika berück
sichtigen. Es ist zu erwarten, daß langfristig die Veränderungen, die 
sich gegenwärtig in den Beziehungen zwischen den verschiedenen 
Akteuren im Automobilsystem vollziehen, dazu führen werden, daß 
die Hersteller an Kontrollmacht verlieren, weil sie gezwungen sind, 
sowohl „stromaufwärts" (Konzentration in der Zuliefer-Industrie) wie 
„stromabwärts" (Entstehung großer Automobil-Distributionsgruppen) 
mit großen, multinationalen Gruppen zu verhandeln. Noch unmittel
barer sind die Hersteller jetzt mit zwei Arten von Unsicherheiten hin
sichtlich ihrer Märkte konfrontiert: mit neuen Marktsegmenten sowie 
mit technischen Normen und Regulierungen. 
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Die Entwicklung neuer Regulierungen findet unter dem Druck einer 
öffentlichen Meinung statt, die neue Konsumenten-Gewohnheiten als 
Ausdruck unsicherer Lohnverhältnisse3 interpretiert. Dies ist ein gutes 
Beispiel für die widersprüchliche Haltung des Konsumenten, der öko
logische Werte verteidigt und von den öffentlichen Behörden ver
langt, Maßnahmen zur Verteidigung von Gemeinwohlinteressen zu 
ergreifen, es jedoch ablehnt, ein Elektroauto zu kaufen, nicht wegen 
der hohen Kosten, sondern wegen möglicher Einschränkungen im 
Gebrauch. 

Die Automobilindustrie hat eine lange Erfahrung mit der Instabilität 
von Beschäftigungsverhältnissen in den industrialisierten Ländern. 
Deshalb führen Investitionen im Ausland, die die Verlagerung von 
Produktion miteinschließen, zur Reduktion industrieller Beschäfti
gung, selbst wenn dies teilweise durch andere Aktivitäten kompensiert 
wird. Die Androhung von Verlagerungen hat einen direkten Einfluß 
auf die Beziehungen zwischen Unternehmern und Beschäftigten. Sie 
führt zu bemerkenswerten Zugeständnissen der Beschäftigten und 
ihrer Gewerkschaften: Lohnzurückhaltung, Veränderungen in der 
Arbeitsorganisation (3x8-Teams, Wochenend-Arbeit), Abbau von 
Partizipation. Die Haltung der Arbeiter und die Reaktion der Gewerk
schaften bleiben für die Unternehmen ein unkontrollierbarer Faktor 
(Stewart/Martinez, 1996). 

Wenn in diesem Kontext jedes Unternehmen für sich in der Lage 
war, seine Beziehungen zu den Arbeitern zu verbessern, dann ist dies 
auf der makro-ökonomischen Ebene nicht der Fall. Bei Tarifverhand
lungen spielt die Automobilindustrie traditionell eine führende Rolle. 
Deshalb breitet sich Lohnzurückhaltung in diesem Sektor auf alle 
Sektoren aus. Dies senkt die Nachfrage privater Haushalte, begünstigt 

3 Das Konzept der Relation salariale" (übersetzt als: „Arbeitsverhältnis") bezieht 
sich auf Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Beschäftigten (Modi 
der Lohnfestsetzung, Ausbildungs- und Karriere-Entwicklung, Formen der Partizi
pation, Arbeitsorganisation etc.). Das Konzept des,Rapport salarial" (übersetzt als: 
„Lohnverhältnis" oder „Beschäftigungs verhältnis") liegt auf der makroökonomi
schen Ebene: Es umfaßt die vorherrschenden Formen der Arbeitsorganisation, aber 
auch den makroökonomischen Kontext von Lohnwachstum (einschließlich von 
Transfer-Einkünften) und die Ausgabe dieser Einkünfte (Konsum); vgl. dazu 
Boyer/Saillard (1995). 
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Stagnation oder führt gar zu Lohnrückgang (Froud et. al., 1997). 
Betrachtet man andere Nachfragekomponenten wie Investitionen (be
zeichnend sind die Verkaufszahlen pro Automobilkonzern), so wird 
der rückläufige Effekt im Verbrauch durch Arbeitslosigkeit und soziale 
Ausgrenzung noch deutlicher. Trotz der Entwicklung von Beschwich
tigungsmaßnahmen wie „Balladurette" oder „Jupette"4 muß die Auto
Nachfrage als Unsicherheitsfaktor betrachtet werden. 

3.2.3 Veränderungen in den Neuen Märkten 

Weil die Intemationalisierung der Automobilindustrie die Integration 
neuer Länder bedeutet, schafft sie auf den Märkten neue Unsicher
heiten. Eine Wachstumsprognose für die Automobilindustrie in der 
Dritten Welt ist ein riskantes Unterfangen, an dem zahlreiche Experten 
gescheitert sind, selbst die Repräsentanten des International Motor 
Vehicle Programm (Altshuler et al., 1984; Jones/Roos, 1985). Eine 
Investitionsentscheidung für eine neue Montagefabrik hat sich sehr 
schnell mit dem Leistungsniveau und den Kompetenzen der künftigen 
lokalen Industriefabrik zu beschäftigen. Wird sie in der Lage sein, 
Komponenten und Maschinen zu liefern, die internationalen Qualitäts
und Kostenstandards genügen? In den Ländern, die sich im Prozeß der 
Industrialisierung befinden, sind die lokalen Industrien oft weit ent
fernt von diesen Normen, hauptsächlich wegen der protektionistischen 
Maßnahmen, die lange Zeit vorherrschend waren. Bei einer plötz
lichen Öffnung kann es geschehen, daß die örtliche Zulieferindustrie 
aufgrund der Reorganisation der lokalen Unternehmen sowie aufgrund 
der Einführung neuer Verfahren durch die größeren multinationalen 
Zulieferergruppen tiefgehend restrukturiert wird. Entsprechend der 
Rationalisierungslogik muß Ziel dieses Konzentrationsprozesses die 
Erfüllung internationaler Standards sein. 

Hersteller, die global sourcing-Strategien verfolgen, sind in der 
Lage, Probleme im Zusammenhang mit der Restrukturierung der ört
lichen Industrie durch den Bau von greenfield-transplants mit einer 

4 Dies sind Zahlungen des französischen Staates, wenn ein neues Auto gekauft und 
dafür ein über 10 Jahre altes Auto eingetauscht wird. Diese Subvention wurde in 
Frankreich 1994 eingeführt und war bis 1996 gültig. Sie hat ähnliche Maßnahmen 
in Spanien und Italien angeregt. 
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gut ausgesuchten und anpassungsfähigen Arbeiterschaft zu bewälti
gen.5 Die Investitionen finden in Form von joint ventures statt, die frei
willig oder durch öffentliche Kontrolle über ausländische Investitio
nen erzwungen sein können. Im ersten Fall ist es notwendig, für die 
Investitionen lokale Finanzressourcen zu mobilisieren oder sich einem 
Partner anzuschließen, der die lokale „Szene" besser kennt (und des
halb auch eher in der Lage ist, die zahlreichen Schwierigkeiten zu 
bewältigen, die bei einer neuen Investition unvermeidlich sind). 
Aufgezwungene Arrangements mit lokalen Partnern sind quasi sy
stemkonform in großen Staaten, die in der Lage sind, diese zu ver
ordnen (Indien und China). 

In Ländern, die eine lange Tradition in der Protektion der Auto
mobilindustrie haben, führt die Restrukturierung der Zulieferindustrie 
dazu, daß eine ganze Anzahl von lokalen Unternehmen vom Markt 
verschwindet und damit zu einem niedrigeren Beschäftigungsniveau 
führt (vgl. Roldan, 1996; Humphrey/Mukherjee/Zilbovicus/Arbix, 
1997). Es ist nicht zu verhindern, daß diejenigen nationalen Industrien, 
die ihre Entwicklung und ihre Führungsposition ausländischen multi
nationalen Konzernen verdanken, einen Großteil ihrer Autonomie ver
lieren. Dem entspricht ein kurzfristiger Technologie-Transfer. Lang
fristig unterstützt letzterer den lokalen Lernprozeß und führt zur Tech
nologie-Diffusion, wenn die Aneignung der Technologien (d. i. der 
Prozeß der „Hybridization") neue Produktions-Arrangements und 
damit neue Konkurrenten für die bestehenden Unternehmen hervor
bringt. Angesichts der japanischen Erfahrung, die auch von Süd-Korea 
gemacht wurde, scheint dies im Fall anderer Länder (z. B. Chinas) eine 
reale Bedrohung zu sein. Eine dauerhafte Existenz ist in der Tat das 
Ziel gewisser Automobilproduzenten, beispielsweise von Maruti in 
Indien und Proton in Indonesien, was aber bei der gegebenen techno
logischen Abhängigkeit von Japan bzw. Korea ungewiß bleiben muß. 

5 Zu den Vorteilen dieser Art von Ansiedlung vgl. die Arbeit der „Hybridization"-
Arbeitsgruppe des Ersten Internationalen GERPISA-Programms (insb. die Ver
öffentlichungen, die von der „Hybridization"-Gruppe als Teil der .Actes" der zwei
ten und dritten internationalen Konferenzen (Juni 1994/1995) erarbeitet worden 
sind. Einige davon sind publiziert in den Actes du GERPISA (Nr. 11) und in Boyer/ 
Charron/Jürgens/Tolliday (1998). 
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Diese Risiken wachsen in Ländern mit sozialer und politischer Insta
bilität und unsicheren Regierungen, in denen Korruption oft Teil des 
Regulierungssystems ist. Dies führt zu opportunistischem Verhalten, 
worauf die Automobilunternehmen nur schwer vorbereitet sind. In 
kleinen Ländern haben die größeren multinationalen Gruppen einen 
gewissen Handlungsspielraum. So ist General Motors in der Lage, den 
Wunsch der philippinischen Regierung zurückzuweisen, eine eigene 
„nationale" Automobilindustrie zu schaffen und Thailand als alterna
tive Lösung für den Bau einer neuen Montagefabrik zur Belieferung 
des südost-asiatischen Marktes zu wählen. In großen Ländern sind 
die Machtverhältnisse jedoch umgekehrt. Hier sind die Hersteller ge
zwungen, sich mit diesen Verhältnissen zu arrangieren, trotz des 
Preises, der dafür bezahlt werden muß. Die Probleme, mit denen der 
Chrysler-Konzern konfrontiert war, als er glaubte, ein Projekt zum Bau 
einer Minivan-Firma in China gewonnen zu haben, und ihm das 
Projekt am Ende von Mercedes vor der Nase weggeschnappt wurde, 
ist nur einer der Fehlschläge, denen Unternehmen in gewissen Län
dern, die sich neu am Automobilmarkt positionieren, ausgesetzt sein 
können. 

In der neuen Phase des Freihandels, die das Ende des 20. Jahr
hunderts prägt, ist nichts irreversibel. Sie hat zur Steuerung des inter
nationalen Handels neue, in Verhandlungen entstandene Regeln her
vorgebracht, die darauf abzielen, entweder unmittelbar oder im 
Rahmen einer Übergangsperiode tarifäre und nicht-tarifäre Handels
beschränkungen zu beseitigen. Dies hat dazu geführt, daß Länder wie 
Mexiko, Brasilien und Australien, die ihre Märkte sehr schnell für die 
internationale Konkurrenz geöffnet haben, ihre Importsubstitutionspo
litik aufgegeben und ihre Zollschranken und -quoten reduziert haben. 
Der Druck des Internationalen Währungsfonds auf südost-asiatische 
Länder, die Liberalisierung ihrer Märkte für ausländische Produkte zu 
forcieren - was das Ende ihrer nationalen Automobilpolitik bedeutet 
- könnte ein neuer Schritt in der Liberalisierung des Automobilhandels 
sein. 
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Trotzdem gibt es zwischen den Ländern große Differenzen.6 Auch mag 
es in Krisensituationen einige Rückschläge geben. Ein Beispiel dafür 
ist die Entscheidung der brasilianischen Regierung aus dem Jahre 
1995. Konfrontiert mit einem plötzlichen Importanstieg, der ihr 
Handelsbilanz-Defizit zu vergrößern drohte, hat sie einseitig die Zölle 
für Autos erhöht, zuerst auf 32% und dann auf 70%, bevor sie ein 
Quotierungsregime für ihre MERCOSUR-Partner geschaffen hat. 
Auch wenn diese Reaktion später, nach bilateralen Verhandlungen mit 
Argentinien und multilateralen Verhandlungen mit der Welthandels
organisation relativiert worden ist (Roldan, 1996; Humphrey et al., 
1997), so scheint die Situation doch widersprüchlich zu sein und es 
kann immer noch zu Rückschlägen kommen. Auch nationalistische 
Reaktionen (wie in Indonesien) können den Liberalisierungsprozeß 
stoppen. Die Globalisierung der Finanzmärkte führt zu Finanzkrisen 
und zur Rezession. Globalisierung ist ein widersprüchlicher Prozeß. 

Die Entscheidung, welcher Wagentyp produziert und auf dem lo
kalen Markt verkauft werden soll, fuhrt zu einem weiteren Element der 
Unsicherheit. Dies sind schnell wachsende Märkte, die von neuen 
Konsumenten überschwemmt sind. Die Unternehmen haben nicht die 
Instrumente, um deren Verhaltensweisen zu verstehen und mit ge
nügender Zuverlässigkeit zu prognostizieren. Die konservative Lösung 
besteht darin, ein Produkt herzustellen, das identisch ist mit dem des 
Mutterunternehmens (mit einer kleinen Zahl von Veränderungen), wie 
es beispielsweise beim Renault Mdgane oder Kangoo in Brasilien der 
Fall ist. Dies mag besser sein als die Entwicklung von speziellen 
Modellen für neu entstehende Märkte (Fiat Palio, VW Santana). 

Schließlich: Besteht in diesen Ländern nicht das wichtigste Risiko 
einfach darin, daß die Entwicklungspfade, denen die Unternehmen 
bisher gefolgt sind, neu definiert werden müssen? Die 90er Jahre 
waren gekennzeichnet durch eine Beschleunigung des Wirtschafts
wachstums namentlich in Süd-Ost-Asien und in Lateinamerika mit 
jährlichen Wachstumsraten von 8-10%. Bei einem derartigen ökono
mischen Start kann man die Schlußfolgerung ziehen, daß diese Länder 
eine neue Wachstumsstufe erreicht haben, die von Dauer sein wird. Es 
kann jedoch auch zu plötzlichen Umwälzungen kommen, wie das 

6 Vgl. die vergleichende Studie über Indien und Brasilien, in: Humphrey/Mukherjee/ 
Zilbovicius/Arbix (1997). 
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Beispiel Mexiko zeigt, wo nach der Peso-Krise die Automobilverkäufe 
fast um 70% zurückgingen, wie auch gegenwärtig (Ende 1997/98) in 
Süd-Ost-Asien. 

Es können plötzlich Überproduktionskapazitäten entstehen, weil die 
Hersteller mit ihren oligopolistischen Strategien ihren Konkurrenten 
nacheifern. Unter den zahlreichen Beispielen derartiger „Wettrennen" 
kann man als jüngstes Beispiel die Türkei anführen. Bei einem lokalen 
Markt für rund 300.000 Autos haben sich die Hersteller geradezu da
nach gedrängt, Investitionen für eine Gesamtkapazität von fast einer 
Million Fahrzeuge/Jahr zu tätigen. Der Fall Vietnam ist sogar noch 
bemerkenswerter: Hier werden jährlich kaum 2.500 Fahrzeuge ver
kauft, und doch gibt es unter den Herstellern einen Wettlauf um dortige 
Investitionen. Sogar in Brasilien könnte die Nachfrage nach neuen 
Autos nicht ausreichend sein, um die zusätzlichen Kapazitäten an 
Montagefabriken, die die Hersteller geschaffen haben, auszulasten. 

3.3 Die Organisation des Zweiten Internationalen 
GERPISA-Forschungsprogramms 

Das erste internationale GERPISA-Programm The Emergence of 
New Industriell Models (1992-1995) hat zweierlei aufgezeigt: daß die 
Adaption gewisser gemeinsamer Prinzipien die einen dazu gebracht 
hat, daraus voreilig auf eine Konvergenz in Richtung „einzig optimale 
Lösung" zu schließen; daß andererseits die Verschiedenartigkeit der 
Entwicklungspfade, die eingeschlagen worden sind, und die Kombi
nationsprozesse, die mit dem Transfer von Produktionseinheiten in 
andere ökonomische, soziale und institutionelle Zusammenhänge 
begonnen haben, verschiedene Produktionsmodelle hervorgebracht 
haben. 

Ähnlich wendet sich das zweite Programm gegen die Vorstellung, 
daß es eine optimale Internationalisierungsstrategie gäbe, die für alle 
Unternehmen gelte. Es gibt keinen one best way der Internationali
sierung (wie die „transnationale Lösung", vgl. dazu Bartlett/Ghoshal, 
1993), wie es auch beim Produktionsmodell der Fall war. Sicherlich 
begünstigt die gegenwärtige Debatte die Vorstellung von der Konver
genz der nationalen und regionalen Automobilmärkte, was einen signi
fikanten Wettbewerbsvorteil für globale Unternehmen bringen könnte, 
die in den wichtigen Märkten der Triade und in den neu entstehenden 
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Märkten engagiert sind. Unser Anliegen ist deshalb, die Idee von der 
Globalisierung der Automobilindustrie zu hinterfragen (vgl. Solvel, 
1988; Chanaron/Lung, 1995) und die Hypothese zu überprüfen, daß 
die Schaffung neuer ökonomischer Regionen und deren Ko-Existenz 
neue Heterogenitäten hervorbringen wird. 

Die Automobilunternehmen koordinieren ihre lokalen Aktivitäten 
zwischen den verschiedenen Weltregionen entsprechend ihrer 
Internationalisierungsstrategien. Die Vielfalt der Konfigurationen 
ist größer, je breiter und in sich heterogener der Aktionsrahmen der 
Konzerne ist. Selbst gegenüber demselben Umfeld organisieren sich 
Unternehmen unterschiedlich, in Abhängigkeit von ihrer eigenen 
Geschichte, ihren bisherigen Lernprozessen und ihrem strategischen 
Horizont. 

Obwohl die beiden amerikanischen Hauptproduzenten, Ford und 
General Motors, mehr als 70 Jahre lang parallele internationale Ent
wicklungspfade verfolgt und dabei in denselben Regionen und in sehr 
ähnlichen Zeiträumen operiert haben, gab es während dieser Zeit 
genauso wie heute (Belis-Bergouignan/Bordenave/Lung, 1996) auffal
lende Unterschiede. Mit seinem „Ford 2000"-Plan hat Ford die glo
bale Integration seiner Aktivitäten mit einer trans-regionalen Konfigu
ration begonnen, die auf lokalen Kompetenzen (USA, Europa, Japan) 
basierte. GM ist seinem Rivalen noch nicht gefolgt. Es behält seine bi
regionale Struktur mit GM-Nord-Amerika auf der einen Seite und 
OPEL für den Rest der Welt auf der anderen Seite bei. Eine ähnliche 
Varianz kann man bei den Japanern beobachten (Boyer/Freyssenet, 
1996; Shimokawa, 1996). Es ist zu diskutieren, ob sie in einem 
Globalisierungsmodell konvergieren (zum Fall der koreanischen 
Unternehmen vgl. Chung, 1996). Jedenfalls ist die Neudefinition der 
ursprünglichen Typologien (vgl. Ruigrok/van Tulder, 1995) auf der 
Basis eines detaillierteren Verständnisses der Internationalisierungs-
strategien der Hersteller eine der Herausforderungen, denen sich das 
neue Programm stellt. 

Wenn die Annahme zutrifft, daß der Prozeß der Intemationalisie
rung heutzutage eine obligatorische Entwicklungsstufe für die Auto
mobilunternehmen darstellt, so bleibt zu un tersuchen, unter welchen 
möglichen, bereits bestehenden oder neu entstehenden Formen dies 
geschehen wird. Dies ist insbesondere im Hinblick auf die Alternativen 
Globalisierung oder Regionalisierung von Relevanz. Die Konvergenz-
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Theorie wird es ermöglichen, die gegenwärtige Entwicklung und 
die damit verbundenen Herausforderungen detaillierter zu analy
sieren. Dabei ist es wichtig, verschiedene Ansätze zu nutzen, d. h. 
sowohl einen unternehmenszentrierten (wie es bei der Durchführung 
des ersten Internationalen GERPISA-Programms gemacht wurde), als 
auch einen allgemeineren Ansatz, der die Formen regionaler Integra
tion und nationaler Regulierung berücksichtigt. Es werden auch Fall
studien gemacht werden müssen, die sich auf ein Unternehmen, ein 
Land oder eine Region beziehen. Die Analysen müssen gleichzeitig 
mit Hilfe von Querschnitts-Studien vertieft werden. Jenseits dieser 
umfassenden Analysen zeigte die Erfahrung des vergangenen Pro
gramms, daß der Vergleich spezifischer Elemente unbedingt notwen
dig ist, will man zu pointierten Aussagen kommen. Dies ist allerdings 
schwierig, will man die Entwicklungspfade von Unternehmen oder 
Regionen untersuchen, da dann nicht auszuschließen ist, daß diejeni
gen Elemente in den Vordergrund der Betrachtung rücken, die für den 
Entwicklungpfad eines jeden Unternehmens oder einer jeden Region 
als entscheidend betrachtet werden. 

Die Organisation des neuen Programms beruht auf zwei Haupt
zugängen. Auf Firmenebene geht es um den systematischen Vergleich 
der Internationalisierungsstrategien der Automobilfirmen und deren 
Implikationen für die Produktionsorganisation und die Arbeitsbe
ziehungen. Auf einer eher makro-ökonomischen Ebene geht es um die 
Analyse der Entwicklung neuer Räume von Regulation und Produk
tion in der Automobilindustrie. 

4. Schlußfolgerungen 

Das Erste Internationale GERPISA-Programm The Emergence of 
New Industriell Models konzentrierte sich darauf, Prozesse der Kohä
renz zwischen den neuen institutionellen Regimes und der neuen Pro
duktionspraxis auf Unternehmensebene zu identifizieren. Die „regu
lierende Sphäre" war das Unternehmen, selbst wenn die Relevanz 
dieser Regimes, d. h. deren Fähigkeit, ein Produktionsmodell hervor
zubringen, grundlegend von der Beziehung des Unternehmens zu 
seinem Umfeld abhing (vgl. die Definition von Produktionsmodell bei 
Boyer/Freyssenet, 1995). 
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Unsere Untersuchung begann mit der Krise des Fordismus, die wir als 
Bruch im Regulationsmodus der Produktionsorganisation (ökono
mische Logik) verstanden haben, und mit der Analyse von Beschäf
tigungsverhältnissen (soziale Logik) auf nationaler Ebene (makro
ökonomisch), die während der Nachkriegs-Periode vorherrschend 
waren. In diesem Zusammenhang bestand des Ziel des Forschungspro
gramms darin, zu beobachten, wie die Automobilhersteller versuchten, 
auf der Unternehmensebene zwischen den verschiedenen Regimes zu 
einer Kohärenz zu kommen, die sie befähigt hätte, mit den Unsicher
heiten von Markt und Arbeit fertigzuwerden. Diese beiden Dimensio
nen bezogen sich auf unterschiedliche Ebenen: „Markt" bezog sich auf 
die globale Ebene mit der Intemationalisierung des Wettbewerbs; 
„Arbeit" bezog sich auf die lokale Ebene, d. h. auf die Ebene des 
Unternehmens, der Fabrik oder sogar der Werkstatt im Fall von 
Arbeitsgruppen. Hier findet der Übergang von (kollektiv regulierten) 
Beschäftigungsbeziehungen zu (arbeitsplatzbezogenen) Arbeitsbe
ziehungen statt, wobei die makro-ökonomische Dimension angesichts 
der Fokussierung auf die lokalen Probleme bei der Regulierung von 
Arbeitsorganisation und Gehalt verloren geht. 

Angesichts der unterschiedlichen Entwicklungspfade, die jeder 
Hersteller einschlägt, und der Entwicklung unternehmensspezifischer 
Managementkompetenzen wie auch aufgrund der örtlichen Bedingun
gen, unter denen sich „Markt" und „Arbeit" artikulieren, gibt es eine 
Vielfalt von Produktions-Praktiken und -Konfigurationen, ja sogar 
eine Pluralität von Produktionsmodellen. Das zweite internationale 
GERPISA-Programm verfolgt das Ziel, einen Analyserahmen zu ent
wickeln, der die beiden Perspektiven (Produktionsorganisation und 
Arbeitsbeziehungen einerseits und Markt- und Beschäftigungsbezie
hungen andererseits) miteinander verbindet, um verstehen zu können, 
wie im bzw. durch den Internationalisierungsprozeß die beiden Dimen
sionen in neuer Form zu einer Kohärenz führen können. Am Beispiel 
der Automobilindustrie sollen gewisse Aspekte eines „neuen Ent
wicklungsmodells" analysiert werden, das globale und lokale Fak
toren miteinander verbindet und sich dabei auf die Interdependenzen 
zwischen beiden Analyse-Ebenen bezieht. Diese Re-Integration bei
der Ebenen legt einen gesellschaftlichen Begriff von Arbeit nahe, der 
auf Beschäftigungs- und nicht (nur) auf Arbeitsplatzbeziehungen be
zogen ist. 
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Globalisierung und Regionalisierung bilden für uns den Fokus der 
Debatte, weil wir intuitiv von der Hypothese ausgehen, daß die Ver
bindung zwischen Markt und Arbeit auf der Ebene von „Regionen" 
liegen wird, weil die Region eine Ebene der Homogenisierung dar
stellt, sowohl bezüglich der Märkte wie der Beschäftigungsbezie
hungen. Regionen beinhalten dabei nicht nur die drei Pole der Triade, 
sondern auch die Neuen Märkte der emerging countries, die als eine 
„Region" oder als verschiedene Sub-Regionen betrachtet werden 
können. Dies sind allerdings bisher nur Arbeitshypothesen, die in zu
künftigen Forschungen ausgearbeitet und überprüft werden müssen. 
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Glossar 

ASEAN-Länder: 
Abkürzung für Association of South East Asian Nations, Ver
einigung südostasiatischer Staaten (Indonesien, Malaysia, Phi
lippinen, Singapur, Thailand, Brunei), 1967 vor allem zur För
derung wirtschaftlicher Zusammenarbeit gegründet. 

black box parts: 
Teile, die ein Hersteller von einem Zulieferer nicht auf der 
Grundlage ausführlicher technischer Zeichnungen und genauer 
Konstruktions vorgaben, sondern nur auf Basis der für den Her
steller relevanten Spezifikationen (Außenabmessungen, Leistun
gen, Qualitätskriterien etc.) bezieht. Ein black box part bleibt in 
seinem inneren Aufbau und Funktionszusammenhang für den 
Kunden letztlich ein „schwarzer Kasten", er ist nur an dessen 
Leistungen interessiert. 

carry over: 
Ein Hersteller nimmt die Produktion desselben Automodells 
nacheinander in verschiedenen Ländern auf und verlangt von 
den Zulieferern, daß sie die genau gleichen Teile ohne jede Ver
änderung oder Adaption auch an den neuen Standorten zulie
fern, so daß das gleiche Teil auf alle Produktions Stätten eines 
bestimmten Modells „übertragen" wird. 

(C) KD: 
(Completely) Knocked Down: Vorgefertigte, weitgehend vor
montierte Montageteile, die komplett an den Automobilherstel
ler zur Endmontage geliefert werden. 

Co-Design: 
Der Entwicklungs- und Konstruktionsprozeß eines Teils liegt 
beim Co-Design nicht in der alleinigen Verantwortung des Her
stellers, sondern wird in Kooperation zwischen Hersteller und 
Zulieferer realisiert. 
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first tier-Zulieferer: 
Zulieferer-Unternehmen, die direkt einen Hersteller mit - in der 
Regel komplexen - Produkten beliefern. 

FOß-Preise: 
Free-of-boarder-Preise 

follow sourcing: 
Beschaffungsentscheidungen für Produkte, die an einem be
stimmten Standort gefertigt werden und nun auch an anderen 
Standorten gefertigt werden sollen, werden auf der Grundlage 
der schon vorher getroffenen Zuliefererauswahl getroffen. Diese 
bereits für ein bestimmtes Produkt ausgewählten Zulieferer 
werden also gebeten bzw. „nachdrücklich aufgefordert", dem 
Hersteller auch an den Standort der weiteren Fertigung zu 
„folgen". 

global sourcing: 
Beschaffungsentscheidungen werden auf der Grundlage von 
Angeboten, die weltweit eingeholt werden, getroffen. 

Industrielles Kondominium: 
Als condommio industrial in Brasilien geläufige Bezeichnung 
für die Ansiedlung von Fertigungsanlagen von Zulieferern in un
mittelbarer räumlicher Nähe oder direkt auf dem Gelände des 
Herstellerbetriebes. In Deutschland wird eher von Industrieparks 
gesprochen. 

just in sequence: 
Zulieferung von Teilen in von dem Hersteller vorgegebenen 
Sequenzen nach Ausstattungsvarianten, die sich an der Mon
tagesequenz des Herstellers orientieren. 

just in time: 
Zulieferung von Teilen in von dem Hersteller vorgegebenen 
Zeitintervallen. 
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lean production: 
Zentraler Begriff in einer Studie des Massachusetts Institute of 
Technology (Womack et al., 1990), der den Idealtypus einer „fla
chen" bzw. „schlanken" Produktion (wenige Hierarchiestufen, 
geringe Arbeitsteilung, schnelle Durchlaufzeiten, wenig Be
stands- und Lagermengen etc.) nach japanischem Vorbild dar
stellt. 

local content: 
Wertmäßiger Anteil an einem Produkt, der „lokal" produziert 
wird (d.h. im Territorium, für das die Verordnung gilt - in der 
Regel Nationalstaaten). 

Mercosur: 
Abkürzung für Mercado Comün del Sur, Zusammenschluß der 
Staaten Argentinien, Brasilien, Paraguay und Uruguay zu einem 
gemeinsamen Markt. Der Gründungsvertrag von 1991 sieht den 
freien Verkehr von Gütern und Dienstleistungen, die Schaffung 
gemeinsamer Außenzölle und die Koordinierung der Wirt
schafts-, Währungs- und Industriepolitik vor. Assoziierte Mit
glieder sind Chile (seit Oktober 1996) und Bolivien (seit Janu
ar 1997). Ab dem Jahr 2000 werden Kolumbien, Peru, Ecuador 
und Venezuela als assoziierte Mitglieder hinzukommen. 

Modulares Konsortium: 
Als consorcio modular in Brasilien geläufige Bezeichnung für 
die dauerhafte und auch räumlich zusammengefaßte Organisie
rung von Zulieferunternehmen mit dem Hersteller in einer Ein
heit; in Deutschland häufig unter dem Begriff „fraktale Fabrik" 
diskutiert. 

NAFTA: 
Abkürzung für North American Free Trade Agreement (Nord
amerikanisches Freihandelsabkommen), Zusammenschluß der 
Länder USA, Kanada und Mexiko zu einer gemeinsamen Frei
handelszone. Ziel des am 1.1.1994 in Kraft getretenen Abkom
mens ist die Liberalisierung des Handel mit Gütern und Dienst-
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leistungen sowie der Investitionsbedingungen durch einen ge
staffelten Abbau von Handelsbarrieren und Zöllen über einen 
Zeitraum von 10-15 Jahren. 

regional content. 
Wertmäßiger Anteil an einem Produkt, der „regional" produziert 
wird (d.h. im Territorium, für das die Verordnung gilt, z.B. -> 
Mercosur oder —> NAFTA) 

second f/'er-Zulieferer: 
Zulieferer-Unternehmen, die einen Hersteller nicht direkt, son
dern über einen first tier-Zulieferer mit Produkten beliefern. 

simultaneous engineering: 
Der Entwicklungs- und Konstruktionsprozeß wird gleichzeitig 
an verschiedenen Orten, in verschiedenen Büros (vom Hersteller 
und von Zulieferern) realisiert. 

WTO: 
World Trade Organisation, Welthandelsorganisation, die an die 
Stelle des früheren GATT getreten ist 
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