A Service of

ECOMNZTOR pr

Make Your Publications Visible.

Leibniz-Informationszentrum
Wirtschaft

Leibniz Information Centre
for Economics

Diekmann, Achim; Puf, Peter-Rudiger; Berg, Hartmut

Article — Digitized Version

Deutschlands Zukunft als Standort der Automobilindustrie

Wirtschaftsdienst

Suggested Citation: Diekmann, Achim; Puf, Peter-Rudiger; Berg, Hartmut (1993) : Deutschlands
Zukunft als Standort der Automobilindustrie, Wirtschaftsdienst, ISSN 0043-6275, Nomos, Baden-

Baden, Vol. 73, Iss. 10, pp. 507-517

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/137052

Standard-Nutzungsbedingungen:

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

Sie dirfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

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

WWW.ECONSTOR.EU

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.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/137052
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

ZEITGESPRACH

Deutschlands Zukuntt als
Standort der Automobilindustrie

Die Schlisselbranche Automobilindustrie steckt in einer tiefen Krise. Hat Deutschland
als Standort fiir die Automobilindustrie noch eine Zukunft? Achim Diekmann, Peter—F?ud/ger Puf

und Hartmut Berg nehmen Stellung.

Achim Diekmann

Die Perspektiven Deutschlands als Produktionsstandort

ie Frage nach der Zukunft

Deutschlands als Standort fir
die Automobilindustrie ist nicht neu.
Wenn auch mit anderen Akzenten,
war dieses Thema bereits zu Beginn
der 70er Jahre Gegenstand der Dis-
kussion. Angesichts hoher deut-
scher Exportiiberschiisse und aus-
gehend von der Vermutung, das
Automobil biete kein nennenswertes
technisches Entwicklungspotential
mehr, wurde damals die Frage ge-
stellt, ob man nicht besser beraten
ware, die Herstellung dieses Produk-
tes Entwicklungslandem zu Gberlas-
sen. Das Wort vom Blaupausen-
export machte damals die Runde.
Auf dem SPD-Parteitag 1972 in
Hannover galt daher auch die Uber-
legung, die Automobilproduktion in
Deutschland ,durch hohere Be-
steuerung planméBig zu dadmpfen®,
als eine durchaus ernst zu neh-
mende Option. Prominentester Ver-
fechter dieser Denkrichtung war der
spatere Bundeskanzler Helmut
Schmidt.

Die dann folgende Realitat sah
anders aus. Etwa zeitgleich mit der
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politischen Bekundung des Uber-
drusses am automobilen Wachstum
setzte ein Entwicklungsschub in der
Automobiltechnik ein, der in den
Folgejahren fiir eine drastische Sen-
kung des Unfallrisikos im StraBen-
verkehr, hdheren Fahrkomfort, einen
deutlich verringerten Kraftstoffver-
brauch und eine respektable Minde-
rung automobilbedingter Emissio-
nen sorgte. Die Vielfalt der Modellpa-
lette wuchs, die Automobile wurden
zugleich reparatur- und wartungs-
freundlicher. Gestutzt auf ein vorwie-
gend qualitatives Wachstum hat sich
der Beitrag der Autmobilindustrie zur
nationalen Wertschépfung in den
zwei Jahrzehnten, die seither ver-
gangen sind, real betrachtet nahezu
verdoppelt. Direkt oder indirekt ist
heute gut ein Sechstel der indu-
striellen Produktion Deutschlands
von der an diesem Standort ansé&ssi-
gen Automobilindustrie abh&ngig.

Wenn heute Uber die Standort-
frage diskutiert wird, so geschieht
dies aus der Sorge, Teile dieses
Kernstiicks industrieller Wertschép-
fung und mit ihm ein wichtiger Im-

pulsgeber fiir den technisch-organi-
satorischen Fortschritt im industriel-
len Produktionsbereich kénnten dem
Produktionsstandort  Deutschland
verlorengehen. Angesichts hoher
und weiter wachsender Arbeits-
losenzahlen und eines scharfer wer-
denden internationalen Wettbe-
werbs stellt sich diese Frage nicht
von ungeféhr. Zwar verfligt der Pro-
duktionsstandort Deutschland tiber
viele Vorteile. Seine Lage im Herzen
Europas, ein beachtliches Potential
gut ausgebildeter Arbeitskrafte, eine
trotz wachsender Engpésse noch im-
mer als gut zu bezeichnende Ver-
kehrsinfrastruktur und die immer
wieder unter Beweis gestellte, auf
deutschem Ingenieurwissen beru-
hende Fahigkeit, technische Spit-
zenleistungen zu erbringen, sind
Trimpfe, mit denen es leicht ist,
durchschnittliche Konkurrenten am
Weltmarkt auszustechen.

Aber gerade was die Qualitét der
Konkurrenz anbetrifft, hat sich in den
zuriickliegenden Jahren ein deutli-
cher Wandel vollzogen. Andere Indu-
strienationen, Japan und die USA an
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der Spitze, aber auch unsere euro-
paischen Nachbarn haben in den
zurlckliegenden Jahren Boden gut-
gemacht und ihre Leistungsfahigkeit
in zum Teil beachtlichem Umfang
verbessert. Die Standortvorteile
Deutschlands werden inzwischen
mehr als aufgewogen durch ein
Kostenniveau, das immer mehr
Branchen in Bedrangnis bringt.
Lange Zeit festgefligte Wettbewerbs-
positionen sind mittlerweile ins Wan-
ken geraten. Das gilt fir die Chemie
und den Maschinenbau. Automobile
lassen sich heute in Frankreich, Ita-
lien oder Spanien um fast ein Drittel,
in Japan und den USA um rund ein
Vierte! billiger produzieren als in
Deutschland.

Standortbelastende
Faktoren

Das zur Zeit wohl gréBte Handicap
der deutschen Industrie im inter-
nationalen Wettbewerb ist die Héhe
der Lohnkosten. Hier racht sich, daB
in einer langen Periode des Auf-
schwungs Gewerkschaften und Ar-
beitgeber glaubten, aus dem Vollen
schépfen zu kénnen. Mit ihren Lohn-
kosten hat die deutsche Automobil-
industrie eine einsame Spitzenposi-
tionerklommen. Nirgends liegt ande-
rerseits die Zahl der janrlich effektiv
geleisteten Beschéftigtenstunden so
niedrig wie bei uns. EinschlieBlich
Lohnnebenkosten  Gbertrifft das
Lohnkostenniveau in der deutschen
Automobilindustrie  beispielsweise
das ihrer franzdsischen Konkurren-
ten um nahezu zwei Drittel. Die Uber-
bewertung des Dollars und die ver-
schleppte Aufwertung der DM im
EWS mdgen lange Zeit zu der lllu-
sion beigetragen haben, derart hohe
Lohnkosten kénne man sich leisten.
Wie immer dies sein mag, das Er-
gebnis dieser Fehleinschatzung be-
darf jetzt der Korrektur.

Ein zweiter, wichtiger, fir die
Standortdiskussion relevanter Tat-
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bestand ist der vor allem in unseren
europdischen Nachbarlandern er-
zielte Produktivitatsfortschritt. Der
Produktivitatsriickstand, den die
Automobilhersteller in diesen Lan-
dern gegeniiber Deutschland friiher
aufwiesen, ist weitgehend aufgeholt.
Auch die amerikanische Automobil-
industrie konnte in den zuriickliegen-
den Jahren ihre Wettbewerbsposi-
tion deutlich verbessern. Vorausset-
zung fur den erzielten Produktivitats-
zuwachs war in beiden Fallen ein
nachhaltiger Personalabbau. Allein
in den europdischen Nachbarlan-
dern hat sich die Zahl der in der Auto-
mobilindustrie Beschéftigten in den
80er Jahren um annahernd 400000
verringert. Gestiitzt auf den Quali-
tatsvorsprung und die Hochwertig-
keit ihrer Produkte, die der Welt-
markt honorierte, und zuletzt mit
dem Rickenwind des massierten
Nachfrageanstiegs als Folge der
deutschen Wiedervereinigung ist die
deutsche Automobilindustrie Gber
viele Jahre hinweg gewissermaBen
gegen den Strom geschwommen.
Jetzt muB sie nachholen, was die
auslandische Konkurrenz im inter-
nationalen Wettbewerb bereits vor-
weggenommen hat.

Die Autoren
unseres
Zeitgespréachs:

Prof. Dr. Achim Diekmann, 60,
ist Geschéftsfihrer des Ver-
bandes der Automobilindu-
strie e.V in Frankfurt/Main.

Dr. Peter-Ridiger Puf, 51, ist
Leiter des Bereichs Volkswirt-
schaft und Verkehrspolitik der
Daimler-Benz AG.

Prof. Dr. Hartmut Berg, 586, ist
inhaber des Lehrstuhls fiir
Wirtschaftspolitik an der Uni-
versitédt Dortmund.

Der dritte Belastungsfaktor, mit
dem die Automobilindustrie gegen-
wartig zu kdmpfen hat, sind die wirt-
schafts- und gesellschaftspoliti-
schen Rahmenbedingungen, die
heute den Standort Deutschiand
kennzeichnen. Wahrend einerseits
die deutsche Automobilindustrie
Einkommens- und Freizeitansprii-
che ihrer Mitarbeiter zu befriedigen
hat, die gemessen an der Produktivi-
tatsentwicklung eindeutig zu hoch
sind, wachst sich im Umweltschutz
eine im nationalen Alleingang hoch-
geschraubte Kosten- und Abgaben-
spirale immer mehr zu einem weite-
ren strukturellen Standortnachteil
aus. Fir die am Standort Deutsch-
land produzierenden Industrieunter-
nehmen ergeben sich im Vergleich
zum Ausland auch in den wichtigen
Infrastrukturbereichen Energie, Ver-
kehr und Telekommunikation noch
immer deutliche Kostennachteile.
Statt zur Kostenentlastung beizutra-
gen und damit Investitionen und die
Schaffung neuer Arbeitsplatze wie-
der rentabel zu machen, zieht der
Staat die Kostenschraube weiter an.
Mit der Anhebung der Mineraldl-
steuer, der Wiedereinfiihrung des
Solidaritdtszuschlages, der Anhe-
bung der Rentenversicherungsbei-
trage und der geplanten Neueinfiih-
rung der Pflegeversicherung droht
ein neuer Kostenschock fiir die
Unternehmer und die Arbeitnehmer.
Mit seinem Uberzogenen Zugriff auf
die volkswirtschaftliche Wertschép-
fung wird so der Staatimmer mehr zu
einer die Perspektiven des Standorts
Deutschland belastenden Wachs-
tumsbremse.

SchlieBlich verscharfen gegen-
wartig zweistellige, in diesem Aus-
maB nicht vorauszusehende Absatz-
rickgdnge im Exportgeschaft der
Automobilindustrie zusétzlich die
Folgen der Nachfrageschwéche im
Inland. Aus dem auf den Wiederver-
einigungsboom folgenden Normali-
sierungsprozeB ist daher Iangst eine
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handfeste Rezession geworden. Die-
ses Konjunkturphdnomen ist zwar
nicht dem Standort Deutschland an-
zulasten, sorgt aber infolge sinken-
der Kapazitatsauslastung fir einen
zusatzlichen Anstieg der Stiick-
kosten.

Vorgelagerte
Produktionssektoren

Die tariflich und politisch verur-
sachte Kostenproblematik, so gra-
vierend sie sein mag, ist indessen
nicht der einzige Risikofaktor, der
die Perspektiven des Standorts
Deutschland belastet. Teilweise
durch das hohe Kostenniveau in
Deutschland induziert, teilweise
aber auch durch langfristige strategi-
sche Uberlegungen bestimmt, strebt
die deutsche Automobilindustrie
gegenwartig nach groBeren Frei-
heitsgraden in der Wahl der Beschaf-
fungsmaérkte. Fur die deutsche Zulie-
ferindustrie, die lange Zeit in ihrer
traditionellen Bindung an die auf
das hochpreisige Fahrzeugsegment
spezialisierten Endabnehmer agier-
te, bedeutet dies einen Struktur-
bruch zu einer Zeit, in der sie kosten-
bedingt ohnehin mit groBen Schwie-
rigkeiten zu kadmpfen hat.

Die Frage nach der Zukunft
Deutschlands als Standort fir die
Automobilindustrie wére daher auch
falsch gestellt, wenn sie in enger
Auslegung des Begriffes ,Automo-
bilindustrie“ lediglich auf kinftige
Standortentscheidungen der Auto-
mobilhersteller abzielte. Im Mittel-
punkt der sich gegenwartig abzeich-
nenden, tief in die industrielle Pro-
duktionsstruktur reichenden Struk-
turanpassungen im Automobilbe-
reich stehen vielmehr und in erster
Linie die der Automobilindustrie
vorgelagerten Produktionssektoren.
Die Bedeutung des Standortpro-
blems muB um diese Sektoren er-
weitert werden. Dafilr spricht unter
anderem auch die Tatsache, daB3 die
Automobilhersteller selbst nur fiir ein
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knappes Drittel der Wertschépfung
verantwortlich sind, die sich in ihren
Produkten niederschlagt.

Demzufolge ist auch der von
ihnen unmittelbar zu tragende Lohn-
kostenanteil rein rechnerisch eine
GréBe von nicht mehr allzu groBem
Gewicht. Er macht heute kaum mehr
als ein Finftel des von den Automo-
bilherstellern erzielten Umsatzes
aus. Durch verstarktes ,,outsourcing”
und modemne Arbeitsorganisation
lieBe er sich notfalls auf Werte zwi-
schen 10 und 15% senken. Auf die-
ser Basis lassen sich im Prinzip Pro-
duktionsstandorte der Automobilfer-
tigung auch in Hochlohnlandern auf-
rechterhalten. Damit liegt nicht nur
der Uberwiegende Teil der Kosten-
senkungspotentiale bei der Zuliefer-
industrie, sondern auch das Stand-
ortrisiko verlagert sich in den Vor-
leistungsbereich. Unternehmen der
Zulieferindustrie, die selbst als
~global players“ auftreten, mégen in
der Lage sein, den weltweit ausge-
richteten Einkaufsstrategien der
Automobilhersteller, gestiitzt auf ih-
ren internationalen Produktionsver-
bund, zu begegnen. Fiur Zuliefer-
unternehmen ohne internationale
Marktkontakte dagegen, die auf
Standorte in Hochlohnlandern fixiert
sind, kann eine derartige Neuaus-
richtung der Beschaffungspolitik der
Automobilhersteller tédlich sein.

Internationalisierung

Die Internationalisierung der Ein-
kaufsbeziehungen ist freilich kein
véllig neues Phanomen. Auch sind
es nicht nur die Automobilherstelier
selbst, die glinstigere Bezugsquellen
im Ausland nutzen. Der Anteil di-
rekter und indirekter Produktionsbei-
trage des Auslands, der auf diese
Weise Eingang in die deutsche Auto-
mobilproduktion gefunden hat, ist in
den vergangenenen 20 Jahren im-
merhin von 13 auf 27% gestiegen.
Dies entspricht dem Export von fast
300000 Arbeitsplatzen. DaB sich

dieser Transfer von Wertschépfung
ins Ausland, von Ausnahmeféllen
abgesehen, bislang nicht in wirk-
lichen Produktionsriickgangen der
betroffenen Zulieferbereiche nieder-
geschlagen hat, hat mehrere
Grinde. Erstens vollzog sich dieser
ProzeB zumindest in seiner Anfangs-
phase behutsam. Zweitens wurde er
vor allem in den 80er Jahren in sei-
nen Wirkungen dadurch abgefedert,
daB die Automobilhersteller gleich-
zeitig ihre Fertigungstiefe senkten,
also insgesamt das Volumen ihrer
Fremdbezlge erhdhten. Drittens
schlieBlich sorgte der qualitative
Charakter des Wachstums der Auto-
mobilindustrie fir einen zusatzlichen
Bedarf vor allem an High-tech-Kom-
ponenten und damit fir einen zusétz-
lichen Ausgleich.

Schrumpfende Méarkte und der
Zwang, zur Kosteneinsparung welt-
weit nach glnstigen Lieferquellen
Ausschau zu halten, haben jedoch
mittlerweile flr eine scharfere Gang-
art gesorgt. Auf allen Fertigungsstu-
fen vollzieht sich gegenwartig ein
deutlicher Anstieg der Auslandsbe-
zlge. Ihr Anteil an der automobilen
Wertschépfungskette kdnnte bereits
1995 (ber einem Dritte!l liegen. Da
fir die néchsten Jahre mit einer
Phase eher moderaten Wachstums
der Automobilmarkte zu rechnen ist,
muB vor allem bei technisch weniger
anspruchsvollen Lieferteilen aus
deutscher Produktion mit weiteren
Absatzriickgédngen gerechnet wer-
den. Auf die kompensatorische Wir-
kung einer weiteren Verringerung
der Fertigungstiefe der Automobil-
hersteller sollte man in diesem Zu-
sammenhang keine allzugroBen
Hoffnungen setzen. Diese wird zwar
stattfinden. Neben einer verstarkten
gegenseitigen Belieferung der Auto-
mobilhersteller mit Teilen dirfte je-
doch die Entscheidung dartiber, ob
bestimmte Teile auBerhalb des eige-
nen Hauses beschafft oder selbst
gefertigt werden, zunehmend flexi-

509



ZEITGESPRACH

bel im Wettbewerb hauseigener und
externer Liefermdglichkeiten jeweils
neu entschieden werden. Produk-
tionsverlagerungen in Richtung Zu-
lieferer sind damit nicht automatisch
vorprogrammiert. Zulieferer und als
unabhédngige Leistungszentren ge-
fihrte Komponentenwerke der Her-
steller werden sich vielmehr haufiger
als in der Vergangenheit als Konkur-
renten gegeniiberstehen.

Systemlieferanten, auf die sich die
Automobilhersteller in ihrer Beschaf-
fungspolitik zunehmend stiitzen wer-
den, dirften gegentiber ihren Zulie-
ferern eine &hnliche Stellung einneh-
men wie die Automobilhersteller. Ihre
Produktionsstandorte werden schon
aus logistischen Griinden auf Kun-
dennéhe ausgerichtet sein. Die ih-
nen zufallende Aufgabe, die Wert-
schopfungskette im Vorfeld der
Automobilproduktion zu organisie-
renund zu optimieren, wird—solange
hohe Kostendifferenzen zwischen
Teilefertigungen in der Bundesrepu-
blik und den mit ihr konkurrierenden
L&ndern bestehen — verstarkt zum
Ruckgriff auf ausléndische Liefer-
quellen fihren. Bereits heute bezie-
hen die Unternehmen der Zuliefer-
industrie im Durchschnitt ein Viertel
der von ihnen bengtigten Vorleistun-
gen aus dem Ausland. Dieser Anteil
wird steigen.

Was als Standortproblem der
Automobilindustrie diskutiert wird,
erweist sich damit bei néherem Hin-
sehen als ein Problem der arbeits-
und kostenintensiv produzierenden
Vorleistungsbereiche der Automobil-
hersteller. Hiervon betroffen sind vor
allem mittelstdndische Zulieferer
von Rohstoffen, Rohteilen und Kom-
ponenten, die keine Mdglichkeit be-
sitzen, auf eigene ausléandische Fer-
tigungseinrichtungen zuriickzugrei-
fen, und denen auch auf der Be-
schaffungsseite nur wenig Moglich-
keiten zur Verfligung stehen, auslén-
dische Lieferquellen in Anspruch zu
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nehmen. Hier liegt das eigentliche
Potential geféhrdeter Unternehmen
und die Quelle struktureller Verwer-
fungen als Folge eines zu teuer ge-
wordenen Produktionsstandorts.

»Neue Beweglichkeit*

Dies heiBt freilich nicht, daB die
derzeitigen  Produktionsstandorte
der Automobilhersteller in Deutsch-
land damit bereits aus der SchuB3linie
waren. Schon heute wird jedes vierte
Automobil mit deutschem Firmen-
zeichen auBerhalb der Grenzen der
Bundesrepublik produziert. Fir eine
Ausweitung dieser Auslandsproduk-
tion sprichtder anhaltende Trend, die
Freiheitsgrade starker zu nutzen, die
international diversifizierte Stand-
ortstrukturen hinsichtlich der besse-
ren raumlichen Organisation der Fer-
tigung und zusétzlicher Handlungs-
spielrdume im Sinne der Standort-
arbitrage zu bieten vermdgen. Dem-
gegeniber biiBt das Argument des
Made in Germany zunehmend an
Durchschiagskraft ein. Jiingste Inve-
stitionsentscheidungen  deutscher
Hersteller fir die Errichtung von Fer-
tigungsanlagen in den USA sind hier-
fur ein Beispiel. Fir derartige Ent-
scheidungen missen nicht unbe-
dingt Kosteniiberlegungen allein
ausschlaggebend sein. Vorrang hat
dabei vielfach die Absicht, die gréBt-
mdgliche Marktnahe fiir das an dem
neuen Standort gefertigte Produkt zu
suchen. Der Zwang, die Innovations-
potentiale einer groBeren ProzeBfle-
xibilitat bei gleichzeitiger Abnahme
der mindestoptimalen Kapazitéts-
querschnitte zu nutzen, erleichtert
derartige Standortentscheidungen
ebenso wie die Fortschritte, die in
den zuriickliegenden Jahren auf
dem Gebiet weltumspannender
Kommunikationssysteme erzielt
wurden. Die Fertigungsstéatten riik-
ken zunehmend in die N&he der
relevanten Absatzmérkte.

Damit erdffnet sich den Auto-
mobilherstellern die Perspektive,

weltweit optimierte und diversifi-
zierte Standortstrukturen zu schaf-
fen, die flexible Reaktionen auf die
sich verédndernden strategischen
Herausforderungen der internationa-
len Teilméarkte vor Ort erlauben und
gleichzeitig dazu beitragen, das
Wechselkursrisiko und andere Risi-
ken zu minimieren, die mit der Ver-
sorgung der Mérkte von einem ein-
zigen Standort aus verbunden sind.
Neben der Globalisierung des Be-
schaffungswesens wird damit die
Globalisierung der Fertigung und die
gleichzeitige Prasenz der Hersteller
mit Produktionsanlagen in unter-
schiedlichen ,,domestic markets” zu
einem wichtigen strategischen In-
strument fir die Sicherung von Kun-
denzufriedenheit und Markterfolg.

In  einer Welt schwicheren
Wachstums auf den Automobilmérk-
ten muB die Schaffung neuer lei-
stungsfahiger Kapazitéaten an strate-
gisch hierfiir geeigneten Standorten
allerdings tber kurz oder lang zu
einer Reduzierung der Beschéfti-
gung an Standorten flihren, die unter
schlechter Produktivitdt und/oder
hohen Faktorpreisen leiden. Die
Schaffung neuer Produktionskapazi-
taten auf der iberischen Halbinsel, in
Suditalien oder in der Tirkei muB
daher den Wettbewerbsdruck auf die
hoch-integrierten ,,alten” Standorte
der européischen Automobilindu-
strie verschérfen. Die Errichtung
japanischer ,transplants”in GroBbri-
tannien und das Hinzutreten neuer,
kostengiinstig  arbeitender Ferti-
gungsanlagen in Osteuropa wirken
in die gleiche Richtung. Auch inner-
halb Deutschlands stehen mittler-
weile den Giberwiegend schon betag-
ten Fertigungsstétten in den alten
Bundeslandern neu geschaffene,
moderne Anlagen in Sachsen und
Thiringen  als  Herausforderer
gegeniiber.

Fir die Politik bedeutet die ,,neue
Beweglichkeit” der Automobilindu-
strie, daB sie kiinftig ihrer Verant-
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wortung fiir das Setzen von Rahmen-
bedingungen fir flexibles und lei-
stungsféhiges Agieren im internatio-
nalen Wettbewerb nicht mehr so
leicht ausweichen kann wie in der
Vergangenheit. Sie ist zusétzlich
gefordert und wird mit einbezogen in
den globalen Wettbewerb der Stand-
orte. Auch Politik und Staat miissen
vor dem Hintergrund eines globalen

Standortwettbewerbs schlanker wer-
den. Fatal wére es freilich, wenn der
Staat versuchte, den nach den Ge-
setzen des Marktes ablaufenden
ProzeB der glnstigsten Standort-
wahl mit gezielten Subventionen
oder politischen Pressionen zu
unterlaufen oder gar in das Korsett
einer investitionslenkenden Indu-
striepolitik zu zwangen. Damit

ndhme er der Automobilindustrie
jede Chance, kreativ und innovativ
den Herausforderungen der sich
wandelnden Mérkte und steigender
Anspriiche an ihre Produkte zu be-
gegnen. Die ,schopferische Zerst6-
rung” tiberkommener Strukturen ist
Teil des Fortschritts, auf den wir
setzen, und damit zugleich Voraus-
setzung fur neues Wachstum.

Peter-Rudiger Puf

Prifstand ,,Wettbewerbsfahigkeit*

st der Industriestandort Deutsch-

land noch Uberlebensfahig? Sind
unsere Arbeitsplatze sicher? Ist die
einstmalige Vorzeigebranche Auto-
mobilbau in Deutschland am Ende
ihrer Moglichkeiten? Steuern wir gar
in eine globale Krise?

Die Diskussion um den Standort
Deutschland hat gerade in jiingster
Zeit gezeigt, wie schwierig eine
sachgerechte  Argumentationsfiih-
rung ist. Die scharfste Industriere-
zession der Nachkriegsgeschichte
hat ihre Spuren hinterlassen: zwei-
stellige Rickgange der Produktion,
unterausgelastete Kapazitaten,
massiver Anstieg der Arbeitslosig-
keit und eine dramatisch verschlech-
terte Ertragslage der Unternehmen
kennzeichnen das Umfeld. Das
Stichwort ,Kostenkrise” ist in aller
Munde. Dadurch geprégt wird die
Standortdiskussion zu einem globa-
len Krisenszenario und verschlieit
den notwendigen Blick auf die Hand-
lungsoptionen. Daher bietet es sich
an, aus der Praxis eines Unterneh-
mens heraus kurz darzulegen, was
uns in der Automobilindustrie zur
Zeit beschéftigt, welche Plane wir
haben und wie wir den Standort zu-
kunftssicher gestalten wollen.
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Tatsachlich hat die Automobilin-
dustrie bisher weltweit etwa 50 Mill.
Einheiten pro Jahr produziert. Im letz-
ten Jahr waren es nur noch 47 Mill., in
diesem Jahr erwarten wir bestenfalls
eine Stagnation. Die Grinde hierfur
sind klar: Okonomische und politi-
sche Unsicherheiten bedingten welt-
weit einen Attentismus, der die Indu-
strielédnder Mitte 1992 in eine syn-
chrone Rezession fuhrte. Innerhalb
Deutschlands kamen die bekannten
Sondereffekte hinzu.

Gestitzt von dem kreditfinan-
zierten Nachfrageschub der deut-
schen Vereinigung wurden 1990-
1992 von Jahr zu Jahr neue europa-
ische Produktionsrekorde gefeiert.
Der aufgestaute Nachholbedarf un-
serer Mitblrger in den neuen Bun-
deslandern konzentrierte sich ver-
standlicherweise auf die vorher uner-
schwinglichen westlichen Guter, ins-
besondere auf Fahrzeuge. Binnen
kirzester Zeit erreichte die Pkw-
Dichte in Ostdeutschland nahezu
westdeutsches Niveau. Dieser Be-
standsaufbau ging so dynamisch
vonstatten, daB die Beendigung ge-
nauso abrupt ausfiel wie der Beginn.
In kaum einer Industrie — die Nah-
rungsmittelindustrie ausgenommen

—ist der nachfragewirksame Vereini-
gungseffekt so deutlich gewesen.
Nachtraglich  betrachtet kommt
hinzu, daB die deutsche Sonderkon-
junktur nicht etwa einer Phase der
Rezession oder Stagnation folgte.
Sie setzte dem vorangegangenen
achtjahrigen Boom der achtziger
Jahre vielmehr die ,Krone" auf und
verstarkte den Glauben, der Kon-
junkturzyklus sei tot.

Wie sich gezeigt hat, ist der Zyklus
sehr lebendig. Die unweigerliche
Konsolidierungsphase, die bei unse-
ren europdischen Nachbarn schon
friiher einsetzte, muf3te aufgrund des
erreichten hoéheren Niveaus in
Deutschland zwangslaufig schéarfer
ausfallen. Der Einbruch in der deut-
schen Automobilindustrie ist dem-
nach zu einem Oberwiegenden Teil
einer klassischen, also konjunkturel-
len Nachfragerezession zuzuschrei-
ben. Da gleichzeitig die Deutsche
Mark aufgrund der stabilitatsorien-
tierten Geldpolitik der Bundesbank
gegeniiber den meisten Wahrungen
— mit Ausnahme des japanischen
Yen — an Wert gewann, verringerte
sich das ansonsten fiir die Automo-
bilindustrie so immens wichtige
Kompensationsvehikel ,,Export”.
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Das ist aber nur die eine Seite der
Medaille. Unabhéngig von den kon-
junkturellen und auBenwertbe-
stimmten Komponenten gibt es eine
Vielzahl struktureller Probleme und
Veranderungen in der Automobilin-
dustrie, die die Mandvrierfahigkeit
gerade in dieser Zeit erschwerten.
Neben marktbedingten EinfluBfakto-
ren (Marktsattigungsgrade, Wettbe-
werberzunahme, Offnung Osteuro-
pas, Uberkapazititen), gesell-
schaftlichen Veranderungen (Werte-
wandel, Paradigmenwechsel), unter-
nehmensspezifischen Faktoren
(Produktions- und Organisations-
ablaufe, Entwicklungszeiten) zahlen
dazu auch standortbedingte Er-
schwernisse (Arbeitszeiten, Arbeits-
kosten, Maschinenlaufzeiten, Ge-
nehmigungsverfahren). Auf diese
Vielzahl von komplexen Problemen
muB die deutsche Automobilindu-
strie innovative Lésungen finden, will
sie nicht von der aktuellen Konjunk-
turkrise in eine dann weitaus drama-
tischere Strukturkrise hineingeraten.

Mercedes-Benz hat sich mit einer
bisher nicht gekannten Innovations-

offensive auf diese Herausforderun-
gen vorbereitet und dazu in seine
deutschen Produktionsanlagen inve-
stiert. Neue Fahrzeugkonzeptionen,
wie die kiirzlich auf der IAA vorge-
stellte Studie ,Vision A", zeigen,
woran unsere Entwickler intensiv ar-
beiten. Der Forschungs- und Ent-
wicklungsaufwand mit den Schwer-
punkten Umweltschutz und Sicher-
heit kumuliert sich seit 1990 auf mehr
als 10 Mrd. DM.

Aber all das wird nicht ausreichen,
um den etwa zu Japan bestehenden
Kosten- und Produktivitdtsgap —den
wir auf rund 35% schétzen — zu
schlieBen. Wir haben daher eine
Reihe von MaBnahmen eingeleitet,
die strategisch unabdingbar sind und
die nicht etwa nur eine schlichte Ko-
pie der japanischen ,lean“-Philoso-
phie sind. Die Praxis hat gezeigt,
welch erstaunliche Produktivitétsre-
serven freisetzbar sind, wenn neue
Anreize gesetzt werden, qualitéts-,
produktivitats- und vor allem kosten-
bewuBte Produktionsablaufe in
Gang zu bringen. Die Rickbesin-
nung auf die Motivation und Ertrags-

kraft des Humankapitals — und hier
liegt eigentlich die Starke des Stand-
orts Deutschland — ist eine der we-
sentlichen Erkenntnisse der ,lean”-
Philosophie. Eigenverantwortlichkeit
und Gruppenbewuftsein gehéren in-
zwischen zum Standardrepertoire
der Arbeitsplatzausgestaltung.

Internationalisierung

Zentrales Thema der Standortde-
batte ist unverkennbar die Internatio-
nalisierung. In einer Zeit, in der der
Bundesrepublik alles zusammenge-
nommen rund 6'/; Mill. Arbeitsplatze
fehlen, werden Internationalisierung
und Arbeitsplatzexport zu Unrecht in
einem Atemzug genannt.

Im Nutzfahrzeugbereich von Mer-
cedes-Benz wird seit Jahren in Form
des ,multi-domestic-concepts” der
Notwendigkeit Rechnung getragen,
daB bei diesem klassischen Investiti-
onsgut die Anforderungen regionen-
spezifisch auBlerst heterogen sind.
Ein ausschlieBlicher Export aus der
Bundesrepublik ist schlichtweg nicht
mehr mdglich. Die Alternative zu

Norbert Reich

2. Auflage

Europiisches Verbraucherschutzrecht
Binnenmarkt und Verbraucherinteresse

Die Einheitliche Akte verpflichtet die Gemeinschaft auf der einen Seite auf die Binnenmarktvollendung, legt die Kom-
mission aber auf der anderen Seite auf ein ,hohes Schutzniveau* in ihren Angleichungsvorschlidgen — gerade im Ver-
braucherschutz — fest.

Die unterschiedliche Zielsetzung birgt Konflikte. Die Herausbildung eines gemeinschaftlichen Verbraucherschutzrechts
soll hier harmonisieren helfen: Unternehmen werden auf die Einhaltung von Schutzstandards zugunsten des Verbrau-
chers im Gegenzug fiir das Recht auf Wettbewerbsteilnahme verpflichtet.

Die Verbraucher erwerben Rechte auf Wahl- und Entscheidungsfreiheit, Information und u.a. Schutz ihrer wirtschaftli-
chen Interessen, die sie auch im Gemeinschaftsinteresse durchsetzen kénnen.

Das Buch untersucht die verschiedenen Integrationsformen der Marktéffnung, des Wettbewerbs und der hier so
bezeichneten Positivintegration.

Zudem enthilt es die zweite, vollig neubearbeitete Auflage der 1987 erschienenen, 1990 durch eine englischsprachige
Teilneubearbeitung (,,Internal market and diffuse interests“) ergéinzten Studie ,,Schutz und Foérderung diffuser Interessen
durch die EG*.
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dem Auslandsengagement lautet
daher nicht nur Verzicht auf mogliche
Absatzpotentiale, sondern auch Re-
duzierung genau jenes Teils des Pro-
duktionsvolumens, der als deutsche
Wertschépfung in das ausléndische
Werk exportiert werden soll. Damit
bedeutet Internationalisierung viel-
fach auch inlandische Arbeitsplatz-
sicherung.

Wahrend bei den Nutzfahrzeugen
derartige Aktivitdten wenig medien-
wirksam sind, ist dies bei den Perso-
nenwagen deutlich anders. Merce-
des-Benz hat sich bekanntlich inzwi-
schen bei dem Aufbau einer neuen
Produktionsanlage fiir ein vierradge-
triebenes Freizeitauto fiir den Stand-
ort Alabama in den USA entschie-
den. Natiirlich spielt es da eine Rolle,
daB die Arbeitskosten rund 30%
niedriger als in Deutschland sind.
Genauso erfreulich ist die Tatsache,
daB Genehmigungsverfahren als
solche interpretiert und nicht etwa zu
Verzégerungsverfahren werden.
Auch die gesellschaftliche Akzep-
tanz moderner Industrieanlagen ist
ein Kriterium. Ausschlaggebend fir
diese Entscheidung war jedoch, daB
ein dermafBen konzipiertes Auto nur
in dem gréBten Markt fur solche Pro-
dukte eine Chance hat, auf dem Prif-
stand ,Wettbewerbsfahigkeit“ zu be-
stehen. Und auch hier gilt natdrlich,
daB durch die beabsichtigten Motor-
und Getriebezulieferungen aus deut-
scher Produktion inléndische Ar-
beitspldtze gesichert werden, fir
eine Produktion, die wettbewerbsfa-
hig in Deutschland nicht mehr dar-
stellbar ist. Die Entscheidung fiir den
Standort Alabama ist daher nicht als
generelle Absage an den Automobil-
standort Deutschland zu verstehen,
sondern bezieht sich auf die Produk-
tionsqualifikation Deutschlands fiir
derartige Freizeitautos.

Wir missen uns aber gerade im
Automobilbereich darauf einstellen,
daB Standortentscheidungen zuneh-
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mend markt- und kundenorientiert
ausfallen. Dahinter verbirgt sich un-
ter anderem die Erkenntnis, daB die
traditionelle Einteilung der Pkw-Seg-
mente nach Hubraumklassen (,,verti-
kale Marktstruktur®) Gberholt ist. Die
Expansion der Nischen in Form von
Vans, Off-Road-Fahrzeugen, Road-
stern oder Stadtautos hat den Diffe-
renzierungswinkel gewandelt. Der
Markt wird kiinftig von der Vielfalt der
Fahrzeugkonzepte (Aufbauformen
und Antriebsarten) und nicht vom
Prestigewert der Motorisierung be-
stimmt  (,horizontale Marktstruk-
tur”). Die damit verbundene Strate-
gie des ,,Go where the markets are”
wird sich aber auch dann weiter in-
tensivieren, wenn der handelspoliti-
sche Trend zu regionaler Abgren-
zung und bilateralen Vereinba-
rungen weiter anhélt und Marktzu-
gang nur Uber lokale Prasenz még-
lich ist.

Global sourcing

Eine weitere Facette der Interna-
tionalisierung ist die Globalisierung
des Einkaufs, also die strategische
Fixierung des Komponentenanteils,
der aus dem Ausland bezogen wird.
In Industrien, die wie der Automobil-
sektor mit groBen LosgréBen arbei-
ten, schlagen selbst geringfiigige
Kostenunterschiede zu Buche. Auch
hier 148t der Prifstand ,Wettbe-
werbsfahigkeit” , keine  Wahl zu.
Durch die Mobilitét der Produktions-
faktoren —insbesondere des techno-
logischen Know-hows — sind hoch-
wertige Zulieferungen nicht nur aus
heimischer Produktion erhéltlich.
Angesichts der Kostenvorteile der
Konkurrenten bedeutet der Verzicht
auf solche Kosteneinsparpotentiale
gleichzeitig den Verzicht auf Wettbe-
werbsféhigkeit und damit auch auf
Marktanteile. Ahnlich wie bei der
Internationaiisierung der Pkw-Pro-
duktion, hat die deutsche Automobil-
industrie auf diesem Gebiet noch ei-
nen LernprozeB vor sich.

Zuliefererkonzepte

Das Verhéltnis Hersteller/Zuliefe-
rer birgt nicht etwa, wie von den Me-
dien suggeriert, nur eine gewaltiges
Spannungsfeld, sondern ist ein we-
sentlicher strategischer Ansatz-
punkt, um den gesamten Wertschép-
fungsprozeB der Automobilindustrie
zu optimieren, also wettbewerbsfahi-
ger zu machen. Die Intensivierung
der Zusammenarbeit Uber die frith-
zeitige Einbindung der Zulieferer,
den permanenten Erfahrungsaus-
tausch und das Bereitstellen von Fo-
ren fiir kreative und innovative Pro-
blemlésungsanséatze birgt Produkti-
vitétspotentiale in ungeahntem Aus-
maB. Dazu gehért etwa die Abkehr
von der Einzelkomponenten- hin zur
System- bzw. Teilsystem-Lieferung.
Hersteller und Zulieferer haben ge-
meinsam die Chance, den Standort
Deutschland rentabler zu machen.
Bei Mercedes-Benz haben wir das
Verhéltnis Hersteller/Zulieferer neu
ausgerichtet. Das von uns prakti-
zierte ,,TANDEM-Konzept“ steht flr
eine neue Form der vertikalen Ko-
operation, deren gemeinsames Ziel
die Effizienzsteigerung der Wert-
schdpfungskette von der Entwick-
lung bis zur Produktion ist.

Flexibilisierung

Ahnliche Méglichkeiten gibt es im
Verhaltnis zwischen Arbeithehmer-
vertretern und Unternehmensfiih-
rung. Angesichts der massiven Ar-
beitsmarktprobleme ist offensicht-
lich, daB die Lohnpolitik neue Zei-
chen setzen muB. Dabei geht es
nicht nur um eine Begrenzung des
Lohnkostenanstiegs, sondern insbe-
sondere um eine Flexibilisierung der
Arbeitszeit mit der Option auf neue,
innovative Modelle. Als Folge davon
wirden sich unter anderem die Ma-
schinenlaufzeiten verlangern, was
fur eine anlagenintensive Branche
wie die Automobilindustrie eine
enorme Kostenentlastung darstellt.
Diese Produktivitatsreserven brau-
chen nur geweckt zu werden. Durch
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entsprechende flexibilitatserhd-
hende Vereinbarungen zwischen
Betriebsrat und Unternehmens-
spitze ist es beispielsweise gelun-
gen, auf urspriinglich in Osteuropa
geplante Kooperationen im Nutzfahr-
zeugbereich zu verzichten und statt
dessen in die inlandischen Werke zu
investieren.

Standort Deutschland

Letztendlich ist auch der Staat ge-
fragt, seinen Beitrag zur Zukunfts-
sicherung des Standorts Deutsch-
land zu leisten. Hierbei kann und darf
es aber nicht um eine sektorspe-

zifische Industriepolitik zum Wohle
der Automobilindustrie im Sinne von
Erhaltungssubventionen gehen, son-
dern vielmehr um die Einforderung
einer sektorlbergreifenden, stand-
ortpflegenden Wirtschaftspolitik, die
verlaBliche  Rahmenbedingungen
mit Blick auf Industriebedirfnisse
setzt. Dazu gehdren neben dem Ab-
bau der Regelungsdichte, der Be-
grenzung von Abgaben oder der Ver-
besserung der Bildungspolitik natir-
lich auch die Reform der Unterneh-
mensteuern nach Héhe und Struktur.

Der Standort Deutschiand ist in
den letzten Jahren nicht schlechter,

aber die Konkurrenzstandorte sind
vielfach besser geworden — und im
Wettbewerb zahlt nun einmal die re-
lative Position. Gleichwohl ist der
Standort Deutschland besser als
sein Ruf. Er kénnte jedoch erheblich
an Attraktivitdt und damit Wettbe-
werbsféhigkeit gewinnen, wenn sich
die einzelnen gesellschaftlichen
Gruppen ihrer gemeinsamen Verant-
wortung bewuBt wéren. Die deutsche
Automobilindustrie ist bereits einen
groBen Teil der Wegstrecke gegan-
gen, die notwendig ist, um den
Standort Deutschland wettbewerbs-
fahig zu halten und zukunftssicher
zu gestalten.

Hartmut Berg

Droht in der Automobilindustrie eine Strukturkrise?

urch die weltweit abflauende

Konjunktur sind flr die Automo-
bilindustrie schwere Wetter aufgezo-
gen. Nahezu alle européischen Her-
steller haben damit begonnen, in
groBerem Umfang Personal abzu-
bauen. In der Europaischen Gemein-
schaft, die fir unseren Beitrag die
dem Thema angemessene Bezugs-
groBe darstellt, besitzt diese Bran-
che fir Wachstum und Beschéfti-
gung den Rang einer Schlisselindu-
strie par excellence. Kadme es zu
einer Strukturkrise, so wirde das
auch die deutsche Wirtschaft sehr
viel starker belasten als etwa die
Anpassungsprobleme, die hier bei
Kohle und Stahl, im Schiffbau oder in
der Textilindustrie zu bewaltigen
waren oder noch zu Idsen sind.

Die Beflirchtung, die Automobil-
industrie werde ihre Wachstums-
dynamik in den kommenden Jahren
mehr und mehr einbliBen, bezieht
ihren AnlaB aus zwei Argumenten:
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Erwartet wird die zunehmende Satti-
gung wichtiger Absatzmérkte. Zu-
gleich zeigt man sich vielfach be-
sorgt, daB die européischen Automo-
bilhersteller im weltweiten Wettbe-
werb mit ihrer japanischen Konkur-
renz nicht mithalten kénnen und zu-
dem durch neue Anbieter aus Korea
und anderen jungen Industrienatio-
nen mehr und mehr unter Druck ge-
raten.

Zunehmende Marktséattigung?

In allen hochentwickelten Indu-
strielandern hat die PKW-Dichte
mittlerweile einen so hohen Wert er-
reicht, daB3 eine weitere kraftige Zu-
nahme des Fahrzeugbestandes woh!
nicht mehr zu erwarten ist. Die
durchschnittliche Lebensdauer des
PKW ist in den vergangenen Jahren
kontinuierlich angestiegen. Dadurch
werden die Expansionschancen, die
der PKW-Markt bietet, weiter ge-
schmalert. In der kiinftigen Entwick-
lung der mengenmaBigen Nachfrage

kiindigen sich somit ,Grenzen des
Wachstums* an.

Sattigungshypothesen, wie sie
etwa fir den deutschen Automobil-
markt seit 1angerem immer wieder
geltend gemacht werden, sind je-
doch erheblich zu relativieren, wenn
man nicht nur die Mengenkompo-
nente des Wachstums betrachtet,
sondern auch die Wertkomponente
berlcksichtigt. So ist in der Vergan-
genheit die durchschnittliche An-
schaffungsausgabe beim PKW-Kauf
in der Bundesrepublik noch nahezu
immer von Jahr zu Jahr angestiegen.
Der dadurch dokumentierte Uber-
gang zu hdherwertigen Automobilen
begriindet ein Wachstumsreservaoir,
das sehr wahrscheinlich auch dann
bestehen bleibt, wenn der Bestand
nach der Jahrtausendwende auf
dem dann erreichten sehr hohen
Niveau kaum noch weiteren Zu-
wachs erfahren sollte.

Wird diese Vermutung nicht ge-
teilt, so wére das gleichbedeutend
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mit der Annahme, daB in den kom-
menden Jahren eine ,Entzauberung
des Automobils” stattfinden wird, die
dieses Verkehrsmittel in seiner Ein-
schéatzung durch den Konsumenten
erheblich an Attraktivitéat einbliBen
tast. Fir eine derartige , Akzeptanz-
krise* des Automobils gibt es jedoch
vorerst keine Anzeichen. Die ,neue
Bescheidenheit”, von der vielfach
gesprochen wird, dirfte rezessions-
bedingt und folglich nicht von Dauer
sein. Der Wunsch wohlhabender
Haushalte, mehrere komfortable und
umfassend ausgestattete, méglichst
sichere und zugleich wirtschaftliche
Automobile zu besitzen, wird auch
dann bestehen bleiben, wenn von
diesem Fahrzeugbestand bei zuneh-
mender Verkehrsdichte selektiver
und damit sparsamer Gebrauch ge-
macht wird, als das in friiheren Zeiten
méglich und in der subjektiven Sicht
des einzelnen Nutzers auch sinnvoll
war.

~Marktsattigung” ist bei globaler
Wiirdigung der kiinftigen Absatzbe-
dingungen somit noch keine Dro-
hung, die auf mittlere Sicht bereits
schrecken miBte. Doch nur Herstel-
ler, die international hinreichend
wettbewerbsfahig sind, haben eine
Chance, anden Absatz- und Gewinn-
mdglichkeiten der Markte von mor-
gen angemessen teilzuhaben. Das
fahrt zu einer zweiten Frage, die mit
guten Griinden immer wieder disku-
tiert wird: Wie wettbewerbsfahig ist
die deutsche Automobilindustrie?

Wettbewerbsfahigkeit —
was ist das?

Ein Unternehmen ist wettbe-
werbsfahig, wenn es auf denvonihm
bedienten Mérkten unter den Bedin-
gungen eines unbeschrankten und
unverfalschten Wettbewerbs Erlése
erzielt, die die Kosten decken und
eine brancheniibliche Rendite ge-
wabhrleisten. In dynamischer Sicht
zahlt zur Wettbewerbsfahigkeit zu-
dem die Fahigkeit, ,Krisen“ durchzu-
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stehen, bei Bedarf den Eintritt in
neue Mérkte zu vollziehen und auf
Anderungen relevanter Marktdaten
flexibel und erfolgreich zu reagieren.

Wenn zuvor von einem unbe-
schrénkten Wettbewerb gesprochen
wurde, so beinhaltet das den Ver-
zicht auf Protektionismus zum
Schutz der heimischen Hersteller vor
Uberlegener auslandischer Konkur-
renz. Die Forderung, daB der Wettbe-
werb nicht verfélscht sein darf, be-
sagt vor allem, daB die betrachteten
Unternehmen nicht durch Subventio-
nen gestiitzt werden darfen.

Betrachtet man den Weltmarkt, so
gilt, daB hier in den letzten drei Jahr-
zehnten die japanischen Hersteller
in geradezu spektakularer Weise die
~Gewinner” waren, wahrend die US-
Automobilindustrie und die européi-
schen Hersteller in ihrem Wachstum
zur(ickblieben und folglich in erhebli-
chem Umfang Marktanteile verloren
haben. Auch gegenwartig gilt die
Vermutung, daB die europaische Au-
tomobilindustrie im Vergleich zu ih-
rer japanischen Konkurrenz den Sta-
tus  uneingeschrankier Wettbe-
werbsfahigkeit fir sich noch immer
nicht in Anspruch nehmen kann. Ein
Indiz fir die Richtigkeit dieses Be-
funds ist die Tatsache, daB3 die EG-
Kommission nach hartnackigem
Drangen vor allem der italienischen
und der franzdsischen Hersteller mit
Japan ein ,freiwilliges” Selbstbe-
schréankungsabkommen ausgehan-
delt hat, das die Absatzmdglichkei-
ten der japanischen Produzenten im
EG-Binnenmarkt begrenzt.

Von den deutschen Produzenten
haben sich nur die Daimler-Benz AG
und die BMW AG gegen eine derar-
tige Importbeschrankung ausge-
sprochen. Das konnte auch nicht
Uberraschen. Eine Limitierung der
abzusetzenden Stiickzahlen hat er-
fahrungsgemaB zur Folge, daB die
betroffenen Anbieter verstarkt in die
oberen Preisklassen drédngen, um

pro abgesetzter Einheit mdglichst
hohe Erlése zu erzielen. Da Merce-
des-Benz und BMW ihre Verkaufe
vornehmlich in diesen Preisklassen
tatigen, konnte ihnen an einer Be-
schrankung der japanischen Exporte
in die EG nicht gelegen sein.

Die Volkswagen AG hat sich zwar
nicht mit dhnlichem Nachdruck fiir
eine rigorose Marktzugangsbe-
schrankung ausgesprochen wie
etwa Reprasentanten des Hauses
Fiat und Sprecher der Gruppe Peu-
geot/Citroen; aber es hat der ge-
nannte deutsche Hersteller auch nie
seine Bereitschaft zu erkennen ge-
geben, einen freien Zugang der Ja-
paner zum europaischen Markt ohne
Vorbehalte zu akzeptieren.

Studien zeigen denn in der Tat be-
kanntlich auch, daB die europdi-
schen Hersteller im Vergleich mit der
japanischen Automobilindustrie auf
mehrfache Weise im Nachteil sind:
Die Japaner fertigen (immer noch)
mit deutlich héherer Produktivitat;
die Qualitat der Verarbeitung ist der
europdischer Produzenten (immer
noch) vielfach Gberlegen. Auch ist
der Zeitbedarf geringer, den die japa-
nischen Unternehmen bendtigen,
um neue Modelle einzufiihren und
um sich verdnderten Marktbedin-
gungen anzupassen.

Nun ist die Einsicht nicht neu, daf
die européaische Automobilindustrie,
gemessen an den eben genannten
Kriterien, gegeniiber ihren japani-
schen Konkurrenten im Ruickstand
ist; und tatséchlich haben denn auch
alle europaischen Hersteller in den
vergangenen Jahren erhebliche An-
strengungen unternommen, um ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.
Dennoch gibt es auch heute noch
immer kein européisches Unterneh-
men, das in der von uns betrachteten
Branche glaubhaft  behaupten
kdnnte, im Sinne der obigen Defini-
tion ohne Zweifel uneingeschrankt
wettbewerbsfahig zu sein.
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Unzureichende
Internationalisierung

Fir Fiat, aber auch fir die franzé-
sischen Hersteller gilt, daB sie nur
auf dem heimischen Markt eine
starke Stellung einnehmen. Die
wichtigsten Exportmaérkte dieser An-
bieter liegen zudem nahezu aus-
nahmslos im Integrationsraum der
Europdischen Wirtschaftsgemein-
schaft. Hier bieten Importbeschrén-
kungen gegeniiber dem japanischen
Angebot  zumindest  begrenzt
Schutz. Der Wettbewerbsdruck wird
dadurch in seiner Starke gemildert.
Weder auf dem US-Markt noch garin
Japan sind die genannten Produzen-
ten dagegen in nennenswertem Um-
fang prasent. Von weltweit erfolgrei-
cher Geschéftstatigkeit, wie sie der
von uns betrachteten Branche sehr
wohl angemessen wire, kann somit
nicht gesprochen werden.

Fiat und die franzdsischen Her-
steller erzielen den gréBten Teil ihres
Umsatzes, vor allem den gréBten Teil
ihres Exportumsatzes zudem in der
unteren und in der mittleren Preis-
klasse. Sie sind also in den oberen
Preisklassen gar nicht oder nur mit
geringen Absatzzahlen vertreten.
Unter dem Aspekt des ,grading up®,
das fir die kommenden Jahre auch
weiterhin zu erwarten ist, ist das eine
nicht ungefahrliche Schwéche. Sie
kann namlich zur Folge haben, daB
~Aufsteiger” diesen Anbietern durch
das Uberwechséln zu Marken mit
(vermeintlich) héherem Prestige ver-
lorengehen.

Die deutschen Hersteller haben
auf dem US-Markt seit einiger Zeit
erhebliche Schlappen hinzuneh-
men. Seit die Volkswagen AG 1988
ihr Montagewerk in Westmoreland
aufgab, verfiigt kein deutscher Her-
steller in Nordamerika Gber eigene
Produktionsstatten. Das von BMW
gegenwartig in South Carolina er-
richtete Werk wird die Produktion
erst Mitte der 90er Jahre aufnehmen.
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Von Daimler-Benz ist ein entspre-
chendes Engagement gerade erst
beschlossen worden. Das ist ein de-
primierender Befund, wenn man sich
vergegenwartigt, wie erfolgreich die
japanischen Anbieter in den USA
und in Europa im letzten Jahrzehnt
eigene Werke aufgebaut haben.

Nach wie vor
Produktivitatsriickstande

Im einzelnen zeigt eine Analyse
der Wettbewerbsposition, daB jeder
der deutschen Anbieter spezifische
Schwachen und Gefahrdungen auf-
weist, die die durchaus auch vorhan-
denen Stéarken relativieren. So ist die
Volkswagen AG zwar in Europa
groBter Anbieter. Mit Seat und Skoda
hat dieses Unternehmen zudem
zwei strategisch kluge Akquisitionen
getatigt. Dochist eben auch bekannt,
daB die Volkswagen AG bei hohen
Umséatzen und stattlichen Marktan-
teilen in den vergangenen Jahren
stets nur eher unbefriedigende Ren-
diten erwirtschaften konnte. In der
Branche gilt dieses Unternehmen
unverédndert als erheblich ,,overman-
ned“. Der starke  Gewerk-
schaftseinfluB hat das Bemihen um
konsequente Rationalisierung im-
mer wieder rasch an seine Grenzen
stoBen lassen. Ein starker Betriebs-
rat konnte in Zeiten guter Konjunktur
Konditionen durchsetzen, die zu ho-
hen Lohn- und Lohnnebenkosten ge-
fiihrt und zudem sehr bald den Cha-
rakter nicht mehr rliickgéngig zu ma-
chender Besitzstdnde angenommen
haben. Die Wettbewerbspotenz des
Wolfsburger Produzenten wird da-
durch in einem MaBe belastet, das
bei rlcklaufiger Konjunktur beun-
ruhigen muB.

Eine weitere Schwéche kommt
hinzu: Die zuvor unzureichende Pré-
senz des Wolfsburger Herstellers in
den oberen Preisklassen konnte
zwar durch den Verbund mit Audi als
Mangel mittlerweile recht Gberzeu-
gend geheilt werden; das Sortiment

der Volkswagen AG ist aber, wie
schon zu Zeiten des , VW-Kéafer”, im-
mer noch durch erhebliche Ungleich-
gewichte  gekennzeichnet:  Der
groBte Teil des Umsatzes entfallt auf
zwei besonders erfolgreiche Typen
(namlich auf den ,,Golf“ und auf den
»Passat"), wahrend der Erfolg ande-
rer Modelle méaBig geblieben ist oder
gar als enttduschend bezeichnet
werden muB. Unter diesem Aspekt
ist die Modellpolitik des Hauses
Volkswagen durchaus nicht so Uiber-
zeugend, wie der insgesamt hohe
Marktanteil vermuten lassen kénnte.

Porsche ist vor allem durch gravie-
rende Versdumnisse und Fehler in
der Modellpolitik in eine mittlerweile
ohne Zweifel existenzbedrohende
Krise geraten. BMW befindet sich bei
allem Glanz eindrucksvoller Erfolge
unseres Erachtens in einer nicht un-
gefahrlichen ,Mittellage”. Das Unter-
nehmen ist mittlerweile méglicher-
weise schon zu groB3, um als ,,specia-
lized producer” mit einem auf Exklu-
sivitdt abzielenden Sortiment nur
ausgewahlte Teilmarkte der gehobe-
nen Preisklasse bedienen zu kén-
nen; es ist jedoch méglicherweise in
seiner Kapitalkraft und seinen Finan-
zierungsméglichkeiten noch immer
zu klein“, um sich als ,global player*
dauerhaft im weltweiten Wettbewerb
gegenuber weitaus gréBeren Kon-
kurrenten immer wieder durchsetzen
zu kénnen. Diese Problematik be-
steht in abgeschwéchter Formim tb-
rigen durchaus auch fur die Daimler-
Benz AG - in lediglich abgeschwéch-
ter Form deshalb, weil dieser Her-
steller auf den Mérkten der oberen
Preisklasse Uiber die im Vergleich mit
BMW doch wohl immer noch stér-
kere Position verfligt und weil das
Stuttgarter Unternehmen zugleich
auch als Nutzfahrzeughersteller zu-
mindest auf dem deutschen Markt
unbestrittener Marktfihrer ist.

Die schwierige Frage mag offen
bleiben, ob BMW in dynamischer,
langfristiger Sicht jene ,mindestopti-
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male” UnternehmensgréBe bereits
erreicht hat, die erforderlich ist, um
sich im Wettbewerb dauerhaft erfolg-
reich zu schlagen. Doch steht fest,
daB sich BMW grobes MiBmanage-
ment noch weniger leisten kann als
jeder andere Hersteller. Gravierende
Fehler oder Versdumnisse etwa in
der Modellpolitik wirden hier viel-
mehr wahrscheinlich sehr rasch zei-
gen, daB dieses Unternehmen die
finanzielle Robustheit, die ,deep
pocket”, die zum Durchstehen der-
artiger ,Krisen“ benétigt wird, doch
wohl nicht in ausreichendem MaBe
besitzt.

Bei Mercedes-Benz wird kein
Hehl aus der Einsicht gemacht, daB
man mit zu hohen Stickkosten,
sprich: mit zu geringer Arbeitspro-
duktivitét, produziert, daB die Ent-
wicklungszeiten fir neue Modelle er-
heblich verkiirzt werden missen und
daB auch die Qualitat der Verarbei-
tung dem Standard vergleichbarer
Spitzenmodelle aus japanischer
Produktion nicht mehr langer jeder-
zeit und zweifelsfrei Uberlegen ist.
Hinzu kommt, daB die Daimler-Benz
AG noch weit davon entfernt ist, wirk-
lich Uberzeugend jenen gekonnt di-
versifizierten ,high-technology-Kon-
zern“ zu reprasentieren, der mit dem
Erwerb von AEG-Telefunken, von
Dornier, von MTU und von MBB ge-
schaffen werden soll.

Das Engagement bei AEG hat
sich als hartnéckig verlusttrachtig er-
wiesen; es kann mittlerweile als ge-
scheitert angesehen werden. Das
Rustungsgeschéft belastet das
Image auch der nicht-militarischen
Produktionen. Es hat dieses Enga-
gement zudem erheblich an Attrakti-
vitat eingebiiBt, seitdem die Verteidi-
gungshaushalte Gberall von Kiirzun-
gen bedroht sind. Das Projekt ,Air-
bus*“ wird (bei seridser Kostenrech-
nung) vermutlich noch viele Jahre
hindurch keine befriedigenden Ren-
diten erbringen. Selbst im Nutzfahr-
zeuggeschaft hat die Marktfthrer-
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schaft nur eher bescheidene Ge-
winne eingetragen; lange Zeit muB-
ten hier sogar erhebliche Verluste
hingenommen werden.

Erheblicher Handlungsbedarf

Droht in der Automobilindustrie
eine Strukturkrise, also ein chroni-
scher Nachfragemangel, der Uber-
kapazitéten, Verluste und einen kon-
tinuierlichen Abbau von Arbeitsplat-
zen zur Folge hat? Diese Frage muB
(nur) bejaht werden, wenn es den
europdischen Herstellern nicht ge-
lingt, die Wettbewerbsnachteile, die
ihnen gegenwdrtig zu schaffen
machen, rasch zu beseitigen.

Protektionismus ist als Problem-
I6sung untauglich. Behauptet wird,
eine Begrenzung der japanischen
Automobilimporte verschaffe den
europdischen Herstellern jene Zeit,
die zur Steigerung der Wettbewerbs-
féhigkeit benétigt werde. Doch der
durch Protektion abgemilderte Wett-
bewerbsdruck bewirkt erfahrungs-
gemanB zumeist, daB die Unterneh-
men auf die Dauerhaftigkeit dieses
Schutzes vertrauen und unpopulére
AnpassungsmafBnahmen unterblei-
ben.

Auch der vor allem vom Fiat-Eig-
ner Giovanni Agnelli immer wieder
propagierte Verbund aller européi-
schen Hersteller zu einem suprana-
tionalen GroBkonzern drfte als Re-
zeptur untauglich sein. Zum einen ist
mit Ausnahme von Fiat keiner der
groBBen Produzenten bereit, sein Un-
ternehmen in eine derartige Gruppe
einzubringen. Zum anderen ist kaum
vorstellbar, daB eine Allianz der von
Agnelli empfohlenen Art in der Lage
sein wirde, sich auf ein einheitliches
Sortiment und eine einheitliche Stra-
tegie zu einigen und auf Anderungen
relevanter Marktdaten flexibel zu
reagieren. SchlieBlich kdnnte eine
derartige Verbindung durch ihre In-
effizienz den gegeniber den japani-
schen Anbietern bestehenden Pro-

duktivitatsriickstand eher noch ver-
gréBern.

Kooperation mag dagegen im Ein-
zelfall auch kinftig sinnvoll sein. Sie
wird folglich auch weiterhin immer
wieder angestrebt, vereinbart und
praktiziert werden, so etwa im Rah-
men strategischer Allianzen“ zur Er-
schlieBung neuer Markte, so zur ge-
meinsamen L&sung neuer Aufga-
ben, die durch Auflagen der Umwelt-
politik geschaffen werden, so auch,
wie bislang schon, zur gemeinsa-
men Entwicklung neuer Aggregate
und Systeme, so schlieBlich zur ver-
besserten Vernetzung des Automo-
bils mit anderen Verkehrstragern,
also zu seiner Einbindung in die so
Uberaus dringliche umfassende,
~ganzheitliche“ Losung des Trans-
portproblems.

Im {ibrigen gilt, daB jeder Herstel-
ler seine spezifischen Probleme
selbst 16sen muB3: Das Problem zu-
meist unzureichender Internationali-
sierung, das Problem zu hoher
Kosten, das Problem zu langer Ent-
wicklungszeiten, vielfach auch das
Problem verbesserungsbediirftiger
Qualitat. Die Zahl der zu bewaltigen-
den Aufgaben ist foiglich groB, ihr
Gewicht erheblich. lhre Lésung ist
moglich, aber schwierig. Ohne hohe
Investitionen, ohne Zurtickhaltung in
der Lohnpolitik, ohne Kreativitat,
ohne Mut und Harte beim Manage-
ment kann sie nicht gelingen. ,,Politik
ist das geduldige Durchbohren star-
ker Bretter mit Leidenschaft und Au-
genmaB.“ Dieses Wort von Max
Weber beschreibt sehr treffend das,
was der Unternehmenspolitik in der
européischen Automobilindustrie in
den kommenden Jahren abverlangt
wird: Auch hier bedarf es der Geduld
im Sinne unverzagter Hartnackig-
keit. Auch hier tun Leidenschaft und
AugenmaB not; denn daran kann es
keinen Zweifel geben: Die ,Problem-
bretter”, die es hier zu durchbohren
gilt, sind so dick und hart wie wohl
niemals zuvor.
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