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2 ZENTRALEENTWICKLUNGSTRENDS
IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE

Heinz Pfafflin, Hermann Biehler, Martin Schwarz-Kocher,
Martin Krzywdzinski

Die Automobilbranche gilt in vielfacher Hinsicht als eine der wichtigsten In-
dustrien in Deutschland. Laut Verband der Automobilindustrie (VDA 2017)
wurde 2014 ein Gesamtumsatz von 368 Mrd. Euro erwirtschaftet. Der Expor-
tanteil betrug mit 237 Mrd. Euro knapp 2/3 des Gesamtumsatzes. Der VDA
geht in der Gesamtbranche von 774.900 Beschiftigten aus, wovon 447.200
den Automobilherstellern (OEM), 295.400 Beschiftigte der Automobilzulie-
ferindustrie (AZI), sowie 32.300 Beschiftigte den Aufbauten und Anhédngern
zuzuordnen sind (ebd.). Diese Beschiftigtenzahlen stiitzen sich auf die Be-
triebsmeldungen des Statistischen Bundesamts. Dabei werden die AZI-Be-
schiftigten deutlich unterbewertet, da viele Beschiftigte aus dem Bereich der
Chemie-, Elektro- und anderen Industrien ebenfalls Produkte fir die Auto-
mobilindustrie fertigen, ohne in der Statistik mitgezahlt zu werden. Auf der
Grundlage von Input-Output-Analysen kommen verschiedene Autoren (Jir-
gens/MeifSner 2005; Kinkel/Zanker 2007) zu deutlich héheren Beschiftigten-
zahlen. So berechnen zuletzt Bratzel et al. (2015) fiir das Jahr 2013 ca. 850.000
AZI-Beschaftigte, also knapp doppelt so viele wie bei den Endherstellern. Da
verwundert es wenig, dass die AZI heute bereits iiber 80 Prozent der Wert-
schopfung der Automobilbranche tbernommen hat (vgl. CB 2014: 7; Blo-
cker 2015: 536).

Die Zulieferbranche wird in den Medien und der wissenschaftlichen De-
batte widerspriichlich dargestellt. Einerseits wird eine prosperierende und
sehr erfolgreiche Branche mit wachsenden Beschiftigtenzahlen und hohen
Renditen beschrieben (Roland Berger und Lazard 2014; MeifSner 2007). Auf
der anderen Seite beklagen sich Unternehmen und Betriebsrite tber starken
Preisdruck der OEM (StZ 2014b), der zu Standortkrisen mit Personalabbau
bis hin zu Standortschliefungen fithrt. Unsere Projektergebnisse zeigen, dass
Branchenerfolg und Standortkrise nicht unbedingt als Widerspruch verstan-
den werden mussen. Vielmehr kénnen gerade die wichtigsten Erfolgsfakto-
ren einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung in der Zulieferindustrie
Ursache fir die Krise einzelner Standorte sein.

Im ersten Schritt werden wir in diesem Kapitel vorliegende Veroffentli-
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chungen und Branchenanalysen zur Entwicklung der Zulieferbranche auswer-
ten. Dabei werden insbesondere 6konomische Entwicklungen und strategi-
sche Herausforderungen der gesamten Automobilbranche auf der Grundlage
technologischer und gesellschaftspolitischer Entwicklungen beschrieben. In
Abschnitt 2.1 werden die Rahmenbedingungen thematisiert, die fir die Ent-
wicklung der Endhersteller (OEM) neue Herausforderungen und Chancen
ergeben. In Abschnitt 2.2 werden die Strategien erortert, mit denen die OEM
auf diese verdnderten Rahmenbedingungen reagieren und die Wirkungen
auf die Automobilzulieferer dargestellt. In Abschnitt 2.3 schlieflich stellen
wir dar, wie die Geschiftsbeziehungen zwischen den OEM und den Zuliefe-
rern in den vorliegenden Studien diskutiert werden.

2.1 Veranderung der Rahmenbedingungen fiir die
Automobilhersteller

In den vorliegenden Studien werden zwei wesentliche externe Einflussfakto-
ren der Branchenentwicklung genannt. Erstens wird auf die Verdnderung der
weltweiten Marktstrukturen und deren unterschiedlichen Wachstumsraten
und -potentiale verwiesen. Daneben werden die Wirkungen der politischen
Vorgaben zur Reduktion von Umweltbelastungen, insbesondere von CO2,
auf die technischen Fahrzeugkonzepte und damit auch auf die Branchenent-
wicklung diskutiert.

Fur die europdischen Mirkte wird allgemein allenfalls noch geringes
Wachstum der Absatzzahlen erwartet, die groffen Zuwichse werden danach
in China, auch in anderen Schwellenlandern und in den USA erwartet. Die
langfristig wirkenden Folgen der Wirtschafts-, Finanz- und Staatsschulden-
krise von 2008 ff. und die Nachfrage dimpfende Politik der EU und der meis-
ten ihrer Mitgliedsstaaten tun ein Ubriges dazu, das Wachstum in Europa
und vor allem in Stideuropa zu beschrinken. Auch der Brexit wird als eine
Bedrohung des Automobilabsatzes in Europa gewertet.

Roland Berger rechnet in den kommenden Jahren in Westeuropa mit ei-
nem Absatz von 13 bis 14 Mio. Fahrzeugen pro Jahr, das sind 3 bis 4 Mio. we-
niger als in den Hochphasen der Branche (vgl. Berret 2013: 10). Ahnlich ar-
gumentiert die Commerzbank: ,Das kiinftige Wachstum wird zum grofSten
Teil in den Emerging Markets erfolgen, bis 2020 ca. 78 Prozent der dann jahr-
lich zusatzlichen ca. 27 Mio. Pkw. Dann entfallen rund 42 Prozent der welt-
weiten Verkiufe auf China/ASEAN. Zwar betreffen Megatrends in erster
Linie den Absatz, aber auch die Produktion folgt dieser regionalen Verlage-

22



2 Zentrale Entwicklungstrends in der Automobilindustrie

rung.“ (CB 2014: 15) Auch nach Deloitte (Deloitte 2014: 8) werden kiinftige
Zuwaichse in den BRIC-Landern, vor allem in Asien stattfinden.

Diese Verschiebungen auf den Absatzmarkten beeinflussen die strategi-
schen Planungen der OEM in hohem Mafe. Ahnlich groen Einfluss auf die
Unternehmensstrategien haben die technischen Veranderungen im Produkt,
die erheblich durch die politischen Umweltregulationsmechanismen getrie-
ben werden.

Unter dem Eindruck der Klimaerwarmung und ihrer vermutlich katast-
rophalen Folgewirkungen miiht sich die internationale Staatengemeinschaft
seit Jahren (Kyoto-Protokoll 1997), den Ausstof§ von Treibhausgasen zu be-
grenzen. Bei der UN-Klimakonferenz in Paris 2015 wurde vereinbart, die Erd-
erwdrmung auf 2°C, méglichst 1,5 °C, zu begrenzen. Dazu missen die Treib-
hausgasemissionen zwischen 2045 und 2060 auf Null zuriickgefahren
werden. Moglich ist das nur durch den Einsatz erneuerbarer Energien, hohe-
re Energieeflizienz und Energieeinsparung. Die EU will schon bis 2030 die
CO2-Emissionen um mindestens 40 Prozent gegeniiber 1990 reduzieren.
Und Deutschland will bis 2020 die Treibhausgasemissionen um 40 Prozent
gegentiber 1990 senken, bis 2030 um 55 Prozent, bis 2040 um 70 Prozent und
bis 2050 um 80 bis 95 Prozent (vgl. CB 2014 Anhang).

Damit wird indirekt auch von der Automobilindustrie die Erreichung
von CO2-Einsparungen verlangt, die aus heutiger Sicht durchaus sehr an-
spruchsvoll und schwer zu erreichen sind — zumindest auf der Basis der Ver-
brennungsmotortechnologie. Gleichzeitig ist die Erschopfung der Erdélres-
sourcen ein Menetekel, das bei expandierenden ,Schwellenlindern® auch
durch Olschiefer-Vorkommen nicht dauerhaft gebannt werden kann. Auch
dies férdert — langfristig — die Reorientierung in Richtung anderer Antriebs-
technologien.

Neben den Klimazielen spielt auch die Umweltbelastung fiir Menschen
eine immer wichtigere Rolle. Die gerade von deutschen Herstellern bevor-
zugten Diesel-Motoren konnen die strenger werdenden EU-Regeln fir Fein-
staubbelastung, sowie die Grenzwerte fiir NOX-Emissionen immer weniger
und nur mit immer héherem Aufwand einhalten (vgl. DLR/WI 2015). Hat
sich in den letzten Jahren noch ein Nebeneinander verschiedener Antriebs-
konzepte abgezeichnet, ist mittlerweile absehbar, dass zumindest die Diesel-
Technologie ihren Zenit iberschritten hat. Aber auch fiir andere Verbren-
nungsmotoren auf Erdél-Basis sind die Zukunftsaussichten schlechter denn
je. Wenn das Pariser Klimaabkommen eingehalten werden soll, dann diirfen
im Verkehrssektor 2050 keinerlei direkte CO2-Emissionen mehr entstehen.
Aus heutiger Sicht lasst sich dieses Ziel im individuellen Strafenverkehr vor
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allem mit Elektrofahrzeugen erreichen. Aufgrund der langen Nutzungszei-
ten von Fahrzeugen (z.Z. im Durchschnitt ca. 18 Jahre) bedeutet dies, dass ab
2030 die Mehrzahl der gefertigten Fahrzeuge bereits einen vollelektrischen
Antrieb besitzen missen. Unterschiedliche Studien gehen von einer grolen
Bandbreite der moglichen zeitlichen Einfihrungsszenarien aus. Klar ist aber
geworden, dass der Transformationsprozess zur Elektromobilitit u. U. schnel-
ler stattfinden wird, als dies noch vor kurzer Zeit angenommen wurde.

2.2 Strategien der Automobilhersteller und Auswirkungen
auf Zulieferer

Die verinderten Marktbedingungen aber auch verschirfte Wettbewerbsbe-
dingungen erfordern von den OEM geeignete Anpassungsstrategien. Im Fol-
genden werden einzelne Elemente der in den Studien vorgestellten OEM
Strategien diskutiert und die darin dargestellten Wirkungen auf die AZI er-
lautert.

2.2.1 Regionalisierung der Produktionsnetzwerke

Die Verschiebung der Wachstumsmirkte von Europa nach Asien und dort
insbesondere China hat das bisherige Innovations- und Exportmodell der
deutschen Automobilindustrie vor groffe Herausforderungen gestellt. Logis-
tikkosten, regional differenzierte Kundenwiinsche, Wahrungsschwankun-
gen, aber auch sogenannte tarifire und nicht-tarifaire Handelshemmnisse wa-
ren Treiber fiir die Umstellung des Produktionsmodells der Branche. Sollten
friher die Mirkte auferhalb Europas vorrangig durch Export der hier produ-
zierten Kfz erschlossen werden, hat sich inzwischen ein globales Produk-
tions- und Innovationsnetzwerk ausgebildet, das regionale Markte mit regio-
naler Produktion versorgt (vgl. u.a. Weber et al. 2013; Voskamp/Wittke 2012;
Freyssenet et al. 2003). Die Fraunhofer-Autoren der TAB-Studie konstatieren
diesbeziiglich: ,Mengenmifige Ausweitungen der Fertigungskapazititen ha-
ben die deutschen Hersteller (OEM, d.Verf.) in der Vergangenheit fast aus-
schlieBlich im Ausland realisiert.“ (Schade et al. 2012: 94). Insgesamt planten
und planen OEM zwischen 2012 bis 2016 weltweit insgesamt 62 neue Werke,
davon die Halfte (32, darunter 8 von VW) in China (Deloitte 2014: 29).

Bei der Neuausrichtung der Standortstruktur spielen verschiedene Quali-
titen der Standorte eine wichtige Rolle. Infrastrukeur ist in guter Qualitit
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nicht so ubiquitér verfiigbar wie manchmal gedacht. Wichtig sind aus Unter-
nehmenssicht auch Rechtssicherheit, politische Stabilitat, Ausmafl der Kor-
ruption, Steuern und Subventionen, Birokratieaufwand, Import- und Ex-
portbestimmungen und Umweltvorschriften. Zusitzlich ergeben sich aus
den kiinftigen Anforderungen an die Automobilindustrie spezifische Anfor-
derungen an die Verfiigbarkeit qualifizierter oder schnell qualifizierbarer Ar-
beitskrifte oder Flachen fiir kooperierende Unternehmen.

Obwohl viele der Emerging Economies durchaus Nachteile im Hinblick
auf die genannten Faktoren haben, sind sie dennoch aufgrund der steigenden
Nachfrage zu wichtigen Standorten der Automobilproduktion geworden
(vgl. Jurgens/Krzywdzinski 2016). Aus der Perspektive der deutschen Auto-
mobilindustrie hat ein Wandlungsprozess von der exportdominierten zur re-
gionalisierten Fahrzeugproduktion stattgefunden, der an der Entwicklung
der Verkaufs- und Produktionszahlen der deutschen Automobilindustrie
zwischen 2008 und 2012 illustriert werden kann (vgl. Bormann et al. 2012:
7). Zwar stieg in dieser Zeit der Gesamtabsatz der deutschen Hersteller von
10,8 Mio. auf 13,6 Mio. Pkw. Die gesamte Steigerung um 2,8 Mio. Pkw fand
allerdings alleine auf auslindischen Mirkten statt und wurde durch den Auf-
bau von Produktionskapazititen im Ausland bedient. Die Inlandsprodukti-
on in Deutschland wie auch die Exportzahlen blieben in diesem Zeitraum
konstant. Zudem ist zu berticksichtigen, dass zwar etwa 75 Prozent der deut-
schen Inlandsproduktion von Fahrzeugen exportiert werden, aber fast aus-
schlieflich fiir den europaischen Marke.

Die Entwicklung zeigt also, dass die OEM versuchen die Produktionska-
pazititen im Wahrungsraum des Absatzmarktes zu lokalisieren. Wenngleich
also die weltweiten Absatzzahlen der OEM steigen, hat das kaum Auswirkun-
gen auf Markte und Beschiftigtenzahlen in Europa und Deutschland (vgl.
Baader 2015).

Angetrieben wird diese Entwicklung durch die Politik in den Emerging
Economies. Im Rahmen der WTO werden Handelsbarrieren abgebaut und
neue Mirkte erschlossen. Zudem verfolgen eine Vielzahl von Landern - ins-
besondere auch China, Russland, Brasilien — das Ziel, Direktinvestitionen ins
Land zu holen, um Know-how zu erwerben und Arbeitsplétze zu schaffen.
Zur Anwendung kommen dabei nicht nur Local-Content-Vorschriften, die —
je nach vorgegebenem Mindestanteil und Messmethode — entweder zumin-
dest die Montage von Teilen oder sogar die vollstindige Belieferung aus dem
jeweiligen Inland voraussetzen. Auch landesspezifische Sicherheits-, Verbrau-
cherschutz- und Umweltanforderungen sowie Moglichkeiten der Zollverede-
lung setzen Anreize, mitunter gleich vor Ort zu produzieren. Global gesehen
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kann man wohl von einem Flickenteppich an nationalen Vorschriften spre-
chen, der fir global ausgerichtete Wertschopfungsketten eine Vielzahl von
unterschiedlichsten Rahmenbedingungen mit Veranderungsrisiken setzt.

Diese Verschiebungen haben Folgen fiir die Entwicklung der deutschen
Automobilindustrie. So stellt Baader die These auf, dass es das Premium-Seg-
ment sei, das die Wertschopfung in Deutschland sichere. Er verweist auf die
Tatsache, dass bei insgesamt stagnierender Inlandsproduktion die Produkti-
on des Premiumsegmentes in Deutschland zwischen 2002 und 2014 noch
um 32 Prozent gestiegen ist, die Produktion anderer Fahrzeuge jedoch um
11 Prozent abnahm (Baader 2015: 22; Krzywdzinski 2014a).

Von rund 6,5 Mio. 2012 weltweit verkauften Premiumfahrzeugen stamm-
ten laut VDA 80 Prozent von deutschen Marken. In der Oberklasse waren es
2010 fast 100 Prozent (vgl. Diez 2015). Dementsprechend hat das Premium-
segment auch hohe Bedeutung fiir die Beschiftigung in Deutschland: ,,Uber
drei Finftel der Beschiftigten bei deutschen OEM leisten ihren Beitrag zur
Produktion der in Deutschland hergestellten Premiumfahrzeuge® (Bormann
etal. 2012: 9f.).

Im Premiumbereich gibt es sogar einen Trend zu mehr Produktion an
deutschen Standorten (Schade et al. 2012: 94). Verlagert werden bisher wohl
in erster Linie oder ausschlieflich stark preissensitive Produkte. Hochwertige
und innovative Produkte bleiben dagegen tendenziell an den bisherigen
Standorten, im Zugriffsbereich der Zentralen. Insofern wirkt sich die Kon-
zentration der deutschen OEM auf das Premiumsegment als stabilisierendes
Element fiir die Inlandsproduktion und damit vor allem fiir den Absatz der
»home-based supplier” aus (vgl. auch Frick 2012).

Die OEM haben auf die Verschiebung der Nachfragemarkte zwangslaufig
friher reagiert als die Zulieferer. Diese konnen ihren Kunden nicht in die
Wachstumsmarkte vorauseilen. Umgekehrt aber erwarten die OEM von vie-
len ihrer Zulieferer, dass sie ihnen an neue Standorte auch folgen wiirden.

Schon vor mehr als zehn Jahren (2003) verfiigten bereits 34 Prozent der
deutschen Zulieferer tiber Auslandsproduktionen. Unterscheidet man dabei
zwischen Tier-1- und Tier-2-Suppliern, so wird deutlich, dass von den Tier-
1-Zulieferern gut die Halfte auch Fertigungs- oder Montagekapazititen im
Ausland unterhielten. Der Anteil lag weit iiber der Quote der Tier-2-Zuliefe-
rer (vgl. Fraunhofer ISI 2004: 6).

Insbesondere in China wird der Unterschied zwischen grofen und KMU-
Zulieferern deutlich: Fast die Hilfte der grofferen Unternehmen produziert
bereits in China, wihrend es bei den kleineren maximal jeder Zehnte ist
(Schade et al. 2012: 81-83).
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Fur die Automobilzulieferer werden Auslandsstandorte weiter an Bedeu-
tung zunehmen.

»Der Globalisierungstrend in der deutschen Automobilindustrie wird sich
weiter fortsetzen — und er wird mehr und mehr auch die Zulieferer tangieren.
Denn sie miissen ebenfalls ihre internationale Prasenz ausbauen, wenn sie
nicht ihre traditionell starke Position als enge Entwicklungs- und Wertschop-
fungspartner der international agierenden deutschen und européischen OEMs
aufs Spiel setzen wollen.“ (IKB 2014: 3)

Allerdings verweisen mehrere Untersuchungen auf das Doppelproblem
deutscher KMU-Zulieferer, namlich schrumpfende Heimmarkte und gleich-
zeitig zu geringe Ressourcen fir Globalisierung (vgl. Doll 2015 oder CB
2016).

Das Motiv der MarkterschlieSung hat bei den Tier-1-Firmen fiir den Auf-
bau von Auslandsproduktionen eine sehr viel grofere Bedeutung als bei den
Tier-2. Bei den Ersteren gaben 65 Prozent der Firmen mit Auslandsprodukti-
on an, dass die ErschlieSung von Mirkten fiir die Standortwahl mitentschei-
dend gewesen sei. Umgekehrt spielen bei den Tier-2-Zulieferern die Faktor-
kosten mit Gber 74 Prozent eine dominierende Rolle bei Verlagerungen (ISI
2004: 6).

Eine neuere Untersuchung zum Standortverhalten von Zulieferern lie-
fern die Boston Consulting Group (BCG) und das Fraunhofer-Institut fir
Produktionstechnik und Automatisierung IPA unter der Uberschrift ,,The
Proximity Paradox“. Sie meinen damit die Schwierigkeit, Kostenreduzierun-
gen bei gleichzeitiger Lokalisierung der Produktion in der Nihe der OEM zu
realisieren (vgl. Spindelndreier et al. 2015). Auf der Basis einer Befragung von
42 Zulieferern heben die Autoren zudem die Entwicklung sogenannter ,,lead
plants“ hervor. Das sind ,core manufacturing operations of every supplier.
They pioneer the most-advanced productions processes and are staffed with
the company’s top design and engineering talent (ebd.: 5). Demnach soll die
Zahl der Leitwerke massiv in den Regionen China (+150 Prozent), ,Rest of
Asia“ inkl. Indien (50 Prozent) und Osteuropa (50 Prozent) in den nichsten
S bis 10 Jahren zunehmen. Die 10 fithrenden Lieferanten planen danach in
den nichsten finf Jahren die Zahl der Leitwerke in Deutschland von 46 auf
39 zuruckzufahren (ebd.: 6).

Die oben angefithrten Befunde des Fraunhofer ISI (2004) verweisen auf
eine Schwiche fast aller vorliegenden Untersuchungen zur Globalisierung
der Zulieferindustrie. Es ist zu erkennen, dass tiber 60 Prozent der grofleren
AZI-Unternehmen in Osteuropa Produktionskapazititen aufgebaut haben.
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Dagegen sind das nur 44 Prozent in den NAFTA-Landern und in Asien. Die-
se Differenz ist ein Indiz dafiir, dass die Osteuropaaktivititen der AZI ande-
ren Mustern und Begriindungen folgen, als die Produktionsaktivititen in
den Weltregionen NAFTA und Asien. Leider wird in vielen Studien tber
Globalisierungs- und Verlagerungsaktivititen nicht zwischen innereuropii-
schen und weltweiten Entwicklungen differenziert.

2.2.2 Transformation der Branche im technologischen Wandel

Die verscharften Anforderungen des Umwelt- und Klimaschutzes beantwor-
ten die OEM auf verschiedene Weise und mit unterschiedlichen Schwer-
punkesetzungen (vgl. z.B. R6h 2013 oder ifmo 2010). Eine Entwicklungsstra-
tegie setzt auf die Verbesserung vorhandener Antriebsarten (Benzin-, Diesel-
motoren). Der gewaltige Fundus an fortgeschrittenen Technologien in die-
sem Bereich soll danach weiterhin als Wettbewerbsvorteil genutzt werden.
Die Optimierungsmoglichkeiten dieser Technologien werden als ausrei-
chend fiir die kiinftigen Anforderungen angesehen. Die Risiken eines schnel-
len Umstiegs auf andere Antriebsarten erscheinen in dieser Sichtweise zu
grofs, zumal in Hybridantrieben noch eine Ausweichstrategie verfigbar ist
(vgl. Bauer et al. 2012). Damit kann in Agglomerationen ein Elektroantrieb
genutzt werden, der bei lingeren Fahrten im Bedarfsfall durch herk6mmli-
che Verbrennungsmotoren ersetzt wird. Ob die geschonten Verbrauchs- und
Emissionswerte der Dieselmotoren ein Ende der technologischen Entwick-
lungsmoglichkeiten traditioneller Antriebsarten oder ,nur® rasch steigende
Kosten widerspiegeln, kann noch nicht abschliefend bewertet werden (vgl.
FAZ.NET 2016a/b).

Diese Strategie der Weiterentwicklung und Erginzung der traditionellen
Antriebsmotoren beobachten wir bei den meisten OEM, insbesondere auch
in Europa. Diese Unternehmen arbeiten vor allem an Hybridantrieben. Aller-
dings kiindigte z.B. VW zum Zeitpunkt der Abfassung dieser Studie den
massiven Ausbau der Produktpalette an Elektrofahrzeugen im Konzern an
(vgl. Leclaire 2016 oder auch FAZ.NET 2016a/b). Trotz der mittlerweile opti-
mistischeren Absatzprognosen bleibt allerdings der Verkauf von geforderten
Elektrofahrzeugen in Deutschland bislang minimal. So schitzt die Com-
merzbank wie andere Branchenbeobachter, dass ,sich ein signifikanter Markt
fir reine Elektroautos nicht vor 2025 entwickeln wird“ (CB 2016: 18).

Allen Antriebsarten ist gemein, dass der Energieverbrauch gesenkt wer-
den muss. Dabei kommt dem Einsatz von Leichtbauteilen eine wachsende
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Bedeutung zu: von der Verwendung von nachwachsenden Rohstoffen, v. a.
im Innenraum, bis zum Einsatz von Aluminium oder Carbon fiir tragende
und stabilisierende Teile des Fahrzeugs. Im Leichtbau scheint das Know-how
in Deutschland international wettbewerbsfahig zu sein (vgl. NPE 2014: 21).
Allerdings ist der massive Einsatz von Carbonteilen im BMW-i3 immer noch
cher die Ausnahme (vgl. Pfafflin/Ruppert 2011).

Sieht man von den Unklarheiten bei alternativen Antriebstechnologien
ab, so werden die Veranderungen des Produkts ,Auto“ vor allem von der un-
gebremsten Fortentwicklung der Informations- und Kommunikationstech-
nologien bestimmt. Mehr Komfort im Fahrzeug und mehr Unterstiitzung
des Fahrers durch Assistenzsysteme bis hin zu (teil-)autonomem Fahren erho-
hen den Anteil von Elektronik im Fahrzeug (vgl. Tagesspiegel 2015; McKin-
sey 2015). Damit gewinnen Elektronik- und IT-Kompetenzen fiir die Weiter-
entwicklung der Fahrzeuge immer mehr an Bedeutung. Die OEM stehen vor
der Entscheidung, ob sie diese Technologien als Kernkompetenzen verstehen
und sich selbst mehr aneignen oder ob sie diese Teile des Produkts den Zulie-
ferern tberlassen wollen.

Wie schon bei den Speichertechnologien muss man konstatieren, dass es
neue Wettbewerber mit IT-spezifischem Know-how-Vorsprung am Marke
gibt, die vor allem in den USA (z. B. Google, Apple) angesiedelt sind. In man-
chen Technologien wie dem autonomen Fahren, vor allem aber in der Ver-
netzung von Fahrzeugen untereinander, sind die europaischen (und deut-
schen) OEM jedoch derzeit fihrend. Nach einem Index ,Automatisierte
Fahrzeuge®, der von Roland Berger und der Forschungsgesellschaft Kraftfahr-
wesen (fka) der RWTH Aachen erhoben wird, kommt Deutschland auf den
ersten Platz (vgl. WiWo 21.08.2015).

Zu betonen ist, dass bislang nur Prototypen autonom fahrender Automo-
bile auf den Straffen unterwegs sind, seien es die von Audi, BMW, Daimler
oder Volvo. Das liegt an der Komplexitit der Materie ,Autonomes Fahren®.
Der komplett fahrerlose Transport ist noch ferne Zukunft. Dennoch wird
mit enormen Steigerungsraten in den Technologien des autonomen Fahrens
in den kommenden Jahren gerechnet (vgl. CB 2016: 15, Roland Berger/La-
zard 2016: 33). Googles selbstfahrendes Auto fahrt mehrere Millionen Kilo-
meter iber kalifornische Strafen und die Entwicklung des Autos mit Autopi-
lot lauft mit groffen Schritten Richtung Normalitit im Straflenverkehr. Dass
diverse Hersteller ihre Fahrzeuge mit standardmafig selbstfahrenden Syste-
men ausstatten werden, ist nur noch eine Frage der Zeit: ,Die Technologie
entwickelt sich so schnell, dass ich Ihnen nicht sagen kann, ob wir 2020 oder
2025 vollautomatische Systeme einsetzten werden, aber wir werden es!®, be-
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tont Bjorn Giesler, Experte fir pilotiertes Fahren bei Audi. Trotz diverser Un-
tersuchungen weif§ heute keiner genau zu sagen, wann welche Technologie
in welchen Bereichen (Stadt — Land) umsetzbar ist und wie lange es dauert,
bis die administrativ-rechtlichen Fragen geklart sein werden — aber: Diverse
Autoren sind sich sicher, dass dieser Trend anhalten und sich letztlich durch-
setzen wird (vgl. z.B. McKinsey 2015; Roland Berger/Lazard 2016).

Wie wirken sich all diese Entwicklungen auf die Zulieferer aus? Es liegt
mittlerweile eine Reihe von Untersuchungen vor, die sich mit den Auswir-
kungen der Elektromobilitit auf die Zulieferbranche befassen. Zum Zeit-
punke der Abfassung dieser Studie war noch nicht absehbar, welche Antriebs-
technologie sich durchsetzen wiirde. Noch schwieriger war zu bewerten,
welche Auswirkungen die unterschiedlichen Strategien auf die Beschafti-
gung bei den Zulieferern haben werden. So hatte sich beispielsweise die Stra-
tegie der Verkleinerung der Motoren zur Reduktion der CO2-Werte im
Verbrennungsmotor widerspriichlich auf die Beschiftigung in der Zuliefer-
branche ausgewirkt. Die Reduktion der Zylinderanzahlen war mit Umsatz-
einbuflen von Unternehmen im Bereich Antriebsstrang verbunden, wihrend
andere Motorinnovationen neue Arbeitsplatze im Zuliefererbereich geschaf-
fen haben.

Durch die Einfithrung der Elektromobilitit werden deutlich gravierende-
re Beschiftigungswirkungen erwartet. Allerdings ist nur schwer zu beurtei-
len, in welchem Zeitverlauf der Wechsel des Antriebsaggregats vom Verbren-
nungsmotor, iber Hybridlésungen hin zum reinen Elektromotor verlaufen
wird. So zeigt z.B. die ELAB-Studie (Bauer et al. 2012), dass die Beschifti-
gung in einer Ubergangszeit bis ca. 2030 weitgehend konstant bleiben wird.
Diese Studie nimmt aber an, dass alle Antriebsvarianten parallel in einem
sidealtypischen® Aggregatewerk produziert werden. Frihere Befragungen
von Zulieferern im Raum Stuttgart (ein typisches Automotive-Cluster) lie-
Ben erkennen, dass sich noch sehr wenige Zulieferer mit den entsprechenden
Themen ernsthaft und vertieft beschiftigt haben (vgl. BW-Bank 2012 oder
auch ISI 2011) — vielleicht weil es 2008-2010 ein relativ neues Thema war.
Aber es hat sich bis heute nicht so gravierend gewandelt, wie es die 6ffentli-
chen Diskussionen erwarten lassen. Die Debatte um das , Dieselgate® konnte
aber eher zu einer Beschleunigung der Verinderungen beitragen.

Fur das ,Buro fiirr Technikfolgen-Abschitzung des deutschen Bundesta-
ges“ hat das Fraunhofer ISI eine Primérerhebung bei deutschen Zulieferbe-
trieben durchgefihrt (vgl. Schade et al. 2012). Nach dieser Befragung be-
schaftigt sich ,iber die Halfte der befragten Unternehmen (55 Prozent)
derzeit eher wenig oder gar nicht mit der Entwicklung entsprechender Kom-
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ponenten fiir neue Antriebs- und Fahrzeugkonzepte. [...] Etwa ein Drittel be-
schiftigt sich in mittlerem Umfang mit diesen neuen Technologien und le-
diglich 14 Prozent intensiv® (ebd.: 124). Vor dem Hintergrund der hohen
Bedeutung des Themas stellen sich die Autoren die Frage, ob die Automobil-
zulieferer hier nicht zu abwartend agieren und Mittel- und Langfristchancen
moglicherweise verstreichen lassen.

Eine Erklarung fiir das passive Verhalten der befragten deutschen Auto-
mobilzulieferer konnte darin liegen, dass die Unternehmen keine Auswir-
kungen der Elektromobilitit auf die Absatzchancen ihrer eigenen Produkte
wahrnehmen. Hier gibt die Mehrheit der befragten Automobilzulieferer
(62 Prozent) an, dass ihre Produkte zukinftig in unverdndertem Umfang be-
notigt werden (ebd.: 125).

Eine 2016 erschienene Studie von Roland Berger und Lazard geht davon
aus, dass die unterschiedlichen elektrisch unterstiitzten Alternativantriebe
bei einem jahrlichen Wachstum von 28 Prozent bis 2025 einen Anteil von
21 Prozent an der Produktion aller Pkw-Antriebe stellen werden (Roland
Berger/Lazard 2016: 27). Grofite Auswirkungen wird dies fiir die Motoren-
werke der OEM haben. Verscharft wird die Situation dadurch, dass neue bis-
her nicht beteiligte Marktteilnehmer als Konkurrenten auftreten.

Noch weniger bekannt sind die Auswirkungen der Entwicklung des auto-
nomen Fahrens fiir die Automobilzulieferbranche. Diese Entwicklung wird
zu groflen Teilen durch Innovationen von Automobilzulieferern getragen
(vgl. McKinsey 2015). Sie bringt aber auch Anderungen des Marktes mit sich,
welche die Zulieferer vor Herausforderungen stellt. Hochentwickelte Soft-
ware- und Hardwarekomponenten missen in Serienreife gebracht und aufei-
nander abgestimmt werden. Das neue Fahrerlebnis verindert die Bediirfnisse
der Kunden. Trotz hoher Einstiegshiirden werden ambitionierte Neueintritte
in den Marke die Industrie beeinflussen (z.B. Google).

Die IT-Berater von NTT Data verweisen hinsichtlich der eingesetzten
Technologien zu Recht darauf hin, dass diese meist altbekannt sind: Radar-
systeme, Sensoren, Kameras, die vielfach auch heute schon bei groen Zulie-
ferern (Bosch, Delphi, TRW, Magna), aber auch von branchenfremden Un-
ternehmen hergestellt werden. Kern der Systeme ist aber die Zentraleinheit
fur Advanced Driver Assistance Systems mit der entsprechenden Software.
Fur beides gilt: ,Only used in prototype cars today; will be the key compo-
nent in self-driving cars“ (NTT Data 2015: 8).

Hinsichtlich der Wirkungen auf die Tier-1-Zulieferer sehen die Autoren
die grofiten Herausforderungen bei den Qualifikationen der Beschiftigten (5
von 5 Punkten), der IT-Landschaft, der Unternehmensstrategie und dem Pro-
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duktportfolio (je 4 von 5 Punkte) (ebd.: 9). Unternehmen aus dem Elektro/
Elektronik-Segment dirften es da leichter haben, weil neue Sensortechnolo-
gien, Zentralprozessoren und Analysesoftware die Chancenthemen fiir Tier-
1-Liefranten seien. Ein anderer Aspekt konnte fir die Zulieferer ein Problem
ergeben: Angedeutet wird, dass die OEM ihr Risiko (z.B. Haftung bei Unfil-
len) fiir selbstfahrende Fahrzeuge auf die jeweiligen System- oder Kompo-
nentenlieferanten abschieben konnten (NTT DATA 2015: 10).

Auch Roland Berger betont die Technologiebriiche beim Antrieb und
dem autonomen Fahren (Roland Berger/Lazard 2016: 17). Fiir Komponenten
fir autonomes Fahren werden durchschnittliche jahrliche Wachstumsraten
von 16 Prozent erwartet. Das Kernelement — hier als ,,adaptive cruise control
unit“ bezeichnet — diirfte umsatzbezogen bei Steigerungen von iber 20 Pro-
zent liegen (ebd.: 27, 33). Auch hier werden die Chancen fiir die Zulieferer
am ehesten bei Elektroniklieferanten oder stark software-orientierten Unter-
nehmen gesehen (ebd.: 34).

Gerade die Moglichkeit, dass autonome Fahrzeuge unsere Mobilitat kom-
plett verindern konnten, treibt den Verband der Verkehrsunternehmen
(VDV) um. Er sieht zwei ,,Extremszenarien® der kiinftigen Mobilitat: ,Entwe-
der wir erleben die Innovation des autonomen Fahrens als Individualverkehr
mit einer totalen Ausrichtung auf das eigene Auto und den schleichenden
Tod des OPNV* oder autonom fahrende Fahrzeuge werden voll integrierter
Teil des OPNV und machen das eigene Auto tiberfliissig (VDV 2015: 11). Je
nachdem welche der Varianten (vermutlich eher Misch-Szenarien) sich in
der Praxis durchsetzen werden, wird dies auch die Stiickzahlen und Umsatz-
umfange fiir Zulieferer von Teilen und Leistungen des autonomen Fahrens
beeinflussen.

2.2.3 Neuausrichtung der Schnittstelle zwischen Endherstellern
und Zulieferern

Neben technologischen Veranderungen etwa im Bereich der Antriebe und des
autonomen Fahrens wirken sich auch Veranderungen in der Industriegover-
nance auf die Automobilzulieferer aus. Eine zentrale Entwicklung hier ist seit
langerer Zeit die Konzentration der Automobilhersteller auf die so genannten
»Kernkompetenzen® und die Verlagerung eines immer grofSeren Anteils der
Wertschopfung auf die Zulieferer. Diese Entwicklung geht auf die Diskussion
ber Lean Production zurtick (vgl. Womack et al. 1992) und sollte die Effizienz
und Flexibilitit der OEM erhohen. Dies betrifft nicht nur die schnellere Reak-
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tion auf Nachfrageschwankungen. Es sollte die OEM auch in die Lage verset-
zen, die Produktvielfalt zu erhéhen, schneller auf Kundenakzeptanz und -wiin-
sche zu reagieren und nicht zuletzt die Innovationszeitriume zu verkirzen.
Diese Neuerungen und die Produktvielfalt sind mit zunehmender Komplexi-
tat und einer verinderten Arbeitsteilung verbunden (Barthel et al. 2010).

Die Beschrinkung auf die eigenen Kernkompetenzen entspringt der
Uberlegung, dass Zulieferer eine Spezialisierung und Kompetenz erreicht ha-
ben, denen die OEM nicht zu gleichen Kosten folgen kénnen. So stellt die
Commerzbank fest: ,,Durch Outsourcing wurden in Abhingigkeit des einzel-
nen OEM wesentliche Fertigungs-/Produktionsprozesse den Zulieferunter-
nehmen tbertragen, so dass gemessen am Anteil der Bruttowertschopfung
am Produktionswert nur noch etwas iiber 19 Prozent der Gesamtleistung von
den Fahrzeugproduzenten selbst erbracht werden® (CB 2016: 7).

Die Ubertragung von Teilen der Wertschopfungskette an Zulieferer er-
weitert fir die OEM den Spielraum fiir Kostensenkungsprogramme (vgl. Oli-
ver Wyman 2012). Erstens konnen sie den Wettbewerb zwischen Zulieferern
nutzen, um die Einkaufspreise zu senken. Dies ist umso wirksamer, je stirker
die Einkaufsmacht der OEM gegentiber den Zulieferern ist. Die Losgrofien,
die Abhingigkeit der Zulieferer von den Auftrigen sind dafir wichtige
Druckmittel. Je nach Marktmacht kdnnen auch unentgeltliche Vorleistun-
gen (z.B. in der F&E, vgl. MM 2016) verlangt sowie Risiken (z.B. des Absatz-
umfangs), Gewahrleistungspflichten und Finanzierungskosten auf die Zulie-
ferer abgewilzt werden (vgl. Neumayer 2016). Und zweitens konnen die
Gestehungskosten in den eigenen Abteilungen dem Druck der Zulieferer-
preise ausgesetzt werden.

Seit den 1990er Jahren verfolgen viele Hersteller die Strategie, durch ra-
schere Produktwechsel, Modelldifferenzierungen und Nischenprodukte glo-
bal alle Mirkte bedienen zu konnen und breitere Kundenschichten anzuspre-
chen. Dies kann nur dann zu wettbewerbsfihigen Kosten erreicht werden,
wenn es gelingt, insbesondere bei nicht sichtbaren Teilen moglichst viele
Konzern-Marken und -Modelle aus dem modularen Baukasten einer globa-
len Gleichteilestrategie zu versorgen.

Diese Gleichteilestrategien und Baukastensysteme haben zur Folge, dass
die weltweit zu produzierenden Stiickzahlen massiv zunehmen (vgl. Deloitte
2014: 15). Als fithrend gilt hier weltweit der VW-Konzern, der mit seinen
Baukastensystemen weite Bereiche der Konzernmodelle abdeckt. Gleichzei-
tig werden Plattformen genutzt, um beispielsweise Porsche- und VW-Fahr-
zeuge auf der gleichen Grundlage zu produzieren (vgl. dazu Waltl 2012). Da-
mit werden regelmifig Kosteneinsparungen durch Skaleneffekte angestrebt.
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Fur die Automobilzulieferer bedeutet diese Entwicklung starkes Umsatz-
wachstum und Ausweitung von Produkt-Know-how. Immer mehr Produk-
tions- aber auch Innovationsleistungen werden auf die Zulieferer verlagert.
Damit verandert sich die Beziehung zwischen den OEM und den Zulieferern
grundlegend. Immer mehr Automobilzulieferer werden zu Partnern, mit de-
nen neue Produkte und neue Produktionsprozesse kooperativ entwickelt
werden. Die Automobilbranche insgesamt gilt als die innovationsaktivste
Branche Deutschlands. Mit 17,6 Mrd. Euro F&E-Ausgaben (31 Prozent der
gesamtwirtschaftlichen F&E-Ausgaben) und knapp 93.000 F&E-Beschiftig-
ten gilt die Automobilbranche als die forschungsstirkste Branche Deutsch-
lands (VDA 2017). Die Forschungs- und Entwicklungsintensitit des Fahr-
zeugbaus lag laut ZEW in 2013 mit 10,7 Prozent deutlich vor anderen
Industriebranchen (z.B. Elektroindustrie mit 10,0 Prozent oder IT/Telekom-
munikation mit 7,6 Prozent, ZEW 2015: 1). Noch deutlicher ist der Vor-
sprung, wenn es um den Umsatzanteil von Produktneuheiten (jinger 3 Jahre)
geht: Hier liegt der Fahrzeugbau mit 51 Prozent mehr als doppelt so hoch wie
beispielsweise der Maschinenbau mit 24 Prozent (ebd.). Die Angaben fiir den
gesamten Fahrzeugbau unterschitzen sogar die F&E-Intensitit der Automo-
bilindustrie, da die Automobilproduktion wesentlich innovativer ist als der
sonstige Fahrzeugbau. Das Innovationssystem ,Deutscher Automobilbau®
umfasst neben den OEM und der Zulieferindustrie auch den zunehmend gré-
Rer werdenden Anteil von Entwicklungsdienstleistern (vgl. Meifsner 2015) —
unser Untersuchungsfokus lag jedoch auf den OEM und ihren Zulieferern.

Die Commerzbank weist auf die Bedeutung von Innovationen fiir den
Unternehmenserfolg der Zulieferer hin. Innovation meint hier nicht nur
neue Produkte, sondern es geht auch um verbesserte Technologie, die Funk-
tionalitit der Produkte (Ubernahme weiterer Funktionen, Wegfall von Mon-
tageaufwand, usw.) sowie effizientere Produktionsprozesse (vgl. CB 2014).

Die Gleichteile- und Baukastenstrategie der OEM fiihrt zu steigenden
Produktstiickzahlen, die dann in allen drei Weltregionen Amerika, Europa
und Asien angeboten werden missen. Die Commerzbank schitzt, dass bis
2020 dber die Hilfte der Pkw auf den sog. Mega-Plattformen basieren und
die TOP-10-Fahrzeuge Stiickzahlen zwischen zwei und fiinf Mio. erreichen
werden (CB 2015: 19). Dies kann in zwei Richtungen auf die Zulieferer wir-
ken: Bei nicht-sichtbaren Teilen (z.B. Chassis-Teile) fiihren Plattform- und
Baukastenstrategie zu einer immensen Erhohung der Stickzahlen weltweit,
wihrend bei sichtbaren Teilen (die dann die Differenzierung zwischen den
Modellen ausmachen) durchaus die Stiickzahlen geringer und die Varianten-
zahl hoher werden kénnen.
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In der ersten Variante besteht bei den Zulieferern ein Zwang zur Grofle
und zur Internationalisierung in der Triade. Wer einmal einen derartigen
GrofSauftrag erhalten hat, ist zwingend auf Folgeauftrige angewiesen, um sei-
ne Investitionen zu amortisieren. Das bringt Zulieferer in tiefe Abhangigkeit.
Einen groflen Auftrag beispielsweise von VW zu verlieren, kann fir einen
Lieferanten der Untergang sein. Zudem wurde auch die Finanzierung von
Investitionen von den OEM immer mehr auf die Zulieferer iibertragen. Bei
geringen Umsatzrenditen der Zulieferer (im Branchendurchschnitt zwischen
3 und 5 Prozent), fihrt die Vorfinanzierung zu einer Balance ,auf einem
schmalen Grat“ (StZ 2014a). Und weil steigende Umsitze immer mit neuen
Preisforderungen der Automobilhersteller verbunden sind, geht Wachstum
zulasten der Rendite. Auch technische Vorspriinge konnen hochstens noch
ein bis maximal drei Jahre genutzt werden.

Selbst Zulieferer, die von der Gleichteilestrategie der OEM profitieren,
sind mit Risiken konfrontiert. Bratzel et al. (2015) verweisen auf die Gefahr,
dass bei Qualititsproblemen sogar Gefihrdungen des Unternehmensbestan-
des entstehen konnen (ebd.: 112). Die sog. ,Variantenprofiteure® kénnen
hingegen in ihrer Nische weiter arbeiten, die Anforderung an die Flexibilitat
steigen allerdings deutlich. In einer Befragung von kleinen und mittleren Zu-
lieferunternehmen durch das Center of Automotive Management (ebd.) wer-
den beide Tendenzen positiv bewertet: Ca. 60 Prozent der befragten Unter-
nehmen sehen die zunehmende Variantenvielfalt ,positiv® oder ,eher
positiv®, fast die Halfte ebenfalls die Gleichteilestrategie der OEM (ebd.: 114).
Insgesamt diirften die Variantenprofiteure im Vorteil sein, denn sie kdnnen
hier ihre spezifischen Stirken wie Schnelligkeit und Flexibilitit nutzen.

Diese Anforderungen stellen insbesondere kleine Zulieferunternehmen
vor groffe Herausforderungen und kénnen als ein Treiber des Konzentrati-
onsprozesses in der Zulieferbranche gesehen werden, der durch die Krise
2008/2009 noch deutlich verstirkt wurde. Die Zahl der Zulieferer nimmt
massiv ab, ein Trend, der schon linger anhilt, sich aber weiter fortsetzen
dirfte. Entsprechend stieg z.B. der Umsatzanteil der grofiten sechs Zuliefer-
unternehmen innerhalb nur weniger Jahre von 17 Prozent auf 27 Prozent
(IKB 2014: 9f.).

Zum Teil ist dieser Konzentrationsprozess durch die OEM verursacht, die
das Ziel verfolgen, die Zahl der direkten Zulieferer zu reduzieren. Einerseits
werden komplette Systeme oder Module von den Zulieferern verlangt, ande-
rerseits reduzieren sich damit die Einkaufs- und Logistikaufwinde bei den
OEM. Immer wieder wird erwahnt, dass bet BMW zwischen 1995 und 2005
chemals 1.200 Zulieferer auf 600 reduziert wurden und sich aus den 600 Fir-
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men 50 Systemlieferanten herausgebildet haben (vgl. Wannenwetsch 2007:
158). Hinzu kommt, dass die groften Zulieferer ihre eigenen Zulieferer
ebenfalls den verinderten Anforderungen unterwerfen (vgl. auch Kopplin
2014 oder CB 2016: 17).

Die Unternehmenskonzentration in der Zulieferindustrie ist im Ver-
gleich zum Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland wesentlich weiter fort-
geschritten. Pragend fiir die Branche der Automobilzulieferer sind die Betrie-
be mit einem Umsatz hoher als 50 Mio. Euro Umsatz, die 12 Prozent der
gesamten Unternehmen ausmachen (Verarbeitendes Gewerbe: ca. 2 Prozent),
aber 93 Prozent des Umsatzes auf sich vereinigen (Verarbeitendes Gewerbe:
79 Prozent) (vgl. CB 2016: 7). Nach Ergebnissen des Beratungsunternehmens
Deloitte gehen fast 83 Prozent der Befragten davon aus, dass die Konzentrati-
on weiter zunehmen werde und von den Tier-2- und Tier-3-Zulieferern viele
vom Markt verschwinden werden (vgl. Frick 2012: 20).

Zudem haben die erhohten Aufwendungen dazu gefiihre, dass viele Zu-
lieferer nicht mehr ausreichend Reserven bilden konnten. Die Krise 2008
konnten deshalb viele Zulieferer nicht bewiltigen, allein in Europa gab es
150 Insolvenzen; weltweit gingen rund 340 Zulieferer in die Insolvenz (vgl.
KPMG 2010).

In den neuen Wachstumsmirkten wachsen zudem starke Zulieferer her-
an, die den deutschen Firmen zunehmend Konkurrenz machen werden. Das
gilt speziell in Bereichen wie Elektromobilitat. Perspektivisch kann sich Chi-
na zum volumenstarksten Markt fir Elektromobilitit entwickeln (NPE 2014:
10).

2.3 OEM und Zulieferer zwischen Kooperation und Konfrontation

Die viele Jahrzehnte zum gegenseitigen Vorteil gepflegten Beziechungen zwi-
schen OEM und Automobilzulieferern werden seit einiger Zeit durch harte-
re Forderungen der OEM auf die Probe gestellt. Jedenfalls haben Klagen dar-
liber zugenommen, dass in den ,partnerschaftlichen® Beziehungen die Las-
ten fir die Zulieferer steigen. Das betrifft Kosten- und Kostensenkungsvorga-
ben, Ausschreibungsbedingungen, das Eigentum an Entwicklungen, die
Risikoverteilung bei Nachfrageausfillen oder bei Reklamationen und weite-
re Punkte. Zugleich ist anzumerken, dass in der Krise von 2008 einige Zulie-
ferer erhebliche Unterstiitzung von den Endherstellern bekommen haben,
die ihr Uberleben sicherte. Immerhin kann gefolgert werden, dass im Zuge
von Marktverschiebungen, neuen Antriebskonzepten, sonstigen technologi-
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schen Neuerungen und Kostensenkungsstrategien die Position vieler Auto-
mobilzulieferer zu ihren Kunden neu zu justieren ist.

Die Commerzbank stellte fest, dass die OEM iber jahrliche Preisnachlass-
diskussionen einen kontinuierlichen Druck auf die Margen der Zulieferer
ausiiben, um ihre eigenen Renditeziele erreichen zu konnen. Das setzt die ge-
samte Wertschopfungskette unter Druck, da auch die Tier-1-Lieferanten den
Druck an ihre Zulieferer weitergeben (vgl. CB 2014: 14).

In einer Befragung von Zulieferern wird deutlich, dass gerade die OEM
mit schlechter Ertragssituation die rigidesten Kostenvorgaben machen. Aller-
dings schliefen sich auch andere Automobilhersteller, die zwar iber bessere
Margen verfiigen, sich aber den Wettbewerbsvorteil nicht entgehen lassen
wollen, solchen Praktiken an. Das fithrt soweit, dass Zulieferer Auftrige ohne
Kostendeckung annehmen miissen, um ihre Kunden nicht zu verlieren (vgl.
Roth 2012: 60).

Die Arbeitsgemeinschaft der Zulieferer (ArGeZ) beklagt seit Jahren die
rigiden Methoden der OEM bei der Auftragsvergabe und hat mehrere Rechts-
gutachten zur Bewertung der Praktiken initiiert (vgl. Kiipper 1997, damals
mit der Uberschrift ,Der Missbrauch der Nachfragemacht ...“ oder auch
ders. 2009). Sie fordern, dass abgeschlossene Vertrage einzuhalten wiren und
einmal vereinbarte Lieferpreise und Zahlungsbedingungen tber die Laufzeit
der Vertrige nicht einseitig verandert werden dirften.

Zwar sieht die Mehrzahl der von Roth befragten Zulieferer 2009 die Ge-
schiftsbeziehungen zu ihren Kunden als langfristig orientiert, innovations-
und wachstumsforderlich an. Allerdings gibt es auch die Kehrseite: Die Zu-
lieferer betonen einen deutlichen Verbesserungsbedarf, insbesondere bei den
Renditen und der Fairness im Umgang. Ein Viertel hilt auch die Beziechung
zu den OEM im Umgang mit Schwierigkeiten als nicht hilfreich (Roth 2012:
116).

Bei einer genauen Betrachtung der Einkaufsstrategien der OEM iber-
raschten diese Befunde nicht (vgl. Neumayer 2016). In der Mehrzahl kdnnen
sich die Zulieferer diesen Strategien nicht entziehen, wollen sie nicht Auftri-
ge und Kunden verlieren. Dennoch tiberlegen Zulieferer immer wieder auch,
Auftrige abzulehnen oder sich andere Kundengruppen zu suchen. In einer
Befragung der Beratungsfirma Goetz und Partner beklagten sich die Zuliefer-
unternehmen, dass die OEM die Innovationsbeitrige der Zulieferer nicht an-
gemessen honorieren (vgl. Goetzpartners 2014: 12). Eine Folge kann auch
der Verzicht der Zulieferer auf Auftrige sein oder der Abbruch bzw. die Auf-
gabe von Innovationsprojekten. Immerhin rund 60 Prozent der von Roth
(2012) befragten Zulieferer haben bereits einmal ein Innovationsprojekt auf-
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grund fehlender Unterstiitzung durch die OEM abgebrochen. Es stellt sich
die Frage, inwieweit die Innovationsfihigkeit der Automobilindustrie als
Ganzes durch derartige Praktiken beschadigt wird.

OEM-Vertreter bestreiten regelmafSig solche machtstrukturierten Preis-
bildungsmethoden. Sie argumentieren, dass die AZI hohere Renditen erwirt-
schaften als die OEM selbst und deshalb der Preisdruck ja nicht so hoch sein
kann. In der umfassenden Zahl von Studien tiber die Automobilindustrie fin-
den sich hochst unterschiedliche Angaben zur Ertragssituation der Zulieferer
und noch seltener Vergleiche zwischen OEMs und Zulieferern. Nach Anga-
ben von Roland Berger und der Lazard-Bank bewegen sich die durchschnitt-
lichen Margen der 600 grofSten globalen Zulieferunternehmen bei etwa 6 bis
7 Prozent und sind hoher als die Durchschnittsmargen der OEM (5 bis 6 Pro-
zent). Allerdings sind die Ergebnisse sehr von der jeweiligen Berechnungsba-
sis abhingig. Wiirde man nur die deutschen Premiumbhersteller heranziehen,
dann lage die Rendite der OEM deutlich aber der der Zulieferer (vgl. z.B.
McKinsey 2015 und FAZ.NET 2017).

Hervorzuheben ist die Differenzierung zwischen den Zulieferern ver-
schiedener Produktgruppen und insbesondere zwischen Produkt- bzw. Pro-
zessinnovatoren: So haben produktbezogen die Reifenhersteller die hochs-
ten, die Interiorhersteller die geringsten Renditen (Roland Berger/Lazard
2016: 13). Dies liegt am Produkt. Im Reifengeschift wird traditionell der
hochste Aftermarket-Umsatz erwirtschaftet, der nicht zu Lasten der OEM
geht. Bei den Herstellern von Komponenten fiir traditionelle Antriebe
nimmt offenbar der Kostendruck zu, so dass ihre EBIT-Marge in 2015 unter
den Gesamtdurchschnitt gefallen ist (ebd.: 11). Grundsitzlich gilt, dass Pro-
duktinnovatoren deutlich ertragsstirker als Prozessinnovatoren sind (ebd.:
14).

Die im Handelsblatt ausgewertete Bilanz 2015 der Continental AG ver-
deutlicht dies: Mit einer operativen Umsatzrendite von 10,5 Prozent liegt
Continental weit iiber Branchendurchschnitt. Aufgegliedert in die Geschifts-
felder zeigt sich aber, dass dieses Ergebnis stark vom Reifengeschift mit
20 Prozent Rendite getrieben wird. Dagegen liegen die anderen Geschiftsfel-
der Chassis & Safety mit 9,6 Prozent, Powertrain mit 5,6 Prozent, Interior
mit 9,9 Prozent und Contitech mit 3,2 Prozent in der Summe eher im Durch-
schnitt (HB 2016).

Die Ergebnisse der IK-Bank lassen ebenfalls erkennen, dass in den Teil-
branchen der AZI (Werte von 2011) unterschiedliche Renditechancen beste-
hen. Ubereinstimmend mit den Daten von Roland Berger gibt es beispiels-
weise im Interiorbereich (z.B. Kunststoffzulieferer) geringere Renditen als
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im klassischen Metallbereich. Es wird deutlich: Die verallgemeinernde Be-
hauptung von den hoheren Renditen der Zulieferer gegeniiber den OEM
lasst sich nicht aufrechterhalten.

2.4 Fazit

Zusammenfassend zeichnen sich in den vorliegenden Branchenanalysen und

Studien fiir die deutschen Zulieferer folgende Herausforderungen ab:

Das geanderte Internationalisierungsmodell der deutschen OEM (globale
Vor-Ort-Produktion statt Export aus Deutschland) und die Verlagerung
der Nachfrage in die Emerging Economies erhohen den Druck auf die Zu-
lieferer, diesem Trend zu folgen.

Nahezu alle OEM und Tier-1-Zulieferer reduzieren die Anzahl ihrer Liefe-
ranten. Hauptkriterien aus OEM-Sicht sind dabei Innovationsstirke, fi-
nanzielle Stabilitit und globale Produktion.

Aufgrund der Plattformstrategien der OEM mdssen kinftig sehr hohe Vo-
lumina, global, just-in-time und mit hochster Qualitit zu wettbewerbsfa-
higen Kosten geliefert werden konnen.

Geringere Stiickpreise mussen durch groflere Volumina und Optimierung
der eigenen Produktionsprozesse sowie Zuliefererstrukturen kompensiert
werden.

Die Umstellung auf elektrische, bzw. elektrisch unterstiitzte Antriebe
stellt insbesondere die Zulieferer aus dem Bereich Antriebsstrang vor
grofite Herausforderungen.

Das Auftreten neuer Marktteilnehmer erschwert es den Unternehmen der
klassischen Zuliefererindustrie, die neuen technologischen Herausforde-
rungen (Elektromobilitit, Autonomes Fahren) als Wachstumschance zu
nutzen.

Die genannten Entwicklungen prigen die Situation der Zulieferer und sind

wichtig fir das Verstindnis der Entwicklungen, die uns in den folgenden Ka-

piteln beschiftigen werden.
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