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Die Zukunft von Produktion und Arbeit in der europaischen Automabilindustrie

Auf enem hier in Bochum im Januar dieses Jehres durchgefiihrten Automobil- Symposum
erklarte der Vorstandsvorsitzende der Continenta AG, Manfred Wennemer, fur jedes Werk,
das Continenta in Ogeuropa baue, werde enes im Rest der Wet zugemacht. Gestoppt
werden konne dieser Trend nur, wenn Conti mehr Relfen verkaufe. "In Ruméanien liegen die
Persondkosten bei zehn Prozent von denen in Deutschland’, meint Wennemer. Selbst bel
stark steigenden Lohnen wirde dieser Kostenvortell im Lebenszyklus eines Werkes von etwa
zwanzig Jahren nicht aufgezehrt. In Deutschland konne man zwar die Lohne nicht kirzen,
aber es misse wieder 40 Stunden in der Woche gearbeitet und der Urlaub auf vier Wochen
reduziert werden.

MuUssen sch die Arbets und Lebensbedingungen Westeuropas wirklich — um es Uberspitzt zu
formulieren — an digenigen Ogteuropas und dann spéter viedleicht an die Chinas anpassen?
Gibt es keine Alternative zur Abwéartshomogeniserung? It die Abwartsanpassung — selbst
wenn man de konsequent ads Letmaxime verfolgte — tatsdchlich eine Erfolg versprechende
Strategie? Unter welchen Bedingungen héite auch das dte (West-)Europa eine Chance? Gibt
es Faktoren, die fur ene nachhdtige Entwicklung von Produktion und Arbeit in der
europdischen Autoindudtrie mobilisert werden konnen, die vieleicht sogar westeuropéischen
Standorten gewisse Alleingdlungsmerkmae enréumen?

Die zentrde Botschaft dieses Autokongresses, die ich aus den eingesandten Betrdgen und
Vortragszusammenfassungen  lese, lautet: Im reinen  Preiswettbewerb  konnen  européische
Automobilbauer gegen die sldkoreanische und zunehmend auch die chinessche Konkurrenz
nicht gewinnen. Auch die Qualitatsdimenson is gegenwétig ken Allengedlungsmerkmd
mehr fir europdische oder deutsche Automobilunternehmen. Alle Erfahrungen legen den
Schluss nahe, dass Europa langerfrigig eine Chance ds Standort fur Automobilproduktion
und —beschéftigung nur durch Konzentration auf Innovationswettbewerb hat. Kogteneffizienz
und Quditdt snd ene notwendige, aber nicht mehr ene hinreichende Voraussetzung fir
nachhatige Automobilproduktion in Europa

Wir werden in den né&chden zwe Tagen vid Geegenhet zur Diskusson dieser Fragen und
Thesen haben. Eines dirfte jetzt schon ungrittig sein: Ob man ,Abwartsanpassung durch
Preiswettbewerl  oder  ,nachhdtige  Entwicklung durch  InnovationsfUhrerschaft’  zur
vorrangigen Strategie erklart, hat wet reichende Auswirkungen auf die zu ergreifenden
Maahmen. Wenn wir ehrlich snd, weld niemand, weder wir Wissenschaftler noch die
Praktiker in  der Wirtschaft, ganz genau, welche Option, oder besser:  welches
Mischungsverhdtnis zwischen beiden Strategien fir welche Interessen und Interessengruppen
am besten ig. Managementhanden ig dlzu héufig en Mudding-Through, en Sich
Durchwurschteln nach dem Motto ,Besser eine darke Behauptung ds en kompliziertes
Argument, bessr eine enfache Straiegie ds ene komplexe Lageanayse'. Wissenschaft
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vafdrt haufig ungekehrt — und genau darin kaon menes Erachtens der wechsesdtige
Nutzen ener solchen Tagung fur Wissenschaft und Wirtschaft liegen.

Aus mener — wissenscheftlichen — Sicht war die Lage der Automobilindustrie sdten so
uniibersichtlich und widerspriichlich wie gegenwartig. Auf der einen Sdate werden die US-
amerikanischen Konzerne Ford und Genera Motors von den Rating-Agenturen in ihrer
Kreditwirdigkeit welter herabgestuft und inzwischen mit dem Titd Junk Bond versehen, auf
der anderen Seite feiert Toyota Jahr fur Jahr neue Produktionserfolge und steht ds gesundes
expandierendes Wdtunternehmen da; die Marktkapitdiserung Toyotas i dre bis funf ma
50 hoch wie die dler anderen globaen Autohersteler.

In Europa dlerdings hat Toyota aulRerst widerspriichliche Erfahrungen sammen missen: Die
Produktionsstéite in Grof3ritannien ist sait Uber zehn Jahren nicht in Produktivitds und
Gewinnzonen gekommen, die fur Toyota songt dblich dnd (dartber wird Tommaso Pardi in
der Arbetsgruppe 2 heute berichten). Trotz dieser nicht sehr erbaulichen Erfahrungen in
Groldritannien baut Toyota sait dem letzten Jahr die Produktion in Burnastor/England um
rund 25% und in Vdencienne/Frankreich sogar um etwa 30% weiter aus — nicht zuletzt durch
die egmdige EinfUhrung ener dritten Schicht. Warum verstérkt Toyota nach den leidlichen
englischen Erfahrungen  sein Engagement in - Weseuropa, wo doch  gleichzatig
Produktionsaktivitdten in  Mittd- und Ogeuropa aufgebaut werden, wie zB. das
Gemeinschaftsprojekt mit PSA Peugeot Citroen im tschechischen Kolin, wo ab Anfang dieses
Jahres der Toyota-Logo gebaut wird?

Waéhrend Einige Automobilfertigung in Westeuropa fast fir Uberholt hdten, eréffnet BMW
en neues Montagewerk in Lepzig, in dem zukinftig eénma 650 Fahrzeuge pro Tag von
5.000 direkt b BMW Beschéftigten gebaut werden sollen — wir werden ja gleich noch
audihrlicher  hierliber gorechen. Wéhrend enige namhafte  Automobilzulieferunternehmen
ihre  Ferttigungskepazitéten massv  nach  Ogeuropa verschieben, verlageen andere
Zuieferunternehmen Telle ihrer Produktion nach Deutschland zuriick — auch hiertiber wird ja
heute in der Arbeitsgruppe 1 ausfhrlicher gesprochen.

Die Stuation ig ds0 dles andere ds enfach und Uberschtlich. Hat Automobilproduktion in
Westeuropa mittelfristig  Uberhaupt noch eine Chance? Auf welche (Kern)Kompetenzen
missen d9ch Hedgdler und Zuligferer konzentrieren, wenn de waeterhin efolgrech san
wollen? Wie wichtig snd neben den renen Stickkogen solche Kriteien wie die
Entwicklungss und Anpasskompetenzen oder die Produktiondflexibilitdt? Weche Ralle
giden langfrisige und auf Vertrauen basete Beziehungen zwischen Hegdlern und
Zuliferern  sowie zwischen  Zulieferunternehmen? Gibt es eventudl neue Geschéftsfelder
,ound  ums  Auto’, die enen moglichen Beschéftigungsiickgang in  der  direkten
Automobilfertigung kompenseren konnten? Was werden in den né&chgen 10 Jahren die
wichtigten Verdnderungen im Automobil sein? Last but not least: Wechen Sdlenwert
siden die Beschéftigten, ihre Qudifikationen und die Arbetsbeziehungen insgesamt? Liegt
— wie dnige behaupten — in dlzu daken Gewerkschaften und in einer burokratischen
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Uberegulierung durch die deutsche Mitbetimmung eine Achilleferse des Standorts
Deutschland? Oder snd — wie vide Swudien nahe legen — die vergleichsweise niedrigen
Streikaktivitdten und die konsensorientierte  Arbeitskultur  in - Deutschland  Pluspunkte im
internationalen Standortwettbewerb?

Ich mochte im Folgenden zu dré mir wichtigen Themenfeldern zugespitzte Hypothesen auf
der Basis der mir bekannten wissenschaftlichen Erkenntnisse formulieren.

1. Es gibt ken fur die Automobilindudtrie generdl gliltiges Geschéftsmodell, keinen one-

best-way -  zwischen  kurZfrigiger  Koglenreduktion  und  nachhdtiger
Innovationsfihrerschaft  missen  drategische  und  Wertentscheidungen  getroffen
werden.

Vefogt man die Managementpublikationen und die automobilbezogene Fachpresse, 0
dréngt sich der Eindruck auf, as gabe es eine Kette von Handlungszwéangen, die Westeuropa
und spezidl Deutschland vor die Notwendigkeit einer radikden Abwértsanpassung sellten.
Weseuropa und vor dlem Deutschland sden  ds  Hochlohnregion  kaum  mehr
wettbewerbsfdnig im Veglech zu den neuen EU-Batrittdéndern. Letztere konnten auf
hochmativierte und qudifiziete Arbeitnehmer zurlickgreifen, die nur enen Bruchtel der
Lohnkosten verursachten. Der Hinwels auf deutsche Quditétsarbeit sai Schnee von gedtern.
Hohe Qudité lasse sch wesentlich kogtengiingtiger im rdaiv nahegeegenen Mittd- und
Osteuropa erreichen.

Wére diese Argumentation vollstandig zutreffend und wirde Se die gegenwatige Lage
hinreichend efassen, s0 wae es nur ene Fage der Zet, wann die Lichter der
Automobilferigung in  Westeuropa ausgeknipt werden.  In diesr  Argumentationsfigur
stecken menes Erachtens enige unhdtbare determinigische Annahmen. Letztlich wird en
One-Best-Way fir die Unternehmengétigkeit unterselit.

Dagegen wurden in den letzten zwanzig Jahren unter anderem im Rahmen des internationden
Forschungsnetzwerkes zur Automobilindustrie GERPISA (Groupe d'etudes et de recherche
pemanent sur lindudrie e les sdaies de I'astomobile) die besonderen higtorischen
Entwicklungsverlaufe  und die inditutiondlen  Einbettungen der  wdtweait  wichtigsen
Automobil-Unternehmen  herausgearbeitet. Dabel  konnte  gezeigt werden, dass sehr
unterschiedliche Geschéftsmodelle erfolgreich sein konnen. Michd Freyssenet arbeitete z.B.
de grundegend veschiedene  indudridle Moddle® mit  jewels  spezifischen
.Profitdraiegien*  fur die internationde  Automobilindugrie  herauss.  Demnach  geht
Volkswagen fir ene Volumen und Diverdtétsorientierung, Toyota représentiert die Strategie
der unbedingten Kostenreduktion bel kongtantem Produktionsvolumen, und Honda war auf
Grund seiner Orientierung auf Innovation und Hexibilité Gberdurchschnittlich erfolgreich.
Zusammengefasst  zeigt die sozidwissenschaftliche  Automobilforschung, dass es nicht den
enen One-Best-Way des 6konomischen Erfolges gibt. Automobilunternehmen kénnen sch in
irem Handdn an s&r verschiedenen Erwartungs- und Anspruchsgruppen orientieren und
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dennoch langerfrigig erfolgreich sein. Weder die Quandt-Familie be BMW, noch die Ford-
Familie bam  Fordkonzern  orientieeen  dch  ausschlidich an kurZfridiger
Renditemaximierung, be Toyota ebenso wie be Volkswvagen spiden langfristige Stabilitét
und Entwicklungsperspektiven der Unternehmen eine wetaus wichtigere Rolle ds die
Quartas-Kapitarenditen; Renault i nach wie vor en in edidischer Tradition gefihrtes und
erfolgreiches Unternehmen.

Auch oder gerade unter den verscharften globden Wettbewerbsbedingungen funktionieren
nicht dle groRen Automobilunternehmen dieser Wdt nach der gleichen rationdistischen
Logik kurzfrigiger Renditeoptimierung. Die Gewichtung von kurz, mittd- und langfrisigen
Ziden sowie die Berlcksgchtigung der unterschiedlichen  Anspruchsgruppen  der
Kapitaleigener, des Managements, der Beschéftigten und ihrer Interessenvertretung, der
Kunden sowie der Zulieferer und schligldich der Kommunen und dffentlichen  Menung
siden fir die draegischen und die Alltagsentscheidungen in diesen  Unternehmen  eine
hochgt unterschiedliche Rolle.

De Vordandsvorstzende von Porsche, Wenddin  Wiedeking, drickte die Porsche-
Philosophie von Langfrisigket und sozider Orientierung zB. s0 aus ,lch hdte vid davon,
wenn auch im Beuf ene gewise Langfrisigkat entstent. [...] Der Mehrwert kommt nur
durch die Erfahrung in enem Job zustande. [...] wir haben nun ma en hohes Mal3 an sozider
Verantwortung mitlbernommen. In der soziden Marktwirtschaft miissen wir einen Ausgleich
zwischen Kapitd und Arbet finden, und dieses Bemihen lassen vide Unternehmen heute
vermissen® (DIE ZEIT, Nr. 18/2005, S. 17f).

Bemerkenswert i, dass die angelsdchssch gefiihrten Unternehmen Ford und General Motors
gegenwartig wesentlich mehr Probleme haben, as z.B. Toyota, BMW, Renault, Volkswagen
oder Porsche — dles Unternehmen, die nicht so enfach in das Shareholder-Kapitdismus-
Modell passen!

Dies bringt mich zu meiner zweiten These.

2. Die Zukunft der europédischen Automobilindudrie liegt in enem Geschaftsmoddl der
nachhatigen InnovationsfUhrerschaft.

Automobilhergdler und Zulieferer befinden dch wie grundsdizlich dle Unternehmen in
enem mehrdimensonden Wettbewerb. Eine erste Dimenson snd die Stickkosten ihrer
Produkte und Lestungen bzw. die Produktivitdt in deren Hergtdlung. Je weiter man in der
Zuliferkette nach unten geht, desto gnadenloser wirkt in der Regd diese rene
Kogendimenson. Eine zwete Ebene ig die dauerhafte und belastbare Qudlitét der Produkte
und Leistungen. Fir diese beiden Wettbewerbsdimensonen snd Standorte in Mitte- und
Osteuropa schon heute sehr gut entwickdt. Eine dritte Ebene bezieht sch auf die Fahigket,
geforderte  Produktionsvolumina  entsprechend  den  Anforderungen  flexibd  und  héufig
weltweit garantieren zu kénnen. Wer in Preis und Qudité fuhrend idt, aber keine wetweite
Vor-Ort-Bdieferung  biegtet, kann sogar sane traditiondlen Ligferungen in Deutschland
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verlieren. Hexibilitdt von Produktionsvolumina, Produkten und Lieferorten werden immer
wichtiger. Atmende Fabriken mit enem niedrigen break-even-point wie z.B. Leipzig kdnnen
Standorten mit enem garen Produktionssysem waeit Uberlegen sein, auch wenn die reinen
Stundenlohnkosten weit hoher liegen Schon diese dre Kriterien Kogten, Quadité und
Hexibilitt gehen nicht sdten im Widerspruch  zuenander, wie die vidfdtigen
Rickrufaktionen der vergangenen Jahre zeigen: Hier hat nicht sdten die Quditd unter den
Uberzogenen Preis- und Flexibilitétsanforderungen erheblich gdlitten.

Eine viete Wetbewerbsdimenson  bezieht dch auf  die technischen und
Innovationsfahigkeiten im eigenen Kernkompetenzbereich. Vor dlem die Arbetsgruppe 4
wird morgen wichtige Innovationsrends und Wachsdumsfelder der Autoindusirie behandeln.
Heute preiswete Quditét flexibd zu lifern ig noch keine Garantie fur den Erfolg von
morgen. Zwischen 1995 und 2000 weisen die Forschungs- und Entwicklungsausgaben der
deutschen  Automobilindustrie mit 23 bzw. 33% die hochsten absoluten und die hdchsten
Segerungs-Raten wdtweit auf. Michad Schumann wird Uber das VolkswagenProjekt Auto
5000 sprechen — hier findet Weitbewerb in genau diessr Dimenson von Innovation des
Produktionssystems sowie der Arbeitsorganisation und Arbeitspolitik statt.

Um dl diessn zum Tel widersprichlichen Anforderungen gerecht zu werden, ewachsen in
Zukunft — so0 jedenfdls meine These — neue Wetthewerbsanforderungen auf zwel Ebenen der
Organisation von Wissen und Innovation. Zum enen missen Unternehmen die lokaen und
regionden Kooperaionsbeziehungen mit Zulieferern, Kunden, zunehmend aber auch mit
exteanen Wisengdiensleigern und mit  universtaren  Forschungsainrichtungen  effizient  zu
organiseren wissen. Der sdbstgentigsame Blick auf die Optimierung der eigenen internen
Prozesse reicht nicht mehr aus. Das Netzwerk-Management von immer  komplexeren
AulRenbeziehungen und dler verflgbaen externen Ressourcen wird entschedend. Zum
anderen missen Unternehmen zunehmend auch globad Wissen und Innovationen organiseren
konnen. Audandsengagements schetern ja nicht sdten an mangelnden  Kenntnissen  und
fehlender Senghilitét gegenilber anderen inditutiondlen und sozid-kulturdlen  Strukturen.
Das Thema internaiondes Persondmanagement wird in  Arbetsgruppe 6 ausfihrlicher
behanddlt.

Meine These it nun, dass Europa den Weg der Abwértsanpassung nur dann vermeiden kann,
wenn es sene Andrengungen auf die zuletzt genannten Dimensionen globden Wettbewerbs
konzentriet und auf en Moddl nachhdtiger Innovationsfihrerschaft orientiet.  Mit
Strategien, die in diese Richtung ziden, waren im letzten Jahrzehnt gerade Unternehmen wie
Toyota und Honda, BMW und Audi, aber auch Renault und Peugeot-Citroen efolgreich.
Konzentration auf Innovationswettbewerb kann nicht heil3en, dass Kogten und Qudité keine
Rolle mehr spiden — durch die neuen Betrittddnder snd meines Erachtens neue Chancen
entstanden, Kosten-, Quditétss und Innovationswettbewerb efolgreich in Europa zu
verbinden. Dabe kommt es immer stérker darauf an, das Auto ds en in vidfdtige verkehrs
und dcherhatgechnische, mobilitéisbezogene und  ©kologische Umweten  eingebettetes
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Produkt zu denken; dabel geht es nicht um ene enge und fasch versandene high-tech
Strategie, man kann Produkte ja auch ,overenginieren! Vide dieser Aspekte werden in
Arbetsgruppe 5 vertieft, Se fiihren mich auch zu meiner dritten und letzten These.

3. Innovationsfuhrerschaft bedeutet vor dlem die Kompetenz, lokae Wissensressourcen
globd zu mobiliseren und in regionden Entwicklungsnetzwerken zu binden.
Innovationsfihrerschaft bezieht sich generdl sowohl auf die Produkte und Diengleistungen
sebst, wie auch auf die Produktionssysteme und in enem welteren Sinne die Organisation der
dafir angemessenen Wertschdpfungsketten. Europa kann in diesem  Innovationswettbewerb
um Produkte, Produktionssysteme und Wertschopfungsketten viele Ressourcen mobilisieren,
die in dieser Kombination und Konzentration wetweit einmdig snd. Europa as enheitlicher
Wirtschaftsraum ha nicht nur den grofden Absatzmarkt im Hinblick auf zahlungsféhige
Nachfrage zu bigten, es i auch der in Hingcht auf technische Produktstandards,
Umwdtschutzauflagen sowie  Sicherheits  und  Recydingvorschriften  weltweit  wohl
angpruchsvollste Raum.
InnovationsfUhrerschaft  entscheidet  gch  in - diesem  Zusammenhang  zudlererst an der
Fahigkat, lokae Wissensressourcen globd zu mobiliseren und in regionden Entwicklungs-
und Kompetenznetzwerken zu bindeln. Vid géaker ds in der Vergangenheit wird es dabel
auf die Zusammenarbet zwischen Wirtschaft und Wissenschaft ankommen. Hierfir gibt es
bereits gute Erfahrungen und Beispide, in Bayern, Rheinland-Pfalz, Sachsen, Niedersachsen
und NRW; dieser Kongress und das mitorganisierende CONAUTO-Projekt sind auch Schritte
in diese Richtung.
Vides guricht deafir, dass en Geschéaftsmoddl Innovationswettbewerb  mit  folgenden
Merkmaden wahlverwandt i und in direktem Kontrast zu enem Geschaftsmodel des
Kosten und Dividendenwettbewerbs steht:
Statt der rein marktlichen Koordination Kkurzfristiger Kapitageberinteressen werden
die kurz, mittd- und langfrisigen Anspriche und Erwartungen der Antelsagner,
Manager, Beschéftigten, Kunden, Zulieferer und anderen Gruppen berticksichtig;
Statt der Fixierung auf den isolierten Prozess tayloristischer Guterproduktion wird das
Auto ganzhatlich in der Wertschdpfungskette und in saine vidfdtigen technischen,
wirtschaftlichen, soziden und kulturdlen Umweten eingebettet wahr - genommen;
St ener daken Trennung in privilegiete Stamm- und prekére Randbelegschaften
und einer Wahrnehmung von Arbet ads Kogenfaktor werden die Entwicklung der
Beschéftigten und der Geschéftspartner sowie innovativer Organisationsformen  und
Arbatspolitiken ds wichtiggte Investition angesehen,
Stat af Misstrauen und ensatige Machtdurchsstzung baserenden  Beziehungen
werden langfrigige  Vertrauensbeziehungen, Konsensorientierung und  Mitbestimmung
nach innen und aul¥en praktiziert.
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Mit diesr sehr verenfachten Gegenlberstdlung soll keinem neuen One-Bet-Way enes
partizipativen Geschéftamodells des Innovationswettbewerbs das Wort geredet  werden.
Zwischen Nachhdtigkelt, Innovationswettbewerb, human-zentrierten  Produktionssystemen,
innovativer Arbetspolitik und Partizipation bestelt kein determinigtischer Zusammenhang —
wohl aber eine Wahlverwandtschaft! Gegen en dlzu borniertes Geschdftsmodel des Kosten+
und Dividendenwettbewerbs durfen wir das Geschédftsmoddl des Innovationswettbewerbs as
regligische und zukunftsféhige Chance durchaus denken!
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Es gibi kein fir die Automobilindustrie generell gultiges
Geschiftsmodell, keinen one best way.

1.1 Historisch-empirisch (Michel Freyssenet/GERPISA):
Drer “industrielle Modelle und Profitstrategien™
® Volumen- und Diversititsorientierung (Volkswagen)
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1.3 Unterschuiedliche Bericksichtigung der Anspruchsgruppen:
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® Kommunen und iffentliche Meinung
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2. Die Zukunft der europdischen Autoindustrie liegt in einem
Geschiiftsmodell der nachhaltigen Innovationsfiihrerschaft.

Wetthewerbsdimensionen:

. Produktivitiat/Stiickkosten Schwellen-
Linder
2. Qualitdt/Dauerbelastbarkeit
MOE-Linder

3. Produktionsvolumen- und Produkt-Flexibilitiit

4. Produktionswissen/Innovationskompetenzen Eladuic

linder

. Regionale Vernetzung/Ressourcennutzung

6. Globales Wissens-/Innovationsmanagement Westeuropa
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3. Innovationsfithrerschaft bedeutet vor allem die Kompetenz,
lokale Wissensressourcen global zu mobilisieren und in
regionalen Entwicklungsnetzwerken zu biindeln.

Geschaftsmodell Geschiftsmodell
dividendenwetthewerb Innovationswetthewerh

Rein marktliche Koordination Komplexe Aushandlung
kurziristiger Kapitalinteressen verschiedener Anspriiche

timmungsforschung

Fixierung auf fordistisch- (anzheithiches Denken m WSK
tayloristische Giiterproduktion Auto als eingebetietes Produkt

[

ganisationssoziolos

Starke Trennung Stamm-Rand Entwicklung der Beschiftigten und
Beschiftigte als Kostenfakto: Partner, Innovative Arheitspolitik

Low-trust-Bezichungen Vertrauensbezichungen, Konsens-
nach innen und aufien orientigrung und Mithestimmung
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