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Vorbemerkungen des Herausgebers

I. Die ,Arbeitsgruppe Wettbewerb“ wurde 1969 als UnterausschuB
im Wirtschaftspolitischen Ausschufl des Vereins fiir Sozialpolitik, Ge-
sellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, gegriindet. Sie ist
ein neutrales wissenschaftliches Forum zur Diskussion wettbewerbs-
politischer Probleme im Kreise daran besonders interessierter Vereins-
mitglieder, Unternehmer und Mitglieder der Wettbewerbsbehorden.

Mit dem vorliegenden Band stellt die Arbeitsgruppe Wettbewerb in
ihrem elften Sitzungsbericht die Ergebnisse der Tagung vom 31.3./1. 4.
1982 in Salzburg vor. Schwerpunkte dieses Symposiums waren Uberle-
gungen tiber Ursachen und Abhilfen strukturpolitischer Probleme in der
deutschen Automobilindustrie, u. a. vor dem Hintergrund der japani-
schen Herausforderung und gestiegener Energiekosten. Als fachkundige
Referenten wurden acht Entscheidungstriger aus der Kraftfahrzeug-
wirtschaft, der Vizeprésident des Bundeskartellamtes, ein Vertreter des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und ein auf dem Automobilsektor
ausgewiesener Hochschullehrer eingeladen.

Robert A. Lutz analysiert den europédischen Kraftwagenmarkt und
fithrt die Rolle der Japaner in diesem Bereich vor Augen. Er berichtet
aus der Sicht seines Unternehmens, welche MaBnahmen dort zur Uber-
windung struktureller, konjunktureller und japan-induzierter Pro-
bleme in Betracht gezogen bzw. realisiert werden. Dabei weist er auf
erhebliche Konzentrationstendenzen hin.

Auf der Erfahrungsbasis der ,Olpreisschocks® der Jahre 1973/74 und
1979/80 sucht Hartmut Berg zu beantworten, wie sich die Wachstums-,
Konjunktur- und Wettbewerbsbedingungen, mit denen sich die deut-
sche Automobilindustrie in Zukunft konfrontiert sieht, angesichts sich
stark verteuernder Energie verdndern werden; es ist der Versuch eines
Szenarios, bei dem man — wie Berg betont — vorerst auf Vermutun-
gen und Annahmen angewiesen ist.

Annerose Iber-Schade zeigt aus der Perspektive eines Zulieferer-
unternehmens die Auswirkungen des Strukturwandels in der Auto-
mobilindustrie auf diesen vorgelagerten Bereich auf. Insbesondere wird
auf die Abhingigkeitsbeziehung zwischen den Zulieferern und den
Automobilherstellern eingegangen.



6 Vorbemerkungen des Herausgebers

Die Sicht des Bundeskartellamtes zu Struktur und Wettbewerb in
der Automobilindustrie legt Ernst Niederleithinger dar. Den Ausfiih-
rungen zu Konzentrationsgrad, Marktzutrittsméglichkeiten, Modell-
politik, Markttransparenz und Konditionenwettbewerb auf dem PKW-
und LKW-Markt sowie der Frage, ob auf den Markten wesentlicher
Preiswettbewerb besteht, schlieBen sich Folgerungen fiir die kartell-
rechtliche Aufsicht an.

Edzard Reuter untersucht die unterschiedlichen Wettbewerbsverhalt-
nisse der deutschen, amerikanischen und japanischen Automobilher-
steller aufgrund verschiedenartiger Kostenstrukturen. Er stellt dabei
Probleme der Vergleichbarkeit heraus und warnt vor eindimensionalen
Betrachtungen. Er schlieBt mit vier Handlungsansédtzen fiir die euro-
pdische Automobilindustrie, welche die Positionen der einzelnen Unter-
nehmen im Wettbewerb kiinftig festigen oder gar verbessern kénnen.

Georg Mosing schildert den Markt fiir Dieselmotoren-Einspritz-
systeme. Aus der Sicht eines kleinen, aber hochspezialisierten Zulie-
fererunternehmens beschreibt er die Méglichkeiten, auch als ,Zwerg
zwischen Riesen“ im Wettbewerb zu bestehen, und nennt vier Grund-
sidtze, die es dem Unternehmen ermdoglicht haben, nicht nur zu iiber-
leben, sondern zu expandieren.

Dieter Wolf analysiert die gesamt- und weltwirtschaftliche Lage der
deutschen Automobilindustrie. Diese Schliisselindustrie ist wesentlich
vom Export in andere Lénder abhingig. Wolf schildert die Situation
der Automobilindustrie in den EG-Lindern und stellt besorgt auf der
gesamten Welt protektionistische Tendenzen fest, nicht-tarifdre Han-
delshemmnisse, die den freien Welthandel erschweren. Er schlieBt mit
kritischen Anmerkungen iiber den Sinn weiterer Konzentration und
Kooperation in der Branche als Mittel der Strukturanpassung.

Die Veréffentlichung zeigt anschaulich die Beurteilung der Struktur
und des Wettbewerbsverhaltens der Kraftfahrzeugindustrie in Europa,
insbesondere aber der Bundesrepublik Deutschland im Friihjahr 1982.

II. Teilnehmer der Sitzung der , Arbeitsgruppe Wettbewerb“ waren
deren Mitglieder, die Herren

Dr. Hans-Heinrich Barnikel, Direktor beim Bundeskartellamt Berlin,
Prof. Dr. Helmut Gréner, Universitit Bayreuth,

Prof. Dr. Walter Hamm, Universitidt Marburg,

Prof. Dr. Ernst HeuB, Universitit Erlangen-Niirnberg,

Prof. Dr. Erhard Kantzenbach, Universitit Hamburg,

Prof. Dr. Erich Kaufer, Universitidt Innsbruck,

Prof. Dr. Hans-Otto Lenel, Universitdt Mainz,
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Prof. Dr. Manfred Neumann, Universitdt Erlangen-Niirnberg,
Prof. Dr. Dieter Pohmer, Universitat Tiibingen,

Prof. Dr. Hellmuth St. Seidenfus, Universitdt Miinster,

Prof. Dr. Burkhardt Réper, RWTH Aachen (Vorsitz),

und deren Giste

Horst Backsmann, seit 1978 hauptamtlicher Prisident des Verbandes
der Automobilindustrie e. V., Frankfurt, (gestorben am 9. 7. 1984),

Prof. Dr. Hartmut Berg, Universitdt Gesamthochschule Essen,

Dr. Achim Diekmann, Geschiftsfiihrer des Verbandes der Automobil-
industrie e. V., Frankfurt,

Dr. Annerose Iber-Schade, Firma Wilhelm Schade, Plettenberg, Mitglied
der Monopolkommission,

Robert A. Lutz, Vorstand Ford of Europe Inc., Brentwood/Essex, GroB-
britannien, Vorsitzender des Aufsichtsrats der Ford-Werke AG,
Koln, Vice President Ford Inc., USA,

Dr. Ernst Niederleithinger, Vizeprisident des Bundeskartellamts, Berlin,

Dr. Friedmar Nusch, Leiter ,Wirtschaftspolitische Informationen®,
Ford-Werke AG, Koln,

Georg Mosing, Generaldirektor der Friedmann & Maier AG, Hallein,
Osterreich, (gestorben am 9. 8. 1984),

Edzard Reuter, Mitglied des Vorstandes der Daimler-Benz AG, Stutt-
gart,

Dr. Dieter Wolf, Ministerialrat im Bundesministerium fiir Wirtschaft,
Bonn.

Die Mitglieder der , Arbeitsgruppe Wettbewerb“ danken den Gésten
fir ihre lebhafte Teilnahme durch Referate und Diskussionsbeitrédge.
Sie trauern um die inzwischen Verstorbenen.

Uberarbeitung des Manuskripts und Redaktion der Veréffentlichung:
Dr. Rolf Marfeld, RWTH Aachen.

III. Die Mitglieder der , Arbeitsgruppe Wettbewerb“ und der Heraus-
geber sind dem Land Nordrhein-Westfalen fiir die Bereitstellung der
Mittel fiir einen Stenografen zu Dank verpflichtet.

Die Referenten haben ihre Ausfiihrungen mehr oder weniger stark
tiberarbeitet. Dementsprechend muBten auch die Diskussionsbeitrige
gedndert werden. Einige vertrauliche Ausfiihrungen wurden fortge-
lassen. Alle Hoflichkeitsbezeigungen, Einleitungen usw. wurden vom
Herausgeber gestrichen.
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1.1 Robert A. Lutz:

Strukturpolitische Probleme der Kfz-Industrie aus der Sicht
eines in Europa in mehreren Landern titigen Konzerns

Als Sie mich baten, hier und heute zu Ihnen zu sprechen — und das
auch noch tiber das Thema ,,Strukturpolitische Probleme der Automobil-
industrie in Europa“ —, sind Sie ein schwer kalkulierbares Risiko ein-
gegangen. Offensichtlich waren Sie sich nicht der Tatsache bewufit, da
ich, wenn ich einmal mit diesem Thema begonnen habe, nur sehr
schwer ein Ende finde, da es sich um mein Lieblingsthema handelt.

In der mir zur Verfiigung stehenden Zeit wird es kaum mdglich sein,
Ihnen ein differenziertes Bild zu geben. Da ich ohnehin ein hervor-
ragend informiertes Auditorium vor mir sehe, bin ich der Meinung, daf3
ich einige Vertrautheit mit der europdischen Automobillandschaft vor-
aussetzen kann.

Aus diesem Grunde werde ich auch nur einige markante Eckpfeiler
setzen, um so viel Zeit wie moglich fiir die Diskussion verfiigbar zu
haben.

1. Der europiische Markt

Lassen Sie mich vorab definieren, was ich meine, wenn ich von
»Europa“ rede. Ich werde fiir die statistischen Grundlagen die Defini-
tion benutzen, die Ford in Europa anwendet.

Unsere Definition von ,Europa“ umfaBt die EFTA-Lénder, die Lin-
der der Européischen Gemeinschaft, mit Ausnahme Griechenlands, aber
einschlieBlich Spanien.

Damit spreche ich von einem Gesamtmarkt fiir ca. 340 Millionen
Menschen. Dies bietet eine stabile Absatzbasis fiir 13 groBere und eine
Vielzahl kleinerer Automobilhersteller, deren Exportabsatz in den
sogenannten Rest der Welt auBlerhalb Europas jedoch stindig abnimmt.

Wenn man sich diese Gesellschaften unter dem Strich anschaut, so
gab es profitable und weniger profitable Unternehmen, wobei die Ge-
winne nach Steuern zuletzt 1979 ihren hochsten Stand erreichten.



14 1.1 Robert A. Lutz: Strukturpolitische Probleme der Kfz-Industrie

Ausgewihlte europiische Automobilhersteller
(Gewinn nach Steuern in Mio. US Dollar — 1980)

Gewinn Verlust
Daimler-Benz ................. 490 | Leyland .................. — 1220
Ford-Grofibritannien .......... 462 | Peugeot .................. — 385
VW Audi .......oovviniinn.. 176 | Ford-BRD ................ — 258
BMW ... 100 | GM-BRD ................. — 250
Renault ...................... 73 | GM-GroS8britannien ....... — 190
Volvo 9| Fiat ........... ... — 152
Alfa Romeo ............... - 9

Die Ubersicht, die die Gewinn- und Verlustsituation zeigt, gibt den
Stand 1980 wieder. Wir haben auch eine provisorische Auswertung fiir
das Jahr 1981. Danach wire Daimler Benz 1981 besser, Ford GroBbri-
tannien etwas schlechter, VW Audi plus minus Null, und zwar mit
Zaudern, BMW wahrscheinlich in etwa gleichgeblieben; Renault befin-
det sich im Verlust, Volvo etwas im Plus. Ford Deutschland, d.h. Bun-
desrepublik, ist aus der Verlustzone gekommen und arbeitet wieder
mit Gewinn. Auf der Verlustseite hat sich, auBer der Tatsache, da8
Ford Deutschland auf die andere Seite gelangt und Fiat, jedenfalls
nach deren Behauptung, bei plus minus Null angelangt ist, also nicht
allzu viel verdndert. Tendenziell ist aber das Jahr 1981 eher noch
schlechter als 1980.

1.1 Der PKW-Markt

Dieser Gewinnverfall war teilweise bedingt durch erheblich zuriick-
gegangene Neuzulassungsvolumina in den Jahren 1980 und 1981. Hier
spielte die einsetzende Rezession eine wesentliche Rolle. Das Gesamt-
volumen der Neuzulassungen in Europa 1981 war mit 9,7 Millionen
Einheiten auf dem Niveau des Jahres 1976.

Noch mehr von Bedeutung war das wachsende Segment dieses klei-
ner werdenden Marktes, den importierte japanische Automobile fiir
sich beanspruchten. Vor zehn Jahren waren sie im europdischen Markt
einfach noch nicht existent. 1975 hatten sie etwas iiber fiinf Prozent
des Gesamt-Neuzulassungsvolumens.

Seit zwei Jahren verkaufen die Japaner jedes zehnte in Europa neu
zugelassene Auto. Moglicherweise kann man das als weniger drama-
tisch einschétzen als das Wachstum der japanischen Importe in die
USA, insbesondere, wenn man es auf das absolute Volumen bezieht.
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Man sollte sich jedoch erinnern, dal die Japaner in Europa gegen
Fahrzeuge konkurrieren, die nach Gewicht, GroBe, Spezifikation, Wirt-
schaftlichkeit und Qualitdt nahezu direkt vergleichbar sind.

Ein Argument, das in Amerika verwendet wird, ist: Die Japaner er-
fiillten ein Marktbediirfnis, das die amerikanischen Hersteller nicht
erfiillen. Das trifft fiir Europa nicht zu.

Um das zu beweisen, beginnt der nachfolgende Vergleich bereits 1932,
als Ford seine eigenen Fahrzeuge in Europa zu entwickeln begann.

Trotz drastischer Marktsegment-Verdnderungen, auf die ich spiter
eingehen werde, ergab sich keine Notwendigkeit fiir das sogenannte
downsizing — zu Deutsch: Fahrzeugverkleinerung —, das in den USA
bereits in vollem Gange ist.

In Europa hat es dagegen praktisch seit Beginn der Automobil-
fertigung eine bemerkenswerte Konstanz gegeben, sowohl was die
MotorengroBe als auch das Motorengewicht angeht.

Dariiber hinaus mochte ich noch drei andere Perspektiven aufzeigen,
die den Unterschied zwischen Europa und den Vereinigten Staaten
verdeutlichen:

Beim MaBstab ,Zugelassene Fahrzeuge pro tausend Einwohner® ist
die Situation in Europa mit dem Wert 299 im Jahre 1980 auch heute
noch mit der der Zwanziger Jahre in den Vereinigten Staaten ver-
gleichbar. Hieraus resultiert unserer Einschédtzung nach, daB in diesem
Faktor noch einiges Wachstumspotential, insbesondere in Léndern wie
Spanien und Portugal, liegt.

Auch heute noch ist das zweite, um nicht gar vom dritten Automobil
pro Haushalt zu sprechen, eher die Regel als die Ausnahme in den Ver-
einigten Staaten. In Amerika haben ca. 60 Prozent aller Haushalte, die
einen PKW besitzen, zwei oder mehr Fahrzeuge. Das ist sogar fiir die
reicheren europdischen Linder eher eine Seltenheit. Zum Vergleich
haben Deutschland, GroBbritannien und Frankreich in nur jedem sieb-
ten Haushalt einen sogenannten Zweitwagen. In einigen anderen euro-
pédischen Léndern liegen die Angaben sogar noch erheblich unter die-
sem Niveau.

Dariiber hinaus erwarten wir in unseren Prognosen fiir die kom-
mende Dekade, daB das europdische Brutto-Sozial-Produkt im Durch-
schnitt ca. 2,4 Prozent jéhrlich ansteigt, obwohl natiirlich ein solcher
Durchschnittswert fast mehr verbirgt als er enthiillt. Zum Beispiel: In
GroBbritannien wird die Wachstumsrate wahrscheinlich nicht mehr als
zwei Prozent im jéhrlichen Durchschnitt betragen; fiir Frankreich neh-
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men wir 2,9 Prozent an und fiir Deutschland 2,6 Prozent. Insgesamt
sieht es nicht so aus, als ob diese Wachstumsraten die projizierten
Wachstumsraten in den Vereinigten Staaten erreichen werden. Diese
Zuwichse werden auch nicht anndhernd mit denjenigen vergleichbar
sein, die wir fiir Japan vorausschétzen.

Nimmt man alle diese Faktoren zusammen und betrachtet auch den
aufgestauten Ersatzbedarf und die Kaufattraktion, die neue, energie-
sparsamere Fahrzeuge ausiiben, so wird das tber kurz oder lang zu
einem leicht verbesserten gesamteuropdischen Neuzulassungsvolumen
fithren. Wir erwarten, dafl sich die Entwicklung langsam wieder dem
bisherigen Trend n#hert und 1985 11,2 Millionen und 1990 12,2 Millio-
nen Zulassungen erreicht.

Trotzdem sollte man die Tatsache des wachsenden japanischen An-
teils am europidischen Automobilmarkt nicht auBer acht lassen. Denn
was hier speziell bezogen auf Automobile deutlich wird, némlich das
Phénomen des japanischen Wachstums in einem Markt, ist nicht nur
auf den Personenkraftwagenmarkt beschriankt.

1.2 Der LKW-Markt

Zur Situation bei den Lastkraftwagen stelle ich nur folgenden Punkt
heraus:

Der japanische Anteil am europdischen LKW-Markt ist von unter
einem Prozent im Jahre 1970 auf 9,2 Prozent 1981 gestiegen. In Nor-
wegen zum Beispiel erreichte er 1980 sogar 39,2 Prozent.

Auch in Deutschland ist dieser Proze8 deutlich zu erkennen. Auf dem
Markt fiir mittlere Nutzfahrzeuge haben die Japaner in der Bundes-
republik 1981 einen Marktanteil von 14,3 Prozent erzielt — ein Plus
von 194 Prozent gegeniiber dem Vorjahr bei einem insgesamt um
minus 2 Prozent riickldufigen Markt. In den ersten beiden Monaten
1982 verbuchten die Japaner bereits 20,3 Prozent Marktanteil — bei
einem um 21 Prozent reduzierten Gesamtmarkt-Volumen.

1.3 Einzelmirkte fiir PKW

Lassen Sie mich jedoch zuriick zum PKW-Markt kommen und hier
insbesondere einige Einzelmérkte analysieren:

Ich erwdhnte bereits Norwegen. Hier haben die Japaner besonders
gute Erfolge. Dort haben sie ndmlich einen ihrer ersten Briickenkopfe
in Europa etabliert und verzeichnen dort ihren héchsten PKW-Markt-
anteil und ihren zweithéchsten LKW-Marktanteil. Von 1978, als sie mit
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20,4 Prozent begannen, haben sie ihren PKW-Marktanteil 1981 auf
34,4 Prozent gesteigert. — Ein #hnliches Bild bietet sich in Finnland
und Ddnemark.

In meinem Geburtsland, der konservativen Schweiz, die ja keine
eigene Automobilindustrie hat und wo alle Autos dieser Welt verfiig-
bar sind, hat sich der japanische Marktanteil von 12,6 Prozent 1978 auf
26 Prozent 1981 erhoht, also ein Anstieg von 106 Prozent.

In dieser Aufzidhlung darf Deutschland mit den iiberaus starken tra-
ditionellen Priferenzen fiir die in Deutschland hergestellten Erzeug-
nisse nicht fehlen. Bis weit in die siebziger Jahre hinein zeigte dieser
Markt wenig Interesse fiir japanische Importe. 1978 hatten die Japaner
erst 3,7 Prozent dieses gréBten Marktes in Europa erobert. In den letz-
ten zwei Jahren jedoch verbuchten sie jeweils liber zehn Prozent des
Neuzulassungsvolumens fiir sich und taten von 1979 auf 1980 den wohl
groBten Sprung nach vorn, den sie jemals in einem europdischen Markt
getan haben.

1.4 Die Japaner in Europa

Diese Zahlen gewinnen um so gréoBere Bedeutung, wenn man sich die
Restriktionen ansieht, die andere Mirkte fiir japanische Automobil-
Importe institutionalisiert haben. Dabei gewinnt die Beschneidung
eines so groBen Marktes wie dem der USA fiir die Ausweich-Strategie
der Japaner nach Europa indirekt ein besonderes Gewicht.

Italien zum Beispiel hat seit langem ein Quotensystem, das die japa-
nischen Importe auf 2200 Einheiten pro Jahr begrenzt. Das ist auf
folgendes zuriickzufiihren: Als die japanische Automobilindustrie vor
Jahren noch sehr schwach war, ging es den Japanern darum, Fiat die
Importe nach Japan zu beschrinken. Daher riihrt diese Zahl. Die Ita-
liener halten sich heute an diese damals getétigte Vereinbarung.

Frankreich hat einen Anteil von drei Prozent am Gesamt-Neuzulas-
sungsvolumen festgelegt. In einem Gentlemen’s-Agreement sind die
Japaner und die Briten libereingekommen, den Marktanteil der Japa-
ner auf ca. 11 Prozent des britischen Marktes zu begrenzen. In Belgien
und Luxemburg haben die Japaner einer Verringerung ihres Gesamt-
Verkaufsvolumens um sieben Prozent — bezogen auf ihr Volumen von
1980 — zugestimmt. Die Niederlande mochten die Importe auf das
Niveau von 1980 begrenzen.

Um die Befiirchtungen der Européischen Gemeinschaft zu mildern,
haben die Japaner 1981 eingewilligt, ihre Importe in die Europ&ische
Gemeinschaft insgesamt in der Ndhe des Niveaus von 1980 zu begren-
zen. Fiir 1982 wird eine dhnliche Regelung angestrebt.

2 Schriften d. Vereins £. Soclalpolitik 151
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Diesem Bild der Lénder, die Restriktionen gegeniiber den Japanern
aufgebaut haben, fiige ich eine weitere Dimension hinzu, némlich jene
Markte, die bisher keinerlei Import-Restriktionen anwenden.

So ausgeprédgt das Anwachsen des japanischen Marktanteils an den
europdischen Verkdufen von einem Prozent im Jahre 1970 auf ca. zehn
Prozent 1980 auch war, ihr Wachstum war noch viel spektakuldrer in
den Mirkten ohne Importbegrenzung, namlich von zwei auf tiber sieb-
zehn Prozent.

Derzeit ist der japanische Vormarsch scheinbar gestoppt, da die fern-
ostlichen Zulassungsvolumina in Europa stagnieren oder sogar, wie
man in den letzten sechs Monaten sieht, leicht riickldufig sind. Diese
scheinbare Tendenzumkehr ist jedoch im wesentlichen auf die sehr
starke Aufwertung des Yen im letzten Herbst im Vergleich zu allen
europdischen Wihrungen zuriickzufiihren. Hinzu kommt die Tatsache,
daB bei anndhernd vergleichbaren Preisen die Ké&ufer neuer Auto-
mobile europédische Autos vorziehen. Dann ziehen eben doch wieder
Argumente wie ,starkes Hindlernetz“ mit geschultem Personal, schnell
funktionierendes , Ersatzteilwesen“ und gute ,Wiederverkaufspreise“.

Allerdings hat — ich werde spéter noch darauf zuriickkommen —
der Verkauf unserer Erzeugnisse zu japanischen Preisen verheerende
Auswirkungen auf die Ertragskraft der Unternehmen. Trotzdem macht
auch dabei ,eine Schwalbe noch keinen Sommer“. Allein von der
unterschiedlichen Kostenbasis her kénnen die Japaner jederzeit den
Preiskampf wieder aufnehmen, ohne daB sie das auch nur anndhernd
in die Verlustzone bringt.

Angesichts dieser Entwicklung sind die Japaner zuriickhaltend im
Aufbau von eigenen Fertigungskapazititen in Europa, solange sie
kostengiinstig und mit hoher Effizienz in Japan produzierte Fahrzeuge
in europédische Mirkte importieren kénnen.

Ubrigens wiirden wir den Aufbau von echten ,Produktionsstitten,
also mit. hohem europdischen Zulieferanteil, durch die Japaner in
Europa begriiBen und als einen Beitrag der japanischen Automobil-
hersteller zu ,fairem Wettbewerb“ ansehen. Amerikanische Hersteller
wie Opel und Ford haben diese Entwicklung schon vor einem halben
Jahrhundert vollzogen.

Die japanisch/europiische Kooperation beschrinkt sich in einer
Honda/Leyland-Kooperation, wonach Leyland den Honda Ballade in
GroBbritannien baut, ich mochte sagen: zusammenschraubt. Nissan
realisiert vielleicht als erster gréflerer Investor seine Plédne, in GrofB-
britannien eine Endmontage mit einer Montagekapazitdt von 200 000
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Einheiten aufzubauen, die man gegebenenfalls sogar auf 250 000 Ein-
heiten ausdehnen kann, obwohl sie sich auch hierzu noch nicht fest
entschieden haben. In Anbetracht der englischen Arbeitsmoral und des
nicht mehr ganz so hohen englischen Preisniveaus werden sie sich
moglicherweise nicht dazu durchringen.

Alfa Romeo plant, ca. 60 000 Nissan-Produkte pro Jahr in Italien
herzustellen, in die dann Alfa-Motoren eingebaut werden sollen.

In Spanien, wo die Regierung eine sehr konsequente Kontrolle gegen-
liber allen Importen, einschlieBlich den japanischen, ausiibt, hat Nissan
eine Minderheitsbeteiligung an Motor Iberica, die man auch von der
Montage von Lastwagen auf die Montage von PKW ausdehnen kénnte.

Dabei denke ich, daBl es kein Zufall ist, daB GroBbritannien, Italien
und Spanien drei der vier genannten Linder sind — {iibrigens Frank-
reich war das vierte —, die am ehesten und stirksten eine Politik be-
trieben, die japanischen Importe einzuddmmen.

1.5 Negative Faktoren fiir europiische Hersteller

Die europdischen Automobilhersteller stehen stark unter Druck, da
sie von einer relativ hohen Kostenbasis her operieren miissen. Direkte
und indirekte Personalkosten, insbesondere in Léndern wie Deutsch-
land, Frankreich und Belgien, resultieren in Gesamt-Personalkosten
pro Stunde Arbeit, die zwei- bis zweieinhalb Mal so hoch sind wie die
entsprechenden Personalkosten in Japan.

Dazu kommt ein sich verstdrkender Druck nach kiirzeren Arbeits-
zeiten und nach mehr Urlaub, was sich in Deutschland bereits zu einem
tariflichen Jahresurlaubsanspruch von sechs Wochen aufaddiert. An-
dere Faktoren, die die Kosten aufblihen, reichen von inoffiziellen
Streiks in GroB8britannien bis zu gesetzlichen oder de facto-Begrenzun-
gen fiir Uberstunden in Lindern wie Spanien, Deutschland und
Belgien.

Bei insgesamt verringertem Neuzulassungsvolumen miissen damit
die fixen Kosten auf weniger Einheiten verteilt werden.

Wie die amerikanischen Hersteller sehen sich auch die europédischen
Unternehmen sehr hohen Zinsbelastungen ausgesetzt. Die Kehrseite
davon sind, etwa bei Daimler-Benz, die Zinseinnahmen. Dariiber hin-
aus wurden die Gewinnspannen durch die drastische Verschiebung der
Nachfrage von groSeren auf kleinere Automobile geschmailert. Hinzu
kommen stark intensivierte und zusédtzliche Kosten verursachende
Marketing- und Werbeanstrengungen.

2t
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2. Die Antwort von Ford in Europa

Wie sollen nun die européischen Hersteller einer Situation begegnen,
die direkt das Uberleben einiger bedroht, in jedem Falle aber alle
Hersteller betrifft? An dieser Stelle muBl ich nun vom Generellen auf
das Besondere kommen.

Von nun an kann ich nur noch iiber die Aktivititen von Ford in
Europa sprechen, und wenn ich bislang das Umfeld, in dem wir arbei-
ten, als sehr schwierig skizziert habe, so habe ich das getan, weil genau
dieses Umfeld uns vor besondere Probleme stellt.

Moglicherweise planen andere Automobilhersteller andere Mafnah-
men mit unterschiedlichen Prioritdten, die durch andersartige Liquidi-
tdts- und Investitionsiiberlegungen bestimmt sind. Wenn man jedoch
den Druck, der aus dem Umfeld resultiert, analysiert, so kann ich mir
nicht vorstellen, daB die Ziele und MaBnahmen dieser Mitwettbewerber
allzu verschieden von den Zielen und MaBnahmen von Ford sind.

Die Antwort von Ford besteht im wesentlichen aus vier Haupt-
aktionsbereichen, von denen wir glauben, daB sie uns wettbewerbs-
méBig im Vergleich zu allen anderen europidischen Konkurrenten und
den Japanern an die vorderste Stelle bringen werden:

— Reduzierung der Fertigungskosten,
— Pflege einer gesunden Hiandlerschaft,
— Investitionen in das Produkt,

— Zusammenarbeit mit Regierungen, um ein giinstiges Umfeld fiir die
Industrie als solche zu erreichen.

2.1 Die Reduzierung der Fertigungskosten

Jede Diskussion iiber Produktionskosten mufB§ sich mit der Tatsache
beschiftigen, daB das durchschnittliche japanische Unternehmen zwi-
schen 40 und 50 Automobile pro Jahr und Mitarbeiter produziert. Die
effizientesten europiischen Unternehmen, von denen Ford zweifellos
eines ist, produzieren zwischen 10 und 15.

Wir liegen zur Zeit bei etwa 9 in England und 15 in Deutschland und
Spanien. Wir hoffen, bis Ende des Jahres in Deutschland auf 16 zu
kommen. Die Zielsetzung fiir 1985 ist 20 Fahrzeuge pro Mitarbeiter
pro Jahr in Deutschland.

Der durchschnittliche Zukauf-Anteil eines européischen Automobils
betrdgt ca. 50 Prozent im Vergleich mit ungefdhr 80 Prozent eines
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japanischen Wagens. Selbstverstédndlich haben die japanischen Herstel-
ler auch in einigen Bereichen eine weitergehende Automation. Aber an
erster Stelle haben sie ein total anderes kulturelles, soziales und struk-
turelles Umfeld, das in Motivationshaltungen der einzelnen Mitarbeiter
und der Bevilkerung miindet, die man weder in Europa noch in Ame-
rika vorfindet oder schaffen kann.

Unser Sinn fiir Individualitdt, der oft in vielen kreativen Bereichen
ein Pluspunkt ist, 148t diese Haltung nicht zu. Ich kann nicht tiefer ins
Detail gehen, mochte aber festhalten, daB aller Fortschritt, den wir im
Bereich der Produktion erzielen konnen, diese Liicke nur verringern,
nicht jedoch schliefen kann.

Den Herren vom Kartellamt, die hier anwesend sind, sei gesagt, da8
viele der Formen der Zusammenarbeit zwischen japanischen Firmen und
Institutionen insbesondere in Deutschland schlechthin als ,kriminell“
zu bezeichnen wiren, so zum Beispiel Abkommen iliber Marktteilungen
und dergleichen mehr.

Die MaBnahmen, die Ford im Produktionsbereich getroffen hat,
unterteilen sich in zwei Aspekte: Erstens, einen effizienteren Beitrag
durch unsere Mitarbeiter herbeizufiihren, und zweitens, ein komplettes
Uberdenken der Art und Weise einzuleiten, wie wir unsere Ressourcen
nutzen.

2.1.1 Mitarbeiter und Motivation

Wir arbeiten daran, die Einbeziehung unserer Mitarbeiter in die Ent-
scheidungsprozesse in einer Vielzahl von Fillen zu verstdrken. Sicht-
barstes Zeichen hierfiir sind sogenannte Qualitidts-Gesprachskreise, von
denen bei Ford europaweit ca. 1300 aktiv sind. Es handelt sich um
Diskussionskreise, in denen Moglichkeiten besprochen werden, die
Arbeit auf Anhieb richtig und besser zu machen, und zwar ohne iiber-
flissige Reparaturen und Nacharbeiten. Das ist ein Hauptfaktor, um
bessere Produktqualitét zu erlangen.

Wir arbeiten zusammen mit unseren Mitarbeitern daran — und das
bezieht auch Betriebsrdte und Gewerkschaften ein —, eine gréBere
Flexibilitdt zu erreichen, indem wir direkte und indirekte Funktionen
integrieren. Dazu mufl man wissen, daB viele dieser innerbetrieblichen
ungeschriebenen Gesetze auf Traditionen beruhen, die Giiltigkeit hat-
ten, als der Pferdewagen noch das Haupttransportmittel war. Mit die-
sen Mitteln beabsichtigen wir, die Zahl der Gesamtbelegschaft auf ein
produktionsaddquates Niveau abzustimmen. Zur gleichen Zeit verrin-
gern wir die Anzahl der Management-Hierarchie-Ebenen und die An-
zahl der organisatorischen Einheiten.
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Dies senkt Gemeinkosten. Europaweit hat Ford seit 1979 die Anzahl
der Gehaltsempfénger von 32 000 auf 29 000 Ende 1981 reduziert. Ende
1982 werden wir bei Ford in Europa bei knapp iiber 28 000 liegen. Und
dann Jahr fiir Jahr 1000 Gehaltsempfinger weniger bei hoffentlich
steigender Produktion. Endziel ist, irgendwo zwischen 19000 und
20 000 Gehaltsempféngern anzugelangen.

Es kommen noch ungefdhr 100 000 Lohnempfinger hinzu, so dafl wir
derzeit bei einer Gesamtzahl von etwa 130 000 Beschiftigten sind. Das
ist zu vergleichen mit dem Unternehmen in Japan, an dem wir etwa
25 Prozent besitzen, was uns immerhin einen Einblick gibt. Unser
Produktionsvolumen in Europa betrdgt etwa 1,5 Millionen Fahrzeuge.
Toyo Kogyo hat 1981 1,2 Millionen Fahrzeuge produziert, und das mit
insgesamt 22 000 Mitarbeitern. Seit 15 Jahren, als das Volumen dort
noch 250 000 Einheiten im Jahr betrug, beschéftigen sie nach wie vor
22 000 Mitarbeiter. Sie haben weder reduziert noch je aufgestockt. Sie
bauen heute 1,5 Millionen Einheiten mit diesen 22 000 Mitarbeitern.
Das ist weniger als bei uns die Zahl der Gehaltsempfénger. Zwar ist
der Integrationsgrad 80 Prozent anstatt 50 Prozent; aber damit kann
man den Faktor von fast sieben zu eins nicht kompensieren.

2.1.2 Automation, Materialwirtschaft und Kapazititsauslastung

Was die Ressourcen anbetrifft, so wenden wir mehr und mehr neue
Fertigungstechnologien an — dazu gehoren auch moderne Roboter. Vor
1980 hatten wir in allen unseren europadischen Werken 13 Roboter; bis
Ende 1986 werden wir iiber 100 Roboter einsetzen. Jeder Roboter er-
setzt im Durchschnitt zwei Mitarbeiter. Fiir Ford heiBt das bei einem
Gesamtbelegschaftsvolumen von etwas mehr als 100 000 Lohnempfan-
gern in Europa ca. 1000 Mitarbeiter oder ein Prozent. Sie kénnen sich
also vorstellen, da man hier nur an der Oberfliche zu kratzen begon-
nen hat.

Abgeleitet von den Japanern fiihrt Ford viele der sogenannten
»kanban® (oder ,genau zur richtigen Zeit“)-Prinzipien in der engeren
Lagerkontrolle ein. Damit werden vor allem die Fertigungszwischen-
lager drastisch reduziert. Seit Ende 1979 haben wir unsere Produk-
tionsmateriallager um 40 Prozent gekiirzt. Dies entspricht einem Volu-
men von 300 Millionen Dollar. Bei 20 Prozent Zinsen sind das rein
rechnerisch iiber 60 Millionen Dollar Einsparungen gegeniiber dem
Zustand zuvor.

Einen absoluten Ubergang auf ,kanban“ nach japanischer Art ist in
Europa nicht mdglich, weil die Fertigung nicht nur der Automobil-
industrie, sondern auch der Zulieferindustrie auf ganz Europa ver-
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streut ist. Dagegen ist in Japan eine Automobilindustrie typisch, die
ghnlich wie VW/Wolfsburg in einem einzigen riesigen Komplex an-
gesiedelt ist. Im Unterschied zu VW wiren in Japan aber vergleich-
bare Firmen wie Bosch, Fichtel & Sachs usw. unmittelbar auch in
Wolfsburg um VW herum gruppiert und wiirden stiindlich die Teile
anliefern, was, wie gesagt, bei uns nicht geht.

Eine verbesserte Auslastung der Fertigungseinrichtungen erreicht
Ford, indem es die sogenannte unproduktive Zeit, die zum Beispiel auf
Werkzeugaustausch zurilickzufiihren ist, reduziert. Die Netto-Ertrige
pro Maschine konnten gesteigert werden, indem Defekte und Nach-
arbeiten minimiert wurden.

Dariiber hinaus sind wir ohne jegliche Vorbedingungen an das ganze
Thema, wie und woher wir unsere Zulieferteile beziehen, herangegan-
gen. In den letzten drei Jahren hat innerhalb der europédischen Zu-
lieferindustrie ein unglaublicher Wandel in der Wettbewerbsfdhigkeit
stattgefunden. Das gilt insbesondere fiir GroBbritannien und Deutsch-
land. Zwischen diesen beiden Lindern allein trat ein Umschwung der
Wettbewerbsfahigkeit, bedingt durch Wechselkurse und Inflation, in
einer Gréenordnung von 50 Prozent ein.

Das ist heute ein wettbewerbsverzerrender Faktor, der iiber alle
kurzfristigen Kostenoptimierungsanalysen hinausgeht. Es ist zum Bei-
spiel zu fragen: Wo sollten wir in zwei Jahren ein Motorenmontage-
werk oder ein Motorenwerk in Europa errichten? Diese Frage kann
heute liberhaupt nicht beantwortet werden, weil die klassischen Stand-
ortanalysen unter Beriicksichtigung von Steuern, Rohmaterialverfiig-
barkeit, Infrastruktur, Lohnkosten usw., wie man sie frither durch-
gefiihrt hat, heute sinnlos sind; denn das Ganze wird von einer 20-
oder 30prozentigen Wechselkursverschiebung ,, weggeblasen®.

Wir haben die Notwendigkeit erkannt, auf die Kosten fiir Vorlei-
stungen mit einem ,weltweiten“ Auge zu schauen, und haben unsere
Zulieferanten in Europa davon iiberzeugen kénnen, daf sie hinsichtlich
Qualitdt und Preis nur mit dem Besten, das weltweit angeboten wird,
zu konkurrieren haben. Unsere Zulieferanten haben erkannt, da3 auch
sie die gleichen deutlichen Verbesserungen in bezug auf Effizienz und
Qualitdt, zu denen wir uns bekennen, nachvollziehen miissen, um im
Geschift zu bleiben.

Wir erwarten, daBl es auch in diesem Bereich weniger, aber effi-
zientere Zulieferbetriebe in der Zukunft geben wird, und wir erwarten
von ihnen, daB} sie mehr Verantwortung in bezug auf die integrierte
Vorentwicklung ganzer Komponenten und Aggregate iibernehmen.
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Um auch hier eine Zahl zu nennen: Anfang 1980 hatte Ford in
Europa ca. 1500 verschiedene Zulieferer im Bereich der Karosserie-
fertigung und Montage. Ende 1981 waren es rd. 370 weniger. Ahnliches
gilt fiir die Fahrgestellfertigung: Von 950 Zulieferanten 1980 blieben
830 Ende 1981. Der Abbau der Anzahl von Lieferanten geht noch ziigig
voran.

2.1.3 Das Ziel der Ford-Organisation

ZusammengefaBt planen wir also — oder haben zum Teil bereits reali-
siert — entscheidende Verbesserungen der internen Schlagfahigkeit unse-
rer Organisation. Diese Effizienzsteigerung ist jedoch nicht auf den Fer-
tigungsbereich beschrénkt. Die gleichen Aspekte miissen auch auf die
Produktentwicklung, den Verkaufsbereich, das Finanzwesen und die
anderen Zentralstidbe Anwendung finden. Wir kénnen und miissen die
Anzahl der Geschiftstdtigkeiten reduzieren, die wir ausschlieBlich mit
und fiir uns selber betreiben.

Unser Ziel ist es, Vorreiter und gleichzeitig der effizienteste euro-
péische Hersteller zu sein. Dabei sehen wir es gleichermafen als unsere
Aufgabe an sicherzustellen, da} diese Produktivitédtskriterien auch von
unseren Zulieferanten erfiillt werden. Damit dieses Ziel erreicht wird,
werden wir ein weltweit orientiertes Zuliefersystem benutzen.

2.2 Die Handlerschaft

Unser zweiter Hauptbereich war, unsere Héndlerorganisation stabil
zu halten und ihre Schlagkraft womdéglich zu verstidrken. Die meisten
Automobil-Héndler sind unabhingige Geschiftsleute, die in der Fest-
legung ihrer Unternehmensphilosophie relativ flexibel sind. Sie kénnen
— und werden — ihre Geschéftsprinzipien dndern, wenn sie mit den
gleichen Problemen konfrontiert sind wie die Automobilhersteller — als
da sind: geringes Verkaufsvolumen, kleine Gewinnspannen, hohe Zins-
sdtze. Viele von ihnen haben den Ausweg in der Hereinnahme einer
weiteren Automobilmarke gesehen. Alle haben mit den Herstellern
lber groBere Rabatte, mehr Verkaufsférderung und Unterstiitzung der
Hindlerlager verhandelt.

Wir bei Ford waren in der Lage, iber einen engen Kontakt durch
unsere Verkaufsgesellschaften in allen 15 europdischen Lindern eine
exklusiv flir Ford tétige Héndlerschaft mit traditionell iiber 6000
Hindlerbetrieben zu erhalten. Andere Anbieter, insbesondere auch die
Japaner, miissen gegeniiber der Stirke unseres Hiéndlernetzes oft mit
zersplitterten, qualitdtsmiBig zweitrangigen Betrieben vorlieb nehmen.
Wir haben eine Studie durchgefiihrt, die uns zeigt, wo unsere Stdrken
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und Schwichen liegen. Ford hat seine Hindler mit wesentlich erhéhten
Verkaufsforderungsausgaben und Produktaufwertungsprogrammen in
jedem Land mit groBem Aufwand unterstiitzt. Wir haben — jedoch nur
fiir die Lénder, in denen der japanische Angriff am schwersten war —
sogenannte Hindler-Uberlebensprogramme durchgefiihrt, die folgendes
umfassen:

— Preisglinstige Sondermodelle,

— Unternehmensberatungs-Teams, um schwachen Héndlern Gewinn-
entwicklungsplédne realisieren zu helfen,

— Besonders zielorientierte Werbekampagnen,
— Zinshilfen,
— Flottenunterstiitzung

usw.

Diese Hindler-Uberlebensprogramme sind bei unseren Vertragspart-
nern mit groBem Erfolg durchgefiihrt worden. Zum Beispiel in Déne-
mark: Dort konnte Ford das Verkaufsvolumen entscheidend steigern
und als einzelner Hersteller wieder die Marktfiihrerschaft erringen.
Wenngleich das Unternehmen Ford in diesem Markt trotzdem nichts
verdient, so konnte das Ford-Héndlernetz doch saniert werden. Wir
sehen die Gesunderhaltung unseres Hindlernetzes als langfristige Uber-
legung, die oft mit kurzfristigen Gewinnzielen nicht vereinbar ist. Was
aber unsere Hindler vor allem in schwierigen Situationen bei der
Stange gehalten hat, war die Qualitdts- und Wettbewerbsfahigkeit
unserer Produkte, und dies sowohl im Personen- als auch im Lastwa-
gengeschift.

2.2.1 Die Ford-PKW-Modellreihen

Lassen Sie mich nun jeweils in einem Satz vorstellen, was Ford fiir
die einzelnen Marktsegmente anzubieten hat:

Das kleinste Auto, das Ford in Europa verkauft, ist der erfolgreiche
Fiesta, von dem wir bisher weit liber zwei Millionen Stiick produziert
haben.

Die européische Version des Escort ist unser derzeit jliingstes Modell.
Von einer internationalen Jury wurde er neben vielen weiteren, &hn-
lichen Auszeichnungen 1981 zum , Auto des Jahres“ in Europa gewihlt.
— Das ist ein sehr spannendes Rennen um die européische Spitze zwi-
schen VW Golf und Ford Escort.

Der Taunus, der im Herbst 1982 durch ein vollig neues Modell, den
yoierra“, ersetzt wird, war 1981 das Auto in Europa, das in der Mittel-
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klasse am zweitbesten von allen konkurrierenden Produkten verkauft
werden konnte — und das in seinem 12. Jahr.

Zur internationalen Automobilausstellung 1981 in Frankfurt kam
der Ford Granada mit 2 200 Detaildnderungen, vor allem, was die Tech-
nik anbetrifft.

Im lbrigen bietet Ford den Capri an, dessen Top-Modell ein 2,8-Liter-
Einspritzmotor ist mit einer Beschleunigung von 0 auf 100 in 8 Sekun-
den und 205 km/h Hoéchstgeschwindigkeit. Das vollig amortisierte Fahr-
zeug wird téglich noch etwa 150 Mal gebaut; wir verdienen an dem
sehr schén.

2.2.2 Die Ford-LKW-Modellreihen

Lassen Sie mich nun kurz den Lastwagenmarkt in Europa streifen.

Hier fand bei den kleinen Last-Transportern auf PKW-Basis vor
allem der neue Escort ,Express“ hervorragende Aufnahme.

Das Segment der leichten LKW umfaBt etwas mehr als die Halfte des
gesamten Nutzfahrzeugmarktes in Europa. Der Transit trug iliberwie-
gend dazu bei, daB Ford europaweit 1981 die Nummer 3 aller Last-
wagen-Anbieter war.

Der Lastwagenmarkt der mittelschweren LKW in Europa ist zusam-
mengebrochen. Hier hat Ford 1981 den Ford Cargo neu eingefiihrt, der
gerade von einer internationalen Jury zum ,LKW des Jahres“ gekiirt
wurde.

Zusitzlich zum Cargo bieten wir einen kleineren Lieferwagen und
unser LKW-Flaggschiff, den Ford-Transcontinental, an.

2.3 Investitionen in das Produkt

Der dritte Bereich, in dem wir uns an die verdnderte europiische
Marktlage anzupassen suchen, umfaBt kontinuierliche Investitionsauf-
wendungen fiir exzellente Produkte sowie deren Verbesserung.

Es ist wohl kein Geheimnis, da8 ich sehr produktbezogen bin. Ich
mag Automobile. Gliicklicherweise ist das eine weit verbreitete Eigen-
schaft bei den Europédern. Die Liebe zum Auto ist unveridndert stark.
Die Européer sehen im Auto viel mehr als nur seine Transportfunktion
oder das Statussymbol. Seine dynamischen Charakteristika, sein Fahr-
verhalten — selbstverstandlich duBerst wichtig gerade dort, wo es, wie
in Deutschland, keine Geschwindigkeitsbegrenzung gibt —, sein Grad
an technologischer Innovation und seine VerlidBlichkeit als Maschine
werden von vielen mindestens ebenso hoch eingeschétzt wie der Preis,
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den sie dafiir bezahlen. Es ist gewiB8 kein Zufall, daB Daimler-Benz
zum Beispiel ein so gewinnbringender Automobilhersteller ist.

Das gilt aber nicht fiir jedermann. Wo der Preis das alleinige Krite-
rium ist, haben die Japaner eben doch mit einem um alle Komponenten
bereinigten Preisvorteil von bis zu 40 Prozent den leichteren Teil des
Wettbewerbskampfes erwischt.

Wenn die europdischen Automobilhersteller die Japaner jedoch so
angehen, wie ich denke, da wir es kénnen, dann miissen wir eine
Politik wahrhaft hervorragender Produkte verfolgen. Mit technisch
uberlegenen, dynamischen und fortschrittlichen Automobilen, die ein-
fach in allen Aspekten des Fahrverhaltens, des Verbrauchs, des Kom-
forts und nicht zuletzt des Designs besser sind. Das ist eine sehr konkret
erlebbare Form der Uberlegenheit, eine, fiir die die Kéufer gerne be-
zahlen, weil sie sie ,erfahren, und vor allem ist es eine, die die Euro-
péder aus ihrer Tradition und Fihigkeit heraus iiberzeugend anbieten
kénnen.

Ich muB zu Ihrer Erniichterung aber hinzufiigen, da8 wir der erste
Konsumgiiterzweig wéren, der es geschafft hitte, die Japaner techno-
logisch zu stoppen und zu verhindern, da die Japaner in Technologie
und Design zur Spitze vordringen. Denn sie haben es bei der Unter-
haltungselektronik getan, ebenso beim Fernsehen und bei den Uhren.
Das gilt auch fiir Kameras und Motorrader.

Um den Technologievorsprung zu halten, hat Ford in Europa trotz
des riickldufigen Absatzvolumens in der Tat seine Investitionsaufwen-
dungen fiir neue Produkte erheblich erhoht. Gleichzeitig hat Ford In-
vestitionsprogramme fiir zusitzliche Montagekapazititen zuriickgehal-
ten, denn was sollen Montagekapazitdten, wenn man nicht das Nach-
fragevolumen fiir sie hat?

Ford beabsichtigt, in der Periode bis 1985 in Europa fiir neue, fort-
schrittliche Produkte nicht weniger als 10 Milliarden Mark auszugeben.

Selbstverstdndlich halten wir uns fiir die Zukunft auch die Moglich-
keiten der Kapazititserweiterungen offen, jedoch nur vorsichtig und
in Abstimmung mit der Marktentwicklung.

Ford strebt wichtige Fortschritte im Bereich der Arodynamik — im
yAirflow-Management“ — an. Durchschnittlich haben Automobile in
Europa einen Luftwiderstandsbeiwert von 0,45. Im Augenblick hat
Ford Serienfahrzeuge in der Entwicklung, die in nicht allzu ferner
Zukunft auf den Markt kommen werden und einen Luftwiderstands-
beiwert von 0,32 verwirklichen. Das sind Werte, die noch vor wenigen
Jahren nur bei futuristischen Studien oder Rennwagen realisiert wur-
den.
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Ein verringerter Luftwiderstand trdgt erheblich zu Einsparungen
beim Benzinverbrauch bei. Auch auf diesem Gebiet haben wir erhebli-
che Fortschritte erzielt. Bei einem typischen europédischen Kleinwagen
wie dem Fiesta beabsichtigt Ford, langfristig und unter Anwendung
fortschrittlicher Zukunftstechnologien den Benzinverbrauch um rund
die Hélfte gegeniiber den jetzigen Verbriduchen zu senken. In der Tat
haben wir unseren sogenannten ,Flottenverbrauch“ allein zwischen
1975 und 1980 um 14 Prozent verringert. Andere Varianten, die uns in
naher Zukunft dem Ziel der Kraftstoffverbrauchsreduzierung noch
ndherbringen werden, heilen Dieselmotoren mit Direkteinspritzung
und Turbolader in Verbindung mit einer neuen Getriebegeneration.

Ford plant fiir die zweite Hélfte der 80er Jahre Fahrzeuge, die —
auf der Basis eines ECE-Misch-Verbrauchs — folgendes aufzuweisen
haben: Das dem heutigen Granada entsprechende Modell wird dann
weniger Benzin verbrauchen als ein Fiesta heute mit einen 1100 ccm-
Motor.

Dies alles muB} auf europdische Verhéltnisse Anwendung finden, wo
man an einem Tag leicht drei oder mehr Linder durchfahren kann, mit
zum Teil erheblichen Unterschieden der Infrastruktur und StraBen-
verhiltnisse. In Europa hat sich Ford zum Ziel gesetzt, ein neues
Niveau dynamischen Fahrverhaltens zu erreichen, indem eine normale
Limousine im Fahrverhalten mit den aufwendigen Sicherheitseigen-
schaften eines Sportwagens optimiert wird. In diesem Zusammenhang
haben wir in miihevoller Kleinarbeit nicht nur die Fahrwerksaufhéin-
gung neu entwickelt und verfeinert, sondern auch die Windschliipfrig-
keit am Fahrzeugunterboden und die Qualitdt der Produkte unserer
Reifenzulieferanten. Auf der Suche nach dem Optimum beschéftigen
sich unsere Ingenieure sogar mit elektronischer Verstellbarkeit der
Fahrwerksaufhingung, die so programmiert werden kann, daf sie fiir
jede StraBenbeschaffenheit eine optimale Losung anbieten kann.

Auf der letzten Internationalen Automobilausstellung 1981 in Frank-
furt haben wir eine Design-Studie, den Ford Probe III, ausgestellt, der
die radikal neue AuBenhaut demonstriert, welche die nichste Gene-
ration der Automobile von Ford in Europa auszeichnet. Von den hin-
teren Radabdeckungen, den Spiegeln, dem nicht vorhandenen Kiihler-
grill und der beweglichen Bugschiirze abgesehen, ist das die AufBlen-
haut des ,Sierra“, der im September auf den Markt kommen wird und
der in der Serienform einen Luftwiderstandsbeiwert von 0,33 haben
wird.

Ich habe Ihnen mit diesem Ausblick — wenngleich an vielen Stellen
notwendigerweise unvollstdndig — demonstriert, daB alle Automobil-
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hersteller — und hier insbesondere Ford — an einer Vielfalt von Fahr-
zeugen arbeiten, die ebenso funktional wie &sthetisch ansprechend sind
und auch fiir die Produktentwicklung bei den européischen Ingenieu-
ren eine Phase der Neubesinnung einleiten.

2.4 Zusammenarbeit mit Regierungen

Man muB sich vor Augen halten, da — und das wissen wir nur zu
gut aus den Vereinigten Staaten — auch die wegweisendsten Entwick-
lungen der Ingenieure durch unvollstindig informierte Regierungen
und deren gelegentlich nicht ausreichend iiberlegten Aktionen — so gut
sie auch gemeint seien — zunichte gemacht werden konnen. Aus die-
sem Grunde haben wir unseren Dialog mit den Regierungsvertretern
in allen Lindern Europas erheblich intensiviert.

Bei fiinf européischen Automobilherstellern sind in der einen oder
anderen Form die Regierungen direkt finanziell beteiligt. Das reicht
vom totalen Eigentum, wie im Fall von Renault und Alfa Romeo, liber
einen 96prozentigen Anteil bei Leyland bis zu einem weniger bedeu-
tenden Anteil bei Seat und VW.

Ich unterstelle, daB diese Tatsache in erheblichem MaBe dazu bei-
trégt, das Verstdndnis der betreffenden Regierungen fiir die Art und
Weise, wie die Automobilindustrie arbeitet, zu férdern. Es ist unzwei-
felhaft richtig, dafl die européischen Regierungen den Willen haben zu-
zuhéren — insbesondere, da die Automobilindustrie eine der wichtig-
sten Industrien fiir ihre jeweilige Volkswirtschaft darstellt.

In vielen Diskussionen sowohl mit nationalen Regierungen als auch
mit der Europédischen Kommission schilt sich heraus, daB diese Infor-
mations- und Wissensvermittlung zumindest ebenso wichtig ist wie
eigentliches Verhandlungsgeschick. Dabei reichen die Themen iiber die
Behandlung allgemeiner volkswirtschaftlicher Fragen bis hin zu spe-
zifischen Problemkreisen wie Energie, Wirtschaftsférderung, Import-
politik und vor allem dem wichtigsten aller Themen: Die Harmonisie-
rung unterschiedlicher Verkehrsgesetze.

Um bei diesem Beispiel zu bleiben: Wenn eine Firma in Europa Auto-
mobile verkauft, so hat sie iiber 800 einzelne gesetzliche Bestimmungen
zu erfiillen, von denen jede fiir sich schon von einer fast unvorstell-
baren Komplexitit ist. Jeder zehnte Mitarbeiter im Bereich der Pro-
duktentwicklung — und das gilt noch stirker, wenn man nur das Top-
Management betrachtet — ist ausschlieBlich damit beschéftigt sicher-
zustellen, daB wir die verschiedenen gesetzlichen Bestimmungen ein-
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halten. Diese Situation wird noch dadurch erheblich verschirft, da8
viele dieser Bestimmungen von Land zu Land immer noch unter-
schiedlich sind. Um nur ein Beispiel hierfiir zu nennen: Die Schweiz
entschied sich, neue, eigene und zuséitzlich weiter verschirfte Emissions-
standards vor allen anderen europdischen Landern einzufiihren. Folg-
lich muBiten wir Ingenieurs-Kapazitdt im Rahmen dieser Prioritdt ein-
setzen, die uns auf der anderen Seite zwang, fiir ein Jahr lang Ent-
wicklungen zuriickzustellen, die zu einer achtprozentigen Verbrauchs-
einsparung fiir eine komplette Modellreihe hétten fiihren kdnnen.

Wie ich gestern vernommen habe, klagen jetzt 22 schweizerische Im-
portfirmen gegen die schweizerische Bundesregierung. Aber ohne grofe
Aussicht auf Erfolg.

In anderen européischen Léndern, die der Europédischen Gemein-
schaft angeschlossen sind, geht man wieder eigene Wege. In Schweden
hat man einfach entsprechend der US-Praxis die Emissionsstandards,
wie sie 1973 in den USA galten, in Kraft gesetzt. Dies fiihrt dazu, da§
nicht alle Motorvarianten von Ford in Schweden angeboten werden
konnen. Hierzu konnte ich weitere Beispiele aus dem Armel schiitteln,
aber schon diese zwei Beispiele verdeutlichen, welche positiven Poten-
tiale fiir die Zukunft der europiischen Automobilindustrie brachliegen
miissen, weil Regierungen sich nicht koordinieren.

So haben wir folgende Situation: Jedes europidische Land schickt be-
dauerlicherweise Mannschaften zu unseren Entwicklungszentren, um
Crashtests zu besichtigen. Dies ist sehr ungliicklich, denn das Gesetz
schreibt vor, daB, wenn der Crashtest nach europdischen Normen durch-
gefiihrt worden ist, alle Liander das annehmen miissen. Das sind in
diesen Lindern zum Teil Beschiftigungsprogramme. Die Leute machen
auch gern eine Auslandsreise. Sie konnen dies nicht, ohne einen Crash-
test zu besichtigen. Das bedeutet, daB wir bei Prototypkosten, die an
die halbe Million Mark gehen, im Jahr ca. 20 bis 30 Tests durchfiihren
miissen, die technisch eigentlich nicht notwendig wiren.

Alle von mir geschilderten Manahmen erfordern Zeit, sogar viel
Zeit bis zu ihrer vollstdndigen Realisierung. Ich glaube, aufgezeigt zu
haben, daB wenigstens Ansétze zu erkennen sind.

3. Zusammenfassung

Lassen Sie mich zusammenfassen: Das Automobilgeschidft war nie-
mals etwas flir Leute mit schwachen Nerven. Das gilt ganz besonders
heute und noch mehr in der Zukunft. 1990 wird es in Europa einige
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Automobilhersteller nicht mehr geben, wenigstens nicht in wiederzu-
erkennender Form. Ford aber wird keineswegs verschwunden sein.

In einer Welt, die sich immer schneller dreht, ist es gelegentlich not-
wendig, sich auf wichtige Prinzipien zuriickzubesinnen.

Henry Ford I hat der Industrie gezeigt, wie man es macht: mit einer
einfachen Organisation, mit kleinen Stdben und geringen fixen Kosten.
Das verbessert die Produktivitét, hdlt die Preise niedrig und stimuliert
in der Folge die Nachfrage. Nachdem hiermit also der Kreis geschlossen
ist, nehme ich an, da3 wir diese Lektion erneut lernen miissen. Aber
wir miissen noch mehr tun. Wir miissen dringend unser SelbstbewuBt-
sein wiedergewinnen — das SelbstbewuBtsein nédmlich, intelligente
Risiken einzugehen. Ich glaube, in Europa wird derjenige in den nich-
sten zehn Jahren Erfolg haben, der nicht nur das tut, was ihm seine
»,Buchhalter” als sogenannte ,sichere“ Entscheidungen vorlegen. Wahr-
scheinlich werde ich in Zukunft nicht mehr so viel Zeit wie bisher fiir
meine Entscheidungsfindung haben, wo sie gelegentlich nahezu aus-
schlieBlich von einem analytischen ,Overkill“ verschlungen wurde. Zu
viele Dinge konnen in unserer heutigen Welt zu schnell passieren, die
sich nicht in nackten Zahlen niederschlagen. Wahrscheinlich gibt es so
eine Sache wie eine ,sichere” Entscheidung demnéchst gar nicht mehr.
Ich glaube, daf3 die europédischen Hersteller, die die richtigen Fahrzeuge
mit den richtigen Mitteln am Markt anbieten, diesen Markt auch her-
umreifien kénnen und auch wieder Gewinne machen werden. Die Frage
bleibt jedoch, ob sie ihre Kosten auf ein Niveau herunterdriicken kén-
nen, das trotzdem noch die Finanzierung der Produktprogramme zu-
148t, die fiir die einzelnen Automobilhersteller lebenswichtig sind.

In unserer Branche ist die Gefahr groB3, daf3 manche Analyse derart
auf kurzfristigen Erfolg ausgerichtet ist, daBl es vor lauter Panik un-
moglich wird, echte, aber langfristig erfolgreichere und profitablere
Chancen zu erkennen und zu nutzen. Diejenigen, die intelligente Risi-
ken einzugehen bereit sind, sind wahrscheinlich diejenigen, deren Den-
ken ihnen hilft, neue Marktbediirfnisse zu entdecken.

Sie sind es dann auch, die frither und einfacher mit neuen Automo-
biltechnologien auf den Markt kommen. Wahrscheinlich wird ihnen
auch kein falscher Stolz verbieten, das, was ein Wettbewerber oder
Zulieferant irgendwo auf der Welt besser und billiger machen kann,
auch dort zu kaufen.

Ich glaube, dal es in unserer Industrie eine Reihe von Leuten gibt,
die unsere Ansichten teilen. Aber ich glaube auch, da8 Ford selbst
unter den fortschrittlichen Herstellern einer der ersten sein wird, der
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die daraus resultierenden Konsequenzen erfolgreich in die Tat umsetzt.

Amerika hat vor vielen Jahren der Welt gezeigt, wie man Automobile
massenweise produziert. Aber als Schweiz-Amerikaner ist es mir glei-
chermaflen gestattet, daran zu erinnern, dafl Europa das Automobil er-
funden hat und daB dieser Kontinent auch das intellektuelle Potential
hat, es noch einmal neu zu erfinden.



Schwerpunkte der Diskussion

Wolf: Die EG-Kommission lobt in ihrem Bericht zur européischen
Automobilindustrie vom vergangenen Jahr diese Industrie. Die EG-
Kommission behauptet, daB in den letzten zehn Jahren die Harmoni-
sierung im Bereich der technischen Merkmale bei Kraftfahrzeugen im
EG-Raum so wirksam gewesen wire, da man heute in der Harmoni-
sierung weiter sei als innerhalb der Vereinigten Staaten bei den tech-
nischen Merkmalen, die dort in den Einzelstaaten gelten. Trifft das zu?

Lutz: Das ist zwar richtig. Es stimmt aber ebenfalls, daB die Fort-
schritte wiederum aufgehoben wurden durch eine Vielzahl neuer ein-
zelner Bestimmungen in den verschiedenen Léndern. Frankreich und
Deutschland sprechen jetzt z. B. von automatisch verstellbaren Schein-
werfern usw. Laufend kommen neue Dinge hinzu; die alten werden
harmonisiert, aber sie konnen nicht Schritt halten mit den neu hin-
zugekommenen.

In den USA haben die 50 Staaten zwar verschiedene Gesetze; es gibt
aber eine iibergeordnete Bundesbestimmung fiir die Kraftfahrzeugin-
dustrie. Ein Hersteller hat die Wahl zwischen der Erfiillung der Be-
dingungen der 50 Einzelstaaten, oder er kann darauf verzichten und
auf die allgemeingiiltigen Bundesregelungen gehen. Dann hat er mit
den 50 Staaten nichts zu tun. Die einzelstaatlichen Bestimmungen gelten
z. B. fiir einen ganz kleinen Hersteller, der vielleicht nur in Texas Autos
herstellen und verkaufen will. Dann braucht er nur die texanischen
Bedingungen zu erfiillen. Wenn er aber nach Georgia oder Kalifornien
exportieren will, hat er die anderen Bedingungen zu erfiillen. Will
er aber bundesweit exportieren, dann geht er sogleich auf die bundes-
weiten Bestimmungen; diese sind einheitlich, mit Ausnahme der kali-
fornischen Abgasgesetzgebung. Aber in der Praxis gibt es in den Ver-
einigten Staaten einen ,federal standard“ fiir Sicherheit und Beleuch-
tung, innere Beschaffenheit, Brennbarkeit von Materialien, Bodenfrei-
heit usw. Die Aussage der EG-Kommission ist also ein bifchen irre-
fithrend.

Hamm: Sie sagten, die Zahl der Vorlieferanten werde sich in Zu-
kunft verringern, und Sie wollten ein weltweites Lieferantennetz an-

streben. Dazu mehrere Fragen: Wie sieht es zum einen mit der Sicher-
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heit der Belieferung aus? — Gerade wenn Sie ein weltweites Liefe-
rantennetz ins Auge fassen, werden ja die Probleme der Sicherheit
der piinktlichen Belieferung eine bedeutende Rolle spielen. Zweitens:
Wie sieht es mit der Vertragsgestaltung bei diesen Lieferantenbezie-
hungen aus? Ich nehme an, Sie werden nicht ganz kurzfristig dispo-
nieren koénnen, sondern werdén lingerfristige Liefervertridge haben.
Nach welchen Kriterien wollen Sie die Preiswiirdigkeit verschiedener
Angebote testen — auch unter dem Gesichtspunkt, den Sie selbst er-
wihnt haben, daB Wechselkursschwankungen hier eine ganz erhebliche
Rolle spielen?

Bei der verminderten Zahl der Zulieferer interessiert mich, ob Sie
bisher das gleiche Produkt von mehreren Lieferanten bezogen haben
und ob die Verminderung der Zahl der Lieferanten darauf zurlickgeht,
daB Sie das gleiche Produkt in Zukunft beispielsweise nur noch von
einem Lieferanten beziehen wollen. Oder worauf ist sonst die vermin-
derte Zahl der Lieferanten zuriickzufiihren?

Und zur Vertragsgestaltung: Wie langfristig sind diese Vertrédge?
Nach welchen Kriterien wechseln Sie Lieferanten? Das alles wére fiir
unsere Diskussion besonders interessant.

Lutz: Thre Fragen wiirden einem Vorstandsvorsitzenden einer grofSen
Zulieferfirma alle Ehre machen. Sie hitten genausogut von Fichtel &
Sachs kommen kénnen.

Hier liegt ein Zielkonflikt vor. Wir haben einen internationalen Ein-
kauf. Nehmen wir an, wir beziehen den Ziindverteiler nur bei Ford
Diversified Products in USA oder ein Elektronikteil nur bei Nippon
Denso. In Japan mag das, wie Sie richtig sagen, einen Scheinvorteil im
Stilickpreis mit sich bringen, es bedeutet aber héhere Zwischenliger,
und man ist dann auch Wechselkursschwankungen ausgesetzt. Wie-
derum kommen Kosten hinzu, die in der gesamten Optimierungsrech-
nung irgendwie zu beriicksichtigen sind. Obwohl das sogenannte ,, world-
wide sourcing“ zur Zeit innerhalb der Ford-Organisation ein wichtiges
Thema ist, dient es eigentlich mehr dazu, den Einkaufsleuten den Hori-
zont zu erweitern. Das geht so weit, dal man den deutschen Einkdufern
klarmachen muB, daB es auch in Frankreich gute Zulieferfirmen gibt.
Den englischen LKW-Einkdufern muB man klarmachen, daf3 es nicht
nur GKN, Press Steel usw. gibt, sondern dafl auch in Deutschland solche
Teile hergestellt werden. Es kann aber nicht bedeuten, dal wir ge-
wisse Dinge z.B. nur noch aus Korea beziehen wiirden, weil sie dort
billiger sind.

Sie haben recht, die Sicherheit der Belieferung, vor allem der kurzen
Lieferwege, die hiufigen Lieferungen — &hnlich dem japanischen Sy-
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stem der Zulieferbetriebe, die um die Firma herum gruppiert sind —
bringen erhebliche Vorteile, die selbstverstdndlich mit ins Gewicht fal-
len miissen.

Zur Vertragsgestaltung: Wir sind dabei, mit einigen bevorzugten
Lieferanten, mit solchen, zu denen wir ein besonders hohes Vertrauen
haben, langfristige Vertrige abzuschlieBen. Unter ,langfristig® ver-
stehe ich zwei bis drei Jahre, in Einzelfdllen denken wir sogar an fiinf
Jahre.

»Wechselkurse“ — ein schwieriges Thema: Frither haben wir, je nach
Wechselkursschwankung, z. B. zwischen Pfund und DM, kurzfristig hin
und her gewechselt, was dazu gefiihrt hat, da weder unsere englischen
Lieferanten noch die deutschen auch nur mittelfristig planen konnten.
Unsere Eink#ufer glaubten damals das Richtige zu tun; denn rein ana-
lytisch haben sie immer die richtige Entscheidung geféllt. DaB sich aber
dieses stidndige Hickhack, dieses Hin und Her und Wo auf die Kosten
und demzufolge Preise unserer Zulieferfirmen niedergeschlagen hat
und daB wir im Endeffekt die Rechnung dafiir bezahlt haben, ist wahr-
scheinlich zuwenig bekannt. Es ist fiir mich auch ein weiteres Beispiel des
Uberanalysierens, des Zu-klug-Seins. Das hat sich wahrscheinlich nicht
gelohnt.

Was wir heute machen, ist: Wir vertrauen einfach in die Effizienz
und die Produktivitdt einer Firma oder eines Landes. Das mag mal
besser und mal schlechter aussehen, je nach Wechselkursschwankungen.
Aber langfristig gesehen kann es nicht falsch sein, wenn wir beispiels-
weise in Europa mit einer sehr effizienten deutschen Firma zusammen-
arbeiten. Und gerade Deutschland wird aus diesem Grund meines Er-
achtens langerfristig ein bevorzugter Standort sein.

Wie erreichen wir die niedrigere Zahl von Zulieferern? — Sie haben
recht, nicht durch eine hohere vertikale Integration; denn genau das
Gegenteil soll der Fall sein. Auch hier war der Optimierungsgedanke zu
weit getrieben worden. Ich erinnere mich an ,Granada“-Heizungen im
Jahrgang 1977 bis 1979. Zum Teil hatten wir Heizungs- und Liiftungs-
elemente von fiinf verschiedenen Zulieferfirmen. Eine deutsche Firma
hat einen Teil gemacht, eine englische Firma ebenfalls. Der Einkauf
ist in dem Bestreben, die Durchschnittskosten zu senken, immer mehr
zu marginalen Herstellern gegangen, zum SchluBl zu einer italienischen
Firma, deren Name ich nicht nennen mdéchte. Trotz der Untersuchungen
und Priifung durch unsere Technik hat sich das Material hier verdndert,
die Verkabelung war schlecht. Vom Qualitdtsstandpunkt ist es auBer-
ordentlich schwer, zu kontrollieren und kurzfristig die Verantwortung
festzunageln, wenn etwas schiefgeht. Dazu kommt das Allerschlimmste:

3*
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Wenn wir z. B. zu fiinf verschiedenen StoBdadmpferherstellern fiir eine
StoBdampferabstimmung gehen, mufl jeder dieser StoB8ddémpfer durch
das sogenannte Kalibrations- und Versuchsprogramm laufen; das be-
deutet sehr viele Teststunden und sehr viele Entwicklungsstunden. Wie
das Aufbldhen einer Organisation in allen Bereichen zu mehr Leuten
fiihrt, so fiihrt das Schrumpfen einer Organisation, wie wir festgestellt
haben, unmittelbar fast {iberall zu Personaliiberhdngen. Wir haben fest-
gestellt, daB wir durch Konzentration auf zwei Sto8ddampferhersteller —
zwei muB man aus Griinden des Wettbewerbskampfes und der Nach-
schubsicherheit schon haben, besonders wenn einer davon nicht in
Deutschland sitzt — auf dem gesamten Fahrwerkssektor Entwicklungs-
leute, Testingenieure usw. einsparen konnen. Das Ganze hat einen
selbstverstirkenden Effekt. Eines der Geheimnisse der Japaner ist, daf
sie vielfach mit einem einzigen Lieferanten arbeiten, der aber oft zu
einem erheblichen Teil im Besitz der Firma ist und von dem verlangt
wird, daB er die ganzen Beschidftigungsschwankungen in der Fertigung
tibernimmt. Diese werden nicht von den Automobilfirmen aufgefangen,;
denn sie haben ,lebensldngliche® Arbeiter. Dort gibt es keine Fluktua-
tion. Die ganze Fluktuation wird auf die Zulieferindustrie abgewilzt,
was auch nicht gerade fein ist. Die Japaner arbeiten aber teilweise in
jedem Sektor und fiir jedes Teil mit einer Zulieferfirma, die werksnah
aufgestellt ist. Das kénnen wir leider nicht.

Réper: Drei Fragen dazu. Erstens: Wie ist es bei der Modellentwick-
lung? Sie miissen ja relativ frithzeitig die Zulieferer einschalten. Wie
machen Sie das? Mit wieviel Zulieferern arbeiten Sie in der Modellent-
wicklung? Sie sagten, Sie wollten nachher nach Méglichkeit nur noch
zwei haben. Was fiir Probleme ergeben sich daraus? Zweitens: Wie
sieht es mit der Produkthaftung der Zulieferer aus? Drittens: Wie ist
es mit den Zulieferern, die zum Teil ihre Produkte einliefern? Bleibt
dann der Name auf dem zugelieferten Teil, beispielsweise bei Fried-
mann & Maier, Einspritzpumpen, oder geht er véllig unter, so da8
dadurch die Zulieferer keinen Letztverbraucher ansprechen kénnen?

Lutz: Produktentwicklung geht sehr viel einfacher, wenn man mit
wenigen, aber dafiir guten Firmen als mit einer groBen Vielfalt arbeitet.
Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit kann sich dadurch entwickeln.
Bei der Entwicklung von Einspritzsystemen mochten wir in Zukunft
beispielsweise vornehmlich mit Bosch arbeiten. Wir wiirden das fir
sehr viel einfacher halten als beispielsweise auf dem Benzinmotorsektor
mit Benzineinspritzungen. Wir versprechen uns davon wesentlich
mehr, als wenn wir — sagen wir — mit acht oder neun Firmen, unter
anderem auch englischen und amerikanischen und japanischen, zusam-
menarbeiten wiirden.
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Zur Produkthaftung: Hier bin ich ein wenig iiberfragt. Ich weill nicht,
wer die Produkthaftung ibernimmt, wenn das Teil einmal von Ford
freigegeben ist und sich in einem Ford-Auto befindet. Soviel ich weiS,
ist Ford Motor Company oder der jeweilige Hersteller haftbar, wenn
er das Teil freigegeben und in sein Auto eingebaut hat. Allerdings ist
die Sachlage anders, wenn wir angeschuldigt werden, aber beweisen
konnen, daB uns der Lieferant nicht der Spezifikation entsprechendes
Material geliefert hat, wie es z.B. einmal eine Zeit lang bei Brems-
schlduchen der Fall war: Ein Lieferant hatte die Gummikomposition
ohne unser Wissen gedndert. Dann haben wir Riickgriff auf die Zulie-
ferfirma. Wie das aber im einzelnen juristisch aussieht, weiBl ich leider
nicht. Ich darf aber mit Genugtuung feststellen, daB3, obwohl die ganze
Frage der Produkthaftung in Europa verschirft wird, diese Gott sei
Dank nicht das lédcherliche und voéllig selbstzerstorerische Ausmafl ange-
nommen hat, das wir von den USA her kennen. Zum Teil ist es durch
die Praktiken der Anwilte so geworden. Er verspricht dem Kunden:
Wenn wir nicht gewinnen, kostet es dich nichts, wenn wir gewinnen,
bekomme ich die Hilfte.

Zum Namen des Produktes der Zulieferfirma auf dem Enderzeugnis,
das eingebaut wird: Sehr viele Firmen insistieren, daB ihr Automobil
jeweils nicht — wie soll ich sagen — wie eine zusammengestiickelte
Montage aus verschiedenen Namen und Aggregaten besteht, sondern
einen einheitlichen Firmencharakter trigt. So wird man den Namen
VAG auf Batterien sehen, die Volkswagen mit Sicherheit nicht her-
stellt, oder das Ford-Emblem auf Batterien, die wir wahrscheinlich von
Varta, Lucas usw. beziehen. Die einzige Ausnahme hier sind wahr-
scheinlich Vergaser, die oft den Namen Vega oder Solex tragen, oder
Reifen. Aber ansonsten sind die Produkte der Zulieferfirmen entweder
nicht mit einem Firmenzeichen versehen oder, was wir gern sehen, mit
dem Firmenzeichen von Ford. Das hat ganz einfache Griinde. Selbst-
verstiandlich mochten wir den Verbraucher dazu fiithren, ohne Zwang,
aber durch diese, wenn Sie so wollen, werbliche Beeinflussung, die Er-
satzteile beim Ford-Hiandler zu kaufen und nicht bei einer Fichtel &
Sachs-StoBddmpferniederlassung.

Iber-Schade: Bei den Scheinwerfern sieht man auch den Namen der
Hersteller. Wir als Zulieferer legen darauf eigentlich keinen Wert, weil
wir doch nicht an den Endverbraucher herankommen koénnen. Wir
bauen Teile, die in den Wagen integriert sind.

Niederleithinger: Aus unserer Kenntnis heraus muBl ich sagen, daB
eine nicht ganz zu vernachldssigende Anzahl Zulieferfirmen, die auch
ein gewisses Standing, einen gewissen Ruf, ja ein gewisses BewuBltsein
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in der Verbraucherschaft haben, doch sehr grofen Wert darauf legt, da
ihre Teile, wenn dies nicht irgendwelche kleinen Teile, sondern fast
vollstindige Aggregate sind — Scheinwerfer, Vergaser, Einspritzpum-
pen —, mit ihrem Herkunftszeichen unaufféllig gekennzeichnet werden,
auch mit der entsprechenden Modellnummer; sonst ist ein Austausch
liberhaupt nicht méglich.

Zweitens weise ich darauf hin, da} die Einstellung der groB8en Auto-
mobilfirmen dazu zumindest unterschiedlich ist. Andere — eigentlich
alle anderen Unternehmen als Ford —haben erklirt, daB sie solchen Wiin-
schen der Zulieferfirmen nicht blockierend gegeniiberstehen. Zugegebe-
nermafen hat Ford eine solche Zusage aus den Griinden, die Sie uns ge-
nannt haben, verweigert. Wettbewerblich sind dies genau die Griinde,
die nicht nur fiir die Auflockerung von Ausschliefllichkeitssystemen bei
VW bestehen, wenn auch erfolglos vom Kartellamt angestritten, son-
dern auch entsprechend fiir die Offenlegung, daB es sich eben nicht um
ein Ford-Teil, sondern um ein Bosch-Teil oder um ein Teil von X, Y
oder Z handelt.

Lutz: Man konnte unendlich iiber diese Philosophie diskutieren.
Wenn man bei einem Einkaufsanteil von 50 Prozent gezwungen wire,
jede Gummidichtung, jedes Blech usw. mit dem jeweiligen Hersteller-
namen zu versehen! Wir befinden uns meines Erachtens in einem ge-
sunden Konkurrenzverhiltnis mit unseren Zulieferfirmen etwa fiir
grofe StoBdémpfer, Bremsen, Elektrikteilen usw. Denen geht es um
genau dasselbe wie uns. Sie wollen auch zu relativ hohen Preisen iiber
ihre Niederlassungen an den Endverbraucher verkaufen. Das sollen
Sie auch tun. Aber warum sollen wir nicht auch die Gelegenheit haben,
zu dhnlichen Preisen die Teile mit unseren Markenzeichen versehen
zu bekommen. Ich sehe das nicht ein. Die Japaner bezeichnen auch
nicht jedes Teil und jedes Aggregat von ihren zu 80 Prozent hinzuge-
kauften Aggregaten mit dem jeweiligen Firmennamen. Das ist eine Ge-
schiftsbedingung von uns. Wir sehen die Teile gern mit einem Ford-
Zeichen versehen. Oft sind es speziell fiir und mit uns entwickelte Teile
nach Ford-Spezifikationen und nach einem Ford-Design. Deshalb sehen
wir nicht ein, warum darauf Bosch stehen muf8l oder irgendein anderes
Markenzeichen, nur weil sie es zufillig hergestellt haben. Solange wir
einen einigermaflen freien Wettbewerb haben, sind die Leute nicht ge-
zwungen, an uns zu verkaufen. Wir finden immer einen, der uns be-
liefern wird. Das ist der Grund, weshalb wir uns hier ein biBchen hart-
nickig zeigen. Es ist kein groBes Problem, irgend jemand zu finden,
der durchaus bereit ist, Teile zu liefern, die das Ford-Zeichen tragen.
Das sind nicht die Schlechtesten.
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Niederleithinger: Es geht nicht um die Frage, da8 das Ford-Zeichen
nicht darauf sein diirfte. Es geht auch nicht um Teile, die von Ihnen
maBgeblich mit entwickelt worden sind, und sei es auch nur das ange-
paBte Design. Es geht auch nicht darum, die Ford-Organisation zu hin-
dern, den Ersatzteilbedarf zu einem erheblichen Prozentsatz selbst zu
decken. Es geht nur darum, ob — mittels Stichwort wie AusschlieBlich-
keitsbindung — Ford seine Position, die es als Einkdufer groB8er Men-
gen von Teilen einnimmt, dazu benutzen kann, die Ersatzteillieferungen
der Zulieferer weitestgehend zuriickzudringen, indem eben gar nicht
mehr bekannt wird, welches Teil es konkret ist, ob es ein Bosch-Teil
ist und genau welches Bosch-Teil es ist. Es geht nicht nur um die Kenn-
zeichnung mit dem Warenzeichen, sondern auch um die Kennzeichnung
der Produktnummer. Nehmen wir ein relativ einfaches Produkt, eine
bestimmte Felge. Nur mit dem Aufdruck der Nummer ist ein Aus-
tausch moglich, weil man sonst unbedingt auf den Ford-Héndler zu-
rlickgreifen muB}, um festzustellen, welche Felge des Felgenherstellers
eigentlich die richtige fiir diesen Wagen ist.

Lutz: Wir haben bei jedem Teil unsere eigene Teile- und Aggregate-
Nummer aufgebracht. Es ist ja nicht so, daB diese Teile véllig blank
sind und nur mit einem Ford-Zeichen versehen sind. Wir haben auch
ein eigenes Lagerhaltungskontrollsystem. Auch wir miissen wissen,
welche Felge zu welchem Wagen paBit. Wenn ich derartige Fragen ge-
ahnt hitte, hitte ich unsere Juristen mitgebracht. Denn ich fiihle mich
jetzt wie in einem Hearing liber Ford-Teile. Das hat mit den struktu-
rellen Problemen der europdischen Automobilwirtschaft vielleicht nicht
allzuviel zu tun.

Mosing: Ich stelle eine rein kaufminnische Frage. Ich weil zwar
nicht, wie es bei den anderen Zulieferindustrien ist; aber gerade im
Bereich der Erzeugung von Dieseleinspritzaggregaten gibt es eine Un-
zahl geradezu minderwertiger Nachbauer, z. B. in Griechenland, Italien
oder Spanien, die absolut keine fachgerechte Herstellung betreiben.
Wenn das Erstausriistungsaggregat nurmehr die Bezeichnung des Her-
stellers trigt, besteht unmittelbar Gefahr, da8 der Konsument, dem viel
angeboten wird — im Katalog steht: ist gleich Ford-Teile-Nr. sowie-
so —, genau das minderwertige Teil einkauft und in sein Fahrzeug
montiert. Das ist eine rein wirtschaftliche Frage und keine juristische.

Lutz: Wie wollen Sie die Gefahr der ,Piratteile® verbannen? Nur
indem Sie Ihr Produkt mit dem Markenzeichen versehen? Damit haben
wir dech stindig zu kdmpfen. Was glauben Sie, was wir gegen nach-
geahmte Ford-Blechteile, Kiihlergrills usw. aus Italien und aus ande-
ren Landern zu kdmpfen haben? Die Tatsache, daB wir ein Ford-Em-
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blem auf unsere Blechteile aufprigen, hilft uns kein bichen. Die Dinge
kommen trotzdem aus Italien und werden an den Hindler verkauft,
obwohl es sich manchmal um Teile handelt, die die Sicherheit des Wa-
gens beeinflussen, was hoffentlich das Kartellamt auch beriicksichtigt,
némlich daB es Teile gibt, die zur Sicherheit des Wagens einen wesent-
lichen Beitrag leisten.

Niederleithinger: Dieses hat sich auch in Berlin herumgesprochen,
nicht erst 1982.

Groner: Zu Strukturproblemen: Sie erwédhnten und begriiSten das
Vorankommen der japanisch-europdischen Kooperation. Sie verbanden
dies damit, daB dann auch der faire Wettbewerb einzége. Nun meine
Fragen. Erstens: Wie beurteilen Sie die weitere Entwicklung in diesem
Bereich? Wenn Sie von ,fairem Wettbewerb“ sprechen, miissen Sie auch
eine Vorstellung davon haben, was fairer Wettbewerb ist. Zweitens:
Was sind die Kriterien, an denen Sie messen wollen, was unfairer Wett-
bewerb ist?

Lutz: Vielleicht sollte man nicht das Wort ,unfair“, sondern viel-
mehr ,hoffnungslos“ benutzen. Ein hoffnungsloser Wettbewerb liegt
vor, wenn ein sozialpolitisches System wie das unsere mit einer ineffi-
zienten Struktur, mit sehr weitgehenden Gewerkschaftsrechten und
mit industrieweiten Gewerkschaften anstatt firmeninternen Gewerk-
schaften, mit einem weiten Netz von sozialer Sicherheit mit sehr kurzer
Arbeitszeit, mit Uberstunden, die nur méglich sind, wenn man sie mit
dem Betriebsrat vereinbart, auskommen muB. Vergleichen Sie das mit
einem System, das vielleicht nicht so menschenwiirdig, aber sehr viel
effizienter ist: in dem nur Ménner Anspruch auf Beschiftigungssicher-
heit haben und Frauen sogenannte temporary employee sind und jeder-
zeit entlassen werden konnen; in dem bei der Zulieferindustrie weitaus
geringere Lohne als in der Automobilindustrie gezahlt werden und in
dem es bei den Zulieferern der Zulieferer sogar fast mit Hungerléhnen
vor sich geht. Es ist also mehr eine mehrschichtige Gesellschaftsstruktur
als eine horizontal fast gleichméBige Kostenstruktur wie bei uns. Dabei
leisten sich die Firmen unter sich sehr weitgehende Absprachen, die bei
uns unzuldssig wiren, etwa derart: Wir machen jetzt die arabischen
Liander, ihr haltet euch aus den arabischen Lindern heraus, dafiir
macht ihr Israel, und wir gehen nicht nach Israel. — Diese Dinge sind
gang und gébe.

Einen solchen Wettbewerb auf dieser Kostenbasis kénnen wir als
Automobilindustrie im europdischen Umfeld mit unseren Gesetzen, mit
unseren Gewerkschaften, mit unseren Vorstellungen von Gleichberech-
tigung von Mann und Frau, nicht durchstehen. Denn es ist nicht die
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europédische Automobilindustrie, die nicht effizient arbeitet, sondern es
ist unser gesamtes, wohlgemeintes, auf Freizeit und Lebensqualitét
orientiertes gesellschaftspolitisches System, das ich personlich sehr liebe.
Ich muB} aber auch sagen: Irgendwo geht es nicht weiter. Wir erleben
das, was man als Kamera-Effekt bezeichnet. Tatsache ist, dal durch die
japanische Konkurrenz der Konkurrenzkampf nicht nur geférdert
wird, sondern da es jetzt nur noch das japanische Produkt auf dem
Markt gibt. Denn eine nichtjapanische Kamera zu kaufen, ist heute
auBlerordentlich schwierig. Wenn wir den Kamera-Effekt bei allen Pro-
dukten erreichen, frage ich mich, wie es dann mit dem Wettbewerb aus-
sieht.

Fairer Wettbewerb ist, wenn alle Firmen unter einigermafien &hn-
lichen gesellschafts- und sozialpolitischen Grundbedingungen arbeiten,
d.h. daB die Grundregeln fiir das Spiel dieselben sind. Unfairer Wett-
bewerb ist, wenn die Grundregeln fiir das Spiel nicht dieselben sind,
wenn die Spieler an die Wand gedridngt werden von Spielern, die ganz
andere Regeln haben und die zudem — das mu8l ich leider im Fall der
Japaner sagen — sehr einseitig sind.

Man darf nicht vergessen, da der angebliche Konkurrenzkampf
zwischen westlichen und japanischen Automobilfirmen erst nach einem
hartnickigen und totalitir durchgefiihrten Protektionismus begonnen
hat, der 25 Jahre in Japan gedauert hat. Da hat keiner ein Auto nach
Japan liefern, exportieren konnen. Niemand hat Werke bauen diirfen,
und es durfte auch keine europdische oder amerikanische Firma Teile
einer japanischen Firma kaufen. Das gab es nicht. Man darf nur solche
Firmen in Japan kaufen, die am Rande des Bankrotts sind, so zum Bei-
spiel General Motors 30 Prozent von Isuzu und Ford 25 Prozent von
Toyo Kogyo, worliber wir zur Zeit sehr froh sind.

Lenel: Diese Definition scheint mir doch sehr problematisch zu sein.
Ob unser soziales Netz in Ordnung ist oder nicht, das ist hochst zweifel~
haft. Nicht mehr zweifelhaft ist: Wir machen uns durch dieses soziale
Netz selbst konkurrenzunfihig. Nun haben Sie die Sache iibersteigert.
Konnen wir jetzt sagen: Die anderen miissen sich nach unserem sozialen
Netz richten, und wenn sie das nicht tun, dann treiben sie unfairen
Wettbewerb? Konnen wir einem anderen Land vorschreiben, wie sie
ihre Sozialgesetzgebung, ihre menschlichen Beziehungen ordnet?

Sie haben im Grunde doch selbst ein eher optimistisches Urteil abge-
geben, ndmlich daB wir auf andere Weise mit den Japanern wohl doch
fertig werden. Ich habe Sie so verstanden, daB an sich der japanische
Wettbewerb, richtig aufgenommen, zu einer Verbesserung unserer Effi-
zienz fiihrt. Sie haben in Threm Vortrag nicht gesagt: Wir sind véllig
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hoffnungslos unterlegen, wir konnen den Japanern gegeniiber nicht
bestehen!

Ich habe noch zwei wettbewerbspolitische Fragen zu Japan. Sie ha-
ben jetzt wiederum gesagt, daf die Japaner wettbewerbspolitisch etwas
tun diirfen, was hier nicht zulédssig ist. Als Beispiel fiihrten Sie die
regionale Marktaufteilung an. Ist das wirklich langfristig ein Vorteil,
der dazu fiihrt, daB die deutschen Automobilhersteller gegen die Japa-
ner nicht bestehen kénnen?

Und ein Letztes, eigentlich eine Wissensfrage: Sie haben angedeutet,
daB die japanischen grofien Hersteller hdufig an Zulieferern beteiligt
sind. Ist das die Regel, oder ist es die Ausnahme?

Lutz: Ist es wirklich unfair, wenn die Japaner ein anderes System
haben? Sollten wir sie zwingen, unser System anzuwenden, um &hnlich
ineffizient zu werden wie wir? Das ist die Frage, auf einen einfachen
Nenner gebracht. — Ich weil nicht, wie die Antwort auf diese Frage
lautet. Alle westlichen Regierungen sind zur Zeit darum bemiiht, unser
System wieder effizienter zu gestalten. Das ist auch gut so. Denn wir
im Westen sind alle in den letzten 30 Jahren viel zu fett und bequem ge-
worden. Die ganze Japan-Welle, die liber uns rollt, ist gut. Ich muB
Nietzsche zitieren: Das, was uns nicht tétet, macht uns stirker. Das Pro-
blem ist: Wir miissen dafiir sorgen, daf3 es uns stdrker macht, ohne uns
zu t6ten. Denn wenn wir tot sind, kénnen wir nicht mehr effizienter wer-
den. Und das ist meine groBle Sorge.

Ich denke an meine Frau. Sie hat einen Margaretenbaum. Im Winter
ist er hinter den Scheiben im EBzimmer. Im Friihling muB sie ihn ganz
vorsichtig heraustragen, damit er sich daran gewoéhnt, draulen in der
Kilte zu sein, besonders nachts. In einem Jahr, als sie dachte, der Friih-
ling sei nun da, hat sie den Margaretenbaum direkt herausgestellt. Er
war dann halt nach zwei Tagen nicht mehr. Aber als der Proze3 der An-
gewohnung allméhlich war, eine Kurve anstatt einer rechtwinkligen
Biegung, da hat er es geschafft.

Der Anpassungsproze im Westen kann durchaus zu einem Effizienter-
werden der westlichen Industrien fiihren, wenn er nicht zu abrupt ist.
Der zweite Olschock mit den Verlagerungen der Wihrungen und dem
pl6tzlichen Absinken des Yen hat zu einer Verdnderung mit 40- und 50-
prozentigen Preisunterschieden zwischen européischen und japanischen
Erzeugnissen gefiihrt. Dem konnten wir unméglich kurzfristig begegnen.

Wir reden oft iiber Politiker, die uns sagen: Ihr miit auch etwas tun,
ihr miiBt eure Autos auch billiger machen wie die Japaner; dann denke
ich mir immer: Und genau ihr seid es, die uns zu einem groB8en Teil das
Problem eingebrockt habt.
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Sie haben gesagt, ich hatte selbst Optimismus ausgedriickt. — Das habe
ich, weil ich von Natur aus optimistisch bin. Ich glaube, wir werden es
irgendwie schaffen, obwohl die Unterhaltungselektronikindustrie, die
Uhrenindustrie und die Motorradindustrie es nicht geschafft haben, ob-
wohl die Fahrradindustrie dabei ist, es nicht zu schaffen. Ich spreche
jetzt nicht nur von Deutschland, sondern weltweit. Die Kameraindustrie
hat es nicht geschafft. Ich hoffe, da8 es trotzdem der Automobilindustrie
gelingen wird, es zu schaffen, wie bei den Uhren ,,Patek Philippe“. Die
kleinen Hersteller von exklusiven Uhren sind nach wie vor vorhanden.
Weggefegt sind die grofSen wie Omega, Tissot usw. Die kleinen exklusi-
ven Hersteller von Motorrddern sind auch noch da, etwa BMW mit einem
JahresausstoB, der ein paar Stunden der japanischen Motorradindustrie
entspricht, oder Laverda in Italien oder Moto Guzzi. Das sind die kleinen,
exklusiven Hersteller, die kaum jemand beschéftigen. So wird es beim
Automobil sein. Wenn es wirklich zur japanischen Flut kommt, werden
die Letzten, die iiberleben werden, Porsche, BMW und Daimler Benz
heiBen, vielleicht sogar in umgekehrter Reihenfolge.

Ich bin nicht pessimistisch. Ich kann mir das nicht leisten. Wenn ich
pessimistisch wére, wiirden wir nichts mehr fiir neue Modelle und neue
Fertigungsanlagen ausgeben. Also ist fiir mich Optimismus der einzige
Weg, die Flucht nach vorn.

Regionale Marktteilung: Vorteil oder nicht? — Ich weill es nicht, es sei
dahingestellt. Ich sage nur, da8 den japanischen Firmen von ihren Re-
gierungen, von MITI und den Groflbanken durch Interfirmen, Abspra-
chen oder Koordination eine Bewegungsmoglichkeit gegeben wird, die
wahrscheinlich dem Wettbewerb auf dem japanischen Markt nicht dien-
lich ist, aber irgendwo den gezielten Angriff der japanischen Firmen auf
auslidndischen Markten ermdglicht. Wir diirfen bei den Japanern eines
nicht vergessen: Es ist eine Art nationaler Eroberungswille vorhanden,
ein Wille zum Herbeifiihren des nationalen Erfolges fiir das Land —
und erst in zweiter Linie fiir die jeweilige Firma. Das ist ein nationaler
Wille, den wir weder in Europa noch in den USA kennen. Die japani-
schen Firmen kooperieren und sprechen miteinander in einem Ma8e, das
fiir uns einfach undenkbar wire. Ich sage nicht, ob es gut oder schlecht
ist. Ich fiihre es nur als ein weiteres Beispiel fiir v6llig andere Grund-
bedingungen an.

DaB die groBen Firmen weitgehend an den Zulieferfirmen beteiligt
sind, ist, glaube ich, eher die Regel als die Ausnahme.

Roper: Im Geschiftsbericht von Ford Amerika sind ganz andere Punk-
te angesprochen. Da heifit es ndmlich: Wenn die Japaner von dem groen
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US-Markt ,benefit® haben, dann sollten sie auch gefalligst dort produ-
zieren. Auf diese Hinweise sind Sie nicht eingegangen. Hier ist von Ihnen
eine ganz andere Strategie vorgeschlagen worden. Angedeutet wurde das
Produzieren in England; von dort kennen wir die Schwierigkeiten mit
der Teepause. Aber wie ist es mit Japan und mit dem Produzieren der
Japaner in USA?

Lutz: Der einzige Grund, warum ich USA nicht angesprochen habe,
ist, weil ich fiir den Markt nicht zustdndig bin. Aber sinngemiB wiirde
ich dem beipflichten. Die Japaner verkaufen in den USA 1,68 Millionen
importierter Fahrzeuge und beziehen praktisch nichts in den USA, und
sie stellen so gut wie nichts in den USA her. Man darf nicht vergessen:
Der japanische Binnenmarkt erreicht etwa 4,5 Millionen Fahrzeuge, und
die Japaner haben zur Zeit eine Produktionskapazitdt von 12 Millionen;
sie bauen sie auf 15 Millionen aus. Das hat es in der Welt noch nie gege-
ben, daB ein Land eine Exportquote von etwa 70 oder 80 Prozent hat.
Aber Japan wird es tun.

Das Problem ist in den USA besonders schwierig. In Europa sind we-
nigstens die europidischen Wihrungen gegeniiber dem Yen sehr stark
gefallen, so da8l der uniiberwindliche Preisvorteil der Japaner, dem wir
uns 1979 in Europa ausgesetzt sahen, in allen européischen Léndern weit-
gehend verschwunden ist. Da aber der Dollar noch schneller gestiegen
ist als der Yen, hat sich der Preisvorteil der Japaner in Amerika noch ver-
starkt. Dadurch ist die Lage fiir die amerikanische Automobilindustrie
duBerst ernst. Vor zwei Jahren hat man noch gedacht, General Motors
kommt ungeschoren davon. Inzwischen ist General Motors selbst auch in
groBen Schwierigkeiten. Ich frage mich einfach, was passiert, wenn ein
Land wie die Vereinigten Staaten keine fertigende Automobilindustrie
mehr hat, sondern nur noch von Japan- oder Siidkorea- und Taiwan-
Importen lebt, die General Motors- und Ford-Zeichen tragen. Ich frage
mich, was mit der Zulieferindustrie passiert und wo diese vielen Millio-
nen Arbeitspldtze anderswo eingesetzt werden konnen; denn die Auto-
mobilindustrie ist immerhin die Kernindustrie eines Landes. Ich wiirde
mich auch fragen, was mit der ganzen Verteidigungsindustrie passiert.
Das sind fiir mich sehr ernst zu nehmende Probleme, mit denen sich die
amerikanische Regierung noch gar nicht auseinandersetzt. Wenn Japan
bei einem Importvolumen von zwei Millionen Fahrzeugen ist, sollte man
sich wirklich iiberlegen, ob sie nicht in den USA herstellen sollten. Ford
tut es ja. Wir sind praktisch auf jedem Kontinent mit Fertigungen und
lokaler Beschiftigung titig.

Kantzenbach: Sie haben es aus wirtschaftlichen Uberlegungen getan,
die Japaner sollen es gegen ihre wirtschaftlichen Uberlegungen tun.
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Lutz: Teils, teils. In Spanien wiirden wir nicht fertigen, wenn wir
nicht dazu gezwungen worden wiren. In Brasilien wiirden wir nicht fer-
tigen, wenn wir nicht durch Gesetze gezwungen worden wiren. In Siid-
afrika und Argentinien, Venezuela wiren wir nicht. Selbst in Kanada
wiirden wir keine Fahrzeuge fertigen, wenn wir nicht dazu gezwungen
worden wéren.

Es gibt zwei herstellende Lénder auf der Welt, die japanische Produkte
vollig frei hereinlassen, ohne jegliche Begrenzung, das sind USA und
Deutschland. Es sind meines Erachtens die zwei, die am meisten zu ver-
lieren haben. Deutschland scheint momentan aus dem Schneider zu sein,
weil die DM gegeniiber dem Yen so tief steht. Dadurch ist das Problem
momentan nicht da. Wenn die DM wieder stark wird, ist das Problem wie-
der in vollem Umfang gegeben. Es hingt nur an der Wéhrungsrelation.
Aber in den USA weil man eben nicht, wie es weitergehen soll, zumal
auch der Gesamtmarkt zur Zeit bei etwa sechs Millionen ,ziffernberei-
nigt“ steht.

Wolf: Nur damit kein MiBverstdndnis entsteht: Sie meinen OECD-
Lander, nicht die ganze Welt, unter denen die USA und wir die einzigen
sind, in die frei eingefithrt werden kann.

Heuf: Das eine, das nicht deutlich herausgekommen ist in Ihrer Argu-
mentation, sind die unterschiedlichen sozialen Institutionen. Frither wa-
ren immer niedrige Lohne das Argument. Nun ist das volkswirtschaft-
lich nicht mehr haltbar. Man sollte mit Varianten dieser Art auch nicht
weiter argumentieren. Das Beruhigende ist heute die hohere Produktivi-
tat der japanischen Arbeit. Frither war das anders. Sie hatten niedrige
Lohne, aber die Produktivitdt war niedrig. Hier stellt sich nun die Frage
— und das scheint mir das zentrale Problem zu sein — der héheren Pro-
duktivitat!

Ich frage: Ist es heute so wie anno 1907 in den Vereinigten Staaten,
als Ford praktisch mit einem neuen Verfahren die handwerkliche Pro-
duktionsweise seiner Konkurrenten beinahe niederwalzte? Das war der
groBe Erfolg. Haben wir heute eine dhnliche Situation, die jetzt aber von
Japan ausgeht? Denn es leuchtet mir nicht ein, wenn man von neuen Ver-
fahren spricht: Warum hat man sie dann nicht schon vor den Japanern
in Gang gebracht? Uns interessieren bestimmte Konkurrenzverhéltnisse.
Wer bringt etwas hier hervor? Wie kommt es dann zum Prozef}, daf3 die
anderen hier nachmarschieren? Das ist im Grunde genommen ein ganz
alltdglicher Vorgang, den Sie viel besser kennen. Jeder Industrielle
kennt das. Dies ist das zentrale Problem: Worauf ist das hier zuriickzu-
fithren? Ich bin skeptisch, wenn man immer bestimmte soziale Institu-
tionen hier heranzieht.
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Lutz: Zunichstsind die Lohne unterschiedlich. Die direkt ausgesproche-
nen Lohne sind etwa &hnlich wie in Deutschland; das gilt nur fiir die
schmale Elite der lebenslédnglichen Arbeiter in den groBen Industriefir-
men. Die sozialen Nebenleistungen fiihren nach wie vor fast zu einer Ver-
doppelung der europdischen Lohne gegeniiber den schon hohen japani-
schen. Aber die Zulieferfirmen haben wesentlich niedrigere Lohne als die
Firmen. Bei den Zulieferern der Zulieferer herrschen Bedingungen und
Lohne, wie wir sie in Europa in keinem Land akzeptieren wiirden. Das
habe ich mit eigenen Augen gesehen.

In den Lohnkosten ist immer noch ein erheblicher Unterschied. Aber
Sie haben ganz recht: das groBe Problem ist die hohere Produktivitit.
Hier muB man halt doch wieder auf die Institutionen zuriickkommen. In
Japan wird an mehr als 250, 260 Tagen im Jahr gearbeitet, in Deutsch-
land sind es, glaube ich, 239. Wer hat das herbeigefiihrt? Sicherlich nicht
die Firmen. Wer hat uns Betriebsrite beschert? Sie kénnen z. B. nicht
einmal beschliefen, da wir im Werk Diiren einige Achswellen nicht
mehr bauen und dafiir die Achswellen aus England beziehen, weil das
einen Riesendrger gibt. Versuchen Sie einmal, eine Abteilung in einem
deutschen Werk schrumpfen zu lassen. Versuchen Sie einmal, die Hilfte
der Leute aus dem Arbeitsproze3 herauszuziehen. Dann wird von Lei-
stungsverdichtung und morderischem Tempo am FlieBband gesprochen.
Arger gibt es jedes Mal bei der Einfiihrung von Automatisierungsanla-
gen. Wir werden durch den Gesetzgeber — durch Urlaubsregelungen,
durch Arbeitsstunden, durch Begrenzung der Anzahl der Uberstunden,
durch betriebliche Mitbestimmung — in unserer Disposition behindert.
Im groBen und ganzen bin ich ein groBer Befiirworter der betrieblichen
Mitbestimmung; denn durch diese Kommunikation gelingt es uns lang-
sam, den Menschen in Deutschland ein Verstidndnis fiir die Gré8enord-
nung des Problems zu vermitteln. Wir sind endlich so weit, daB die lang-
sam kapieren, daB es uns aber an den Kragen geht, wenn wir keine
Kehrtwende einfiihren. In den Jahren, als es uns allen zu gut ging, waren
aber diese Komponenten alle ein enormer Hemmschuh, und das kann
nicht von heute auf morgen zuriickgedrangt werden.

Wir wissen genau, wie wir die Produktivitit erhéhen wiirden. Wir
wissen auch genau, was wir technisch tun miiten, um z. B. in Saarlouis
gleichviel Autos mit 2 000 Leuten zu bauen, die wir heute mit 7 000 Leu-
ten machen. Das ist nur sozial einfach nicht machbar, es ist politisch kurz-
fristig nicht durchfiihrbar.

Hamm: Ich frage nach der Konkurrenz zwischen Eigenproduktion und
Fremdbezug. Wenn man sich iiberlegt, welche Schwierigkeiten die GroB-
unternehmen haben, sich heute flexibel an Marktverhéltnisse anzupas-
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sen, miiBte eigentlich die Tendenz in Richtung zum Fremdbezug von klei-
neren Unternehmen gehen, in denen diese Schwierigkeiten mit Betriebs-
riaten, mit Gewerkschaften im allgemeinen, nicht generell, noch geringer
sind. Gibt es eine Tendenz in Threm Unternehmen in Richtung auf mehr
Fremdbezug, vielleicht auch bedingt durch diese Probleme, die sich in
einem GroBunternehmen versténdlicherweise ganz besonders zuspitzen?

Lutz: Ich kann beides mit Ja beantworten. Zuerst einmal ist die
Eigenproduktion oft nur scheinbar billiger. Denn man vergiit oft, die
Fixkosten hinzuzurechnen, die notwendig sind, um die Entwicklung eines
Aggregats auch weiter voranzutreiben. Diese Erfahrung haben wir bei
Vergasern und auch bei Instrumenten gemacht; es war nur eine kurz-
fristige Scheinersparnis. Die Kooperation mit Fremdfirmen beinhaltet
manchmal einen hoheren Stiickpreis, dafiir sind aber laufende Entwick-
lungskosten fiir die Erneuerung des Fabrikats darin enthalten. Weiter
stellen wir fest, dal es oft sehr effizient ist, mit kleineren, flexiblen Fir-
men zu arbeiten, die nicht diese teuren Strukturen mit sich herumtragen,
die Sie erwidhnten. Leider ist es so, da3 die wirklich effizienten Firmen
die japanischen sind. Es ist mit Sicherheit so, da8 der Fremdanteil meines
Erachtens steigen wird.

Barnikel: Zum Marketing-Konzept zwei Fragen: Inwieweit beteiligt
sich Ford selber, wenn der Héndler Gebrauchtwagen {ibernimmt? Es
entsteht der Eindruck, als ob es jetzt etwas mehr als vor wenigen Jahren
zu Ihrem Konzept gehort, Gebrauchtwagen anderer Fabrikate vom
Hindler hereinholen zu lassen, in Zahlung zu nehmen und dann einen
Ford zu verkaufen. Zum anderen: Vor wenigen Tagen sah ich wieder
die groBe Anzeige der Ford-Kreditbank. Sie treiben eine Zinspolitik —
ich weiB nicht, ob die Bundesbank selber erfreut ist. Sie verbilligen
die Finanzierungskosten um fast 50 Prozent. Wer finanziert denn das
letztendlich? Die Ford-Kreditbank doch sicherlich nicht aus eigener
Kraft! Da miissen andere Finanzierungsquellen vorhanden sein. Refi-
nanzieren kann man das nicht mehr.

Lutz: Sie haben mich gefragt, Herr Barnikel, ob wir den Hindlern
Priamien geben fiir den Ankauf von Fremdfabrikaten.

(Barnikel: DaB er eben tausend Mark mehr zahlt als nach der Liste!)

— Das ist vollig klar. Ich glaube, daBl wir damit nicht allein sind. Es
ist ein beliebtes Mittel. Um die conquest-sales-Quote zu erhdhen, sagt
man dem Hindler: Fiir jedes Auto von der Kategorie Opel Rekord,
Audi 100, das Sie im néchsten Monat als Zahlung hereinnehmen, erhalten
Sie eine Prdmie von 500 oder 600 DM, wenn Sie dafiir dem Kunden
einen Granada verkaufen. — Ich hoffe, das ist nicht illegal.
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Zum Ford-Kredit: Diese sogenannte Kreditvergilinstigungspolitik hat
General Motors in USA eingefiihrt. Da der Anteil der Kreditnahme bei
80 bis 90 Prozent liegt, war dies ein sehr gutes Mittel, um K&ufer aus
der Zuriickhaltung herauszulocken. Opel hat das vor uns in Deutsch-
land mit sehr groBem Erfolg versucht. Wir haben nachgezogen und tun
es jetzt mit ordentlichem Erfolg. Es ist auf jeden Fall so, da8 das Werk
beabsichtigt, das weiterzufiihren. — Ehrlich gesagt, ich weifl nicht, wie
es aussieht, ob sich die Ford-Kreditbank den Ford-Werken zuwendet
und sagt: Das mii}t ihr uns aber ausgleichen. Oder ob die Ford-Kredit-
bank es aus eigenen Mitteln aufbringt und lediglich Verlust macht. Die
Ford-Kreditbank ist nicht in erster Linie da, um Geld zu verdienen, son-
dern um den Verkauf von Ford-Automobilen zu begiinstigen. Das ist ihr
erster Lebenszweck. Ihr einziger Aktionir ist die Ford Motor Company.
Es wird also keinem auBenstehenden Kleinaktionidr dadurch geschadet.

Pohmer: Ich habe zwei Fragen: Die erste erstreckt sich noch einmal
auf den Wettbewerb mit Japan. Wenn ich Sie recht verstanden habe,
wiirden Sie im Hinblick auf die Situation, die wir haben, befiirworten,
den Freihandel aufzugeben und stidrker zu einem Abschottungssystem
zu kommen. Denn anders kann ich ihre Aussagen eigentlich kaum inter-
pretieren. Im amerikanischen Geschéaftsbericht steht, die Japaner sollen
in den USA produzieren, wenn sie Automobile dort verkaufen. Ich glaube
nicht, da3 das der richtige Weg ist. Ich sehe eigentlich zwischen den bei-
den Moglichkeiten keine andere Losung. Das Zentralproblem scheinen
mir weniger die Lohnkosten zu sein, sondern die Lohnnebenkosten, in
die man Urlaubsregelungen und anderes mehr einrechnen kann, und die
Immobilitdt, die wir uns durch Betriebsverfassungsgesetz und dhnliches
geschaffen haben. Es ist eigentlich {iberraschend, wie wenig man von den
davon betroffenen Industriellen in der Offentlichkeit hort. Man 148t sich
das offenbar gefallen, nimmt das als Schicksal hin. Die Verhéltnisse sind
ja nicht vom Himmel gefallen, sondern haben sich im Laufe der Jahre
entwickelt. Bestimmte Friichte sind heute bei der Arbeitslosenquote
und dhnlichem abzusehen. Man sollte meinen, da man mit Offenlegung
solcher Verhiltnisse auch vielleicht verstarkt Vernunft erreichen kann.
Ich wiirde eher diesen Weg fiir erfolgversprechend halten als Abschot-
tung auf den internationalen Mirkten.

Der zweite Problemkreis betrifft nochmals die Wettbewerbsfrage im
Ersatzteilgeschift, die Warenzeichenfrage. Ich sehe das weniger als juri-
stisches Problem, sondern vielmehr als 6konomisches. Wenn ich davon
ausgehe, daBl wir normalerweise einen Wettbewerb auf dem Automobil-
markt haben, dann haben wir ihn im Ersatzteilgeschift nicht oder nur
beschrénkt, zumindest soweit es sich nicht um Raubfabrikate handelt,
die widerrechtlich Markenzeichen tragen; das ist ein Problem, das zu-
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nehmend Bedeutung erlangt, das ich hier einmal ausklammere. Die
Frage, ob ein Kunde, der ein Kraftfahrzeug kauft, wei3, ob ein Bosch-
Teil darin ist oder ob es ein von Ford produziertes Teil ist, kann fiir ihn
bei der Ersatzteilbeschaffung Bedeutung haben; denn er hat in diesem
Fall die Moglichkeit, entweder iliber die Ford-Organisation oder beim
origindren Hersteller zu beziehen. Insoweit scheint mir das Firmenzei-
chen des origindren Herstellers wichtig zu sein, um wenigstens einen ge-
wissen Wettbewerb fiir den Endverbraucher auf dem Ersatzteilmarkt
herzustellen. Das ist also — wie gesagt — zunéchst ein 6konomisches
Problem und kein juristisches.

Lutz: Niemand ist dafiir, den Freihandel aufzugeben. Obwohl ich
schon sagen muf, da wir die Situation, wie wir sie 1979 hatten — ver-
schobene Wahrungsrelationen und plétzlicher Einbruch dieses unwahr-
scheinlich effizienten Systems; die Invasion war mit einer ungeheuren
Vehemenz und iiberraschend schnell gekommen —, nicht tGberlebt hét-
ten. Das hétten wir keine fiinf Jahre lang ausgehalten. Wir wéren hin-
weggefegt gewesen, bevor wir hétten reagieren koénnen. Jetzt haben
wir ein biichen Zeit gewonnen. Wir haben immer darum gebeten: Laf3t
der Automobilindustrie, die einen fiinf- bis zehnjéhrigen Planungshori-
zont hat, Zeit. Wir miissen irgendwie eine Anpassungszeit schaffen, die
uns zwar nicht vom Konkurrenzdruck der Japaner entlastet, die aber
diesen Druck genau nur so stark erhilt, da wir nicht sterben, sondern
effizienter werden. In dieser Zeit miissen wir auch mit unseren Gewerk-
schaften, Betriebsréten und Regierungen sprechen.

Wenn man mit Leuten aus der EG-Kommission oder mit gewihlten
européischen Politikern spricht, kennen sie die Probleme genauso wie
wir. Auch sie wissen, dafl in den letzten 25 Jahren groBe Fehler gemacht
worden sind. Es ist nur die Frage: Wie sage ich es meinen Kindern, ohne
sofort hinausgeschmissen zu werden; denn sie haben immerhin die vor-
nehmste Pflicht, wiedergewé&hlt zu werden. Sie verstehen uns zu hundert
Prozent, sie wissen nur nicht, wie sie es politisch iiber die Bithne bringen.

Warum haben die Unternehmer cder die Industriellen nie etwas gesagt?
— Die deutschen Unternehmer, die deutsche Automobilindustrie und ge-
rade auch der VDA haben nie abgelassen, wiahrend der letzten 20 Jahre
davor zu warnen: Wenn dies oder jenes gemacht wird, nimmt die Kon-
kurrenzfihigkeit der deutschen Industrie ab! Die 39 Stunden kénnen wir
uns nicht leisten! Die Lohnabschliisse kénnen wir uns nicht leisten! Die
quasi-paritédtische Mitbestimmung konnen wir uns nicht leisten! Wir
haben gewarnt und gewarnt und gewarnt. Selbst Bundeskanzler Schmidt
hat immer wieder gesagt, er sei es satt, die ewige Schwarzmalerei der
deutschen Automobilindustrie anzuhéren. Es hat nur sehr lange gedauert,
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bis die Bechnung endlich prisentiert worden ist. Wir haben es uns einfach
20 Jahre lang aufs Konto schreiben lassen, jetzt kommt endlich die Rech-
nung. Wir haben immer gesagt, wir werden die Rechnung nicht bezahlen
kdnnen, wenn sie kommt: Das ist die eigentliche Situation.

Das ganze Thema Ersatzteile wird unwahrscheinlich libertrieben. Ab-
gesehen von Blechschdden nimmt auf Grund der sehr stark erhéhten
Dauerhaltbarkeit der Fahrzeuge die Notwendigkeit, Ersatzteile zu be-
schaffen, das sogenannte ,,cost of ownership“ — Inspektionen und Ersatz-
teile bei den Autos —, rapide ab. Zum anderen kann der K&ufer bei den
heute nicht mehr gebundenen Preisen das Teil von dem einen oder von
dem anderen Ford-Hindler kaufen, er hat die Alternative. Sie haben
durchweg unterschiedliche Preise. Er kann auch — das macht der Besit-
zer eines vier- cder fiinfjahrigen Fahrzeuges hidufig — das Teil gebraucht
beim Altwagenvertreter oder auf dem Schrottplatz kaufen; das gilt be-
sonders flir Karosserieteile, Scheiben, ganze Motorképfe usw. Meines
Erachtens wére die Einsparung fiir den Verbraucher nur eine Schein-
einsparung; denn es ist kein Geheimnis, da§ die meisten européischen
Automobilhersteller, sofern sie liberhaupt etwas verdienen, im Ersatz-
teilgeschdft verdienen. Trotzdem arbeiten die meisten Firmen mit plus
minus Null. Wenn man die Ertragskraft des Ersatzteilgeschiftes weg-
nimmt, indem man die Moglichkeit der Planung und des einigermafBen
sicheren und geregelten Absatzes beschneidet, geht die Wasserlinie noch
ein bifchen weiter herauf, dann steigen die allgemeinen Automobil-
preise. Der japanische Preisvorteil wird dann beispielsweise noch erhéht,
denn die japanischen Fahrzeuge haben auf dem Ersatzteilsektor nicht
mit den Bosch-, Fichtel & Sachs- und StoBdédmpfer-Lieferanten zu kimp-
fen; denn alles das, was an dem Auto drum und dran ist, wird eben im-
portiert. Sie werden ihre Gewinnspanne bei den Ersatzteilen nach wie
vor erzielen. Ubrigens sind die japanischen Ersatzteilpreise in den mei-
sten Lindern das Doppelte und das Dreifache von den unseren; dariiber
regt sich kein Mensch auf. Die Leute kaufen trotzdem die Autos.

Das ganze Thema Konsumzwang bei den Ersatzteilen ist meines Er-
achtens liberholt. Es gibt so viele groBere Probleme auf dieser Erde,
auch auf dem Gebiet des freien Wettbewerbs oder der Quasi-Wettbe-
werbseinschrinkung. Das fillt fir den durchschnittlichen Verbraucher
liberhaupt nicht ins Gewicht. Es ist noch nie einer auf die Idee gekom-
men: Hitte ich nur gewuBt, daB diese Lichtmaschine eine Bosch-Licht-
maschine ist — ich wire zu Bosch und nicht zu Ford gegangen, dann hitte
ich zehn Mark gespart. Das mu8 {ibrigens nicht unbedingt der Fall sein!
Es ist durchaus mdoglich, daB Bosch teurer als wir verkauft.

Was wollen Sie z. B. bei Ziindkerzen machen? Die Firmen verkaufen
Zindkerzen an die Automobilfirmen praktisch fiir Pfennige das Stiick,
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sogar fiir Pfennige pro Automobil, nur damit die Ziindkerze der Marke
in dem betreffenden Automobil ist, damit sie bei der Zweitausstattung
wieder drankommt. Wo ist hier die Relation zwischen Ziindkerzen, die
in die Erstausstattung kommen, und Ziindkerzen, die etliche Mark das
Stiick kosten, wenn sie — stellvertretend fiir alle nenne ich Bosch — bei
Bosch in dem Péckchen sind? Warum sollen wir nicht zu Bosch sagen:
Gebt uns doch Ziindkerzen mit einem gewissen Rabatt, die verkaufen wir
dann als neue Kerzen mit dem Ford-Zeichen. Dann haben wir auch er-
hebliche Schwierigkeiten, weil die Herren der Zulieferindustrie es zwar
sehr gern sehen, dal unsere Erzeugnisse deren Schriftzlige tragen. Als
aber jemand davon sprach, Ziindkerzen an Bosch zu verkaufen, die wir
in Wales sehr gilinstig herstellen, konnte auch keine Rede davon sein,
daB das Wort ,Motorcraft® auf den Bosch-Ziindkerzen stand. Jeder will
sein eigenes Markenzeichen fiihren, auch bei Teilen, die er dazukauft.
Meines Erachtens hat noch niemand beweisen konnen, da dem Ver-
braucher dadurch ein ernsthafter Nachteil entsteht.

AbschlieBend noch einige Worte zur japanischen Herausforderung:
Bitte entnehmen Sie meinen Ausfiihrungen nicht, daf3 ich die Situation
gegeniiber Japan als hoffnungslos ansehe. Ich glaube mit Sicherheit, daf3
wir bestehen werden. Wie wir alle wissen, ist in Japan eine umgekehrte
Entwicklung im Gange, es gibt vermehrt Probleme mit den Gewerk-
schaften und mit der Arbeitsmoral der Jugend. Irgendwo wird sich das
Gleichgewicht schon finden. Wir diirfen nur nicht mehr im festen Glau-
ben handeln, daf alles gut wird. Wir miissen alle zusammen hart an der
Losung arbeiten. Ich will aber nicht den Eindruck hinterlassen, daf ich
die Katastrophe nahen sehe. Ich sage nur, die Katastrophe kommt, wenn
wir nichts dagegen tun.

4*
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2.1 Hartmut Berg:

Der EinfluB steigender Energiepreise auf Wachstums-,
Struktur- und Wettbewerbsbedingungen
der deutschen Automobilindustrie

In den Aphorismen von Georg Christoph Lichtenberg findet sich die
Sentenz: ,Diese ganze Lehre taugt zu nichts, als dariiber zu disputie-
ren“. Moglicherweise gilt das auch fiir das Thema, dem ich mich hier
anzunehmen und fiir die Thesen, die ich dazu anzubieten habe.

Nun gilt, daB dieses Thema weitgehend von mir selbst gew&hlt und
formuliert wurde, so daf3 es niemanden gibt, auf den ich die damit ver-
bundene Verantwortung abwélzen kénnte — meine einleitenden Worte
sind folglich vor allem als Bitte zu interpretieren — als Bitte, mir das
hohe MaB} an Spekulation nachzusehen, das im folgenden gewagt wer-
den muB; denn nahezu alles, was als Problem meines Themas auf
Interesse hoffen mag, kann vorerst nur mit Vermutungen und Annah-
men angegangen werden, fiir die bestenfalls der Anspruch geltend
gemacht werden kann, daB sie durch Plausibilitdt fiir sich einnehmen.

Meine Frage lautet: Wie werden jene Bedingungen von Wachstum,
Konjunktur und Wettbewerb, mit denen die deutsche Automobilindu-
strie in Zukunft zu tun haben wird, durch einen ProzeB sich kraftig
verteuernder Energie verdndert?

Erfahrungsbasis und damit auch Referenzsituation unserer Uber-
legungen sind die ,Olpreisschocks® der Jahre 1973/74 und 1979/80, die
dadurch geschaffenen Anpassungserfordernisse und das, was bislang
bereits getan oder in Gang gesetzt wurde, um diesen Notwendigkeiten
zu genligen.

Das dabei gewéihlte Vorgehen hélt sich zunichst an die wesentlichen
,2Konstruktionsmerkmale jener Prognosen, die fiir den PKW-Markt
(nur er soll im folgenden betrachtet werden) von der Deutschen Shell
Aktiengesellschaft, von der Prognos AG, vom DIW-Institut fiir Wirt-
schaftsforschung, vom Ifo-Institut und anderen in der Vergangenheit
immer wieder, zum Teil mit eindrucksvollen , Trefferquoten®, vorgelegt
worden sind".

! Siehe etwa: Deutsche Shell AG, Aufschwung nach der Talfahrt. Shell-
Prognose des Pkw-Bestandes bis zum Jahr 2000, Hamburg 1981; DIW —
Deutsches Institut fir Wirtschaftsforschung, Entwicklung des PKW-Bestan-
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Allen diesen Vorhersagen liegt bekanntlich die Vorstellung zugrunde,
der PKW-Bestand néhere sich im Zeitablauf einem S&ttigungsniveau
an, bei dessen Erreichen weiterer Bestandszuwachs nicht mehr statt-
finde®.

Das Séttigungsniveau wird dabei iblicherweise durch jene PKW-
Dichte (PKW-Bestand je 1000 Einwohner oder PKW-Bestand je 1000
Erwachsene) definiert, die, wenn sie schlieBlich erreicht worden ist,
nicht mehr (wesentlich) {iberschritten wird.

Der Dichte-Wert des Ausgangsjahres wird dann durch Auswahl einer
als geeignet befundenen Wachstumsfunktion mit dem Dichte-Wert ver-
bunden, der annahmegemil am Ende des Prognose-Zeitraumes erreicht
wird. Fiir alle dazwischen liegenden Jahre 148t sich durch graphische
oder mathematische Extrapolation die jeweils erreichte PKW-Dichte
bestimmen. Multipliziert man diese Dichte-Werte mit der (natlirlich
ebenfalls zu prognostizierenden) Zahl der Einwohner im Alter von
18 und mehr Lebensjahren (fahrfdhige Bevolkerung), erhédlt man den
gesamten PKW-Bestand eines jeden Jahres.

Das, was in der Regel sehr viel mehr interessieren diirfte als die
Entwicklung des Bestandes, ndmlich die jéhrlichen Neu-Zulassungen,
ergibt sich als Summe von Neu-Nachfrage und Ersatz-Nachfrage. Die
Ermittlung der Neu-Nachfrage ist dabei unproblematisch. Sie ist, etwas
vereinfacht dargestellt, die Differenz des End- und Anfangsbestands
eines jeden Jahres. Die Ersatz-Nachfrage — sie ist bestandsneutral, da
hier jedem neu gekauften Fahrzeug rechnerisch ein Gebrauchtwagen
gegeniibersteht, der im gleichen Zeitraum durch Verschrottung oder
Export endgililtig aus dem inléndischen Bestand ausscheidet — 148t sich
nur ermitteln, wenn eine Annahme iiber die durchschnittliche Nutzungs-
dauer verfiighar ist — eine besonders kritische Phase der Prognose, da
auf die Nutzungsdauer eine Vielzahl von Faktoren einwirkt, deren
Quantifizierung zumeist unmoglich ist, so daB es nicht iiberraschen
kann, wenn hier grobe ,Daumenregeln“ vielfach der Weisheit letzter
Schluf sind.

des in der Bundesrepublik Deutschland bis zum Jahre 2000, in: DIW-Wochen-
bericht v. 13. September 1979, Hild, R., Tendenzen und Perspektiven des
PKW-Marktes, in: Ifo-Schnelldienst 7/1981, S.25 ff.; Vacano, K., Die euro-
pdischen Automobilmirkte in den 80er Jahren, in: Verband der Automobil-
industrie e. V. (VDA), Hrsg., Strukturprobleme der Weltautomobilindustrie
in den 80er Jahren, Frankfurt a. M. 1982 (Schriftenreihe des Verbandes der
Automobilindustrie e.V. (VDA) Nr.37), S.23ff.; Lewandowski, R.; Bor-
scheid, D., Wohin steuern die PKW-Hersteller der Welt? Entwicklung von
Kapazitdten und Nachfrage im Personenwagen-Bereich, Diisseldorf 1982.

2 Siehe dazu und zum Folgenden etwa: Verband der Automobilindustrie
e.V. (VDA), Hrsg., Probleme lang- und mittelfristiger Prognosen speziell im
Automobilsektor, Frankfurt a.M. 1976 (Schriftenreihe des Verbandes der
Automobilindustrie e. V. [VDA] Nr. 20).
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Anspruchsvolle Prognosen, die fiir die Praxis der Unternehmens-
und Wirtschaftspolitik von Nutzen sein wollen, miiiten iliber die mut-
maBliche Entwicklung der Neuzulassungen hinaus noch iiber (minde-
stens) zwei weitere Perspektiven informieren, nédmlich zum einen iiber
die konjunkturellen Abweichungen, die vom langfristigen Wachstums-
trend kurzfristig hinzunehmen sind, und zum anderen lber die Wert-
komponente der PKW-Nachfrage, also iiber die Entwicklung der Durch-
schnittsausgabe beim Neuwagenkauf, die in jedem Jahr des betrach-
teten Zeitraums real zu erwarten ist.

Zu fragen ist somit nach dem moglichen Einwirken steigender Kraft-
stoffpreise

— auf jenes Niveau des PKW-Bestandes, bei dem mit weiterer Zu-
nahme kaum noch zu rechnen ist;

— auf die Wachstumsfunktion, also auf die Art, in der sich der PKW-
Bestand dem angenommenen Sittigungswert annéhert;

— auf die durchschnittliche Nutzungsdauer und damit auf die Hohe
der Ersatz-Nachfrage — eine Frage, die deshalb von besonderer
Relevanz ist, weil der Anteil der Ersatz-Nachfrage an den gesamten
Neu-Zulassungen um so hoher ausfillt, je mehr sich die Dynamik
der Bestandszunahme abschwicht;

— auf das konjunkturelle Moment, also auf die Starke der , Verfor-
mung“ des langfristigen Wachstumstrends durch kurzfristige Ab-
weichungen von diesen Mittelwerten;

— und auf die Struktur dessen, was an Neu-Zulassungen stattfindet.
Dieser Aspekt ist weitgehend gleichbedeutend mit der Frage, ob sich
jenes ,trading up“, das in fritheren Jahren fiir den westdeutschen
PKW-Markt immer so typisch war, bei stark verteuerter Energie
und (dadurch moglicherweise) kaum noch wachsenden Realeinkom-
men sein Ende findet oder sich gar in ein ,trading down“ verkehrt
— also zu einer Entwicklung, bei der der typische Neuwagenkiufer
nicht von Mal zu Mal real mehr, sondern weniger ausgibt.

Ist auf alle diese Fragen eine Antwort gefunden — so spekulativ
diese, wie gesagt, auch sein mag —, dann ist zu kliaren, welche Konse-
quenzen sich daraus fiir die Wettbewerbsbedingungen ergeben, die auf
dem PKW-Markt der Bundesrepublik in den kommenden Jahren zu
erwarten sind.

Eine erste These, die ich wagen mdchte, lautet: Das Sittigungsniveau,
das fiir den deutschen PKW-Markt — mengenmiBig und bei konstanter
durchschnittlicher Nutzungsdauer — gleichsam die ,,Grenzen des Wachs-
tums“ markiert, wird (entgegen weitverbreiteter, anders lautender
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Lesart) als Konsequenz der beiden ,Olschocks“ und der durch sie aus-
gelosten Entwicklungen nicht (wesentlich) ,nach unten“ zu korrigieren
sein.

Die Begriindung dieser These besteht vor allem aus dem Hinweis auf
die Erfahrung, da der bevorzugte Rang, den das Automobil in der
Skala der Bediirfnisse seit langem einnimmt, ihm durch die Ereignisse,
die wir ,Olschocks* nennen und ihre Folgewirkungen, bislang nicht
verloren gegangen ist.

Sicher, der Konsument ist ,,verbrauchsbewuBiter* geworden, das Kri-
terium , Wirtschaftlichkeit“ hat zweifellos erheblich an Relevanz ge-
wonnen, auch mag die durchschnittliche jahrliche Fahrleistung etwas
stirker abnehmen, als es bei schlichter Fortschreibung des bereits vor
den ,Olschocks® bestehenden Trends zu erwarten gewesen wire —
doch alle diese Hinweise setzen die Beobachtung nicht auBer Kraft, da8
dort, wo steigende Energiepreise und riickldufige Realeinkommen zum
Sparen noétigten, andere, bei vordergriindiger Betrachtung weniger
naheliegende Sortimente viel stirker von Kaufkraftentzug betroffen
wurden als das Automobil, dessen Absatzchancen bei stark verteuertem
Kraftstoff vermeintlich zuerst und am stidrksten geschmailert zu sein
schienen.

Das Automobil gilt dem hier typischen ,Durchschnittshaushalt”
offensichtlich nach wie vor als ein ,essential“, fiir das es kein Substitut
gibt, welches gleichwertig und zugleich preisgiinstiger zu erwerben und
zu betreiben wire. Gespart wird folglich an anderer Stelle: bei der
Anschaffung von Bekleidung, bei der Inanspruchnahme von Diensten
der Gastronomie, bei der Wohnungsausstattung und bei anderen Kon-
sumkategorien geringerer Dringlichkeit.

Die Behauptung, das fiir den PKW-Markt der Bundesrepublik anzu-
nehmende Sattigungsniveau bediirfe nicht der Korrektur, ist allerdings
zu erginzen und damit auch zu modifizieren durch eine zweite These
— némlich durch die Vermutung, da dieses Sattigungsniveau erst zu
einem spiteren Zeitpunkt erreicht werden wird, als es ohne die Olpreis-
schocks der Fall gewesen wire.

Die Uberlegung, die zu diesem SchluB fiihrt, liegt nahe. Sie besteht
in der Erfahrung, daB die Schocks, die die Abnehmer des OPEC-Ols
durch die ihnen handstreichartig verabreichten Preiserh6hungen hinzu-
nehmen hatten, nicht ohne Wachstumseinbulen absorbiert werden
konnten.

Beim Fortbestehen der traditionellen Geschiftsbedingungen eines
real weitgehend konstanten Olpreises wire (auch) in der Bundesrepu-
blik in den siebziger und achtziger Jahren ein Zuwachs der Realein-
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kommen zustande gebracht worden, der tatsdchlich jedoch durch die
Ungunst neu vorgegebener Daten unrealisiert blieb.

Auch wenn man, wie der Referent, der Meinung ist, daB das Faktum
kriftig verteuerter Energie langfristig durchaus auch wachstumsstimu-
lierend wirken kann, weil es Innovationschancen schafft und Investi-
tionserfordernisse begriindet — auch wenn dem also so ist, kann doch
wohl nicht bestritten werden, daB die Olpreisschiibe der Jahre 1973/74
und 1979/80 die darauf folgenden Phasen weltweiter Rezession wesent-
lich mitverursacht haben.

Nun ist aber die Rate, mit der der PKW-Bestand zunimmt, ohne
Zweifel eng korreliert mit der Rate des zu gleicher Zeit stattfindenden
Einkommenszuwachses. Bei — und sei es auch nur voriibergehend —
deutlich reduziertem oder gar ganz ausbleibendem Zuwachs wird sich
auch der Bestand weniger dynamisch mehren, als es ,sonst“ der Fall
gewesen wire. Der Punkt, zu dem der Markt in seine Sdttigungsphase
eintritt, wird dadurch auf der Zeitachse gleichsam nach rechts verriickt.

Welchen EinfluB hat teuer gewordenes Ol vermutlich auf die Wachs-
tumsfunktion, also auf die Art, in der sich der PKW-Bestand des Aus-
gangsjahres im Zeitablauf dem Dichte-Wert anndhert, den der Prog-
nostiker als Sattigungsniveau gesetzt hat?

Als ,Normalfall“ sei angenommen, daB3 der Anfangsbestand sich dem
Endbestand in Form einer einfachen logistischen Funktion ann&hert,
daBl sich das Wachstum also (konjunkturbereinigt) sehr stetig, sehr
yharmonisch® vollzieht: Die Geschwindigkeit, mit der der Bestand zu-
nimmt, ist in der zweiten Hé&lfte des Prognosezeitraumes die gleiche,
wie in den Jahren, die seit Beginn der betrachteten Periode bis dahin
bereits verstrichen sind.

Eine dritte These lautet nun: Die beiden Olpreisschocks, die der Welt-
wirtschaft bislang aufgebiirdet wurden, werden diese Wachstumsfunk-
tion in der Weise verformen, daB der Bestand nicht mehr symmetrisch
in beiden Hélften der Prognoseperiode gleich rasch wéchst, sondern dafl
sich dieses Wachstum zunéchst mit geringerer, dann jedoch mit héherer
Rate, mit stdrkerer Dynamik vollziehen wird als es dem oben skiz-
zierten ,Normalfall“ entsprechen wiirde:

Stark steigende Kraftstoffpreise (und stagnierende oder gar riick-
laufige Realeinkommen) lassen das Angebot aus laufender Produktion,
das ja noch unter den Annahmen und Bedingungen eines ,business as
usual“ konzipiert wurde, fiir den Ké&ufer unattraktiv werden, zuvor
akzeptierte Verbrauchswerte werden nunmehr als nicht mehr zumut-
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bar verweigert. Das Kriterium , Wirtschaftlichkeit“ gewinnt an Ge-
wicht; bislang dominante Kaufmotive verlieren an Bedeutung, so etwa
der Wunsch nach gréerem Hubraum, mehr Leistung und dem Prestige,
das sich mit dem Besitz eines Fahrzeugs der oberen Preisklasse ver-
bindet.

Das iiberkommene Angebot ist nicht mehr geniigend marktgerecht,
um sich unter diesen neuen Nachfragebedingungen noch in den ge-
wohnten Stiickzahlen zu den angestrebten Preisen absetzen zu lassen,
zumal man es nun mit Kunden zu tun hat, die Einkommenseinbufen
hinzunehmen haben, die sich verunsichert zeigen und deren Erwartun-
gen pessimistisch sind.

Unternehmen, die auf diesem Markt eher als ihre Konkurrenten ein
Sortiment anbieten konnen, das als Ausdruck einer iiberzeugenden
Innovationsleistung ein deutliches Mehr an Wirtschaftlichkeit (redu-
zierte Verbrauchswerte, gesteigerte ,Reparaturfreundlichkeit®, verlén-
gerte Wartungsintervalle, verbesserte Qualitdt) bietet, ohne dafiir Ab-
striche bei Leistung, Komfort und Sicherheit abzuverlangen, kdnnen
in dieser Situation des Umbruchs als Pioniere mit erheblichem Zuge-
winn rechnen; denn der Wandel der Konsumentenpréiferenzen lockert
die Markentreue und fiihrt damit zu einer erhohten Beweglichkeit der
Nachfrage, die gleichbedeutend ist mit einer verbesserten Chance, ,con-
quest sales“ zu tédtigen, also Kdufer zu einem Wechsel ihrer bis dahin
bevorzugten Marke zu veranlassen. Anbieter, deren Innovationslei-
stung nicht ausreicht, um sie geniigend rasch zu einem neuen wett-
bewerbsfidhigen Angebot gelangen zu lassen, sehen sich als Konsequenz
dieses Riickstandes in erheblichem MaBe bedroht: Sie laufen Gefahr,
rasch Marktanteile einzubtiBen und durch den Zwang zur Hinnahme
von Verlusten die Fidhigkeit zu verlieren, die hohen Kosten aufbringen
zu konnen, die die Entwicklung neuer Modelle erfordert. Hier droht
folglich ein circulus vitiosus, an dessen Ende der Marktaustritt stehen
kann.

Beide Momente — die glinstigen Gewinnchancen bei erfolgreicher
und die Existenzgefdhrdung bei unterlassener Innovation — haben
erheblich gesteigerte Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung zur
Folge — Bemiihungen, die nach der hier unvermeidlichen Inkubations-
zeit zu einem Angebot fiihren, das die Wiinsche der Konsumenten zu
erfiillen vermag, in dem es das vermeintlich Unvereinbare dann doch
zusammenbringt — die Verbrauchswerte der kleineren Fahrzeuge der
Vorgéngergeneration, kombiniert mit Leistung und Komfort von Fahr-
zeugen der Mittelklasse. Der im Herbst 1982 von der NSU Audi-Auto
Union AG vorgestellte Typ ,,Audi 100“ ist ein Beispiel fiir das, was hier
gemeint ist.
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Gelingt es der Branche, ein derart iiberzeugend neues Angebot ,auf
breiter Front“ bereitzustellen, dann mag man hier durchaus auf das
Wirksamwerden einer Art von Say’schem Theorem hoffen: Kiufer, die
sich in Erwartung dieses Angebotes bis dahin zuriickgehalten haben,
zeigen sich nun interessiert; dadurch wird Bedarf, der sich zuvor auf-
gestaut hatte, zu wirksamer Nachfrage — und das in Gré8enordnungen,
die deshalb so attraktiv sind, weil ein gro8er Teil des PKW-Bestandes
durch zu hohe Verbrauchswerte im Zeichen steigender Kraftstoffpreise
okonomisch obsolet geworden ist. Die Fahrzeuge, um die es hier geht,
sind technisch zwar noch voll funktionsfdhig, aber sie lassen sich nicht
mehr kostengiinstig betreiben. Hier hat teuer gewordene Energie
yunplanned obsolescence“ bewirkt, eine Entwertung dieses Bestandes
von Konsum- und Investitionsgiitern, die einen erheblichen Ersatz-
bedarf zur Folge hat, der nun zunehmend gedeckt wird und der Auto-
mobilindustrie zu Wachstumschancen verhilft, auf die sie ohne die
OPEC und ihr Tun nicht hétte hoffen kénnen.

Die vierte Frage, die es zu kldren gilt, ist die nach dem EinfluB stei-
gender Olpreise und (zumindest voriibergehend) reduzierter Realein-
kommen auf die durchschnittliche Nutzungsdauer und damit auf die
Hohe der sog. Ersatz-Nachfrage, jener Neuwagenkdufe also, durch die
die Hohe des Bestandes nicht verdndert wird, da jedes neu zugelassene
Fahrzeug dieser Kategorie gegen ein dlteres aufgerechnet werden kann,
das im gleichen Zeitraum durch Verschrottung oder Gebrauchtwagen-
export im Inland endgiiltig aus dem Verkehr gezogen wird.

Je langsamer der Bestand wéchst, je mehr er sich also seinem Sitti-
gungsniveau anndhert, desto héher wird der Anteil der Ersatz-Nach-
frage an den gesamten Neu-Zulassungen, desto mehr schwindet folglich
zugleich das Gewicht der sog. Netto- oder Neu-Nachfrage, jener Nach-
frage also, die sich (etwas vereinfacht dargestellt) als Differenz zwi-
schen dem End- und Anfangsbestand eines jeden Jahres errechnet.

Bei gegebener GroBe und gegebenem Altersaufbau des Bestandes
ist die Hohe der Ersatznachfrage offensichtlich abhéngig von der durch-
schnittlichen Nutzungsdauer — eine GroBe, die den Prognostikern
schon immer zu schaffen gemacht hat, da es hier eine Vielzahl von
EinfluBfaktoren gibt, die sich in Stirke und Gewicht kaum abschétzen
lassen und die sich zudem in ihrer Wirkungsrichtung zum Teil gegen-
léufig verhalten.

Fiur die Diskussion unseres Problems ist die Feststellung wichtig,
daB in den siebziger Jahren bereits ganz unabhéngig von den beiden
Olpreisschocks und der durch sie neu geschaffenen Datenkonstellation
Entwicklungen in Gang gekommen sind (oder gegeniiber den sechziger
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Jahren an Bedeutung gewonnen haben), von denen zu vermuten ist, da3
sie eine verldngerte Nutzungsdauer zur Folge haben werden:

— Das ist das langfristige Absinken der durchschnittlichen jdhrlichen
Fahrleistung — ein Phénomen, das sich u. a. aus dem steigenden
Anteil von Zweit- und Drittwagen am Gesamtbestand erklért.

— Das ist die sich allm#hlich abschwichende Relevanz, die dem
(neuen) Automobil als Statussymbol beigemessen wird.

— Das ist der technische Fortschritt im Automobilbau, der ganz im
Gegensatz zu der hiufig zu vernehmenden ,,planned obsolescence-
Vermutung zu verbesserter Qualitdt im Sinne groBerer Haltbarkeit
gefiihrt hat®.

— Das ist das dichter werdende Autobahnnetz, das zur Folge hat, da
immer mehr der insgesamt realisierten Fahrleistung auf diesem
StraBentyp und damit auf eine das Fahrzeug besonders schonende
Weise stattfindet.

— Das ist schlieBlich das wachsende Umweltbewuftsein, das zu einer
sparsameren Verwendung von Streusalz und damit auch zu erheb-
lich weniger Korrosion gefiihrt hat.

Die Wirkung aller dieser Momente zielt, wie gesagt, auf eine Zu-
nahme der Nutzungsdauer. Die durch die Olpreisschiibe der siebziger
Jahre bewirkten Daten- und Verhaltensénderungen werden diesen
Trend — das ist meine vierte These — vermutlich verstirken.

Diese Entwicklung wird jedoch, so mochte ich meine vierte These
ergdnzen — in Ausmafl und Tempo eher moderat vonstatten gehen, da
es auch weiterhin Momente geben wird, die einer Verldngerung der
durchschnittlichen Nutzungsdauer entgegenwirken:

Ein auf mittlere Sicht auch weiterhin steigendes Realeinkommen,
die hohe Wertschditzung, derer sich das Automobil auch kiinftig er-
freuen diirfte, und eine hohe Innovationsrate, die dem Angebot von
Jahr zu Jahr zu gesteigerter Attraktivitdt verhilft — alles das ist ge-
eignet, die Dynamik, mit der die durchschnittliche Nutzungsdauer an-
steigt, erheblich abzuschwéchen, so dafl sich hier die Dinge in Zukunft
nur ,peu a peu“, also in kurzfristig kaum fiihlbarer Dosierung ver-
dndern diirften.

Hier ist folglich der Versuchung zu widerstehen, kurzfristig wirksam
werdende Anderungen im Kiuferverhalten, die dominierend Reflex

3 Siehe dazu etwa: Genth, M., Qualitdt und Automobile. Eine Untersu-
chung am Beispiel des westdeutschen Automobilmarktes 1974 - 1977 (VW
Golf und Wettbewerber, Frankfurt a. M.—Bern 1981.
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widriger Konjunktur sind, kurzerhand als neuen Trend zu deklarieren,
also mit entsprechend pessimistischen Resultaten ohne Abstriche in die
Zukunft hinein fortzuschreiben: Ich glaube mit anderen Worten nicht,
daB die PKW-Prognosen, die zur Zeit fiir den Zeitraum 1980 -2000
vorliegen, in ihren grundsétzlichen Aussagen iiber den langfristigen
Wachstumstrend dadurch massiv korrekturbediirftig werden, daB es
dauerhaft zu einer erheblichen und irreversiblen Zunahme des Anteils
dlterer Fahrzeuge am gesamten PKW-Bestand kommt, also eine Ent-
wicklung stattfindet, die im Widerspruch zu den Annahmen steht, die
der Mehrzahl dieser Prognosen zugrunde gelegt wurden.

Das konjunkturelle Moment, also die kurzfristigen Schwankungen
der jahrlichen Neu-Zulassungen um den mittelfristig giiltigen Trend-
wert, interessiert fiir unser Thema eher beildufig; es sollte dieser As-
pekt jedoch nicht génzlich vernachlédssigt werden, da er flir die Wett-
bewerbsbedingungen, unter denen die Automobilhersteller Jahr fiir
Jahr anzutreten haben, von erheblicher Bedeutung ist und weil er
damit auch nicht unbeachtet bleiben kann, wenn Aussagen zum kiinf-
tigen Wettbewerbsverhalten auf dem von uns betrachteten Markt
gewagt werden sollen.

Grundsétzlich gilt die Erfahrung, daB8 die sog. Ersatzkomponente der
Neuwagen-Nachfrage wesentlich konjunkturreagibler ist als die Netto-
Komponente. Daraus folgt, daB der Branchenzyklus der Automobil-
industrie (ceteris paribus, d.h. vor allem: bei ,gegebener” Stérke der
gesamtwirtschaftlichen Konjunkturschwankungen) als unternehmeri-
sches Anpassungsproblem um so mehr an Bedeutung gewinnt, je hoher
der Anteil der Ersatz-Nachfrage an den gesamten Neu-Zulassungen
wird, um so mehr sich also die Dynamik des Bestandszuwachses ab-
schwicht.

Die Erkldrung dieses Phénomens ist einfach: Haushalte, die bereits
(zum Teil sogar mehrfach) motorisiert sind, decken ihren Ersatzbedarf
bei wachsendem Einkommen und ,normalen“ Einkommenserwartungen
zu einem Zeitpunkt, zu dem das Fahrzeug, das sie bereits besitzen, noch
voll funktionstiichtig ist, also von dem bisherigen Besitzer sehr wohl
noch weiter genutzt werden kénnte. Dadurch eréffnet sich die Moglich-
keit, den Zeitpunkt, in dem ihre Ersatznachfrage geltend gemacht wird,
zu verschieben, wenn eine unglinstige Konjunkturlage und pessimi-
stisch gestimmte Einkommenserwartungen das ratsam erscheinen
lassen.

In Phasen des Abschwungs und der Rezession staut sich dadurch
Bedarf auf, der im nédchsten Aufschwung wirksam wird und diesen
dann wesentlich zu verstirken vermag. Der fiir den Markt geltende
Wachstumstrend wird durch diese Oszillationen moglicherweise gar
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nicht wesentlich beeinfluBt, d.h. es findet im konjunkturbereinigten
Durchschnitt nicht weniger Wachstum statt, als es bei stetig stdrker
erfolgender Nachfrage der Fall gewesen wire; dennoch ist es fiir Her-
steller und Héndler natiirlich sehr viel weniger attraktiv, sich mit star-
ken Konjunkturschwankungen konfrontiert zu sehen, als wenn man
hier auf der Grundlage von von Jahr zu Jahr in etwa gleicher (oder
auch auf der sich allmé&hlich, aber eben doch gleichmiBig und damit
auf kalkulierbare Weise abschwichender) Wachstumsraten planen
konnte.

Hier ergibt sich somit ein Risiko, das erheblich ist und das — so
lautet meine fiinfte These — nicht nur deswegen zuzunehmen droht,
weil die besonders konjunkturempfindliche Ersatznachfrage von Jahr
zu Jahr an Gewicht gewinnt, sondern das auch in dem MaSe steigt,
wie Schocks der von der OPEC erzeugten Art den Konjunkturzyklus in
den westlichen Industrieldndern verstdrken.

Zu mutmaBen ist schlieBlich {iber den EinfluB steigender Energie-
preise auf die Entwicklung der sog. Wertkomponente der PKW-Nach-
frage, also auf das, was beim Neuwagenkauf im Durchschnitt real von
Jahr zu Jahr mehr ausgegeben wird.

Die verfiigbaren Prognosen verweigern hier jede Auskunft, da sie
nur die Mengenkomponente der kiinftigen Nachfrage abzuschitzen
versuchen, ohne sich darum zu kiimmern, ob diese Nachfrage verstirkt
in der unteren oder mehr und mehr in den gehobenen und oberen
Preisklassen wirksam werden wird.

Das ist ein gravierender Mangel, denn fiir Hersteller und Héndler
der von uns betrachteten Branche, aber auch fiir die Perspektiven von
Wachstum und Beschédftigung insgesamt, macht es natiirlich einen er-
heblichen Unterschied, ob sich das ,trading up“ vergangener Jahre
auf dem Neuwagenmarkt fortsetzen, ob es zum Stillstand kommen oder
ob es sich gar in ein , trading down* verkehren wird.

In der Vergangenheit ist die reale Durchschnittsausgabe beim Neu-
wagenkauf (aber auch auf dem Gebrauchtwagenmarkt) typischerweise
von Jahr zu Jahr gesteigert worden — Ausdruck der bekannten Tat-
sache, daB die Automobilindustrie in den fiinfziger und sechziger, aber
auch noch in den siebziger Jahren ,Wachstumsbranche“ par excellence
war, fiir deren Sortiment nahezu immer galt, da hier die Einkom-
menselastizitdt der Nachfrage Werte zeigte, die nicht nur positiv waren,
sondern auch deutlich iiber eins lagen®.

4 Siehe dazu: Berg, H., Struktur und Strukturverdnderungen der Welt-
automobilindustrie in den 80er Jahren, in: Verband der Automobilindustrie
e. V. (VDA), Hrsg., Strukturprobleme der Weltautomobilindustrie in den 80er
Jahren, a. a. O., S. 65 ff.
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In den Rezessionen, die den Olpreisschocks Mitte der siebziger und zu
Beginn der achtziger Jahre folgten, ist diese Regel durchbrochen wor-
den: 1974 lag die beim Neuwagenkauf getétigte Durchschnittsausgabe
real unter dem Vorjahresniveau; fiir das Jahr 1981 gilt das gleiche;
fiir 1982 — ein Jahr, fiir das noch keine zuverléssigen Erhebungen vor-
liegen — ist ebenfalls zu vermuten, daB ,trading down“, also ein
Uberwechseln von den hoheren zu den unteren Preisklassen statt-
gefunden hat.

Fir das Jahr 1974 wissen wir, daB dieses , Absteigen“ damals nicht
der Beginn eines neuen Trends, sondern Ausdruck kurzfristiger Irrita-
tionen gewesen ist und daB die Kdufer nach einiger Zeit wieder zu
ihren alten Konsumgewohnheiten zuriickfanden. Ob am Ende der
gegenwirtigen Rezession die gleiche Erfahrung stehen wird, kénnen
wir zwar noch nicht wissen, wohl aber — und damit formuliere ich
eine sechste These — konnen wir es vermuten, denn die Erwartung,
daB die Nachfrage sich auch kiinftig, also dauerhaft mehr und mehr
auf das Angebot der unteren Preisklasse richten wird, erfordert ent-
weder die Annahme eines auch in the long run weiterhin sinkenden
Realeinkommens — oder man muBl sich zu der Hypothese bekennen,
das Automobil werde seinen bevorzugten Platz in der Rangskala der
Bediirfnisse immer mehr einbiifen und schlieBlich den Charakter eines
inferioren Gutes annehmen. Der Referent kann sich zu keiner dieser
beiden Primissen bequemen, weil sie seines Erachtens fiir einen durch-
aus unwahrscheinlichen Verlauf der Dinge stehen.

Die damit zum Ausdruck gebrachte grundsitzlich positive Einschét-
zung der kiinftigen Wachstumschancen des (deutschen) PKW-Marktes
schlieBt natiirlich nicht aus, da8 sich das ,trading up“ kiinftig auf
andere Weise vollzieht, als es etwa in den sechziger Jahren der Fall
war. Damals zielte der Neuwagenkédufer, wenn es um die Deckung
seines Ersatzbedarfs ging, auf mehr Leistung, mehr Hubraum — auf
den groBeren Wagen also und das, was durch ihn an héherer Geschwin-
digkeit, mehr Raum, reichhaltigerer Ausstattung und hoherem Gel-
tungsnutzen geboten wurde.

Diese Art von ,Aufsteigermentalitdt“ wird auch in Zukunft durchaus
noch anzutreffen sein — vor allem bei jenen, die bislang auf Grund
ihrer relativ niedrigen Einkommen mit Fahrzeugen der unteren Preis-
klasse vorliebnehmen mufBten und die bei wachsendem Einkommen
dann sehr wohl den Wunsch haben diirften, einen Mittelklassewagen
zu erwerben.

Fir die, die mit dem Fahrzeug, das sie besitzen, bereits in der
Mittelklasse angesiedelt sind, wird das ,trading up“ alter Art dagegen
einen Bedeutungswandel erfahren.
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Gewilinscht (und bei entsprechendem Einkommen und einem iiber-
zeugenden Angebot auch gekauft!) werden hier nunmehr nicht mehr
Fahrzeuge, die das, was zuvor gefahren wurde, partout an GroBe, Hub-
raum und PS-Zahl iibertreffen miissen. Hier ist man vielmehr vielfach
sogar bereit, zuriickzustecken. Ungeachtet der damit geschaffenen
yconstraints“ erwartet der Kaufer jedoch, da das von ihm neu erwor-
bene Fahrzeug keine fiihlbaren EinbufBlen in der Leistung, mehr Fahr-
komfort, eine reichhaltige Serienausstattung, ein hoheres MaB an
Sicherheit und ,, Umweltvertraglichkeit“ bietet — alles das zudem ver-
bunden mit einem Mehr an Wirtschaftlichkeit — durch giinstigere Ver-
brauchswerte, verbesserte Qualitdt, lingere Wartungsintervalle und
groBere ,,Reparaturfreundlichkeit.

Der Kéufer fordert somit ein Auto, welches hoherwertig ist als das,
was er zum gleichen Zeitpunkt in den Gebrauchtwagenmarkt einspeist.
Dort, wo ihm ein iiberzeugendes Angebot dieser Art gemacht wird,
wird er sich nicht verweigern, d. h. er wird auch bereit sein, den hdhe-
ren Preis zu zahlen, der ihm als Aquivalent fiir ein wertvoller gewor-
denes Sortiment abverlangt wird. In diesem Sinne wird ,trading up*
also auf absehbare Zeit auch weiterhin stattfinden — es sei denn, aber
diese Moglichkeit wurde ja bereits als unwahrscheinlich verworfen,
wir stehen am Anfang einer langen Zahl von ,mageren Jahren“ aus-
bleibender oder gar negativer Wachstumsraten.

Mit diesen Uberlegungen mag unser Szenario der Wachstums-, Kon-
junktur- und Strukturbedingungen des PKW-Marktes als abgeschlossen
deklariert werden, damit Zeit zur Erorterung der Frage bleibt, wie es
denn nun um die Wettbewerbsposition bestellt ist, die fiir die deutsche
Automobilindustrie in In- und Ausland unter diesen Konditionen in
Aussicht steht.

Hierzu eine letzte, meine siebte These. Sie lautet: Die ,Olpreis-
schocks“ haben den Wettbewerb auf dem deutschen PKW-Markt nach-
haltig stimuliert. Die durch die abrupte Energieverteuerung neu ge-
schaffene Datenkonstellation beglinstigt die internationale Wettbe-
werbsposition der deutschen Automobilindustrie; sie forciert jedoch
Entwicklungen, die den Erfordernissen eines funktionsfahigen Wettbe-
werbs auf dem Weltautomobilmarkt langfristig zuwiderlaufen kénnten.

Die Olpreisschocks und das, was durch sie an gesamtwirtschaftlichen
Datendnderungen bewirkt worden ist, haben die Intensitit des Wett-
bewerbs auf dem deutschen Automobilmarkt — ein Markt, der hier
pars pro toto stehen mag — auf mehrfache Weise gesteigert:

— Hohere Kraftstoffpreise und riickldufige Realeinkommen haben die
Wettbewerbsposition der japanischen Hersteller auf dem deutschen
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Markt (zumindest voriibergehend) erheblich verbessert: Typische Merk-
male des japanischen Angebots waren im von uns betrachteten Zeit-
raum der siebziger Jahre dessen Konzentration auf die unteren Hub-
raumklassen, damit die hier gebotenen relativ giinstigen Verbrauchs-
werte und Verkaufspreise, die erheblich unter dem Niveau dessen
lagen, was fiir die in der gleichen Klasse angebotenen Fahrzeuge der
deutschen Produzenten gefordert wurde. Das (voriibergehende) , trading
down“ kam dem Sortiment der Japaner folglich ebenso zugute wie
das gewachsene PreisbewuBtsein. Die japanischen Hersteller konnten
ihren Marktanteil in erstaunlich kurzer Zeit von etwa zwei auf mehr
als zehn Prozent steigern — und wenn auch der gréBere Teil der damit
fiir die etablierten Anbieter verbundenen AbsatzeinbuBen andere Im-
porte, also vornehmlich die Fahrzeuge aus franzosischer und italieni-
scher Produktion traf, so wirkte doch die ,,japanische Herausforderung*
ganz generell als ein Schock, der alle Hersteller dazu veranlaBte, zur
Verteidigung bedrohter und zum Wiedergewinn verlorengegangener
Marktanteile massive Anstrengungen zu unternehmen. Die Bemiihun-
gen um eine weitere Steigerung der Produktivitdt wurden verstirkt,
neue Modelle vorbereitet, die Servicequalitdit wurde verbessert, die
Ausstattung der Fahrzeuge ohne Aufpreis reichhaltiger gestaltet.

Alle diese Aktivitdten blieben nicht ohne Erfolg: Seit einiger Zeit
ist der Anteil der Japaner am deutschen Markt wieder leicht riicklau-
fig. Hier hat also ganz unbestreitbar eine Sequenz von Aktion und
Reaktion, von ,challenge and response“ stattgefunden, ganz so, wie sie
sich der Okonom vorstellt, wenn er seinen Studenten Wettbewerb als
einen dynamischen ProzeB anschaulich zu machen bemiiht.

— Die beiden Olpreisschocks der siebziger Jahre haben die Markt-
géngigkeit des damals auf dem deutschen PKW-Markt offerierten
Sortiments zum Teil erheblich Schaden nehmen lassen. Sie haben zu-
gleich attraktive Gewinnchancen fiir die Anbieter begriindet, denen
es hier eher als ihren Konkurrenten gelungen ist, eine ,neue Gene-
ration“ sparsamerer, aber nicht weniger komfortabler Automobile zu
présentieren.

Die Einsicht in die Existenzgefdhrdung, die bei unzureichender In-
novationsaktivitdt unzweifelhaft drohen und in die neu ertéffneten
Moglichkeiten, die sich bei liberzeugender Innovationsleistung erdéfinen
wiirden, hat sich in der Automobilindustrie rasch durchgesetzt. Sie hat
dazu gefiihrt, daBl die Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung durch-
weg erheblich gesteigert wurden — und dies wiederum mit der Konse-
quenz, daf der Innovationsgehalt neu eingefiihrter Modelle im Ver-
gleich mit dem status quo ante der sechziger Jahre deutlich zugenom-
men hat.

5 Schriften d. Vereins £. Socialpolitik 151
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— Nimmt man schlieBlich an, daB die Rezession der Jahre 1981/82
ohne den der Weltwirtschaft zuvor verabreichten zweiten Olpreis-
schock nicht so ausgeprdgt und dauerhaft ausgefallen wére, wie es
dann tatsédchlich der Fall war, dann kann die OPEC zumindest indirekt
auch als ein wesentlicher Verursacher des aggressiver gewordenen
Preiswettbewerbs gelten, zu dem es auf dem deutschen PKW-Markt
mittlerweile gekommen ist. Die von den Herstellern empfohlenen
Listenpreise sind hier in der Regel weniger als jemals zuvor identisch
mit den Preisen, die vom Kaufer gezahlt werden. Bei schwer absetz-
baren Modellen sind Preisnachlésse von 20 Prozent und mehr durchsetz-
bar — durch das Aushandeln von Rabatten, durch die Zugabe nicht
berechneter Extras oder durch die besonders giinstige Inzahlungnahme
eines vom Neuwagenkiufer angebotenen Gebrauchtwagens®.

Kriftig verteuerte Energie, so lautete eine weitere Behauptung,
stellt der deutschen Automobilindustrie komparative Vorteile in Aus-
sicht, er6ffnet dieser Branche also die Chance, ihre Position im inter-
nationalen Wettbewerb zu verbessern. Das Argument, auf das sich
diese Erwartung griindet, besteht zum einen im Hinweis auf das (vor
allem auch im internationalen Vergleich) hohe Mafl an innovatorischer
Potenz, das durch Firmen wie die Daimler-Benz AG, die BMW AG und
die Dr. Ing. F. Porsche AG représentiert wird; zum anderen halten
auch die Adam Opel AG und die Ford-Werke AG — Unternehmen,
deren Fahrzeuge in Styling und Technik in fritheren Jahren eher
Konventionelles boten — seit einiger Zeit ein Sortiment moderner
Neu-Konstruktionen parat — ein Programm, das am Markt erfolgrei-
cher ist als das der anderen ausléndischen Tochtergesellschaften der
US-Automobilkonzerne, ja, erfolgreicher auch als das Angebot dieser
,»Big Three“ selbst.

Die Erwartung, von der eben die Rede war, ist mittlerweile im iib-
rigen schon dabei, zur Erfahrung zu werden; denn die deutschen Her-
steller haben in den achtziger Jahren gleichermaflen ihre Exportquote
und ihren Weltmarktanteil steigern und die Importquote ihres Inlands-
marktes herunterdriicken koénnen. Hier ist also offensichtlich auf die
Herausforderung hoherer Kraftstoffpreise bereits konsequent und mit
Erfolg reagiert worden.

Das alles klingt beruhigend oder gar ermutigend und mag den SchluBl
nahelegen, die OPEC habe durch ihr Handeln auf dem Automobilmarkt
kaum Schaden gestiftet, ja, die Dinge fiir die deutschen Hersteller sogar
eher zum Besseren gewendet. Nun, der Referent ist durchaus bereit,

5 Siehe dazu auch: Berg, H., Automobilindustrie, in: Oberender, P., Hrsg.,
Marktstruktur und Wettbewerb in der Bundesrepublik Deutschland, Miinchen
1984, S. 169 ff.
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sich diese in der Tat optimistische Lesart zu eigen zu machen. Es bleibt
jedoch jener ,Rest“ unserer letzten These nachzutragen, in dem der
Befiirchtung Ausdruck gegeben wird, langfristig konne eine Welt
teuerer Energie und bestenfalls mit magerer Rate zunehmender Real-
einkommen der Funktionsfihigkeit des Wettbewerbs auf dem Welt-
Automobilmarkt doch mehr zum Nachteil als zum Nutzen gereichen.

— Bedenken dieser Art lassen sich ad eins aus der uns allen wohl
geldufigen Beobachtung ableiten, da8 in Phasen reduzierten oder gar
ganz ausbleibenden Wirtschaftswachstums im allgemeinen und mit
Bezug auf Mirkte, die in ihre Sdttigungsphase einzutreten beginnen,
im besonderen gleichermaen der Ruf nach Importbeschrinkungen
lauter und die Neigung, derartigen Forderungen nachzugeben grofer
wird. Abstriche vom Grundsatz des Freihandels aber fiihren immer
dazu, daB sich die Voraussetzungen fiir die Aufrechterhaltung eines
funktionsfdhigen Wettbewerbs verschlechtern.

— Ad zwei ist in allen Lindern, die liber eine nationale Automobil-
industrie von einiger Bedeutung verfiigen, in dieser Branche als Ant-
wort auf die Olpreisschocks eine erhebliche Aufstockung der geplanten
Investitionsvolumina vorgenommen worden — zur Modernisierung be-
stehender Anlagen, zur Entwicklung neuer Modelle, zum Ausbau des
Vertriebs- und Servicenetzes und dort, wo ein breiteres Angebot an-
gestrebt wird, auch zur Schaffung neuer Kapazitéten.

Selbst wenn hier Rationalisierungsinvestitionen dominieren sollten
— was zu vermuten ist —, sind als Konsequenz dieser Aktivitdten er-
hebliche Kapazititseffekte doch nicht auszuschliefen. Bei zunehmender
Anndherung des Marktes an seine Sidttigungsphase konnte dann auch
der Automobilindustrie das Eintreten einer Strukturkrise des un-
seligen Vorbilds anderer Branchen drohen — eine Entwicklung, von der
wir wissen, daf3 sie marktwirtschaftliche Prinzipien erschreckend rasch
liber Bord gehen 1&8t.

— Ad drei ist schlieBlich darauf hinzuweisen, daB die Notwendigkeit
»to re-invent the car®, also das Erfordernis einer erheblich gesteigerten
Innovationsrate die Finanzkraft auch groBerer Hersteller zu tiberfor-
dern droht. So hat die Zahl der Kooperationsvereinbarungen — auch
zwischen groSen Unternehmen und iiber die Staatsgrenzen hinweg —
in den letzten Jahren stark zugenommen.

Wichtige Motive der Zusammenarbeit sind dabei das ,,Splitting“ der
hohen Kosten anspruchsvoller Neuentwicklungen (z. B. Motoren, auto-
matische Getriebe), die Abrundung des eigenen Angebots durch das des
Kooperationspartners und der erleichterte Eintritt in neue Mairkte
durch den Vertrieb des eigenen Angebots durch das hier bereits be-

5
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stehende Hindlernetz des Unternehmens, mit dem hier die Zusammen-
arbeit vereinbart wurde.

Im einzelnen zeigt die Analyse zwar, daBl Ziele, Formen, Umfang
und Verbindlichkeit derartiger Vereinbarungen erhebliche Unterschiede
aufweisen, so daB nur die genaue Priifung des Einzelfalls ein Urteil
dariiber zuldBt, ob hier die leistungssteigernde und der Funktions-
fahigkeit des Wettbewerbs insgesamt férderliche Wirkung dominiert
oder ob der angestrebte betriebswirtschaftliche Vorteil nur um den
hohen Preis einer fiihlbaren Wettbewerbsbeschrinkung erkauft zu
werden droht — insofern sollte die Fiille der in Ubersicht 6 vermerkten
Kooperationsfédlle nicht schon als Dokumentation eines ,oligopoly
stalemate“ genommen werden — aber die Gefahr, daB durch diese
Verbindung die Zahl der wirtschaftlich selbstdndigen Anbieter und die
der von ihnen autonom zu handhabenden Aktionsparameter immer
mehr abnehmen — diese Gefahr ist doch wohl nicht von der Hand zu
weisen.
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Ubersicht 3

Entwicklung der PKW-Zulassungen: Wachstumstrend
und konjunkturelle Abweichungen 1970 - 1980

Fahrzeuge
(in Mio.)

2.8
exmEn Trendwerte
effektive Werte /\
2,6
24 /

2.2

2,0

]
e
v

1.6 ] ! J | 1
1970 71 72 73 74 75 76 77 78 79 1980 Jahr

Quelle: Neuzulassungen nach: Verband der Automobilindustrie e. V. (VDA).
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Ubersicht 5
Zahl der Vertragshindler, Fahrzeugbestand und Absatz je Hindler
der 20 bedeutendsten Anbieter auf dem PKW-Markt
der Bundesrepublik Deutschland im Jahre 19802)
Zahl der
. Fahrzeug-
Hindler Fahrzeug- Absatz/
Hersteller und Werk- bestand ]I?:;?illlgr{ Hiandler
stdatten
1. Volkswagenwerk
AG, Audi NSU
Au_to Union AG ... 3374 7424726 2201 | 218
2. Adam Opel AG .... 22170 4 586 498 2020 ' 177
3. Ford-Werke AG ... 2039 3041941 1492 124
4, Daimler-Benz AG.. 1212 2 067 670 1706 : 206
5. Bayerische Motoren
Werke AG ........ 1016 1195 008 1176 i 137
6. Régie Nationale des ‘
Usines Renault .... 1697 1214080 715 67
7a) S. A. Automobiles
Andre Citroén ..... 854 4271713 501 55
7b) Automobiles
Peugeot S.A. ...... 991 388 779 392 34
7c) Talbot ............ 1012 371029 367 35
8. Fiat S.p.A. ....... 1334 839 041 629 60
9. Toyota Motors Co.
) 5 7 993 161 050 162 59
10. Nissan Motors Co. I
Ltd. ......coooet. 703 127 938 182 73
11. Toyo Kogyo Ltd. .. 588 102 387 174 79
12. Honda Motors Co.
Ltd. o.ooovvvninnan. 603 90 756 151 71
13. Mitsubishi Motors
(0o T 750 56 712 76 55
14. Aktiebolaget Volvo 491 171 424 349 35
15. Alfa Romeo S.p.A. 619 167 532 271 24
16. Dr. Ing. h.c. F. Por-
sche AG ........... 205 65 127 318 51
17. British Leyland Ltd. 298 105 305 353 23
18. V/O Autoexport
(Lada) ............ 547 54 847 100 11
19. Suzuki Motors Ltd. 212 1930 9 26
20. General Motors
Corporation ....... 123 27 366 222 41

k'?) Die Ubersicht enthilt Doppelzihlungen, da Hindler mehrere Marken vertreten
onnen.

Quelle: Verband der Automobilindustrie e. V. (VDA) Krattfahrtbundesamt.



74 2.1 Hartmut Berg: Der EinfluB steigender Energiepreise

Ubersicht 6: Verflechtungsmatrix

Kooperation
mit

Kfz-Hersteller

Alfa Romeo
AMC
BL

BMW

Chrysler

FIAT Holding
Honda

DAF Trucks
Daimler-Benz
ENASA

— FIAT Auto
— IVECO

— Ford Europa
Fuji H. Ind.
GM

— GM Europa
Hino

IHC

Faun
Ford

AMC ......oiiiveennn

BMW ...oiiiiennnn .
Chrysler ............
DAF Trucks .....
Daimler-Benz ..... .
ENASA .....ccoveeee
Faun ....coocvvvennnen
FIAT Holding ..... .
— FIAT Auto ......
— IVECO ..........
Ford ......eovveveenn
— Ford Europa ....
Fuji H. Ind. ........
GM .iiiiiiiiiineiaenn

Hino ........evvveene

Metalurgica ........
Mitsubishi ......... .
Motor Iberica ......
Nissan ...........
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Es ist zu beachten, da8 nicht nur Verflechtungen zwischen den in der Matrix aufgefiihr-
ten Firmen selbst ausgewiesen sind, sondern auch solche Fille durch ein Symbol gekenn-
zeichnet sind, in denen zwei der Firmen auf indirekte Weise (gemeinsame Tochter-Firma
etc.) miteinander verflochten sind.

Quelle: Daimler-Benz AG; IAW-Institut flir Angewandte Wirtschaftsforschung, Tiibingen.
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Lenel: Meine erste Frage zu den Prognosen bezieht sich darauf, ob
man die Wirkungen des Olpreisschocks von 1979 wirklich schon iiber-
blicken kann. Ihre Grundlage ist ja die Wirkung des Schocks von 1973.
Soweit ich das bisher sehen kann, sind wir mit dem Schock von 1973
schneller fertig geworden als mit dem von 1979. Fiir mich ist noch
offen, was dabei herauskommen wird.

Zweitens. Ihre Prognose iiber die Entwicklung des realen Wertes der
gekauften Automobile ist doch wohl eine Daumenpeilung. Das kann
doch genausogut anders gehen. Selbst wenn die Leute bisher reagiert
haben in einer bestimmten Weise, so konnte sich ihre Reaktion jetzt
auch veréndern. Denn jetzt kommen doch viele Leute mit kleinen und
mittleren Einkommen unter einen Druck, den sie vorher nicht gespiirt
haben, so daB sie sagen: Nein, jetzt wollen wir mit dem Automobil
zuriickstecken. Ich will nicht die Gegenprognose wagen, sondern nur
sagen, das scheint mir offen zu sein.

Drittens zur Gefahr des Kapazitdtszuwachses durch Rationalisierung:
Ich verstehe von Automobiltechnik zu wenig, um zu wissen, wie die
Automobilindustrie reagieren wird. Sie konnte ja auch reine Ratio-
nalisierungsinvestitionen durchfiihren. Deshalb bréuchte die Kapazitit
nicht zu wachsen.

Noch ein Letztes: Sie sagten, es kénnte zu einem engen Oligopol kom-
men, und kleine und mittlere Hersteller konnten verschwinden. Meine
Frage: Gibt es eigentlich noch kleine und mittlere Hersteller, auBer
bei Spezialitdten, beispielsweise Porsche, wobei ich zweifle, ob man
Porsche iiberhaupt noch als mittleren Hersteller bezeichnen kann. Der
Umsatz geht schon iliber eine Milliarde. Er ist nur relativ klein.

Heuf: Inhr Ergebnis, Herr Berg, daB sich langfristig die Dinge ver-
steifen und der Wettbewerb eher eingeschrinkt wird, hat eigentlich mit
dem Olschock nichts zu tun. Sie sagen, es tritt eine Sittigung ein, es
kommen keine neuen Konkurrenten hinzu. Es &ndert sich dann auch
nichts mehr usw. Das ist die Grundthese.

Nun miissen wir bei konkreten Méarkten beachten, da immer noch
gewisse zusitzliche Faktoren hineinkommen. Wir haben zwar das Pha-
nomen der Sittigung, haben aber zu bedenken, daf es Volkswirtschaf-
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ten mit sehr unterschiedlichen Niveaus gibt. Was Sie sagen, wiirde
zutreffen fiir die OECD-Lénder. Wir wissen noch nicht, was mit den
anderen Lindern ist. Auf der Anbieterseite machen wir die gleiche Be-
obachtung: Wer hat denn vor zehn Jahren damit gerechnet, da3 die
Japaner plotzlich auftauchen? Das hat eine Dynamik hineingebracht,
an die wir nicht gedacht haben. Wir miissen etwas mehr in die Einzel-
heiten gehen. Wir haben zwar ein gewisses Gedankensystem, an dem
wir die Dinge aufhingen, aber dann miissen wir die zusédtzlichen Fak-
ten beachten; da féngt eigentlich unsere Arbeit hier in der Arbeits-
gruppe Wettbewerb an.

Sie sagten weiter, daB der Olschock zu einer Verschirfung des Wett-
bewerbs gefiihrt hat. Das wiirde mit unseren theoretischen Vorstellun-
gen durchaus iibereinstimmen. Denn es war eine tiberraschende Situa-
tion, auf die sich die einzelnen neu einzustellen hatten. Das waren
keine eingefahrenen Verhaltensmuster. Und das ist genau das, was wir
im Wettbewerb haben.

Sie sprachen ferner von den faktischen Preisen gegeniiber den
Listenpreisen. Was mich nicht befriedigt, ist, daB sich hier offensichtlich
— was wir von der amerikanischen Automobilindustrie her zur Geniige
kennen — eine Verschérfung der Konkurrenz auf der Héndlerebene
ergibt. Aber wie ist denn die Entwicklung der Listenpreise? Ich konnte
mir vorstellen, da wir mit einer gewissen Preissteigerungsrate immer
gerechnet haben; wir kennen sie von den 60er und von den 70er Jah-
ren. Jetzt kann durch die Japaner diese Preissteigerungsrate etwas ab-
geschwicht sein.

Sie sagten schlieBlich, mit der Produktdifferenzierung dieser Art, da
man jetzt auch die anderen Typen nehme, schaffe man mehr Wett-
bewerbsberiihrungspunkte. Ich habe genau das Gegenteil abgeleitet
mit einer anderen Qualitdt oder einem anderen Kriterium.

Mosing: Meine Ergénzung konnte vielleicht alle Ableitungen &ndern.
Es ist ndmlich auBler acht gelassen worden, daB der ganze Kraftfahr-
zeugmarkt in zwei Bereiche zerfillt, ndmlich in den Ottomotor und
den Dieselmotor. Was den Dieselmotor heute auch im PKW-Bau so
attraktiv macht, ist in erster Linie sein Leerlaufverhalten, das beim
heutigen Stadtverkehr eine wesentliche Rolle spielt. Im kalten Zustand
verbraucht ein Ottomotor mit drei bis fiinf Litern Hubraum etwas iiber
sechs Liter Treibstoff pro Stunde, ein Dieselmotor 1,8 Liter. Im war-
men Zustand ist das Verhéltnis etwa 2,5 zu 1,5 Liter. Das heif}t, dort
tritt eine Treibstoffersparnis ein, die weit {iber alles hinausgeht, was
man sich von allen anderen Systemen erwarten kann. Daraus abgeleitet
ergibt sich folgende Prognose der Entwicklung des Diesel-PKW-Mark-
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tes, nur des PKW-Marktes: 1976 gab es in Europa 375 000 Diesel-PKW,
das war die Jahresproduktion. 1980 waren es 1020 000, die Prognose
fiir 1985 ist 1750 000; d. h. von 1980 auf 1985 eine Wachstumsrate von
jahrlich elf Prozent bei Dieselmotoren.

In den Vereinigten Staaten gab es 1976 gar keine Diesel-PKW. 1980
waren es 215 000, Prognose fiir 1985 mindestens eine Million Einheiten.
Das ist eine jahrliche Wachstumsrate von 56 Prozent.

In Japan ist es noch drastischer. 1980 gab es erst 76 000 Diesel-PKW-
Neuzulassungen, fiir 1985 werden sie auf 1,1 Millionen geschétzt. Wenn
man dazu noch beriicksichtigt, daB ein Dieselmotor, wenn man einmal
die Stiickzahlen auBer acht 148t, die eine Rolle spielen, 1,1- bis 1,2mal
teurer ist als ein Ottomotor, hat es einen EinfluB auf die Wertkompo-
nente im Markt. Wenn man zweitens beriicksichtigt, daB der technische
Vorsprung der Europder gegeniiber den Amerikanern auf dem Gebiet
des Dieselmotors heute zirka fiinf Jahre und gegeniiber den Japanern
sieben bis acht Jahre Entwicklungszeit betrégt, dann konnte das alle
Ableitungen, die Sie bisher getroffen haben, vielleicht ein biBchen ver-
schieben.

Berg: Gesamtwirtschaftlich, Herr Lenel, hat uns der zweite Olpreis-
schock in der Tat sehr viel hirter getroffen als das erste Ereignis dieser
Art. Fiir die Automobilindustrie gilt diese Feststellung allerdings nur
mit Einschriankungen: Hier kam es zwar schon 1974 wieder zu einem
Aufschwung, der dann bekanntlich sehr spektakuldr geriet und 1978/
1979 in einen Boom miindete, wie er wohl ohne Vorbild war; aber vor
diesem Aufschwung stand eben auch eine Phase rasch und stark riick-
laufiger Nachfrage — eine Erfahrung, die deshalb so schockte, weil
viele in ihr keine kurzfristig konjunkturelle Angelegenheit sahen,
sondern den Anfang eines neuen Trends. Von dem neuen Aufschwung,
der dann tatsdchlich diesen Pessimismus sehr bald widerlegen sollte,
wuBte man ja noch nichts.

Die riickldufige Nachfrage der Jahre 1980 ff. traf die Branche dagegen
nicht als unerwarteter Schock. Der Umbruch der Konjunktur war
eigentlich schon ein Jahr friiher erwartet worden. Dieses Mal vollzogen
sich die Dinge also eher kontinuierlich und waren in den Erwartungen
der Hersteller und Hiandler (und begrenzt wohl auch in ihren Disposi-
tionen) bereits antizipiert worden. Deshalb ist auf den Einbruch der
Automobilkonjunktur im Gefolge der zweiten ,Olkrise“ auch erstaun-
lich gelassen, ja in der Modellpolitik und in den Investitionen sogar
ausgesprochen offensiv und optimistisch reagiert worden.

Thre Bemerkung, meine Uberlegungen zur kiinftigen Entwicklung
der ,Wertkomponente“ der Automobilnachfrage seien als ,Daumen-
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peilung® anzusehen, hier konne auch alles ganz anders kommen, hat
sicher ihre Berechtigung. Hier hatte ich mich ja zu Anfang meines
Referats weitgehend von aller Verantwortung freizuzeichnen versucht.

Ich darf es jedoch wiederholen: Das dauerhafte Ausbleiben eines
realen Zuwachses beim Neuwagenkauf setzt m. E. voraus, da8l die acht-
ziger Jahre uns als neue Wachstumsregel nicht mehr steigende, son-
dern hartnickig riicklaufige Realeinkommen bescheren oder daf8 dem
Automobil in der Rangskala der Bediirfnisse ein deutlich geringerer
Stellenwert zugewiesen wird, als das bisher der Fall war, oder da8l gar
beide Entwicklungen zusammenkommen. Dieses Szenario kann zwar
gedanklich nicht ausgeschlossen werden, aber ich weigere mich, ihm eine
hohere Eintreffenswahrscheinlichkeit zuzubilligen als der von mir be-
vorzugten, sicher stiarker optimistischen Lesart.

Drittens duBerte Herr Lenel Zweifel, ob es auf dem PKW-Markt
liberhaupt noch Anbieter gibt, die als Hersteller von eher geringer oder
mittlerer GréBe bezeichnet werden kénnen.

Nun, wir kénnen annehmen, daB bei der Produktion von sog. Mas-
senautomobilen wesentliche Moglichkeiten der Kostendegression unge-
nutzt bleiben, wenn (bei Mittelklassewagen) nicht arbeitstdglich minde-
stens 1000 - 1200 Einheiten gefertigt werden. Bei 200 Arbeitstagen im
Jahr ergibt sich aus dieser Tagesleistung eine ,mindestoptimale tech-
nische BetriebsgréBe“ von etwa 200000 bis 250 000 Fahrzeugen pro
Jahr.

Die langfristige Planungskostenkurve stellt bei dariiber hinausgehen-
den Ausbringungsmengen weitere Kostenersparnisse in Aussicht, die
bei kleineren Fahrzeugen — bei denen das héchstmégliche MaB an
Kapitalintensitdt realisiert werden kann und eher knapp bemessene
Gewinnmargen zudem dem Kriterium der Kosteneffizienz besondere
Relevanz verleihen — erst bei einer Jahresproduktion von etwa
500 000 Einheiten weitgehend ausgeschopft werden: Nicht von ungefihr
werden neue Anlagen vielfach auf eine Produktion dieser GroSen-
ordnung hin ausgelegt.

Nun kann ein Automobilproduzent als , Einprodukt-Unternehmen®
im Massengeschift erfahrungsgemiB nicht dauerhaft bestehen. Bei
schmalem Sortiment fehlt die Moglichkeit, AbsatzeinbuBen, die sich
durch eine miBgliickte Neu-Entwicklung in dieser Branche rasch und
drastisch ergeben konnen, durch Erfolge anderer Typen auszugleichen.
Kiufer, die beim Neuwagenerwerb in eine hohere Preisklasse ,aufstei-
gen“ mochten, gehen zwangsldufig verloren, wenn man nur in der zu-
vor aufgesuchten, nicht aber auch in der neuen Preisklasse als Anbieter
préasent ist.
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Ein Konjunktureinbruch, der etwa die obere Mittelklasse besonders
stark trifft, schldgt auf Umsatz und Gewinn eines Herstellers, der nur
in dieser Klasse anbietet, stirker durch als dort, wo durch ein umfas-
sendes Programm kompensiert werden kann.

Ein Sortiment, dem es an der erforderlichen Breite und Differenzie-
rung fehlt, spricht zudem nicht geniigend Kéufergruppen an, um der
Gefahr wirksam vorzubeugen, daf leistungsfidhige Héndler abwandern,
weil ihnen andere Hersteller ein attraktiveres Verkaufsprogramm
bieten.

Die damit geforderte Strategie der ,full product line“ erfordert drei
bis vier Grundtypen und eine geniigend grofe Zahl von Varianten, um
auf dem von ihrem Volumen her wichtigsten Segmenten des PKW-
Marktes vertreten zu sein und hier mit einem hinreichend differen-
zierten Angebot aufwarten zu kénnen.

Bei einer ,mindestoptimalen Ausbringungsmenge* von 250 000 Ein-
heiten pro Typ und einem Angebot, das den Markt mit drei Typen in
wesentlichen Segmenten abzudecken versucht, sind alle Unternehmen
yklein“ im Sinne meiner Interpretation dieses Attributs, die als
pvolume car producers“ pro anno deutlich weniger als 750 000 Einhei-
ten produzieren.

Von den Anbietern, die 1981 auf dem deutschen Markt vertreten
waren, zdhlten zu dieser Gruppe die Ford-Werke AG (PKW-Produk-
tion 1981: 419517 Einheiten), die Aktiebolaget Volvo (169 566), die
Alfa Romeo S.p.A. (219 571), British Leyland Ltd. (395 820) und Suzuki
Motors Ltd. (87 830) — das unter der Annahme, daB fiir die Daimler-
Benz AG (438 829), die BMW AG (330 087) und in besonderem MaBe fiir
die Dr. Ing. h.c. F.Porsche AG (28 622) ,Besonderheiten“ gelten, die
unsere ohnehin grobe Rechnung fiir sie nicht anwendbar macht.

Ich bin nun nicht der Meinung, daB alle vorstehend aufgelisteten
Anbieter Gefahr laufen, wegen Nicht-Erreichens der optimalen Be-
triebs- oder Unternehmensgrofe aus dem Markt ausscheiden zu miis-
sen, aber ich will eben auch die Moglichkeit nicht ausschlieBen, da8 sie
zur Finanzierung anspruchsvoller Projekte in Zukunft mehr als bisher
Kooperationsvereinbarungen treffen miissen, die ihren Status als wirt-
schaftlich selbstéindige Anbieter dann doch erheblich relativieren kénn-
ten. (Fiir die oben genannte Ford-Werke AG gilt diese Feststellung
natiirlich nicht, da die GréoSe und Marktposition dieses Anbieters im
Zusammenhang mit der der amerikanischen Muttergesellschaft gesehen
werden miissen).

Zu ihrer letzten Frage, Herr Lenel: Kann es Rationalisierung ohne
Kapazitédtszuwachs geben? Theoretisch ist dieser Fall wohl ochne Miihe
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konstruierbar; ich glaube jedoch, daf die Realitdt hier als typische
Regel eine andere Erfahrung bereithélt, ndmlich die, daB die Einfiih-
rung neuer Technologien, die Steigerung der Kapitalintensitdt, des
Automationsgrades zumeist auch Kapazitdtseffekte hat — so ungelegen
diese auch bei sich abschwichendem Nachfragewachstum sein moégen.

Hinzu kommt das Bestreben, ,Liicken“ im Sortiment dadurch zu
schlieBen, daB man in zuvor nicht bediente Preisklassen hineingeht.
Denken Sie an den ,kleinen Mercedes®, den Daimler-Benz demnéichst
herausbringen wird oder an die Absicht von BMW, sich mit neuen
Typen stdrker in den unteren Preisklassen zu betédtigen. Das erfordert
den Aufbau ganz neuer Werke, deren neu zuwachsende Kapazitidt wohl
kaum durch das Stillegen dlterer Anlagen kompensiert werden wird.

Ich bin nicht der Meinung, da aus den sog. Schwellenlédndern, aus
den jungen Industrienationen im von uns betrachteten Zeitraum der
Jahre 1980 - 2000 neue Anbieter zu erhoffen oder zu befiirchten sind,
die den etablierten Herstellern der reifen Industrieldnder auf deren
angestammten Méarkten wirklich gefdhrlich werden kénnten.

Dort, wo diese Linder bereits eine eigene Automobilproduktion be-
treiben, dient diese vornehmlich oder zur Génze der Versorgung des
Inlandsmarktes, also der Importsubstitution. Um auf den Mérkten der
»alten® Industrieldnder Erfolg zu haben, bedarf es einer so komplexen
Logistik und so hoher sonstiger Markteintrittskosten, daB der Schritt
von der Importsubstitution zum exportorientierten Wachstum auf ab-
sehbare Zeit m. E. kaum wird vollzogen werden kdnnen — es sei denn,
aber dieser Fall ist hier doch wohl nicht gemeint, es handelt sich bei
den vermeintlichen ,newcomers“ um Tochtergesellschaften, die hier
von den Produzenten der traditionell im Automobilbau tidtigen Lénder
begriindet wurden, also etwa um ein neues Opel-Werk, das den euro-
péischen Markt aus Spanien mit dem Kleinwagen ,,Corsa“ versorgt und
dazu natiirlich das Opel-Héndlernetz und alles andere, was hier wichtig
ist, in Anspruch nehmen kann.

Ich darf in diesem Zusammenhang noch einmal meine These bemii-
hen, das Automobil habe durch die Olpreissteigerungen die Chance
gewonnen, den Status eines ,high technology products“, der schon ver-
loren zu gehen drohte, zu bewahren. Das verbessert m.E. auch die
Moglichkeiten der in den alten Industrielédndern anséssigen Produzen-
ten, sich gegen neue Konkurrenz wirksam zur Wehr zu setzen — tiber-
spitzt formuliert: Ein ,,VW Kiéfer“ kann mittlerweile auch in Mexiko
in der Qualitdt gebaut werden, auf die anspruchsvolle Kdufer hier
bestehen, ein ,BMW 320i“, ausgestattet mit komplizierter Elektronik
und auch sonst Représentant einer sehr viel anspruchsvolleren Tech-
nologie, findet seinen Standortvorteil dort, wo Humankapital ein eher
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reichlicher Produktionsfaktor ist, also in den ,mature economies“ der
USA und Westeuropas.

(Prof. Heuss: Sie miissen an dltere Schwellenlédnder denken. Denken
Sie an Ostasien! Wir denken immer an Afrika und an Mittel-
amerikal)

Gibt es einen EinfluB teurer gewordener Energie, so lautet eine
weitere Frage von Herrn Heuss, auf die Entwicklung der Listenpreise
im Neuwagengeschift, ist es also etwa auch hier, auf der Hersteller-
ebene zur Verstdrkung des Preiswettbewerbs gekommen, so wie er sich
auf der Hiandlerebene ja zweifellos beobachten 146t?

Die mir verfiigbaren Informationen reichen nicht aus, um auf diese
Frage eine solide fundierte Antwort zu geben. An dem treppenférmigen
Anstieg der Listenpreise, also an der Erfahrung, daB diese Preise in
regelmifigen Abstinden von den meisten (inlédndischen) Herstellern
in etwa zum gleichen Zeitpunkt und in etwa dem gleichen AusmafB
heraufgesetzt werden — an dieser Tatsache scheint sich durch die Ol-
preisschocks nichts gedndert zu haben. Das wird deutlich, wenn man
eine entsprechende Darstellung betrachtet, die das Referat von Herrn
Niederleithinger darbieten wird — eine Darstellung, aus der sich in
der Tat nichts entnehmen 148t, was hier in der ,post oil shock era“
anders geworden wire.

Nun muB man allerdings sehen, da die Aussagefdhigkeit solcher
Tableaus der Listenpreisentwicklung sehr begrenzt ist. Mit den Preisen
dndert sich ja zumeist auch das, was dafiir geboten wird, d.h. das
Sortiment bleibt in Art, Qualitdt, Ausstattung, Innovationsgehalt
u. a. m. nicht konstant; auch weil man nicht, wie sich die Listenpreise
entwickelt hitten, wenn es die neue Situation kriftig verteuerter
Energie und ihre Folgen nicht gegeben hitte.

DaB der Preisvorteil des japanischen Angebots und der dadurch ge-
wonnene Marktanteil dieser ,,newcomer* auf die Preispolitik der deut-
schen Unternehmen keinerlei EinfluB gehabt hat, kann sicher nicht
angenommen werden. Hier sind die Preiserhhungsspielrdume im
Gegenteil ganz sicher fiihlbar beschnitten worden — nur kann man
eben in einer inflationdren Umwelt auch bei Bestehen von wirksamem
Wettbewerb nicht damit rechnen, daB die ,Treppe“ der Listenpreis-
entwicklung liber einen lingeren Zeitraum Stufe fiir Stufe abwirts
fiihrt — auch fiir das, was der Kunde tatsdchlich zahlt, ist ein der-
artiger Verlauf nicht denkbar; denn es 148t sich {iberzeugend belegen,
daB die erheblichen Preiskonzessionen, die die Héndler in letzter Zeit
machen mubBten, ihre Rendite (in Verbindung mit einem riickldufigen
Werkstattgeschédft) weit unter das hat abrutschen lassen, was fir die
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Gewihrleistung eines leistungsfdhigen Vertriebs- und Servicenetzes
langfristig erforderlich sein diirfte.

Ihr Argument, Herr Heuss, ein Mehr an Produktdifferenzierung habe
nicht auch ein Mehr, sondern im Gegenteil ein Weniger an Wettbewerb
zur Folge, vermag ich nicht recht nachzuvollziehen. Vielleicht hat der
Begriff ,,Produktdifferenzierung® fiir uns einen unterschiedlichen Inhalt.

Fiir mich soll dieser Terminus hier nicht Priferenzen fiir das Ange-
bot der etablierten Hersteller bezeichnen, sondern auf Strategien hin-
weisen, die darauf abzielen, mit neuen Typen oder Varianten in bisher
nicht bediente Teilmirkte einzutreten oder bislang vernachlédssigte
Minderheiten anzusprechen. Wenn Daimler-Benz mit dem ,kleinen
Mercedes“ eine Preisklasse bedient, in der man zuvor nicht vertreten
war, wenn das Volkswagenwerk mit dem , Audi Quattro® plétzlich in
der oberen Preisklasse tidtig wird oder die Adam Opel AG ihr Sorti-
ment mit dem ,,Corsa“ nach unten abrundet, dann nimmt die Zahl der
Wettbewerbskontakte zu, die Chancen fiir das Zustandekommen von
Wettbewerb verbessern sich. Im Sinne dieser Interpretation von Pro-
duktdifferenzierung beharre ich somit auf der von mir geduBerten
Vermutung.

Lenel: Bei der Mindestoptimalgr6Be bin ich im Zweifel, gerade
wenn man sich Ihre Ubersicht 4 (S. 72) ansieht. BMW ist ein hochrentables
Unternehmen mit relativ geringen Produktionszahlen. Wenn British
Leyland jetzt wirklich nur 395 820 PKW produziert, was mir erstaun-
lich wenig erscheint, dann liegt das an ihrer Ineffizienz, nicht daran,
daf3 sie an sich zu kleine Kapazititen haben. Als British Leyland noch
ein privates Unternehmen war, erinnere ich mich, hatte der General-
direktor gesagt: Wir miissen wachsen, um konkurrenzfihig zu sein.
Was daraus geworden ist, wissen Sie.

Réper: British Leyland ist nach wie vor auBlerordentlich stark im
Nutzfahrzeuggeschift und auch einigermaBen im Traktorgeschift. Die
hier vorgelegten Statistiken sind irrefiihrend, wenn man die Wett-
bewerbsfdhigkeit des gesamten Konzerns beurteilen will.

Neumann: Ich wollte etwas bemerken zu der Behauptung, der Trend
habe sich nicht abgeflacht. Mir scheint problematisch zu sein, aus der
Betrachtung allein der siebziger Jahre auf einen Trend zu schlieBen, der
sich bestenfalls 1973/74 veridndert haben kann. Man miite wohl —
rein statistisch betrachtet — die Zeit davor mit einbeziehen, um auch
zu sehen, ob sich ein Trendbruch ergeben hat.

Abgesehen von diesem statistischen Problem scheint mir die Begriin-
dung, daB es sich um einen Trendbruch handeln kénne, nicht ganz
tberzeugend zu sein. Tatsidchlich haben wir ja mehrere Komponenten

6~
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fiir die Nachfrage, einmal die Einkommensentwicklung, bei der man
vielleicht annehmen kann, da8 die Einkommenselastizitit groSer als
eins ist. Zweitens aber handelt es sich um einen Kostenfaktor. Es hat
sich ein Kostenfaktor, der Benzinpreis, ganz erheblich veridndert. Es
wiirde mich sehr wundern, wenn eine solche Verteuerung eines wich-
tigen Faktors zur Benutzung dieses Autos auf die Nachfrage keinen
Einflu gehabt hitte. Das kénnte nur auf einer Kompensation beruhen,
die entweder dadurch kommt, daBl ein Auto als wertvoller angesehen
wird als friiher, was ich bezweifle, oder dafl bereits eine Kompensation
der Kostenerh6hungen durch Einsparungen eingetreten wére, was ich
auch bezweifle.

Ich habe also von den 6konomischen Faktoren her doch erhebliche
Zweifel, da3 es keinen Trendeinbruch gegeben hat. Ich vermute, daf3 es
doch einen gegeben hat und daB dieser Trendeinbruch dariiber hinaus
Probleme mit sich bringt, die auch in einem engen Zusammenhang mit
der japanischen Konkurrenz stehen. Wir diirfen eines nicht vergessen:
Japan ist ein Land, das in einem viel h6heren MaBe rohstoffarm ist als
wir und das im internationalen Handel eigentlich nur tiberleben kann,
wenn es Fertigprodukte exportiert und dafiir die Rohstoffe importiert.
Es ist also in viel h6herem MaBe eigentlich durch die Verteuerung des
Erdols gezwungen worden zu exportieren, wenn es seinen Wohlstand
halten wollte.

Wenn wir also auf der einen Seite sehen, dal wir vielleicht doch
einen Trendbruch hatten, auf der anderen Seite feststellen miissen, daf3
die Japaner im Interesse ihrer Wohlstandsvermehrung oder -erhaltung
unter einem kolossalen Exportdruck stehen, dann ist eher zu vermuten,
daB die Exportkonkurrenz von Japan her sich verschiarfen wird und
verschirft hat und daB das auch dazu beitrédgt, die Aggressivitiat Japans
zu erkléren.

Hinzu kommt, daB wir im Grunde genommen nicht erwarten koén-
nen, daB durch solche AbschottungsmaBnahmen, wie sie jetzt ergriffen
worden sind, nachhaltig ein Entlastungseffekt eintritt. Bei freien Wech-
selkursen wird das durch eine Wechselkursverdnderung mehr oder
weniger kompensiert. Der japanische Yen wird sich abwerten in dem
MafBe, wie sich wir und andere Industrieldnder abschotten. Insofern
wird eine Verbilligung der japanischen Produktion eintreten, so daf
das also — nicht sofort, aber iiber eine léngere Zeit — weitgehend
unterlaufen werden wird. Eigentlich kann nur eine strukturell grund-
legendere Anderung dadurch eintreten, daB Japan seine Mirkte auch
fiir Fertigprodukte 6ffnet und ein international intraindustrieller Han-
del in dem gleichen Sinne eintritt, wie wir es mit anderen Industrie-
léndern haben.
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Ankniipfend an die Trendprognose, die ich nicht fiir gut begriindet
und auch nicht fiir {iberzeugend halte, scheint mir, daBl im Augenblick
von der Seite der japanischen Konkurrenz her ein erheblicher Druck
auch weiterhin zu erwarten sein wird.

Diekmann: Drei kurze Anmerkungen, zunichst zum Thema Struk-
tureffekt und Wertkomponente. Hier handelt es sich ja nicht nur um
die steigenden oder sich verindernden Komfortanspriiche der Konsu-
menten, auch nicht nur um den Ubergang zum teuereren Dieselmotor,
sondern ganz generell um eine technische Komponente, die zum Teil
auf steigende Anforderungen des Gesetzgebers an das Automobil
zuriickzufiihren ist. Denken Sie nur an Abgasreinigungsanlagen, hohe-
ren Aufwand fiir Schallschutz und &hnliches. Ferner haben wir eine
Art Verschiebung der Wertschopfung aus dem Servicebereich hinein
in das Produktangebot. Denn was an Qualitdtsverbesserung hier ein-
tritt — verbesserter Korrosionsschutz usw., auch Senkung des Ver-
brauchs —, was sich an hoéherer Investition gewissermaBen in das
Automobil hinein verlagert, das bewirkt ja, daB die laufenden Kosten
sich reduzieren. Das heift, wir haben aus dem Servicebereich, aus dem
Bereich der laufenden Kosten eine Verlagerung in den Investitions-
aufwand, den der Kaufer zu tragen hat, wenn er sich ein Automobil
anschafft. Ich glaube also an die hier von Herrn Berg dargestellte
additive Wertkomponente.

Zweitens: Der EinfluB auf die Preise kommt von verschiedenen
Seiten; wir haben es mit iiberlappenden Einfliissen zu tun. Man wird
kaum je dieses Gewirr entwirren kénnen. Man darf z.B. den EinfluB
des Gesetzgebers auf die Automobilpreise in der Vergangenheit nicht
vernachldssigen. Denken Sie an die Ausstattung der Fahrzeuge mit
Sicherheitsgurten und &hnliches mehr. Das alles hat Geld gekostet
und hat sich im Fahrzeugpreis niedergeschlagen. Hier miissen wir kom-
pensierend auch wohl die von Herrn Lutz angefiihrten Héndlerhilfen
mit einkalkulieren. Was sich jetzt an Preiseffekten alles kumuliert oder
gegenseitig aufgehoben hat auf der Ebene der Ab-Werk-Preise, ist gar
nicht so leicht zu entwirren. Ich meine aber, es hat hier auch auf der
Ebene der Unternehmen untereinander — nicht nur auf der Héndler-
ebene — Preiswettbewerb in den zuriickliegenden Jahren stattge-
funden.

Noch eine Bemerkung zum Thema der Produktionsoptima. Hier muf3
man sehen, daB die sich heute immer stdrker durchsetzenden Methoden
oder Moglichkeiten der flexiblen Automatisierung Riickwirkungen ha-
ben auf das Produktionsoptimum in dem Sinne, daB sie Automatisie-
rungs- und Mechanisierungsvorgénge bereits bei Unternehmen méglich
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machen, die von ihrer Stiickzahl her in der Vergangenheit gar nicht
fahig waren, solche Automatisierungsprozesse zu realisieren.

Ich kann mir also vorstellen — dies mag ein Hoffnungsschimmer
fiir die Vielfalt des Angebots der Anbieter sein —, daB durch dieses
Moment die Schwelle, die eine eigene Existenz noch rechtfertigt und
auch trdgt, nach unten riickt, wir also vielleicht doch in geringere
Stiickzahlen kommen, die sich noch rentieren. ’

Berg: Ich mochte die Anmerkungen von Herrn Neumann kommen-
tieren: Auch ich bin durchaus der Meinung, daB die Olpreisschocks fiir
die Automobilindustrie in dem Sinne einen Trendbruch bewirkt haben,
daB diese Ereignisse die hier relevante Datenkonstellation wesentlich
und nachhaltig verédndert haben.

Wogegen ich mich zu wenden bemiiht habe, ist lediglich die, wie ich
glaube, immer noch weit verbreitete Auffassung, diese Verdnderungen
miiBten der Wachstumsgunst des Automobilmarktes dauerhaft abtrig-
lich sein. Hier scheint mir aber eben eine Entwicklung viel wahrschein-
licher zu sein, die Schumpeters ,Proze8 der schopferischen Zerstérung*
entspricht —, also dem Entstehen von neuen Innovationschancen, die
denen, die hier die Gunst der Stunde als Pionierunternehmen nutzen,
auch neue Expansionsspielrdume erdffnen — Gelegenheiten von hoher
Attraktivitit, Gelegenheiten zudem, die es eben ohne Olpreisschocks
nicht gegeben hitte.

Diese Ereignisse werden m. E. somit zur Folge haben, daB die Auto-
mobilindustrie eine ,Revitalisierung® erfihrt — eine Stimulation, die
der Gefahr, als ,reife“ Branche in ihrer Innovations- und Wettbewerbs-
dynamik allmé&hlich zu erlahmen und zu erstarren, wirksamer vorbeu-
gen konnte als es jede Art von Wettbewerbs- oder sonstiger Wirt-
schaftspolitik vermutlich vermocht hitte.

Roper: Konnen Sie Ihre Statistiken nadher erldutern?

Berg: Ich nenne und prézisiere die iiblicherweise verwendeten De-

finitionen:

— der Bestand als Summe aller zugelassenen und voriibergehend ab-
gemeldeten Fahrzeuge;

— die Bestandsverdnderung als Differenz zwischen Anfang- und End-
bestand eines Jahres;

— die Neuzulassungen als Zulassungen fabrikneuer Fahrzeuge, sowohl
in- als auch auslédndischer Produktion;

— die Léschungen als endgiiltige AuBerbetriebsetzung oder Ausfuhr
von Fahrzeugen;
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— der Ersatzbedarf als Ersatz von auBler Betrieb gesetzten oder aus-
gefithrten Fahrzeugen durch neu- und altzugelassene Kraftfahr-
zeuge und

— die Altzulassungen als die Wiederzulassung vorher endgiiltig abge-
meldet gewesener Fahrzeuge.

Die Altzulassungen, die quantitativ kaum von Bedeutung sind, sind
in den Tabellen des Anhangs zu meinem Referat nicht beriicksichtigt.

Roper: Mit wieviel Jahren Lebensdauer rechnen Sie bei einem Auto?
Wahrscheinlich mit einer immer kiirzeren.

Berg: Die vorliegenden PKW-Prognosen nehmen zumeist die mitt-
leren Loschungsquoten vergangener Jahre und ermitteln daraus auf
der Basis der Neu-Zulassungen den Ersatzbedarf. (Die Hohe der Alt-
zulassungen wird geschétzt.) Dieses Verfahren wurde bisher immer
durch die Erfahrung legitimiert, daB die durchschnittliche Nutzungs-
dauer sich auf mittlere Sicht als tatsdchlich weitgehend konstant er-
wies.

Das muB nicht zwingend stets so bleiben. Nur ist es eben schwer, fiir
die Zukunft hier solide begriindet zu quantifizieren; auf jeden Fall
werden sich die Verdnderungen, wenn es sie denn geben sollte, nur
sehr allmihlich vollziehen, da nicht alle EinfluBfaktoren, die hier
relevant sind, in derselben Richtung wirken. Ich glaube also, Prog-
nosen, die mit einer konstant bleibenden Nutzungsdauer arbeiten, kon-
nen allein durch diese Annahme nicht spektakuldr falsch werden.

Roper: Liegt es nicht im Interesse der Automobilindustrie, die Nut-
zungsdauer dadurch zu vermindern, dafl sie beispielsweise wesentlich
bessere Produkte andienen, die es als geraten erscheinen lassen, an sich
noch nutzungsfihige Autos abzuldsen? Diese werden dann abgemeldet
oder kommen auf den Schrott, weil die neuen u. a. einen geringeren
Treibstoffverbrauch haben. Oder radikaler gefragt: Man kann solche
Larmvorschriften und Abgasvorschriften erlassen, daB Altwagen, die
— sagen wir — sechs Jahre alt sind, praktisch verschrottet werden
miissen. In Thren Prognosen konnte das doch wohl eine Rolle spielen,
oder nicht?

Berg: Der Experte fiir ,planned obsolescence“~-Probleme sind ja be-
kanntlich Sie, so daB ich mich hier zuriickhalten méchte.

Der Fall der sog. funktionellen Obsoleszenz, wo ein vorhandenes
Produkt dadurch veraltet, daB ein neues, iiberlegenes Sortiment auf
den Markt gebracht wird, ist flir den PKW-Markt der Zukunft sicher
von ungleich hoherer Relevanz als der frither so intensiv diskutierte
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Fall der ,qualitativen Obsoleszenz“ oder als das nicht minder kontro-
verse Verfahren der ,psychologischen Obsoleszenz“.

Die OPEC hat, so meine These, die Notwendigkeit funktioneller
Obsoleszenz massiv gesteigert — man denke an die Bemerkung, die
US-Automobilindustrie stehe vor der Aufgabe ,to re-invent the car“;
gleichzeitig hat sie die Erfolgsaussichten von Strategien der psycho-
logischen Obsoleszenz durch Stylingvariationen und h&ufigen Modell-
wechsel wohl erheblich verschlechtert.

Lenel: Das wiirde doch gegen eine Lebensdauer von zehn Jahren
sprechen.

Kantzenbach: Gibt es irgendwelche empirischen Untersuchungen dar-
liber, daB die Lebensdauer der Fahrzeuge, also die Zeit, in der sie
angemeldet sind, sich verringert hat infolge der gestiegenen Treibstoff-
preise, also einen Beleg fiir die These, daB die Kraftfahrzeughalter
Wagen mit hohem Verbrauch durch Wagen mit niedrigem Verbrauch
ersetzen, obwohl die technische Lebensdauer der Wagen mit hohem
Verbrauch noch nicht abgelaufen ist?

Diekmann: Es gibt durchaus eine steigende Tendenz der Lebens-
dauer der Fahrzeuge. In den letzten 15 Jahren haben wir eine Zu-
nahme der Lebensdauer der verschrotteten, also geloschten Fahrzeuge
von ca. 8,5 auf etwa 9,7 Jahre. Nun kann man dariiber spekulieren,
wie diese Entwicklung weiterlduft. Im Augenblick hat sich der Wieder-
verkaufswert der Benzinfresser, die es auch bei uns gab, erheblich
reduziert, was nicht unbedingt bedeutet, daB sie nun plétzlich von der
Bildfliche verschwinden. Der Ké&ufer solcher Fahrzeuge macht eine
ganz andere Rechnung auf. Er sagt sich: Was verbrauche ich normaler-
weise mit einem sparsamen Auto iiber einen Zeitraum X, und wie hoch
muB3 sozusagen der Diskont sein bei einem Fahrzeug der gehobenen
Mittelklasse, das ich jetzt kaufe? Wenn ich das billig genug kriege,
komme ich besser weg.

Das ist aber eine meiner Ansicht nach temporire Entwicklung; denn
die Fortschritte in der Senkung des Kraftstoffverbrauchs allein von
1978 bis heute bei den im Durchschnitt angebotenen Fahrzeugen liegen
mittlerweile bei rund elf Prozent. Dieser ProzeB wird sich beschleu-
nigen, und er wird in den kommenden Jahren ein solches Ausmaf an-
nehmen, dafl zunehmend — vorausgesetzt, die Kraftstoffpreise sinken
nicht ins Uferlose — von dieser Seite ein betrédchtlicher Kaufanreiz
ausgeht, so daB ich mir vorstellen kénnte, daB im Schnitt gesehen die
Annahme, die hier zugrunde liegt — nédmlich Konstanz 10,3 Jahre —,
gar nicht so schlecht ist.
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Roper: Die Kraftstoffersparnis bei den Automobilen liegt doch zum
Teil auch daran, daB wir langsamer fahren. Ich besitze ein Auto mit
einem Verbrauchsmesser. Seitdem fahre ich wesentlich langsamer, und
das spart m. E. mehr ein als die Technologie.

Diekmann: Nein, das tut es nicht. Ein Durchschnittsauto verbraucht
heute — wie gesagt — elf Prozent weniger Kraftstoff, in wenigen Jah-
ren werden es beinahe — meiner Meinung nach — um die zwanzig
Prozent sein. Um 20 Prozent weniger Kraftstoff zu verbrauchen, miis-
sen Sie schon sehr vorsichtig fahren. Nicht immer haben Sie Ihr Fahr-
verhalten selbst in der Hand. Wenn Ihnen in der Stadt ein bestimmtes
Tempo aufgendtigt wird, verbrauchen Sie eben eine Menge X, gleich-
giiltig, wie Sie sonst fahren.

Berg: Viele, die gegenwaértig noch einen ,,gaz guzzler“ der nun obso-
let gewordenen Art betreiben, fahren wohl zunéchst einfach langsamer
und warten im {ibrigen ab, bis der technische Fortschritt zu neuen Mo-
dellen gefiihrt hat, die eine Kraftstoffersparnis ermdglichen, welche
erheblich liber die giinstigsten der bereits jetzt offerierten Losungen
hinausgeht. Ich glaube, mittlerweile setzt die gesamte Branche sehr
stark auf den durch dieses Abwarten akkumulierten Bedarf, vor allem
in den USA, wo ja zuvor besonders hohe Verbrauchswerte nun auch
besonders hohe Ersparnisse moglich machen.

Réper: Noch eine letzte Frage zu Ihrer Ubersicht 3 (S.71): Ich habe
selten so schon die Hoffnung ausgedriickt gesehen wie in dieser Trend-
wertlinie. Ich meine aber, dafl an sich die Fldche oberhalb der Trend-
linie gleich der Flidche darunter sein miiSte. Warum ist das hier nicht
so? Wenn Sie das angleichen, bekommen Sie eine vollig andere Linie.
Wie zaubert man so etwas, wollte ich wissen?

Berg: Dazu muB8 ich kleinlaut eingestehen, daB ich diese Ungereimt-
heit nicht bedacht habe, als ich die Ubersicht 3, um sie besser hand-
haben zu konnen, auf den Zeitraum 1970 - 1980 reduzierte. Zuvor schlo
sie die Perioden 1960 - 1970 und 1980 - 1990 ein, und der Trend, von dem
jetzt nur eine Teilstrecke sichtbar geblieben ist, bezog sich eben auf
diese gesamte Periode.

Neumann: Wie ist denn das berechnet worden: mit der Methode der
kleinsten Quadrate, mit der Hand, als gleitender Durchschnitt oder wie?

Berg: Die Trendfunktion der Ubersicht ist mit der Methode der
kleinsten Quadrate berechnet worden. Fiir den ersten Teil des Trends
ist der Stiitzbereich 1960 - 1976 gewidhlt worden, die Berechnung des
zweiten Teils des Trends beruht auf Daten der Jahre 1977 - 1990. Durch
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die Aufteilung des Stiitzbereichs konnte eine bessere Anpassung der
Trendfunktion an die Jahreswerte erzielt werden, weil so die extreme
Boomphase der Jahre 1977 - 1979 stirkere Beriicksichtigung findet.

Diekmann: Der Trend ist zweifellos richtig. Die damit verkniipften
Aussagen sind nach unseren Beobachtungen korrekt. Nach allem, was
uns an Daten zur Verfiigung steht, glaube ich auch nicht an einen
Trendbruch. Nichts spricht dafiir, daB der Motorisierungsprozef§ durch
die verschiedenen Olschocks beeintrichtigt worden wire. Sehr wohl
haben aber die Nutzer der Fahrzeuge reagiert, und zwar im wesent-
lichen durch Veridnderung ihres Fahrverhaltens, auch zum Teil durch
Verdnderung ihres Kaufverhaltens in dem bereits beschriebenen Sinne
und letztlich auch in der Verdnderung der jdhrlich gefahrenen Kilo-
meterleistung. Hier gibt es Anpassungsprozesse; sie liegen aber nicht
im Motorisierungsgrad, also nicht in der Dichte.

Niederleithinger: Zu der Frage der Wertkomponente bei der zukiinf-
tigen Entwicklung: Bei der Prognose will ich mich zuriickhalten, sie
scheint mir auch relativ plausibel zu sein. Ich halte es fiir plausibel,
daB die Fahrzeuge bei gleicher Zahl oder bei gegebener Zahl vielleicht
in Zukunft sehr viel héhere Umsitze bewirken, wenn Sie sich etwa
vorstellen, was alles an zusétzlicher Technik heute als Einbau im Ge-
sprdch ist; denken Sie allein daran, was wir alles an Elektronik ein-
gebaut bekommen sollen.

Nur, was die Vergangenheit anbetrifft — ich kann es nicht kontrol-
lieren —, scheint es mir nicht zu stimmen. Sie haben, wenn ich es recht
notiert habe, gesagt, der durchschnittlich aufgewandte Preis fiir ein
neues Fahrzeug betrug 1970 rund 12000 DM, 1980 16 000 DM. Das
stimmt {iberein mit den Umsétzen, die Sie genannt haben: 1970
31 Milliarden DM, 1980 42 Milliarden DM, ganz grob gerechnet. Zwi-
schen beiden Zahlen ist jeweils eine Differenz von einem Drittel der
ersten Zahl. Wenn ich jetzt iiber den Daumen peile, addieren sich —
die Preiserh6hungen sind auch irgendwie mit einem kleinen Frage-
zeichen zu versehen — die jahrlichen Preiserhhungen der deutschen
Automobilindustrie in den Jahren 1970 bis 1980 mindestens auf 35 Pro-
zent, so daB mich Thre Zahlen nicht liberzeugen. Wenn die Zahlen
richtig sind, dann hat der Durchschnittskdufer eines neuen Kraftfahr-
zeugs ungefdhr genau so viel mehr ausgegeben, wie die Listenpreise
in den zehn Jahren angestiegen sind.

Berg: Der von mir beschworene Struktureffekt (trading up) beruft
sich auf Erhebungen der Deutschen Automobil Treuhand (DAT), die
Auskunft iiber die Summe geben, die beim Neuwagenkauf in den ver-
gangenen Jahren im Durchschnitt ausgegeben wurde. 1970 waren das
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beispielsweise 8800 DM, 1980 bereits 16 283 DM. Multiplizieren wir
diese Betrdge mit der Zahl der (Erst-)Zulassungen der genannten
Jahre, erhalten wir das Marktvolumen, das mit knapp 40 Mrd. DM im
Jahre 1980 erheblich iiber dem des Jahres 1970 (18,5 Mrd. DM) und
natiirlich noch spektakulérer iiber dem des Jahres 1960 lag.

Um hier den vor allem interessierenden realen Zuwachs zu bestim-
men, ist eine Bereinigung der genannten Zahlen um das erforderlich,
was im betrachteten Zeitraum an Preissteigerungen stattgefunden hat.
Ich habe hier zur Deflationierung den Preisindex fiir die Lebenshaltung
eines Arbeitnehmerhaushalts mit mittleren Einkommen herangezogen
— m. E. ein Verfahren, das eher zu einer Unter- als zu einer Uberschit-
zung des realen Struktureffektes fiihrt, da die Neuwagenpreise im hier
von Jahr zu Jahr félligen Anstieg hinter der durchschnittlichen In-
flationsrate zuriickgeblieben sind. Derart bereinigt, reduziert sich der
Zuwachs von insgesamt rund 22 Mrd. DM, der beim Marktvolumen im
Neuwagengeschaft im Zeitraum 1970 - 1980 nominal zu verzeichnen ist,
auf etwa die Hilfte dieser Summe. Auch das ist jedoch noch eine statt-
liche GroBenordnung, die auf einen Wert der Einkommenselastizitit
der Nachfrage schliefen 148t, der positiv ist und deutlich iiber eins
liegt. Man sieht also, daB auf dem PKW-Markt sehr wohl in erheb-
licher Gré8enordnung und als typischer Trend ,trading up“ stattgefun-
den hat — durch das Uberwechseln in die hoheren PS- und Hubraum-
klassen und durch das Bevorzugen besser ausgestatteter Fahrzeuge
(automatisches Getriebe, Schiebedach, Autoradio, Metallic-Lackierung,
Velourspolster, elektrische Fensterheber u. 4. m.).

Niederleithinger: In einer Berechnung, die Sie selber veroffentlicht
haben, Herr Diekmann, kumulieren sich die Preiserh6hungen, jedenfalls
bei den Firmen Opel, Ford, Audi-NSU und Volkswagen, seit 1973 bis
1980 auf durchschnittlich 45 Prozent. Da ist mit Ihren Zahlen nichts. Mit
der Inflationsrate diirfen Sie nicht rechnen.

Kantzenbach: Diesen Aussagen brauchen sich nicht unbedingt zu
widersprechen; denn die PreiserhGhungen beziehen sich nur auf ver-
schiedene Modelle. Es ist doch allgemein der Trend festzustellen, dafl
gewisse Modelle etwas reichhaltiger ausgestattet werden und auch
etwas grofer werden, so daB unten neue Modelle nachgeschoben
werden.

Berg: Das mag sein. Aber der Tatbestand als solcher ist nicht nur plau-
sibel, sondern 148t sich auch statistisch hinreichend dingfest machen.
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Diekmann: Das ist er. Zur Aufhellung dieser Tatsache vier Zahlen:
Die Automobilproduktion des Jahres 1980 war stiickzahlmiBig mit der
des Jahres 1970 fast identisch. Die Bruttowertschépfung der Auto-
mobilindustrie, und zwar real, d.h. also preisbereinigt, jetzt nur be-
zogen auf den Kraftwagensektor, hat sich in dieser Zeit von 22 auf
34 Milliarden DM erhéht.

Ich bin zwar jetzt auch nicht in der Lage, IThnen den genauen Pro-
zentsatz zu liefern, um den im Durchschnitt die Fahrzeuge wertvoller
geworden sind. Aber selbst wenn Sie hier bei den Zahlen Abstriche
machen und sagen, darin steckt auch die Produktion von Teilen, die ins
Ausland exportiert und dort montiert wurden, kénnen Sie doch grosso
modo daraus eine Bestédtigung dessen ableiten, was hier vorgetragen
worden ist.

Pohmer: Das Problem liegt in der Frage: Wie haben Sie preisberei-
nigt? Das ist die zentrale Frage. Welchen Index nehmen Sie? Darin
stecken eben Fehlerquoten.

Diekmann: Auf jeden Fall stecken darin Fehlerquoten, auch dann,
wenn, wie in diesem Falle, die Indizes des Bundesamtes zur Bereini-
gung der Bruttowertschopfung verbessert wurden. Ich habe die Daten
fiir die Bruttowertschopfung, die uns verldBlich zur Verfiigung stehen-
den Daten liber die Gesamtleistung der Industrie, korrigiert um die
Vorleistungen, die die Industrie in Anspruch nimmt; beides zunéchst
einmal hilfsweise auf Grund der Daten, die uns die Werke zur Ver-
fligung stellen, separat preisbereinigt, dann noch einmal gegengerech-
net mit dem amtlichen Index fiir die Bereinigung der Bruttowert-
schopfung. Hier ist in den Daten, die ich soeben nannte, auf den Fall
der wertvoller werdenden Automobile nicht eingegangen. Das ist nur
eine indirekte Beweisfiihrung, deren ich mich hier bedient habe, weil
mir die anderen Zahlen noch gar nicht zur Verfiigung stehen. Man
kann die Rechnung — wir haben sie auch durchgefiihrt — auch auf der
Basis des durchschnittlichen Wertes der im Inland abgesetzten Fahr-
zeuge durchfiihren und kann preisbereinigen nach dem amtlichen
Preisindex. Dann bleibt immer noch pro Jahr ein Betrag iibrig, der
der GroBe von etwa zwei Prozent entspricht. Auch dagegen kann man
alle moglichen Bedenken &uBlern und sagen, der Preisindex stimme
nicht.

Berg: Der dargelegte ,Aufsteigereffekt” 148t sich iibrigens auch fir
den Gebrauchtwagenmarkt nachweisen; auch hier ist im langfristigen
Trend bislang noch nahezu jedes Jahr real im Durchschnitt pro Fahr-
zeug mehr ausgegeben worden: 1970 etwa betrug die beim Gebraucht-
wagenerwerb getétigte reale Durchschnittsausgabe 3500 DM, 1980
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waren es bereits 5 800 DM. Das ,trading up“ beim Neuwagenkauf fiihrt
— wie es nicht anders zu erwarten ist — auch auf dem Gebraucht-
wagenmarkt mit dem hier iiblichen ,time lag* zu einem wertvoller wer-
denden Angebot — ein Angebot, das bei wachsendem Einkommen auch
auf anspruchsvoller werdende Kéufer trifft.

Wolf: Meine Skepsis zu dem, was Sie vorgetragen haben, Herr Berg,
ist von anderer Seite hinreichend artikuliert. Ich kann es deswegen
kurz machen, wobei ich sagen mufB, Skepsis bedeutet ja nur — Sie
haben das hinreichend geltend gemacht — das Wissen um die Begrenzt-
heit unserer Prognosefdhigkeit. Mir fillt auf — Herr Mosing hat das
schon angedeutet —, daB Sie in der Tat etwas sehr den — was sollten
Sie eigentlich auch anderes tun — gegenwirtigen Zustand des Status
quo in die Zukunft fortschreiben. Nicht beriicksichtigt sind gravierende
Verédnderungen, die sich aber schon in der Technologie a la Dieselmotor
abzeichnen. Aber dabei hort es ja nicht auf. Es sind ganz andere An-
sdtze bis zum Jahre 1990 denkbar, die auch nicht unbedingt mit dem
jetzigen Hersteller identisch sein miissen, zumindest was das Schwer-
gewicht der Wertschopfung angeht. Wohl auch unberiicksichtigt ist der
— zumindest wenn man die Energiepreissteigerungen fortschreibt —
auch nicht ganz unbedeutende Ausbau der Infrastruktur fiir den Mas-
senverkehr. Selbst wenn der Erwerb von Kraftfahrzeugen sich tatsich-
lich darstellen sollte wie von Ihnen prognostiziert, weil ich nicht, in-
wieweit die Fahrleistung so drastisch zuriickgeht, dal wir von ganz
anderen Lebenszeiten der Fahrzeuge ausgehen miissen bzw. nicht dann
wieder durch Entstehen von neuen Technologien die Dinge, die bei
einem Auto weniger lebenszeitabhingig als nutzungsabhéngig sind,
ganz einfach austauschen. Mir war in der Diskussion schon die Frage
aufgefallen: Austausch eines Autos, das noch hoéheren Verbrauch
erfordert, gegen ein weniger verbrauchendes Auto. Wenn Sparmodelle
mit massiven Einsparungen auf den Markt dréngen, kann ich mir vor-
stellen, daB sich bald ein Trend bemerkbar machen wird, wo man nicht
mehr das Auto, sondern nur noch den Motor tauscht, was technologisch
kein groBes Problem sein diirfte. Weshalb soll ich ein Auto, das erst
vier oder fiinf Jahre alt ist, abstoB8en, das im Preis unter dem Tages-
wert ist, wenn ich durch Einbau eines neuen Motors die gleichen Spar-
effekte erziele?

Berg: Ein Auto besitzen und mit ihm fahren — das sind durchaus
unterschiedliche Dinge. In den privaten Haushalten haben sich ja mitt-
lerweile betréchtliche Gebrauchsgiiterbestéinde angesammelt — Film-
kameras, Surfbretter, Hobbywerkzeuge, Videorecorder, Solarien, Hifi-
Anlagen u.a.m. —, ohne daB diese Dinge unaufhorlich genutzt wer-
den wiirden. Das Automobil erdffnet Moglichkeiten, die auch dann posi-
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tiv bewertet werden, wenn man von ihnen einmal keinen Gebrauch
macht. Ein steigender PKW-Bestand und eine Zunahme der PKW-
Dichte — das sind folglich Entwicklungen, die mit der Beobachtung
einer von Jahr zu Jahr abnehmenden durchschnittlichen Fahrleistung
sehr wohl vereinbar sind: Es mag jemand in seinem Haushalt {iber
drei Personenkraftwagen verfiigen und dennoch bei der Anreise nach
Salzburg das Flugzeug oder die Eisenbahn benutzen; ja, es ist geradezu
das Kennzeichen wohlhabender Haushalte, in diesem Sinne Alternati-
ven zu haben.

Der technische Fortschritt im Automobilbau (aber auch bei Repara-
tur und Wartung) ist zwar durch die Olpreisschocks und ihre Folge-
wirkungen unzweifelhaft kriftig stimuliert worden — aber dennoch
wird er sich auch weiterhin evolutorisch vollziehen, step by step, in
Trippelschritten — so wie das typisch ist fiir ,aging industries®, fiir
Grofunternehmen und oligopolistisch strukturierte Mérkte. So kann
man heute schon recht zuverlissige Aussagen liber die Art des Ange-
bots machen, das 1990 den Markt kennzeichnen wird. Es gibt die mei-
sten dieser Fahrzeuge zwar noch nicht, aber man hat sie in den Kon-
struktionsbiiros bereits zu Papier gebracht oder ist dabei, das zu tun.

SchlieBlich eine dritte Anmerkung: Wer die Automobile herstellen
wird, die 1990 oder im Jahre 2000 auf dem Markt sein werden, wie sich
hier also die Marktanteile ergeben, wie hoch die Importquote ausféllt,
wieviel an Export stattfinden wird — das alles sind Fragen, die sich
der seriosen Prognose entziehen, iiber deren Beantwortung im Wett-
bewerbsproze befunden wird. Wer sich hier dezidiert festlegt, ist im-
mer der Versuchung ausgesetzt, der Entwicklung durch wirtschafts-
politisches Intervenieren nachzuhelfen, wenn er sieht, daB die Dinge
nicht den gewiinschten Verlauf nehmen. — Das Bundeswirtschaftsmini-
sterium, Herr Dr. Wolf, hat dieser Versuchung ja bisher noch immer
mannhaft widerstanden, eine Feststellung, die sich fiir die EG-Kom-
mission nicht treffen 146t.



3.1 Annerose Iber-Schade:

Auswirkungen des Strukturwandels in der Automobilindustrie
auf Kfz-Zuliefererunternehmen

Als mich Herr Prof. Rdper bat, zu diesem Thema zu sprechen, ging ich
mit einigem Enthusiasmus daran, weil ich dachte, wenn man 30 Jahre
in diesem Metier gewirkt und gearbeitet hat, ist es ganz leicht, dazu
etwas zu sagen. Was sich in der Automobilzuliefererindustrie tut, zu-
mindest auch soweit es die eigene und #hnliche Branchen betrifft, das
zu schildern, diirfte problemlos sein. Aber weit gefehlt! Je mehr man
in die Bedeutung von Fakten eindringt, je mehr man iiber die gewesene
und zukiinftige Problematik nachdenkt, um so mehr ergibt sich eine
Fiille von Fragen, die sich nicht ganz einfach beantworten lassen oder
auch gar nicht, weil es keine Daten dafiir gibt.

Nach den beiden vorangegangenen, aufschlufireichen und ein weites
Gebiet umfassenden Vortrigen werde ich jetzt nur aus einem relativ
begrenzten Bereich berichten. Ich erlaube mir einen Vergleich. Wenn
man die Sicht des Herrn Lutz wie die Perspektive eines Adlers ansieht,
der aus groBer Hohe einen weitriumigen Uberblick hat, so kénnen
meine Betrachtungen sich nur wie bei einem Spatz auf der Alltagsstral3e
ausmachen. Aber auch der Vergleich mit dem Elefanten und der Maus
wiére passend. Doch das will ich nicht weiter ausfiihren, denn letztlich —
und das wird meine Ausfiihrungen wohl auch rechtfertigen — benétigt
das ganze Spektrum auch die kleinen Tiere.

Nach diesen Einschrinkungen ein kurzes Wort zu meinem ,Standort“.
Zum Jahre 1980 habe ich 30 Jahre lang in der Geschéftsfithrung eines
Kraftfahrzeug-Zulieferers gearbeitet, mit besonderem Gewicht auf dem
Geschiftsbereich Vertrieb. Unsere Firma existiert seit 1886 und be-
schéftigt 1 500 Mitarbeiter. Das Produktionsprogramm — zu 90 Prozent
fiir den PKW — umfaB3t Metall- und Kunststoffteile, von der Zierleiste
zum Fensterrahmen, von der Sitzverstellung zum einbaufertigen Son-
nendach, vom einfachen Profil bis zum Lenkrad. Es handelt sich also
um keine homogene Massenfertigung, sondern um eine zeichnungs-
gebundene Fertigung, um eine sogenannte Auftragsproduktion. Kein
Produkt ist wie das andere.

Bemerkenswert in diesem Zusammenhang und in Verbindung zum
Thema ist, dal es kein Wettbewerbsunternehmen mit einer genau glei-
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chen Produktpalette gibt. Zu den einzelnen Produktionszweigen, eher
noch Produkten, gibt es im Inland von zwei bis 20 Mitanbietern.
Es besteht also kein Mangel an Konkurrenz. Aus dieser Struktur, dem
Verhiltnis der einzelnen Sektoren innerhalb einer Branche, diirfen Sie
meine Gedankengénge verstehen.

1. In diesem Sinne handelt es sich bei dem Unternehmen, in dem ich
meine Erfahrungen gesammelt habe, um einen tatsachlichen Zulieferer-
betrieb. Ich mdochte, damit dieser Begriff ganz klar ist, dazu ein paar
Bemerkungen machen. Wenn, wie ich es gelesen habe, ein Automobil-
hersteller von 10- bis zu 25 000 Zulieferern spricht, so umfafit das alle
Firmen, die an diesen Produzenten liefern. Tatsichlich sind als Zulie-
ferer im eigentlichen Sinne nur die Unternehmungen zu bezeichnen, die
fiir das Endprodukt, hier also das Kraftfahrzeug selbst, notwendige
Teile herstellen. Als Definition fand ich z. B.: ,Zulieferer sind selbstin-
dige Unternehmen, die Einzelteile oder Erzeugnisse herstellen, die ohne
oder nur mit geringfiigiger Weiterverarbeitung in bestimmte Produkte
des beziehenden Unternehmens eingehen.“ Eine andere Definition
mochte ich Thnen auch nennen, weil sie noch einen besonderen Aspekt
hat: Zulieferer sind ,,Produktions- oder Handelsunternehmen, die fast
ausschlieBlich an einen Abnehmer liefern (z. B. Auto- oder Bauindustrie)
mit in der Regel langfristigen, vertraglich geregelten Geschiftsbezie-
hungen. Starke Abhingigkeit des Zulieferers vom Abnehmer und des-
sen bzw. seiner Branche wirtschaftlichen Lage kennzeichnet ihn.“

In den Automobilfirmen wird allgemein von produktivem und unpro-
duktivem Einkauf gesprochen. Bei dieser Begriffstrennung sollte klar
sein, daB ich hier Zulieferer nur unter dem Aspekt des produktiven
Einkaufs verstanden sehen will. Der VDA (Verband der Automobil-
industrie) faBt diese Gruppe zusammen in , Hersteller von Teilen und
Zubehor*.

Damit ist die relativ geringe Anzahl der im wesentlichen aus GroB-
firmen bestehenden Rohstofflieferanten auch nicht als Zulieferer im
hier zu verstehenden Sinne anzusehen. Man kann dariiber streiten, ob
diese Abgrenzung richtig ist. Da aber bei Konzernbetrieben — wie den
liberwiegenden Lieferanten der Grundstoffe — die Problematik, das
Verhiltnis zur Automobilindustrie, nach meiner Meinung doch erheblich
anders ist, sollte dieser Komplex hier nicht beriihrt werden. Die Anzahl
derartiger Zulieferer, wie sie sich beim einzelnen Kraftfahrzeugher-
steller ergibt, nannte mir eine groBe deutsche Firma mit 2 000 Unter-
nehmen. Herr Lutz sprach von 830.

2. Wie aber sind nun diese Unternehmen, diese Zulieferbetriebe
strukturiert? Gibt es einheitliche Merkmale? Leider 148t sich nicht viel
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exaktes Zahlenmaterial finden. Ich muB8 mich daher zum Teil auf Ver-
mutungen beschridnken. So gibt der VDA die GréSenordnung seiner
Mitgliederfirmen aus der Gruppe ,Teile und Zubehor” beginnend mit
50 und endend mit 30 000 Beschiftigten an. Wenn man weiB}, daB sowohl
eine Firma Siemens wie ein kleiner Betrieb im Sauerland, der Spezial-
schrauben herstellt, zu den Kraftfahrzeugzulieferern zdhlen, ist sicher,
daB es kein bestimmtes GroSenstrukturmerkmal in bezug auf die Zulie-
fererindustrie gibt. In unserem maéirkisch-sauerlédndischen Bereich sind
es nach Auskunft der IHK Hagen mehr als hundert Betriebe, die im
wesentlichen an die Kraftfahrzeugindustrie liefern. Dabei liegt der
Schwerpunkt nach dem Merkmal der Beschéftigtenzahl zwischen 20 und
100 Mitarbeitern. Es handelt sich also um eine Vielzahl kleiner und
mittlerer Unternehmen.

Wesentlicher wire zu wissen, wie hoch der anteilige Umsatz des
einzelnen Zuliefererunternehmens mit der Automobilindustrie ist, und
weiterhin, wie sich dieser Umsatz auf die verschiedenen Kraftfahrzeug-
hersteller aufteilt. Die Kenntnis tiber die Umsatzstruktur wiirde eine
Aussage iliber die Wettbewerbssituation der Teileproduzenten, ihre
Abhiéngigkeit oder Unabhingigkeit erlauben.

In einer neueren Untersuchung' heiBt es, da8 in mehreren Berei-
chen — zum Beispiel der GieBereiindustrie, der Gummiverarbeitung,
den Ziehereien, Kaltwalzwerken, der Stahlverformung — mehr als
20 Prozent des Umsatzes der gesamten Branche auf die Automobil-
industrie entfallen. Um aber die Gesamtabhingigkeit einer Branche
vom Kraftfahrzeugsektor festzustellen, miiBten die direkten und die
indirekten Lieferungen zusammen erfaBt werden. Gerade die indirekten
Lieferungen haben in etlichen Bereichen einen groBen Umfang. Aber
weder die Automobilfirmen selbst noch der VDA konnten mir dazu
statistisches Material liefern, das sich auf einzelne Unternehmen bezieht.

Ganz willkiirlich — wir kénnen dariiber diskutieren — wiirde ich die
Grenze der Abhéngigkeit vom Automobilmarkt schon dort ansetzen,
wo 30 Prozent und mehr des Umsatzes eines Herstellers in diesen
Industriezweig geliefert werden. In einer Stellungnahme des VDA, die
zum Sondergutachten der Monopolkommission ,MiB8brauche der Nach-
fragemacht 1977 abgegeben wurde, heiBt es, daB ca. 300 Zulieferer-
betriebe mehr als 50 Prozent Kraftfahrzeugteile herstellen. — Bei der
30-Prozent-Grenze, die ich nannte, wird diese Zahl wesentlich hoher
sein. Wenn man nicht, wie Loriot es in einem seiner amiisanten Sketche
darstellt, in 14 Tagen die Produktion von Panzern auf Marzipankartof-

1 Achim Dieckmann, Die Automobilindustrie in der BRD, Frankfurt 1979,
S.72.
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feln umstellen kann, ist ein 30prozentiges Gebundensein an eine Branche
schon beobachtenswert.

Um aussagekréftige Angaben iiber die Struktur dieses Industrie-
bereiches machen zu konnen, hitten mehr und exaktere Daten zur Ver-
fiigung stehen miissen. Aber was der Monopolkommission bei der
Datenerhebung 1977 nicht gelungen ist, war mir in relativ kurzer Zeit
noch viel weniger moglich. Wir miissen uns also, solange kein besseres
Material vorhanden ist, mit diesen Angaben zufrieden geben. Besser
wire es jedoch, wenn in der Zukunft verwertbare Unterlagen greifbar
wéren und exaktere Unterlagen zur Verfligung stinden. Ich halte das
fiir eine Aufgabe der Verbénde.

3. Lassen Sie mich zu den sogenannten ,spezifischen Problemen® der
Zuliefererindustrie tibergehen. Ich spreche drei Problemkreise an, die
einen Zuliefererbetrieb stindig bewegen. Das ist einmal die Vertrags-
bindung, die mit der Automobilindustrie besteht und eingegangen wird.
Es ist zum zweiten die Qualitidtssicherung, der man sich stellen muf,
und drittens — eng damit verbunden — die Produkthaftung, der jeder
Teilehersteller unterliegt.

3.1 Es ist schon viel geschrieben und gesprochen worden iiber die
Vertragsbindungen, die zwischen der Automobilindustrie und den Zu-
lieferern einerseits und andererseits zu dem Héndlernetz der einzelnen
Kraftfahrzeughersteller bestehen. Nicht zuletzt hat das BGH-Urteil®
aus dem vorigen Jahr, das die Bestdtigung der Ersatzteilbindung fiir
VW-Hindler brachte, die Aufmerksamkeit auf diesen Fragenkomplex
gezogen. Ein Direktbezug vom Teilehersteller ist damit untersagt. Ob
und wieweit dieses Urteil Folgerungen fiir die Zuliefererindustrie in
der Zukunft haben wird, kann jetzt noch nicht tibersehen werden.

Tatsédchlich sind die Einkaufsbedingungen zwischen der Automobil-
branche und dem einzelnen Zulieferer sehr unterschiedlich. Die beim
Bundeskartellamt zur Genehmigung vorliegenden ,Allgemeinen Ge-
schéftsbedingungen fiir den Bezug von Produktionsmaterial und Er-
satzteilen* wiirden hier eine Vereinheitlichung schaffen, die zukiinftig
die Beziehungen zwischen den Vertragspartnern verbessern konnte.
An ihrer Erstellung haben beide Seiten mitgewirkt.

Sicherlich enthalten diese gemeinsam entwickelten Vorschldge nicht
die ,Idealvorstellungen“ des Zulieferanten, z.B. im Hinblick auf die
Mingelriige, die Werbung mit der Geschéftsverbindung, das Problem der

2 Zuldssigkeit von Bezugs- und Verwendungsbindungen fiir Kraftfahr-
zeug-Ersatzteile“, BeschluB des BGH vom 22, September 1981 — KVR 8/80
(,Original-VW-Ersatzteile I1%); WuW 12/1981 — S. 871 - 882.
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Gewihrleistung und das fiir die Automobilindustrie so schwerwiegende,
immer wieder auftretende Faktum ,Riickrufaktion“. Ausdriicke wie
»,Die Auswirkungen miissen angemessen beriicksichtigt werden“ sind
verschwommen. Aber allein die bessere Uberschaubarkeit und Einheit-
lichkeit nach den bisher unterschiedlichen Lieferbedingungen wiirde fiir
uns ein grofer Vorteil sein.

3.2 In diesen Ausfiihrungen sind auch die Vorschriften fiir die Quali-
tatssicherung komprimiert enthalten. Das Nebeneinander unterschied-
licher Forderungen der Automobilhersteller an die Zulieferanten ist
gerade auf diesem Gebiet sehr aufwendig und kostenverursachend.
Ich weise insbesondere auf die VDA-Schrift ,Sicherung der Qualitdt
von Lieferungen in der Automobilindustrie, Lieferantenbewertung,
Erstmusterpriifung” — letzte Ausgabe von 1978 — hin, die zumindest
eine gleiche Ausgangsbasis schaffte.

Wer nicht mit den verschiedenen Anspriichen, z. B. der Pkw-Produ-
zenten, vertraut ist, kann sich kaum vorstellen, welchen Aufwand die
Qualititssicherung und die damit verbundene Dokumentation er-
zwingen.

Uber die Notwendigkeit einer gesicherten Qualitit braucht nicht ge-
stritten zu werden. Aber eine Vereinheitlichung wiirde gesamtwirt-
schaftlich kostensparend wirken. Sollte das nicht auch eine meBbare
Strukturverbesserung sein?

Fir uns als Kraftfahrzeugzulieferer ist gerade auch die Lieferanten-
bewertung bisher nicht durchschaubar. In dieses teils dubiose Dunkel
Licht zu bringen, wire eine gute Sache. Aber das ist nicht das Entschei-
dende dabei; wichtiger ist es fiir jeden Teilehersteller, seine Position
erkennen zu konnen. Denn nur aus dieser Kenntnis kénnen im gegen-
seitigen Interesse Verbesserungen erwachsen. Wer mdochte als Zulieferer
nicht zu den angesehenen Lieferanten zdhlen? Und nur wenn man weill
bzw. gesagt bekommt, wo Mingel bestehen, sind sie abstellbar. Die
iiberwiegende Zahl der Pkw-Hersteller gibt in zeitlichen Abstdnden
Listen an die Zulieferer liber die Bewertung ihrer Teile aus.

Wenn alle vorgesehenen Bedingungen eingehalten werden, sind sie
wesentlicher Kostenbestandteil. Je weniger sie kostenmifBig zu Buche
schlagen — ohne Verschlechterung von Sicherheit, Termineinhaltung
und Qualitdt —, um so besser ist eine giinstige Preisgestaltung mdoglich.

3.3 Unter diesem Aspekt muf3 wohl auch die mogliche und notwen-
dige Produkthaftung gesehen werden. Die Rechtsgrundlagen fiir die so-
genannte Produkt- oder auch Produzentenhaftung waren schon immer
gegeben. In den letzten Jahren hat sich jedoch insbesondere durch die

T
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Entwicklungen in den USA die Problematik um und mit dieser Haftung
mehr und mehr herauskristallisiert. Sie ist vornehmlich das Resultat
kritischeren Verbraucherverhaltens. Die Unsicherheit bei den Zuliefer-
betrieben ist stindig gewachsen, da man effektiv nicht wei, was an
Haftung in Zukunft gefordert wird. Hier ruhen die grundsitzlichen
Vorschriften schon lédngere Zeit bei der entsprechenden EG-Kommis-
sion. Ich mochte dariiber, da es sich um ein grofSes und eminent schwie-
riges Gebiet handelt, jetzt keine weiteren Ausfiihrungen machen. Ich
wollte nur anreiffen, daB hier noch gerade im Zusammenhang mit der
»Umkehr der Beweislast“ und der Heranziehung der Mitarbeiter in die
Verantwortung Fragen zur Losung anstehen.

3.4 Neben diesen spezifischen Problemen der Vertragsbindung, der
Qualitétssicherung und der Produkthaftung, die — wie man sagen
konnte — ,,in Bearbeitung® sind, kénnen fiir die Kraftfahrzeug-Zulie-
ferer aber auch neue Aspekte auftreten, die noch nicht in bestimmte
Bahnen gelenkt sind. Ich denke da z. B. an neue Liefersysteme, wie sie
uns von den Japanern, von ihrer effizienten Automobilindustrie her
bekannt sind. Alle Besucher, die versucht haben, die japanische Auto-
mobilindustrie zu analysieren, erwéhnen als entscheidenden Faktor fiir
die rationelle und damit kostengiinstige Fertigung das , Kanban-System*“.
Der VDA hat 1980 dazu geschrieben: ,Die perfekte Systemsteuerung
diirfte in erster Linie fiir die hohe Produktivitidt der japanischen Auto-
mobilindustrie verantwortlich sein.“®

»,2Kanban“ als das beste Computersteuerungssystem diirfte inzwischen
bei der gesamten japanischen Automobilindustrie eingefiihrt sein. Die
Schilderung dieses Systems wiére z. Zt. aufwendig und hieBe wohl auch
»Eulen nach Athen tragen®. Sollte dieses oder ein dhnliches System fiir
deutsche Verhiltnisse ins Auge gefaBt werden, wiirde das strukturelle
Verdnderungen bei Kraftfahrzeugteileherstellern von unabsehbaren
Folgen bewirken.

4.1 Dies wie auch die vorher angesprochenen Problemkreise verlan-
gen von uns als Zulieferer eine neue und erhchte Wachsamkeit, ein
stindiges Beobachten solcher Entwicklungen, die sehr wohl tief in die
Strukturen etlicher Branchen eingreifen kdnnten. Die moglichen rele-
vanten Anderungen gehen selbstverstindlich von der Gesamtmarkt-
entwicklung aus. Hieriiber haben sich schon Berufenere geduBert und
werden sich noch #uBern. Festzuhalten sind jedoch die gravierenden
Strukturverénderungen im vergangenen Jahrzehnt, insbesondere in den
letzten Jahren:

3 Die japanische Automobilindustrie, VDA (1978), S. 71.
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1. Der Sittigungsgrad des Marktes innerhalb der Bundesrepublik,
aber auch in Europa und fiir alle europdischen Kraftfahrzeug-
produzenten, PKW und LKW;

2. das Eindringen der japanischen Konkurrenz;

3. die sich verstdrkt abzeichnenden Wettbewerbsméarkte in den
Drittlandern.

Die Shell-Prognose, die mir vorlag, die vor einigen Jahren noch bis
1990 wachsende Automobilmérkte voraussagte, ist durch die tatséch-
lichen Ereignisse iiberholt. — Stagnation kennzeichnet das Autojahr
1981 in der Welt.

DaB allein die PKW-Produktion von 1979 bis 1981
in Frankreich um ca. 20 Prozent,

Grofbritannien um ca. 30 Prozent,

Italien um ca. 13 Prozent,
USA um mehr als 30 Prozent
und in der BRD um ca. 10 Prozent

gesunken ist, diirfte hinreichend bekannt sein. Auch Japan hat — das
wissen wir aus den neuesten Zahlen — seinen Kulminationspunkt er-
reicht. Die PKW-Produktionszahlen sanken von 1980 bis 1981 erst-
malig auch dort geringfiigig.

Da auch die japanische Kraftfahrzeug-Zuliefererindustrie etwa 20 bis
30 Prozent direkt an die europdische PKW-Industrie exportiert, mufl
sie sich mit dieser Strukturverdnderung von einem bis dahin stetig, teils
sprunghaft wachsenden Marktvolumen zu einem festgeschriebenen oder
nur ganz langsam wachsenden Markt auseinandersetzen.

4.2 Neben diesen quantitativen Bewegungen wirken vor allem die
technologischen strukturbeeinflussend. Die neuen Technologien, die das
Produkt Auto aus vielen Griinden erfdhrt, machen selbstverstdndlich
bei den Kraftfahrzeug-Zulieferern nicht halt. Ich erwéhne dabei nur
schlagwortartig den Trend zum kleineren, benzinsparenden PKW, die
Entwicklung des Elektroautomobils fiir den Nahverkehr, die Aufgabe,
das Auto moglichst leichtgewichtig zu machen, und das verstirkte Inter-
esse am dieselgetriebenen Automobil. Letzteres greift vielleicht weniger
in die Fertigung der Teile- und Zubehorhersteller ein, wirkt aber auch
marktverdndernd. Um so mehr heif}t es fiir den Zulieferer, sich bei der
Minderung von Gewicht zu engagieren. Andere Werkstoffe, damit auch
andere Verfahren und als Folge davon Innovation und Investition sind
zwingend.
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Energie sparen heiBt ebenso, den cw-Wert, der den Luftwiderstand,
den Reibungskoeffizienten wiedergibt, zu verringern. Die Konstruktion
des PKW erfiahrt damit bedeutende Verdnderungen. Die Stilisten, die
bis dato ein gewichtiges Wort bei der Gestaltung der neuen Prototypen
hatten, miissen sich den technischen, sparenden Forderungen anpassen.

Wenn die technologische Erneuerung der Automobilindustrie in den
USA, die sich mitten in einem gigantischen Programm befindet, mit
mehr als 80 Milliarden Dollar angesetzt wird — doppelt so hoch wie die
Kosten des NASA-Programms —, mag das ein Anhaltspunkt sein fiir
das AusmaB der Veridnderungen, die auf uns zukommen und auf uns
zukommen miissen. Die immens groBen Investitionsvorhaben der ein-
zelnen Automobilproduzenten sind bei uns in der Bundesrepublik be-
kannt. Sie sind kennzeichnend fiir die Notwendigkeiten in der nahen
und ferneren Zukunft. Dabei handelt es sich bei diesen Mammutvor-
haben nicht um Kapazitdtsausweitungen, sondern um strukturelle An-
passungen und RationalisierungsmaBnahmen, vor allem aber um Ver-
besserungen des Produktes Automobil selbst.

4.3 Im Sog dieser GroBen bleiben der Zuliefererindustrie noch wei-
tere Wettbewerbsfaktoren, die sie beachten muBl, mit denen sie leben
muB. Es sind die uns allen bekannten Fakten, die die gesamte deutsche
Industrie heute und zukiinftig noch mehr belasten.

4.3.1 Die direkten Kosten im Bereich der Rohstoffe, des Stahls und
der Kunststoffe haben eine bisher noch nicht dagewesene Erhéhung
erfahren. Die Lohnsteigerung, in diesem Jahr um nur 4,2 Prozent
in der Metallindustrie, erscheint maBvoll. Wie sie aber in die tat-
sdchliche Kostenstruktur eingreift, ist eine andere Frage. Wir wissen
alle, daB wir in Westdeutschland die hochsten Personalneben- oder
-zusatzkosten haben, die teils automatisch mit den tariflichen Lohn-
erhdhungen steigen. In der betriebswirtschaftlichen Rechnung sind je
nach Branche die bekannten beispiellosen Energieverteuerungen mehr
als beachtlich. Dabei ist es gleichgiiltig, ob mehr Gas, mehr Strom oder
mehr leichtes oder schweres Heizél verwandt werden. Von den Zins-
belastungen, die die einzelnen Unternehmen zu tragen haben, ganz zu
schweigen!

4.3.2 DaB3 in diesem Wettstreit von notwendigen Investitionen, von
absolut erforderlichen Zwingen zur Automation und Rationalisierung
vielen Zuliefererbetrieben das Atmen schwerer wird, diirfte verstidnd-
lich sein. Es haben allein in unserem Bereich im vergangenen Jahr drei
Unternehmen aufgeben miissen. Allerdings muB ich ehrlicherweise auch
sagen, daB3 das Versagen Griinde hatte, die der Unternehmensfiihrung
zuzuordnen waren, soweit man das als Aulenstehender und Konkurrent
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liberhaupt objektiv beurteilen kann. Ich will Thnen die Griinde, die
m. E. hier zur BetriebsschlieBung fiihrten, nennen:

Beim ersten war es der Aufbau von tibertechnisierten Kapazititen,
viel zu aufwendig fiir eine rationelle Fertigung; beim zweiten gab die
Niedrigpreispolitik den Ausschlag, immer der Billigste zu sein, um
jeden Auftrag mitzubekommen. Der dritte Betrieb war in der maschi-
nellen Ausriistung vollig iiberaltert. Meine Beispiele demonstrieren im
Grunde, daB ,echter® Wettbewerb die schwachen Unternehmen eli-
miniert.

4.3.3 Nicht unerwdhnt darf in diesem Zusammenhang das Thema
Umweltschutz bleiben. Jede Betriebsstdtte mufl sich mit den ortsgebun-
denen Gegebenheiten auseinandersetzen. Es wire mir ein Leichtes, dazu
ein eigenes Beispiel vorzutragen. Die Forderungen des Umweltschutzes
haben in unserem Unternehmen nicht nur hohe Kosten verursacht,
sondern sogar den Produktionsbeginn eines neuen Produktes erheblich
verzogert. Das ist fiir einen Zulieferer in den meisten Fillen ein mit
dem Verlust der Wettbewerbschance verbundenes Handicap; und das,
obwohl bewiesen war, daB eine Umweltbelastung gar nicht auftrat.

Nicht weniger bedrohend sind die iibergreifenden innenpolitischen
Forderungen, die von ibereifrigen Umweltschiitzern initiiert wurden
und die sich z.B. in dem SPD-Thesenpapier zur Verkehrspolitik aus
dem Jahre 1981 niederschlugen. Dort heit es, daf die ,Summe der
negativen Folgen des motorisierten Verkehrs derartig angewachsen®
seien, daB eine , Neuorientierung notwendig“ erschiene.

Als unerwiinschte Begleiterscheinungen werden aufgelistet eine er-
hebliche Unfallquote, groSer Mineral6lverbrauch, Luftverschmutzung,
Lirm, Unwirtlichkeit der Stddte durch StraBen und Parkraum und
tiberméBigen Landschaftsverbrauch. Es ist nicht Sinn meiner Ausfiih-
rungen, dazu im einzelnen Stellung zu nehmen. Die Forderungen sind
teils berechtigt, teils iibertrieben. Aber im Ergebnis kommt das Thesen-
papier zu bedenkenswerten, wenn nicht gar bedenklichen SchluBfolge-
rungen. Es wird eine ,energische Umstrukturierung des Verkehrs-
systems angestrebt, finanziert aus Mineral6lsteuermitteln. Hier setzt
dann der doppelte Negativeffekt fiir die Automobilindustrie an: eine
Zuriickdréngung des PKW wegen seiner vielfachen Schidlichkeit und
eine Verteuerung der Kraftfahrzeughaltung durch Erh6hung der Ben-
zinpreise.

5. Von diesem allgemeinen Aspekt kehre ich zur speziellen Proble-
matik der Zuliefererindustrie zuriick; damit komme ich zum letzten Teil
meiner Ausfiihrungen.
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Immer wieder ist das groBe Gespenst der Nachfragemacht im Zusam-
menhang mit unserem Industriezweig hervorgehoben worden. Auch ich
sehe es als bedeutungsvoll an. Ich mochte aber im Spiel der Markt-
méchte und der Marktméchtigen, denen die Mittel- und Kleinbetriebe
der Zuliefererbranche ausgeliefert sind, zunichst auf die

5.1 Angebots- bzw. Beschaffungsseite eingehen. In unseren Unterneh-
menskategorien sind iliberwiegend die Preise, die wir von unseren
Anbietern aufgegeben bekommen, festgeschrieben. Mit dieser Ein-
schrinkung will ich auf die geringe Spanne hinweisen, die den Zulie-
ferern bleibt, wenn sie iiber die Einkaufspreise von Energie, Stahl und
anderen Grundstoffen verhandeln.

Es wire einmal interessant festzustellen, wie hoch der Kostenanteil
der Rohstoffe und der 6ffentlichen Preise — Strom, Gas, Wasser, auch
die Post- und Bahntarife zihlen dazu — an den Produkten der Zulie-
fererindustrie ist, um das AusmaB der Angebotsmacht ausloten zu kén-
nen, mit dem wir leben miissen.

Wenn Macht nur dann zu verachten ist, wenn sie miBbraucht wird,
z.B. wenn sie unterschiedlich angewandt wird, dann kann ich aller-
dings nicht ohne weitere Untersuchungen sagen, ob von einer miB-
brauchlichen Handhabung der Angebotsmacht gesprochen werden kann.
MiBbrauchlich wire insbesondere eine unterschiedliche Preisgestaltung,
Priferenzen wie Meistbegiinstigungen oder Diskriminierungen, Behin-
derungsklauseln innerhalb des gleichen Kundenkreises.

Fest steht nur — das ist unbefriedigend fiir Betriebe unserer Art,
fir andere wahrscheinlich genauso —, daB ein groBer Teil der Ange-
botspreise starr und unbeweglich ist.

5.2 Wie aber sieht es nun mit der Nachfragemacht aus? Sie wird all-
gemein fiir den Handel, die Zuliefererindustrie und im Beschaffungs-
wesen der 6ffentlichen Hand (insbesondere Bahn und Post als GroBein-
kéufer) als gewichtig angesehen. Wir als Zulieferer stehen einem Nach-
frager-Oligopol (im weitesten Sinne) gegeniiber, dessen auBerordent-
liche Marktmacht, bedingt durch einen bedeutenden Marktanteil, uns
zu schaffen macht. Entscheidend ist dabei, ob die Ausnutzung der Nach-
fragemacht zu Wettbewerbsverzerrungen fiihrt oder bereits den Wett-
bewerb der mittelstdndischen Industrie eingeschridnkt hat. Wenn ich
vorhin von der Nachfragemacht der Automobilindustrie als einem Ge-
spenst sprach, so war dieser Ausdruck ganz bewufBit gewdhlt. Ein Ge-
spenst ist nicht faBbar, und es bleibt dahingestellt, ob es tiberhaupt
existent ist. Damit fertig werden muf} letztlich nur der, der auch daran
glaubt,
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Als die Monopolkommission vor fiinf Jahren ihr Gutachten iiber
»MiBbrauche der Nachfragemacht“ erstellte, hat sie in diesem Zusam-
menhang die Besonderheiten der Zuliefererindustrie am Beispiel der
Automobilindustrie dargestellt. Sie kam zu dem Ergebnis, daB struk-
turelle Abhidngigkeiten bestehen, die je nach Spezialisierung unter-
schiedlich sind, und daB eventuell vorhandene Wettbewerbsbeschrian-
kungen auf Grundlage der bestehenden Gesetze geregelt werden
konnten.

Wie sieht das nun in der Praxis des Zulieferers aus? Ich bin Ihnen
dariiber eine konkrete Auskunft schuldig, weil sie auch Aufschlufl tiber
die Auswirkungen der Strukturveridnderungen geben mufl. Neben nega-
tiven Aspekten im Verhiltnis Automobil- zu Zuliefererindustrie sind
Tatbestdnde ersichtlich, die Vor- und Nachteile fiir beide Partner be-
inhalten. Es gibt aber auch absolut positive Fakten, wenn man zu den
,Teile- und Zubehoérherstellern” gehort. Ich mochte sie kurz skizzieren,
um daraus den Grad der Abhidngigkeit besser verstindlich machen zu
konnen.

5.2.1 Lassen Sie mich mit den negativen Faktoren beginnen: Die jdhr-
lich wiederkehrenden Preisverhandlungen werden von vielen Lieferan-
ten hidufig als Preisdiktat empfunden. Es sieht fiir den Zulieferer oft
so aus, als ob dem Einkdufer, mit dem der AbschluBl zu tatigen ist, ein
Preislimit nach oben als Richtschnur gegeben sei. Das ist selbstverstédnd-
lich nicht zu beweisen und im Endergebnis auch nicht entscheidend.
Es steht immer bei den iiblichen Jahresabschliissen, die meist im Herbst
oder Frithjahr mit den Automobilfirmen abgeschlossen werden, zunéchst
die Verdnderung der Kostenstruktur, insbesondere der Rohstoffe und
Lohne, im Vordergrund. Auf dieser Basis erfolgen auch die Konkur-
renzangebote. Die Konfrontation mit dem Wettbewerb sowie das Ge-
schick des Eink&dufers filhren dann zu den erzielten Preisen. Sicherlich
sind solche Verhandlungen vielfach z&h und schwierig. Auch Angebote
von neuen, bisher nicht liefernden Wettbewerbern, insbesondere aus
dem Ausland, dort, wo mit niedrigeren Lohnkosten kalkuliert werden
kann, werden in die Debatte geworfen. Doch letztlich steht es jedem
Zulieferer frei, mit einer Quotenkiirzung bei Preiseinbruch oder einem
volligen Verzicht bei dem einzelnen Teil zu reagieren. Allerdings mufl
man sich bei volligem Verzicht auf den Lieferanteil eines Produkts
liber die weiterreichenden zukiinftigen Folgen vorher klar sein. Ein
Wiedereinstieg ist immer sehr schwierig.

Damit bin ich bei dem zweiten oft beklagten Problem, das zwischen
Automobilhersteller und Zulieferer besteht: Im sogenannten produk-
tiven Einkauf gibt es normalerweise keine festen Liefermengen als
BestellgrofBe, sondern stets nur prozentuale Lieferanteile. Das heiit fiir
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den Zulieferer, sich stets flexibel nach oben und unten den Planzahlen
der Automobilhersteller anzupassen. Eine weitere Schwierigkeit sehen
viele Zulieferer in dem Ubergang zu auslindischen Lieferanten oder
der schon oft praktizierten Riickintegrierung der Automobilindustrie.
Gerade in Zeiten der Unterbeschiftigung ist mit letzterem eher zu
rechnen. Das heiit, es werden Produkte, die von anderen Herstellern
bezogen werden, in die Eigenfertigung der Automobilfirmen genom-
men. Dieser Gefahr mufl man sich als Zulieferer bewu8t sein. Man kann
ihr nur durch verstirkte Spezialisierung begegnen. Dazu bieten sich
eine lohnintensive Produktion von einbaufertigen Teilen sowie eine
verstdrkte Integration an. Meine eigenen Erfahrungen haben ergeben,
daB es bei einer solchen Riickintegration, die wir des 6fteren, und zwar
von den meisten deutschen Automobilherstellern, erfahren haben, auch
schon zu einer ,Re-Riickintegration“ gekommen ist. Es ist nicht nur
einmal, sondern schon mehrere Male passiert, daB Auftrdge fiir einige
Teile von erheblichem Umsatzumfang von unserer Firma abgezogen
wurden, nach einigen Jahren aber wieder zu uns zuriickkamen.

Verschont von solcher Problematik sind meist die Hersteller von
Normteilen wie Schrauben und Befestigungselementen, bei denen man
sich als Hersteller selbst ausrechnen kann, da8 sich eine Eigenfertigung
fiir die Automobilproduzenten nicht lohnt. Sie kdnnen allerdings viel
leichter, insbesondere durch billige Importe, verdriangt werden.

Die in vielen Einkaufsvertrdgen vorgesehene Moglichkeit des Abzugs
von Werkzeugen mufBl sich auf die Krisenfdlle beschridnken lassen.
SchlieBlich ist das Thema der Erstausstatter, die nicht an den Ersatz-
teilhandel liefern konnen, auch immer wieder von Zulieferern beklagt
worden. Es hat aber, wie heute schon erw&hnt, zumindest seinen der-
zeitigen SchluB8punkt durch das BGH-Urteil erreicht.

Ich hatte — dies als Nebenbemerkung — ein Gesprdch mit einem
franzosischen Zulieferer, einem Wettbewerber unseres Unternehmens,
der mir, nachdem wir uns gegenseitig unsere Schwierigkeiten geschil-
dert hatten, bestitigte, daB sich die Probleme in Frankreich sehr dhnlich
darstellen.

5.2.2 Viele Argumente, die von manchen Zuliefererbetrieben negativ
beurteilt werden, haben nach meiner Auffassung mehr neutralen Cha-
rakter. Dabei denke ich an die schon oft angefiihrte, von den Auto-
mobilfirmen geforderte Kalkulationsoffenlegung fiir das eine oder
andere Produkt. Hieraus resultiert héufig eine Preissenkung fiir den
Lieferanten. Man sollte aber auch nicht auBer acht lassen, daB es dem
Zulieferanten umgekehrt ermoglicht wird, einen Preis aufzubessern,
wenn er nachweislich durch diese belegten Daten seiner Kalkulation
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aufzeigen kann, da8 der bestehende Preis absolut unzureichend fiir
ihn ist. Die Abhéngigkeit, die eine tiefgehende Spezialisierung mit sich
bringt, erweist sich normalerweise als fiir beide Kontrahenten wirksam.
Die technischen Entwicklungen, die gerade von solch spezialisierten
Unternehmen gemacht werden, aber auch von den Zulieferern vor-
geschlagene Rationalisierungseffekte, fithren zu Kostensenkungen.
Ublicherweise kommt diese Einsparung bis zur Weitergabe im Preis
jeweils zur Hilfte dem Lieferanten und dem Kunden fiir eine gewisse
Zeit zugute.

Als positiv werten manche Zulieferer den geringen Vertriebsapparat,
den sie bendtigen, wenn sie iiberwiegend mit der Autoindustrie arbei-
ten. Hier bin ich personlich gegenteiliger Ansicht; denn das Ausweichen
auf fertigungstechnisch mogliche Produkte fiir andere Branchen, das
Diversifizieren, wird durch solch begrenzten Verkaufsbereich doch sehr
erschwert.

Die schon erwidhnten Jahresabschliisse zu Festpreisen haben ihre Vor-
und Nachteile; der mdglichen Sicherheit, die entsprechende Planungen
zuldBt, steht die Unbeweglichkeit bei Anderungen der Kostenstruktur
gegeniiber.

5.2.3 Absolut positiv sind im Zusammenhang mit den sich iiblicher-
weise wiederholenden Jahresvertrdgen die langen Lieferperioden und
relativ hohen Stiickzahlen mit der damit verbundenen langfristigen
Dispositionsmdglichkeit zu sehen. Im Rahmen des Wettbewerbs hat sich
aus der Erfahrung erwiesen, da8 zwischen Kunden und Lieferanten ein
dauerhaftes Vertrauensverhiiltnis entstehen kann, das sie zu Geschifts-
partnern gemacht hat. In Zeiten der Hochzinspolitik ist die piinktliche
und termingerechte Zahlweise der Automobilindustrie, die vielfach
ubersehen wird, auch erwihnenswert.

6. Fazit. Dieses mehr oder weniger vollstindige Aufzéhlen der Fak-
toren, die die Wechselbeziehungen zwischen Automobilindustrie und
Zulieferern charakterisiert, fiihrt nun zur Beantwortung der Frage, wie
sich die Zulieferindustrie in einem nicht zu tibersehenden Strukturwan-
del behaupten kann und wird.

Bundeswirtschaftsminister Graf Lambsdorff sagte unléngst, er sei der
Auffassung, der vor uns liegende und schon begonnene Strukturwandel
wiirde ,abrupter” sein als all das, was wir in den 70er Jahren erlebt
hitten. Dem diirfte nichts entgegenzuhalten sein, wenngleich bei all
diesen Prognosen und auch meinen Aussagen die auf uns zukommenden
wirtschaftspolitischen Entscheidungen der Bundesregierung wesent-
lichen EinfluB auf die zukiinftigen Entwicklungen haben kénnen. Unter
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den bisherigen Voraussetzungen mochte ich sagen, daB wir als mittel-
stidndische Industrie den Strukturwandel bewiéltigen miissen wie bis-
her auch.

Strukturverdnderungen hat es immer gegeben, und immer hat der
Unternehmer standgehalten, der sich diesen Anderungen am flexibel-
sten stellte, das heiBt, nicht im reinen AnpassungsprozeB zu agieren,
sondern in der zukunftsorientierten strategischen Uberlegung: Was ist
fiir mein Unternehmen adidquat? In wirtschaftlich schwierigen Zeiten,
die flir uns alle begonnen haben und deren Ende nicht abzusehen ist,
mufl der Unternehmer mit erhdhter Aufmerksamkeit, mit verstiarkter
Anstrengung, mit notwendiger Flexibilitdt und zukunftsorientierten
Entscheidungen antworten. Das ist selbstverstindlich und trifft fiir die
gesamte Industrie zu.

Eine Automobilindustrie in der Bundesrepublik ohne starke, fihige
Zulieferunternehmen ist nicht denkbar, auch bei den zu erwartenden
Strukturproblemen. Die Aufrechterhaltung des Wettbewerbs unter den
Zulieferern ist fiir die Kfz-Industrie auch in Zeiten struktureller Ande-
rungen notwendig und hat viele Griinde. Anderungen sind da, um sie
mitzumachen und sich ihnen anzupassen oder sie — sofern moglich —
im eigenen Interesse aktiv zu beeinflussen. Gesunde, auch von der
Eigenkapitalbasis her leistungsfédhige Zulieferer werden das schaffen.

Es obliegt letztlich der freien Entscheidung des Unternehmers, wie
hoch sein Abhingigkeitsgrad ist. Ich meine, das sollte man nicht ver-
gessen. Wenn ich stark abhéngiger Lieferant der Automobilindustrie
bin, so kann ich durch eine gewisse Risikostreuung meine Chancen
verbessern. Es zeugt von wenig Weitsicht, wenn es auch heute noch
Zulieferunternehmen gibt, die ihre Produkte zu mehr als 50 Prozent
an einen Automobilkonzern liefern; ich konnte aus meiner Heimatstadt
mehrere nennen. Es ist dariiber hinaus wichtig, wenn es produktions-
technisch zu vertreten ist, nicht nur viele Automobilhersteller als Kun-
den zu haben, sondern auch innerhalb dieses Spektrums an moglichst
vielen Fahrzeugtypen und -klassen beteiligt zu sein.

Ich behaupte: Der Zulieferer muBl immer ein wenig besser sein als
sein Kunde; zum ersten in der Defensive, denn seine Preise werden in
den wenigsten Fillen die Erh6hungsraten wie die der Automobilindu-
strie im Laufe der Jahre erreichen, also mufl er rationeller und pro-
duktiver herstellen. Zum anderen in der Offensive, indem er seinem
Kunden beweist, daB er durch einen hohen Grad von Beweglichkeit
und Flexibilitdt in der Neuentwicklung seiner Produkte wettbewerbs-
giinstiger fertigt; denn sonst konnte der Automobilproduzent allzu
leicht dem ReintegrationsprozeB nachgeben.
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Was die deutsche Automobilindustrie im Strukturwandel schafft,
werden auch die Zulieferer mitmachen bzw. nachvollziehen; das ist
meine feste Uberzeugung. Jeder ist seines Gliickes Schmied — das galt
gestern und gilt auch heute und auch im Verhéltnis Automobilindustrie
— Zuliefererindustrie.



Schwerpunkte der Diskussion

Roper: Wir sollten zunéchst noch kurze Zeit der Frage der Produkt-
differenzierung und des verstidrkten Wettbewerbs widmen, ehe wir auf
das Referat von Frau Iber-Schade eingehen.

Lenel: Das Buch von Herrn HeufB! ist wohl allgemein bekannt. Mich
wiirde vor allem die Gegenargumentation von Herrn Berg interessieren.

Berg: Die These von Herrn HeuBl lautet — um das noch einmal in
Erinnerung zu rufen: BMW ist in den sechziger Jahren durch das Eintre-
ten in den bisher nicht bedienten Sechszylindermarkt fiir Daimler Benz
zum Konkurrenten geworden; Daimler Benz sah sich auf diese Weise
mit einem Wettbewerber konfrontiert, wie man vorher keinen hatte,
den man ernst zu nehmen brauchte. Wenn sich in einzelnen Preisklas-
sen aggressive Newcomer einfinden, die Marktanteile zu Lasten der
bereits etablierten Unternehmen gewinnen wollen, dann kann das Er-
gebnis dieses Prozesses doch nur Rivalitit, nur Wettbewerb sein.

Roper: Ich meine eine andere These. Sie haben vorgetragen, daB
BMW und DB mit neuen Modellen in niedrigere Klassen gehen, wéh-
rend VW mit neuen Modellen in hohere geht, und daB dadurch der
Wettbewerb intensiviert wird. Das ist zu diskutieren.

Heuf: Der Wettbewerb besteht nicht nur aus der Anzahl der Wett-
bewerber, sondern er besteht darin, ob sie gleich oder verschiedenartig
sind. Mein Argument ist das der Verschiedenartigkeit. Bei Unterneh-
mungen mit gleichen Kosten bildet sich am einfachsten ein Kartell.
Wenn sie Unternehmungen haben, die die gleiche Absatzstruktur, die
gleiche Produktnachfrage aufweisen, dann ist der ckonomische Preis
ohne Problem herauszufinden. Bekanntlich ist ein homogenes Oligopol
weniger wettbewerbsintensiv als ein Oligopol mit heterogenen Giitern.

(Neumann: Woher wissen Sie das, Herr HeuB3? Ist das eine reine
Deduktion? Haben Sie empirische Belege dafiir?)

DaB in der Heterogenitdt ein zusétzliches Wettbewerbselement ge-
geben ist, schon auf Grund der groBeren UngewiBheit, die hier eine
notwendige Bedingung ist, ist evident.

1 Heuf3, E.: Allgemeine Markttheorie, Tibingen—Ziirich 1965.
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Mir schwebt die damalige Automobilindustrie vor. Jeder Hersteller
hatte den Luxuswagen, jeder den Mittelklassewagen, jeder den anderen
Wagen einer Klasse. Ich meine, daB dann im Grunde genommen viel
weniger Wettbewerb herrscht, als wenn einer nur die Mittelklassewagen
und der andere nur die Kleinwagen im Programm hat. Die Riickwirkun-
gen jeweils auf den anderen Markt, die Interdependenzen, sind, wenn
alle dieselben Produktklassen haben, die gleichen. Dementsprechend ist
es viel leichter, sich am Markt zu einigen, als wenn jemand z.B. aus-
schlieBlich den VW als unteren Typus produziert. Dann interessiert
ihn gar nicht, wie die Riickwirkungen sind auf den Markt von Mittel-
klassewagen.

Berg: Deshalb ist, Herr HeuB3, meines Erachtens eine Wettbewerbs-
beschriankung hier nicht notwendig und wird auch nicht angestrebt,
weil Wettbewerb ja ex definitione in diesem Fall nicht stattzufinden
scheint. Nehmen wir einmal den Fall, als 1962 die Produktion des
Kadett von Opel aufgenommen wurde. Damals deckte némlich der
Volkswagen-Kéfer sozusagen das untere Preissegment als Monopolist
ab, und Opel produzierte in der Mittelklasse den Rekord, so daB sich
diese beiden groBen Hersteller in den von ihnen bedienten Mairkten
gar nicht ins Gehege kamen. So versplirten sie keinerlei Anla8 oder
Neigung, sich in ihrem Preis abzustimmen. Wenn jetzt aber VW mit
dem 1500 in die Mittelklasse eintritt und gleichzeitig Opel mit dem
Kadett in die VW-Unterklasse, dann haben sie meines Erachtens den
wettbewerbsstimulierenden Effekt, auf den es mir ankam. Ich meine,
daB das Angebot dadurch nicht unbedingt homogener wird; denn es
bleiben hier doch durchaus noch einige Substitutionsliicken bestehen.
Das ist kein homogenes Massengut wie Stahl einer bestimmten Stan-
dardqualitét.

Lenel: Beide Herren haben recht und unrecht. Denn das Oligopol —
und insbesondere das enge Oligopol — ist gekennzeichnet insbesondere
durch die Freiheit der Verhaltensweise. Herr Berg denkt an den Fall
Mercedes — BMW, wie ich ihn auch sehe. BMW hat nicht mit Mercedes
kooperiert. Herr HeuB3 denkt hingegen, wenn sie kooperieren wollten,
hitten sie es jetzt einfacher, weil sie miteinander &hnliche Produkte
haben und weil man ein Kartell mit dhnlichen Produkten eher abschlie-
Ben kann. Aber weder muB ein Kartell zustande kommen noch, Herr
Berg, muBl Wettbewerb zustande kommen. Das hidngt von der Verhal-
tensweise ab.

Seidenfus: Das ist meine Frage. Ihr Fall zwei, Herr HeuB, schlieft
ex definitione Wettbewerb aus. Das ist der Fall des Typenmonopolisten.
Solange nur Volkswagen diese Klasse geliefert hat, ist nicht zu sehen,
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wer sonst Wettbewerb mit dem Volkswagenwerk betreiben sollte. Was
nun die andere Seite anbelangt, Herr Lenel, gibt es nicht nur eine Frei-
heit der Verhaltensweise im engen Oligopol, sondern es gibt generell
eine Freiheit der Verhaltensweise der Kéufer. Daher, Herr Berg, frage
ich mich, ob nun durch den Eintritt von BMW in diesen Daimler-Benz-
Markt tatsdchlich mehr Wettbewerb zustande gekommen ist. Ich will
nicht darauf spekulieren, daB bei Kriminalsendungen im Fernsehen,
wenn sie in Bayern spielen, in Miinchen die Polizisten mit BMW-Polizei-
autos fahren, wenn sie dagegen in Stuttgart oder sonstwo spielen,
Daimler-Benz-Polizeiwagen gefahren werden. Damit will ich nur sagen:
Ich meine zu wissen, ohne dies empirisch je getestet zu haben, dafl es
bestimmte Vorzugshaltungen gibt fiir den , guten Stern auf allen Stra-
Ben“ bzw. flir ein anderes Produkt. Wenn ein — sagen wir — qualitativ
vergleichbares oder preiswiirdigeres Angebot einer Typklasse auftaucht,
ist noch lange nicht gesagt, da dann auf einmal hier eine echte Kon-
kurrenzsituation gegeben ist, ganz abgesehen davon, da8 ja dann wie-
derum Herrn HeuB eher zuzuneigen wire: Wenn das beide Konkur-
renten wissen, dann wissen sie, da3 sie sich nur schaden, wenn sie
Preiskonkurrenz betreiben.

Roper: Das Bundeskartellamt hat vor etwa 15 Jahren festgestellt,
daB es getrennte Mirkte fiir PKW — Mittelschicht, Unterschicht und
Oberschicht — gibt. Zugegeben, es bestehen Uberschneidungen. Ich
meine aber, wenn zwei Hersteller in einer bestimmten Klasse anbieten,
dann hat der K&ufer Alternativen; wenn nur ein Anbieter vorhanden
ist, hat der Kunde bei deutschen Herstellern keine Alternativen und
kann Importwagen wéhlen.

Neumann: Man sollte davon weggehen zu sagen: Es gibt Wettbewerb
oder es gibt keinen Wettbewerb. — Es gibt ein Mehr oder ein Weniger.
Man muB} bedenken, daB wir hier mit zwei verschiedenen Dimensionen
diskutieren. Es ist sicherlich richtig, daf ceteris paribus mehr Konkur-
renten dem Kidufer mehr Alternativen bieten und damit mehr Wett-
bewerb vorhanden ist und damit auch die Wahrscheinlichkeit der Ab-
sprachen der Konkurrenten untereinander abnimmt; denn um je mehr
Anbieter es sich handelt, um so schwieriger ist es, daB alle unter ein
Dach kommen.

Auf der anderen Seite: Bei gegebener Zahl fiihrt sicherlich die zu-
nehmende Heterogenitdt dazu, da8 die Wahrscheinlichkeit von Abspra-
chen abnimmt. Es kommt beides zusammen. Und darin scheint mir hier
die Konfusion zu bestehen. Die gegebene groBere Zahl kann auch ein-
hergehen mit einer geringeren Heterogenitit; also wei man nicht
genau, was jetzt per Saldo herauskommt. Ich meine mit Herrn Lenel,
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daBl beide — Herr Berg und Herr Heul — insofern recht und unrecht
zur gleichen Zeit haben.

Heuf: Was ich im Auge habe, ist primir die Dimension Preis, nicht
die Dimension Qualitdt. Wir wissen, daB bei groBerer UngewiBheit der
Wettbewerb intensiver ist. Er wird am ehesten dort ausgeschaltet, wo
am wenigsten UngewiBheit besteht. Meine Argumentation bezog sich
auf die Preisdiskussion.

Berg: Noch ein Wort zu dem Anliegen von Herrn Seidenfus. Es gilt
in der Tat, daB auf dem Markt der Massenautomobile — Stichwort Ford
und Opel — die Beweglichkeit der Nachfrage nachweislich viel gréBer
ist als auf dem Markt, der vorhin angesprochen wurde. Doch reicht eine
vergleichsweise kleine Zahl von Wechselbddern — wenn ich einmal so
sagen darf — aus, um hier geniigend Reaktionsverbundenheit zu schaf-
fen, damit gleichsam BMW als Konkurrent von Daimler Benz ernst
genommen wird und umgekehrt? Man schétzt den Prozentsatz der mar-
kentreuen Daimler-Benz-Kédufer auf 90 Prozent. Das ist spektakulér
hoch. Aber die restlichen zehn Prozent reichen als ,fleet in being“ schon
aus, um Daimler Benz subjektiv unter Wettbewerbsdruck zu setzen
gegeniiber dem Konkurrenten BMW.

Réper: Zu dem Problem der Kraftfahrzeug-Ersatzteile gibt es eine
schaurig-schone, aggressive Schrift iiber Monopolisierungstendenzen auf
diesem Markt, eine Dokumentation des Arbeitskreises ,,Freier Kfz-Teile-
markt“, herausgegeben vom Verband der Kraftfahrzeugteile- und Zwei-
radgroBhéndler e. V.2 Diese GroBShindler wiinschen, auch an Vertrags-
werkstédtten zu liefern.

Es ist eine Anklageschrift zusammengestellt worden, von der einige
Hersteller sagen, es sei ein Machwerk, andere, es sei ein ganz iibles
Machwerk. Es handelt sich um etwa 400 Dokumente, die zum Teil relativ
harmlos sind. Es wird nur von Ersatzteilen gesprochen; die Original-
ersatzteile von VW seien qualitativ — bis auf den Eindruck ,,Original-
ersatzteil® — vollig identisch mit den von den VW-Zulieferern auf dem
Ersatzmarkt angebotenen Teilen.

Ich habe mit einem Herrn von Daimler-Benz tiber das Buch diskutiert.
Er war ein wenig ungehalten, daB ich es iiberhaupt kannte. Er vertrat
die Ansicht, eigentlich seien alle Klagen durch das VW-Ersatzteilurteil
erledigt. Man kann es als Jurist so auffassen. Ein Okonom kann auch

2 Hans H. Eichler u. a. (Red.), Monopolisierungstendenzen am Markt fir
Kraftfahrzeug-Ersatzteile, Eine Dokumentation des Arbeitskreises ,Freier
Kfz.-Teile-Markt®, Ratingen, Niirnberg 1979; Verband der Kraftfahrzeug-
teile- und Zweirad-GroBhéndler e. V., Ratingen; Interessengemeinschaft der
Werksvertreter fiir Kfz.-Teile e. V., Niirnberg.
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anders denken. Ich halte die Schrift fiir eine einseitig verzerrte Dar-
stellung, aber: semper aliquid haeret!

Seidenfus: Frau Iber-Schade, Sie sagten wortlich: Ein Zulieferant
kann nur iiberleben, wenn er besser ist als sein Kunde. Ich sah auf
Herrn Diekmanns Gesicht ein Lécheln, das ich nicht zu deuten weil3:
war es amiisierend oder anerkennend? Dieser Zwiespalt beherrscht mich
auch insgesamt etwas nach Ihren Ausfithrungen. Um sogleich auf einen
Punkt zu kommen, der fiir diesen Arbeitskreis von besonderem Interesse
ist, die Nachfragemacht. Ich hatte den Eindruck, da Sie zu Beginn Ihrer
Ausfithrungen uns klarzumachen versuchten, da3 die Branche, der Sie
angehoren, in sehr starker Abhingigkeit von ihren Kunden stehe. Sie
sprachen von den 30 Prozent des Absatzes bzw. von der anderen Schwelle
gleich 50 Prozent des Absatzes an die Automobilindustrie. Dann griffen
Sie im letzten Teil das Thema Nachfragemacht auf. Ich habe Sie so ver-
standen, daB Sie im Grunde genommen uns nur ganz knapp die da-
malige Auffassung der Monopolkommission noch einmal in Erinnerung
riefen, die darauf hinauslief, daB man die Frage, ob es Wettbewerbs-
verzerrungen, Wettbewerbsbeschrankungen in diesem Nachfrageoligo-
pol gibt, mehr oder weniger offenlieB3, aber mit der klaren Feststellung
endete: wenn es sie geben sollte, so haben wir Mittel in der Hand, um
sie aus der Welt zu schaffen.

Ich hitte nun gern Thre Meinung dazu gehort, nicht als Mitglied der
Monopolkommission, sondern eben als Unternehmerin. Sie haben eine
Reihe von Negativa aufgezihlt, aber Sie haben sie nur referiert. Sie
haben sie sich nicht zu eigen gemacht, wenn ich richtig verstanden habe,
indem Sie immer sagten, die Lieferanten betrachteten dieses und jenes
als negativ.

Zum SchluBl &uBerten Sie dann Ihre eigene Meinung, die aber im
Grunde genommen diese negative Position m. E. revidiert hat und in
einen positiven Appell ausmiindete.

Darf ich daraus schlieBen, daB nach Ihrer Erfahrung dieses Nach-
frage-Oligopol seine zwangsldufig ihm gegebene Macht nicht in unzu-
lassiger Weise gegeniiber Ihrer Branche ausnutzt?

Iber-Schade: Die Macht konnte mehr ausgenutzt werden und wird in
anderen Branchen, in anderen Sektoren auch mehr ausgenutzt. Sie wis-
sen, dafl ich auch Vorsitzende der Vereinigung der Unternehmerinnen
bin. Wenn ich von Unternehmerinnen, die im Lebensmittelsektor pro-
duzierend tétig sind, hore, wie sie von ihren Abnehmern — Kaufhof,
groBen Einkaufsverbénden und &hnlichen — behandelt werden, dann
vergeht mir wirklich Hoéren und Sehen. Ich bin von daher zu dem
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SchluB gekommen, daB wir es als Kraftfahrzeugzulieferer noch ganz
gut haben. DaBl wir einer gewissen Macht ausgesetzt sind, ist ja sonnen-
klar. Aber wo bin ich das nicht, wenn ich Zulieferer bin? Irgendwo steht
mir immer jemand gegeniiber, der stirker ist als ich. Damit mufl ich
leben, und damit werde ich in irgendeiner Form fertig.

Lenel: Wenn ich Frau Iber-Schade richtig verstanden habe, sagt sie:
Uns geht es noch besser als manchen Lieferanten von Warenh&usern,
SB-Unternehmen usw. Aber damit ist eine absolute Antwort noch nicht
gegeben. Ich will Sie auch gar nicht in Verlegenheit fiihren.

Nur ist es doch im Grunde hier auch so: Die Macht ist vorhanden,
aber nicht gegeniiber allen Zulieferern gleichmé&Big. Ich konnte mir
denken, daB3 mit Bosch ganz anders zu verhandeln ist als — verzeihen
Sie — mit Ihnen oder mit irgendeinem anderen Zulieferer. Fiir uns ist
es schon ein Problem, wenn man weif}, dal der Machtunterschied zwi-
schen den beiden Seiten so groB ist, daB er ausgenutzt werden koénnte.
Sie sagen, er wird nicht so schlimm ausgenutzt, immer etwas angedeutet.
Das konnte aber auch anders sein. Kénnte sich das mit den Personen
verdndern?

Iber-Schade: Natiirlich kénnte es das. Ich bin aber auch der Auffas-
sung, daf wir als Unternehmer die Freiheit haben, auch hier und da
auszusteigen. Wir miissen das Risiko streuen, dal wir wirklich in der
Lage sind zu sagen: dann liefere ich nicht mehr an einen bestimmten
Automobilkonzern, das nur als Beispiel. Man muB sich als Unternehmer
doch dariiber klar sein, wie man in diese Lage hineingekommen ist.
SchlieBlich ist das Geschéft als Automobilzulieferer irgendwann einmal
begonnen und aufgebaut worden. Wir liefern — das sagte ich zu An-
fang — zu 90 Prozent an die Kfz-Industrie, sind also doch von der Bran-
che enorm abhingig. Wir haben durch die Verteilung auch auf auslin-
dische Kunden — Schweden und Frankreich — niemals den Einbruch
gehabt wie z. B. die Automobilindustrie selbst 1974/75 und auch 1979.

Heufl: Mir ist aufgefallen, daB Sie nicht die Abhéngigkeit einer spezi-
fischen Unternehmung in den Vordergrund gestellt haben, sondern Sie
haben den Ausdruck ,Branchenabhingigkeit eingefiihrt. Erklédrt sich
dies daraus, daB Sie, wenn nicht eine zu starke Branchenabhingigkeit
vorliegt, schneller wechseln konnen? Das Problem ist der Wechsel zu
einem anderen Markt, wenn die Dinge ungeniebar werden. Ist das der
Grund, warum Sie sagten, daB es darauf ankommt, nicht zu stark bran-
chenabhingig zu sein?

Iber-Schade: Das widerspricht dem, was wir in unserer Firma machen.
Wir sind vollig branchenabhéngig. Das ist im Laufe der Zeit gewachsen.

8*
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Diese Branchenabhingigkeit haben wir auch speziell nach 1974/75 er-
heblich abzubauen versucht. Aber dann kamen wieder die steigenden
Produktionszahlen der Automobilindustrie, und die Forderungen an uns
Zulieferer gingen quantitativ so schnell in die Héhe, daB der Anteil auch
in unserer Firma an der gesamten Produktion schnell wieder auf 90 Pro-
zent an der PKW-Herstellung zusteuerte. Wir haben die Branchen-
abhingigkeit also nicht abbauen kénnen. Ich bin wirklich der Uberzeu-
gung — das hat sich insbesondere aus den Ausfiihrungen von Herrn
Lutz ergeben, auch aus dem, was Sie sagen —, daB die Automobil-
industrie kein Industriezweig ist, der in den nichsten 20 Jahren zum
Tode verdammt ist. Wenn die ganze deutsche Automobilindustrie vor
die Hunde geht — um das einmal so salopp auszudriicken —, dann wird
hier bei uns noch so viel passieren, da8 auch in den anderen Branchen
nicht mehr viel zu holen sein wird. Man gewinnt als Unternehmer dann
aber doch die Uberzeugung, in dieser Branche bin ich gut angesiedelt.
Ich habe meine Erfahrungen und meine guten Verbindungen. Ich ver-
teile das Risiko so weit wie moglich. Was hat heute ein Unternehmen
davon, wenn es in die Bauindustrie liefert, wo auch wir unsere Versuche
gemacht haben, oder in die Elektroindustrie — man braucht sich nur
den Riickgang in der Schwarz/WeiB-Ware vor Augen zu halten — dann
sieht man, daB auch in diesen Branchen erhebliche, gleiche oder sogar
noch groBere Schwierigkeiten bestehen. Die Versuche in anderen Bran-
chen, wenn auch nur mit geringen Anteilen, einzusteigen und sie zu
steigern, bleiben deshalb trotzdem bestehen. Aber einen wirklichen
Grund, einen erheblichen Grund, aus dem Zuliefererkreis der Auto-
mobilindustrie im groBen auszusteigen, sehe ich nicht.

Lenel: Es ist schade, daB wir relativ wenig iiber die Probleme der
Nachfragemacht gegentiber Zulieferern horen als von der Nachfrage-
macht der GroBunternehmen im Einzelhandel. Die 6konomische Proble-
matik, die Herr HeuB8 angeschnitten hat, ist nach meiner Meinung ganz
ghnlich. Denn ein Fabrikant, der an ein GroBunternehmen des Einzel-
handels liefert, kann theoretisch ja auch von Karstadt zu Kaufhof oder
zu einer Supermarktkette ibergehen. Wenn wir die Argumentation von
Helmut Arndt nehmen, dann wiirde es schon geniigen, daB er bei dem
einen meinetwegen 30 Prozent seines Umsatzes macht. Er wird bei den
anderen dann keine freien Abnahmekapazititen finden. In der Tat kann
ein Unternehmen in groBe Schwierigkeiten kommen, wenn ein Abneh-
mer mit einem erheblichen Anteil abspringt und ein anderer Abnehmer
zunéchst einmal nicht zu finden ist, weil der auch gebunden ist.

Réper: Wir haben iiber den Einzelhandel vor kurzem in Innsbruck
diskutiert. Es wurde unwidersprochen gesagt: Wer an nur einen Kun-
den 30 %o seiner Produktion liefert, ist selber schuld. Man hat die Wahl-
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moglichkeit, entweder z. B. C & A verstarkt zu beliefern im BewuBtsein,
daB die einen dann strangulieren konnen, oder sie lassen es sein. Wenn
C & A eine verniinftige Unternehmenspolitik betreibt, werden sie sich
einen leistungsfihigen Lieferanten gerne iiber lingere Zeit erhalten.

Kantzenbach: Frau Iber-Schade, bei welchem Prozentsatz Ihrer Pro-
duktion, die Sie an einen einzelnen Abnehmer liefern, setzt Ihrer Auf-
fassung nach die Abhéngigkeit ein?

Iber-Schade: Ich meine zwischen zehn und fiinfzehn Prozent.

Kantzenbach: Ist es eine Frage der Produktionsflexibilitit, der Flexi-
bilitdt des Produktionsapparates, sich auf andere Produktionen um-
zustellen?

Iber-Schade: Ja — sie sagten, von Karstadt zu Kaufhof {iberzuwech-
seln, sei moglich. Bei uns ist so etwas gar nicht mdéglich, weil es auf-
tragsgebundene Teile sind. Ich kann nicht dasselbe Teil, das ich an
Daimler-Benz verkaufe, 14 Tage spiter an BMW verkaufen.

Kantzenbach: Sie wiirden entsprechend auch zdgern, Ihre Produktion
stdrker als zu zehn Prozent — ungefédhr — auf eine einzelne Firma
auszurichten?

Iber-Schade: Zehn Prozent finde ich ideal. Bei uns ist es leider nicht
so. Wir haben mehrere groBe deutsche Firmen, die bis 15 und 17 Prozent
an unserem Umsatz beteiligt sind. Allein diesen Ausgleich, den jewei-
ligen Anteil in der Waage zu halten, halte ich fiir ungeheuer wichtig.
Denn es hat sich in der Vergangenheit gezeigt, da8l bei dem einen PKW-
Hersteller noch die groBen Typen relativ stark gefragt sind, wihrend
der andere nur noch kleine Autos verkaufen kann. Je mehr auch das
Risiko hier verteilt ist, um so eher ist ein Ausgleich in der Produktion
beim einzelnen Zulieferer moglich.

Kantzenbach: Ich denke weniger an eine ungiinstige Entwicklung des
betreffenden Produktes, des betreffenden Autos in der Automobilindu-
strie als daran, daB Sie durch einen entsprechend hohen Lieferanteil
auch in Abhingigkeit von der Einkaufsstrategie des Unternehmens
geraten.

Iber-Schade: Deshalb wiirde ich den Lieferanteil zwischen zehn und
15 Prozent eingrenzen. Ich muf3 dazu noch sagen, dafl auch eine gewisse
Abhéngigkeit zu der Person des Eink#ufers besteht. Das klang bei Thnen
auch an. Wir haben in der Beziehung das Gliick, daB die Person des
Einkdufers nicht nur eine ist, sondern in jeder Firma zwei oder drei,
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weil wir eben so unterschiedliche Produkte liefern. Das ist ein grofer
Vorteil.

Mosing: Zundchst zum MiBbrauch der Nachfragemacht: Das hat es
gegeben. Ich halte es heute noch fiir eine ausgesprochene Dummheit
der Unternehmenspolitik, wie man es gemacht hat. Man hat sich selbst
den Wettbewerb der Lieferanten vom Leib geschafft. Was ist denn das
Ende? — DaB Lieferanten ausfallen und nicht mehr existent sind. Man
hat es letztlich irgendwann nur noch mit einem zu tun. Zumindest
soweit wir betroffen sind, hat sich das in den letzten Jahren sehr, sehr
stark gewandelt. Solche Dinge, wie sie noch vor zehn Jahren passiert
sind, ndmlich daB man auf solchen ruindsen Wettbewerb hereingefallen
ist, diese Zeiten sind vorbei in der Automobilindustrie; denn man ist
darauf gekommen, daB3 man sich letztlich selber damit schadet. Ich habe
bei Herrn Lutz herausgehort, daB man zu kleinen, effizienten Lieferan-
ten libergeht, die man bevorzugt.

Das Zweite ist die Flexibilitdt des Anbieters, da8 er sagen kann: Ich
liefere nicht mehr. Ich muBl dazu bemerken, das ist eine sehr theoretische
Feststellung. Es ist schlicht und einfach eine Frage der eigenen Kapa-
zitdtsauslastung und der eigenen GroBe. Wenn man sich auf eine be-
stimmte Anzahl von Kunden eingestellt hat mit einem bestimmten
Abnahmevolumen und seine Kapazitdt darauf einrichtet und kurzfristig
einer kommt, der zehn Prozent des Umsatzes abkaufen will und sagt,
entweder du gehst auf den Preis ein oder ich schmeife dich heraus,
dann hat man nur die Wahl, keine Deckungsbeitrdge mehr zu haben
oder trotzdem zu liefern. Diese Feststellung ist also theoretischer Natur,
wenn man sagt, man konne einfach heraus. Denn zehn Prozent des Um-
satzes ist als Untergrenze anzusehen. Die realistische Grenze liegt etwa
bei 20 Prozent. Dann nidmlich kann man sicher nicht mehr so kurzfristig
reagieren. Dann mufl man zunéichst einmal die Kapazitdten abbauen,
ehe man sagt: jetzt verzichte ich auf dich.

Barnikel: Als Sie gesagt haben, Ihre Situation charakterisiere sich
vielleicht dadurch, daB Sie bei manchem Produkt nur zwei Wettbewer-

ber haben...

(Iber-Schade: Wir haben nur ein einziges Produkt, bei dem nur zwei
Wettbewerber vorhanden sind.)

Aber in allen anderen Bereichen haben Sie bis zu zwanzig Wett-
bewerber.

(Iber-Schade: Manchmal wissen wir es auch gar nicht so genau!)
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Ihre Abhéngigkeit konnte da, wo 20 Wettbewerber mit Thnen anbie-
ten, am groBten sein. Wenn Sie noch im Geschift sind, sind Sie stdndig
bedroht, daBl der andere Anbieter sagt: Lege uns die Kostenkalkulation
vor, damit wir das im Betrieb nachpriifen kénnen, um Rationalisie-
rungsratschldge zu geben. Das machen nicht nur die GroBabnehmer in
der Privatwirtschaft, sondern auch Bundesunternehmen, die sich prak-
tisch als Kalkulationshelfer aufspielen und so den Preis diktieren kon-
nen. Die Wettbewerbssituation erklart doch viel iiber die Abhéngigkeit.
In Threm Unternehmen, Herr Mosing, ist es fast umgekehrt. Da sind
Ihre Abnehmer vielleicht von Ihrem guten Willen abhéngig, ob Sie den
Auftrag annehmen. Mit dieser Superprézision, mit der wir es bei Thnen
zu tun haben, ist natiirlich die Konkurrenz schon fast nicht mehr ge-
geben. Wie Sie sagen, gibt es noch drei oder vier Anbieter am Welt-
markt. Aber dabei kdnnen wir schon einen oder zwei vergessen, und
dann sind Sie doch halt fast Monopolist. Fiir Ihre Branche sind die Ver-
bandstheoretiker — so will ich sie einmal nennen — immer sehr geneigt
zu sagen, das ist doch typisch, daB die Kooperation der Wettbewerber
untereinander von so groBer Bedeutung ist. Dazu wiirde ich gern Ihre
Meinung erfahren. — Sie haben gesagt, der Zulieferer miisse auch in
der Lage sein, neue Entwicklungen anzubieten. Bei Neuentwicklungen
ist doch der Gedanke, dafl man mit seinen Wettbewerbern konkurriert
und Erfahrungen austauscht, um dann schneller den anderen etwas vor-
aus zu sein, sehr naheliegend.

Die dritte Frage: Abnehmer und Zulieferer, das ist nicht nur immer
Abhingigkeit, sondern das Ding hat viele Seiten, viele Facetten. Da wird
auch hdufig kooperiert. Ich kénnte mir vorstellen, da dann Entwick-
lungen in der Kooperation mit dem Zulieferer gemeinsam gemacht
werden.

Eine letzte Frage: Aus den etwas dlteren Mustervertrigen wissen wir,
daB der starke Abnehmer sehr weit das Risiko auf seinen Zulieferer
abgewalzt hat. Da gab es diese beriichtigte Gleitklausel: Sollten unsere
Preise einmal fiir unser Abnehmerprodukt nicht mehr die sein, die zur
Zeit gelten, dann wird sich auch der Relation entsprechend ihr Preis
ermifligen. Ist das nun vorbei, oder gibt es das immer noch?

Iber-Schade: Ich darf mit der Beantwortung von hinten anfangen. —
Diese Risikoabwélzung gibt es noch in einigen Vertrdgen. Sie ist aber
faktisch nie durchgefiihrt worden. Wir haben uns von vornherein da-
gegen gewehrt. Wir haben gesagt, diesen oder jenen Paragraphen
akzeptieren wir nicht, und nach einigen Verhandlungen, einigen hin-
und hergehenden Schriftsitzen wurde diese Frage niedergeschlagen.
Ich wiirde sagen, das ist als Problem — zumindest flir uns — nicht
relevant. Auch nicht fiir die Abnehmer, die ich sonst kenne. In den



120 Schwerpunkte der Diskussion

neuen Bedingungen und Vertrégen steht das — wenn ich richtig orien-
tiert bin — auch nicht mehr in dieser Form.

Dann zur Kooperation untereinander, zu Ihrer Frage, ob die Wett-
bewerber miteinander in Kontakt stehen. Ich sagte Ihnen schon zu
Anfang, daB unsere Produktpalette mit keiner eines anderen Wett-
bewerbers iibereinstimmt, wie es umgekehrt bei den Wettbewerbern
auch der Fall ist. Eine grofe Abstimmung wire schon aus dem Grunde
nicht moéglich. Wir haben aber Abstimmungen mit den Wettbewerbern,
die initiiert werden durch die Automobilfirmen selbst. Die Konkurrenten
werden gemeinsam zu den PKW-Herstellern bestellt, um ein dort auf-
tretendes technisches Problem auch gemeinsam in technischer Abstim-
mung zu l6sen. Man fiihrt uns so zwangsldufig zusammen, was dann
mit Wissen der Automobilindustrie {iber bestimmte technische Dinge
zu Gespréchen fiihrt. Ansonsten wiirde ich es nicht fiir richtig halten
und wohl auch nicht wagen, Absprachen mit Wettbewerbern durchzu-
fithren. Praktisch erweist sich die nichtvorhandene Kommunikation bei
den Preisverhandlungen, bei denen immer wieder unterschiedliche An-
gebote vorliegen.

Barnikel: Sie meinen nicht die wettbewerbsbeschrdankenden Abspra-
chen, sondern die Kooperationen.

Iber-Schade: Ich wiirde es begriiBen, wenn man iiber den Einkauf und
dhnliche Probleme mehr Kooperation hétte, im Rahmen des Mdglichen,
des Erlaubten. Aber ich bin bisher noch nicht auf sehr groe Gegenliebe
damit gestoBen. Ich selbst habe an sich die aktive Tatigkeit in unserer
Firma seit einem Jahr aufgegeben. Meine Bemithungen dazu wiirden
jetzt im Sande verlaufen.

Neuentwicklungen, die wir anbieten, sind Dinge, die wir bestimmt
nicht aus der freien Hand selbstdndig machen. Wenn irgendwo bei uns
eine neue Idee entstanden ist, gehen wir zu einer Automobilfirma, zu
Entwicklern und Konstrukteuren, und fragen, ob sie daran interessiert
sind. Zum Beispiel bei Gewichtseinsparungen fragen wir: Ist das durch-
fiihrbar, ist diese Einsparung interessant? Wenn sie bei dem einen Auto-
mobilhersteller auf keine Gegenliebe st68t, bieten wir unsere neue Idee
beim néchsten an. Wir wissen aber ungefihr, wer an welcher Entwick-
lung interessiert sein kénnte. Nur auf dieser Basis entwickeln wir dann
selbst weiter. Wir wiirden also nie eine fiir uns kostenaufwendige Ent-
wicklung fiir ein Produkt vornehmen, ohne zu wissen, daB dieses neue
Produkt auch von irgendeinem PKW-Hersteller akzeptiert wird. Dafiir
wire das Risiko bei uns zu gro8 und nicht zu vertreten.

Sie fragen, ob es schwierig ist, wenn man im Wettbewerb mit 20
Unternehmen und mehr steht. Es ist selbstverstindlich, je mehr Wett-
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bewerber, je groBer ist die Anspruchspalette. Damit komme ich aber
auch sogleich auf das, was Herr Mosing sagte. Man kann nicht einfach
zehn Prozent seines Umsatzes abgeben. Darin liegt wahrscheinlich der
Unterschied zwischen Ihrer und unserer Produktion. Wir haben immer
eine Vielzahl von Produkten bei den Automobilfirmen. Wenn bei VW
z.B. die Preisverhandlung fiir das néchste Jahr stattfindet, dann gibt
es immer einige Teile, bei denen wir sagen konnen, wir verzichten auf
unseren Anteil, wenn die Preisforderung uns nicht angemessen er-
scheint. Das kénnen wir, weil wir noch 70 andere Produkte haben. Aber
ich frage mich, wo ist nicht eine Abhédngigkeit vorhanden in der Bran-
che, wenn ich Zulieferer bin, wenn ich nicht selbst am Markt verkaufe?

Groner: Ich sehe einen Widerspruch, Frau Iber-Schade. Sie sagen, der
Hang zu Wettbewerbsbeschriankungen ist gering unter den Zulieferern,
haben aber gleichzeitig betont, daB Sie daran interessiert seien, Wett-
bewerbsregeln vom Bundeskartellamt genehmigt zu erhalten. Ist das
nicht doch ein Anzeichen dafiir, da8 man unter Umstdnden unter den
Zulieferern den Wettbewerb zumindest abbremsen mochte?

Das zweite Problem: Sie haben berichtet, drei Unternehmen seien
ausgeschieden. Wie hoch ist denn die Eintrittsrate? Oder gibt es liber-
haupt keine Neulinge am Markt?

Iber-Schade: Das kann ich Ihnen fiir das letzte Jahr nicht sagen.
Es sind im Laufe der letzten zehn, zwanzig Jahre immer Neue dazu-
gekommen. Solange die Automobilindustrie im Aufwéirtstrend war,
haben viele, die solche Produkte herstellen, versucht, in &hnlicher Form
an die Automobilindustrie zu liefern. Dabei sind auch etliche zum Zuge
gekommen. Aber in letzter Zeit wei ich keinen, der neu eingetreten
ist. Das liegt sicherlich auch an dem allgemeinen Trend.

Was Sie zu den Wettbewerbsbeschrankungen sagten, habe ich nicht
ganz verstanden.

(Groner: Einkaufskonditionen!)

Es ging eigentlich nur darum, die Einkaufsvorschriften in irgendeiner
Form zu vereinheitlichen. Sie werden sicherlich nicht vollig gleich sein.
Aber daB eine gleiche Basis da ist, scheint mir notwendig und wichtig.

Niederleithinger: Die Konditionsempfehlung des Verbandes der
Deutschen Automobilindustrie, aber auch eine Empfehlung an die Her-
steller, beim Einkauf von den Zulieferern bestimmte Konditionen zu
beachten, sind eine Sonderentwicklung.

Iber-Schade: Ich weil nicht, ob das schon eine Wettbewerbsbeschrin-
kung ist.
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HeuB: Nur eine Empfehlung.

Niederleithinger: In dem Falle ist es eher eine Selbstbeschrankung
der Automobilindustrie oder des einzelnen Nachfragers, bestimmte, bis-
her verbreitete oder auch im Einzelfall angewendete, nicht sehr an-
genehme Bedingungen in Zukunft nicht mehr anzuwenden.

Groner: Wirkt das nicht so, daB ein Zulieferer das so auffait, daf3 er
auch von sich aus von diesen Konditionen in Zukunft nicht abweichen
sollte?

Iber-Schade: Das konnen Sie doch immer noch von Partner zu Part-
ner verhandeln.

Niederleithinger: Ich glaube kaum, daB die Automobilindustrie als
ein grofer Nachfrager ein Interesse daran hat, unterschiedliche Verein-
barungen mit den einzelnen Zulieferern zu treffen.

Iber-Schade: Mir ist aus der Erfahrung auch nicht bekannt, da8
unterschiedliche Bedingungen existieren.

Niederleithinger: Sie wollen doch gerade Ihre einheitlichen Bedingun-
gen gegeniiber allen Zulieferern durchsetzen.

Barnikel: Sie haben doch Formularvertrige.

Iber-Schade: Ich muBl vielleicht noch ergédnzen, daB die Automobil-
industrie im Grunde den Wettbewerb mindestens in einem gewissen
Rahmen fordert und haben will. Wir haben z.B. ein Produkt, das nur
von zwei deutschen Herstellern auf den Markt gebracht wird. Man hat
uns indirekt gesagt, warum konnt ihr dort eigentlich nicht einsteigen?
Eure Produktionsvoraussetzungen sind vorhanden! Und dann wird ein
solcher Weg auch beschritten.

Diekmann: Frau Iber-Schade, Sie haben den VDA mit einer Aussage
zum Thema der perfekten Systemsteuerung zitiert, in Anlehnung an
das Kanban-System und unter dem Eindruck der Erfahrungen in Japan.
Dahinter verbirgt sich im Grunde genommen nichts anderes als die
Uberlegung, daB, wenn wir, was wir erreichen miissen, im Bereich der
Endfertigung zu einer groSeren Flexibilitit bei den Kraftwagenher-
stellern kommen, das heiBt eine schnellere Anpassungsféhigkeit an sich
veriandernde Marktstrukturen erreichen, der Kommunikationsflu eben
moglichst schnell auch den Zulieferanten erreichen sollte. Demnach
sollte die Reagibilitdt auch beim Zulieferanten auf diese Weise verbes-
sert werden. Das Kanban-System, um das nach meinem Dafiirhalten
zuviel Wirbel gemacht wird, kann so, wie es in Japan praktiziert wird,
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bei uns schon aus rdumlichen Griinden nicht realisiert werden. Wir
haben nicht diese Ansiedlung der Zulieferbetriebe groBerer und klei-
nerer Art um den Automobilhersteller herum, was in Japan im Grunde
genommen auch nur eine Notlésung war. Das haben auch alle Beteilig-
ten in der gegenseitigen Diskussion eingesehen.

Roper: Ich habe iiber die Automobilindustrie in Japan gehort, daf3
manche Zulieferer dort von den Herstellern in Ausnutzung ihrer Nach-
fragemacht auBerordentlich bedréngt werden. Das fithrt dazu, dafl Zu-
lieferer ein wesentlich geringeres Lohnniveau haben und daB die gro-
Beren Zulieferer, wie Herr Lutz sagte, wiederum kleinere Zulieferer
haben, die noch schlechter behandelt werden. Ein solches unsoziales
System, eine solche Hierarchie miissen wir ablehnen. Trifft das zu?

Diekmann: Das ist nicht notwendigerweise ein Grund dafiir — wenn
ich jetzt die Verbindung zu Kanban herstellen soll —, bei uns nicht auch
nach einer schnelleren Umsetzung der Signale zu streben, die vom
Markt und tiber die Produktion kommen, und das mit mdglichst gerin-
ger Kapitalbindung, sprich, mit moglichst geringen Lagern. Eine Ver-
wirklichung des Modells Japan ist bei uns weder wiinschenswert noch
realisierbar. Daran hat auch zu keinem Zeitpunkt irgend jemand ge-
dacht. Im Gegenteil, es ist eine Uberzeugung, die sich immer klarer
durchgesetzt hat, daBl die deutsche Zulieferindustrie den héheren Lohn-
kostenbelastungen erfolgreich durch eine sehr viel stirkere Rationali-
sierung entgegengewirkt hat. Es gibt keinen so groB8en Unterschied
zwischen Unternehmen wie Bosch und Nippondenso; die sind sich in
etwa dquivalent, was ihre Produktivitdt anbetrifft. Aber die groSe Masse
der Zulieferanten der deutschen Automobilindustrie produziert produk-
tiver, und zwar eindeutig produktiver als die entsprechenden japa-
nischen Unternehmen. Schon aus diesem Grunde gibt es eine vollig
andere Relation zwischen diesen beiden.

Iber-Schade: Soweit ich orientiert bin, ist doch die iiberwiegende
Zahl der Zulieferer an einen Hersteller gebunden. Dadurch kénnen sie
so behandelt werden.

Roper: Eine Ausnahme ist Nippondenso, eine Firma, die u.a. Ein-
spritzpumpen fiir Dieselmotoren vor allem mit einer Boschlizenz her-
stellt. Sie beliefert mehrere Motorenhersteller, so fiir PKW, LKW, Trak-
toren, Schiffs- und Industriemotoren®.

3 Nippondenso Co. Ltd., Kariya, Japan, wurde 1949 unabhingig, hat
gegenwirtig rund 21 000 Beschiftigte und einen Umsatz von mehr als 1,5
Mrd. US-Dollar im Jahr. Einspritzsysteme wurden nach einem Lizenzvertrag
mit Bosch seit 1955 hergestellt. Mit einem vielseitigen Angebot an elektri-
schen und elektronischen Komponenten ist die Firma einer der gro8ten Zu-
lieferer in Japan von Toyota Motor Corp.
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Die Zulieferindustrie fiir Kraftwagen ist ein sehr komplexes Gebilde.
Die Hersteller gehoren zu verschiedenen Wirtschaftszweigen, sind mit-
telstdndische Unternehmen oder auch Téchter von multinationalen Kon-
zernen, beliefern ausschlieBlich, iiberwiegend oder nur relativ wenig
die Automobilindustrie, sind also sehr unterschiedlich von ihren Ab-
nehmern abhéngig. — Als ein Beispiel nenne ich die europdische Flach-
glasindustrie, die neben Fensterscheiben vornehmlich Sicherheits-, Ver-
bund- oder Normalscheiben fiir Kraftfahrzeuge liefert. Die beiden mit
groBem Abstand fithrenden Hersteller in der Bundesrepublik waren in
franzosischem Besitz. Seit einigen Jahren ist eine dieser Firmen von
einem englischen Hersteller erworben worden. Da die Glasflichen eines
Automobils in den letzten Jahren immer grofer wurden, die Front-
scheibe gebogen werden mufBte und erhchte Sicherheitsanforderungen
gestellt wurden sowie mehr Wagen alljdhrlich hergestellt wurden, war
vermutlich die Ertragslage nicht unbefriedigend. Dann erfolgte ein Ein-
bruch der italienischen Hersteller im Staatseigentum, die massiv unter-
boten. — Die Entwicklung eines neuen PKW’s kann sieben bis acht
Jahre dauern. Drei bis vier Jahre vor der Marktreife werden mehrere
Scheibenhersteller aufgefordert nach den Anforderungen der Kfz-Kon-
strukteure entsprechende Scheiben zu entwickeln und dem Kfz-Herstel-
ler anzubieten. Ausgewidhlt werden i.a. zwei Hersteller. In diesem
bilateralen Oligopol sind Erfolg oder MiBerfolg weitgehend vom Absatz
des jeweiligen Kfz-Modells abhingig.

Die Glasscheiben-Hersteller haben nun Gliick oder haben mit der
Menge des Abgesetzten Pech. Die von Daimler-Benz Beauftragten waren
in den letzten Jahren hervorragend daran. Vor anderthalb Jahren waren
die Glaslieferanten fiir Ford hingegen enttduscht. Die abgeleitete Nach-
frage der Zulieferer ist vom Modellerfolg oder -miBerfolg abhéngig. —
Beim Elektrogeschéft dominieren die fiihrenden marktbeherrschenden
Unternehmen, Philips, Osram, fiir die Glithlampenproduktion. Ein Per-
sonenauto hat etwa 30 Lampen, beginnend mit Scheinwerfern bis hin
zu Kontrollampen. Das sind keine marktschwachen Anbieter, wie sie
in dem Buch der Zulieferer herausgestellt werden, sondern auBerordent-
lich marktstarke. Bosch gibt Anregungen an Daimler-Benz, wir bringen
ein Antiblockiersystem. Daimler-Benz iiberlegt sich, ob es zu einem
verniinftigen Preis eingebaut werden kann. Die Marktmacht kann also
sehr unterschiedlich gelagert sein.

Ich meine, Zulieferer sollten vorsichtig abwégen und es sich auch
liberlegen, welche Kfz-Teile man anbieten will. Es gibt technisch rela-
tiv einfach anmutende Ersatzteile, die erst in sehr groBen Serien ren-
tabel hergestellt werden konnen bei komplizierten Produktionsverfah-
ren. Und es gibt ungewo6hnlich komplizierte Dinge wie die Einspritz-
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systeme der Firmen Bosch oder Friedmann & Maier. Hier besteht eine
Abhingigkeit der Motorenhersteller vom Zulieferer, die vier bis fiinf
Jahre im voraus die technischen Bedingungen fiir neue Einspritzsysteme
angeben miissen. Denn diese miissen maBgeschneidert entwickelt werden.
Es konnen Probleme auftreten, falls bei den genannten Zulieferern die
Entwicklungskapazitdt ausgelastet ist. Das ist meine Vorstellung von
der komplexen Zulieferindustrie, iiber die nicht global geurteilt werden
kann in dem einen oder anderen Sinne. Ich betone, was Herr Lutz ge-
sagt hat: Wenn ein Hersteller mit seinem Zulieferer ein gutes Verhalt-
nis liber zehn, 20 Jahre gehalten hat, dann wird er auch einmal, wenn
dieser sagt, der mir genannte Preis ist nicht kostendeckend, in eine
Preiserh6hung einwilligen. Wenn der Zulieferer jedoch ein unsicherer
,2Kadett“ ist, ist der Automobilhersteller froh, wenn ein anderer den
Auftrag lbernimmt; denn die Pinktlichkeit der Belieferung ist eine
ganz wesentliche Voraussetzung.

(Iber-Schade: Die Terminsicherheit und die Qualitét!)

Iber-Schade: Darf ich dazu noch etwas aus der Praxis sagen. Wenn
wir Teile, die von Bedeutung sind, jahrelang geliefert haben, ganz
gleich an welche Automobilfirma, erhalten wir selbstverstiandlich, wenn
ein neues Modell herauskommt, eine Anfrage wie die Konkurrenz auch.
Wenn wir nicht von vornherein wettbewerbsfihig sind, werden wir
immer gefragt, ob wir bereit sind, zu einem bestimmten Preis zu liefern.
In praktischen Féllen ist es oft umgekehrt, wie Sie es geschildert haben.
Wir sagen: Ja, wir sind dazu bereit, aber ihr miiBt uns die Chance ein-
rdumen, daB wir, wenn wir es nicht schaffen, nach einem Jahr kommen
diirfen, um iiber die Kalkulation zu sprechen und dann vielleicht den
Preis zu erhéhen. Diese Moglichkeit ist also auch gegeben.

Berg: Man hort oft von Zulieferanten folgende Argumentation: Zahl-
reiche Auslandmaérkte lassen sich nur noch durch Direktinvestitionen
erschlieBen und bedienen. Fiir die Zulieferer stellt sich dann unter
Umsténden die Notwendigkeit, ihren Abnehmern ins Ausland zu folgen,
um langfristig auch das Geschift im eigenen Land nicht zu verlieren,
wodurch sich dann fiir mittlere Unternehmen Finanzierungsprobleme
ergeben, die langfristig die Wettbewerbsfdhigkeit gefdhrden konnten.
Sehen Sie diese Problematik als relevant an?

Iber-Schade: Diese Problematik besteht sicher. Ich kann aus eigener
Erfahrung sagen, daB wir nicht ins Ausland gegangen sind. Wir wurden
von VW z.B. gebeten, mit nach Brasilien zu gehen. Wir haben lange
verhandelt und haben dann festgestellt, das ist fiir uns uninteressant,
ein zu hohes Risiko usw. Das hat aber die Verbindung zu VW innerhalb
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der Bundesrepublik in keiner Form verédndert. Es gibt andere Firmen,
die das mit Erfolg mitgemacht haben. Es gibt also beide Seiten. Man
muB das jeweils von der eigenen unternehmerischen Entscheidung
abhingig machen.

Roper: Wie ist es mit Herstellern, die Werkzeuge an die Zulieferer
liefern? In welchem Umfang findet das statt? Man ist dann sicherlich
weitaus stirker abhéngig von dem Hersteller.

Iber-Schade: Der Automobilhersteller liefert selber die Werkzeuge? —
Das kenne ich nicht. Da muB} ich passen. Geben Sie einmal ein Beispiel
an, wo das der Fall ist.

Berg: Ich kann Ihnen ein Beispiel nennen: Die Firma Uni-Cardan’
mit Produktionsstédtten unter anderem in Siegburg hat Lizenzen an das
Volkswagenwerk vergeben. Dort wird mit Maschinen, die Uni-Cardan
an das Volkswagenwerk geliefert hat, und mit dem Know-how, das
Uni-Cardan an das Volkswagenwerk geliefert hat, ein Teil dieser Achs-
gelenke in Eigenfertigung hergestellt. VW verschafft sich auf diese
Weise sozusagen eine Art Quasi-Alternative zum Hersteller Uni-Cardan
und dessen Lieferungen. Man sagt, einen Teil machen wir bei uns selbst,
und diesen Teil kénnen wir variieren, den Rest bekommen wir von
Uni-Cardan.

Kantzenbach: Das ist umgekehrt: Die Automobilfirma stellt Werk-
zeuge bereit fiir die Produktion von Teilen fiir Automobile, die dann
auch eingebaut werden, die aber im Eigentum der Automobilfirma
bleiben.

Iber-Schade: Eigentum an Werkzeugen haben die Automobilfirmen
auch bei uns sehr oft, obwohl sie uns die Werkzeuge nicht geliefert
haben. Wir sind aus diesem Grunde nie in die Problematik gekommen,
direkt an den Endverbraucher im Kundendienst zu liefern. Wir haben
z. B. lange Jahre Kiihlergitter hergestellt, die teilweise sehr viel im
Kundendienst gebraucht wurden. Dieses Problem ist bei uns nie auf-
gekommen. Deshalb haben wir die umgekehrte Problematik auch nicht.
Ein Werkzeug von Automobilproduzenten ist immer nur dann an uns
gegangen, wenn diese z.B. gesagt haben: Unsere Pressenkapazitidten
sind iberlastet, konnt ihr ein paar Teile fiir uns machen? Dann haben
sie uns die Werkzeuge geliefert. Das haben wir nicht als Abhéngigkeit
empfunden; es waren meist auch nur voriibergehende Phasen. Dal man
fiir die Produktion grundsétzlich die Werkzeuge von dem Automobil-
hersteller bekommt, kenne ich nicht.

4 Tochtergesellschaft eines fiihrenden englischen Zulieferer-Konzerns GKN
in Birmingham.
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Diekmann: Das ist eine ganz normale Erscheinung, die sici nicht etwa
nur in der Relation zwischen Automobilhersteller und Zulieferant her-
ausbildet, sondern selbst innerhalb der Zulieferindustrie als solcher fin-
det ein Austausch von Werkzeugen statt.

Lenel: Das gibt es in anderen Branchen auch und héngt ab von der
Art der Entwicklung; derjenige, der sie entwickelt hat, gibt die Werk-
zeuge héufig her.
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4.1 Ernst Niederleithinger:
Struktur und Wettbewerb in der Automobilindustrie
aus der Sicht des Bundeskartellamtes!

I. Vorbemerkung und Eingrenzung des Themas

Sie haben mich in Ihren Kreis eingeladen mit dem Auftrag, liber
Struktur und Wettbewerb der Kraftfahrzeugindustrie aus der Sicht des
Bundeskartellamtes zu sprechen. Ich danke Ihnen personlich fiir diese
Einladung und dem wissenschaftlichen Gremium fiir das Interesse an
meinen Ausfiihrungen. Vielen Dank auch deswegen, weil Sie schon mit
der Themenstellung voraussetzen, daB ich nicht aus einer neutralen
Sicht, sondern aus der Sicht des Bundeskartellamtes referiere. Sie bil-
ligen mir also von vornherein eine gewisse amtliche Subjektivitit zu.

Eine Schwierigkeit bleibt mir dabei allerdings. Wenn ich mich positiv
zu der Frage der Wettbewerbsstruktur und des Wettbewerbsverhaltens
der Automobilindustrie duBlern werde, wird dies vielleicht als eine Art
amtlicher Persilschein miBverstanden. Haben dann in nichster Zeit
meine Kollegen von der 7. BeschluBabteilung AnlaB3, etwas néher hin-
zusehen, miiB8ten sie horen, ich hitte mich doch eben erst sehr positiv
geduBert. Wenn ich dagegen mit kritischer Wertung nicht spare, konnte
man von Vorurteilen oder Vorverurteilung sprechen, wogegen sich die
Automobilindustrie nicht einmal in einem ordentlichen Rechtsweg weh-
ren konne. Ich bin aber bereit, beide Risiken durchaus einzugehen.

In der Tat, das Bundeskartellamt hat wirklich AnlaB genug, sich
Gedanken tiber die Struktur und den Wettbewerb in der Automobil-
industrie zu machen und gelegentlich diese Gedanken in ganz konkretes
Verwaltungshandeln umzusetzen. Keine Rolle darf dabei allerdings
spielen, daf3 die Preise fiir die gingigen Mittelklassewagen zeitweise die
frithere Funktion des Brotpreises iibernommen haben, d.h. zu poli-
tischen Preisen par excellence geworden sind.

Zwei andere Daten sind AnlaB3 genug:

1 Der Vortrag beruht wesentlich auf Vorarbeiten von Herrn Oberregie-
rungsrat Michael Weltmeyer (Bundeskartellamt), dem ich dafiir ebenso Dank
schulde wie fir die kritische Durchsicht der vorgetragenen Thesen wie des
endgiiltigen Manuskripts.

9 Schriften d. Vereins £. Socialpolitik 151
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1. Die erhebliche gesamtwirtschaftliche Bedeutung der deutschen Auto-
mobilindustrie. Bei jeder denkbaren Abgrenzung dieses Wirtschafts-
zweiges und mit verschiedenen anzuwendenden statistischen Metho-
den kommt man doch zu auBerordentlich hohen Produktionswerten,
etwa fiir den Bereich Kraftwagenindustrie mit rund 60 bis 70 Mrd.
DM bei rund 400 000 Beschiftigten.

2. Der hohe Konzentrationsgrad. Auch wenn man der absoluten Mes-
sung von Konzentrationsgraden kritisch gegeniibersteht, sind z.B.
die letzten verdffentlichten Kennziffern der Monopolkommission® mit
einem Produktionsanteil von 65 %0 der drei groBten Unternehmen
erst einmal ebenso besorgniserregend wie die Feststellung, wie
wenige Unternehmen in einem derart wichtigen Wirtschaftszweig
tiberhaupt noch tatig sind. Die VDA-Statistik nennt fiir 1980 noch
12 Unternehmen, die Kraftwagen und StraBenzugmaschinen her-
stellen®.

Zusiétzlichen AnlaB fiir eine kritische Befassung mit diesem Markt
geben die gelegentlich von Insidern aufgestellten Prognosen, die eine
weitere Verengung der Angebotsseite unterstellen. So hat in den ver-
gangenen Jahren der Chrysler-Chef Jacocca erklirt, es werde bald nur
noch vier groBe Automobilkonzerne geben — General Motors, einen
japanischen Konzern, einen deutschen Konzern und einen weiteren
europdischen Konzern. Nicht ganz so weit geht in der letzten Silvester-
Ausgabe des Handelsblattes der Kolner Ford-Chef Goeudevert, der —
sicher ohne Beriicksichtigung des Ostblocks — von hochstens sechs bis
sieben Automobilproduzenten ausgeht. Manche negativen Erfahrungen
mit technologisch wenig fortschrittlichen und inflexiblen GroBkonzernen
gerade in der Automobilindustrie und die Tatsache, da beide Herren
in ihren eigenen H&iusern mit spezifischen Schwierigkeiten zu kdmpfen
haben, geben mir allerdings den Mut zu einiger Gelassenheit bei der-
artigen Prognosen.

Gegenstand unserer Diskussion ist die Automobilindustrie allgemein.
So berechtigt diese Betrachtung eines Wirtschaftszweiges insgesamt ist,
so groB sind die Hemmungen des Kartellrechtlers, flir einen derart
groBen Bereich von vornherein einheitliche Verhéltnisse zu unterstellen.
Ich mochte deshalb wenigstens zwischen dem PKW-Bereich und dem
LKW-Bereich ebenso differenzieren wie zwischen der Marktmacht der
Industrie im Verhiltnis zu den Zulieferern, zu den Vertragshidndlern
und gegeniiber den Verbrauchern. Auf diesen letzten Aspekt muB ich

2 Monopolkommission: Fusionskontrolle bleibt vorrangig, Hauptgutachten
1978/1979, Baden-Baden 1980, S. 235.

3 Verband der Automobilindustrie e.V. Tatsachen und Zahlen aus der
Kraftverkehrswirtschaft, 45. Folge 1981, S. 36 £.
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mich dann aber schon aus Zeitgriinden konzentrieren. Weiter sollten
wir die Differenzierung hier allerdings nicht treiben, obwohl jedenfalls
bei einer kartellrechtlichen Betrachtung sicher mehrere benachbarte
Teilmédrkte zu unterscheiden wéren — etwa vier nach Hubraum zu
unterteilende PKW-Mérkte und die verschiedenen LKW-Mairkte nach
zulissigem Gesamtgewicht. Der Ubersichtlichkeit wegen méchte ich auch
auf die Sondermérkte des Nutzfahrzeugbereichs nicht eingehen — also
etwa auf die Verhéltnisse in den Teilbereichen Omnibusse, Kommunal-
fahrzeuge, Sonderfahrzeuge usw.

Ich will mich auBerdem auf den deutschen Markt beschrénken und
werde mir damit sicher viele Widerspriiche einhandeln. Die auf den
Inlandsmarkt eingegrenzte Betrachtung war schon immer ein Streit-
punkt — nicht nur zwischen Herrn Zahn und dem Bundeskartellamt.
Vielleicht kénnen wir diesen Punkt hier und heute einmal ausklam-
mern. Denn einerseits beschrédnken sich die Befugnisse des Bundes-
kartellamtes ganz offensichtlich auf den Inlandsmarkt, andererseits ist
die Bedeutung der Auslandsmirkte fiir eine Industrie mit Export-
anteilen zwischen 50 und 60 %o ebenso evident wie die Prasenz auslédn-
discher Anbieter auf dem Inlandsmarkt. Trotzdem kann ich Ihnen eine
Weltmarktbetrachtung fiir das Kartellrecht nicht {iber den Tisch rei-
chen. Dagegen spricht schon, daB3 kein Hersteller alle Regionen in glei-
cher Weise bearbeitet. Es wird wohl auch kaum bestritten, daB die
einzelnen Mirkte sehr unterschiedlich strukturiert sind. Sollten wir
etwa auBer Betracht lassen, dafl z. B. der japanische Markt weitgehend
den japanischen Herstellern vorbehalten ist, wihrend mancher EG-Teil-
markt durch perfekte Selbstbeschriankung oder sonstige MafBnahmen
den Japanern verschlossen ist? Gegen eine einheitliche Betrachtung
auch nur des EG-Marktes insgesamt konnte auch sprechen, daB jeden-
falls die Europdische Kommission immer wieder AnlaB sieht, manche
MaBnahme der Hersteller als eine Abschottung der einzelnen natio-
nalen Mérkte im Interesse einer Aufrechterhaltung unterschiedlicher
Herstellerabgabepreise zu werten. So ist doch im Grunde unbestritten,
daB der dénische PKW-Markt zu erheblich niedrigeren Nettoabgabe-
preisen beliefert wird, um die enorme Verbrauchssteuerbelastung
wenigstens zum Teil aufzufangen.

II. Markt fiir Personenkraftwagen

II.1 Angebotsstruktur

Die groBe Zahl und die Vielfalt der im Inland angebotenen Typen
und Ausfithrungen von Personenkraftwagen braucht hier ebensowenig
betont zu werden wie die nicht nur bei Absatzschwierigkeiten gesicherte

g*
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mengenmaiBige Versorgung der Endabnehmer. Die gelegentliche Unter-
versorgung des Marktes mit dem gerade neuesten Modell eines Stutt-
garter Herstellers mag zwar manchen Interessenten zu verzweifelten
Anstrengungen veranlaft haben, ist aber sicher kein kartellrechtliches
Problem.

Ganz anders ist aber die Situation, wenn man zuerst einmal die Zahl
der PKW-Anbieter betrachtet und sich dabei an erster Stelle den inldn-
dischen Herstellern zuwendet. Die traditionell starke deutsche PKW-
Industrie besteht nur noch aus fiinf ihrem Produktionsumfang nach
erwdhnenswerten Unternehmen, von denen zwei sehr bedeutsame
Stiitzpunkte amerikanische Konzerne sind. Ich meine den Volkswagen-
Konzern, Daimler-Benz, Opel, Ford (Kéln bzw. Europa) und BMW und
vernachléssige dabei wegen der niedrigen Produktionszahlen in einem
ausgefallenen Marktsegment das Haus Porsche.

Welche Konzentrationsentwicklung diesem Ist-Zustand vorausgegan-
gen ist, brauche ich im einzelnen hier nicht darzustellen. Etwas nostal-
gisch mochte ich lediglich daran erinnern, daB man fiir das Jahr 1924
von 86 selbstédndigen deutschen Herstellern ausgegangen ist. Ob viele
davon tiiberhaupt zur Industrie zu zdhlen oder eher dem Handwerk
zuzuschlagen waren, ist eine andere Frage. Jedenfalls hatte die da-
malige Vielfalt wohl ihren Preis: Deutschland war im Verhiltnis zu
den Vereinigten Staaten mit den dort schon entstandenen Grofunter-
nehmen eindeutig untermotorisiert.

Dieser seit 1970 unverédnderte hohe Konzentrationsgrad der deutschen
PKW-Produktion ist noch zusétzlich kritisch, wenn man bedenkt, daB
kaum ein deutscher Produzent das volle Spektrum abdeckt. Insbeson-
dere der VW-Konzern einerseits und Daimler-Benz und BMW anderer-
seits liberschneiden sich nur in einem engen Bereich der oberen Mittel-
klasse. Warten wir ab, ob Daimler-Benz mit dem angekiindigten ,klei-
nen Mercedes“ wirklich eine Klasse weiter herabsteigt, wie der VW-
Konzern mit den jeweils groBten Modellen sicher schon an die BMW-
Palette, vielleicht auch an diejenige von Daimler-Benz herangekom-
men ist.

Dieser seit 1970 unveridndert hohe Konzentrationsgrad der deutschen
Produktion durch den Umstand, daB die Schwierigkeiten fiir den Markt-
zutritt eines neuen einheimischen Herstellers aus einer benachbarten
Branche oder aus einem ganz anderen Bereich auBerordentlich hoch
sind. Nach 1945 sind zwar mittelstdndische Unternehmen — z.B. der
Landmaschinenhersteller Glas — und aus der Bahn geworfene Flug-
zeugfabriken in diesen Markt noch eingedrungen. Inzwischen diirften
aber die Investitionen in eine neue anndhernd kostenoptimale Produk-
tionsanlage fiir eine aussichtsreiche Produktionslinie und in den Markt
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fiir die erforderliche Vertriebs- und Serviceorganisation so hoch sein,
daB niemand mehr dieses Risiko in einem vielleicht gar nicht mehr so
zukunftstrichtigen Markt libernehmen wird. Es miiite sich wohl eine
wahre Revolution in der Antriebstechnik verbinden mit einer grund-
legenden Fehleinschédtzung der bestehenden Automobilindustrie, um
einem neuen Unternehmer die Chance des Eindringens mit neuartigen
Fahrzeugen zu geben.

Ob dieser Konzentrationsprozel zwangsldufig war, ist flir mich
schwierig zu beurteilen. MuBte Borgward liquidiert werden? Konnte
die Gruppe NSU/Audi nur im VW-Konzern iiberleben? Ein Blick ins
Ausland spricht zugegebenermaBen eher fiir die Unvermeidbarkeit der
Konzentration, haben doch in kaum einem Land mehr PKW-Hersteller
ihre Selbstidndigkeit bewahrt als bei uns. Immerhin haben einige der
groBten Automobilkonglomerate nicht gerade besondere technische Lei-
stungskraft und organisatorische Flexibilitdt bewiesen. Vielleicht haben
sie die betriebswirtschaftlich optimale GréBe langst tiberschritten. Um-
gekehrt ist die zuletzt erfolgreichste Automobilindustrie, diejenige
Japans, durch eine relative Vielfalt der Unternehmen gekennzeichnet®,
deren finanzielle Selbstdndigkeit untereinander ich allerdings fiir diese
Erwégung hier nicht nachgepriift habe.

Angesichts des hohen Konzentrationsgrades der deutschen Produk-
tion ist das Verhiltnis der deutschen Hersteller untereinander noch
relativ ausgeglichen, aber auch ziemlich konstant. Gemessen an den
Zulassungszahlen gibt es liber den Gesamtmarkt hinweg keinen ein-
deutigen Marktfithrer. Mindestens vier Produzenten haben eine ein-
fluBreiche Stellung mit Zulassungsanteilen zwischen 10 und 30 %o. Die
relative Stabilitdt des Verhéltnisses der Hersteller untereinander zeigt
sich in einer fast schon traditionellen Rangfolge, die allerdings in den
Jahren 1979 bis 1981 durch den Einbruch von Ford (Koln) etwas durch-
einandergeraten ist. Hierbei ist jedoch zu berticksichtigen, daB die Pro-
duktion des Typs ,Fiesta®, der in erheblichen Stiickzahlen im Inland
abgesetzt wird, ausschlieBlich den spanischen Ford-Werken tiibertragen
worden ist.

Erst bei einer engeren Marktabgrenzung, sei es nach Preisklassen
oder — wie in der folgenden Ubersicht — nach Hubraumklassen,
ergeben sich andere Verhéltnisse.

Ob man unter diesen Umstédnden noch von einer wettbewerbsgeeig-
neten Struktur des Angebots auf dem deutschen PKW-Markt sprechen
kann, hingt danach wohl entscheidend auch von dem EinfluB der aus-
lindischen Hersteller ab. Konnen wir etwa von einem den deutschen

4 Die VDA-Statistik weist flir 1980 elf bedeutendere japanische Hersteller
von Personenkraftwagen aus; Tatsachen und Zahlen, a. a. O., S. 397.
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Tabelle 1

Entwicklung der Gesamtmarktanteile (°/o) der fiihrenden Hersteller
von Personen- und Kombinationskraftwagen in der Bundesrepublik
Deutschland auf der Basis der Neuzulassungen?)

1973 1975 1977 1979 1981

VW/Audi-NSU ............ 28,6 28,0 30,8 31,5 30,4
Opel .......... e 20,7 18,1 19,2 17,9 15,9
Ford (Deutschland) ........ 11,3 13,6 12,9 11,00) 9,8b)
Daimler-Benz ............. 8,7 93 8,6 9,3 10,6
BMW ...t 45 6,1 5,5 59 5,7
Renault .................. 7,0 5,7 49 49 43
Fiat oovvvrnaannnnn., 5,1 4,9 38 3,0 4,0
Citroén .......... e 2,2 2,4 } 36
Peugeot ........ieivuenn.. 2,7 23 ’ } 5,00 4,20)
Talbot/Chrysler .......... 35 2,7 2,1
Japanische Hersteller

insgesamt .............. 1,1 1,7 2,4 5,6 9,9
Sonstige .................. 4,6 5,2 6,2 59 53

100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

a) Errechnet aus: Kraftfahrt-Bundesamt, Statistische Mitteilungen, Reihe N.

b) Unter Einbeziehung der Importe aus auslindischen Ford-Werken, insbesondere
des in Spanien produzierten Typs ,Fiesta“, betrigt der Marktanteil 1979 11,9 %, und
1981 11,7 %,

c) Zﬁsammengefaﬂter Marktanteil der Gruppe Peugeot S.A.

Herstellern gesicherten Heimatmarkt ausgehen, der den auslidndischen
Herstellern mehr oder weniger verschlossen ist? Dies ist offenbar nicht
der Fall.

Der léngst liberalisierte deutsche Markt steht rechtlich allen Anbie-
tern aus dem Ausland offen. Die unterschiedlichen Zulassungsbedin-
gungen fiir Kraftfahrzeuge hier und anderswo sind sicher ldstig, bei
den groBen Stlickzahlen, die ein auch nur bedingt erfolgreicher aus-
ldndischer Hersteller im Inland absetzt, aber offenbar iiberwindbar.
Sie werden insgesamt wohl auch liberal gehandhabt. Zollgrenzen
gegeniiber der Einfuhr aus Lé&ndern der Europiischen Gemeinschaft
bestehen nicht mehr. Der Zoll fiir Einfuhren aus Drittlindern wird
durch Montagebetriebe in der Gemeinschaft teilweise gemildert. Soweit
dies nicht der Fall ist, wird aber der AuBenzollsatz von 10,6 % ins-
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Tabelle 2

Marktanteile (°/o) der jeweils fiinf fiihrenden Hersteller von Personen-
und Kombinationskraftwagen auf einzelnen Teilmirkten
(Basis: Neuzulassungen 1981)2)

Hubraum/Klasse — . . gehobene
Klein- Kleine |yriitelklasse | Mittel- und
wagen Mittelklasse

1 1000 - 1499 1500 -1999| Oberklasse
Hersteller unter ccm {iber 2 000
¥ 999 ccm ccm cem
VW/Audi .............. 15,3 28,3 43,3 6,5
Opel .........c.oc.. — 27,1 12,7 6,4
Ford .................. 217,8b) 11,4Y) 11,0 6,4
Daimler-Benz .......... — i —_ 74 50,7
BMW .......ieiiii... — i — 8,9 13,5
Fiat .....ocoooooven... 185 | 49 — -
Citroén ................ 12,3 — — —
Renault ............... 9,3 6,6 —_ —_
Sonstige ............... 16,8 21,7 16,7 16,5
100,0 100,0 100,0 100,0

a) Errechnet aus: Kraftfahrt-Bundesamt, Statistische Mitteilungen, Reihe N.
b) Einschlieflich des in Spanien produzierten Typs ,Fiesta“.

besondere in Verbindung mit den regelm#B8ig hohen Transportkosten
nur bei einem sehr hohen Vorsprung hinsichtlich Herstellkosten oder
Technologie zu liberwinden sein.

Tatsidchlich haben auch jedenfalls drei auslédndische Hersteller ohne
inladndische Produktionsbasis seit vielen Jahren eine insgesamt sichere
und nicht unbedeutende Stellung auf dem Inlandsmarkt. Ich meine
damit die Gruppen Fiat, Peugeot und Renault. Sie sind hier iiber Jahr-
zehnte hinweg etabliert, allerdings ohne geradezu berauschende An-
teile auf dem Gesamtmarkt zu gewinnen. Sicher ist es kein Zufall, da
es sich dabei um Unternehmen aus der Gemeinschaft handelt. Wenn
dies der britischen Industrie ebenso wie den amerikanischen Stamm-
werken von General Motors und Ford bisher nicht mdglich war, liegt
das wohl kaum an einer Abriegelung des deutschen Marktes. Warum
auch immer, diese Unternehmen spielen auf dem deutschen Markt bis
heute ebensowenig eine beachtliche Rolle wie die Ostblockproduzenten,
deren eher anspruchslose Produkte wohl nur quasi zu Ausverkaufs-
preisen an den Kéufer zu bringen sind.
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DaB der deutsche Markt auch den bisher nicht oder nicht nennens-
wert vertretenen Anbietern aus dem Ausland — wenn auch unter
besonderen Schwierigkeiten und unter bestimmten Voraussetzungen —
offensteht, haben in den letzten Jahren die japanischen Unternehmen
bewiesen. Nach anfiénglicher Zuriickhaltung bzw. begrenzten Verkaufs-
erfolgen bis einschlieSlich etwa 1978 haben diese Unternehmen ihren
Anteil 1980 im Verhé&ltnis zu 1978 verdreifacht, im Verhiltnis zu 1979
fast verdoppelt. Allerdings konnten, wollten oder durften die Japaner
ihre Expansion auf dem deutschen Markt nicht fortsetzen, so daf ihr
Anteil 1981 bei 10,0 %/ stagnierte und jedenfalls im Januar 1982 sogar
auf 7,7 %o zuriickfiel. Sicher hat kein einziger der japanischen Hersteller
fiir sich allein eine mit den deutschen Herstellern auch nur annghernd
vergleichbare Marktstellung erlangen konnen; die faktischen Markt-
zugangsschwierigkeiten — das Fehlen einer langjdhrig eingespielten
und qualifizierten Vertriebs- und Serviceorganisation — mdgen dabei
eine wichtige Rolle gespielt haben. Alle japanischen Unternehmen zu-
sammen, die ja in etwa gleicher Weise auf den Markt getreten sind,
haben aber doch ihren deutschen Konkurrenten das Fiirchten gelehrt.

Tabelle 3

Gesamtmarktanteil (°/c) der japanischen Hersteller von Personen-
und Kombinationskraftwagen in der Bundesrepublik Deutschland
auf der Basis der Neuzulassungen?)

1977 1978 1979 1980 1981
| ) :
TOYOta uvveeeennneennnn. 08 | 12 12 . 24 | 20
Mitsubishi ................ 0,2 05 08 L7 | 19
Mazda .......c.coeeeen.... 0,6 0,7 1.2 19 ! 19
Nissan-Datsun ............ 0,5 0,7 12 21 | 19
Honda ......o.oveeenenn., 03 0,6 1 0 18 | 15
Daihatsu ................. — — o1 + 02 | 03
Suzuki .......oiiiiiin... — — ‘ — 03 | 03
1

ZUSAMMEN .......cvveunn.. 24 3,7 5,6 10,4 9,9

a) Errechnet aus: Kraftfahrt-Bundesamt, Statistische Mitteilungen Reihe N.

IL.2 Nachfragestruktur

Lassen Sie mich an dieser Stelle zwei Merkmale der Nachfragestruk-
tur im Personenwagenbereich einfiigen, die den Anbietern auf dem
deutschen Markt das Leben doch etwas erleichtern.
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a) Die Endnachfrage ist auBerordentlich zersplittert. Nach GréBenklas-
sen moglicherweise etwas unterschiedlich geht insgesamt ein sehr
groBer Teil des Absatzes an private Haushalte und an Gewerbebe-
triebe, die immer wieder einmal einen einzigen Personenwagen an-
schaffen — meistens im Abstand von mehreren Jahren. Das ist zwar
bei allen langlebigen Giitern des privaten Konsums entsprechend
aber der Automobilindustrie ist es zusétzlich erspart geblieben, dafl
sich zwischen sie und die Endverbraucher ein selbsténdiger Handel
schiebt, der durch hohe Konzentration eigenstindige Marktmacht
gewinnt. In diesem Zusammenhang sind die Vertragshéndler der In-
dustrie wohl eher als in die Organisation des einzelnen Herstellers
eingegliedert anzusehen, weniger dagegen marktmaéchtige selbstén-
dige Nachfrager.

b) Der deutsche Endverbraucher hat sich erstaunlich unempfindlich
gegeniiber der erheblichen Verteuerung des Automobils und seiner
Unterhaltung erwiesen. Die Nachfrage war bisher also sehr preis-
unelastisch. AuBerdem neigt ein groBer Teil der Nachfrager zur
Markentreue, d.h. er kauft wieder und wieder ein Fahrzeug des
gleichen Herstellers, wenn er nur von dem bisherigen Fahrzeug und
dem Kundendienst nicht regelrecht enttduscht worden ist.

11.3. Marktverhalten

Noch so genau ermittelte Marktstrukturdaten erlauben bekanntlich
nur begrenzt zuverldssige Schliisse auf das Verhalten der Marktteil-
nehmer. Ich muBl meine Bemerkungen zum PKW-Markt deshalb fort-
filhren mit einigen Feststellungen zum Wettbewerbsverhalten der An-
bieter, so wie es sich uns bisher dargestellt hat. Die Zuverlassigkeit
meiner notwendigerweise etwas globalen Aussagen dazu sind allerdings
begrenzt, da ich mich einerseits nicht auf das augenblickliche Verhal-
ten, das keineswegs voll transparent ist, konzentrieren kann und will,
bei einer Betrachtung iiber einen lingeren Zeitraum hinweg aber zu-
geben muB}, daB sich das Wettbewerbsverhalten in diesem Zeitraum
gedndert haben kann. AuBlerdem muf} ich mich auf einige Aspekte be-
schrénken.

Trotz weitgehend iibereinstimmender technischer Grundfunktion —
Transport weniger Personen iliberwiegend nur iiber kleine bis mittlere
Entfernungen — ist der Personenwagen auBlerordentlich differen-
zierbar und in der Wirklichkeit auch weitgehend differenziert. Seit je-
her diirfte es zum eisernen Bestand der Marktstrategie der Hersteller
gehoren, ihre Fahrzeuge moglichst deutlich von anderen zu unterschei-
den. Zumindest zeitweise und auf manchen Mirkten galt es auflerdem
als eine erfolgversprechende Marktstrategie, die jeweils nur ein bis
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zwei Jahre lang unverédndert angebotenen Fahrzeuge moglichst deut-
lich, meist nur &uBerlich, von den Fahrzeugen der eigenen vorher-
gehenden Modellgeneration zu differenzieren. Dazu kommt noch, daf
es fiir die meisten Hersteller zweckméBig, vielleicht sogar notwendig
ist, soweit produktionstechnisch und kostenméBig tiberhaupt durchfiihr-
bar, eine Palette hochst verschiedener Fahrzeuge gleichzeitig anzu-
bieten.

Ich kann zwar einerseits eine derartige Differenzierungsstrategie als
solche nicht schon als einen entscheidenden Beitrag zum Wettbewerb
anerkennen, aber andererseits nicht ernsthaft bestreiten, daB die Her-
steller neben der manchmal nur &uBerlichen, vielleicht sogar nur opti-
schen Produktdifferenzierung auch die reale Fortentwicklung der Fahr-
zeuge als Mittel der Sicherung oder sogar der Steigerung des Absatzes
zu Lasten der Konkurrenten, d. h. als Mittel des Wettbewerbs einset-
zen. Zugegeben, die technischen Revolutionen sind auBerordentlich sel-
ten und die Entwicklungszeitrdume des technischen Fortschritts sind in
der Automobilindustrie erstaunlich lang. So entsteht manchmal der
Eindruck, eine féllige Fortentwicklung sei zuriickgestellt, bis die bis-
herigen Anlagen und Werkzeuge fiir im Grunde iiberholte Fahrzeug-
generationen amortisiert sind. Zahlreiche Fortentwicklungen sind auch
von Zulieferern ausgegangen und fanden deshalb in einem nahezu vdl-
ligen Gleichschritt bei allen fithrenden Automobilherstellern Eingang.

Auch wer vieles, was in den Prospekten der Unternehmen manchmal
als Fortschritt bezeichnet wird, eben nur als Werbung, nicht als Pro-
duktwettbewerb erkennt, kann dabei aber nicht iibersehen, daB3 gerade
die deutsche Industrie vielfach die Chance eines konstruktiven Wett-
bewerbsvorsprungs wahrgenommen hat. Der gelegentlich erhobene Vor-
wurf, manche Chance des technischen Fortschritts sei ausgelassen oder
libermé&Big verzogert worden, wird sich auch damit auseinandersetzen
miissen, daB nicht jeder technische Fortschritt zu vertretbaren Kosten
realisierbar und zu héheren Preisen an den Verbraucher zu bringen ist.
Jedenfalls iiber lingere Zeitraume hinweg unterscheiden sich einfach
die Fahrzeuge, mit denen wir etwa vor 20 Jahren noch zufrieden wa-
ren, von den heutigen Modellen sehr deutlich. Auferdem kennen wir
alle Beispiele gravierender Verkaufseinbriiche eines Herstellers, weil
seine Fahrzeuge den Weiterentwicklungen der Konkurrenten nicht
mehr gewachsen waren.

Wihrend der Verbraucher klar dariiber entscheiden kann, ob ihm
ein neues Modell besser gefillt als das friithere oder das Konkurrenz-
modell, fehlen ihm wohl im allgemeinen die Beurteilungs- und Prii-
fungskriterien fiir die konstruktiven Vorteile der neuen Modelle. Daf3
es manchem angeblichen oder tatséchlichen Fachmann nicht anders geht,
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beweisen etwa die freundlich verbindlichen Fahrberichte vieler Jour-
nalisten. Vielfach zeigt sich auch erst langfristig, ob eine neue techni-
sche Losung, die ja wiederum nur einen Kompromif3 aus einander wi-
dersprechenden Anforderungen darstellt, insgesamt Vorteile erreicht.

Diese eingeschridnkte Transparenz gilt erst recht fiir die Fertigungs-
qualitét der Fahrzeuge. Natlirlich gibt es eigentlich kein besseres Wett-
bewerbsmittel bei einem technischen Gebrauchsgut als die dauerhafte
Funktionsfdhigkeit — also die Qualitdt im Sinne der langen Repara-
turfreiheit. Der einzelne Verbraucher hat hier aber nur seine eigenen
Erfahrungen und kennt diejenigen anderer vom Horensagen. Ob ein
Fahrzeug, fiir das mit seiner besonderen Qualitdt geworben wird, tat-
sdchlich langfristig storungsfrei bleibt, zeigt sich erst, wenn viele lang-
fristige Erfahrungen zuverlidssig aufgearbeitet werden. Das schlieBt
selbstverstédndlich nicht aus, daB die Hersteller einerseits gerade in den
letzten Jahren groBe Anstrengungen unternommen haben, die Halt-
barkeit ihrer Fahrzeuge zu erhéhen und dies zum Verkaufsargument
zu machen, wihrend andererseits der schlechte Ruf eines Fabrikates im
Hinblick auf seine Reparaturanfalligkeit wohl groBere und dauerhafte
Verkaufserfolge nicht zulaBt.

Die Frage des Konditionenwettbewerbs mdchte ich nur streifen und
dabei auf die Vereinheitlichungswirkungen von Konditionenempfeh-
lungen nicht weiter eingehen. Wichtig scheint mir zu sein, da8 in grund-
legenden Punkten der allgemeinen Lieferungsbedingungen wohl nur
AuBenseiter wirklich anhaltende Wettbewerbschancen sehen koénnen.
Sobald einer der wesentlichen Anbieter bisher nicht iibliche Vorteile
etwa hinsichtlich der Garantiefrist oder der Bindungsfrist bei Listen-
preisinderungen gewidhren wiirde, miilten die anderen wesentlichen
Konkurrenten nachziehen, so dal ein Wettbewerbsvorsprung des Vor-
reiters schnell egalisiert wire. Dies wurde jedenfalls deutlich, als im
Jahre 1975 der erste deutsche Hersteller — zugegebenerweise in einer
fiir ihn wohl schwierigen Situation — verbindlich dafiir einstand, daf3
seine Fahrzeuge — nach der Behebung der alsbald festgestellten Mon-
tageméngel — linger als ein halbes Jahr oder 10000 km ohne Bean-
standung laufen wiirden. Es dauerte nicht lange, bis die Garantiebedin-
gungen aller wesentlichen Anbieter wieder iibereinstimmten, indem
die Garantiefrist allgemein auf ein Jahr ohne Kilometerbegrenzung ver-
langert wurde. Ich muB3 aber zugeben, da8 der betreffende Hersteller
dadurch — eventuell in Verbindung mit anderen MaBnahmen — még-
licherweise doch einen voriibergehenden, aber spilirbaren Absatzvorteil
erzielt hat. Im LKW-Bereich sind iibrigens, wie man so hért, ganz an-
dere Garantiezusagen als WettbewerbsmaBnahmen weit verbreitet. Da-
bei mufB ich erwédhnen, daB nunmehr auch im Personenwagenbereich
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Garantiezusagen fiir den Korrosionsschutz tragender Konstruktions-
teile im Einzelfall sechs Jahre erreicht haben.

Ich komme nun zu einem sicherlich neuralgischen Punkt, bei dem es
bisher keine Anndherung der Standpunkte zwischen der Automobil-
industrie und dem Bundeskartellamt gegeben hat — zu der letztlich ent-
scheidenden Frage, ob ein wesentlicher Preiswettbewerb zwischen den
wichtigsten Anbietern auf dem deutschen Personenwagenmarkt im all-
gemeinen oder doch zeitweise festzustellen ist.

Vorab eine Selbstverstédndlichkeit: Quasi unbegrenzte Preisbildungs-
spielrdume haben die deutschen Hersteller jedenfalls in den Klassen bis
hinauf zur gréBeren Mittelklasse sicher nicht; auBerdem sind die Preis-
spielrdume heute wohl wesentlich kleiner als vielleicht vor 10 Jahren.
Hohe Preisdifferenzen etwa zwischen den untereinander vergleichbaren
deutschen Wagen einerseits und entsprechenden Importwagen anderer-
seits fithren zu Reaktionen eines hinreichend groBen Teils der Abnehmer.
Erst recht konnte ein einzelner deutscher Hersteller nicht mit weit {iber-
proportionalen Preissteigerungen aus der Front der fiihrenden deut-
schen Hersteller ausscheren, ohne erhebliche Reaktionen der Verbrau-
cher zu spiiren. Damit ist aber der zentrale Streitpunkt bereits ange-
sprochen — die weitgehend gleichmifigen Listenpreiserh6hungen der
fithrenden Anbieter. Diese Erhdhungen sind nicht nur im Verhiltnis
der Hersteller untereinander weitgehend gleich, sondern auch im Zeit-
ablauf.

Zwei Eigenheiten, die sich aus den Tabellen 4 und 5 ergeben, sollten
festgehalten werden. Zuverldssig wie kaum in einer anderen Branche
kommt es jahrlich zu Listenpreiserh6hungen oft im Anschluf an und
unter Berufung auf die Tariflohnrunde. Ich halte es zumindest fiir un-
gliicklich, daB sich die Automobilindustrie auf diese Weise selbst in die
Néhe von Unternehmen etwa der Versorgungswirtschaft riickt, die als
geradezu klassische Kostenweiterwilzer bekannt sind. Wichtig scheint
mir zu sein, daf die Industrie das jdhrliche Preiserh6hungsritual und
insbesondere die Preiserh6hungsrate ohne deutlichen Zusammenhang
mit der jeweiligen Absatzsituation durchfiihrt. So lagen doch etwa
Mitte 1975 die Listenpreise der von der ersten Absatzkrise betroffenen
Unternehmen etwa 22 bis 269 liber den Preisen von Anfang 1973. Zu-
gegebenermaBen wurden die Steigerungsraten dann in den folgenden
Jahren eher niedriger — und dies iibrigens im Zeitraum ausgesproche-
ner Absatzerfolge. Als dann die japanischen Hersteller ihre anfangs
liber Jahre hinaus begrenzte Marktstellung sprunghaft ausbauten und
dabei vor allem den Listenpreis — fiir komplett ausgestattete Fahr-
zeuge etwa 10% unter den Preisen deutscher Hersteller fiir entspre-
chend ausgestattete Typen — einsetzten, blieb dies erst einmal ohne
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deutliche Auswirkung auf die Preiserh6hungen der maBgeblichen deut-
schen Konkurrenten. Bei einiger Boshaftigkeit konnte man sagen, die
Industrie nutze in Zeiten der Absatzerfolge ihre Marktchancen fiir zu-
sitzliche Gewinne, in Zeiten der Absatzschwierigkeiten die Chancen
oligopolistischer Wettbewerbsbeschrinkung jedenfalls im Preissektor
zur Uberwilzung der Kosten der Kapazititsminderauslastung auf die
Abnehmer.

Ich bitte um Verstidndnis, dal das Bundeskartellamt unter diesen Um-
stdnden an der Wirksamkeit des Preiswettbewerbs auf dem deutschen
Markt stets ernsthafte Zweifel duBerte. Dabei muf ich allerdings zu-
geben, daBl diese Zweifel heute geringer sind als etwa vor 10 Jahren.
AuBerdem ist aufgrund der von mir angesprochenen Fakten und Ent-
wicklungen allein ein Urteil nicht mdoglich, da sicher noch eine Reihe
weiterer Gesichtspunkte in Betracht zu ziehen sind.

a) Alle von mir vorgetragenen Uberlegungen beruhen auf der Ent-
wicklung der offiziellen Listenpreise, d. h. auf den von den Herstellern
empfohlenen Endverbraucherpreisen. Ich kann nicht ausschlieBen, da8
diese Preise in Teilbereichen im Zeitablauf immer wieder nur kiinst-
lich hochgehalten wurden, wihrend der jeweilige Hersteller dem Hénd-
ler durch Rabattzugestédndnisse, auch Abverkaufshilfen genannt, ermég-
lichte oder ihn sogar veranlaBte, den Listenpreis zu unterschreiten. Der
zeitweise erhebliche Preiswettbewerb auf der Hindlerebene, bei dem
die Héndler einen Teil ihrer Handelsspanne einsetzen, ist unbestritten
und trotz des unrealistischen und gerade von den Verbrauchern in die-
sem Bereich niemals akzeptierten Rabattgesetzes ein wesentliches Ele-
ment des Hindlerwettbewerbs. Soweit der Hersteller diesen Wettbe-
werb seinerseits durch Preiszugestindnisse gegeniiber dem Hindler
finanziert, ist dies allerdings ein Element des Preiswettbewerbs der
Hersteller.

b) Die Aufrechterhaltung der offiziellen Listenpreise kann in dem
Angebot preiserméBigter Sonderserien ein Element des Preiswettbe-
werbs liegen. Beispiele dafiir sind dem interessierten Beobachter be-
kannt. Allerdings kann eine solche Sonderserie auch ausschlieBlich den
Charakter eines Lockvogelangebots haben. Geworben wird dann mit
der Sonderserie, verkauft wird aber die allein in der jeweils gewiinsch-
ten Ausstattung erhéltliche Normalserie. Eine solche Wertung liegt
nahe, wenn der Werbeaufwand fiir die Sonderserie in einem krassen
MiBverhéltnis zu dem Umfang dieser Serie steht.

c) Alle Berechnungen iiber Preiserh6hungsschritte der Hersteller be-
ruhen auf den Herstellerangaben und stellen Durchschnittswerte dar.
Die richtige Berechnung dieser Werte kann ich selbst nicht verbiirgen.
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Theoretisch konnen also die Preissteigerungsraten hoher liegen; sie kon-
nen aber auch niedriger sein, wenn die Hersteller etwa Verbesserungen
wahrend der jeweiligen Preisperiode nicht in ihrer Durchschnittsrech-
nung berticksichtigen.

d) Vollig neue Fahrzeuge werden selten vorgestellt; um so hdufiger
sind Modellvariationen, die fast regelméBig mit Detailinderungen, ein-
gefiihrt meistens anldBlich der Werksferien, verbunden sind. Der Preis
fiir die neue Serie ist dann mit demjenigen der alten Serie nicht mehr
vergleichbar. Jede Vergleichsrechnung ist unter diesen Umsténden du-
bios. Auch hier gilt, daB die wirkliche Preissteigerungsrate mangels
Transparenz der Verdnderungen des Verhiltnisses zwischen Preis und
Leistung wesentlich héher oder niedriger sein kann, als es die Aggre-
gierung der einzelnen Preissteigerungsprozentsitze wihrend des jewei-
ligen Modelljahrgangs anzeigt.

III. Markt fiir Lastkraftwagen

Schon aus Zeitgriinden mochte ich mich auf vergleichbar wenige Be-
merkungen zum LKW-Markt beschrinken. Allerdings kann ich eine
Vereinfachung, die ich fiir die Zwecke dieses Vortrages bei den Perso-
nenwagen noch machen konnte, bei den Lastkraftwagen nicht durch-
halten — die Unterstellung eines mehr oder weniger einheitlichen Be-
reichs , Lastkraftwagen® ohne Riicksicht auf GroéBenklassen usw. Dazu
sind die Strukturdaten zu unterschiedlich, und nur ein deutscher Her-
steller deckt mit seiner Produktpalette nahezu alle GroSenklassen und
Verwendungszwecke ab.

IIL.1 Transporter

Aus einer Gesamtbetrachtung des LKW-Bereichs muBl man jedenfalls
den Transportersektor ausklammern, wie ich hier einmal pauschal alle
Lastkraftwagen bis etwa vier Tonnen zulidssiges Gesamtgewicht be-
zeichnen mochte. Selbst wenn ich dabei die zu Lieferwagen modifizier-
ten PKW-Modelle und insbesondere die Kombinationskraftwagen auBer
Betracht lasse, ist der kleine LKW-Bereich verhiltnisméBig dicht be-
setzt. Das liegt einmal daran, daB hier — und eigentlich nur hier — das
VW-Werk seine Produktion im LKW-Bereich konzentriert; ob es noch
Teilbereiche gibt, in denen dieses Unternehmen seine einstmals fast
konkurrenzlose Stellung mit dem ,Transporter® als Gattungsbegriff be-
hauptet hat, ist hier nicht zu untersuchen. Jedenfalls {iberschneiden sich
heute die Produktionsprogramme von VW und Daimler-Benz erheb-
lich.
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Tabelle 6

Neuzulassungen und Marktanteile bei Lastkraftwagen unter 4 t zulissiges
Gesamtgewicht in der Bundesrepublik Deutschland im Jahre 1981

Hersteller Zul(asstsclll(r'l)gen Marlci';?)nteil
VW e 31383 43,3
DB e 14 201 19,6
Ford ...t 7756 10,7
Peugeot .......... i, 3894 5,4
Renault .............coiiiiiiiin.. 3742 5,2
Fiat ... 3351 4,7
Toyota .......coiiiiiiiiiiiiinnnn.. 3318 4,6
Mitsubishi ............ ... ..., 1763 24
Vauxhall .................... .. 1063 1,5
Nissan ..........ccoiiiiiinia., 742 1,0
Suzuki ..., 219 0,3
Daihatsu .................. .. ... 179 0,2
Sonstige ........ ...l 816 1,1
72 427

Quelle: Kraftfahrt-Bundesamt, Statistische Mitteilungen, Reihe N.

Wichtiger ist wohl, daB auslédndische Hersteller, zu denen ich fiir den
LKW-Bereich auch die beiden bedeutenden inlédndischen PKW-Herstel-
ler Opel und Ford zdhlen muB, ihre PKW-Vertriebsorganisation noch
am ehesten im Transportbereich einsetzen kénnen und deshalb als
Wettbewerber hier auch dann ernstgenommen werden miissen, wenn sie
im Bereich der groBen Lastkraftwagen erfolglos bleiben oder trotz be-
deutender ausldndischer Marktanteile im Inland {iberhaupt nicht an-
treten. Die Zahl der Anbieter aus der ausldndischen Produktion ist un-
ter diesen Umstédnden betrédchtlich, ihr Erfolg allerdings unterschiedlich.
Daf3 aber durchaus auch kurzfristig erhebliche Erfolge erzielt werden
konnen, haben die japanischen Hersteller erst im letzten Jahr gezeigt.
Ich kann nicht entscheiden, ob dabei ein Zusammenhang zwischen einer
relativen Zuriickhaltung im PKW-Bereich und der Forcierung des
Transporterbereichs besteht. Jedenfalls haben die japanischen Herstel-
ler vor allem im Bereich kleiner Transporter rasch Einbriiche in den
deutschen Markt erzielt. Wenn drei dieser neuen Konkurrenten im Jahr
1981 in der Klasse bis zu 2,8t zuldssiges Gesamtgewicht einen Markt-

10 Schriften d. Vereins f. Socialpolitik 151
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anteil von zusammen 12%, erreicht haben, kommt dieser GréB8enord-
nung erst recht in einem konjunkturell schrumpfenden Markt erheb-
liche Bedeutung zu. Dabei diirfte wiederum wie im PKW-Bereich
1978/79 der Preis als entscheidendes Wettbewerbsmittel eingesetzt wor-
den sein, wobei die Kostenvorteile der Produktion in Japan ebenso
eine Rolle gespielt haben mogen wie die Vorteile der Produktion sehr
groBer Serien.

III.2 Schwere Lastkraftwagen

Gestatten Sie mir, fiir den gesamten iibrigen Bereich als Beispiel —
nicht unbedingt als Beweis einheitlicher Wettbewerbsverhéltnisse —
den Teilbereich der Lastkraftwagen mit tiber 16 Tonnen zuldssigem Ge-
samtgewicht, also der schweren Fahrzeuge, Motorwagen ebenso wie Sat-
telzugmaschinen, heranzuziehen. Es handelt sich um die typischen Fahr-
zeuge des Fernverkehrs der Kraftwagenspeditionen ebenso wie des
Werksverkehrs. Hier lassen sich ndmlich Strukturentwicklungen, die
zugegebenerweise in anderen Teilbereichen nicht ebenso ausgeprigt
sind, besonders deutlich machen.

a) Die Zahl der Hersteller, die den deutschen Markt ausschlieBlich aus
ihren deutschen Stammwerken bedienen, ist im Verhiltnis zur Be-
deutung des Nutzfahrzeugbereichs insgesamt bereits beidngstigend
klein geworden. Da ich die deutschen Produktionsstdtten der ehe-
maligen Magirus-Deutz-Werke einer dritten Gruppe zurechnen
mochte, kann ich in dieser ersten Gruppe iiberhaupt nur noch zwei
deutsche Produzenten nennen — Daimler-Benz und M.A.N. DaB
diese Unternehmen zudem wesentliche Komponenten gemeinsam fer-
tigen bzw. sich damit gegenseitig beliefern, d. h. teilweise tiberein-
stimmende Fahrzeuge anbieten, bleibt ebenso anzumerken wie die
Tatsache, daB8 Daimler-Benz inzwischen auch weltweit der grofte
Hersteller von mittleren und schweren Lastkraftwagen ist.

b) Die Zahl der rein auslédndischen Hersteller entsprechender Lastkraft-
wagen (einschlieBlich Ford und General Motors, da ohne inlidndi-
sche LKW-Produktion) ist erheblich. Thre Bedeutung auf den ein-
zelnen ausldndischen Mérkten als Wettbewerber der genannten
deutschen Hersteller, die bekanntlich einen sehr hohen Exportanteil
haben, ist sicher nicht zu unterschitzen. Alle ausldndischen Herstel-
ler sind auBerdem potentielle Wettbewerber auf dem Inlandsmarkt.
Ob dieser potentielle Wettbewerb aber eine wesentliche Rolle spielt,
mochte ich bezweifeln, wenn ich sehe, daB die wenigen ausléndi-
schen Hersteller, die auf dem Inlandsmarkt schon seit langer Zeit
prasent sind, doch nur sehr wenig erfolgreich waren.
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Tabelle 7

147

Neuzulassungen und Marktanteile bei schweren Lastkraftwagen am Beispiel
der Lastkraftwagen mit Normalaufbau iiber 16 t zuldssiges Gesamtgewicht
und der Sattelzugmaschinen?) in der Bundesrepublik Deutschland im Jahre 1981

Lastkraftwagen .
iiber 16 Sattelzugmaschinen
Hersteller
Zulassun- Markt- Zulassun- Markt-
gen (Stck.) | anteil (%) | gen (Stck.) | anteil (%)
DB ..ot 1920 55,4 3248 54,2
MAN ..o 979 28,3 1288 | 21,4
Fiat/Magirus-Deutz .... 369 10,7 423 | 7,0
Scania + Saab/Scania .. 85 2,5 444 i 7,4
Volvo .....ccvvvinn... 54 1,6 271 4,5
DAF ..., 21 0,6 180 3,0
Sonstige ............... 32 0,9 152 | 2,5
|

3460 100,0 6 006 100,0

Quelle: Kraftfahrt-Bundesamt, Statistische Mitteilungen, Reihe N.

a) 90 % der in der Bundesrepublik Deutschland im Jahre 1981 zugelassenen Sattelzug-
maschinen haben ein zulissiges Gesamtgewicht von mehr als 14 t.

Ob dies an einem technologischen Vorsprung liegt, wie es von einem
der beiden deutschen Hersteller vor kurzem erst im Verhiltnis zu
den japanischen LKW-Produzenten in Anspruch genommen wurde,
kann ich aus eigener Kenntnis nicht beurteilen. Vielleicht ist der
deutsche Kunde auch nur anspruchsvoller, so da vornehmlich fiir
Auslandsmirkte konzipierte Fahrzeugserien hier im Inland eben
nicht marktgerecht sind. Eine wesentliche Rolle wird sicher spielen,
daB auch ein noch so geringer Markterfolg gerade bei den Fern-
verkehrsfahrzeugen voraussetzt, da8 nicht nur in der Ndhe des Hei-
matstandorts des Kunden, sondern im gesamten Verkehrsbereich
des Fahrzeugs ein leistungsfihiger Reparaturservice gesichert ist.
Die Mindestinvestitionen in das Servicenetz werden sicher nicht nur
viele Wettbewerber vom deutschen Markt tiberhaupt fernhalten.
Von anderen ausldndischen Herstellern hort man im Abstand von
einigen Jahren zwar immer wieder, daB sie nun zur Eroberung des
deutschen Marktes angetreten sind, ohne dann spéter in der Zulas-
sungsstatistik eine Bestatigung adidquater Erfolge zu finden.

c) Von der Entwicklungsgeschichte her stellt IVECO auf dem deutschen
Markt einen Sonderfall dar. Aus deutscher Sicht handelt es sich hier

10+
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— nach einer Phase der Kooperation — um die Ubernahme des si-
cher wesentlichen deutschen Herstellers Magirus-Deutz durch FIAT
— auch in WeltmaBstében ein bedeutender Faktor auf dem LKW-
Markt. Sicher spielten fiir die Ubernahme nicht nur die spezielle
Motortechnik, die allerdings bei KHD blieb, und die Fertigungs-
stdtten eine Rolle, sondern gerade auch das Absatz- und Service-
netz in Deutschland und in Europa insgesamt. Unter diesen Umstén-
den muBte das aus dem ZusamenschluB hervorgehende Gesamt-
unternehmen sicher einen wesentlichen Faktor fiir die Wettbewerbs-
struktur im Inland darstellen. Ob diese Chance des Unternehmens
genutzt werden kann, zeichnet sich derzeit noch nicht deutlich ab.

Auf einen weiteren Strukturunterschied gegeniiber dem PKW-Markt
mufl ich wenigstens noch kurz eingehen. Wihrend der PKW-Hersteller
einer geradezu atomisierten Nachfrage gegeniibersteht, hat es der
LKW-Hersteller — nehmen wir die kleinen LKW-Klassen hier einmal
aus — mit wesentlich weniger Nachfragern zu tun, die sachkundig sind,
Markterfahrung und sicher schon einmal betréchtliche Marktmacht ha-
ben. Wir miissen gar nicht Sonderfille wie die Bundeswehr oder den
standardisierten Omnibus der kommunalen Nahverkehrsbetriebe her-
anziehen. Auch der Kraftfahrzeugspediteur mit einem jéhrlichen Er-
satzbedarf von einigen wenigen Fernlastziigen stellt einen ganz ande-
ren Faktor dar als der private oder gewerbliche Nachfrager nach einem
einzigen Personenwagen. Nicht zuféllig ist in das Geschdft mit den
schweren Lastkraftwagen ein wirtschaftlich selbstdndiger Handel nur
noch begrenzt eingeschaltet; dieses Geschédft kann wohl nur noch von
den Herstellern selber betrieben werden.

Gerade wegen des zuletzt genannten Faktums muB ich hier meine
Bemerkungen zum LKW-Bereich abbrechen, obwohl sie eindeutig nicht
vollstindig sind. So transparent die Marktstruktur in diesem Bereich
ist, so wenig zuverlédssige Daten liber das Marktverhalten sind allgemein
zuginglich oder jedenfalls fiir die Zwecke dieses Vortrags verwertbar.
Sollten wir uns z. B. {iber die Entwicklung von Listenpreisen fiir schwe-
re Lastkraftwagen unterhalten und dabei vernachléssigen, daB diese
Preise je nach Marktlage und Nachfragevolumen nur eine Orientierung
darstellen? Wie sich die Hersteller wirklich verhalten, entzieht sich
auch einer zuverldssigen stindigen Beobachtung seitens des Kartell-
amtes. Wir hatten ndmlich bisher kaum AnlaB, hier eine umfassende
Marktaufkldrung durchzufiihren.
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IV. Folgerungen fiir die kartellrechtliche Aufsicht

Ebenso wie die bisherigen Referenten nach einer Darstellung der
Entwicklung und einer Analyse der gegenwirtigen Situation zu Pro-
gnosen gekommen sind, erwarten Sie von mir jetzt Ausfithrungen, mit
welcher Haltung des Bundeskartellamtes zukiinftig zu rechnen ist. Ich
bin dazu gerne bereit und méchte auch so konkret wie méglich wer-
den, muB aber einige allgemeine Vorbehalte machen.

Einerseits sind derzeit gegeniiber der Automobilindustrie kaum nen-
nenswerte Verfahren anhéngig, deren Ausgang sich schon abschétzen
und deshalb hier im einzelnen darstellen lieSe. Eine Ausnahme bilden
die Erorterungen der Empfehlungen fiir die Einkaufsbedingungen der
Fahrzeughersteller. Hierbei handelt es sich aber weniger um ein Ver-
fahren gegen diese Unternehmen, sondern um ihre eigene Initiative
und ein gewisses Entgegenkommen gegeniiber den friiher vielleicht
schlechter behandelten Zulieferern, so daB es mir nicht sinnvoll er-
scheint, hier und heute in diese Verhandlungen durch meine Stellung-
nahme einzugreifen. Andererseits sind zukiinftige Verfahren des Amtes
schlechthin nicht vorhersehbar, erst recht nicht ihr tatsdchlicher Aus-
gang. Deshalb bitte ich Sie, meine anschlieBenden SchluBfolgerungen
nur so zu verstehen, daB ich Ihnen damit die Richtung unseres Den-
kens auf der Grundlage der gegenwirtig erkennbaren Fakten darstelle.

1V.1 Kontrolle des Preisverhaltens

Lassen Sie mich an erster Stelle ganz klar sagen, daB die Preiskon-
trolle weder im allgemeinen noch gegeniiber der Automobilindustrie im
Vordergrund unserer Uberlegungen steht. Sicher betrachten wir die An-
sidtze dazu in den fritheren Verfahren gegen drei filhrende Hersteller
von Personenkraftwagen keineswegs als nutzlos oder gar als geschei-
tert — ganz im Gegenteil. Zwei Fakten lassen mich aber sehr zweifeln,
ob wir uns wirklich in absehbarer Zeit gerade auf dieser Kampfstitte
wiedersehen werden. Seit den damaligen Verfahren hat sowohl unsere
eigene Erfahrung als auch die Rechtsprechung deutlich werden lassen,
daB die Preisaufsicht nicht nur die ultima ratio ist, sondern insgesamt
das schwierigste Feld kartellrechtlicher Aufsicht darstellt. Das gilt
schon deswegen, weil der Mafstab, nach dem wir den hochstzuldssigen,
gerade nicht mehr miBbrauchlichen Preis bestimmen miissen, sehr un-
prézise ist, wir aber dennoch nach allgemeinen verwaltungsrechtlichen
Regeln eine sehr bestimmte Preissenkungsverfiigung machen miiten.
AuBerdem sind die Preisbildungsspielrdume auch der fithrenden Her-
steller auf dem deutschen Markt heute eher geringer als zu Zeiten frii-
herer PreismiBbrauchsverfahren. Die Gewinnspannen der Automobil-
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industrie sind nun einmal wesentlich niedriger als bei manchen Arz-
neimitteln, die uns das Experimentierfeld fiir die auBerordentlich auf-
wendigen Preismifbrauchsverfahren im iibrigen geliefert haben. Das
gilt entsprechend fiir die vorhandenen regionalen Preisdifferenzierun-
gen.

IV.2 Horizontale Wettbewerbsbeschriankungen

Angesichts des in den einzelnen Teilbereichen unterschiedlichen, iiber-
all aber hohen Konzentrationsgrades ist es wohl selbstverstdndlich, dafl
das Schwergewicht moglicher MaBnahmen des Bundeskartellamtes auf
der Vermeidung zusétzlicher horizontaler Wettbewerbsbeschrinkun-
gen liegen wird — ganz gleich, ob ZusammenschluB- oder Koopera-
tionsvorhaben zwischen Automobilherstellern an uns herangetragen
werden. Das gilt natiirlich an erster Stelle fiir Vorhaben, die die recht-
liche oder wirtschaftliche Selbsténdigkeit einzelner beteiligter Herstel-
ler insgesamt beenden wiirden, welche Form dafiir auch immer gewé&hlt
wird. Ebenso kritisch stehen wir Vorhaben gegeniiber, bei denen die
beteiligten Hersteller nur einen wesentlichen Teil der Entwicklung und
Produktion zusammenlegen. Sie wissen, daB wir uns z.B. entschieden
dagegen ausgesprochen haben, dafl zwei fiihrende LKW-Hersteller bei
der Entwicklung und zukiinftigen Fertigung von automatischen Getrie-
ben fiir schwere Nutzfahrzeuge intensiv zusammenarbeiten; auch die
bestehende gemeinsame Fertigung einer anderen Zweier-Gruppe bei
Achsen und Motoren st6B8t auf zunehmenden Widerstand. Wir meinen,
daB in solchen Féllen die Vereinheitlichung wesentlicher Fahrzeugkom-
ponenten nicht ohne Auswirkungen auf den Wettbewerb zwischen den
beteiligten Unternehmen bleiben kann, obwohl sie beim Fahrzeugver-
kauf selbstédndig bleiben.

Solange diese grundsitzlichen Uberlegungen beim Bundeskartellamt
nicht in Frage gestellt werden, wird man sicher etwas pauschal, aber
grundsétzlich zutreffend sagen koénnen, ein weiteres Zusammengehen
von Fahrzeugherstellern wiirde unsere Zustimmung wohl nicht mehr
finden. Allerdings wird man auch insoweit die Orientierung der kar-
tellrechtlichen Aufsicht an der Sicherung des Wettbewerbs auf dem
deutschen Markt nicht auBler Betracht lassen konnen. Nicht alles, was
die Wettbewerbsfreiheit der beteiligten Unternehmen formell be-
schriankt, muBl schlieBlich auch negativ fiir den Wettbewerb auf dem
Markt sein. So haben wir die Kooperation zwischen dem VW-Konzern
und M.A.N. gebilligt, weil sich die Wettbewerbschancen dieser Unterneh-
men gegeniiber dem Marktfiihrer durch eine gemeinsame Entwicklung
und Fertigung mittlerer Lastkraftwagen eher verbessern sollten. Da-
bei spielte eine entscheidende Rolle, daB sich einerseits die Produk-
tionsprogramme von VW und M.A.N. bisher nicht {iberschnitten, ande-
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rerseits die Erweiterung der Programme im Wettbewerb mit dem Kon-
kurrenten, der die volle Palette vom kleinsten bis zum groBten Last-
kraftwagen abdeckt, wohl nur gemeinsam verwirklicht werden konnte.
Unter solchen Gesichtspunkten ist es auch nicht ausgeschlossen, da8
noch andere Kooperationen ausnahmsweise positiv beurteilt werden
konnen.

Wichtiger ist sicher eine zweite Einschriankung — die Berticksichti-
gung der konkreten Auswirkungen fiir den deutschen Markt. So nahe
die negative Bewertung des Zusammengehens fiihrender deutscher An-
bieter liegt, so offen ist die Beurteilung entsprechender Vorhaben zwi-
schen nur einem deutschen Hersteller und einem auslidndischen Part-
ner. Hier wirkt sich die Beschrinkung auf die Beurteilung der deut-
schen Marktverhiltnisse ausnahmsweise einmal positiv fiir die Unter-
nehmen aus. Viele ausldndische Hersteller, die auf ihren Heimatmark-
ten oder sogar auf Teilen des Weltmarktes eine bedeutende Marktstel-
lung haben, sind dem deutschen Markt bisher ferngeblieben und wer-
den diese unternehmerische Entscheidung wohl auch in Zukunft kaum
revidieren. Andere Hersteller wiederum konnten nur mit sehr be-
schrinktem Erfolg ihren Vertrieb auf Deutschland ausdehnen. Wenn
ihr selbstindiges Angebot auf dem deutschen Markt durch ein Zusam-
mengehen mit einem deutschen Hersteller ausgeschlossen oder einge-
schrénkt wird, kénnen die Auswirkungen hier so gering sein, daB eine
Untersagung im Rahmen der Fusionskontrolle oder der Kartellaufsicht
nicht in Betracht kommt. Jedenfalls kann aber keine Rede davon sein,
daB die deutschen Automobilhersteller wegen der relativ strengen Re-
geln des deutschen Kartellrechts als Partner internationaler Koopera-
tionen von vornherein nicht mehr in Betracht kommen.

IV.3 Markimacht der Automobilindustrie gegeniiber Zulieferern
und Vertragshindlern

Die Beschrinkung meiner Analyse auf die Wettbewerbsverhéltnisse
des Fahrzeugmarktes schlieBt es aus, meine SchluBfolgerungen zur zu-
kiinftigen Politik des Bundeskartellamtes auch auf die vertikalen Pro-
bleme zu erstrecken. AuBerdem hat der Vortrag von Frau Iber-Schade
viele Punkte vorweggenommen, auf die ich hitte eingehen koénnen.
Immerhin mochte ich dem MiBverstindnis vorbeugen, das Bundes-
kartellamt sehe in der Marktmacht der Fahrzeughersteller gegeniiber
Zulieferern und Vertragshadndlern kein Problem der Kartellaufsicht
mehr. Sicher werden wir uns auch in Zukunft nicht um die Angemes-
senheit individuell ausgehandelter Preise fiir Zulieferteile kiimmern
oder etwa festzulegen versuchen, wie hoch genau der Funktionsrabatt
des einzelnen Vertragshindlers sein muB. Die meist unterlegenen Ver-
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tragspartner der Fahrzeughersteller konnen sich aber darauf verlassen,
daBl wir insbesondere die Verteilung der wirtschaftlichen und recht-
lichen Risiken aufmerksam verfolgen. Das gilt auch fiir die den Ver-
tragspartnern vielfach auferlegten Wettbewerbsbeschrinkungen. Auch
wenn wir grundsétzlich nichts gegen die Exklusivitdtsklauseln in den
Vertragshindlervereinbarungen einzuwenden haben, muBiten wir z. B.
doch gewisse Regeln fiir die Félle entwickeln, in denen das Fahrzeug-
programm des jeweiligen Herstellers keine wirtschaftliche Grundlage
mehr fiir den Vertragshéndler bietet.



Schwerpunkte der Diskussion

Diekmann: Die Feststellung, da im Bereich der schweren LKW’s die
Auslinder in Zukunft praktisch keine Rolle spielen, ist meiner Ansicht
nach so nicht zutreffend. Wir haben eine auBerordentlich erfolgreiche
Aktivitdt der Schweden in diesem Bereich, die den deutschen Herstel-
lern sehr weh tut.

Niederleithinger: Ob sie weh tut, ist unter Umsténden eine Frage des
Marktverhaltens. Das wére ndher zu diskutieren. Aber das ist jener
Bereich, der in der Tat — um das ganz offen zu sagen — geschlossen
ist. Was den mengenmaéfigen Anteil der Schweden angeht, liegt er bei
LKW'’s tliber 16 Tonnen iiber zehn Prozent, wenn ich mich richtig erin-
nere. Er ist also ein Problem, das auftauchen kann, wo Preiszugestand-
nisse eines relativ Erfolglosen das Preisniveau ruinieren kénnen.

Hamm: Sie haben das Preiserh6hungsritual geschildert: Gleichgiiltig
was passiert, auf dem Markt gibt es Jahr fiir Jahr eine Preiserh6hung.
Wie sollte sich nach Ansicht des Kartellamtes zweckméBigerweise die
Beriicksichtigung inflatorischer Prozesse auf die Preise abspielen? Ich
sehe in diesem jédhrlichen PreiserhShungsritual zumindest zum Teil
eine Folge inflatorischer Prozesse. Welche Vorgénge nimmt man zweck-
méBigerweise zum AnlaB fiir die Berticksichtigung inflatorischer Pro-
zesse? ZweckmiBigerweise sicherlich Lohnerhéhungen. Da die Lohn-
erhéhungen alle gleichmiBig betreffen, ist es auch verhiltnisméaBig
leicht, dann diesen AnlaB zu wéhlen, um diese Preiserh6hungen, die
zum Teil ja diktatorischer Art sind, durchzufiihren.

Ich stimme voll zu, wenn Sie sagen — das ist ja auch an ihren Bei-
spielen deutlich geworden —, daB im inflatorischen Proze8 auch Struk-
turverdnderungen stattfinden, allerdings immer nur dann, wenn es da-
zu wesentliche Anlédsse gibt. Das Transporterbeispiel war schlagend.
Nur ist die Frage, ob diese Anldsse zu Preisstrukturédnderungen wirk-
lich auf dem PKW-Markt oder auf wesentlichen Teilen des PKW-
Marktes vorhanden gewesen sind. Ich meine also, da man stirker als
bisher vielleicht beachten sollte, daB es nicht nur die Nachfragekompo-
nente, nicht nur den Angebotswettbewerb, sondern schlicht auch den
Zwang fiir Produzenten, die nicht in die roten Zahlen geraten wollen,
gibt, sich frither oder spdter zu iiberlegen, wie sie inflatorische Pro-
zesse in ihren eigenen Preisen zum Ausdruck bringen.
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Niederleithinger: Ich kann mir auch nicht vorstellen, daB die Auto-
mobile heute noch soviel kosten kénnten wie vor zehn Jahren, dal also
die inflatorischen Prozesse an der Automobilindustrie oder jedenfalls
an ihren Abgabepreisen spurlos voriibergegangen sind.

Ich mochte doch eines in diesem Zusammenhang betonen. Es liegt mir
fern, hier Vorwiirfe in dem Sinn zu erheben, daB8 hier falsch oder gar
rechtswidrig, miBbrauchlich gehandelt wird. Was ich Ihnen vorgetra-
gen habe, sind meine und unsere Zweifel daran, daBl auf diesem Markt,
vielleicht nicht zu allen Zeiten, nicht in allen Sektoren, wesentlicher
Preiswettbewerb besteht. Hier miite man dann sehr genau in die
Entwicklung der letzten zehn Jahre gehen. Die Zeitpunkte liegen
auffallend nahe beieinander. Die Preissteigerungsraten sind auBer-
ordentlich {ibereinstimmend. Nach der Preiserhchungsrunde ist immer
wieder der Zustand hergestellt, wie er vorher bestanden hat, auf
einem ein klein wenig erhohten Niveau. Wir haben zumindest Anla83
zu der Annahme — ich will mich absichtlich zuriickhalten, weil wir
hier nicht in einem Verfahren gegen die Automobilindustrie sind —,
daB bei allem von mir zugestandenen Produktwettbewerb iiber léngere
Zeitrdume hinweg auf dem deutschen Markt der Einsatz des Preises
als Mittel der Absatzsteigerung, der Absatzsicherung zumindest sehr
vorsichtig gehandhabt wird. Das liegt nahe; vielleicht sind Wettbe-
werbsfiihrer insoweit gar nicht vorhanden. Wiirde also etwa in der ge-
genwirtigen Marktsituation, wo es dem Volkswagenkonzern relativ
gutgeht, Volkswagen die Preise nicht erhoht, sondern statt dessen er-
kldrt haben, koste es, was es wolle, in diesem Jahr halten wir die Li-
stenpreise bis zum Modellwechsel durch, hétten sich Opel und Ford
auch gar nicht anders verhalten konnen. Ich sage noch einmal, hier
werden keine Vorwiirfe in diesem Punkt erhoben. Nur, ob der Wett-
bewerb im Preissektor spielt, isoliert gesehen, wird von uns in der Tat
mit einem sehr groBen Fragezeichen versehen.

Ausdriicklich noch einmal: ob dies fiir alle Zeiten richtig ist, fiir die
letzten zehn Jahre, fiir alle Zeiten, ob dies fiir alle Sektoren richtig ist,
ist eine ganz andere Frage. Wir sollten uns, glaube ich, hier nicht vor-
nehmen, dies nun etwa fiir die kleineren Personenwagen bis ein Liter
Hubraum im Zeitraum von 1979 bis 1981 isoliert zu priifen. Dazu hitte
ich auch die Daten gar nicht zur Hand.

Roper: Wir sollten einmal iliber den Flottenverkauf diskutieren. Er
scheint mir recht wichtig zu sein. Flottenverkauf bedeutet, da8 irgend-
eine groBere Firma sagt: Ich kaufe 500 Wagen, PKW und LKW. Wel-
chen Mengenrabatt rdumen Sie mir dann ein? Ich horte aus kundigem
Mund, daB eine Firma, die ihre Preise auf hohem Niveau konstant
halten wollte, ungewohnlich nachgiebig im Flottenverkauf gewesen
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sei. Diese Frage kann bisher keiner von uns beantworten. Es gibt ver-
mutlich mehr Preiselemente im Wettbewerb der Automobilindustrie
als in den Listenpreisen zum Ausdruck kommt.

Niederleithinger: So etwas gibt es auch im PKW-Bereich; denken
Sie an die Bundespost mit ihren Golf-Diesel; das sind beachtliche Stiick-
zahlen, wohl ein paar tausend Stiick. Das ist aber die Ausnahme. Und
wir reden nicht liber diesen Ausnahmefall, sondern iiber die — sagen
wir einmal — rund 80 Prozent betragenden Fille, wo einzelne Fahr-
zeuge verkauft werden. Ich sage noch einmal: Ich habe nicht die Frage
gestellt, ob zur Zeit etwa Preiswettbewerb der Handler untereinander
besteht. Wir haben das in Berlin getestet. Eine Reihe unserer Kollegen
haben das mit ihren eigenen Wagen probiert (Inzahlungnahme usw.).
Wir sind nicht auf 20 Prozent NachlaBl gekommen. Wahrscheinlich han-
deln Beamte nicht so gut wie Professoren. Es ergaben sich Preisnach-
ldsse von mindestens sechs bis 13 Prozent, aber ohne groBen Zeitauf-
wand.

Wolf: Es gibt bestimmte typische PKW’s, die fiir Dienstfahrzeuge be-
nutzt werden. Als es darum ging, eine bestimmte fiihrende Marke ab-
zulGsen und eine andere dafiir in Bonn einzufiihren — Daimler-Benz
auf der einen und BMW auf der anderen Seite —, hat es entsprechende
VorstéBe von seiten BMW gegeben, die nicht nur zeitlicher Art waren,
sondern auch in die Richtung gehen muBten, die von der Verwaltung
gesetzten — und wahrscheinlich nicht ganz autonom gesetzten — Kri-
terien von Hubraum und PS so umzugestalten, daB sie nicht nur auf
Mercedes paBten, sondern auch auf BMW.

Ich stimme nicht unbedingt und immer voll mit dem iiberein, was
Herr Niederleithinger so in qualitativer Hinsicht zu dem sagte, was auch
unsere Einschitzung des Automobilmarktes in wettbewerblicher und
Beziehung ausmacht. Um vielleicht die Homogenitit in diesem Feld kom-
plex zu machen, nur eine Frage: Als Sie von den verschiedenen Wett-
bewerbsparametern sprachen, sagten Sie, daB die optische Produktdif-
ferenzierung fiir Sie kein Wettbewerbsparameter sei; wahrscheinlich
meinten Sie: kein isoliert zu sehender. Denn ich kann mir nicht vor-
stellen, daB das Styling als Qualitdtsmerkmal, gerade fiir ein Auto, von
vornherein ausscheiden wird. Ist das richtig?

Niederleithinger: ,Jein“, Herr Wolf. — Im Bereich der Automobile,
der Personenkraftwagen, haben wir auch gelegentlich das Bestreben
der scheinbaren Produktdifferenzierung, fiir die nichste Modellgene-
ration oder das nichste Modelljahr andere Chromzierleisten und derglei-
chen, zugegebenermaBen eine Sache, die mehr in der Vergangenheit
eine Rolle spielte als heute. Ich wollte diese optischen Gesichtspunkte
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nicht so ohne weiteres als Wettbewerbsparameter akzeptieren. DaBl auf
der anderen Seite die optische Gestaltung des Fahrzeuges, das Design
des neuen Modells, ein wesentlicher Wettbewerbsfaktor ist, weil Autos
berechtigterweise nicht nur wegen des Transports von bis zu vier Per-
sonen iiber mittlere Entfernungen gekauft werden, sondern auch von
vielen Leuten danach beurteilt werden, ob man es vorzeigen kann,
nicht als Status-Symbol, sondern als ansehnlich, kann ich nicht be-
streiten.

Lenel: Sie haben gemeint, es seien nur noch zwei Anbieter auf dem
Markt fiir schwere Lastkraftwagen. Aber Sie haben ja IVECO, also
Magirus Deutz, genannt. Magirus Deutz stellt doch noch Lastkraftwa-
gen liber 16 Tonnen her?

Niederleithinger: Ich sagte, zwei rein deutsche Hersteller, diverse
Auslénder mit rein auslédndischen Produktionsstitten und IVECO mit
in- und ausléndischen Produktionsstdtten. Auch Ford ist zu nennen.
DAF gab es auch einmal und dergleichen. Es sind selbstverstindlich
mehr als zwei Anbieter auf dem deutschen Markt. Ich darf einmal fol-
gende Zahlen nennen: Erstes Halbjahr 1981 (Schwankungen sind im-
mer gegeben) iliber 16 Tonnen Gesamtgewicht, also das typische Fern-
verkehrsfahrzeug: 56 Prozent Daimler-Benz, 26 Prozent M.A.N., acht
Prozent IVECO, 0,3 Prozent Ford. Das sind dann bereits 90,8 Prozent.
Leider sind die iibrigen 9,2 Prozent nicht aufgeschliisselt worden.

Lenel: Wir haben gerade bei den Schwerlastwagen im letzten Jahr-
zehnt einen besonders starken KonzentrationsprozeB. Demjenigen, der
versucht, das zu analysieren, fehlen zum Teil die Fakten. Zwei Her-
steller sind ausgeschieden, wohl eindeutig aus finanziellen Griinden,
wohl auch auf Grund von schlechtem Management, Henschel und Biis-
sing. Je einer der beiden wurde von Daimler-Benz und von M.A.N.
libernommen.

Mit den economies of scales, die dem Okonomen dann sofort einfal-
len, wird dieser Vorgang nicht zu erkldren sein. Magirus Deutz hat
frither sehr viel besser gestanden. Daimler-Benz stand immer an der
Spitze. Solche Unterschiede, wie Sie sie jetzt nennen, hat es nicht ge-
geben. Ursache konnen auch kaufméannische Fehler gewesen sein. Wenn
economies of scales die Ursache gewesen sein sollten, dann miifte man
annehmen, dal Daimler-Benz die Produktion konzentriert; das haben
sie ja nicht getan. Mit Produktionsvorteilen wird man das wohl nur
zum Teil erkldren konnen. Sie haben mit Recht gesagt, der Zugang
zum Markt ist sehr schwer. Wenn einer ausscheidet, dann ist es fir
einen neuen sehr schwer, hereinzukommen. Fiir den, der schwach wird,
ist der Starke — Daimler-Benz und M.A.N. — der Retter in der Not; er
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tibernimmt und erweitert damit wieder seinen Marktanteil. Das ist
weitgehend unerforscht.

Niederleithinger: Ich kann es auch nicht beantworten, ob es Groen-
vorteile in der gréBeren Produktionseinheit sind. Immerhin muB ich
zugeben, dal uns, um ganz vorsichtig zu sein, plausibel vorgerechnet
worden ist, da die Kooperation Daimler-Benz — M.A.N. bei Achsen
und Motorblocken wesentliche Rationalisierungsvorteile bietet und ho-
here Serien erwarten 146t.

Roper: Man sollte den LKW-Markt im internationalen Zusammen-
hang sehen. In den USA ist eine stark riickldufige Nachfrage nach
schweren LKW u.a. aufgrund der hohen Zinsen und bei einer Wirt-
schaftsflaute zu beobachten. International Harvester als einer der Ford-
Zulieferer mit Dieselmotoren hat 4,6 Milliarden Dollar Schulden aus-
gewiesen. Es geht allen Firmen, die schwere Dieselmotoren herstellen,
driiben auBerordentlich schlecht.

Kl6ckner — Humboldt — Deutz hat die Firma Magirus Deutz in die
IVECO eingebracht, weil zu Recht vermutet wurde, da die Markt-
chancen eines kleinen Anbieters noch weiter sinken wiirden. Die Firma
KHD war sehr froh, Magirus Deutz in die IVECO mit einer sogenann-
ten Put-Klausel einbringen zu kénnen, damit sie spédter ihren IVECO-
Anteil an Fiat verkaufen konnte. Fiat hat die Summe (vermutlich
rund 600 Mio. DM) noch nicht bezahlt; seit Jahren wird darum in einem
Schiedsgericht gestritten. Fiat muB fiir diesen Betrag gegenwaértig
Marktzinsen zahlen, was die Dividende von KHD fast sichert. Wer aus
dem LKW-Markt ohne Verlust herauskommt, hat einen enormen Wett-
bewerbsvorsprung fiir Investitionen in anderen Mérkten erlangt.

Kaufer: Das ist ein guter Ankniipfungspunkt fiir meine Bemerkung,
daB das Wort ,,Schwierigkeit des Marktzutrittes vielleicht etwas vor-
sichtiger verwandt werden sollte. Ich habe den Eindruck, dal man es
meint im Sinne von ,barrier to entry“: der Wettbewerb wird gemin-
dert. Ich meine, da wir mit dem Wort ,Marktschranke® wesentlich
vorsichtiger umgehen sollten, als wir es bisher getan haben. Ich gehe
einmal davon aus, daB es in dieser Branche zum jetzigen Zeitpunkt der
Technologie bestimmte Daten gibt, die faktisch nicht zu &ndern sind,
z.B. die Kapitalerfordernisse, die im absoluten Sinne hoch sind. Ich
wiirde bestreiten, daB das eine Marktschranke ist. Diese Investitionen
haben andere Firmen in der Vergangenheit auch aufbringen miissen.
Es ist einfach eine Tatsache, daB man eine bestimmte Investitionssumme
haben muBl. Wenn wir Kundennetz und #hnliche Dinge heute immer
als Marktschranke bezeichnen und ergo als Minderung des Wettbe-
werbs, dann kommen wir zu dem Fehler, etwas als Wettbewerbsbe-
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schrinkung zu diagnostizieren, was aufgrund der Bedingungen, die in
dieser Branche vorgegeben sind, keine Wettbewerbsbeschrankung sein
kann. Ich kénnte umgekehrt fragen: Wiirde unter den genannten Be-
dingungen, die wir nicht #dndern konnen oder nicht dndern wollen,
ein weiterer Zutritt — rein theoretisch gefragt — die Allokation in die-
sem Markt verbessern? Dann hitte ich eine Marktschranke. Wenn ich
zu dem Ergebnis komme, die Allokation wiirde dadurch nicht verbes-
sert, dann ist es keine Marktschranke. Wenn man diese Frage stellt
und theoretisch durchdenkt — das hat Herr von Weizsidcker gemacht —,
kommt man bei unwahrscheinlich vielen Konstellationen zu dem Er-
gebnis, daB das, was wir traditionell als Marktschranke bezeichnen, gar
keine Marktschranke ist.

Es ist vielleicht ein definitorisches Problem zu sagen, nur dort spre-
che ich von Marktschranke im Sinne von barrier to new competition,
wenn ein Marktzutritt im Sinne der Politik des Bestmdoglichen zu einer
Verbesserung der Allokation fiihrt.

Niederleithinger: Ich greife Ihre letzte Bemerkung auf: Es ist ein
rein definitorisches Problem. Ich bin nicht bereit, jetzt in die Diskus-
sion einzutreten, was wir mit dem Begriff ,Marktschranke“ definie-
ren wollen. Ich wollte damit nur sagen, daB an sich alle auf dieser Welt
tdtigen Hersteller schwerer Lastkraftwagen potentielle Wettbewerber
auch auf dem deutschen Markt sind, auch diejenigen, die iiberhaupt
nicht prasent sind.

Diesen potentiellen Wettbewerb schitze ich zweitens als recht be-
langlos ein, weil ich mir nicht vorstellen kann, daB noch ein weiterer
dieses Experiment auch tatsdchlich wagen wiirde. Warum er das nicht
tut? Er macht es bestimmt nicht zwecks Verbesserung der Verschlech-
terung der gesamtwirtschaftlichen Allokation, sondern aus betriebs-
wirtschaftlichen Uberlegungen. Daher bin ich der Meinung, da8 die
Erfordernisse fiir den erfolgreichen Verkauf schwerer Lastkraftwagen
in Deutschland — sprich die Erfordernisse der Errichtung eines ge-
sondert dafiir auf die Beine zu stellenden Servicesnetzes mit etwas gro-
Beren Reparaturbetrieben als einer Doppelgarage — und die Erforder-
nisse der Investitionen im Verhéltnis zu den Erfolgschancen so hoch
sind, daB nicht damit zu rechnen ist, da dies irgendeiner noch unter-
nehmen wird. Wenn Sie dies noch nicht iliberzeugt, dann ist ein weite-
res Hemmnis — eine Marktschranke ist das sicherlich nicht — auch
das Vorhandensein eines kaufmaénnisch, technologisch und auch markt-
anteilfiihrenden Unternehmens wie Daimler-Benz, das die gesamte Pa-
lette voll abdeckt und eigentlich wenig Raum 14B8t, um wenigstens in
Marktnischen zu gelangen. Sie bieten ja alles an. Was brauchen Sie
denn an Lastwagen? — Sie erhalten dort alles. Sie kénnen nicht ein-
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mal gewissermaBen den ,Sportwagen unter den Lastkraftwagen“ ma-
chen; den machen die auch noch. Jetzt habe ich die ganze Zeit die Be-
zeichnung ,Marktschranke“ nicht verwendet, vielleicht stellt Sie das
zufrieden.

Kaufer: Es ist also noch keine Diagnose mit dem Wort vorgeprégt.
Das ist meine Befiirchtung, dal wir, wenn wir das Wort verwenden,
bereits vorprigen und die Diagnose machen: Da ist eine Wettbe-
werbsbeschrankung. Wenn wir das nicht tun, bin ich damit einver-
standen. Aber Marktschranke wird unter Okonomen so verwendet, als
wiirde man sagen: Der Wettbewerb ist beschrénkt. Das halte ich fiir
problematisch.

Niederleithinger: Beschrinkt ist die Chance der Umwandlung der
theoretischen potentiellen Konkurrenz in tatsidchliche. Diese Chance ist
gering. Die Fakten, die dafiir ausschlaggebend sind, sind rein wirt-
schaftlicher Art. — Keine bosartigen MaBnahmen von Daimler-Benz,
nichts in der Richtung.

Berg: Einige ergénzende Anmerkungen zu der Problematik der Preis-
politik, wie sie von Herrn Niederleithinger dargestellt wurde. Zunéchst
ein empirischer Hinweis: In einer von mir betreuten Dissertation hat
jemand einmal iiber einen Zeitraum von zehn Jahren die einzel-
ren Preiserh6hungssequenzen sorgfiltig im Detail recherchiert. Dabei
zeigte sich fiir den Markt der Massenautomobile, da in der Mehrzahl
der Félle das Volkswagenwerk den Anfang gemacht hatte. Das heif3t,
wenn es liberhaupt einen Preisfiihrer gibt, dann wére diese Rolle die-
sem Unternehmen wohl zuzuweisen. Das wire insofern durchaus mit
unseren Erfahrungen stimmig, als auch in den Vereinigten Staaten
General Motors als ,,dominant firm“ den typischen Preisfiihrer abge-
geben hat.

Ein Zweites betrifft das Argument von Herrn Hamm, nach dem Preis-
erhohungen unter Umsténden lediglich dazu dienen, den Inflationsaus-
gleich zu bewerkstelligen. Ein Indiz fiir die Richtigkeit dieser Vermu-
tung konnte die langfristige Renditeentwicklung sein. Hier zeigt sich,
daB es den Automobilherstellern nicht gelungen ist, ihre Rendite fiihl-
bar anzuheben. Im Gegenteil, die Renditen der 60er Jahre waren sehr
viel attraktiver als die der 70er Jahre, und die der 80er Jahre werden
wahrscheinlich zunédchst noch kérglicher sein als die der 70er. Mit an-
deren Worten reicht die Preissetzungsmacht offensichtlich nicht aus,
um viel mehr als Kostenschiibe, die man vorher hat hinnehmen miis-
sen, per Preiserh6hung zu kompensieren.

Ein Drittes ist — dabei greife ich wieder auf die erwéhnte Disserta-
tion zuriick — die Beobachtung, daB lange empirische Aufzeichnungen
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von Preiserh6hungen dadurch in ihrer Aussageféhigkeit erheblich Scha-
den nehmen, dafl sie eine konstante Produktpalette unterstellen, also
ein in diesem Sinne homogenes, sich im Zeitablauf nicht wesentlich ver-
dnderndes Angebot. Tatsichlich ist diese Prédmisse durch die Realitdt
fast immer widerlegt. Es verbinden sich durchweg Preiserhhungen
mit Produktverédnderungen. Hier mul man dann miihsam auseinander-
dividieren: Was ist sozusagen der Preisaufschlag, was steht fiir eine
anders gewordene Leistung? Diesen Schwierigkeiten ist Rechnung zu
tragen, um der Gefahr vorzubeugen, diese Treppenbewegung, von der
eben schon die Rede war, hoher zu bewerten, als es gerechtfertigt ist.

Ein Viertes schlieBlich zur Preispolitik der individuellen Konzession,
die der einzelne Hindler sozusagen dem Kunden macht, der in einen
harten VerhandlungsprozeB mit ihm eintritt. Ich finde, das ist genau
die Art von Preispolitik, die auf oligopolistischen Mérkten gesamtwirt-
schaftlich sinnvoll ist; denn sie gestattet es, sozusagen sehr differenziert
von Standort zu Standort, von Kunden zu Kunden, von Modell zu Mo-
dell dem Markt genau das zu geben, was er jeweils verlangt. Und sie
hat vor allem den Vorteil, da8 sie nicht rasch pariert werden kann, weil
die notige Transparenz fehlt, die ja da wire, wenn jemand offiziell
durch Listenpreissenkung in den Preiswettbewerb eintritt. Gerade die-
se versteckte Art von Preiswettbewerb ist im Oligopol eher willkom-
men als gesamtwirtschaftlich unerwiinscht.

Niederleithinger: Wenn man ldngerfristig vergleicht, ist selbstver-
stédndlich die Rentabilitdt der deutschen Produzenten nicht {iberwalti-
gend. Immerhin muB ich auch darauf aufmerksam machen, da8 es sich
um Rentabilitidtsberechnungen, soweit sie tiberhaupt genau nachvoll-
ziehbar sind, fiir das Unternehmen handelt, fiir Inlandsabsatz und Aus-
landsabsatz. Dabei kann es ja erhebliche Unterschiede in der Rentabili-
tdt tatsdchlich geben. Auch zu Zeiten hoher Rentabilitdt eines Unter-
nehmens und hoher, gar nicht mehr verwertbarer finanzieller Reserven
sind die Preise erh6ht worden.

Nochmals: hier liegt kein Vorwurf meinerseits, sondern nur die Dia-
gnose: wesentlicher Preiswettbewerb scheint nicht vorzuliegen — allen-
falls sporadisch.

Modelldnderungen — das habe ich selber zugestanden — machen
die Preisentwicklung vollig uniibersichtlich.

Drittens: Preiswettbewerb der Héandler wird sowieso zugestanden.
Ich halte das auch — obwohl illegal, das ist ja das Ulkige daran — fiir
eine volkswirtschaftlich sicher sinnvolle Situation, in der wir uns be-
finden. Ich mochte ihn aber als Preiswettbewerb der Automobilindu-
strie nur insoweit anerkennen, als die Industrie dies in irgendeiner
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Weise — was sie sicher auch tut, das habe ich auch zugestanden — sel-
ber initiiert, finanziert oder dergleichen, Stichwort: Abverkaufshilfen,
Werbekostenzuschiisse usw. Die Bezeichnungen sind so vielgestaltig wie
bei den Rabatten der Lebensmittelindustrie.

Pohmer: Ich bin iiberrascht, daB Sie iiberhaupt einen Preiswettbe-
werb erwarten. Wenn man den Automobilmarkt als Oligopolmarkt an-
sieht, dann wére es eigentlich iiberraschend, wenn der Preis das erste
Wettbewerbsinstrument wire.

Im iibrigen haben Sie gesagt, die Preispolitik schiene keine groBe Be-
deutung zu haben. Sie hat meiner Ansicht nach aber eine ganz erheb-
liche Bedeutung. Eine Bedeutung haben Sie selbst angesprochen, die
Riicknahme der gebrauchten Konkurrenzfahrzeuge. Das ist auch eine
Form der Preispolitik.

Zweitens haben wir Preispolitik ganz sicher in der Produktpalette.
Wenn Sie dieselbe Karosserie mit unterschiedlichen Motoren ausstat-
ten, dann ist die Kostendifferenz oft nicht der Preisdifferenz entspre-
chend. Hier diirften eher Abschépfungseffekte der Konsumentenrente
eine nicht unerhebliche Rolle spielen. So gesehen ist die Preispolitik
weit bedeutsamer, als das von Ihnen hervorgehoben worden ist.

Ich gehe nun auf das Inflationsproblem ein. Sie sagten, es sei merk-
wiirdig, wie das Ritual abliefe. Nun, ich fidnde es eigentlich merkwiirdig,
wenn es nicht so abliefe. Was erwarten wir eigentlich von einem Unter-
nehmer? Doch letztlich, dafl er seine Gewinnchancen wahrnimmt. Wenn
gleichzeitig die Kosten auf der einen Seite steigen und mit dem
Inflationsschub auch die Kaufkraft der Kunden zuwéichst, einen héhe-
ren Preis zu bezahlen, dann wire es im Grunde genommen, so wie die
Dinge ablaufen, ein Wunder, wenn die Preise nicht erh6ht wiirden. Ob-
wohl man manchmal heute vom Unternehmer geradezu zu erwarten
scheint — wenn man hort, die Unternehmer miiten mehr die Lohn-
abschliisse honorieren —, daB sie ihre Gewinnchancen nicht mehr nut-
zen. Fiir mich ist das unverstidndlich, und es wéire fiir mich noch un-
verstédndlicher, wenn sich die Unternehmer anders verhielten, anders
ausgedriickt, wenn keine Preiserh6hungen stattfénden.

Wo ich in der Tat wirtschaftliche Macht vermute und méglicherweise
auch Machtmibrauch, ist viel mehr das Produzenten-Handler-Verhalt-
nis. Ich meine, daB im Automobilhandel ganz groBe Schwierigkeiten
bestehen, daB hier ein Druck ausgetibt wird mit Absatzauflagen und
dhnlichem, der auBerordentlich hart ist, bis hin zur Kontrolle etwa der
Kundendienstleistungen. Hier wiirde ich eher MachtmiBSbrauch wittern
als in der Preisgestaltung.
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Neumann: Welche theoretische Vorstellung hat das Kartellamt bei
der Beurteilung, ob bei solchen Preisrunden Marktmacht ausgespielt
wird oder nicht? Es ist beinahe zwingend, da8 eine solche Preiserho-
hung stattfindet.

Die zweite Frage, die sich daran ankniipft, ist, wie sich das Kartell-
amt Preiswettbewerb vorstellt. Ich kenne auch keinerlei theoretische
Grundlage dafiir anzunehmen, da — wie aus heiterem Himmel —Unter-
nehmen, auch unter Wettbewerbsbedingungen, immerzu die Preise sen-
ken. Das geht tiberhaupt nicht. Irgendwo mul man an der Kostengrenze
dann wohl Schlu machen. Wenn es Margen gibt, daB die Preise iiber
den Durchschnittskosten oder Grenzkosten liegen, dann kann man
eigentlich nur erwarten, da3 Newcomer, die in den Markt hineinkom-
men, den Preis herunterdriicken und daB in der Reaktion darauf dann
die heimischen Unternehmen diesen Preisinderungen folgen miissen. Wir
haben Newcomer in Form der japanischen Importkonkurrenz gehabt.
Diese Preiseinbriiche, die vor allem durch die Importkonkurrenz ent-
standen sind, sind sicherlich nicht spurlos an den deutschen Preisen
vorbeigegangen. Wenn es Preiswettbewerb gegeben hat, dann hat es
ihn so gegeben. Mir scheint iiberhaupt, daf bei der Beurteilung der
Konzentration und der Frage, ob Wettbewerbsbeschriankungen vorlie-
gen, viel zu sehr die heimische Situation betrachtet wird. Es wird so
getan, als wenn der heimische Markt sozusagen eine Doméne wire, die
man nur vom Standpunkt des nationalen Konzentrationsgrades aus be-
trachten kénne. Wenn man sich dieses und auch die Bemerkungen von
Herrn Lutz vor Augen fiihrt, der vermutet, da der Bestand einiger
deutscher Firmen auf die Dauer im Konkurrenzkampf nicht gesichert
sein wird, scheint mir auch die Aussage, daB keinerlei horizontale Kon-
zentrationsvorgénge mehr genehmigungsfihig seien, etwas fragwiirdig
zu sein, weil hier die Importkonkurrenz und die Moglichkeit von Sanie-
rungsfusionen aus diesem Anlaf}, aus diesem Grunde nicht mit beriick-
sichtigt worden ist. Ich weiB nicht, wie sich das Kartellamt dazu stellen
wiirde, wenn das, was Herr Lutz prognostizierte, eintrdte und aufgrund
eines massiven Wiedererwachsens der japanischen Konkurrenz, auf-
grund von Wechselkursinderungen oder aus welchen Griinden auch
immer deutsche Unternehmen notleidend wiirden und dann eine Sanie-
rungsfusion anstiinde. Ich weiB nicht, ob nicht diese Aussage, man wiirde
keinerlei Genehmigungsfdhigkeit in horizontaler Hinsicht mehr sehen,
gemacht worden ist unter dem Gesichtspunkt einer Betrachtung des
heimischen Marktes fiir sich.

Heuf3: Einige Bemerkungen zu den Zutrittsschranken auf dem LKW-
Markt: Wenn man sich die Statistiken iliber die nationale Produktion
anschaut, ist auffallend, daB die Bundesrepublik gar nicht so dominie-
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rend ist bei der LKW-Produktion. Es gibt Linder mit einer relativ weit-
aus groBeren Produktion. Dabei habe ich nicht die einzelnen Mirkte
gewichtet, was natiirlich eine addquate Betrachtungsweise wire. Es fillt
auf, daB das nicht mit der PKW-Produktion korrespondiert. Ich kann
leider nicht die Linder nennen, die in den deutschen Markt nicht rich-
tig hereinkommen. Sie haben vermutet, daf das am Service liegen
kann. Etwas spricht gegen eine solche Barriere, ndmlich die neun Pro-
zent — der Anteil der Ausldnder — in der Bundesrepublik.

Wir haben nur zwei Falle. Wir denken zunidchst an Markteintritts-
schranken in dem Falle, daB der Eintritt sehr schwierig ist und des-
wegen die im Markt Etablierten einen ganz festen Preis setzen konnen.
In dem anderen Fall bewegen sich die Preise durch den potentiellen
Wettbewerb auf einem so niedrigen Niveau, daB es fiir die anderen
nicht mehr interessant ist, in diesen Markt einzusteigen. Dann sind
wir als Wettbewerbspolitiker befriedigt, wenn diese Situation gegeben
ist.

Nun fragt man sich: Wie steht es auf dem LKW-Markt? Sie haben
besonders akzentuiert, da wir bei der Nachfrage zu unterscheiden ha-
ben, ob sie vollig dezentralisiert oder ob sie gebilindelt ist. Sie wissen,
sobald wir eine gebiindelte Nachfrage haben, ist der Wettbewerb viel
stdrker. Das war auch die Intention, warum Sie diese beiden Dinge ge-
trennt haben. Also spricht dieser Marktfaktor vielleicht dafiir, daB dort
wettbewerbliche Preise sind, obgleich wir nur zwei Anbieter auf die-
sem Markt haben.

Lenel: Noch einmal zu den Zugangsschranken: Bisher scheint mir
diese Definition ziemlich formal zu sein. Ich kann nicht im voraus sa-
gen, ob eine Verbesserung der Allokation stattfinden kann. Der Wett-
bewerbsproze8 ist unbekannt, ex ante. Wie soll ich das beurteilen? Zum
anderen, die Zugangsschranken sind verschiedener Art. Herr HeuB hat
das eben angeschnitten. Ich vermute, daB Vertriebs- und Werkstétten-
netz vor allem deshalb zugangshemmend sind, wenn sie mit Ausschlie3-
lichkeitsbindungen verbunden sind. Das heit nadmlich fiir den poten-
tiellen Wettbewerber, er muf3, auch wenn er bereits produziert, ein vol-
lig neues Netz aufbauen, weil die bestehenden Werkstétten seine Wa-
gen nicht reparieren diirfen. Ob sie sie reparieren konnten, ist eine an-
dere Frage. Es ist durchaus moglich — reine Hypothese —, daB die
Stellung von Daimler-Benz so stark ist, weil die guten Werkstédtten
weitgehend in den Hénden von Daimler-Benz sind und die Werkstat-
ten, soweit es nicht Filialen von Daimler-Benz sind, die, soweit ich weif,
durchweg AusschlieSlichkeitsbindungen haben, andere LKW’s gar nicht
reparieren diirfen.

11+
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Eine Bemerkung zur Sanierungsdiskussion, Herr Neumann. Wir ha-
ben einen Sachverstédndigen hier sitzen. Ich vermute, er stimmt mir zu,
wenn ich sage: Ich halte von den Sanierungsfusionen nicht viel. Dabei
ist bisher noch nie etwas Verniinftiges herausgekommen.

Kantzenbach: Ich gehe noch einmal auf die Marktschranken ein. Das
Eigenartige ist doch, daB Herr Niederleithinger einige plausible Griinde
fiir Marktschranken vorgetragen hat, jedenfalls in der traditionel-
len Definition, und gleichzeitig festgestellt hat, da8 alle LKW-Anbieter
Verluste machen. Also muB doch offenbar eine Uberkapazitit auf die-
sem Sektor anzutreffen sein. Oder stimmt das nicht?

Diekmann: Wir haben im Schwer-LKW-Bereich den klassischen Fall,
daB es wenig sinnvoll ist, nur auf den heimischen Markt zu schauen.
Denn wir haben es tatsdchlich mit einer europiischen Uberkapazitit zu
tun. In Europa sind derzeit alle LKW-Mérkte notleidend. Wir haben
auf der anderen Seite Produzenten, z. B. in Frankreich, die gliicklicher-
weise auf dem deutschen Markt keine besonders groBe Rolle spielen,
die vom Staat iiber Jahre hinweg bis jetzt alimentiert werden, eine,
wenn Sie so wollen, der Stahlindustrie nicht undhnliche Situation. Es
ist schon verstidndlich, daB die hiesigen Hersteller bemiiht sind, einen
»2Newcomer® z.B. aus Frankreich, der dann auch noch mit staatlichen
Mitteln in den Wettbewerb eintreten wiirde, am Betreten des hiesigen
Bodens, soweit es geht, zu hindern. Das erklédrt also den Ertragsverfall.
Sie sprachen von dem potentiellen Wettbewerber, der eine fiir den
Konsumenten durchaus erfreuliche Situation herbeifiihrt. Das ist ge-
nau der Fall, um den es sich hier handelt.

Ich habe noch eine Ergdnzungsfrage zu dem Thema Marktanteile. Sie
nannten vorhin knapp zehn Prozent im Bereich der LKW ab 16 Ton-
nen. Haben Sie hier auch die Sattelzugmaschinen miteingerechnet, die
in diesem Bereich als Einheit mit dem schweren 16-Tonnen-LKW ge-
sehen werden miissen. Ich kann mir vorstellen, dafl der Marktanteil
dort hoher ist (vgl. Tabelle 7).

Niederleithinger: Die Sattelzugmaschinen gehéren in der Tat dazu.
Ob sie hier hereingerechnet worden sind, kann ich Ihnen nicht mit
Exaktheit sagen — an sich sollten es LKW iiber 16 Tonnen und die
entsprechenden Sattelzugmaschinen sein.

Zweitens. Woran liegt es, daB3 die Auslédnder bei den schweren LKW
nicht hereinkommen? Ich vermeide den Ausdruck ,Marktschranken“,
um keine MiBverstdndnisse aufkommen zu lassen. Es liegt sicher nicht
daran, daB die deutschen Hersteller AusschlieBlichkeitsvertrige mit
Werkstédtten haben. Die AusschlieSlichkeit in den Vertrédgen erstreckt
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sich auf den Verkauf, meines Wissens nicht auf die Reparatur. Sie diir-
fen also fremde Fahrzeuge reparieren. Nur, ob eine Werkstatt in der
Lage ist, das fremde Fahrzeug zu reparieren, das sie nicht kennt, fiir
das sie keine Ersatzteile hat und dergleichen, wage ich zu bezweifeln.
Das Problem ist also nicht, daB die Werkstétten iiberhaupt nicht diir-
fen, sondern das Problem ist, da fiir den Absatz leistungsfihige Un-
ternehmen, die man blo8 anzuheuern braucht, nicht zur Verfiigung ste-
hen. Jeder leistungsfdhige Lastwagenhidndler hat seinen Vertrag mit
einem deutschen Hersteller oder eben mit den wenigen skandinavischen.

Das Problem ist, daB sowohl eine LKW-Werkstatt als auch ein
LKW-Servicenetz insgesamt eine gewisse Mindestgroe haben miissen.
Es ist wahrscheinlich auflerordentlich schwierig, wenn nicht gar unmog-
lich, in der gegenwirtigen Marktstruktur der Bundesrepublik Platz zu
schaffen fiir ein neues Servicenetz und dann noch dafiir zu sorgen, daf
alsbald fiir dieses Servicenetz auch geniigend Fahrzeuge, die reparatur-
bediirftig sind, zur Verfiigung stehen. Es ist m6glich, mit irrsinnigen In-
vestitionen ein solches Servicenetz zu errichten. Ich halte es aber fiir
ziemlich unwahrscheinlich, dal es jemand tut. Denn es ist praktisch
ausgeschlossen, mit dem geringen vorstellbaren Markterfolg dieses Ser-
vicenetz dann auch rentabel zu betreiben.

Ob es eine Preisbarriere gibt, weil der deutsche Markt im Preis so
herunterkonkurriert ist, daB keiner bereit ist, sich zusdtzlich zu enga-
gieren, weil ich nicht. Dies miiBte eine Entwicklung der allerletzten
Zeit sein und keine Entwicklung {iber viele Jahre.

Ich meine, daB kartellrechtlich Preismibrauchsverfahren im Bereich
der Automobilindustrie tiberhaupt nicht zur Debatte stehen. Es ist vo6l-
lig unwahrscheinlich, daB es einmal Verfahren gibt, meiner Einschit-
zung nach jedenfalls. Aber fiir die allgemeine mehr theoretische Diskus-
sion herrscht ein hinreichender Preiswettbewerb. Fiir meine Stellung-
nahme, es herrsche kein hinreichender Preiswettbewerb, habe ich aller-
dings einen Einwand befiirchtet, ndmlich daBl mich jemand fragt, wie
ich denn eigentlich Preis- und Produktwettbewerb voneinander abgren-
ze. Das scheint mir das viel grofere Problem zu sein als die Diskus-
sion um den Preiswettbewerb.

In dem Moment, in dem ein Hersteller sowohl den Preis irgendwie
berticksichtigen muf3 als auch Wettbewerb mit immer weiterentwickel-
ten Produkten treibt, scheint es mir ein theoretisch sehr schwieriges
Problem zu sein, dies voneinander zu unterscheiden. Denn wir wissen
alle, da3 wir nicht nach dem einfachen Verfahren vorgehen kénnen, daB
Preiswettbewerb vorliegt, wenn der Preis gesenkt wird, Preiswett-
bewerb aber nicht vorliegt, wenn ein besseres Produkt fiir den gleichen
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Preis angeboten wird. Dies ist mit Sicherheit selbst fiir einen Kartell-
beamten zu einfach.

Roper: Ford verkauft relativ wenige LKW in Deutschland wie auch in
Europa, ausgenommen Grofbritannien, im Vergleich zu seiner starken
Stellung in den USA. — Konnen Spezialisten einiges {iber die Lebens-
dauer der LKW sagen? Im LKW-Geschéft Mode und Styling wie beim
PKW hereinzubringen, ist fast unmdglich. Die Lebensdauer der LKW —
sowohl nach Jahren als auch nach Fahrtleistung in Kilometern gemes-
sen — betrdgt wahrscheinlich ein Vielfaches der PKW-Lebensdauer.

Es steht u. a. weiterhin die These von Herrn Niederleithinger zur Dis-
kussion. Von Threm Vorgénger — Herr Backsmann — habe ich gehort,
daB entscheidend die Modellpolitik und die Marketingstrategie fiir die-
ses Modell, weniger aber der Preis seien. Daimler-Benz hat weltweit ein
hohes Image erreicht.

Das zu erreichen, technische Hochwertigkeit mit einem Nimbus zu
verbinden, ist eine schwierige Aufgabe und wird nur von wenigen erfolg-
reich betrieben. Im ,merry old England“ fahren die Reichen nach wie
vor einen z.T. recht alten Rolls-Royce. Wir meinen, daB} dieser Wagen
in Styling und Technik restlos iiberaltert und im Preis iiberhoht ist.

Speziell zum Preiswettbewerb bei Lastkraftwagen frage ich: Welche
Aktionsparameter benutzen die beiden verbliebenen Hersteller — Daim-
ler-Benz und M.A.N. — untereinander? Oder weil man dariiber gar
nichts? Ich habe es so verstanden, daB die anderen fast irrelevant auf
dem deutschen Markt sind. Daimler-Benz und M.A.N. fertigen Achsen
gemeinsam. Sind da vielleicht auBer den Achsen auch noch andere Ver-
bindungslinien?

Niederleithinger: Daimler-Benz und M.A.N. fertigen aufgrund eines
genehmigten Rationalisierungskartells Antriebsachsen und Motorblocke
gemeinsam — meines Wissens ohne Zylinderkopfe. Ich sagte schon,
daB dem Bundeskartellamt gegeniiber sehr deutlich gemacht worden
ist, nachgewiesen worden ist, daB durch die hoheren Serienzahlen, die
dadurch zustande kommen, erhebliche Rationalisierungs- und Ferti-
gungskostenvorteile erzielt werden. Diese Kooperation st68t inzwischen
auf unsere — sagen wir mal — Kritik oder Vorbehalte, weil inzwi-
schen auch eine weitere Kooperation zwischen M.A.N. und VW hinzu-
gekommen ist. Wir haben fiir die letztere nachdriicklich betont, da8 die
uneingeschrinkte Fortfiihrung des Rationalisierungskartells Daimler-
Benz— M.A.N. wegen des Kumulationseffektes nicht mehr in Frage
kommt.
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Nicht nur ich personlich, sondern auch das Kartellamt wissen tiber
das konkrete Wettbewerbsverhalten der Schwerlastkraftwagenherstel-
ler auf dem deutschen Markt wenig. Es bestand kein Anla8, dies in der
zuriickliegenden Zeit, sagen wir einmal im letzten oder im vorletzten
Jahr, im einzelnen aufzuklidren. Allein durch die Beobachtung der all-
gemein zuginglichen Informationsquellen ist hier in der Tat nichts her-
auszuholen. Bekannt sind die Strukturdaten, also die Marktanteile auf
der Basis der Zulassung usw. Bekannt sind gelegentlich diese oder jene
Einzelheiten; so wird — um zu einem anderen Bereich zu kommen —
hier und da geduBlert, bei den Omnibussen sei es eine wahre Kata-
strophe mit den Erlosen, u.a.m. Aber das wirkliche Wettbewerbsver-
halten wird fiir uns datenméaBig nicht transparent.

Backsmann: Es ist dem Kartellamt oft von der Automobilindustrie
vorgehalten worden, man sehe den relevanten Markt zu eng. Die Ge-
fahr, das zu tun, ist um so grofler, je mehr der Gemeinsame Markt in
Zweifel gezogen wird. Wir haben uns auf den Standpunkt gestellt, dal
fiir die deutsche Automobilindustrie mit 50 Prozent Exportanteil der
relevante Markt die ganze Welt, d.h. der Weltmarkt ist. Wir miissen
also auch bei Kooperationen beriicksichtigen, da8 wir 50 Prozent, im
Schnitt gerechnet, unserer Erzeugnisse exportieren. Darum kann man
nicht das Problem der Kooperation innerhalb der nationalen Grenzen
sehen; dann liegt man schief. So kann es durchaus passieren, da wir
zu Kooperationen kommen, die unter dem Gesichtspunkt des deutschen
Marktes vielleicht Bedenken ausléosen, nicht aber unter dem Gesichts-
punkt des Marktes, der fiir die Automobilindustrie relevant ist, nim-
lich des Weltmarktes.

Roper: Wir hatten festgestellt, daB es in jedem EG-Land eine fiih-
rende Marke gibt, ndmlich die nationale Marke. Die nationalen Gren-
zen spielen durchaus auch noch eine Rolle. DaBl die Zusammenarbeit
zwischen den einzelnen Léndern wichtiger wird, davon bin ich iiber-
zeugt. In diesem speziellen Fall weise ich auch auf einen erheblichen Kom-
ponentenwettbewerb hin. Die Tendenz, Hinterachsen gemeinsam zu fer-
tigen, ist weltweit verbreitet. Die Stiickzahlen, die fiir solche schweren
Komponenten erforderlich sind, sind wegen der hohen Investitionen
u. a. fiir Pressen ungewdohnlich hoch. Es ergibt sich in diesem Bereich
eine Zusammenfassung bei relativ wenigen, aber sehr starken Zu-
lieferern.

Diekmann: Wir miissen klar sehen, daB beispielsweise im Wettbe-
werb mit den groBen japanischen Herstellern auch in diesem Sektor,
zwar nicht auf deutschem Boden, auch bisher nur in Ansétzen auf euro-
péischem Boden, aber eben auf den wesentlichen Exportmarkten in Afri-
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ka, in Asien, in anderen Teilen der Welt ein Durchsetzen nur mdoglich
ist, wenn wir zumindest anndhernd bei Wahrung der Vielfalt, die in
diesem Falle ja nur noch aus drei Unternehmen besteht, bei Wahrung
des Wettbewerbs im eigenen Lande und der Weiterexistenz mehre-
rer Unternehmen die Vorteile, die ein Land wie Japan hat, im Wege
der wenigstens teilweisen Kooperation bei der gemeinsamen Fertigung
von Komponenten ausgleichen. Ich kann Ihnen aus meiner mehr als
zwanzigjdhrigen Erfahrung auf dem Nutzfahrzeugmarkt nur sagen, es
gibt kaum einen Sektor, in dem Preiswettbewerb so heftig ist wie ge-
rade im LKW-Gebiet.

Hinzu kommt — und das darf man nicht unterschitzen —, daB3 der
LKW ja nur ein Teil des Angebots ist, das von einem LKW-Hersteller
ausgeht. Wir haben daneben das Angebot kompletter Transportkon-
zepte. Die Stdrke eines Unternehmens wie Daimler-Benz liegt auch
darin, daB es neben der hardware noch software-Pakete in erheblichem
Umfange zur Verfiigung stellen kann, also eine Transportberatung und
Modelle fiir den Transport bestimmter Giiterkategorien anbieten kann.
Die Tatsache, daB ein Unternehmen wie Daimler-Benz dies in so hohem
MaBe entwickelt hat, erkldart meiner Ansicht nach seinen Vorsprung
nicht nur hier in der Bundesrepublik, sondern auch auBlerhalb der Bun-
desrepublik. Das als erginzende Information zur Frage, was den Wett-
bewerb in diesem Bereich ausmacht.

Lenel: Damit ist auch ein theoretisch interessantes Problem ange-
sprochen: Welches ist der relevante Markt? Auf der einen Seite erschei-
nen auf dem deutschen Markt kaum auslédndische Anbieter. Zum an-
deren treffen die deutschen Unternehmen mit ausldndischen Unterneh-
men vor allem auf Mirkten von Léndern zusammen, in denen nichts
produziert wird. Wir haben bereits tiber die Bedeutung der Héndler-
und Werkstdttenorganisation gesprochen. Die Frage ist: Kann man,
wenn auf dem inlédndischen Markt ein auslédndischer Anbieter kaum er-
scheint, sagen, da man sich auf Exportmérkten trifft, miiBte man die
ganze Welt zusammennehmen und Anbieter fiir die deutschen Verhalt-
nisse mitberiicksichtigen, die auf den deutschen Mirkten allenfalls
potentiell erscheinen? AuBlerdem wurde gesagt, das potentielle Erschei-
nen ist in Frage gestellt, wenn keine Héndler- und keine Werkstédtten-
organisation vorhanden ist. Wie ist das im Ausland? Wenn etwa Daim-
ler-Benz in Afrika oder in Siidamerika in einen Markt hineinkommen
will, in dem bisher beispielsweise amerikanische Anbieter tatig waren,
dann miiite Daimler-Benz ja auch dort eine Handels- und Werkstédtten-
organisation aufbauen. Oder ist das da anders geregelt? Sind da die
Werkstédtten bereit, sowohl einen amerikanischen als auch einen Daim-
ler-Benz als auch einen japanischen Lastkraftwagen zu reparieren?
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Backsmann: In Stidamerika ist es so, daB Daimler-Benz dort selbst
produziert und auch eine eigene Vertriebsorganisation hat, wie sie liber
das ganze Land Brasilien, Argentinien z.B. verbreitet ist. Amerikaner
und Japaner bieten dort auch an. Zum Teil sind sie ibernommen von
Volkswagen; Chrysler in Argentinien, Chrysler in Brasilien — Last-
wagenherstellung — ist von Volkswagen libernommen worden. Die Ja-
paner bieten auch an in Stidamerika.

Nusch: Ford hat einen Marktanteil von 52 %o auf dem LKW-Markt in
Stidamerika.

Réper: Aufgrund der Wihrungsprobleme ist nicht von dem Siid-
amerikamarkt zu sprechen. Diejenigen, die nach Brasilien gegangen
sind, haben jetzt eine Menge Arger. Als Herr Backsmann noch bei VW
war, war das eine reine Goldgrube. Das ist jetzt eine taube Mine ge-
worden.

Backsmann: Das wird aber wieder eine Goldgrube werden.

Niederleithinger: Ich nehme zu zwei Punkten Stellung. Zunéchst zu
der nie endenden Diskussion, das Kartellamt gehe von einem regional
zu engen Markt aus, ndmlich dem deutschen Markt. In Wirklichkeit sei
aber der Weltmarkt maBgebend. Wir werden uns iiber diesen Punkt
nicht deswegen kaum einigen, weil eine der beiden Seiten — in diesem
Fall Automobilindustrie und Kartellamt — irgendwie uneinsichtig sind
oder dergleichen, sondern weil beide Seiten von verschiedenen Gesichts-
punkten ausgehen. Es ist fiir mich iiberhaupt kein Zweifel, daB es fiir
die Unternehmensstrategie von Ford, die uns Herr Lutz nahegebracht
hat, nicht ausreichen kann, eine Strategie fiir Deutschland zu konzipie-
ren. Selbstverstédndlich konzipiert Ford fiir den Personenwagenbereich
eine Marktstrategie fiir Europa. Es zdhlt dann zufillig — das ist hier
nicht erldutert worden — Griechenland nicht mehr zu diesem Europa,
das so abgegrenzt worden ist. Dies mochte ich ausdriicklich betonen. Es
ist fiir mich auch véllig klar, daB fiir die Unternehmensstrategie von
Daimler-Benz der deutsche Markt eine wesentliche Rolle spielt, men-
genmifig — das ist gar keine Frage — und auch wegen des Produk-
tionsstandorts. Aber dies wird iiberschattet von stéindigen Uberlegun-
gen, wie machen wir es da, dort und dergleichen. Daimler-Benz ist mit
seiner Lastwagenfabrikation liberhaupt nicht lebensfdhig, wenn es nur
auf den Absatz in Deutschland angewiesen wire. Selbst wenn sie noch
den einen oder anderen an die Wand driicken wiirden und wéren ein
Monopolist in Deutschland, ist der deutsche Markt auch noch zu klein.

Wir betrachten den relevanten Markt als einen Arbeitsbegriff des
Kartellrechts. Ich vertrete seit mindestens zehn Jahren den Standpunkt,
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daBl es nicht einmal im Kartellrecht einen einheitlichen Arbeitsbegrift
yrelevanten Markt“ gibt, sondern daf8 es bei den einzelnen Vorschrif-
ten durchaus unterschiedliche Gesichtspunkte gibt, die schon bei dem
relevanten Markt eine Rolle spielen.

Wenn wir hier liber Wettbewerbsstruktur und — beim Lastwagen
allerdings nicht — Wettbewerbsverhalten sprechen, dann doch eigent-
lich nur unter der Zielrichtung: Was konnte das Kartellrecht irgend-
wann einmal damit zu tun haben? Es konnte z.B. zu Fusionen kom-
men zwischen — was weill ich — Daimler-Benz und M.A.N.; alles pure
Theorie. Es konnte zu einer Spezialisierungsvereinbarung zwischen die-
sen Unternehmen kommen. Oder Ford und General Motors kénnten —
das ist immer ein nettes kartellrechtliches Beispiel, weil es auch inter-
national-rechtliche Aspekte hat — sich weltweit zusammenschlieSen,
dadurch auch Ford Europa, Ko6ln, mit Opel und den iibrigen General
Motors-Betrieben.

Nur fiir solche Fille ist der kartellrechtliche Arbeitsbegriff ,,relevanter
Markt“ von Bedeutung. Dann ist in der Tat die Beurteilung der Aus-
wirkung einer solchen Wettbewerbsbeschrankung auf dem deutschen
Markt die Entscheidungsgrundlage. DaB8 dies nicht die alleinige Sicht
des Kartellrechts ist, ist schon im Wortlaut — etwa der Fusionskon-
trolle — ganz deutlich. Im Falle der Untersagung eines Zusammen-
schlusses wegen Entstehens einer marktbeherrschenden Stellung in der
Bundesrepublik Deutschland besteht die Moglichkeit der Minister-
erlaubnis, und der Gesetzgeber hat ausdriicklich geschrieben, da8 da-
bei auch die Wettbewerbsfahigkeit der beteiligten Unternehmen aufler-
halb Deutschlands zu beriicksichtigen ist. Der Gesetzgeber selber hat
gesehen, daB es Gesichtspunkte in der kartellrechtlichen Betrachtung
gibt — allerdings nur in der Ausnahmeerlaubnis im Rahmen des Mi-
nisterverfahrens —, die hier von auBlen auf uns einwirken. Wir wer-
den uns also, wenn wir hier von unterschiedlichen Ansatzpunkten, von
unterschiedlichen Betrachtungsweisen ausgehen, nie im Ergebnis eini-
gen. Wir werden uns einigen kénnen, wenn wir es ganz konkret fas-
sen. Wenn wir heute nicht eine allgemeine Diskussion hitten, sondern
wenn ich heute in einem ganz konkreten Kartellverfahren — sagen
wir — die Macht von Daimler-Benz gegeniiber den Materiallieferan-
ten oder gegeniiber der Handelsorganisation — das ist bei Daimler-
Benz nicht sehr viel im letzten Punkt — zu untersuchen hitte, dann
konnten wir uns wahrscheinlich auch dariiber einigen, daB es hier auf
die deutsche Situation ankommt.

Aber generell, Herr Backsmann, werden wir uns nie dariiber einigen
kénnen. Thre Unternehmen miissen eine sehr viel weitere Betrachtung
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anstellen, als wir sie im Hinblick auf irgendwelche einmal theoretisch
oder eines Tages auch praktisch auf uns zukommende Kartellverfah-
ren haben.

Ein Zweites. Ich hatte schon ausdriicklich erkldrt, daB das Wettbe-
werbsverhalten auf dem deutschen Markt fiir schwere Lastkraftwagen
nicht so transparent ist, daB ich hier eine fundierte Meinung dariiber
abgeben konnte. Ich mochte zu einigen Gesichtspunkten — etwa zu den
Transportkosten von Daimler-Benz — noch folgendes sagen: Im ein-
zelnen ist mir dies nicht bekannt. Ich kann mir nicht recht vorstellen,
daB fiir die Entscheidung einer mittleren oder gréeren Spedition, wei-
ter bei Daimler-Benz zu bleiben oder von M.A.N.- oder Volvo-Fahr-
zeugen zu Daimler-Benz iiberzuwechseln, die Beratung eine entschei-
dende Rolle spielt. Das miite man nachpriifen. Aber ein wesentlicher
Aspekt auf diesem Markt und mit ein Grund fiir die Bedeutung von
Daimler-Benz auf dem Markt — einer von mehreren Griinden — ist
die Tatsache, daB Daimler-Benz wohl als einziges Unternehmen nicht
nur im Schwerlastwagenbereich alle Variationen abdeckt. Man kann
sich wahrscheinlich kaum irgendeinen Transportbedarf vorstellen, zu
dem Daimler-Benz nicht mit Recht antworten kann: Dafiir haben wir
das spezielle auch. Dariiber hinaus verfiigt Daimler-Benz tiber die volle
Palette aller Fahrzeuge, nicht nur iiber die Fernlastziige, sondern auch
uber die kleineren Lastwagen, die die Feinverteilung vornehmen, bis
hinunter zu den Transportern, die vielleicht die einzelnen Pakete zu
den einzelnen Empféngern bringen. Das ist unserer Einschidtzung nach
ein entscheidendes Wettbewerbsmittel.

Ich gebe trotz fehlender Transparenz weiter zu: Wenn ich nicht nur
unterstelle, sondern wei, da der deutsche Schwerlastkraftwagenbe-
reich und angrenzende Bereiche erhebliche Einbriiche der Nachfrage in
den letzten zwei Jahren erleben mufBiten, wenn ich sehe, dafl die Ex-
porterfolge zwar weiter sehr beachtlich sind, aber dies ist ja immer ein
Geschift, das mit erheblichen Schwankungen fertig werden muf3, wenn
ich weiter weiB, daB der typische Nachfrager nach Schwerlastkraftwa-
gen sachkundig, von der Technologie her einigermafBen marktkundig
und kaufménnisch erfahren ist, dann erscheint es mir plausibel, da3 der-
zeit — und das interessiert ja — auf diesem Markt wesentlicher Preis-
wettbewerb sein konnte. Dies will ich gar nicht bestreiten.

Roper: Wir sollten uns auch einmal vor Augen halten, daB ein sol-
cher Lastzug zwischen 150- und 250 000 DM kostet. Der Nachfrage-
einbruch ist unter anderem dadurch entstanden, da die Zinsen so hoch
sind und die Spediteure sich daher iiberlegen, ob sie die Lastziige noch
ein paar Jahre lédnger bei hoheren Reparaturkosten fahren.
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Zur Marktabgrenzung bemerke ich: Die arabischen Mérkte sind im
Augenblick fiir einige Unternehmen Goldgruben, wihrend andere kaum
ins Geschaft kommen.

Diekmann: Noch zwei Anmerkungen: Die erste bezieht sich auf den
Preiswettbewerb. Ich kenne keine Phase wihrend der zuriickliegenden
20 Jahre, in der es nicht — ohne Riicksicht auf die momentane Kon-
junkturlage — einen auBerordentlich heftigen Preiswettbewerb im Be-
reich der schweren LKW gegeben hat. Das ist ein Dauerzustand und
erkldrt, weshalb es fiir Ausldnder so schwer ist, auf dem deutschen
Markt Ful zu fassen.

Punkt zwei: Wenn Sie in der Frage der gemeinsamen Fertigung von
Komponenten seitens des Kartellamtes eine restriktive Haltung ein-
nehmen, aufgrund der Tatsache, daBl wir es de facto nur noch mit drei
nennenswerten Anbietern zu tun haben, dann miissen Sie sich dar-
iiber im klaren sein — das will ich noch einmal ganz deutlich am Fall
Daimler-Benz und M.A.N., zwar konstruiert, aber eben doch sehr kon-
kret bezogen auf diesen Fall darlegen —, daB8 Sie moglicherweise eine
Situation schaffen, bei der das kleinere von diesen beiden Unterneh-
men iiber kurz oder lang aus dem Markt ausscheidet, Sie also nur noch
einen Anbieter haben, weil Sie dem kleineren Unternehmen die Mog-
lichkeit nehmen, aus der Verbundfertigung heraus die nétige Kosten-
basis herzuleiten, die es braucht, um im internationalen Wettbewerb
zu liberleben.

Wir haben hier den klassischen Fall, wo wir eben nicht nur auf den
nationalen Markt schauen diirfen, und zwar im Interesse der Aufrecht-
erhaltung einer gewissen Vielfalt des Angebots.

Backsmann: Die Firmen werden, wenn ihnen eine gemeinsame Pro-
duktion bestimmter Komponenten untersagt wird, ins Ausland gehen
und damit Arbeitspldtze im Inland abbauen. Im Ausland werden sie
gemeinsam produzieren konnen, ohne da8 ihnen der Einspruch des Kar-
tellamtes entgegengehalten wird.

Niederleithinger: Auch bei einer rein nationalen Betrachtung kon-
nen wir durchaus zum gleichen Ergebnis kommen. Die Frage ist, ob wir
die Voraussetzungen anerkennen. Auch bei einer rein nationalen Be-
trachtung des Marktes, der Marktbeherrschung und allem, was dazu
gehort, also auch im Rahmen des §5 Abs.2 und 3, spielt sicher eine
Rolle, ob bei einer Einstellung der gemeinsamen Komponentenfertigung
morgen durch Verfiigung des Kartellamtes libermorgen M.A.N. die
Lastwagenproduktion einstellen mufl. Es ist liberhaupt keine Frage,
daB dies ein relevanter Gesichtspunkt auch bei einer rein nationalen
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Betrachtung ist. Die Probleme liegen woanders, nédmlich ob die Vor-
aussetzungen wirklich erfiillt sind, ob es zu weitgehend ist usw. Zweiter
Gesichtspunkt — ich muB Sie hier bitter enttduschen —: Ihre gemein-
same Komponentenfertigung von Daimler-Benz und M.A.N. im Aus-
land wiirde auch unter das deutsche Kartellrecht fallen.

Backsmann: Wenn die deutschen Hersteller mit ihren Tochtergesell-
schaften in Brasilien gemeinsam Achsen fertigen und diese nach Europa
exportieren, was soll das Kartellamt machen?

Niederleithinger: Das ist mir ein biBchen zu weit weg!
(Heiterkeit)

Diekmann: Ein ganz konkretes Beispiel. Beide Unternehmen haben
beispielsweise Fertigungsstdtten in den USA; nichts ldge ndher, als
dann den Weg zu beschreiten, den Herr Backsmann hier skizziert hat;
dann werden diese Fahrzeugteile aus den USA exportiert.

Niederleithinger: Nachdem es sich um so ,leichtgewichtige“ Dinge
wie Motorbldcke und angetriebene Hinterachsen handelt, wére das zu
vernachléssigen.

Roper: In Deutschland werden einheitliche Lastkraftwagen mit ver-
schiedenen Aufbauten verkauft. In England und in den USA kdnnen Sie
Lastkraftwagen kaufen und festlegen: Hinterachse von dem, Motor
von einem anderen Lieferanten und dergleichen mehr. Ford bietet in
den USA schwere LKW an mit Dieselmotoren entweder von einer
General Motors Tochter (DDA), von International Harvester oder Cum-
mins. Eigene Dieselmotoren fertigt Ford in den USA jedoch nicht.

Diekmann: Meines Wissens ist man dabei, sich in den USA dem deut-
schen Modell, dem deutschen Vorbild anzupassen. Motoren zur Auswahl
haben Sie auch bei anderen Herstellern.

Niederleithinger: In meinem technischen Verstidndnis bin ich, Herr
Roper, ein klein biBchen entsetzt. Wenn das so ist, dann denaturiert
doch der Lastwagenhersteller zu einem Primitivbetrieb des Stahlbaus.
Denn das ist doch eine Kleinigkeit, nur die verbindenden Teile herzu-
stellen.

Backsmann: Als die mittlere LT-Reihe bei Volkswagen eingefiihrt
wurde, hatte man noch keinen adédquaten Motor fiir diesen Wagen. Man
hat deshalb einen Perkins-Motor bezogen fiir eine Ubergangszeit. Das
war von vornherein gewollt, bis man fertig war mit dem eigenen Mo-
tor. Ich kann mir also nicht vorstellen, da8 ein richtiger LKW-Herstel-
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ler, der auf seine Marke, auf seinen Ruf und auf sein Image Wert legt,
auf Dauer fremde Motoren einbaut. Es sei denn, in einer Gemein-
schaftsproduktion mit einer Firma, die auch einen gewissen Ruf hat.

Niederleithinger: Die Situation ist vergleichbar mit dem deutschen
Omnibusbau, der frither seine Aufbauten, seine Karosserien und Fahr-
gestelle sich einmal von diesem und einmal von jenem holte.

Kantzenbach: Ich mochte darauf hinweisen, daB meines Wissens
auch Volvo, die wohl offenbar nicht in groBer Stiickzahl produzieren,
Motoren aus England beziehen. Es scheint mir also die Frage, ob man
Motoren woanders her beziehen darf, eine Frage der economies of scale
zu sein. Ist das richtig? Konnen Sie das bestitigen?

Nusch: Eine Frage zur Deckung der Marktsegmente und der ver-
schiedenen Bedarfe. Bei uns kénnen Sie im LKW-Bereich Cummins-
Motoren, eigene Ford-Motoren, Deutz-Motoren und andere beziehen.
Hier haben Sie eine relativ weite Palette. Wenn Sie auf den amerika-
nischen Markt gehen, wird es &hnlich breit, auch bei Ford. Das ist ent-
sprechend der individuellen Transportleistung durch den Nachfrager
zu sehen.

Groner: Es wurde mit der nationalen Wettbewerbsfihigkeit operiert.
Fiir mich ist das eine Leerformel. Ich hédtte gern erfahren, wie das kar-
tellrechtlich sachlich ndher definiert werden kann.

Wolf: Das ist ja schon Ford gefragt worden. Die Frage der nationa-
len Marktabgrenzung hat eine Riesenrolle bei der Diskussion der letz-
ten GWB-Novelle gespielt. Das Ergebnis ist IThnen bekannt. Der Ge-
setzgeber hat sich davon iiberzeugen lassen, daf diese Abgrenzung und
keine andere die einzig — wenn Sie so wollen — machbare ist.

Die internationale Wettbewerbsfihigkeit im Rahmen des § 24.3 GWB,
also im Rahmen der Ministererlaubnis, haben wir bisher immer so in-
terpretiert, daB es nicht darum geht, bloB etwa die Marktposition deut-
scher Unternehmen im Ausland zu stirken und zu verbessern, sondern
daB dieses Tatbestandsmerkmal als Voraussetzung fiir eine Minister-
erlaubnis nur dann ziehen kann, wenn es um die Frage geht, ob von
der GroB3e oder von sonstigen Vorteilen des Zusammenschlusses her die
Unternehmen iiberhaupt erst in die Lage versetzt werden, am inter-
nationalen Wettbewerb teilzunehmen.

Ich gebe zu, daB diese Interpretation auch etwas final, eingrenzend
ist; denn andernfalls miite man in nahezu allen Fillen, in denen der
Exportanteil der beteiligten Unternehmen hoch ist, zu dem Ergebnis
kommen — im Rahmen der Ministererlaubnis —, dies ist ein relevan-
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ter Gemeinwohlgrund. Wir legen ihn so, wie geschildert, recht restrik-
tiv aus.

Vielleicht in dem Zusammenhang eine Ergénzung zur nationalen
Marktabgrenzung: Man muB einfach die Philosophie des Gesetzes da-
bei im Auge behalten, die a) davon ausgehen mu8}, da3 deutsches Recht
nicht die Verhéltnisse dieser Welt regeln kann, sondern sich nur auf
das deutsche Territorium beziehen kann, und b) ist der tragende Ge-
danke: Stirkung der deutschen Exportwirtschaft, gegebenenfalls auch
durch Zusammenschliisse, durch Kooperationen — es sei denn, es ent-
steht dadurch eine marktbeherrschende Position im Inland. Vom Ge-
setzgeber ist postuliert oder als Philosophie anerkannt: dies Letztere
soll und darf nicht sein, weil sonst die Gefahr besteht, dal eine, wenn
Sie so wollen, bessere Durchsetzbarkeit deutscher Produkte auf Aus-
landsmérkten liber Monopolrenditen im Inland erkauft wird. Und die-
ses ist vom Gesetzgeber nicht gewollit.

Kantzenbach: Meines Erachtens ist bei der Anwendung dieser Klau-
sel auBerordentlich wichtig der Nachweis, da durch den Zusammen-
schluB, das heiBt durch die GroBe, die Wettbewerbsposition im Ausland
tatséchlich verbessert wird. Das heift, man kann nicht stillschweigend
davon ausgehen: je groBer desto besser, sondern es miiite schon kon-
kret nachgewiesen werden, dafl die scale economies oder, wie wir beim
Lastwagenmarkt gesehen haben, ein Reparaturnetz erforderlich ist, das
nur ein groBeres Unternehmen aufbauen kann. Es muB also konkret
der Kausalzusammenhang nachgewiesen werden.

Groner: Aus Ihrer Formulierung klang aber gleichfalls heraus, Herr
Wolf, als wiirde das u.U. als zahlungsbilanzpolitisches Instrument ak-
zeptiert. Exportférderung ist eigentlich Instrument der Zahlungsbi-
lanzpolitik.

Wolf: So wollte ich es nicht verstanden wissen. Ich kann mir auch
kaum vorstellen, da wir beim Bundesminister fiir Wirtschaft nur
dann zu entscheiden hitten, wenn die GréBenordnung zahlungsbilanz-
relevant werden konnte. Dies scheint mir eher eine theoretische Frage
zu sein. Es gehort auch zu den Aufgaben der Wettbewerbspolitik oder,
wenn Sie so wollen, der Wettbewerbspolitik als Teil der Wirtschafts-
politik, die Exportfihigkeit der deutschen Wirtschaft zu férdern, zu
stdrken. Insofern immer Ja auch zur Stdrkung der Position deutscher
Unternehmer drauBen, gegebenenfalls durch Kooperation drinnen,
auch durch Zusammenschliisse. Fusionskontrolle heit ja nicht per se
Fusionsverbot. Die Grenze ist eben das Entstehen der marktbeherr-
schenden Stellung hier bei uns. Das Ganze schldgt dann um, und diese
Philosophie besagt dann: Dafiir ist der Preis zu hoch. Die Stidrkung der



176 Schwerpunkte der Diskussion

deutschen Unternehmen drauBen auf Kosten einer marktbeherrschen-
den Stellung drinnen wird von dem Ministerium nicht akzeptiert.

Seidenfus: Bedeutet das nicht, daBl Sie im Grunde genommen Dum-
ping unterstellen miissen? Sonst gibt das Ganze keinen Sinn. Markt-
beherrschung im Innern, héhere Preise und GroBbetriebsvorteile, die
aber verwendet werden, um im Ausland mehr abzusetzen. Dumping ist
nicht so ohne weiteres vorstellbar, siehe aktueller Stahlfall in USA.

Wolf: Herr Seidenfus, ein konkretes Marktverhalten unterstellt die
Fusionskontrolle sowieso nicht, es ist eine Strukturkontrolle. Sie hat
zum Ziel, Strukturen nicht entstehen zu lassen, die ein bestimmtes Ver-
halten nahelegen oder auch nur ermdéglichen. Es ist theoretisch doch
nicht zu leugnen, dafl bei einer marktbeherrschenden Stellung im In-
land diese Stellung ausgenutzt wird, um die eigene Position drauflen
besser durchzuhalten oder drauBen sogar vordringenden Wetthewerb
zu betreiben, im Ergebnis {iber Monopolrenditen die AuBlenposition zu
finanzieren. Und dies genau ist vom Gesetzgeber nicht gewollt. Ob das
tatséchlich so praktiziert wird, ist eine andere Frage. Die Fusions-
kontrolle hat zu verhindern, da8 Strukturen dieser Art entstehen.

Kaufer: Ich habe Schwierigkeiten, mir vorzustellen, wie man den
Preiswettbewerb aus dem Gesamtbild des Wettbewerbs herauslost. Sie
sprachen soeben auch wieder vom ,wesentlichen Preiswettbewerb*.
Wir haben gestern von den Riten der Preiserhhung gesprochen. Wenn
ich den Markt einmal so nehme, wie er ist und wie er wohl auch im
wesentlichen nicht dnderbar ist, dann kann ich mir schlecht vorstellen,
wie man z.B. mitten in einer laufenden. Periode eine Preissenkung
durchfiihren kann, ohne dafl man Preiskriege auslost, die weil Gott wo-
hin fihren. Eine Moéglichkeit, das zu machen — ich weiB nicht, ob es
damals dahintergesteckt hat —, war der Sparkifer. Man variiert leicht
das Modell und setzt fiir dieses Modell einen neuen Preis; dann wiére
der Preiswettbewerb wiederum angekoppelt an eine Modelldnderung.
So konnte ich mir vorstellen, da man im Oligopol einen Preiswettbe-
werb betreibt.

Bei LKW’s habe ich noch gréBere Schwierigkeiten, mir vorzustellen,
wie ich den Preiswettbewerb aus den anderen Elementen herauslose.
Beim LKW-Bau tangiert der Produktwettbewerb, wenn er stattfindet,
so elementar die Gesamtkosten eines LKW, daB jeder Produktwettbe-
werb immer auch zu anderen Preisen fiihren muf. Dann miite im
LKW-Bau der Preiswettbewerb noch essentieller an den Produktwett-
bewerb gekoppelt sein. Ich kann mir nicht vorstellen, wie man in die-
ser Branche nur vom Fehlen wesentlichen Preiswettbewerbs allein
sprechen kann, wie man das iiberhaupt diagnostizieren kann. Ich meine,
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daB dieses Wettbewerbselement mit einer ganzen Menge anderer Ele-
mente unauflésbar verbunden ist. Ich miiite mir das ganze Biindel an-
schauen und gucken, ob dieses Biindel eingesetzt wird. Ich kann es mir
bei Produkten wie etwa Zigaretten vorstellen. Da scheint es mir mog-
lich zu sein, die Fellner’sche Idee aufzugreifen, daB man sagt: Wir ver-
lagern den Wettbewerb vom Preis auf andere Dinge wie Werbung usw.
Derartiges kann ich mir nicht bei Produkten, die technisch so komplex
sind, vorstellen. Man kann das nicht herausnehmen und sagen, Wett-
bewerb machen wir auf anderen Sektoren.

Niederleithinger: Es ist sehr unwahrscheinlich, dal etwa im PKW-
Bereich angesichts zahlenméBig oligopolistischer Strukturen ein Preis-
krieg offen ausbricht, also z.B. VW verkiindet, wir senken die Preise
um zehn Prozent. Sicher wiirde die Nachfrage dadurch angekurbelt,
aber die Verluste wiren enorm, sie wiirden sich etwa gleichméBig auf
alle Beteiligten verteilen.

Dies ist gerade der Gesichtspunkt, der uns mit veranlaBt, zu sagen,
bei allem in verschiedener Hinsicht nicht zu leugnenden Wettbewerb,
der Preis wird offenbar konzertiert — jetzt nicht im Sinne von Ab-
sprachen oder dergleichen — aus gutem Grund zwischen den fiihren-
den Herstellern nicht als Wettbewerbsparameter eingesetzt. Daf3 da er-
hebliche Vorbehalte zu machen sind, gerade in der jetzigen Situation,
wissen wir auch.

Interessanter ist fiir mich, daB Sie auch Bedenken dagegen erheben,
daB man auf dem Markt eines technisch komplizierten Produkts, das
unstreitig — das habe ich zugegeben —, auch im PKW-Bereich, laufend
fortentwickelt wird, wenn auch in sehr langen, sehr zégernden Schiiben,
Produkt- und Preiswettbewerb unterscheiden kann: das ist Produkt-
wettbewerb, das kommt in dieses Topfchen; das ist Preiswettbewerb,
das kommt in jenes Topfchen. Dem einen bleibt dann ganz wenig zu
sammeln, und dann ist es also kein wesentlicher Preiswettbewerb.

In der Tat ist dies meiner Ansicht nach theoretisch ein erheblicher
Einwand gegen diese Sezierung. Ich habe schon zugegeben: Wie kann
ich bestreiten, daB einerseits die Herabsetzung des Preises fiir ein un-
veréndertes Produkt ein Ausdruck des Preiswettbewerbs ist, aber die
Verbesserung der Leistungsfdhigkeit des Produkts bei gleichem Preis
dann nur Produkt-, aber kein Preiswettbewerb sei. Wenn wir das {iber-
tragen auf ein Produkt wie den schweren Lastkraftwagen, der nach
seiner ganz spezifischen Leistungsfihigkeit verkauft wird und von
einem auch technisch sachkundigen Verbraucher gekauft wird, dann ge-
rate ich in der Tat, wenn ich sorgféltig aufteilen wollte nach Produkt-
wettbewerb und Preiswettbewerb, in grofe Schwierigkeiten.
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Das sollte uns bei der Analyse nicht daran hindern, dies im einzel-
nen durchzugehen. Sie wissen auch, Herr Kaufer, da wir im Kartell-
recht wahrscheinlich nur sehr begrenzte Moglichkeiten haben, wegen
des Fehlens des Wettbewerbs in einer bestimmten Hinsicht dann inso-
weit MaBnahmen zu treffen. Sie wissen, daB das nur gemacht worden
und auf die Sympathie der Gerichte gestoBSen ist — mehr kann man
dazu im Moment wohl nicht sagen — bei den Pharmazeutika und dem
fehlenden Preiswettbewerb bei — wie es damals hieB — offenbar be-
achtlichem Produkt- und Innovationswettbewerb.

Wir sollten es uns vorbehalten, daB es solche Moglichkeiten einmal
geben kann; das gebe ich zu. Bei dem Produkt schwerer Lastkraftwa-
gen wiirde mir dies jedenfalls auBerordentlich schwerfallen.

Lenel: Herr Kaufer hat recht, man kann Produkt- und Preiswettbe-
werb nicht trennen. Aber aus der lange zuriickliegenden Zeit, als ich
noch mehr Einblick in diesen Markt hatte, war ganz klar, dafl beide
Aktionsparameter benutzt wurden. Es wurde mit Recht gesagt, die
Kaiufer sind in der Regel sachversténdig. Sie wollen eine bestimmte tech-
nische Losung und sehen sich auch an, was die verschiedenen Firmen an-
bieten. Im Wettbewerb wird von den verschiedenen Firmen versucht,
daB eine Firma nicht auch in der Lage ist, eine andere technische Losung
anzubieten. Dann versuchen die Ké&ufer bei #hnlichen technischen
Losungen einen moglichst giinstigen Preis herauszuspielen. Das war zu
einer Zeit, als es noch sehr viel mehr Anbieter in der Bundesrepublik
gab. Interessant wire zu erfahren — das ist eine rein empirische Fra-
ge —: Wie hat sich das jetzt entwickelt? Man sollte eigentlich den In-
haber einer mittleren Spedition oder einen Bauunternehmer fragen:
Wie 1lduft das eigentlich jetzt bei dir, wenn du einen Kipper kaufst?
Wie ist es bei dem Spediteur, wenn er sich einen neuen schweren Last-
wagen anschaffen will? Wird dann auch iiber Preise gesprochen, oder
wird gesagt: Die Preise sind bei uns dhnlich bei dhnlichen technischen
Losungen? Frither war das nicht so. Das weiB ich.

Ein Segment haben wir liberhaupt iibergangen: die Omnibusse. Vor-
hin machte einer von Ihnen darauf aufmerksam, daB es ja die Moglich-
keit gibt, verschiedene Komponenten einzubauen. Die Firma Ké&ssboh-
rer z. B. war zumindest ein bedeutender Anbieter von Omnibussen ohne
eigene Motorenfertigung. Soweit ich weiB}, haben sie auch verschiedene
Motoren eingebaut. Daimler-Benz ist auch auf dem Omnibusmarkt der
bei weitem stidrkste Anbieter.

Niederleithinger: Man kann meiner Auffassung nach von einem Om-
nibusmarkt nicht sprechen; zumindest miite man die Bereiche Nah-
und Fernverkehr unterscheiden. Beim Nahverkehr hat die Standardi-
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sierung der Omnibusse eine wesentliche Bedeutung, von den Abneh-
mern her. Sie kénnen identische Busse von Daimler-Benz und M.A.N.
kaufen, was dann eine ganz andere Preissituation bewirkt. Beide Her-
steller sind, weil sie durch die Abnehmer standardisiert sind, nicht
mehr in der Lage, nun andere technische Losungen anzubieten, d. h. es
schldgt dann ausschlieBlich der Preis durch.

Der andere Bereich ist der Fernverkehrsomnibus, der Reiseomnibus,
der auch durch eine Mehrzahl zusétzlicher Anbieter gekennzeichnet ist,
die von dem Aufbautensektor herkommen. Deswegen ist dies ein Be-
reich, der nochmals aufzusplitten gewesen wére.

Backsmann: Im LKW-Bereich und im Omnibus-Bereich wird, wie
Herr Diekmann schon aus iiber 20jidhriger Beobachtung sagte, sehr
hart mit Rabatten gekdmpft. Manchmal ist es fast schon kriminell, je
nachdem, wie die Situation und die Nachfrage gerade aussieht.

Dann kommt hinzu, daB sich der Wettbewerb sehr weitgehend zwi-
schen Haltern von gro8en LKW- oder Omnibusparks abspielt. Diese ha-
ben ihre eigenen Vorstellungen. Sie konnen nicht stdndig zwischen den
Modellen wechseln. Sie haben zum Teil auch ihre eigenen Werkstétten
und sind mit ihrer Ersatzteilbevorratung auf eine ganz bestimmte Pa-
lette ausgerichtet. Sie kaufen so immer wieder denselben Omnibus, die-
selbe Omnibusreihe. Die Marke zu wechseln hat eine ganze Menge
Konsequenzen. Andere haben mit einer bestimmten Marke bestimmte
Werkstattvertrége. Sie konnen auch nicht ohne weiteres davon abgehen.
Deshalb spielt hier der Preis nicht die entscheidende Rolle, zumal sie sich
mit ihren Rabatten ohnehin bis an die Grenze des Moglichen unter-
bieten.

Hamm: Warum treten potentielle Anbieter nicht in den deutschen
Markt ein? Dariiber haben wir uns bisher zuwenig Gedanken gemacht.
Es stehen eine Menge potenter ausldndischer Anbieter gewissermaBen
vor der Tiir. Die potentielle Konkurrenz wird beim Konzentrationsgrad
iiblicherweise nicht beriicksichtigt. Was niitzt es uns zu sagen, da wir
zwei Anbieter auf dem relevanten Markt haben und einen dritten, der
sehr viel kleiner ist, und einen hohen Monopolgrad konstatieren, wenn
wir andererseits wissen, dafl es eine groBle Zahl potenter Anbieter auf
anderen Mirkten gibt, die mit Sicherheit, wenn sie sich Chancen aus-
rechnen konnen, in diesen Markt eindrdngen? Aber offensichtlich ist es
so, dafl derzeit das deutsche Angebot in Qualitidt und Preis so gut ist,
daf sich Auslédnder keine Chancen ausrechnen.

Unter diesen Umsténden niitzt es recht wenig, wenn wir uns klagend
dariiber aufregen, daBl wir nur zwei oder allenfalls drei potente An-
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bieter haben. Sehr viel wichtiger wére es, diese Frage der potentiellen
Konkurrenz noch etwas niher zu beleuchten.

Noch eine Bemerkung zu dem Preiswettbewerb. Ich habe den Ein-
druck, daB bei den Argumenten {iber Preiswettbewerb LKW- und
PKW-Uberlegungen etwas vermischt worden sind. Man miiBte doch
beriicksichtigen, daBl wir bei Preiserhohungen fiir PKW sehr hiufig dif-
ferenzierte — prozentuale und absolute — Aufschlidge je nach Modell
haben. Es ist keineswegs so, daBl der einzelne Hersteller z.B. sagt, die
ganze Palette plus 3,9 Prozent, sondern iiblicherweise ist es so, dafl der
Markt sehr sorgféltig beobachtet wird. Wie hoch kdnnen wir bei wel-
chem Modell gehen? Wie hoch kdnnen wir rangehen? Ich meine, dal
doch so etwas wie Uberlegungen iiber die Moglichkeiten des Preiswett-
bewerbes daraus hervorgehen.

Wir diirfen uns diese Frage nicht zu einfach machen. Es ist sicherlich
so, daB ein immerhin nicht unwesentlicher Teil der Nachfrager durchaus
sachverstindig ist. Wenn schon zehn Prozent der Kéufer so sachver-
stdndig sind, daB sie bei geringfiligigen Preisunterschieden zwischen ver-
gleichbaren Modellen sich fiir das billigere entscheiden, dann tut das
dem einzelnen Hersteller so weh, da8 er sich sorgféltig iiberlegt, ob er
aus dem Preissetzungsspielraum ausbricht, ob er diese Gefahr eingeht.

Niederleithinger: Zu der individuellen Preisgestaltung, auch bei den
Preiserhohungen, haben wir ein gutes Beispiel. Im VW-Konzern sind
fiir die angeblich relativ gut laufenden VW-Modelle die Preise um
3,9 Prozent angehoben worden. Fiir die angeblich relativ schlecht lau-
fenden Audi-Modelle um 4,3 Prozent.

Backsmann: Ich will Thnen sagen, wie das iiblicherweise geht. Nor-
malerweise sagt der Finanzdirektor, was er haben mufl aus der letzten
Kostenrunde. Doch er kriegt nicht das, was er haben muf}, weil ihm
der Verkauf sagt: das bringen wir nicht. Wir kénnen nicht den gesam-
ten Kostenschub, den wir haben, unterbringen. So war es jedenfalls in
der Regel in den jdhrlichen Preisrunden. Ein Teil wird dann weiter-
gegeben bei neuen Modellen, die vor der Einfiihrung stehen usw. Es
kommt hinzu, daB sie nach einem solchen Kostenschub zunichst einmal
vier Monate lang zum alten Preis weiterverkaufen miissen. Dann be-
stimmt der Vertrieb dariiber, in welche Modelle die Preiserh6hung ge-
packt wird. Das ist einfach eine Frage der Aufnahmefdhigkeit des
Marktes und der Nachfrage.

Wenn sie bei den relativ schlechtgehenden Audis 4,3 Prozent genom-
men haben — ich wei3 nicht, ob es stimmt — und bei den anderen
3,9 Prozent, dann rechnen sie sich offenbar aus, dafl entweder ein neuer
Audi demnichst kommt und man sich sagt, hier macht es nicht viel aus;
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oder sie glauben, trotzdem aufgrund eines verbesserten Angebots mehr
bringen zu koénnen. Bei der Preisfestsetzung spielt auch die Sammel-
wirkung eine gewisse Rolle. Wenn man einmal irgendwo etwas unter-
148t, weil man sagt, wir wollen einmal in diesem Jahr stillhalten, dann
kommen sie im nichsten Jahr zu einem niedrigeren Sockel von Ihrem
Prozentsatz aus. Sie holen das nie wieder herein.

Kaufer: Das Problem der potentiellen Konkurrenz ist wichtig. Wenn
man das addquat in den Griff bekommt, ist es gleichgiiltig, wie Sie den
relevanten Markt abgrenzen, ob Sie ihn weltweit machen oder nicht.
Wenn wir das bei der potentiellen Konkurrenz hereinkriegen, richtig,
adédquat, dann spielt es ndmlich keine Rolle mehr.

Hamm: Eine retrospektive Betrachtung, wie die Absatzentwicklung
der Vergangenheit gewesen ist, niitzt fiir die Preispolitik nichts. Sie
miissen in die Zukunft schauen. Man kann den Verkdufern so viel zu-
trauen, daB sie die kiinftige Entwicklung bei ihrer Preispolitik richtig
einschétzen.

Roper: Ford ist auBerordentlich stark auf dem Weltmarkt im LKW-
Bereich und ist schwach auf dem deutschen LKW-Markt vertreten. Es
kam der Gedanke auf, potentielle Konkurrenz werde eventuell durch
ein Understanding, um es anders zu sagen, vor der Tiir gelassen. War-
um ist Ford nicht im LKW-Markt in der Bundesrepublik vertreten?

Nusch: Das ist relativ leicht zu beantworten. Weil wir nicht richtig
in den deutschen Markt mit dem, was wir als Modellpalette anzubie-
ten haben, hineinkommen, unter der Pridmisse Strukturvoraussetzun-
gen, wie der deutsche Markt besetzt ist. Wir mii8ten also erhebliche In-
vestitionen in das Héndlernetz stecken, die fiir einen relativ geringen
Ausgangsbestand eine Verzinsung iiber eine mittlere Periode fast nicht
rechnen lassen.

Wir haben auf anderen Miérkten, z.B. in den USA, wo der Last-
wagenmarkt zirka zweieinhalb Millionen Einheiten betrdgt, einen
Marktanteil von iiber 30 Prozent. Das zeigt, daB wir in solchen originé-
ren Markten vertreten sind. Es ist aber immer noch die Frage, wie man
den Lastwagenmarkt definiert. Gleiches kann man in England feststel-
len, wo das Angebot von Ford zu einem Marktanteil von ungeféhr iiber
30 Prozent fiihrt. Das zeigt, daBl von der Produktpalette her ein Spezi-
fikum auf den Mérkten liegt, wo man selber produziert, wie wir in
England.

Réper: Uberlegen sich die Hersteller: Lohnt es sich hier in Deutsch-
land LKW herzustellen und zur Vorbereitung des Marktes LKW ein-
zufiihren?
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Barnikel: Wo die Theorie so schnell von potentieller Konkurrenz
spricht, finde ich auf manchen Méirkten mindestens so etwas wie ein
Gentlemen’s Agreement, was die potentielle Konkurrenz daran hindert,
in den Markt zu kommen.

Polmer: Bevor ich Vermutungen aufbaue, wiirde ich gern wissen,
welche Strukturen ein Eindringen von Ford in den deutschen Markt
verhindern.

Nusch: Wir kénnen vom Héndlernetz ausgehen. Bei einem Héndler-
netz, das knapp unter hundert LKW-Vertragshiéndlern liegt, konnen
Sie von einer strategischen Netzplanung her nicht das Angebot an Kun-
dendienst erbringen, was z.B. Daimler-Benz mit einem Hindlernetz
oder an potentiellen Anlaufstellen erbringt, das fast das Zehnfache be-
triagt. Das ist eine der entscheidenden Strukturkomponenten, die man
sehen muB. Das sind Investitionen in Héandlernetz, Schulung, Bestand
von LKW in Deutschland. Das Eindringen von neuen LKW-Héndlern
mit einem Angebot von Ford in einen Markt, der traditionell in seinem
gesamten Transportkonzept sehr stark besetzt ist, diirfte Probleme auf-
werfen, ebenso das ganze Ersatzteilwesen. Das alles ist ein sehr schwie-
riges Geschidft, wenn man nicht schon traditionell sehr, sehr stark
darin ist.

Hamm: Ich gehe noch einmal auf den Begriff der potentiellen Kon-
kurrenz ein. Ich habe den Eindruck, daB er nicht eindeutig von allen
hier in gleicher Weise behandelt wird. Wenn ich hore, daB potentielle
Konkurrenz dann vorliegt, wenn ein auf dem Markt bereits befindlicher
Anbieter einen Auftrag nicht annimmt, dann wird das nach meiner An-
sicht keine potentielle Konkurrenz sein. Potentielle Konkurrenz liegt
dann vor, wenn ein Anbieter noch gar nicht auf dem Markt ist, aber
sich iiberlegen konnte, in Zukunft auf einem Markt tétig zu sein. Ich
weifl also nicht, wie ich feststellen soll, ob ein Konkurrent, der noch
gar nicht auf dem Markt ist, einen Auftrag ablehnt und aus welchem
Grunde er ihn ablehnt. Das scheint mir der Begriff der potentiellen
Konkurrenz zu sein, den wir darunter iiblicherweise verstehen miiB-
ten.

Backsmann: Ich will versuchen, zu dem Begriff der potentiellen Kon-
kurrenz ein paar Worte beizusteuern.

Sie wissen, da wir im Nutzfahrzeugbereich eine sehr scharfe Kon-
kurrenz auf dem Transportsektor haben, ebenso im Bereich der klei-
nen und mittleren; denken Sie an die Japaner, die im Augenblick un-
seren Transportanbietern in Deutschland sehr scharfe Konkurrenz ma-
chen. Volkswagen arbeitet in Hannover seit geraumer Zeit kurz, wie
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Sie wissen. Die Japaner sind mit ihren Mitsubishi~ und Toyota-Trans-
portern sehr stark hier in den Markt eingebrochen. Daran sehen Sie
schon, gegeniiber den Japanern gibt es so etwas nicht. Dagegen haben
die deutschen Anbieter von schweren Nutzfahrzeugen keine Sorgen, da
die Japaner mit Schwerlastwagen herkommen. Sie begriinden das da-
mit, daB sie sagen, der Schwerlastwagen ist als Einzelinvestitionsobjekt
so stark auf die Wiinsche eines Kunden ausgerichtet und bedarf einer
so differenzierten Produktion, daB man mit groBen Serien hier nicht
einbrechen kann, denn groBe Serien sind meistens fiir andere Markte
entwickelt. Das ist vielleicht auch ein Grund — das kann uns vielleicht
Herr Reuter sagen —, warum Daimler-Benz seine Schwerlastwagen
nicht nach Amerika bringt, sondern driiben Tochtergesellschaften ge-
kauft hat, die dort eigene Lastwagentypen bauen. Vielleicht baut man
die Erfahrungen, die man hier gesammelt hat, driiben in neue Pro-
gramme mit ein. Das kann schon sein. Aber der Export von Schwerst-
wagen in einen Markt, der schon weitgehend von Anbietern nicht be-
herrscht, aber abgedeckt wird, ist sicher sehr schwer. Das ist einer der
Griinde, warum es sich nicht um ein Gentlemen’s Agreement handelt.
Das sehen Sie auch schon daran, daf sich z. B. Firmen wie M.A.N. und
Volkswagen aufgemacht haben, um in die starke, marktbeherrschende
Positon von Daimler-Benz in Deutschland in bestimmten GréB8enord-
nungen einzudringen. Wir wissen, da8 Daimler Benz in den mittleren
Bereichen eine Marktposition von — ich weil nicht, wieviel — 70 oder
80 Prozent hat. M.A.N. hat ein relativ geringes oder gar kein Angebot
auf diesem Sektor. M.A.N. und VW haben sich nun zusammengetan
und bauen den Sektor von sechs bis zehn Tonnen, um, wie sie erklir-
termaBen auf den Pressekonferenzen gesagt haben, Daimler-Benz —
sagen wir — 25 Prozent abzujagen. Daran sehen Sie schon, von Gentle-
men’s Agreement kann gar keine Rede sein. Im Gegenteil, man ver-
sucht hier, in diesen Markt einzudringen.
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5.1 Edzard Reuter:

Kostenrelevante Wettbewerbsfaktoren der Automobilindustrie
im internationalen Vergleich

Ich bitte zunéchst in doppelter Hinsicht um Verstédndnis. Der erste
Grund ist, daB ich leider nur heute unter Ihnen sein kann. Ich sage das
durchaus selbstsiichtig, denn es ist in der Tat fiir einen armen Prak-
tiker wie mich immer wieder ein Gesundbrunnen, in einer solchen Dis-
kussion mit durchaus kritischen Fragen konfrontiert zu werden, die
manchmal auch in weiche Stellen hereintreffen.

Der zweite Grund, warum ich von vornherein um Versténdnis bitte,
ist, daB ich Thnen zu dem Thema, das mir gestellt ist — kostenrele-
‘vante Wettbewerbsfaktoren —, nur etwas Niichtern-Pragmatisches
sagen kann, das wissenschaftlichen Vorstellungen sicherlich nur sehr
teilweise gerecht wird.

Kaum etwas, was im Zusammenhang mit den Exporterfolgen der ja-
panischen Hersteller — das ist immer wieder das aktuelle Thema —
diskutiert wird, hat eine solche Mischung von Aufmerksamkeit, aber
auch von Verwirrung gestiftet wie einige ganz populédr griffige Zahlen
tiber deren spektakuldre Kostenvorteile.

Ich sehe einmal ganz ab von der unfreiwilligen Verkaufsférderung,
die dadurch entstanden sein mag; mindestens in Teilen der Offentlich-
keit hat sich doch der — wie ich meine — fatale Eindruck festgesetzt,
daBl man sich letztlich nicht durch entsprechende Beeinflussung der
eigenen Kosten, sondern nur durch Einschrinkung des Welthandels ge-
gen Preise wiirde wehren konnen, die gelegentlich als soziales Dum-
ping bezeichnet wurden. Personlich bin ich sehr froh, daB sich mittler-
weile einiges von dieser Aufregung gelegt hat, nicht zuletzt durch die
Auseinandersetzung iiber unternehmensstrategische Antworten, die auf
diese Herausforderung gegeben werden miissen und, wie ich meine,
auch gegeben werden koénnen. Aber ich will mich nicht gleich zu An-
fang mit einer so einfachen Antwort aus dem Thema davonstehlen, ob-
wohl ich sogleich ankiindigen mdochte, daB dies in der Tat ein Fazit mei-
ner Uberlegungen sein wird.

Um zunichst einmal einen wenigstens ganz groben Eindruck vom
Gewicht der einzelnen Kostenfaktoren in der Automobilindustrie zu ge-
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winnen, kann man sich die Aufwandsstruktur von Daimler-Benz im
Durchschnitt der letzten zehn Jahre vor Augen halten. Von 100 DM fiir
ein Mercedes-Fahrzeug wird etwa die Hilfte fiir Material aufgewen-
det; etwas unter 30 Prozent entfallen auf den Personalaufwand; davon
sind, wie Sie alle wissen, inzwischen groBenordnungsmifig nahezu
80 Prozent Lohnnebenkosten.

(Prof. HeuB3: Das kommt darauf an, auf welcher Basis!)

Es gibt manche, die es auf 90 Prozent hochrechnen, manche auf 70.
Aber gehen Sie einmal von dieser Gré8enordnung aus.

Vertrieb, Verwaltung liegen bei etwas iiber fiinf Prozent. Die Ab-
schreibungen pendelten zwischen fiinf und sieben Prozent, der Jahres-
liberschuBl bei zwei bis zweieinhalb Prozent, die direkten Steuern —
vielleicht ein Spezifikum unseres Hauses — zwischen etwa fiinf bis
manchmal nahezu zehn Prozent.

Wenn wir nun unter dem EinfluB der wettbewerbsbeeinflussenden
Wirkungen versuchen, vergleichende Untersuchungen dieser Kosten-
elemente einzuleiten, dann, meine ich, miiBte wohl als erstes zwischen
unternehmensinternen und — groBes Problem: unter Ausklammerung
der wettbewerbsverzerrenden Komponenten — unternehmensexternen
Kostenfaktoren unterschieden werden. Ich will dem Sinn einer solchen
Unterscheidung nicht ganz widersprechen, méchte aber — Ihre Erlaub-
nis voraussetzend — das Thema etwas anders angehen.

Aus meiner betriebswirtschaftlichen Sicht muB3 es némlich zunéchst
darum gehen festzustellen, welche Kostenvergleichsuntersuchungen
tuberhaupt und dann fiir welchen Zweck wiinschenswert sind; und so-
dann um die néchste Frage, wer Lieferant und wer Empfénger von sol-
chen Untersuchungen wire.

Fiir den unternehmerisch Verantwortlichen kann dabei immer nur
eines im Mittelpunkt stehen, die Notwendigkeit — und nur sie —, mog-
lichst zweifelfreie Erkenntnisse zur Identifizierung von eigenen Hand-
lungsansétzen zu bekommen. Andersherum gesprochen: Insoweit kann
ich Thnen heute mit Sicherheit allenfalls Rohmaterial fiir die volkswirt-
schaftlichen Fragen liefern, die Sie als Zunftbriider grofer Vorgénger
— von Ricardo bis Samuelson — zu beantworten suchen.

Unbeschadet davon denke ich schon, daB die betriebliche Praxis
einiges zur Prézisierung von Hypothesen, etwa tiber entwicklungspoli-
tische Strategien, beitragen kann, die sich oftmals ausschlieBflich auf
komparative Kostenvorteile stiitzen und den Rest zu einer Sache des
guten oder bosen Willens von einigen Kapitalisten machen,



5.1 Edzard Reuter: Kostenrelevante Wettbewerbsfaktoren 187

Ich meine, dal eine betriebswirtschaftlich sinnvolle Abgrenzung sich
auf der einen Seite aus dem unterschiedlichen Komplexitdtsgrad von
Handlungen ergeben wiirde, die das Kostengefiige beeinflussen, und auf
der anderen Seite aus den unterschiedlichen Akteuren, die jeweils zum
Handeln aufgerufen sind.

Was die erste Gruppe von Kostenfaktoren angeht, wiirde sie jene
GroBen umfassen, die in keinen allzu komplizierten Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang eingebunden sind und deshalb noch am ehesten prak-
tischem Handeln zugénglich sind. Ich meine die Komponenten, die ganz
unmittelbar die Produktionskosten bestimmen, also Arbeitskosten, Ar-
beitsproduktivitdt, Produktivitdt im Einsatz von Anlage- und Umlauf-
vermogen und die Kosten des Fertigungsmaterials, der Betriebsstoffe
und natiirlich nicht zuletzt der Energie.

In den weiteren Bereich dieser ersten Gruppe fallen Zolle, Steuern,
staatliche Vorschriften, Energieverbrauchs-, Sicherheits-, Umweltstan-
dards — hier sehr sinnvoll eingeordnet, weil da némlich isolierte Ver-
gleiche mdglich sein kénnen und auf der anderen Seite eine klare Ver-
antwortlichkeit fiir die Verursachung dieser Kostenfaktoren zu konsta-
tieren ist, im letzten Fall besonders klar. Ahnliches gilt fiir die Mog-
lichkeiten zur Minderung von Kapitalkosten und Ubernahme von Aus-
fallrisiken durch die 6ffentlichen Hénde.

Das betriebswirtschaftliche Problem, vor dem wir stehen, liegt natiir-
lich auch schon bei dieser ersten, relativ einfachen Gruppe von Kosten-
faktoren in der Schwierigkeit, mehr als nur ganz ungefihre GrofBen-
ordnungen anzugeben, wenn wir vergleichen wollen.

Sieht man einmal von den iiblichen statistischen Abgrenzungs- und
Erhebungsproblemen ab, die oft genug schon den Firmenvergleich in-
nerhalb eines einzelnen Landes erschweren, mag das Beispiel von Pro-
duktivitdtskennziffern zeigen, wie problematisch ihre Aussagekraft sein
kann, wenn man sie auf einzelne Aussagen beschriankt. Mitunter wird
als Aufwand an Arbeitsstunden fiir die Montage eines PKW'’s genannt:
in Japan 1,6 Stunden, in Deutschland 2,7 Stunden, in den USA 3,8 Stun-
den. Das besagt aber in Wirklichkeit weder etwas iiber das betreffende
Produkt noch iiber die angewendete Fertigungstechnologie. Wirklich
aussageféhig und verwertbar wére ein solcher Vergleich namlich nur,
wenn wir bei den betreffenden Unternehmungen iiber einen Vergleichs-
zeitraum eine gleichbleibende Produkt- und Absatzstruktur bei unver-
dnderter Fertigungstiefe und bei unverédnderter Verfahrenstechnik vor-
aussetzen konnten. Es miifite also, was kaum je in der Praxis der Fall
sein wird, auch das Einsatzverhiltnis der Produktionsfaktoren Arbeit
und Kapital, der Grad von Mechanisierung und das Tempo von Ratio-
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nalisierung iiber einen Vergleichszeitraum gleich bleiben, genauso wie
die Kapazititsauslastung, der Uberzeitanteil, Stillstinde und Leistungs-
niveau.

Jeder weiB, daBl solche Laboratoriumsverhéltnisse, zumal in Zeiten
forcierter Modernisierungsinvestitionen, in denen wir jetzt leben, reine
Utopie bleiben miissen, Produktivitdtsvergleiche solcher Art also von
vornherein auf schwankendem Boden stehen.

Hinzu kommt, da — wenn wir international vergleichen — eine In-
flationsbereinigung von Kosten und Erlosen erforderlich wird, mit allen
Verrechnungsproblemen, die wir beispielsweise aus der AbschlufSkon-
solidierung internationaler Konzerne ganz genau kennen.

Das alles, meine Dame, meine Herren, mag Ihnen verstdndlich ma-
chen, warum viele Unternehmungen — und so auch das Haus, fiir das
ich arbeite — auf externe Zahlenangaben dieser Art ganz bewuBt ver-
zichten. Wir sehen in der Relation ,,Wertschopfung je Beschéftigten” in
Wirklichkeit keinen aussagefihigen Leistungsindikator fiir den Faktor
Arbeit.

Mindestens ebenso kompliziert stellt sich, meine ich, die Lage bei Ar-
beitszeiten und Arbeitskosten dar. Die vom VDA betreuten Statisti-
ken, aus denen sich ergibt, daB 1980 die Lohnkosten je geleisteter Ar-
beiterstunde in der Automobilindustrie der Bundesrepublik 26,91 DM
betrugen, in den USA 25,14 DM und in Japan 14,47 DM, sind sorgfal-
tigst erarbeitet. Wenn wir aber versuchen, in die erforderlichen Details
vorzudringen, dann sind wir sofort bei uferloser Ursachenforschung.
Nur als Beispiel: In Japan sind umfangreiche Leistungen — wie fir-
meneigene Wohnungen, Hiuser, Krankenanstalten, Kulturzentren,
Sportstétten und auch Geldzuwendungen zu bestimmten Ereignissen —
uiblich, zumindest bei GroBunternehmungen, ohne daf dieser ,zweite“
oder ,dritte“ Lohn in die Vergleichsrechnung eingehen kann, so dal wir
also einfach nicht {iber wirklich trennscharfe Angaben verfiigen.

Genauso ist es bei den Arbeitszeiten. Auch hier gibt der VDA — nach
bestem Wissen und Gewissen erarbeitet — an, dafBl in der Automobil-
industrie einschlieBlich Nutzfahrzeugproduktion und Teile- und Zube-
hoérindustrie im Jahre 1980 effektiv zwischen 1546 und 1647 Stunden
in der Bundesrepublik, in den USA zwischen 1687 und 1847 Stunden
und in Japan 1992 Stunden effektiv gearbeitet wurden. Ganz anders
aber das Bild noch zwei Jahre zuvor: Bundesrepublik nahezu unver-
dndert, dagegen USA 300 bis 400 Stunden héher und Japan bei an-
ndhernder Konstanz damit plétzlich hinter den USA. Bei ndherer Ana-
lyse findet man als Ursache einfach die konjunkturbedingten héheren
Uberstunden in der Zwischenzeit in den USA — ganz abgesehen davon,
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daB man bei den japanischen Werten eigentlich noch einen Zuschlag
hinzurechnen miifite, da jeweils der volle tarifvertragliche Urlaub ver-
rechnet ist, obwohl er ja, wie wir wissen, in der Gewohnheit der japa-
nischen Arbeitnehmer keineswegs voll wahrgenommen wird.

Solche Beispiele fiir die grundsétzliche Problematik — ich sage —
pseudo-exakter Vergleiche lieBen sich wirklich ad infinitum fortsetzen,
beispielsweise wenn man bei den Arbeitskostenberechnungen anfan-
gen wiirde, die Unternehmungen nach GroBenklassen zu unterteilen.
Jedenfalls werden — das mochte ich sehr stark hervorheben — auf der
Ebene solcher zahlenmiBigen Kostenvergleiche die bekannten Proble-
me der Statistik bei aggregierten Durchschnitts- und TrendgroBen tiber-
deutlich. Was sich also der externe Beobachter gern wiinschen wiirde,
namlich klares und moglichst verldBliches Zahlenmaterial, ist — jeden-
falls ad usum des Betriebswirtes — nicht verlaBlich darstellbar.

Zweifellos ein Dilemma, denn natiirlich bleiben auf der anderen
Seite fiir eine verantwortungsbewuBte Unternehmensfiihrung verglei-
chende Aussagen zumindest fiir diese erste Gruppe von Kostenfakto-
ren, von der ich hier spreche, in irgendeinem Sinne dennoch unver-
zichtbar; das weil ich wohl. Die Antwort liegt nun darin, daB die ein-
zelne Unternehmung — ich betone: die einzelne Unternehmung fiir sich,
fiir ihre Zwecke — natiirlich aus der Kombination von allgemein zu-
génglichen Informationen und ihrem internen Material Vergleiche
solcher Art erarbeiten kann, diese aber aus Wettbewerbsgriinden
in der Regel nicht verdffentlichen wird. Jedoch fiige ich zugleich hinzu:
Ihre Nutzanwendung im eigenen, internen Bereich wird regelmé&Big
nur dann fruchtbar sein, wenn man sich von vornherein tiber die Gren-
zen ihrer Aussagefdhigkeit im klaren ist.

GewiB3 klingt es dramatisch und eindrucksvoll, wenn wir plétzlich
— in einer Tageszeitung wurde das publiziert — horen, daB bei Toyota
ein Beschiftigter an einer Formpresse 550 Teile pro Stunde stanzt, in
den USA dagegen sieben Mann in einer Stunde nur 325 Teile. In Wirk-
lichkeit ist es vollig sinnlos, in dieser Richtung Kostenvergleiche anzu-
stellen, ganz einfach deswegen, weil die Kenntnis dessen geniigt, was
gemeinhin als Stand der Technik bezeichnet wird, um das eigene
Kostengefiige in dieser Richtung zu optimieren. Das gilt auch fir
andere Aufgabenbereiche, etwa die so besonders populdre Zielsetzung
der Minimierung der Kapitalbindung im Umlaufvermdgen, im Mate-
rialflu.

Ich sagte, unternehmensintern gebe es dennoch Ansitze. Beispiels-
weise stellen wir echte Vergleichsrechnungen iiber die Kosten von Ag-
gregaten oder von montierten Fahrzeugen, die an verschiedenen Stand-
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orten innerhalb des Konzerns hergestellt werden, im Rahmen unserer
weltweiten LKW-Produktion durchaus an. Aber hier muBl man Kklar
sehen: Voraussetzung dafiir ist, da wir eine konzerneinheitliche Be-
triebsergebnisdefinition haben, die eine vergleichbare Stiickergebnis-
rechnung, jeweils an unterschiedlichen Standorten, zuldBt. Aber selbst
hier ist wieder Vorsicht angebracht.

Wir haben z.B. vor einiger Zeit untersucht, ob es giinstiger sei,
einem ausldndischen Montagewerk Motoren aus Siidamerika oder aus
Deutschland zu liefern. Dabei zeigte sich, da die Motoren aus Deutsch-
land um etwa 15 Prozent unter den Herstellkosten des siidamerikani-
schen Werkes lagen. Auf die Idee kommt man zunichst auch nicht:
15 Prozent unter den Kosten des stidamerikanischen Werkes! Durch An-
rechnung des dortigen staatlichen Exportférderungsprogramms drehte
sich das Bild aber um, und der siidamerikanische Zulieferant, unser
eigenes Werk, hitte ,unter dem Strich® einen Kostenvorteil von etwa
fiinf Prozent.

Das allein zeigt aber schon, wie vorsichtig solche Fragen unter rei-
nen Kostengesichtspunkten zu betrachten sind, wenn es um unterneh-
merische Entscheidungen geht. Als weiteres Element kommt nimlich
jetzt beispielsweise eine Verdnderung im zugrunde gelegten Dollar-
kurs von 20 Prozent nach oben oder unten hinzu — keineswegs eine
unrealistische Annahme. Das wiirde in diesem Fall aus Konzernsicht
zu einer Verdnderung der Ergebnisdifferenz um den Faktor zehn fiih-
ren. Damit wird die Relativierung von Kostenvergleichen, glaube ich,
sehr deutlich.

Die wirtschaftliche Betrachtung auch innerhalb eines Unternehmens
kann also in Kostenvergleichsrechnungen allenfalls einen ersten An-
haltspunkt finden, der dann durch eine Unmenge komplexer Problem-
betrachtungen zu ergénzen ist, beispielsweise aller Aspekte von Kapa-
zitdtsauslegungen. Mit anderen Worten: Pseudo-Exaktheit in der ver-
gleichenden Gegeniiberstellung einzelner Kostenfaktoren oder gar ein
doktrindres Kostendenken koénnen, wie ich meine, den Blick fiir die un-
ternehmerischen Handlungsnotwendigkeiten in ganz falsche Richtun-
gen ablenken. Ich bin also davon iiberzeugt, daB die qualitative und
nicht die quantitative Wertung von Kostenfaktoren im Vordergrund
stehen muB, wenn wirklich erkennbar werden soll, welches die Spiel-
rdume oder Zwénge fiir unternehmerische Entscheidungen sind.

Natiirlich schlieBt dies iiberhaupt nicht aus, da8 fiir sehr grundlegen-
de strategische Unternehmungsentscheidungen systematische Kosten-
untersuchungen von erheblichem Stellenwert sein kénnen. Dafiir sollte
Ausgangspunkt nach meiner Erfahrung — aber eben immer unter der
Préamisse, da wir uns von den Versuchen einer Pseudo-Exaktheit frei-
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machen — die Arbeitsproduktivitit sein. Arbeitsproduktivitdt kann
zwar nicht besonders sinnvoll als Zahl der in einem bestimmten Zeit-
raum hergestellten Fahrzeugeinheiten pro Kopf der Beschéftigten de-
finiert werden. Aber wir kénnen durchaus an Hand der Geschiaftsbe-
richte wenigstens auf einigermaBen verlaB8liche Angaben iiber die Wert-
schopfung und an Hand der VDA-Materialien auf die durchschnittliche
Stundenleistung — mit der Relativierung, die ich genannt habe — pro
Beschiftigten und Jahr zuriickgreifen, um die Arbeitsproduktivitit an
der Wertschdpfung je geleisteter Stunde wenigstens grob messen zu
konnen. Dies gilt auch dann, wenn wir wissen, daB hier das Problem
der unterschiedlichen Fertigungstiefen sofort kardinal hereinspielt, ob-
wohl es auch hier noch Ansétze zu gewissen Bereinigungsmoglichkeiten
gibt, an denen auch der VDA sehr intensiv gearbeitet hat.

Damit haben wir dann aber, denke ich, schon die Grenze der noch
einigermaBlen vertretbaren betriebswirtschaftlichen Exaktheit erreicht.
Von hier an miissen qualitative Analysen und Wertungen einsetzen,
weil nun die unterschiedlichen Gegebenheiten der einzelnen Hersteller
greifen: Modell-Mix, SeriengroBe, Produktionstechnologie, Preisspiel-
rdume am Markt und dhnliche Faktoren — alles Dinge, die eine ver-
14Bliche, kostengerechte betriebswirtschaftliche Aufschliisselung kaum
mehr zulassen, was wiederum nicht ausschlieBt, daB unterstiitzende
zusdtzliche Analysen fiir einzelne Kostenfaktoren denkbar sind.

Wir konnen beispielsweise die aus den offiziellen Zahlenwerken ab-
geleiteten Kosten fiir die geleistete Arbeitsstunde um geschétzte Zu-
oder Abschlédge korrigieren, sofern eben — ein Beispiel wurde schon ge-
nannt — bei den japanischen Herstellern freiwillige soziale Sachauf-
wendungen nicht unter den Personalaufwendungen gebucht werden; das
kénnen wir schidtzen. Ebenso kann man fast immer aus den Angaben
der einzelnen Unternehmungen und sonstigen vorliegenden Informa-
tionen iiber Lohne, Gehalter, Urlaubs-, Feiertagsvergiitungen oder So-
zialabgaben wenigstens einigermaBen zuverlédssig den Unterschied im
Personalaufwand je Kopf der Belegschaft darstellen. Solche Grobschét-
zungen koénnen — das ist mehr, als man denkt — zumindest die we-
sentlichen Ursachen abweichender Personalaufwendungen erkennbar
machen und auf diesem Weg dazu beitragen, eigene Handlungsspiel-
rdume zu Uberlegen.

Ebenso ist es natiirlich nicht ganz so hoffnungslos, wie es zunichst
angesichts der vollig unterschiedlichen Fertigungstiefen beispielsweise
in der Bundesrepublik und in Japan erscheinen mag, einen wenigstens
groben Eindruck von der unterschiedlichen Héhe der Materialkosten
zu erarbeiten. Denn natiirlich kennt man neben dem jeweiligen Lohn-
niveau die Preise von Stahlblechen, von Kautschuk oder von Aggrega-
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ten, und zwar durch allgemein zugingliche Informationen oder auch
eigene Nachkalkulation. Auch hier gibt es also analytische Moglichkei-
ten sozusagen als Sonderuntersuchungen iiber einzelne Kostenfaktoren,
die durchaus sinnvoll und erfolgversprechend sein kénnen. Ahnlich gro-
be Annahmen lassen sich liber den Aufwand fiir Investitionsmittel, Fi-
nanzierungskosten, Steuerlastquoten und &hnliche Faktoren erarbeiten.

Insgesamt bestitigt ein solches Untersuchungsverfahren alles in allem
als grobe GroBenordnung, daB — abhéngig von den Schwankungen der
Wechselkurse — die japanischen Hersteller in den vergangenen Jahren
in der Tat einen Kostenvorsprung in der GroB8enordnung zwischen 10
und 30 Prozent gegeniiber ihren europidischen Wettbewerbern gehabt
haben miiiten. Um die Dynamik solcher Angaben zu unterstreichen,
muf ich allerdings hinzufiigen, daB dies in der Vergangenheit so war,
ndmlich in einer Phase des starken Wachstums der japanischen Auto-
mobilindustrie. Nicht ganz zufillig, wie ich meine, hat gerade jetzt in
Japan eine sehr intensive Diskussion dariiber angefangen, wie denn die
Binnennachfrage ausgeweitet werden kdnne angesichts der Problema-
tik des Exportes, die ja vielerlei Ursachen hat, auf die ich wahrschein-
lich noch mit ein paar Worten zu sprechen kommen kann. Offensicht-
lich ist also auch fiir die Japaner jetzt aktuell geworden, ob dieser Ko-
stenvorteil, den sie in einer eigenen Wachstumsphase in der Vergangen-
heit hatten, denn aufrechterhalten werden kann, nicht zuletzt angesichts
des Schubes von Modernisierungsinvestitionen ihrer Konkurrenz in
Europa und in den Vereinigten Staaten. Es kommt hinzu — sicherlich
auch ein Problem fiir die Japaner, wie ich mir vorstellen kann —,
daB in einer Phase des verlangsamten Wachstums das dort vorhan-
dene Prinzip der lebenslangen Anstellung der Beschiftigten irgend-
wann zu einem hoheren Durchschnittsalter mit allen bekannten Folgen
auf der Kostenseite fithren kann.

All dieses soll zeigen, warum ich vor vergleichenden eindimensio-
nalen Kostenkalkiilen warne. Allein der Versuch zur Dampfung eines
beliebig herausgegriffenen Kostenfaktors, beispielsweise der Fehlzeiten,
erfordert ein so komplexes Systemdenken und so differenzierte Rezep-
turen, daB es nicht ausreicht zu iiberlegen — wiewohl dies sicher be-
denkenswert ist —, ob die Karenztage vielleicht iiberfliissig sind oder
abgebaut werden konnten. Das alles 16st eben die Probleme nicht.

Wir miissen Wirtschaftlichkeit erreichen, und dieses mufl Vorrang vor
Sparsamkeit haben; das ist nicht dasselbe. Niemand von uns hat etwas
gegen die hohe Dringlichkeit, in unseren Unternehmungen zu sparen,
wo es sinnvoll ist, um die Wettbewerbsposition zu stérken. Aber — und
das ist nur eine scheinbare Entfernung von meinem Thema — ich glau-
be, wir miissen aufpassen, daB darunter nicht die Motivation leidet, das
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immer sehr heikle und eben nicht rechenbare Gleichgewicht zwischen
Kostenersparnis und Drang nach Innovation herzustellen und zu hal-
ten. Ohne ausreichendes InnovationsbewuBtsein, ohne ausreichenden
Innovationswillen wird das nachhaltigste Kostendenken auf die Dauer
sinnlos. Das lehren gerade die japanischen Erfolge, wie ich meine. Ins-
besondere — um es konkret zu sagen — sind, wie wir alle wissen, Spiel-
rdume zur Didmpfung der Kosten pro Arbeitsstunde eben nicht allein
mit der Forderung nach tarifvertraglichem AugenmaB8 — so entschei-
dend wichtig das auch sein mag — ausgeschopft. Die Steigerung von
Kapitaleinsatz und Produktivitit, die Verlagerung von einfacher Teile-
fertigung in Niedriglohnlidnder diirfen ebensowenig ausgeblendet wer-
den wie beispielsweise die Antwort auf die Frage, ob hohere Qualitéts-
anspriiche an das Produkt wirklich ausnahmslos auch zu héheren Kosten
fithren miissen.

Nun war das jetzt alles nur eine relativ einfache Gruppe von Kosten-
elementen. Noch viel fragwiirdiger scheint mir der Versuch einfacher,
also pseudo-exakt quantifizierter Aussagen zur Kostenrelevanz im in-
ternationalen Wettbewerb, wenn man sich dem zweiten Bereich zuwen-
det, der nédmlich dann unternehmensstrukturelle Determinanten um-
fassen miiSte.

Das beginnt bei ganz schwer, schon gar nicht quantitativ greifbaren Be-
stimmungsfaktoren wie der Produktphilosophie, der Motivation der
Mitarbeiter oder der Qualitdt der Arbeitsbeziehungen innerhalb der
einzelnen Unternehmung. Lieferantenpotential und Qualifikation der
Lieferanten, das vorhin schon angesprochene Problem des Umfangs und
der Qualitdt des Vertriebs- und Servicenetzes, das eben auch nicht nur
eine rechenhafte Komponente hat, zdhlen genauso dazu wie die Wachs-
tumsdynamik. Natiirlich kénnen wir mit Einzelanalysen auch hier ver-
suchen, etwas sichtbar zu machen, aber mit Sicherheit kommt keine aus-
reichende Durchsichtigkeit im Rechenwerk eines solchen Versuches zum
Ausdruck.

Andererseits kénnen richtige Antworten auf die Fragen nach Kosten-
nach- oder -vorteilen als Grundlage fiir unternehmerisches Handeln
ebensowenig ohne Einbeziehung dieser Parameter wie schlieBlich eines
weiteren Komplexes entwickelt werden, nidmlich der fundamentalen
Markt- und sonstigen Rahmenbedingungen, in denen sich unsere Un-
ternehmungen zu bewegen haben. Gerade diese letzteren stellen ja
doch einen ganz eigenstindigen und weitgehend unbeeinfluBbaren Rah-
men fiir die Unternehmensstrategien dar, die beschlossen werden miis-
sen: Einkommensniveau und -verteilung auf den Absatzmérkten,
GroBe und Dynamik der Nachfrage, demographische Daten, Volksein-
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kommen, Zinsen, Wechselkurse, Bildungsniveau — alles dieses gehort
in diesen Faktor mit hinein.

Damit aber miissen wir zuriickkommen auf die Frage, welchen Er-
kenntnisnutzen nun wirklich so verhiltnismiBig arbeitsaufwendige Ko-
stenvergleiche selbst dann haben, wenn sie sich vor pseudo-exakten An-
spriichen hiiten, also das eigentliche Ziel, qualitative Aussagen zu er-
moglichen, nicht aus dem Auge verlieren. Man konnte ja meinen, dal —
ich deutete das vorhin schon an — die ansonsten ganz selbstverstind-
lich eingesetzten Instrumentarien der Betriebswirte und Ingenieure
ohnehin auf eine Minimierung der Einsatzfaktoren in der Unterneh-
mung angelegt sind, also Vergleichsrechnungen ohnehin véllig iiberfliis-
sig sind.

Wenn wir unternehmerisches Handeln aber wirklich als strategische
Entscheidungen verstehen wollen, dann allerdings sind — setze ich ge-
gen diese These — solche Vergleichsiiberlegungen von wichtiger Bedeu-
tung. Anders ausgedriickt: Solange es sich um Hilfsinstrumente fiir stra-
tegische Entscheidungen handelt, gewinnen Untersuchungen dieser Art
um so mehr an Wert, je friiher sie versucht werden.

Die Begriindung, warum allein dies — solche Grobanalysen, solche
Untersuchungen von Einzelfaktoren und der Versuch, sie in ein grobes
Bild hereinzuzwingen — einen strategischen Wert haben kann, ergibt
sich nach meiner Auffassung auch aus einer politischen Realitét, an der
wir, unabhingig davon, wie wir sie bewerten, wohl kaum werden vor-
beigehen konnen. Ich meine, daB die drei groBen Herstellerregionen
fiir Kraftfahrzeuge, also Westeuropa, Japan und die Vereinigten Staa-
ten, keinen weltweiten Verdridngungswettbewerb bis zur Vernichtung
groBerer Teile ihrer Produktionskapazitdten zulassen werden.

Ich meine, es gibt wirklich kaum eine groBere Gefahr fiir Wohlstand,
Freiheit und Demokratie in unseren industrialisierten Landern als die
um sich greifende Neigung, den freien Welthandel durch protektioni-
stische und #hnliche dirigistische MaBnahmen zu zerstdren. Aber ge-
rade weil ich dies so sehe, halte ich es fiir erforderlich, ganz deutlich
und ganz unmifBverstdndlich zu sagen, da es eine schwere Fehlein-
schidtzung der politischen Realitdten wire, wenn irgend jemand glauben
sollte, daB8 sich lokale oder regionale Kostenvorteile auf Dauer inner-
halb dieser groBen Herstellungsbereiche in grenzenlose Exportvorteile
umsetzen lassen konnten. Das haben die vergangenen Jahre schon tiber-
aus deutlich gemacht, sowohl in den USA als auch in weiten Teilen
Westeuropas, aber auch — das wird oft vergessen — in Japan mit sei-
nen ganz spezifischen Handelshemmnissen.
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Unbeschadet von dieser, wie ich persoénlich meine, notwendigen und
unverzichtbaren Erkenntnis wire es natiirlich fatal, wenn sie Nach-
lassigkeit an der Kostenfront zur Folge hitte, etwa weil sich einzelne
oder ganze Gruppen im Falle von Schwierigkeiten auf Subvention oder
Protektion oder meinetwegen auch Inflation glauben verlassen zu koén-
nen. Gerade wenn der Seuche des Protektionismus vorgebeugt werden
soll, ist unternehmerische Entschlossenheit unverzichtbar, kostenméBige
Wettbewerbsnachteile auszugleichen.

Natiirlich gehort dazu dann auch die 6ffentliche und sehr eindring-
liche Darstellung von kostenbedingten Wettbewerbsnachteilen, die durch
unternehmensexterne Entscheidungen verursacht werden. Denn selbst-
verstdndlich miissen alle Beteiligten genau genug wissen, was wir lei-
sten miissen, wenn wir uns unseren Lebensstandard auch kiinftig lei-
sten wollen. Dafiir aber reichen allemal iiberschldgige Anhaltswerte, die
dann auch aus Griinden der Glaubwiirdigkeit viel iiberzeugender, auch
viel sinnvoller durch die Forschungsinstitute und die Universititen
erstellt werden kénnen und sollten.

Ich will damit in keiner Weise das Problem einseitig auf die Tarif-
partner oder den Staat verlagern. Wir diirfen beide nicht aus der Ver-
antwortung entlassen und werden das auch nicht tun. Aber damit darf
der Blick auf die Aufgaben nicht verstellt werden, die in unseren Unter-
nehmungen selbst, aber eben nach unseren individuellen Gegebenheiten
und nicht pauschal geldst werden miissen. In der Automobilindustrie
geht es dabei — unternehmerisch gesprochen — um die sehr grundsétz-
liche, strategische Frage und Entscheidung, ob und wo ein Weg der Des-
investition, ein Weg der Konsolidierung auf erreichtem Niveau, ein Weg
des vorsichtigen Wachstums oder auch der kriftigen Expansion der
jeweiligen Kapazitédten richtig ist.

Ich will mir in diesem Zusammenhang nicht unbedingt die Zahlen zu
eigen machen, die kiirzlich von dem Essener Marktforschungsunterneh-
men Marketing Systems verdffentlicht wurden und die bereits — wie
ich meine — unter relativ optimistischen Pramissen fiir Mitte des Jahr-
zehnts bei PKW Uberkapazitéten von 20 Prozent fiir Westeuropa und
von 25 Prozent fiir Japan vorhersagten. Sollte dies zutreffen, werden
jedenfalls diejenigen Unternehmungen, die davon getroffen werden,
weil sie sich woméglich unternehmerisch falsch entschieden haben, kaum
noch in der Betrachtung komparativer Kosten Remedur finden kénnen.

Fir eine eben nicht nur rein betriebswirtschaftlich kalkulierte, son-
dern zugleich auch qualitativ sorgsam bedachte Entscheidung dieser

fundamentalen Fragestellung spricht {ibrigens nicht zuletzt die leidvolle

13*



196 5.1 Edzard Reuter: Kostenrelevante Wettbewerbsfaktoren

Erfahrung der letzten Jahre, daB freie Wechselkurse keineswegs immer
reale Kaufkraftverhiltnisse widerspiegeln. In einer Reihe von Lin-
dern, vor allem mit héheren Inflationsraten, hat sich immer wieder
eine Schere zwischen Wechselkurs und den KFZ-spezifischen Kosten-
und Preisentwicklungen getdffnet. Wer also seine Kapazitdtsplanung auf
eine rein rechenhafte Betrachtung gegriindet hat, ohne eine sorgfiltige
Analyse der in solchen Entwicklungen deutlich werdenden, nicht quan-
tifizierbaren Risiken hinzuzufiigen, kénnte, wie ich meine, sehr schnell
in schwere Ertragsturbulenzen gerissen werden, die jede, aber auch
jede Bemiihung, die reine kostenmiBige Wettbewerbsfihigkeit zu ver-
bessern, von einem Tag zum anderen zunichte machten.

Ich darf mit der Bitte um Entschuldigung fiir die Linge zusammen-
fassen: Auch bei ,adjustierten Vergleichen haben Linder wie Japan
auf der Kostenseite zweifellos einen Wettbewerbsvorsprung, der sich
auf eine Reihe von Ursachen — Arbeitsmotivation, Arbeitszeit, Arbeits-
kosten, vor allem diese Elemente — griindet. Geschichte und Kultur
dieses Landes bilden dafiir das einfach nicht iibertragbare Fundament.
Dieser quantitative Vorsprung kann andere qualitative Wettbewerbs-
faktoren wohl relativieren, nicht jedoch auBer Kraft setzen. Das ist ein
Faktum. Andererseits kann ein dennoch durchschlagender Kostenvor-
teil wohl kaum, selbst wenn man es dort beabsichtigen sollte, erfolg-
reich in eine Vernichtungsstrategie umgesetzt werden — unter der Vor-
aussetzung, daB unsere Unternehmungen dieser Branche, speziell hier
in Europa, vier Handlungsansidtze nutzen, die fiir die kiinftige Ent-
wicklung des Wettbewerbs und die Positionen der einzelnen Unterneh-
mungen in diesem Wettbewerb nach meiner Auffassung entscheidend
sein werden:

Erstens gibt es fiir die deutschen Unternehmungen keine verniinftige
Alternative zur konsequenten Stdrkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit
auf den Weltmérkten, mit anderen Worten: vor allem ihrer Export-
fahigkeit. Der Ansatz dafiir ist die Modernisierung von Produkt- und
Fertigungstechnologie, die dazu fithren muf}, dal wir Kosten-Nutzen-
Relationen bekommen, die nicht einholbare Kostenvorteile anderer
Wettbewerber ausgleichen. Ich meine, die Chance fiir die européische
Automobilindustrie, in dieser Richtung erfolgreich zu sein, ist keines-
wegs verbaut, wenn die richtigen Losungen dafiir in der einzelnen
Unternehmung gefunden werden.

Damit héngt zweitens zusammen, daBl unsere Kapazitéten und unsere
Standorte natiirlich sorgfiltig bedacht und festgelegt werden miis-
sen. Das kann, wie ich meine, angesichts der offenkundigen Tendenz
zur weiteren Verstirkung der Protektionspolitik am richtigsten, am
wirksamsten und am sinnvollsten durch eine kluge, abgewogene Mi-
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schung von Export, von Kooperationen und von Direktinvestitionen in
auflereuropdischen Léndern erreicht werden — eine enorm schwierige
Problematik, die viel unternehmerische Erfahrung, aber auch sehr viel
Mut und Weitblick verlangt.

Drittens ist es fiir mich eine Tatsache, daB Japan durch eine konzer-
tierte Strukturpolitik und die USA durch ErhaltungsmaBnahmen —
wir kennen sie alle — Formen einer markt- und weltwirtschaftlich viel-
fach fragwiirdigen, aber durchaus wirksamen Industrie- und Handels-
politik praktizieren. Um der bei uns, mindestens in Europa, ja nun kei-
neswegs iiberall ganz unterdriickten Neigung zur Kopie dieser Politik
den Boden zu entziehen, ist es entscheidend wichtig, daB wir uns in
Europa einer entschiedenen Uberpriifung der Zersplitterung und ins-
besondere dem Niveau der einzelnen westeuropédischen Vorschriften
tber Energie-, Umwelt- und Sicherheitsnormen dringlichst widmen,
daB wir alles tun, was in unseren Kriften steht, um dieses zu errei-
chen, damit wir wenigstens in dieser Hinsicht endlich einen Binnen-
markt bekommen, den wir heute in keiner Weise haben.

In diesem Zusammenhang iibrigens scheint mir kaum verzichtbar,
tiber die Moglichkeiten eines tragfahigen Konsenses hinsichtlich der er-
forderlichen Mindestbedingungen fiir die Sicherung des westeuropi-
ischen Produktionspotentials wenigstens nachzudenken. Entwicklungen
wie in der Stahlindustrie, meine ich, diirfen wir in der europdischen
Automobilindustrie nicht riskieren. Niemand kann sie bei der GroSen-
ordnung, um die es hier geht, bezahlen. Fiir einen solchen Konsens aber
gibt es, wie ich meine, eine wirklich unverzichtbare Voraussetzung,
niamlich daB sich wirklich alle Beteiligten entschlieBen, auch in schwie-
rigen Zeiten die marktwirtschaftlichen Grundsdtze nicht iliber Bord
zu werfen. Dies erfordert umgekehrt, da wir uns alle — und zwar
durch freiwilligen und eigenstindigen EntschluB — zu einer wirklich
verantwortungsbewuBiten Auslegung der eigenen Kapazitdten ent-
schlieBen.

Das fithrt zu einem vierten Handlungsansatz, der mindestens ebenso
hochgradig sensibel ist und schon deswegen kaum mehr als eine Frage
beinhalten kann. Wir stimmen sicherlich darin iiberein, daB} wir nicht in
einer Welt leben, die ohne den Respekt vor den Lebensinteressen an-
derer Volkswirtschaften auskommen koénnte. Gleichgewichtsstérungen,
die unserer Branche wegen des iiberaus hohen Umstellungstempos auf
hohere Energiepreise und Umweltvorschriften erhalten bleiben kénn-
ten, haben den Ruf nach interventionistischer Beeinflussung des Wett-
bewerbs laut werden lassen, die von den Fordernden als ganz umfeld-
bewuBt und verantwortlich qualifiziert werden. Ich denke, so viel miis-
sen wir sehen: Die Alternativen zu einer globalen Raumordnung aus je-
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weils eigenem Mitverantwortungsgefiihl der einzelnen Unternehmung
heiflen galoppierender Protektionismus und sich selbst tragende Krise.

Bei der Bedeutung des Automobilsektors fiir die USA, fiir Japan
und fiir alle unsere westeuropiischen Nationen kénnte — ich sage das
in vollem Ernst — die Konsequenz ein wirklich historischer Bruch mit
der Marktwirtschaft und dem freien Handel und damit der Verlust
einer kaum {iberschitzbaren Basis fiir die freiheitlich-demokratische
Lebensordnung des Westens sein. Ich wiederhole daher: nur die eben-
so autonome wie verantwortungsbewuBte Entscheidung der einzelnen
Unternehmungen kann dieses Problem 16sen. Mit Plan statt Markt wird
das Problem nicht gel6st!

Ich hoffe abschlieBend: Durch die Darlegung dieser Zusammenhénge,
die nach meiner Auffassung unser Handeln bestimmen miissen, ist ein
wenig deutlich geworden, daB die betriebswirtschaftliche wie auch die
volkswirtschaftliche Untersuchung komparativer Kosten, moglichst bis
auf das Niveau von Prognosen natiirlich wiinschenswert und auch ver-
besserungsfdhig ist. Wir sollten aber nicht so weit gehen, daB wir auf
diesem Weg den Wald vor lauter Baumen nicht mehr sehen. Entschei-
dend bleibt aus der unternehmerischen Perspektive allemal die Gesamt-
sicht des Waldes.
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Roper: Wir Volkswirte freuen uns, daf die Betriebswirte einmal auf-
zeigen, welche Schwierigkeiten Kostenvergleiche haben. Wir wissen,
daB einfache Zahlen meistens auBSerordentlich problematisch sind. DaB3
die Japaner einen erheblichen Wettbewerbsvorsprung gehabt haben
und wohl immer noch beachtlich haben, meinen viele. Sie haben spéater
investiert als die Deutschen und die Amerikaner und dadurch einen
Vintage-Effekt zu ihren Gunsten gehabt. Dieser flaut allmé&hlich ab.

Neumann: Mich hat — nicht nur in diesem Vortrag — folgendes stark
beeindruckt: Offensichtlich ist durch das Element der flexiblen Wechsel-
kurse, die nicht den Kaufkraftparitdten entsprechen, ein neues, zusétz-
liches Element der Unsicherheit und des Risikos insbesondere bei Ex-
portgeschiften und im internationalen Geschéft aufgetreten, so da8 der
Kostenvorteil, den man im Augenblick haben kann, iiber Nacht um-
schlagen kann in einen Kostennachteil oder umgekehrt, Kostennach-
teile, die man hat, pldtzlich sich in Vorteile verkehren kénnen.

Die Strategie, die man angesichts dieses Risikos einschlagen kann,
besteht offensichtlich darin, da man eine Diversifizierung vornimmt,
die fiir groBe, international operierende Unternehmen zum Teil darin
bestehen kann, da man in verschiedenen Landern produziert und auf
diese Weise insgesamt das Risiko ausgleichen kann. Damit ergibt sich
allerdings sofort das Problem, da8 offensichtlich unter diesen Bedin-
gungen grofle, international operierende Unternehmen einen Vorteil
gegeniiber bloB national operierenden Unternehmen haben.

Die Frage, die man sich dabei im Verh&ltnis Europa gegeniiber Ja-
pan stellen kann, ist zundchst eine sachliche: Inwieweit sind die Japa-
ner international operierende Unternehmen? Oder: Falls sie zweitens
nicht im gleichen MaBe international operierende Unternehmen sind,
sind sie in der Lage, diese Risiken aufgrund ihres noch bestehenden
Kostenvorteils — niedrigere Lohne, teilweise héhere Produktivitdt —
auszugleichen? Oder ist das ein Dauerzustand, wird sich das nicht nach
einer gewissen Zeit verdndern, so dafl die Japaner auch gezwungen sein
werden — wie sie dies vielleicht auch schon tun —, international zu
operieren? Sie tun es offensichtlich, so daB dadurch eine Angleichung
der Strategie erfolgt.
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Eine andere Beobachtung am Rande ist die, daB man unter dem Ge-
sichtspunkt der zunehmenden Risiken wohl auch die Tatsache beur-
teilen muB, dafBl offensichtlich viele groe Unternehmen, die internatio-
nales Geschift betreiben, in jlingerer Zeit zu einer Art von Banken ge-
worden sind, wie vielfach kritisiert worden ist, also im Wertpapier-
geschéft einen groBen Teil ihres Ertrages erwirtschaften. Ich wiirde
das interpretieren als eine Form der Diversifikation. Die Funktion des
Kapitalmarktes fiir den einzelnen Kapitalanleger besteht darin, durch
Diversifikation einen Risikoausgleich zu erreichen. Das kann vom
Standpunkt des einzelnen Unternehmens aus auch dadurch erreicht
werden, daB man einen Wertpapierbesitz hat, der in der Lage ist, die
im direkten Geschdft entstehenden Marktrisiken in einem gewissen
AusmaB auszugleichen. Damit ergibt sich eine gewisse Komplementér-
funktion zwischen der Diversifikation durch internationale Produktion
in verschiedenen Lindern und der Beteiligung an Anlagen im Wert-
papiermarkt.

Ist diese zweite These richtig? Wie beurteilen Sie die Tatsache, daB
eben doch international operierende Unternehmen einen Vorteil haben
und damit de facto auch eine Beschridnkung der Zahl der iliberhaupt
moglichen Produzenten auf dieser Welt gegeben ist?

Reuter: Das erste Thema: Haben international titige Konzerne Vor-
teile gegeniiber regional tidtigen? Wenn ich einmal von unserem Un-
ternehmen abstrahiere und es fiir die Automobilindustrie generell zu
sagen versuche, ist mit Sicherheit eine solche Tendenz vorhanden, wenn
auch noch keineswegs iiberwiegend realisiert. Die Tendenz geht da-
hin — Stichwort Weltauto —, einheitliche Produkte an verschiedenen
Standorten zugleich zu bauen und damit auch die Moglichkeit zu er-
6ffnen, innerhalb der jeweiligen Kapazitidten dann regional hin und
her zu schieben und vom jeweils giinstigsten Standort aus zu bedienen.
Eine solche Tendenz ist vorhanden.

Man muB aber auch gleichzeitig etwas relativieren, denn die Mdog-
lichkeiten, das tatsdchlich in der Praxis durchzufiihren, sind zweifel-
los beschrinkt. Hier spielen einmal die Schutzpolitiken fiir die einzel-
nen Regionen eine wesentliche Rolle. Weiterhin spielt eine Rolle, daB
es, wenn wir einmal von deutschen Herstellern reden — meinetwegen
mitbestimmungspolitisch —, #duBerst schwierig ist, solche Politiken
durchzufiihren, die dann, wenn sie wirklich realisiert wiirden, dazu fiith-
ren konnten, da man in einer bestimmten Situation die Kapazitdten
in Deutschland unterausgelastet 148t und z. B. die in Brasilien voll aus-
lastet, also zu Lasten der deutschen Beschidftigung andere Standorte
sozusagen bevorzugt. Ahnlichen Problemen unterliegen selbstverstind-
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lich die amerikanischen Hersteller, die diese Tendenz, die Sie soeben
ansprachen, sehr stark propagieren.

Der Einbruch in den neuen Tarifabschliissen der amerikanischen
Automobilindustrie ist in diesem Zusammenhang iibrigens sehr inter-
essant, weil hier das erste Mal der Ansatz gewdhlt worden ist, zwar in
der reinen Lohnfindung und Lohnbestimmung zuriickhaltend zu sein,
sich dafiir aber Mitbestimmungsrechte einzuhandeln, die zweifellos —
das ist seitens der amerikanischen Automobilarbeitergewerkschaft ganz
klar — beschéftigungspolitische Zielrichtungen haben. Das erschwert
sicherlich die erwdhnte Tendenz, die zwar vorhanden, im einzelnen aber,
wie gesagt, sehr schwer zu realisieren ist.

Was in diesem Kontext die Japaner angeht, haben sie bisher viele
verbale Erkldrungen abgegeben, aber, wenn ich es richtig verstehe, in
dieser Richtung tatsdchlich relativ wenig getan. Die Frage, ob die Ja-
paner nun tatsédchlich ihre Pldne in England zur Industrialisierung von
Fahrzeugen wahrmachen oder ob das eine Absichtserkldrung gewesen
ist, Beruhigung hinsichtlich Einfuhrquoten usw. zu bekommen, weifl
ich nicht zu beantworten. Es kommt noch hinzu, daB nach meinem Ein-
druck hier ein Wettbewerbsnachteil der Japaner liegt, was das Know-
how angeht. Insbesondere die europdische Automobilindustrie hat in
der Richtung, in Entwicklungs- oder in Schwellenldndern Industriali-
sierung zu betreiben, einen jahrzehntelangen Know-how-Vorsprung.
Die europdischen Hersteller betreiben das seit mindestens sicherlich
zwanzig, wenn nicht mehr Jahren. Die Japaner haben das bislang nicht
gemacht. Dies ist ein Thema sehr diffiziler Natur, wofiir sehr viel
Know-how erforderlich ist. Auch unsere amerikanischen Freunde ha-
ben hier schon viel Lehrgeld bezahlen miissen, weil sie mit amerikani-
scher Mentalitdt an solche Dinge herangegangen und dabei oft genug
gescheitert sind. Das Eingehen auf lokale Besonderheiten ist nédmlich
keineswegs so leicht.

Ich sage also durchaus: Hier konnte ein Wettbewerbsnachteil der Ja-
paner liegen, wenn man auch sehen muB, daB zur Zeit der japanische
Kostenvorsprung wahrscheinlich noch so gro8 ist, da aus ihrer eigenen
Unternehmenssicht heraus dieser Zwang nicht unmittelbar bestehen
diirfte. Das besagt zugleich auch: Alle diese Dinge sind nicht nur aus
der reinen Unternehmenssicht eines Konzerns zu sehen, sie beruhen
weitgehend auch auf den Wiinschen und Vorschriften der betreffenden
Exportlédnder, in die bislang exportiert worden ist; diese verlangen zu-
meist eine solche Industrialisierung.

Automobilhersteller als Bank: Hier sind Sie jetzt bei mir an der rich-
tigen Adresse.
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(Roper: Herr Lutz hat Ihre hohen Zinseinnahmen erwihnt!)

Ich kann sofort erwidern, daB es dem Haus Daimler-Benz etwas bes-
ser geht als der Firma AEG, die denselben Saldo, blo8 auf der anderen
Seite, stehen hat. Das mag in der Tat so sein.

Auch hier aber zunéchst einmal eines: Ich denke, daBl angesichts die-
ser ungeheuer sensiblen und komplexen Situation mit schwankenden
Wechselkursen, der Nicht-Vorhersehbarkeit von Wechselkursentwick-
lungen in der Finanzierungspolitik eines internationalen Konzerns so-
lange wie moglich ein Dogma gelten muf3, ndmlich das Prinzip der lo-
kalen Finanzierung. Das heifit, ich bin ein entschiedener Gegner davon,
daBl von der Konzernmutter die Finanzierung von lokalen Aktivitdten
unter Inkaufnahme von Wechselkursrisiken betrieben wird. Das Ent-
scheidende ist fiir mich zweifellos die ausreichende Eigenkapitalaus-
stattung, aber gleich danach kommt die lokale Finanzierung vor Ort.
Ich fiige noch hinzu, daB dieses Prinzip fiir mich auch einschlieBt, ein
ebenso entschiedener Gegner von jedweden Versuchen — ich kann da-
vor nur warnen — zu sein, innerhalb von Konzernen eigene Devisen-
geschéfte mit vorhandenen Devisenmitteln zu betreiben.

Das heiit also, daBl sich das angesprochene Problem im Grunde ge-
nommen auf die Muttergesellschaft beschriankt. Hier gibt es geniligend
Beispiele wie schnell angesichts der Kapazitédtsrisiken in der Auto-
mobilindustrie und der hohen Vorldufe in den Investitionszyklen, die
wir haben, und angesichts der Bindungen, die hier geschaffen werden,
hohe Risiken entstehen, denen solche Liquiditdtspolster ausgesetzt sind.

Anders gesagt: Wenn ich mir vorstelle, was passieren wiirde, wenn
wir ein Jahr lang unsere gesamten Kapazitdten bei hundert minus x
— ich nenne einmal keine GroB8enordnung — fahren und mdglicher-
weise zur Verkaufsférderung und Absatzfinanzierung erhebliche Mit-
tel einsetzen miiten, dann ist — sage ich Thnen — dieses hohe Liqui-
ditdtspolster und damit auch der Zinsertrag innerhalb kiirzester Frist
aufgebraucht.

Dies ist kein Instrument der Diversifizierung in dem von Ihnen an-
gesprochenen Sinne, sondern ausschlieSlich ein Element der Risiko-
absicherung fiir solche durchaus jeden Tag méglichen Entwicklungen.

Pohmer: Aber Diversifizierung ist doch auch immer Risikoabsiche-
rung oder zumindest in erster Linie!

Reuter: Das ist richtig. Ich will damit nur sagen: Kein positiver Zins-
saldo selbst der GréBenordnung, wie wir ihn im Jahresabschluf3 1981
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ausweisen werden, reicht aus, um das Risiko abzusichern, wenn in der
Auslastung unserer Kapazititen oder in der sonstigen Mittelbindung
Entscheidendes passiert. Es wire ein Tropfen auf einen riesenheiflen
Stein.

Pohmer: Sie haben gerade mit ,Kapazitdt“ ein Stichwort geliefert.
Ihr Haus ist dafiir bekannt, daB Sie in der Kapazitdtsausweitung aufler-
ordentlich zuriickhaltend sind, um es vorsichtig zu formulieren. Sie ha-
ben soeben auch deutlich dafiir plddiert. Ich glaube schon, daf in der
augenblicklichen Situation diese Politik fiir Sie bestétigt worden ist. Im
Prinzip ist es aber auf der anderen Seite fiir den Konsumenten nicht
unproblematisch, mit langen Wartefristen bedient zu werden und be-
stimmte Modelle iiberhaupt nicht auf dem deutschen Markt bekommen
zu konnen, die an sich sicher auch attraktiv wéren. Wenn ich das Ziel
der optimalen Marktversorgung im Auge habe, dann ist diese Strate-
gie, die Sie hier treiben, unter dem Blickwinkel, unter dem wir hier
strukturpolitische Probleme erértern, nicht unproblematisch.

Reuter: Die Politik der — wie soll ich sagen — engen Kapazititsaus-
weitung ist in der Vergangenheit eine von uns aus zweifellos markt-
orientierte, individuelle Unternehmenspolitik gewesen. Der Kontext,
warum ich vorhin generell dafiir plddiert habe, ist ein anderer: um zu
vermeiden, daB international Uberkapazititen entstehen.

Ich bitte Sie, was uns selber angeht, um alles in der Welt: Welches
ist eigentlich Ihre Alternative? Meinen Sie, dafl es fiir den Konsumen-
ten — und fiir den sprechen Sie jetzt — richtiger, auf die Dauer loh-
nender und besser gewesen ware, wir hitten eine bewuBt, alle Nach-
fragespitzen mitnehmende Kapazitdtspolitik gemacht, hdtten mogli-
cherweise ganz kurze Lieferfristen in Kauf genommen und hétten dafiir
auf der anderen Seite im Marktriickgang — typische Nachfrageschwan-
kungen gibt es bei uns durchaus — erhebliche Beschédftigungseinbriiche
in Kauf nehmen miissen? Ich weiB nicht, ob dieses auf die Dauer im
Sinne des Konsumenten — volkswirtschaftlich gesprochen — eigent-
lich die bessere Politik gewesen wire. Ich bin davon nicht {iberzeugt,
zumal ich Thnen sagen kann: Wenn Ihr Modellkonsument so flexibel
ist und die langen Lieferfristen ihn stéren, warum geht er denn eigent-
lich nicht zur Konkurrenz?

Kantzenbach: Daran kniipft sich unmittelbar die Frage: Was wire,
wenn alle Automobilfabrikanten so handeln wiirden? Dann hitten wir
Versorgungsengpisse auf dem Markt. Ich meine, es ist eine akademi-
sche Frage, wir brauchen sie nicht zu diskutieren. Aber diese Politik
ist Thnen eben nur moglich, weil Sie eine eindeutige Konsumentenpréfe-
renz genieBen, die andere Automobilfirmen nicht haben. Ich will das
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jetzt nicht bewerten. Es ist sehr schwer, daraus allgemeine wirtschaft-
liche Riickschliisse zu ziehen.

Reuter: Das ist richtig, aber die Umkehrung nicht.

Roper: Man konnte dann aber noch anders fragen? Ist es marktwirt-
schaftlich sinnvoll, da8 die Preise im Boom so niedrig gehalten werden?
Wire eine flexible Preispolitik der Autoindustrie nicht sinnvoller? Ich
habe erfahren, daB Preise bei Autos immer heraufgehen konnen, aber
nie heruntergehen diirfen. Man hat gelegentlich einmal ein ausgema-
gertes Modell (,Sparkéfer) billiger angeboten. Aber praktisch gibt es
in der Bundesrepublik keine Preissenkungen. Koénnten Sie zu dem
Preisproblem noch einige Bemerkungen machen?

Reuter: Jetzt muB-ich Ihnen eine Banalitat sagen, wobei ich schon
einmal fiirchterlich gepriigelt worden bin, weil ich das gesagt habe:
Wenn irgendein Hersteller auf die Dauer anfangen wollte, unterhalb
seiner Kosten am Markt zu verkaufen, dann wiirde er nicht sehr lange
existenzfdhig sein. Dieses ist das eigentliche Problem in der Auto-
mobilindustrie dieses Landes. Das fiihrt wieder auf die Frage von vor-
hin zuriick. Ich denke, daB es sich keiner von uns auch nur iiber einiger-
maflen iiberschaubare Zeitrdume hinweg leisten konnte, seine Fahr-
zeuge zu verkaufen, ohne die Herstellkosten im Preis zu decken. Dies
und nichts anderes ist die Begriindung, warum die Preise immer héher
gegangen sind: weil einfach unsere Herstellkosten immer weiter ge-
stiegen sind. Ich weiB genau, daB dies dem marktwirtschaftlichen Mu-
stermodell nicht entspricht. Dennoch ist es eine Tatsache. Das schlief3t
aber liberhaupt nicht aus, daB die einzelnen Hersteller sowohl im Fir-
menvergleich als auch in ihrem eigenen Produktangebot ihre Preise
durchaus unterschiedlich gestaltet haben. Ich bestreite, daB grundsitz-
lich keine Preiselastizitdt vom Markt her vorhanden gewesen ist. Ich
sage nur, im Grundsatz miissen unter dem Strich schlieSlich zwangs-
laufig, wenn wir nicht pleite gehen wollen, in den Preisen die Her-
stellkosten wieder hereinkommen.

Pohmer: Das ist nicht die Frage von Herrn Roper gewesen, wenn ich
ihn richtig verstanden habe. Seine Meinung war: Warum so lange Lie-
ferfristen, statt die Preise so hoch zu halten?

Reuter: Sie haben gesagt, die Preise gingen generell immer hoch.
Réper: Das habe ich gesagt. Aber warum gehen sie nicht hoher im

Boom, wenn sie vier Jahre Lieferfristen haben, und dann wieder her-
unter?
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Reuter: Es ist ganz simpel aus unserer Sicht die Absicht — Sie kon-
nen uns schelten, dal wir uns volkswirtschaftlich oder nach dem Mo-
dell falsch verhalten —, im Sinne der Kundenpflege eine stetige Preis-
politik zu betreiben. Wir glauben, daB es fiir das ,standing® unseres
Produktes richtig ist, so wie unsere Kunden strukturiert sind, es so und
nicht anders zu machen.

Backsmann: Das marktwirtschaftliche Modell existiert bei der Preis-
gestaltung nicht mehr in Reinkultur, aber es existiert das marktwirt-
schaftliche Modell auch nicht bei einer der wesentlichen Kostengrup-
pen, ndmlich bei den Léhnen. Ich habe noch nie Loéhne gesehen, die her-
untergehen. Ich habe mich vor einiger Zeit einmal mit dem deutschen
Botschafter in Washington dariiber unterhalten, der mir unter vier
Augen sagte, er freue sich dariiber, daB die Japaner endlich wieder
Wettbewerb in die deutsche Szene gebracht hitten; denn die Preise
gingen ja immer nur nach oben. Ich habe ihm gesagt: Die Gehilter
gehen auch dauernd nur nach oben.

Bei der gegenwirtigen Arbeitslage miiten wir ja die Lohne her-
untersetzen, wie die Japaner das auch tun. Wir haben hier ein Mammut-
kartell, Herr Niederleithinger, bei dem das Bundeskartellamt offenbar
keine Macht hat. Es finden stidndig Lohnabsprachen statt in der Ge-
werkschaftszentrale.

Zu dem Thema Kapazitdten hat Herr Reuter schon das Nétige ge-
sagt, ebenso zu den Lieferfristen. Ich méchte dazu ergénzen: Die Auto-
mobilfabriken haben zwar immer noch die Freiheit, Kapazitdten hoch-
zubauen, aber sobald sie hingehen und Kapazititen vernichten, gibt es
ein Riesengeschrei im ganzen Volk. Denken Sie daran, dal Magirus in
Mainz eine Fabrik schlieflen will. Dagegen wird die gesamte Politik
mobilisiert. Wir haben also keine Flexibiltdt der Kapazitdtsanpassung
mehr. Daher ist die Vorsicht in diesem Bereich, die zu einer kontinuier-
lichen Kapazititsauslastung fiihrt, auf lange Sicht heute sozialpolitisch
viel besser.

Sodann das Hauptthema. Hohe Riicklagen in der Automobilindustrie
werden oft angefiihrt, wenn man die Preiserhhungen kritisiert. Die
hohen Riicklagen, Liquiditdt, wird aus einer Reihe von Griinden ge-
braucht, die Herr Reuter mit Recht — bei dem stiandigen Auf und Ab
der Wechselkurse — erwihnt hat. Sie werden aber auch gebraucht, um
die in Deutschland véllig unzuldngliche Abschreibung auf den Wieder-
beschaffungswert zu kompensieren. Denn wenn Sie heute mit gewal-
tigen Investitionen, mit — seit einigen Jahren — zehn Milliarden pro
Jahr in die Modernisierung Ihrer Anlagen gehen, dann haben Sie sie
etwa auf 100 abschreiben konnen, bezahlen miissen Sie aber 150 im
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Augenblick der Wiederbeschaffung. Das heit, Sie konnen hier nicht
voll abschreiben. Daher hat man immer wieder einen héheren Anteil
Riicklagen gebildet, um einfach die Wiederbeschaffung moglich zu ma-
chen. Das war einer der Griinde. — DafB dariiber hinaus nach unserem
ordnungspolitischen Modell Riicklagenbildung sicher nicht erwiinscht
ist, ist klar. Das wird ja auch nicht betrieben. Die Dividende ist bei
Thnen von Mal zu Mal gestiegen, es wird auch relativ hoch ausge-
schiittet. Denn die Entscheidung dariiber, wo investiert werden soll,
sollte eigentlich die Hauptversammlung oder der Aktionér treffen und
nicht die Geschiftsleitung, es sei denn, daB es sich um die Erneuerung
der Anlagen handelt. Aber wo einer sein Geld einsetzen will, das soll er
selber bestimmen.

Kaufer: Mir scheint es problematisch zu sein, bei einem Auto, das,
wie ein Mercedes, vermutlich ein sehr dauerhaftes Konsumgut ist, kurz-
fristig sehr flexible Preise zu fordern, weil das erhebliche Vermégens-
effekte bei dem Kéufer bedeuten wiirde. Wenn ich mir iiberlege, man
hétte einmal einen Preis von 16 000 und im nichsten Jahr von 24 000,
wiirde das bei den Nachfragern Reaktionen auslésen. Ich vermute, dafBl
man allein aus diesem Grunde von der Firmenpolitik her langfristig
einigermafBen stabile Preise haben mu8.

Mir liegt aber ein anderer Punkt am Herzen. Hier ist mehrmals
gesagt worden, daB die flexiblen Wechselkurse so groBe Unsicherheiten
in die Mérkte bringen. Das liegt m.E. nicht an der Flexibilitdt der
Kurse, sondern daran, dal die Kurse nicht flexibel genug sind. Wenn
wir ndmlich tatsdchlich ein System flexibler Kurse hétten, dann hitten
wir sehr stabile Wechselkurse. Die Abweichungen von der partiellen
Kaufkraftparitdt sind mittelfristig, wenn man sich z.B. die Schweiz
anschaut, gar nicht so gewaltig, vielmehr liegt der Kurs mittelfristig —
kurzfristig natiirlich nicht — doch ziemlich am Trend der partiellen
Kaufkraftparitdt. Die Schweiz ist eines der wenigen Lénder, deren
Politik man vielleicht noch als eine Politik der flexiblen Wechselkurse
betrachten kann. Was die Bundesrepublik und andere Lénder machen,
das ist gerade keine Politik flexibler Wechselkurse.

Reuter: Ich bin tiberhaupt kein Gegner von flexiblen Wechselkursen;
damit Sie mich nicht falsch verstehen. Das ist ein vo6llig anderes Thema.
Man muB hinzufiigen: Vielleicht ist die Beschrdnkung auf das Thema
der flexiblen Wechselkurse in dem von mir gemeinten Zusammenhang
auch nicht richtig. Die Unsicherheit der unternehmerischen Entschei-
dung, von der ich sprach, resultiert im Grunde genommen aus dem
Auseinanderklaffen von inflationdrer Entwicklung und Wechselkursen.
Das ist wesentlich stédrker in Lindern auflerhalb Europas und zielt viel-



Schwerpunkte der Diskussion 207

mehr darauf: Wenn wir von Standortentscheidungen reden, reden wir
ja nicht vorwiegend iiber Standortentscheidungen innerhalb Europas,
sondern von solchen in anderen Teilen der Welt.

Lenel: Ich komme noch einmal auf die flexiblen Wechselkurse zuriick
und sage, daB leider oder Gott sei Dank, wie Sie wollen, der inter-
nationale Kapitalverkehr die Kurse sehr stark beeinfluBt. Man kann
den Kurs des Schweizer Franken mit Kaufkraftparitdten erkldren. Das
sind Risikotliberlegungen und Zufélligkeiten des internationalen Kapi-
talverkehrs, die schon den AuBenhandel im engeren Sinne erschweren.
Ich bin ein groBer Freund von flexiblen Wechselkursen.

Ich will das, was Herr Neumann gesagt hat, noch etwas relativieren.
Die Problematik liegt vor allem bei der Bemessung der Kapazitdten
und der mittel- und langfristigen Planung. Fiir die Auftrige sowohl
im Verkauf wie im Einkauf kann man sich durch Termingeschifte
absichern. Man kann sich aber nicht absichern fiir Geschifte, die man
noch gar nicht gemacht hat. Das sind groBe Schwierigkeiten.

Um Wertpapiere zu erwerben, mu3 man das Geld vorher verdient
haben. Dieses Geld braucht man unter Umstédnden fiir andere Zwecke.
Wenn man diversifizieren will, kann man, auch einzelwirtschaftlich ge-
sehen, bos danebenliegen. Beispiel Volkswagenwerk — Triumph-Adler.
Volkswirtschaftlich halte ich das fiir hchst problematisch. Stellen Sie
sich einmal vor, jedes groBe Unternehmen wiirde nicht nur versuchen,
in seinem eigentlichen Tatigkeitsgebiet die OptimalgroBe zu erreichen,
sondern — ich iibertreibe jetzt einmal — mdoglichst viele Produktionen
zu betreiben. Dann wiirden wir, volkswirtschaftlich gesehen, schlief3-
lich noch einige wenige Unternehmen haben, die alles machen.

Neumann: Ich habe derartiges nicht behauptet. Ich habe nur gefragt,
ob dieser Zusammenhang existiert. Ich habe keine Bewertung ein-
gefiihrt.

Berg: Mich hat, Herr Reuter, die gekonnte Gelassenheit fasziniert,
oder — besser vielleicht — irritiert, mit der Sie in einer Formulierung
Ihr sehr hart akzentuiertes Bekenntnis zum Freihandel mit der Forde-
rung zusammenbrachten, Lénder mit einem ausgeprigten Kostenvorteil
sollten sich doch davor hiiten, diesen Kostenvorteil konsequent in
Exporterfolge umzusetzen. Dazu eine Anmerkung und eine Frage: Die
Anmerkung betrifft den Hinweis auf die Tatsache, daf die Bundes-
republik und auch die deutsche Automobilindustrie in den Perioden,
in denen wir &hnliche circuli vitiosi durchmaBen — also in den 60er
Jahren vor allem — und eine #hnlich giinstige Datenkonstellation vor-
fanden, wie es zur Zeit fiir die japanische Volkswirtschaft der Fall ist,
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sich keineswegs gescheut hat, diese Kostenvorteile, die zum Teil durch
eine Unterbewertung der D-Mark kiinstlich geschaffen oder erhalten
worden waren, sehr massiv in Exportdynamik umzusetzen, so daB es
uns heute vielleicht auf Grund dieser Vergangenheit nicht gut ansteht,
wenn wir nun von Konkurrenten, die jetzt die bessere Ausgangslage
vorfinden, MédBigung fordern.

Die Frage ist: Welche Kriterien haben Sie fiir die Feststellung des-
sen, was als ,fairer weltweiter Wettbewerb“ gelten sollte? Mir scheint,
daB die Formulierung, auf die ich Bezug nehme, ja einen solchen fairen,
weltweiten Wettbewerb indirekt fordert. Sie wissen, dal die Wissen-
schaftler sich hier schwer tun, brauchbare MaBstibe und Kriterien zu
liefern. Frage an Sie also: Gibt es in der Praxis vielleicht Vorstellungen,
wann ein Wettbewerb noch als fair gelten kann, wann er anfingt,
unfair zu werden? Und wer soll, nachdem solche Spielregeln formuliert
worden sind, ihre Einhaltung gewdhrleisten?

Reuter: Ich schieBe einmal aus der Hiifte als Antwort: Personlich
halte ich von einer konkreten Anwendung dieses Begriffes in der Praxis
sehr wenig, weil ich mir, wie Sie offensichtlich auch, nicht vorstellen
kann, wie dieses im einzelnen definiert, transparent gemacht und imple-
mentiert werden konnte. Das schlieBt auf Teilgebieten der internatio-
nalen Handelspolitik sicherlich — aber davon verstehen Sie viel mehr
als ich — die Anwendung eines solchen Begriffes nicht aus; ich sagte:
auf Teilgebieten, die insbesondere regierungsbeeinflufter Natur sein
kénnen. Man kann den fairen Handel durch — meinetwegen — nicht
tarifire Hindernisse — das wissen wir alle — beeinflussen. Das sind
sicherlich Teilkomponenten, die durchaus definierbar sind. Aber wenn
wir alles in allem insbesondere versuchen, das auf das gesamte Kosten-
gefiige einer Branche anzuwenden, dann kann ich mir in der Tat kaum
vorstellen, daB dieses auf die Dauer ein verwendbarer, griffiger Be-
griff sein kann. Das schlieBt nicht aus, daB bei einzelnen Komponenten
nun massiv alles getan werden mu3 — und das geschieht ja auch —, um
hier tatséchlich gleiche, faire Handelsbedingungen herzustellen.

Bleiben wir bei den Japanern. Ich bitte Sie: Das wiirde ja doch dazu
fiihren, daB wir eigentlich untersuchen miiiten, ob ihr System der Ent-
lohnung, der Fertigungstiefen, der Behandlung von Zulieferanten ver-
gleichbar fair mit unserem eigenen System ist, auf hochdeutsch, wir
miiten Gesellschaftsordnungen miteinander vergleichen, die konkur-
rieren. Mir scheint dies also nicht unbedingt ein anwendbarer Begriff
zu sein,

Herr Berg, Ihren einleitenden Hinweis verstehe ich vollstdndig, er ist
auch zweifellos richtig. Ich teile Thre Auffassung, daB wir jahrelang
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ex Deutschland, ex Europa Vorteile dieser Art, die moglicherweise aus
Wechselkursen herstammten, ausgenutzt haben. Mein Hinweis in mei-
nen einleitenden Bemerkungen bezog sich nicht auf eine theoretische,
sondern auf eine ganz konkrete Sorge. Deswegen auch mein Hinweis
auf die Stahlindustrie; Sie konnen das auf den Schiffbau ausdehnen.
Angesichts der Bedeutung der Automobilindustrien fiir die industriali-
sierten Regionen — Sie alle wissen, daB das weit liber die konkreten
Beschiftigungszahlen bei den einzelnen Herstellern hinausgeht — sind
wir zwar mit allen theoretischen Modellen gut gesegnet; Sie miissen
aber auch sehen, dafl wir, wenn hier nicht eine verniinftige Politik der
einzelnen Unternehmungen weltweit durchgefiihrt wird, unmittelbar
vor der Gefahr des Durchbruches in den Protektionismus stehen. Ich
wiederhole noch einmal: Wenn dieses in der Automobilindustrie welt-
weit wirklich einbrechen sollte, dann wird — ich bin vielleicht betriebs-
blind, aber erlaube mir, diese Gefahr an die Wand zu malen — unser
gesamtes Welthandelssystem zusammenbrechen, mit allen Konsequen-
zen, die Sie sich vorstellen kénnen.

Groner: Wie soll das ohne Wettbewerbsbeschrankungen und Kartell-
absprachen gehen?

Reuter: Das kann durchaus funktionieren, wenn die einzelnen Her-
steller in ihrer Grundstruktur in der Lage sind, sich dieser Verantwor-
tung bewuflt zu werden und sie wahrzunehmen. Deswegen braucht kein
Wettbewerb ausgeklammert und beschrinkt zu werden. Wenn wir aber
in der Automobilindustrie einzeln fiir uns meinen — ich kdnnte Ihnen
viele Beispiele dafiir nennen, daB3 die Sorge wahrscheinlich berechtigt
ist, ob dieses VerantwortungsbewuBtsein wirklich vorhanden ist —, wir
konnten unsere temporiren Kostenvorteile im Vernichtungswettbewerb
ganzer anderer Industrien in anderen Regionen der Welt ausiiben, dann
kann das nicht funktionieren. Ein Kartell ist deswegen meiner Meinung
nach nicht erforderlich. Ich weiB aber nicht, wie die Dinge in zehn Jah-
ren aussehen werden.

Diekmann: Ich weise auf einen Aspekt hin, der die unternehmens-
politischen Entscheidungen in dem von Herrn Reuter dargelegten Sinne
beeinflut. Das ist das simple Risiko, einen Markt, den man attackiert
hat, plotzlich von heute auf morgen total zu verlieren, also das Risiko
des Protektionismus. Das wird heute zunehmend auch von den japa-
nischen Unternehmen in ihre Unternehmensstrategie einkalkuliert.

Backsmann: Zu der Frage des Wettbewerbsunterschieds oder Wett-
bewerbsvorsprungs der Japaner und der Deutschen: Sie machten, Herr
Roper, vorhin die Feststellung, daB die Deutschen mit ihren Fabriken
etwa zehn bis 15 Jahre hinter den Japanern herlédgen, so da3 die Japa-
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ner einen Rationalisierungs- oder Automatisierungsvorteil ohnehin hét-
ten, der sicher einen Teil dieses Vorsprungs begriinde. Das ist etwas,
was wir hédufig auch von den Gewerkschaften entgegengehalten bekom-
men, die sagen, nicht in unserer Sphire, also der der Arbeitnehmer,
der fleiBigen Japaner oder der weniger fleiBigen Deutschen mufl dieses
Problem gelést werden, sondern bei euch Unternehmern liegt es, ihr
habt das Problem zu 16sen. Ihr habt wihrend der letzten 15 Jahre ge-
schlafen. Sie haben euch modernere Fabriken dahingebaut, jetzt hinkt
ihr hinterher, mit riesigen Aufwendungen wollt ihr jetzt die Sachen
modernisieren.

Dazu haben wir vor einigen Monaten eine hochinteressante Unter-
suchung zusammen mit dem japanischen Automobilverband gemacht.
Vielleicht darf ich sie mit wenigen Worten zusammenfassen: In den
modernen japanischen Automobilfabriken wie die neue von Mitsubishi
oder die Yamaplant von Nissan in Tokio, werden an den Fertigungs-
béndern viel weniger Leute beschiftigt als bei uns. Sie haben viel
weniger Personaleinsatz als wir. Darum miissen sie einen Wettbewerbs-
vorsprung haben. Wenn Sie sich aber einmal die gesamte Wertschop-
fung des Automobils ansehen, von den Vorproduktionsstufen, vom
Stahl angefangen, bis hin zum fertigen Automobil, dann hat die Fer-
tigung des Automobils, die eigentliche Montage in Japan einen Anteil
von 22 Prozent, bei uns etwas hoher, 25 bis 28 Prozent; die Fertigungs-
tiefe bei den Japanern ist hoher, das ist der hochmechanisierte Ferti-
gungsanteil. Der gesamte andere Bereich davor, die rund 75 Prozent,
sind, wir wir festgestellt haben, wesentlich weniger produktiv als die
deutschen Zulieferer. Die japanischen Zulieferer sind im Durchschnitt
weniger mechanisiert, sind kleinere Betriebe, die um einen groBen Her-
steller herum mit recht primitiven Fertigungsmethoden arbeiten. Wenn
Sie den gesamten Wertschopfungsproze3 sehen, sind wir besser als die
Japaner, in dem gesamten Wertschopfungsproze von dem ersten Pro-
duktionsschritt bis zum fertigen Automobil. Schlechter sind wir, wie es
Herr Reuter dargelegt hat, bei den Personalkosten, in der Arbeits-
produktivitat.

Réper: Ein Teil des Wettbewerbsvorsprungs der Japaner liegt sicher
in der Ausbeutung der Zulieferer; und daB wir das in Europa nicht
haben, ist klar.

Noch eine Frage zum SchluB zur langfristigen Unternehmensplanung:
Es gibt einen besonders groBen, attraktiven Markt, das sind die USA.
Dort hat sich Ihre Firma eingekauft bei Euclid und dann bei Freight-
liner. Das war vor einem Jahr. Jetzt haben Sie einen gewissen Uber-
blick. Hat sich diese Investition kurzfristig gelohnt? Wenn Sie Verluste
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haben wollten, um ihre Zinsen abzubauen, sicherlich. Aber sonst habe
ich nicht den Eindruck.

Reuter: Euclid darf ich einmal ausklammern, das ist eine andere
Sache, das ist ein vollig anderer Produktzweig, Schwerstfahrzeuge off-
road, also fiir Bergwerke usw. Euclid haben wir auch schon vor einigen
Jahren gekauft. Wichtiger erscheint mir Thre Frage beziiglich Freight-
liner, einem LKW-Hersteller auf diesem grofen amerikanischen Bin-
nenmarkt. Es ist in der Diskussion vorhin schon angeklungen, dafl wir
in der derzeitigen Situation keineswegs nur aus Kostengriinden — auch
aus Kostengriinden, aber keineswegs nur aus Kostengriinden — hoffen
konnen, aus Deutschland in diesen Markt hineinzukommen. Der Grund
fiir diese Akquisition ist also durchaus ein strategischer, ein langfristi-
ger Grund. Wir meinen, da wir nur iiber eine solche Akquisition
dauerhaft uns auf diesem Markt etablieren und hoffentlich eines Tages
dann auch nach unserer angeborenen Vorstellung mit unseren Produk-
ten im Markt relissieren kénnen. Der Zeitraum dafiir kann sicherlich —
ich bin kein Prophet — zehn Jahre dauern. Deswegen ist diese Akqui-
sition liberhaupt nicht kurzfristig angelegt.

DaB sie auBerdem in eine Situation hineingekommen ist, in der der
amerikanische Markt als solcher total daniederliegt, ist eine andere
Frage. Aber hier endet, Herr Roper, meine Auskunftsfreude. Nur seien
Sie versichert, daf wir uns Miihe gegeben haben, in der Bemessung des
Kaufpreises diese Situation zu beriicksichtigen.

14+
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6.1 Georg Mosing:

Herstellung und Vertrieb von Einspritzsystemen
fiir Dieselmotoren

Ich gebe Ihnen zunichst einen Uberblick iilber den etwas auBer-
gewohnlichen Markt der Einspritzsysteme, der fast mit keinem anderen
vergleichbar ist, und stelle dann an Hand einiger geschichtlicher Daten
liber unser Haus dar, wie man als kleinster Anbieter, als Zwerg zwi-
schen Riesen, trotzdem {iberleben kann.

Auf dem Gebiet der Dieseleinspritzgerdte gab es nach dem letzten
Krieg einen Wettbewerb, der die Zahl der Anbieter radikal verringert
hat. Waren es nach Kriegsende in Frankreich noch drei Firmen, ndm-
lich Precision Mechanique, SIGMA und Lavalette, in England ebenfalls
drei, Lucas-CAV, Simms und Bryce-Berger, in Deutschland auch drei,
némlich Robert Bosch, Friedrich Deckel und mit gewissen Einschrin-
kungen die Firma L’Orange, in Osterreich die Firma Friedmann &
Maier (F & M) sowie in der Schweiz die Firma Scintilla, so sind heute
in Europa nurmehr CAV in England, Robert Bosch und L’Orange in
der Bundesrepublik Deutschland und F& M in Osterreich auf dem
Markt vertreten.

Hierzu kommen auf dem amerikanischen Markt die Firma American
Bosch, die iibrigens nichts mehr mit der Firma Robert Bosch, Stuttgart,
zu tun hat, sondern ein Unternehmen des grofSen Mischkonzerns United
Technologies Corp. ist, die Firma Stanadyne, die allerdings auf Ver-
teilerpumpen beschrénkt ist, sowie Bendix, der nur Einzylinder-Pum-
pen und grofe Reihenpumpen fiir Schiffsdiesel und Stationdrmotoren
erzeugt.

Als Anbieter von kompletten Programmen an Einspritzsystemen gibt
es in Europa nurmehr Robert Bosch, CAV und F & M, dazu kommt in
den Vereinigten Staaten American Bosch. Alle anderen Anbieter kom-
pletter Programme’ sind entweder vom Markt verschwunden oder sind
Eigentum bzw. Lizenznehmer der oben angefiihrten Firmen.

! Daneben gibt es noch einige Hersteller, die fiir ihren Eigenbedarf fer-
tigen, wie Caterpillar und Cummins in den USA. (Anmerkung des Heraus-
gebers).
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Unter diesen wenigen Anbietern beherrschen heute Bosch und CAV
praktisch den gesamten Weltmarkt. Man muB aber bertiicksichtigen, da
sich der Markt fiir Dieseleinspritzsysteme noch auf sehr wesentlich von-
einander unterscheidende Teilmérkte aufteilt.

Es gibt zun&chst einmal den Markt fiir groBe Stationdr-, Schiffs- und
Lokomotivmotoren; das sind u. a. grofie Einzylinderpumpen, die heute
— abgesehen von den Motorenherstellern — nurmehr von CAV in Eng-
land, L’'Orange in Stuttgart, Bendix in den Vereinigten Staaten und
F & M erzeugt werden.

Der zweite Bereich sind grofie Reihenpumpen mit angebauten Reg-
lern, die fiir Notstromaggregate, Lokomotiven und Einbaumotoren Ver-
wendung finden und noch von Robert Bosch, CAV, American Bosch und
F & M hergestellt werden. Bei diesen beiden ersten Gruppen wendet
sich der Anbieter an eine sehr groBe Zahl hochspezialisierter Abneh-
mer, woraus sich eine sehr groBle Typenvielfalt mit typischer Klein-
serienfertigung ergibt. Die Entwicklung geht hier zu stédndig hoheren
Einspritzdriicken und zur Verwendung von wenig oder gar nicht raffi-
nierten Treibstoffen wie z. B. Schwer6l. Besonders durch den Einsatz
von Schwerdl erhofft man sich eine Einsparung von Energiekosten,
weil Schwerdl wesentlich weniger im Preis gestiegen ist als alle ande-
ren Treibstoffe. Die Tendenz in der Produktion solcher Einspritzaggre-
gate geht eindeutig in die Richtung von universell einsetzbaren Be-
arbeitungszentren mit sehr kurzen Umstellzeiten, wie z. B. CNC- oder
NC-Maschinen.

Die dritte Gruppe von Einspritzsystemen umfat mittelgrofie Reihen-
pumpen mit angebautem mechanischem Regler und mechanischem
Spritzversteller, die in groBeren LKW'’s, in Autobussen und fiir Klein-
notstromaggregate Verwendung finden. Hier treten als Anbieter die
Firmen Robert Bosch, CAV, American Bosch und F & M auf. Da es sich
hier von der Abnehmerseite her im wesentlichen bereits um Gro8kun-
den handelt, die zwar noch differenzierte Wiinsche haben, aber eine
eingeschrinkte Anpassungsfihigkeit der Einspritzanlagen in Kauf neh-
men, erfolgt auch die Erzeugung bereits in GroBserie. Eine Ausnahme
hiervon ist F & M, die sich aus diesem Markt Kunden bzw. innerhalb
einzelner Kunden bestimmte Motoren mit geringeren Stiickzahlen als
Zielgruppe herausgesucht hat. Die Entwicklungstendenz bewegt sich
hier in erster Linie im Bereich der Regeltechnik und der Spritzverstel-
lung, da durch eine bessere Regelung erhebliche Treibstoffersparnisse
und eine Verbesserung der Abgase erreicht werden kann.

Die vierte Gruppe umfaBt die Reihenpumpe fiir kleinere LKW,
PKW und Traktoren. Hier handelt es sich bereits um ein ausgespro-
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chenes Massenprodukt, das noch von den Firmen Robert Bosch, CAV,
American Bosch und in vereinzelten kleinen Marktsegmenten auch noch
von F & M angeboten wird. Die Entwicklungstendenz bewegt sich auch
hier im wesentlichen um den Regler und die Spritzverstellung. Alle
bisher angefiihrten Einspritzsysteme haben seit vielen Jahren einen
stindig gleichméBig wachsenden Markt mit relativ geringen Schwan-
'kungen nach oben und unten.

So ist z. B. der Markt fiir Mehrzylinder-Dieselmotoren (ohne Staats-
handelsldnder) von 2,8 Millionen Stiick im Jahre 1970 auf 6,2 Millionen
Stiick im Jahre 1980 gestiegen. Von diesem Gesamtmarkt entfielen 1980
rund 19 Prozent auf Stationdrmotoren, 18 Prozent auf Schlepper,
39 Prozent auf Nutzfahrzeuge und 24 Prozent auf Personenkraftwagen.
Von wesentlicher Bedeutung fiir die zukiinftige Entwicklung auf unse-
rem Markt ist jedoch die Tatsache, daB auf dem nordamerikanischen
Kontinent — das ist wohl der gréoB8te Markt fiir Kraftfahrzeuge iiber-
haupt — 1970 erst 420 000 Dieselmotoren produziert wurden und 1980
mit 1,2 Millionen Dieselmotoren noch nicht einmal die européischen
Produktionszahlen von 1970 mit damals 1,9 Millionen Dieselmotoren
erreicht wurden. Erst die Treibstoffverteuerung in den letzten Jahren,
auch auf dem amerikanischen Kontinent, hat auch hier verstirkt den
Einsatz von Dieselmotoren bewirkt.

Ganz anders verhilt es sich bei der Verteilerpumpe mit integriertem
Regler und Spritzversteller, die im wesentlichen im PKW-Bereich und
in Traktoren Anwendung findet. Hier handelt es sich bereits um ein
Massenprodukt fiir GréBtabnehmer, wobei die Entwicklungstendenz
neben einer verfeinerten Regelung in Richtung von Einspritzdriicken
bis zu 1 000 bar und mehr geht. Anbieter sind hier Robert Bosch, CAV,
Stanadyne und American Bosch. Da hier, auf diesem speziellen Markt,
alle Regeln des klassischen Wettbewerbs iliber die Gewinnung von
Marktanteilen gelten, hat sich unser Unternehmen von diesem Markt
von jeher ferngehalten. Dies heifit allerdings nicht, daB wir uns nicht
mit grundlegenden Entwicklungen auf dem Gebiet der Dieseleinsprit-
zung fiir schnellaufende Leichtdieselmotoren beschéftigt haben. Ganz
im Gegenteil hat F & M hier ein neues System entwickelt, auf das ich
spater noch einmal zuriickkommen werde, weil hier eine fiir uns neue
Marktstrategie notwendig wird.

Es muB aber auch angemerkt werden, da8 der Markt auf dem Gebiet
der traditionellen Dieseleinspritzsysteme grundsitzlich in zwei ganz
verschiedene Bereiche zerféllt. Der Konkurrenzkampf spielt sich iiber-
wiegend in der Erstausriistung, d.h. beim Motorenhersteller, ab. Daher
wird auf diesem Teilmarkt nach unserer Kenntnis auch tiberwiegend
auf Basis von Deckungsbeitrédgen angeboten. Der zweite Markt ist das
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Ersatzteilgeschift iiber Service-Stationen. Da wesentliche Teile eines
Einspritzsystems zwischen den einzelnen Marken gegenseitig nicht aus-
wechselbar sind bzw. bei Verwendung von Fremdteilen Garantiever-
lust eintritt, ist der preisliche Wettbewerb auf diesem Teilemarkt nur
durch negative Riickmeldung seitens des Fahrzeugbeniitzers an den
Motorproduzenten oder durch das Auftreten von Nachbauern gewédhr-
leistet.

Ganz anders wiirde sich der Markt fiir die spater noch erklérte
Pumpediise darstellen. Dieses neue Einspritzsystem ist derart in den
Motor integriert, daBB eine separate Wartung bzw. Reparatur technisch
gar nicht moglich ist und der gesamte Service daher im Rahmen der
Service-Organisation des Motorherstellers durchgefiihrt werden muf.
Wenn sich ein solches System auf dem Markt tatsdchlich durchsetzt,
wird daher nicht nur das traditionelle System der speziellen Service-
Netze neu liberdacht werden miissen, sondern auch die Preisgestaltung.
Da es duBerst unwahrscheinlich ist, daB Motorhersteller verschiedene
Preise fiir Erstausriistung und Service akzeptieren konnen, werden die
Erstausriistungspreise notgedrungen vollkostendeckend sein miissen.
Vermutlich wird aber auch das Vordringen des Dieselmotors im PKW-
Bereich die Entwicklung eines einheitlichen Marktes auch fiir tradi-
tionelle Einspritzsysteme beschleunigen. Soweit wir dies beurteilen
kénnen, erwarten PKW-Besitzer ganz allgemein eine einheitliche
Serviceleistung bei ihrer Markenwerkstétte.

Nun komme ich zum zweiten Teil: Warum hat F & M?* eigentlich die-
sen Wettbewerb seit 1946 nicht nur iiberlebt, sondern recht gut liber-
lebt? Anfénglich, nach der Griindung im Jahre 1946, hat F & M sicher
davon profitiert, da Importe aus der Bundesrepublik wegen Devisen-
mangel, aus Zollgriinden und anderen Importrestriktionen kaum mog-
lich waren. Aber schon damals war von Bedeutung, daB die Eigentiimer
von F & M selbstindige Unternehmer waren, die auch mehrere andere
Unternehmen besaBen und in ihrer Beteiligungspolitik in mehreren
Branchen diversifizierten, die einen mdglichst unterschiedlichen Kon-
junkturzyklus haben.

Nach der Griindung beschrinkte sich F & M zunéchst auf den sehr
kleinen heimischen Markt und begann dann mit dem systematischen
Aufbau eines Exportes in den Comecon-Raum und nach Jugoslawien.
Bis zum Jahre 1969 konnte hier eine starke Marktstellung aufgebaut
werden. Bei dieser schrittweisen Eroberung eines bestimmten Marktes
wurde vor allem darauf geachtet, eine umfassende eigene Grundlagen-

2 Friedmann & Maier AG, Hallein. Aktienkapital 50 Mill. OS, Umsatz 1981:
306 Mill. OS, 600 Beschaftigte.



6.1 Georg Mosing: Herstellung und Vertrieb von Einspritzsystemen 217

entwicklung zu haben und gleichzeitig das Wachstum des Unterneh-
mens in solchen Grenzen zu halten, daB eine Finanzierung aus Eigen-
mitteln noch moéglich war. Es wurden daher wohl Investitionen auch
mit Fremdmitteln getétigt, die Finanzierung des Umlaufvermogens
erfolgt jedoch grundsitzlich auf dem Weg der Eigen- und Selbstfinan-
zierung. Hierzu haben auch einige Lizenzvergaben nicht unwesentlich
beigetragen.

Bereits 1965 zeichnete sich das abnehmende Marktvolumen im
Comecon-Raum und die bevorstehenden finanziellen Schwierigkeiten
in unseren traditionellen Mérkten ab. Erste Kundenkontakte mit mog-
lichen Abnehmern im EWG-Raum zeigten deutlich, da3 ein Eindringen
in westliche Mirkte nur dann moéglich sein wiirde, wenn F & M ein
liickenloses weltweites Service-Netz bereitstellen kann.

Da nun der Ausbau des vorhandenen Service-Netzes zu einer welt-
weiten eigenen Service-Organisation eine sehr hohe finanzielle Be-
lastung des Unternehmens mit sich gebracht hitte, wurden Kontakte
mit der Robert Bosch GmbH, Stuttgart, aufgenommen. Da sich zur sel-
ben Zeit Robert Bosch unter anderem auch um eine Verbesserung
seines Geschiftes mit den Comecon-Staaten bemiihte, in denen Fried-
mann, wie bereits gesagt, einen grofen Marktanteil erreicht hatte, kam
es Ende 1969 zu einem Kooperationsabkommen, in dessen Rahmen
Robert Bosch anldBlich einer Erh6hung des Aktienkapitals eine 26-Pro-
zent-Beteiligung an unserem Unternehmen erwarb. AnschlieBSend stellte
Robert Bosch sein weltweites Service-Netz auch fiir alle F & M-Anlagen
zur Verfligung, und es wurde eine gemeinsame Ostvertriebsfirma mit
je 50 Prozent Beteiligung gegriindet, die seither die Erzeugnisse beider
Unternehmen im Comecon-Raum und in Jugoslawien als Alleinvertre-
ter vertreibt. Dieses Kooperationsabkommen hat sich seither sehr gut
bewidhrt, und die Unabhéngigkeit unseres Unternehmens blieb dabei
vollig unangetastet. Einer der wesentlichen Griinde hierfiir war sicher-
lich die uneingeschrénkte und selbsténdige eigene Forschungs- und
Entwicklungstitigkeit beider Partner und die freie Konkurrenz auf
allen westlichen Mérkten. Diese freie Konkurrenz hat deshalb nicht
zum Schaden von F & M gefiihrt, weil wir uns ganz bewuBt von allen
GroBserienprojekten ferngehalten haben und so weder die fiir Robert
Bosch wichtigsten Markte beeintréchtigten noch unsere eigene Lei-
stungsfdhigkeit liberschritten haben. Hierbei wurden in Verfolgung der
auch fiir unser Unternehmen wichtigen Expansion grundsdtzliche Ziele
stets beachtet:

1. Keinem Kunden mehr als 20 Prozent unserer Kapazitdt — nicht
des Umsatzes — anzubieten, um damit eine Abhingigkeit von einzelnen
Kunden moglichst zu vermeiden.
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2. Aufsuchen von Teilmirkten, wie z.B. einzelne Motoren, die auf
Grund ihrer relativ geringen Stiickzahlen uns nicht nur die preisliche
Konkurrenzfihigkeit erhielten, sondern sogar fallweise preisliche Vor-
teile brachten. Ich habe zwei Beispiele schon genannt: Motoren fiir
stddtische Autobusse und Motorbootmotoren.

3. Beschrénkung des Wachstums auf Wachstumsschritte.

Wie bereits dargestellt ist die Gewinnerzielungsmoglichkeit im
wesentlichen auf das Ersatzteilgeschdft beschrinkt, das zwei bis fiinf
Jahre nach der Erstausriistungslieferung einsetzt. Das groBe Umsatz-
wachstum wird jedoch durch die Bedienung eines neuen Motoraus-
riistungskunden bzw. eines neuen Motors bei einem Kunden ausgelost.
Es miissen also jeweils die Riickfliisse aus dem Ersatzteilgeschéft ab-
gewartet werden, bevor man sinnvollerweise neue Kunden oder die
Bedienung eines neuen Motors anstrebt.

4. Sicherstellung einer ausreichenden Eigen- bzw. Selbstfinanzierung
durch Verringerung der Fertigungstiefe und Heranziehung von Zuliefe-
ranten. Dies erfolgte einerseits durch Lizenzvergaben und Zukauf von
diesen Lizenznehmern, andererseits aber auch durch den Ankauf be-
stimmter Fertigungsstunden bei Osterreichischen Klein- und Mittel-
betrieben.

Wie bereits frither angedeutet, hat unser Unternechmen in den letzten
sieben Jahren ein neues Einspritzsystem auf Basis einer sogenannten
Pumpediise und eine elektronische Regelung — beides in erster Linie
fiir PKW-Dieselmotoren — entwickelt. Ich darf ganz kurz und so ein-
fach als moglich erkldren, was eine Pumpediise ist. Normalerweise ist
eine Reihenpumpe am Motor seitlich angeflanscht. Mit einer Drucklei-
tung ist diese Pumpe mit Diisenhalter und Diise verbunden. Diese
Leitung ist das Hindernis, den gewiinschten Einspritzdruck von iiber
tausend bar auch tatsdchlich an der Diisenspitze darzustellen. Die
Losung dafiir ist die Pumpediise, eine kleine Pumpe pro Zylinder mit
integrierter Diise, die in den Zylinderkopf eingesetzt wird. Der Hoch-
druck wird erst dort aufgebaut, und die Hochdruck-Leitung fillt weg.

Da dieses Produkt fiir einen rapid wachsenden Markt bestimmt ist
und dariiber hinaus fast alle bedeutenden Hersteller von PKW-Diesel-
motoren ihr Interesse fiir dieses System bekundet haben, mufiten wir
uns mit dem Problem beschiftigen, wie die notigen Voraussetzungen
fiir eine GroBserienproduktion sowohl auf der Seite der Herstellung
als auch von der Seite des Vertriebes her geschaffen werden koénnten.
Da sich jedoch bereits einige finanziell entsprechend starke und in der
GroBserienfertigung erfahrene Unternehmen fiir dieses Produkt inter-
essiert haben, wird voraussichtlich eine Lizenzvergabe erfolgen, wobei
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sicher auch eine entsprechende, wenn auch geringe Beteiligung an einem
solchen Unternehmen angestrebt werden soll.

Die Position von F & M auf dem Markt und die Wettbewerbspolitik
fiir unsere klassischen Produkte, aber auch bei Marktnischen fiir das
neue Produkt, werden dabei unverdndert bleiben. So ist unter anderem
auch eine Pilotfertigung fiir die Pumpediise in unserem Werk in Hallein
vorgesehen.

Wenn ich nun mit diesen Ausfithrungen fiir Verwirrung gesorgt haben
sollte, bitte ich Sie, diese durch anschlieBende Fragen aufzukliren.



Schwerpunkte der Diskussion

Hamm: Dieser rasch wachsende Markt Ihrer Einspritzpumpen fiir
PKW-Dieselmotoren mii3te doch eigentlich Ihre anderen Konkurrenten
wie Robert Bosch oder CAV animieren, entweder nachzuziehen, jeden-
falls Thnen diesen Markt nicht kampflos zu iiberlassen. Wie sieht die
Reaktion Ihrer Konkurrenz auf diesen Wettbewerbsvorsto durch die
neu entwickelte Pumpediise aus?

Mosing: Ich bin weder in die Unternehmenspolitik von Bosch noch
von CAV eingeweiht. Ich kénnte mir allerdings vorstellen, daf Bosch
diesem neuen Produkt nicht sehr positiv gegeniibersteht, und zwar aus
zwei Griinden: Bosch hat in den letzten Jahren auf die bisherige Tech-
nologie, sprich die Verteilerpumpe fiir PKW-Motoren, gesetzt und hat
dort sicher sehr groBie Investitionen vorgenommen. Aufierdem erinnere
ich noch einmal an die Frage des Servicenetzes. Ein Unternehmen, das
uber ein so groBes weltweites Service-Netz verfiigt, ist sicherlich nicht
gerade gliicklich dariiber, wenn ein Produkt auf den Markt kommt,
das dieses eigene Service-Netz nicht bendtigt.

Fiir CAV gilt das gleiche; dies sind die beiden groSten Hersteller fiir
Verteilerpumpen in der Welt. Ich mufl aber hinzufiigen: Wir wissen,
daB beide Unternehmen Pumpediise-Systeme entwickeln. Wir wissen
nicht, wie weit diese gediehen sind.

Kaufer: Kann man diese Technologie patentieren?

Mosing: Sie ist teilweise patentierbar; es gibt momentan ca. 50 Patent-
anmeldungen; davon ist die Hilfte erteilt. Das System Pumpediise ist
nicht patentfihig. Die Pumpediise wurde von der US-Firma Cummins
in den 30er Jahren entwickelt, allerdings fiir GroB8motoren, nicht fiir
schnellaufende PKW-Motoren.

Roper: Es schien fiir mich ein Wunder zu sein, daf sich neben den
maéchtigen Weltmarktfithrern R.Bosch und CAV die Firma F& M in
diesem Markt der Spitzentechnologie durchgesetzt hat.

Fiir mich als Okonom ist das Interessante: Die Verteilerpumpe hat
V.D. Roosa um 1948 in den USA erfunden. Sie wurde Anfang der fiinf-
ziger Jahre der Firma Robert Bosch angeboten. Der Spitzentechnologe
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fiir Einspritzpumpen bei Bosch hat nach langen Untersuchungen fest-
gestellt, daB eine Lizenznahme nicht lohnend sei. Dann hat man sich
an CAV gewandt, ob man an einer Lizenz interessiert sei. Dort war
man der Meinung: Wenn Robert Bosch abgelehnt hat, dann kann das
Verfahren keine Vorteile gegeniiber der Reihenpumpe haben. Es gab
dann das Geriicht, in Amerika wolle jemand die Pumpe herstellen oder
in England die Firma Simms. Erst dann haben die CAV-Leute einen
Lizenzvertrag abgeschlossen, mit dem sie sehr erfolgreich waren. Es ist
ein groBer Fehler von Robert Bosch gewesen, daB sie iiber Jahre hin-
weg allein Reihenpumpen erstellten.

Jetzt sagen die beiden Weltmarktfiihrer: Sowohl die Reihenpumpe
als auch die Verteilerpumpe haben ihre Vorteile. Welches System ,in
the long run“ das Rennen gewinnen wird, kénne noch nicht gesagt
werden. Zur Pumpediise duBern sich beide recht skeptisch. Sie sagen,
das, was Cummins macht, ist fiir grofe Dieselmotoren geeignet und
relativ einfach. Das Projekt der Pumpediise flir einen BMW-Steyr-
Motoren-GmbH-Sechszylinder-Dieselmotor ist noch ein Zukunftspro-
jekt. Wenn ich die Zeitungen richtig verstanden habe, Herr Mosing,
war es so, daB hier in Osterreich ein Dieselmotor von Steyr-Daimler-
Puch zusammen mit BMW entwickelt wurde, der ungefdhr um diese
Zeit fertig sein sollte. Fiir diesen Dieselmotor ist eine funktionsfihige
Einspritzpumpe mit Motor entscheidend. Die Fertigstellung verzégert
sich aber bislang soweit, daB Steyr-Daimler-Puch ausgestiegen ist und
BMW das Vorhaben, fiir das bislang 500 Mill. DM investiert wurden,
allein weiterbetreibt. — Von diesem Motor sind mit einer Option an
Ford/Detroit rund 190 000 Stiick verkauft worden®.

Mosing: Dahinter steckt ein weitverbreiteter Irrtum, den die Journa-
listen verursacht haben, nicht aber wir, nicht Bosch und auch nicht
BMW-Steyr. Bei dem Verkauf an Ford handelt es sich um einen klas-
sischen BMW-Dieselmotor mit Stiickzahlen von 100- bis 200000 Stiick. —
Auf den neuentwickelten Motor, den sogenannten Listmotor, gab es nur
eine Option, soviel uns bekannt ist.

Der Listmotor hat im vergangenen Dezember, im Dezember 1981, mit
einer F & M-Einspritzanlage auf Basis der Pumpediise simtliche Ab-
nahmeldufe nach dem CVS-Test nicht nur bestanden, sondern um
20 Prozent bessere Werte gebracht?®.

1 Die amerikanische Ford-Motor-Company wollte 1985 von den 190 000 ge-
planten Dieselmotoren aus dem osterreichischen BMW-Werk Steyr nur 4 000
iibernehmen. Doch wollen die Amerikaner einen Teil des vereinbarten Kauf-
preises von etwa 250 000 Mio $ an BMW als Ausgleich fiir diese Auftragsstor-
nierung zahlen.“

2 Die Fa. Steyr hat die Vorentwicklung des sogenannten ,List-Diesel-
motors“ von Prof. List (AVL List GmbH, Graz) zur Weiterentwicklung und
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Réper: War das ein noch schwerer zu erfiillender Test als der 50 000-
Meilen-EPA-Test?

Mosing: Nein, das ist ein normaler Abnahmelauf fiir Abgase, Emis-
sionen, Brennstoffverbrauch usw., kein Dauerlauf.

Roper: Darf ich noch ergénzen: Die Dieselhersteller haben in Amerika
Schwierigkeiten mit einem CVS-Dauertest. 50 000 Meilen miissen die
Motoren auf dem Priifstand gelaufen sein, ohne daB erhebliche Abwei-
chungen in den Abgaswerten und auch bei den Gerduschen erlaubt
sind. Das ist eine Klippe, die man mit Dieselmotoren in Amerika nur
sehr schwer iiberspringen kann.

Barnikel: Ich mdchte Herrn Mosing dazu bringen, noch etwas zu er-
génzen. Zunichst zur Organisation Ihrer Forschung und Entwicklung.
Sie haben diese uns gestern bei der Betriebsbesichtigung vorgefiihrt.
Das war sehr interessant.

Der zweite Punkt, die Spaltung der Mérkte, Erstausriistung und
Ersatzbedarf. Die Preisbildung bei Ersatzbedarf ist klar. Aber zur Erst-
ausriistung. Sie bieten, glaube ich, zu Grenzkosten an.

kiinftigen Serienproduktion gekauft und 1979 in die mit BMW gegrilindete
gemeinsame Firma ,,BMW-Steyr Motoren GmbH* (St. K. 1980 auf 800 Mill.0S)
erhoht, — Entwicklung, Produktion und Vertrieb von Diesel- und Benzin-
motoren) eingebracht.

w,Das urspriinglich 1979 vertraglich vereinbarte Konzept fiir dieses Werk
beruhte nédmlich auf einer Zusammenarbeit zwischen BMW und dem Oster-
reichischen Fahrzeugkonzern Steyr-Daimler-Puch im Verhaltnis 50 : 50, bei
der die Osterreicher einen damals als spektakulidre Neuentwicklung gelten-
den Dieselmotor, den ,List-Motor“, einbrachten. Dieser neue Motor sollte in
Steyr gemeinsam hergestellt werden. Dann ergaben sich aber so viele tech-
nische Schwierigkeiten bei der Anwendung des List-Motors, daB3 dieser bis
heute nicht serienreif gemacht werden konnte. Steyr muBite unter diesen
Voraussetzungen die Partnerschaft mit BMW in der Motorenfertigung ldsen.
BMW tbernahm daraufhin das halbfertige Werk ganz und erzeugt nunmehr
drei von BMW selbst entwickelte Motorgrundtypen in 80 verschiedenen
Varianten“. (FAZ 11. 3. 1983).

»Seit April 1982, ist die Gesellschaft eine 100 %ige Tochter der BMW AG.
Die Zusammenarbeit mit der Steyr-Daimler-Puch AG auf dem Gebiet der
Entwicklung von Dieselmotoren wurde geldst. Die Serienproduktion fiir
Dieselmotoren begann planméBig im Frithjahr 1983. In Steyr wurden alle
BMW-Entwicklungsarbeiten auf dem Gebiet des Dieselantriebs konzentriert.“
(Geschiéftsbericht BMW tiber das Geschédftsjahr 1982, S. 54).

Von dem ,,List-Motor“ mit seiner ,,Pumpe-Diise“ wurde in der Presse nichts
mehr berichtet.

»Steyr hat die Weiterentwicklung des ,List-Motors‘ allein betrieben. Der-
zeit bemiiht sich Steyr um Partner, die entweder den Motor in Lizenz bauen
oder eine entsprechende Stiickzahl abnehmen, um eine Fertigung in Oster-
reich rentabel erscheinen zu lassen.“ (Brief Dr. G. Lehner, Friedmann &
Maier AG Hallein, vom 12. 3. 1985, an den Herausgeber)

Im Motorenwerk Steyr wurden 1984 78 100 Benzin- und lediglich 18 300
Dieselmotoren gefertigt (Handelsblatt 18.5.1985); geplant waren bereits fiir
die Anlaufsperiode 100 000 Dieselmotoren jahrlich. (FAZ 13.2.79)
(Anmerkung des Herausgebers).
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Mosing: Zur Frage, ob Deckungsbeitrédge oder Grenzkosten. Es gibt
noch verschiedene Namen. Sie bedeuten immer dasselbe: man verkauft
nicht zu Vollkosten.

Barnikel: Nun ist Thre Position als Anbieter doch stark. Geht es jetzt
um die Furcht, da8 der Abnehmer es dann doch selber machen konnte,
wenn Sie nicht so rigoros Ihre Preise niedrighalten wiirden? Oder
gibt es andere Griinde dafiir, etwa die Furcht vor der potentiellen
Konkurrenz desjenigen, der noch nicht auf dem Markt ist, aber zu
Threm Bereich gehort?

Der dritte Punkt wére die Frage nach dem Schicksal derjenigen, die
nicht mehr als Ihre Wettbewerber da sind. Ich habe immer den Ver-
dacht, daB auch hier Nachfragemacht etwas mit ursdchlich gewesen
sein konnte.

Pohmer: Eine Zusatzfrage zur Marktspaltung. Normalerweise miifite
doch eigentlich der Kraftfahrzeughersteller, der Motorbauer, zumindest
die Wartung auch fiir die Pumpe iibernehmen. Wie ist diese Markt-
spaltung moglich?

Mosing: Zunichst zur Forschung und Entwicklung: Es ist Haustradi-
tion, daB wir mit den Universitdten zusammenarbeiten. Das hat sich
hervorragend bewihrt, das wird auch so bleiben. Wir haben seit Jahr-
zehnten Zusammenarbeitsvertrdge auf den verschiedensten Ebenen mit
den Technischen Universitdten Graz und Wien, haben daneben eine
eigene Grundlagenforschung, eine eigene Abteilung fiir Konstruktion
und Entwicklung. Aber die Zusammenarbeit mit den Universitdten war
und ist deshalb so wichtig, weil die Universitdten liber technische Ein-
richtungen verfiigen, die, wenn wir sie selber kaufen miiten, sehr
teuer wiren. Wir konnten sie auch gar nicht ausniitzen. Auf der ande-
ren Seite niitzen sie die Technischen Universitdten auch nicht voll aus.

Zur Marktspaltung: Der Pumpenservice wird grundsétzlich bei Fach-
werkstidtten gemacht, weil er eine hochspezifische Mechanikerausbil-
dung erfordert. Die Pumpe wird meistens abmontiert und zum Spezial-
pumpeservice gebracht und dort auch wieder abgeholt. Allerdings findet
eine Inspektion der Pumpe bei den groBen und bekannten Motorher-
stellern in so groBen Intervallen statt, daB es der Eigentiimer von
LKW meistens gar nicht merkt, auer es geht einmal etwas kaputt.

Die Preise! Warum sind sie eigentlich so niedrig? Das ist eine Frage
des Folgegeschifts. Jede Pumpe mulBl an eine neue Motortype angepaft
werden. Diese Anpassung ist mit unverhéltnisméBig hohen Kosten ver-
bunden. Wenn man die Anpassung nicht durchsetzt, weil man ein zu
teurer, ein zu schlechter oder unzuverléssiger Anbieter ist, hat man den
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Motor verloren. Ein solcher Motor hat einen Lebenszyklus von 15 bis
20 Jahren. Man hat dann den Pumpenumsatz fiir diesen Motor auf Jahr-
zehnte verloren.

Heuf: Wievielmal innerhalb der 15 bis 20 Jahre kommt im Schnitt
der Ersatz vor?

Mosing: Ein kompletter Ersatz praktisch iiberhaupt nicht.
Réper: Fir bestimmte Teile!

Barnikel: Vielleicht nennen Sie uns noch die Preisrelation der Ein-
spritzpumpe mit all dem Zusatz zum Motorteil.

Mosing: Das richtet sich nach der GroBe des Dieselmotors. Das ist
sehr, sehr schwer zu sagen. Ich kann nur schitzen, weil wir die Kosten
von Motoren nur in den seltensten Fillen erfahren. Es liegt aber
irgendwo in der GréBenordnung zwischen 10 und 15 Prozent.

Barnikel: Die Lebensdauer von Pumpe und Motor ist dann ziemlich
gleich.

Mosing: Bis auf die typischen VerschleiBteile wie Diise, Diisenhalter,
Elemente, Druckventile, StoB8el. Die sind aber einfach austauschbar.
Es wird nicht die komplette Pumpe getauscht.

Roper: Wie oft ist ein Service und VerschleiBteilaustausch erforderlich?
Man hat mir gesagt, daB bei den Reihenpumpen die Serviceanforde-
rung wesentlich héiufiger anfillt, sagen wir alle hunderttausend Kilo-
meter, und bei der Verteilerpumpe wesentlich seltener. Trifft das zu?

Mosing: Wir wiirden nein sagen. Ich kann aber fiir die Verteiler-
pumpen nichts Giitiges aussagen. Ein Service bei Verteilerpumpen fin-
det unseres Wissens liberhaupt nicht statt, sondern sie wird komplett
ausgetauscht. Bei der Reihenpumpe stimmt das auch nicht. Die Service-
grenze bewegt sich irgendwo in der GréB8enordnung von 200 000 km, mit
Ausnahme von Diisen. Wir geben auf die Pumpe eine 100 000-km-
Garantie. Vielfach geben wir auch eine Garantie fiir ein Jahr ohne
Kilometerbeschrénkung, wobei eine Kilometerleistung von 200 000 km
im Jahr bei Fernlastern nicht selten ist.

Iber-Schade: Weil die Eigenkapitalbildung ein sehr wesentlicher Fak-
tor fiir die Existenz {iberhaupt ist, habe ich eine Frage: Was fassen Sie
zusammen unter ,Sozialkapital“? Sie nennen diesen Begriff in den
Kundeninformationen Ihres Hauses, und das ist ein sehr groBer Faktor
bei Thnen. Was ist weiterhin zu verstehen unter ,Investitionsfreibetrag*
und was unter ,Bewertungsreserve“?
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Mosing: Zunichst zum Sozialkapital. Es setzt sich zusammen aus
Pensionsriickstellungen und den Abfertigungsriicklagen. Wir haben in
Osterreich die Bestimmung, daB jeder Angestellte bei Ausscheiden aus
dem Betrieb — auBler er kiindigt selbst — eine Abfertigung zu bekom-
men hat. Sie beginnt nach drei Dienstjahren mit einem Monatsgehalt
und endet nach 20 Dienstjahren mit einem Jahresgehalt, die er aus-
gezahlt bekommt, wenn er ausscheidet. Es kommt jetzt schrittweise
dasselbe auch bei Arbeitern. Dafiir wird, steuerlich wirksam, eine
Riicklage gebildet. Zum besseren Verstindnis vielleicht noch dazu: Die
Hilfte dieser Riicklage muf3 kraft Gesetzes — das ist eine Bestimmung
bei uns — durch festverzinsliche Wertpapiere gedeckt werden.

Die zweite Frage: Was sind Investitionsbegiinstigungen, die in Oster-
reich {iblich sind? Das erste ist ein Investitionsfreibetrag. Ihn kann man
mit 20 Prozent der in einem Jahr angeschafften Anlagegiiter bilden.
Er bleibt fiinf Jahre als Investitionsfreibetrag in der Bilanz stehen und
kann, wenn nach fiinf Jahren das Anlagegut noch im Betriebsvermégen
ist — steuerlich unwirksam auf eine freie Riicklage iibertragen werden.
Er hat einen einwandfreien Riicklagencharakter.

Die Bewertungsreserve resultiert aus etwas anderem. Das ist die vor-
zeitige Abschreibung. Wir koénnen alternativ zu dem Investitionsfrei-
betrag im Jahr der Anschaffung 40 Prozent der Anschaffungskosten so-
fort abschreiben. Wir verlieren allerdings die Normalabschreibung,
nicht sofort, sondern nach sechs Jahren, wenn eine 10prozentige Ab-
schreibung zugrunde liegt, oder nach drei Jahren bei der 20prozentigen.
Man kann vom Anschaffungswert die Normalabschreibung durchfiihren,
so lange bis Null erreicht ist, inklusive der 40 Prozent vorzeitigen Ab-
schreibung. Weil sonst die Ziffern uniibersichtlich werden, rechnen wir
die vorzeitige Abschreibung zu und die jahrlich anfallenden Normal-
abschreibungen dagegen wieder ab. Das ergibt die Bewertungsreserven.

Pohmer: Ich habe noch eine Frage zu der Marktspaltung und der
Kalkulation. Das ist fiir mich schwer verstdndlich. Sie sagen, Sie kal-
kulieren zu Grenzkosten oder Deckungsbeitrigen, die jedenfalls unter
den Vollkosten liegen. Sonst wire das ja nicht eine besonders scharfe
Kalkulation. Jetzt haben Sie, wenn ich das recht verstanden habe, bei
sehr langen Laufzeiten einen relativ kleinen Ersatzbedarf, so dafl also
schwer verstédndlich ist, dal im Grunde genommen der Segen im Diisen-
geschift liegen soll.

Mosing: Ich habe hinzugefiigt, daB der Ersatzbedarf zwischen drei
und fiinf Jahren nach der Erstausriistung einsetzt. Drei bis fiinf Jahre
muB man die Erstausriistung durchfinanzieren. Dann kommt der Er-
satzbedarf. Hier beginnt meine Auskunftsfreude zu schwinden. Jeden-
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falls kann man aus diesem RiickfluB das Erstausriistungsgeschaft finan-
zieren, wenn man nicht zuviel Erstausriistung auf einmal tibernimmt.
Dort liegt die groBe Kunst, ndmlich in der Abschitzung: Wieviel Motor-
kunden kann man sich leisten, damit noch die Erstausriistung aus dem
Riickflul des Ersatzgeschaftes finanziert werden kann?

Backsmann: Zwischen langfristigen Deckungsbeitrigen und Grenz-
kosten besteht eine sehr groBe Spanne. Wenn Sie bei langfristigen
Deckungsbeitrédgen liegen, dann fehlt eigentlich nur noch der Gewinn.

Mosing: Das stimmt.

(Backsmann: Am besten sollte man die kalkulatorischen Zinsen alle
schon mit in die langfristigen Deckungsbeitrége rechnen!)

So lange, bis man in sprungfixe Kosten kommt, darin sind wir
momentan; denn wir miissen unsere rdumliche Kapazitdt um ein Drittel
erweitern, um weiter arbeiten zu kénnen. Dann stimmt es nicht mehr.
Man kann natiirlich mit steigenden Stiickzahlen eine Kostendegression
erreichen, so daB es letztlich stimmen kann, daB nur der Gewinn fehlt.

(Backsmann: Wir kénnen die Grenzkosten ausklammern!)

Niederleithinger: Wie verhilt sich in der GréBenordnung stiickzah-
lenmiéBig Thr Erstausriistungsgeschédft zu dem Reparaturgeschift?

Mosing: StiickzahlenmiBig geht es bei uns tiberhaupt nicht. Vielleicht
kann ich das auch erkldren. Das Erstausriistungsgeschéft wird bei uns
in Zylindereinheiten gerechnet. Man verkauft eine Einzylinderpumpe
oder eine Zwolfzylinderpumpe. Das ist nicht beides eine Einheit. Das
eine ist eine Einheit, das andere sind 12 Einheiten. Ersatzteile sind Ein-
zelteile, die wir verkaufen. Aber ich kann Thnen grob das Verhéltnis
zwischen Erstausriistung und Ersatzteilgeschidft sagen. Knapp 35 Pro-
zent vom Gesamtumsatz ist reines Ersatzteilgeschaft.

Réper: Die Ersatzteilfertigung ist sehr attraktiv; deshalb gibt es hier
zahlreiche Konkurrenten. Es gibt Hersteller in Italien, die nur be-
stimmte VerschleiBteile, aber zum Beispiel den komplizierten Regler
nicht herstellen.

Mosing: Das sind alles Piraten, wie wir sagen, Nachbauer, die kopie-
ren, abzeichnen und dann Produkte auf den Markt werfen, teils unter
ihrer eigenen Marke, teils aber auch, wie wir schon erlebt haben, mit
F & M- oder Bosch-Aufdruck. Der krasseste Fall war, daB wir in Oster-
reich Elemente mit Friedmann-Aufdruck gefunden haben, die einwand-
frei aus Polen stammten. Das konnten wir an den Fertigungsspuren
erkennen.
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Roper: Sie sehen, der Hersteller von einem so komplizierten Gerit
hat auch sein gro8es Interesse, da der Firmenname richtig angebracht
ist und daB moglichst keiner nachbaut. Aber das Nachbauen muB bei
bestimmten Teilen doch relativ einfach sein. Die Nachbauer in Italien
werden daran verdienen.

Mosing: Sie tauchen auf und verschwinden wieder. Manche machen
sogar recht gute Qualitdt. Es ist jetzt einer am Markt, iiber dessen
Qualitdt wir uns nicht im leisesten beschweren konnten. Das Zweite
ist, es sind relativ kleine Firmen. Die Stiickzahlen, die sie auf den
Markt bringen, sind nicht so, daB man dariiber entsetzt wére. Der dritte
Punkt: Sie konzentrieren sich auf jene Teile, fiir die sie einen groBen
Markt finden. Das sind fast nie Friedmann-Teile.

Roper: Zusammenfassend ist zu sagen: Die Firma Friedmann &
Maier hat eine Monopolstellung fiir Kleinserien; und diese Monopol-
stellung oder Héufung von Marktnischen 148t sich aus mehreren Griin-
den kaum brechen: Die Weltmarktfithrer sind auf GroBserien ein-
gestellt; fiir sie wire ein Eindringen in diesen Teilmarkt nicht lohnend.
Die Abnehmer kénnen kaum noch zur Eigenfertigung tibergehen, weil
ein immenses technologisches Wissen erforderlich ist und zudem i. a. die
Serien zu klein wiirden. AuBerdem muB man bei der Entwicklung
neuer Dieselmotoren auch mit den Motorenbauern mitdenken, die oft-
mals neue Anforderungen an die Einspritzsystemhersteller haben. Es
ist ja gesagt worden, der Druck — in bar gemessen — ist von hundert
auf tausend gestiegen. Das erfordert ein ungeheuer kompliziertes
Arbeiten, und so kann ein Zulieferer durchaus, auch wenn er klein ist,
eine feste Stellung am Markt haben. Ich habe das Wort ,,Marktmacht“
nicht verwandt. Das ist hier v6llig abweichend zur Marktstellung von
vielen anderen Zulieferern. Wir haben hier ein klassisches Beispiel
eines Spezialitditenmonopols kennengelernt, das nur fiir die kleine Serie
besteht. Wenn F & M Verteilerpumpen fiir Kraftfahrzeuge herstellen
wiirden, die in unmittelbarem Wettbewerb mit Bosch stiinden, wiirden
sie untergehen. Aber in dem beschriebenen begrenzten Markt ist es fiir
F & M mdoglich, auch weiterhin gewinnbringend zu wirtschaften.
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7.1 Dieter Wolf:

Strukturpolitische Probleme in der Kfz-Industrie aus der Sicht
des Bundesministeriums fiir Wirtschaft

I

Ich bin Referent fiir Wettbewerbspolitik in der Grundsatzabteilung
des Wirtschaftsministeriums. Wenn Herr Tietmeyer, der eigentlich zu
Ihnen sprechen sollte, hier wére, wiirde er — glaube ich — im wesent-
lichen die gleichen Positionen beziehen. Ich kann das sagen, weil ich aus
praktischen Griinden wohl einige Kenntnis iiber die Entstehung des Vor-
trags gehabt héatte, aber eben auch, weil ich seine ordnungspolitischen
Grundvorstellungen ziemlich genau zu kennen glaube — und teile. Wenn
Sie einen Kollegen aus der industriepolitischen Abteilung des Wirt-
schaftsministeriums vor sich hétten, wiirde vielleicht das eine oder an-
dere nicht nur in Nuancen anders klingen. Immerhin habe ich das, was
ich mir hier zurechtgelegt habe, unserer Abteilung IV — Gewerbliche
Wirtschaft — zur Kenntnis gegeben und keinen lauten Protest als Re-
aktion mitbekommen. Es kann also wohl in der Tat fiir das Ministerium
gesprochen gelten, was ich zu sagen habe.

II.

Lassen Sie mich einen schlichten Einstieg wéhlen: Unbestreitbar ist
eine der wesentlichen Ursachen fiir den Strukturwandel, in dem sich die
Automobilindustrie befindet, da8 wir zwei Olpreisanstiegsschocks hinter
uns haben, die im Ergebnis dazu gefiihrt haben, daf3 sich der Rohdlpreis
seit 1973 verachtfacht hat. Der Benzinpreis hat sich daraufhin aber ,nur*
verdoppelt. Dieses ,nur“ beruht allerdings wohl weniger darauf, daf3
ein sehr intensiver Wettbewerb auf dem Markt fiir Benzin und Diesel
herrscht, sondern wohl eher auf dem hohen Steueranteil, der im Ver-
braucherpreis steckt. Dal durch die Olpreisexplosion — so kann man
die Verachtfachung des Roholpreises ja wohl mit Recht nennen — die
Automobilindustrie besonders betroffen ist, verwundert nicht. Die un-
mittelbaren Auswirkungen der Preissteigerungen, vor allem die Erho-
hung der Automobilbetriebskosten, fiihren sehr direkt zu Nachfrage-
verschiebungen und Ausféllen und stellen insofern eine ganz auBerge-
wohnliche Herausforderung an die Anpassungsfihigkeit dieses Sektors
dar.
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Aber auch die mittelbaren Auswirkungen fiir jene Industrie sind nicht
zu unterschitzen; denn die Olpreiserh6hungen haben zu erheblichen Ein-
kommenstransfers von den 6lverbrauchenden zu den 6lproduzierenden
Léndern gefiihrt, die wiederum zu Nachfrageausfillen oder mindestens
zu starken Nachfrageschwankungen gefiihrt haben und nur zum Teil
durch hohere Exporte an die 6lproduzierenden Staaten ausgeglichen
werden konnten.

Der Umstrukturierungsproze3 in der Kfz-Industrie, der seit Mitte der
T0er Jahre ablduft, wird — nach Einschdtzung des Ministeriums —
sicherlich noch die vollen 80er Jahre in Anspruch nehmen, wenn nicht
dariiber hinausgehen.

Begleitet und nicht gerade erleichtert wird dieser Anpassungsprozef
von gravierenden gesamtwirtschaftlichen Problemen, als da sind welt-
weites geringes Wirtschaftswachstum bei steigender Arbeitslosigkeit.
Insofern ist die Situation doch um vieles anders als zu fritheren Zeiten
schwacher Konjunktur, als fiir die deutsche Seite auf dem Weltmarkt
immer noch Kostenvorteile gegeben waren. Hinzu kommen Zahlungs-
und Leistungsbilanzungleichgewichte und, daraus mitresultierend, gene-
relle Gefdhrdungen des Welthandels durch starke protektionistische Nei-
gungen.

Hiervon ist die deutsche Kfz-Industrie wegen ihrer starken weltwirt-
schaftlichen Verflechtung besonders betroffen. Dem Anpassungszwang
unterliegen aber Wirtschaft wie Staat gleichermaBen; auch dies darf man
nicht unterschlagen. Wenn auch die Bundesrepublik Deutschland im
weltwirtschaftlichen Vergleich noch relativ gut dasteht — das ist ja nicht
nur ein immer wiederholtes politisches Argument, sondern immer noch
Faktum —, so ergibt sich auch im staatlichen Sektor ein erheblicher Kor-
rekturbedarf. Es geht in erster Linie um die Anpassung der Verwen-
dungsstruktur des Sozialprodukts an die verdnderten internationalen
Erfordernisse. Mit anderen Worten: Wettbewerbsfahigkeit und Produk-
tivitdt miissen durch mehr Zuwachs bei den Investitionen und weniger
beim privaten und staatlichen Verbrauch verbessert werden.

Das mufl — wem sage ich das ? — zu Korrekturen bei der steuerlichen
Belastung und bei der 6ffentlichen Verschuldung fiihren, ebenso wie eine
konsequente Inflationsbekdmpfung und weitere Anstrengungen zum
Ausgleich der Leistungsbilanz erforderlich sind. Kurzfristige Kraftakte
sind sicher fehl am Platze. Notwendig ist eine kontinuierliche Anpas-
sungspolitik, und das tiber eine ganze Reihe von Jahren.

Was eine solche Politik erschwert, ist der BewuBtseinswandel vieler
Menschen bei uns im Lande. Er driickt sich aus in einem Wachstumspes-
simismus, Zweifel an technischem Fortschritt und an einer verédnderten
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Einstellung zu Arbeit und Leistung. Dabei sind wir vielleicht schon bei
einem ganz wesentlichen sich auch in der Okonomie niederschlagenden
Unterschied zu den Gegebenheiten in Japan.

Diese Einstellung, die sich gerade in den letzten Jahren in Europa ver-
breitet hat, ist eine schwere Hypothek, nicht zuletzt deshalb, weil die
kritische Einstellung zu Arbeit und Leistung oft einhergeht mit einem
verstdrkten Anspruchs- und Besitzdenken. Aber vielleicht ist dies alles
schon mehr eine historische Betrachtung. Denkbar wére immerhin —
eine Schwalbe macht noch keinen Sommer —, da3 das Pendel mittler-
weile doch schon wieder zuriickschldgt. Fiir mich jedenfalls zeigen die
jliingsten Tarifabschliisse, von denen wichtige noch ausstehen, nicht zu-
letzt der 6ffentliche Dienst, ein Mafl an Verantwortungsbewuftsein, das
in dieser Hinsicht vielleicht etwas optimistischer stimmen kann.

Fazit: Die Anpassungszwinge, denen Staat und Wirtschaft unterlie-
gen, sind zwar zu einem groBen Teil durch die Olpreissteigerungen ver-
ursacht, ein nicht unwesentlicher Teil davon ist aber sicher auch haus-
gemacht.

Ein weiterer Allgemeinplatz, wenn Sie erlauben: Die Kfz-Industrie ist
fiir unsere Gesamtwirtschaft eine Schliisselindustrie. Jeder siebte Er-
werbstétige in der Bundesrepublik ist mittelbar oder unmittelbar von
der Kfz-Industrie abhingig. Nur ein Drittel der Wertschopfung des
Kraftfahrzeuges erbringt die Industrie selbst, zwei Drittel entfallen auf
die Zulieferindustrie. Das zeigt die Breite der Abhéngigkeit anderer Sek-
toren vom Kernsektor der Kfz-Industrie. Dies ist auch nicht verwunder-
lich, wenn man sich vor Augen hilt, daB ein Automobil, ein PKW aus
rund 5 000 Einzelteilen besteht.

In der Bundesrepublik Deutschland hat sich die Kfz-Produktion im
letzten Jahrzehnt auf hohem Niveau bei durchschnittlich vier Millionen
Einheiten stabilisiert. Dabei lag der Anteil der Nutzfahrzeuge unter
zehn Prozent. Das Schwergewicht liegt eindeutig bei der PKW-Pro-
duktion. Fiir die Jahre 1980 und 1981 war ein leichter Einbruch zu ver-
zeichnen, der iiberwiegend durch einen Nachfrageriickgang im Inland
auf Grund der schlechten Konjunkturlage verursacht wurde. Dagegen
blieb der Export im letzten Jahrzehnt insgesamt sehr stabil, allerdings
mit erheblichen Umschichtungen auf den einzelnen Exportmérkten.
Gerade fiir das vergangene Jahr war der Kfz-Export fiir die deutschen
Hersteller die groBe Stiitze, die den Riickgang der Inlandsnachfrage ge-
geniiber dem Vorjahr mehr als ausglich.

Insgesamt werden rund 55 Prozent der deutschen Kfz-Produktion
exportiert, davon knapp die Halfte in die iibrigen Staaten der EG. Die
Bundesrepublik Deutschland ist nach Japan der zweitgroite Exporteur
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von Automobilen, und die Nettoexporte schlagen sich in der Leistungs-
bilanz mit rund 40 Milliarden DM nieder. Das sind rund zwei Drittel
der Olpreisrechnung. Auch das macht die Dimension deutlich.

Entscheidend fiir die gesamte wirtschaftliche Entwicklung dieses Lan-
des ist es daher, wie die deutsche Kfz-Industrie den im vollen Gang
befindlichen Umstrukturierungsproze§ bewiltigt. Davon héngt ihre
zukiinftige Wettbewerbsfdhigkeit innerhalb der iibrigen EG, aber auch
in den USA und insbesondere gegeniiber Japan ab. Das Problem ver-
schérft sich noch dadurch, daB in einigen Léndern die schon besproche-
nen protektionistischen Tendenzen, von Selbstbeschriankungsabkommen
bis hin zur faktischen MarktschlieBung, um sich greifen, die einerseits
nicht nur die Exportméglichkeiten der deutschen Industrie einschrén-
ken, sondern auch, was oft libersehen wird, andererseits die Handels-
strome verstdrkt in Richtung auf den liberalen deutschen Markt lenken;
das ist ja ein doppelter Effekt.

Wo steht nun die deutsche Automobilindustrie im Wettbewerb mit
ihren wichtigsten Konkurrenten? Die Meinung bei uns im Hause ist,
da8 die Fahrzeuge der deutschen Hersteller von der Konzeption her
grundsédtzlich marktgerecht sind. Die Nachfragetendenz zu leichteren
und benzinsparenden Modellen wurde von der deutschen Industrie
wenn nicht sogar friihzeitig, so mindestens rechtzeitig erkannt. Dieser
ProzeB hin zu leichteren Materialien und zur Optimierung der wich-
tigen Funktionsbereiche des Autos mit Hilfe der Elektronik ist noch
langst nicht abgeschlossen und fordert enorme Anstrengungen, was
Forschung und Entwicklung sowie Umsetzung der Ergebnisse in die
Produktion angeht.

Die Probleme liegen eigentlich bei den Produktionskosten und hier
in der Tat wohl in der letzten Stufe der Produktion. Es gilt, vor allem
durch verstirkte Automatisierung die Kosten der Fertigung auf dieser
letzten Stufe stirker in den Griff zu bekommen. Hier hat die japani-
sche Konkurrenz wohl unbestritten einen Vorsprung erreicht, der jene
Herausforderung fiir die deutschen Hersteller begriindet; aber eben
nicht nur fiir die deutschen Automobilbauer und deren Zulieferer, son-
dern auch fiir wichtige Bereiche der Elektronik und des Maschinenbaus,
die kundennah und entsprechend flexibel die Werkzeuge anbieten kon-
nen, die fiir numerisch gesteuerte Produktionen oder fiir Roboterferti-
gung nun einmal erforderlich sind. Auch in dieser Hinsicht sind die Ja-
paner zu ernstzunehmenden Konkurrenten geworden.

Die Exporterfolge auch des letzten Jahres, die zum Teil auf zu
hohen, nicht mehr marktgerechten Wechselkursen einiger européischer
Wéhrungen beruhten und inzwischen teilweise korrigiert sind, diirfen
nicht dariliber hinwegtduschen, dafl auch ein hochwertiges Produkt lang-
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fristig nur zu verkaufen ist, wenn es zu konkurrenzfihigen Kosten pro-
duziert wird. Vielleicht war gerade auch in der deutschen Automobil-
industrie, die durch die relativ guten Jahre bis Mitte 1979 mit zufrieden-
stellendem Absatz und Ertrag ein etwas angenehmeres Leben fiihren
konnte, das KostenbewuBtsein abhanden gekommen. Insofern war jene
japanische Herausforderung mit erheblichen Marktanteilsgewinnen am
deutschen Markt 1979 und 1980 ein heilsamer, weil aufriittelnder
Schock.

IIL.

Wie wird nun der weltweite ProzeB der Umstrukturierung in der Kfz-
Industrie in den iibrigen EG-Léndern, in den USA und in Japan —
um nur die wichtigen Produzenten zu nennen — bewéltigt?

In der EG ist die Situation sehr differenziert.

1. Die franzdsische Automobilindustrie, der nach Japan, USA und
der Bundesrepublik viertgroBte Kfz-Hersteller, hat den Anpassungs-
prozeB3 noch relativ gut bewiltigt, jedenfalls ohne gréBere Friktionen
und Einbriiche. Allerdings hat sich die franzdsische Wettbewerbsposi-
tion in letzter Zeit gerade gegeniiber der deutschen erheblich ver-
schlechtert, was in hohen Exportzuwéchsen der deutschen Unterneh-
men in Frankreich und stagnierenden bzw. sinkendem franzdsischen
Export in die Bundesrepublik ihren Ausdruck findet. Ursachen hierfiir
sind ungiinstige Wechselkurse aus der Sicht des franzésischen Exports,
starke Kostenzuwichse dort und sicher auch andere im rein politischen
Bereich liegende Griinde.

Dagegen verliert der Automobilbau in Grofibritannien, Belgien und
etwas weniger ausgeprigt — gerade in letzter Zeit weniger ausgeprigt,
wenn man an Fiat denkt — in Italien an Boden. Der Automobilboom
der letzten Jahre bis 1979 ging an den Herstellern dieser Lénder vollig
vorbei. In GroBbritannien hat sich die Automobilproduktion im letzten
Jahrzehnt schlicht halbiert.

Noch ist die EG Nettoexporteur von Kraftfahrzeugen, im Jahre 1980
etwa eine Million Einheiten. Sollte sich die negative Entwicklung der
Kfz-Industrie in den genannten Mitgliedsstaaten fortsetzen, so wire
die EG spitestens Mitte der 80er Jahre Nettoimporteur von Kfz. Der
Riickgang der Produktion dieser Liander wird innerhalb der EG aller-
dings, wie schon erwéhnt, insbesondere durch erhohte Lieferungen der
deutschen Automobilindustrie ausgeglichen. Hier liegt fiir die deutsche
Seite eine besondere Chance. Parallel dazu erhéhten sich die japani-
schen Exporte in die EG-Linder, soweit dort keine Importbeschrénkun-
gen bestehen.
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Die EG-Partner versuchen zum Teil seit Jahren, die Probleme ihrer
Industrie durch Abschottung ihrer Mérkte vor japanischen Automobilen
zu loésen. Dies gecchieht mit stillschweigender Duldung der EG-Kom-
mission, obwohl damit eindeutig gegen das Prinzip der gemeinsamen
Handelspolitik verstoB8en wird.

Nationale Regelungen zur Beschrinkung japanischer Kfz-Importe
hat GroBbritannien auf Verbandsebene mit Unterstiitzung der Regie-
rung vereinbart, die eine Selbstbeschriankung auf zehn bis elf Prozent
Marktanteil vorsehen. Frankreich 148t lediglich japanische Importe bis
zu einem Marktanteil von drei Prozent in sein Land, Italien gesteht
Japan ein Einfuhrkontingent von jdhrlich 2 200 Einheiten zu. Auch die
Beneluxstaaten haben mit Japan Selbstbeschriankungsabkommen abge-
schlossen.

Fazit: In der EG haben alle Staaten mit eigener Kfz-Produktion —
mit Ausnahme der Bundesrepublik — gegeniiber Japan Einfuhrregelun-
gen getroffen. Danemark, Griechenland und Irland sind Lénder ohne
eigene Automobilindustrie.

Die EG-Partner haben die Bundesregierung — was ja auch bekannt
ist, aber vielleicht nicht so bekannt und spiirbar wie bei uns im Wirt-
schaftsministerium — verschiedentlich gedringt, sich diesem Trend an-
zuschlieBen und den deutschen Markt ebenfalls gegen japanische Im-
porte abzuschotten. Es wird uns von einigen EG-Landern der gezielte
Vorwurf gemacht, daB die deutsche Kfz-Industrie in die Liicke, die
durch Abschottung der eigenen heimischen Mirkte vor den Japanern
entstanden ist, mit verstirkten Exporten etwa nach Frankreich st68t.
Umgekehrt wiirden Exporte der EG-Partner in den offenen Markt der
Bundesrepublik durch das Vordringen der Japaner behindert.

Wir halten dagegen, daB3 sich Anpassungsprobleme der Kfz-Industrie
im Gemeinsamen Markt — in schoner Kongruenz mit geltenden volks-
wirtschaftlichen Lehren und Theorien — durch protektionistische Mal3-
nahmen nicht 16sen lassen. Importrestriktionen sind gerade fiir die Bun-
desrepublik Deutschland, die inzwischen ein Drittel ihres Bruttosozial-
produktes exportiert und die infolgedessen in einem extrem hohen
MafBle weltwirtschaftlich verflochten ist, ein zweischneidiges Schwert.
Gerade bei Kraftfahrzeugen hat sich deshalb die Bundesregierung im-
mer wieder fiir den freien Welthandel ausgesprochen und Einfuhrbe-
schriankungen fiir den deutschen Markt, sei es durch Manahmen auf
nationaler, sei es auf EG-Ebene, strikt abgelehnt. Das gilt im Prinzip
auch fiir Japan. Ich sage bewuBt ,im Prinzip“ und nutze damit eine
Wendung, die die Ausnahme — wenn Sie so wollen, die Prinzipienlosig-
keit — bereits signalisiert. Im Ernst: Politisch schwieriger wiirde es,
wenn auf Grund neuer Selbstbeschrdankungsabkommen mit Japan oder
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kurzfristiger einseitiger MaBnahmen rund um uns herum die japani-
schen Exportstrome verstidrkt in den offenen deutschen Markt vorsto8en
wiirden. Um dem vorzubeugen, hat der Bundesminister fiir Wirtschaft
personlich seinem japanischen Kollegen bereits im Juli 1981 deutlich
gemacht, daB eine angemessene Moderation — die Wortwahl ist natiir-
lich immer sehr wichtig — japanischer Kfz-Exporte in die Bundesrepu-
blik notwendig sei, um bruchartige Entwicklungen zu vermeiden. Die
japanische Seite hat dieses Signal offenbar verstanden.

Quantitative Exportziele zwischen Japan und der Bundesrepublik
wurden nicht vereinbart, sind auch fiir die Zukunft nicht beabsichtigt.
Ich kann nur hoffen, daB es dabei bleiben kann.

Neben Zollen und Mengenbeschrankungen der beschriebenen Art ge-
fadhrden die nicht-tarifiren Handelshemmnisse oder verdeckte Subven-
tionen den freien Welthandel. Diese weniger transparenten Barrieren
werden zunehmend errichtet, insbesondere weil man sich dabei erhofft,
von GegenmaBnahmen der Betroffenen verschont zu bleiben. Dafl auch
der innergemeinschaftliche Handel in Zukunft durch solche Praktiken
ernsthaft bedroht sein kénnte, glaube ich personlich nicht, obwohl einige
Mitgliedsstaaten gewisse Neigungen dazu zeigen. Ich meine, die Volks-
wirtschaften der Gemeinschaft sind bereits so verflochten, zu verfloch-
ten, als daB die fiir solche Strategien notwendige Intransparenz noch
wirklich herstellbar wire. Aber Gefahren sind auch hier nicht zu leug-
nen. Es bleibt die EG-Kommission aufgefordert, verstdrkt solchen Ten-
denzen entgegenzutreten. Das heiit auch, daB die Kommission das
Harmonisierungsziel ihrerseits nicht als Aufforderung zur Produktion
von administrativem Feingespinst miBverstehen sollte.

2. Die Lage der Automobilindustrie in den USA ist — auch dies ist
hinreichend bekannt — mindestens ebenso brisant wie in einigen EG-
Léndern. Die bislang produzierten Modelle entsprechen nicht den
Marktanforderungen; dies ist sicherlich ein Unterschied zur Lage in
der EG. Sie sind technisch veraltet, zu groB, zu kostenaufwendig, was
den Benzinverbrauch angeht. Insgesamt wird man sagen konnen, daB die
amerikanische Industrie auch auf den zweiten Olpreisschock nicht vor-
bereitet war — auf den ersten war es eh schon keiner —, was zur Folge
hatte, daB der Absatz nahezu um ein Viertel, d. h. auf weniger als zehn
Millionen Einheiten, zuriickging. Die Verluste der drei groSten Unter-
nehmen beliefen sich im Jahre 1980 auf mehrere Milliarden Dollar. Die
Nettoimporte insbesondere aus Japan erhohten sich auf 1,8 Millionen
Einheiten. In diesem Jahr, im Jahre 1980, verloren die USA auch ihre
Position als weltgroBter Hersteller an Japan.

Die US-Kraftfahrzeugindustrie unternimmt jetzt gigantische An-
strengungen, ihre Wettbewerbsfdhigkeit wieder zu erlangen. Diese
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Strategien zielen auf Riickeroberung des US-Marktes mit neuen Pro-
dukten, mit neuem Produktionsapparat, mit vollig neuen Modellen, wo-
bei zum Teil der Riickgriff auf die Technologie der US-amerikanischen
europédischen Tochter erfolgt.

Der Staat flankiert die Anstrengungen durch Beschrinkung der japa-
nischen Importe. Ein US-Unternehmen erhilt staatlich verbiirgte Kre-
dite, womit der Zusammenbruch des Unternehmens verhindert wurde.
Ferner hat die US-Regierung gewisse Umwelt- und Energieverbrauchs-
sowie Sicherheitsstandards gelockert, um der Industrie mehr Zeit zur
Anpassung zu geben. Nicht zuletzt unterstiitzen auch die Gewerkschaf-
ten den Anpassungsproze3 dadurch, daB sie sich zu Lohnkiirzungen be-
reitgefunden haben.

Die verschiedentlich geduBerte Befiirchtung, daB die partielle Ab-
schottung des amerikanischen Marktes durch das Selbstbeschrankungs-
abkommen mit Japan zu einem verstidrkten Dréngen der Japaner auf
den deutschen Markt fithren wiirde, hat sich nicht bestétigt, im Gegen-
teil, der Marktanteil der japanischen Kraftfahrzeuge der Bundesrepu-
blik ist nach 1980 sogar leicht gesunken, dies allerdings vorwiegend be-
dingt durch verdnderte Wechselkurse. Falls allerdings der Anpassungs-
prozeB der US-Industrie erfolgreich verlduft und die internationale
Wettbewerbsfahigkeit wieder erreicht sein sollte, wiirde der deutschen
Kfz-Industrie ldngerfristig ein weiterer potenter Wettbewerber auf ver-
schiedenen Exportmirkten, aber auch auf dem heimischen Markt ent-
gegentreten konnen; hierauf hat Herr Berg bereits gestern hingewiesen.

3. Was die japanische Automobilindustrie angeht, so ist das Vordrin-
gen bereits seit 20 Jahren zu beobachten. Es war von einer unerhérten
Dynamik geprégt. 1965 lag die Kfz-Produktion in Japan noch unter
zwei Millionen Einheiten, 1970, also fiinf Jahre spdter, war sie bereits
bei rund sieben Millionen angelangt, und 1980 wurde mit tiber elf Mil-
lionen Einheiten die US-Produktion {iibertroffen, und dies nicht zu
knapp.

Mehr als die Hélfte der Produktion wird weltweit auf alle zugédng-
lichen Auslandsmaérkte exportiert. Der Marktanteil der japanischen Un-
ternehmen am bundesdeutschen Markt stieg sprunghaft von drei Pro-
zent in 1978 auf {iber zehn Prozent in 1980 und ist jetzt leicht riick-
laufig.

Charakteristisch fiir die japanische Wirtschaft sind besondere For-
men der Kooperation zwischen Staat, Unternehmen, Banken und Ge-
werkschaften, ohne daf man nach meiner Einschidtzung dabei schon
gleich von Absprachen und Wettbewerbsbeschrédnkungen reden konnte.
Sie werden vielmehr besser mit dem soziologisch geprigten Begriff der
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»2Konsensuswirtschaft umschrieben. Der Interessenausgleich — und
dies ist und gehort zur Typologie der Japaner — zwischen den gesell-
schaftlichen Gruppen erfolgt nicht {iber offen ausgetragene Konflikte,
liber Machtdemonstrationen oder Mehrheitsentscheide, sondern im
Wege langer Diskussion und Festlegung gemeinsamer Ziele. Dabei
spielen jene Spezifika der japanischen Mentalitédt, die sich sowohl auf
Konsensus innerhalb der Gruppe wie auch auf Konsensus zwischen den
Gruppen ausrichten, aber eben auch die Arbeitsdisziplin und Motiva-
tion, ein hohes Organisationstalent, Leistungsbewufltsein und Flexibili-
tat die entscheidende Rolle. Offen ausgetragene Konflikte wie Streiks
sind die absolute Ausnahme. Typisch fiir dieses Beziehungssystem ist
bei allem Druck auf die Zulieferer eben auch die enge Kooperation
zwischen der Kfz-Industrie und den Zulieferfirmen. Es ist in der Tat
etwas verkiirzt gesehen, wenn man aus unserer Sicht meint, dieses alles
schlieBe von vornherein den Wettbewerb aus.

Nach unserer Einschitzung hat die japanische Industrie den Struktur-
wandel, den die europidische und insbesondere die amerikanische In-
dustrie zum Teil erst begonnen hat, weitgehend bereits vollzogen, und
da liegt ihr Vorsprung. Hinter diesem Erfolg steht eine langfristig aus-
gerichtete und konsequente Entwicklungsstrategie. Kfz-Fertigung und
Modelle sind stetig modernisiert und verbessert worden. Investitionen
in Relation zur Wertschopfung und der jéhrliche Produktivitétsanstieg
in der Kfz- und auch in der Zuliefererindustrie waren in den letzten
20 Jahren doppelt so hoch, wie bei den meisten amerikanischen und
europidischen Wettbewerbern.

Die Anpassung an neue Anforderungen der verschiedensten Aus-
landsmaérkte erfolgt zumeist dank der flexibleren Fertigungssysteme
sehr schnell. Die Lohnkosten stiegen — allerdings von einem niedrigen
Ausgangsniveau aus — prozentual zwar wesentlich stdrker als in den
ubrigen Industrieldandern, wurden jedoch — man mag iiber heute noch
bestehende Abstinde streiten — durch {iberdurchschnittliche Produk-
tivitdtszuwéchse aufgefangen.

Zur japanischen Strategie gehort eine bedenkliche Abschottung des
eigenen Marktes. Auf ausléndische Automobile werden zwar keine Zolle
erhoben, aber der Zugang zum japanischen Markt wird durch nicht-tari-
fare Handelshemmnisse erheblich erschwert. So waren z.B. Serienzu-
lassungen fiir auslédndische Kraftfahrzeuge nur sehr schwer zu erhalten,
und die Einzelzulassung eines jeden Fahrzeugs ist beim Import ein zeit-
und kostenaufwendiges Geschift.

Allerdings setzen absatzpolitische Erfolge in Japan auch viel Ver-
stidndnis fiir die Eigenarten der japanischen Mérkte und Vertriebska-
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néle voraus. Hier liegt sicher auch noch manches im argen bei den deut-
schen und europidischen Kfz-Herstellern. Ich als ,Neu-Diisseldorfer®
weiB, wovon ich rede. Diisseldorf ist ja das europédische Zentrum der
Japaner geworden. Wenn man sieht, a) wie hoch die Zahl der Japaner
ist, die Mobilitdt aufweisen und sich in ein fremdes Land begeben, um
die dortigen Mérkte zu durchdringen, und b) wie sehr sie sich bemii-
hen, Deutsch zu lernen, eine Sprache, die flir Japaner ja mindestens
so schwer ist wie umgekehrt fiir Deutsche Japanisch, dann ist dies eine
Form von Leistung, vor der man Achtung haben mu8. Ich wiirde mir
sie bei deutschen Exporteuren vergleichbar nur wiinschen.

4. Bleibt die Frage: Ist das japanische Rezept iibertragbar? Das japa-
nische Beispiel zeigt zunéchst einmal, daf} Leistungs- und Anpassungs-
fahigkeit wesentlich durch die kulturelle Tradition, das soziale Gefiige
und das wirtschaftliche Umfeld beeinfluit sind. In Japan geht aus dem
soziokulturellen Umfeld ein positiver Ansto8 in Richtung auf technisch-
organisatorischen Fortschritt aus. Bei uns ist leider der BewuBtseins-
mangel in der Vergangenheit mehr in Richtung Wachstumspessimismus,
Zweifel am technischen Fortschritt und einer distanzierten Einstellung
zu Arbeit und Leistung gegangen. Aufgrund dieser fundamentalen
Unterschiede, auch der kulturellen Traditionen, des sozialen Verhal-
tens und der Mentalitdt halte ich eine Ubertragung auch nur von Tei-
len des japanischen Konzepts auf europdische Verhiltnisse fiir so gut
wie unmoglich. Denkanst68e und Ansporn an eigenstédndiger Leistungs-
steigerung — Ja! Aber viel mehr gibt’s nicht zu kopieren.

Auf der anderen Seite meine ich Anzeichen zu erkennen, wonach auch
in Japan ein Uberdenken der sehr aggressiven AuBenhandelspolitik
stattfindet. Man konnte diese gezielte Zuriickhaltung nun gleich mit
unseren iiblichen ordnungspolitischen Negativvokabeln wie ,Selbstbe-
schrankung® oder ,Wettbewerbsddmpfung® belegen. Zum Teil ist es
das auch. Aber so einfach darf man es sich nicht machen.

Denn erstens: Die japanische Konkurrenz stellt sich fiir mich schon
eine ganze Weile nicht mehr nur als Konkurrenz zwischen einzelnen
Unternehmen dar. Das, was wir normalerweise als Wettbewerb ver-
stehen, der Kampf um Mairkte, droht vielmehr zum Schauplatz der
Wirtschaftskonkurrenz von Staaten zu werden, eine sehr gefdhrliche
und von Japan mittlerweile auch als gefdhrlich erkannte Entwicklung.

Dies ist eine Form von Konkurrenz, die Protektionismus einer héhe-
ren, wenn Sie so wollen, dritten Dimension auslost, die das freie Welt-
handelssystem in den 80er Jahren noch viel stirker bedrohen kénnte
als die ,zweite Dimension“ der nicht tarifiren Handelshemmnisse. Ex-
portpolitik mit besserem Augenmafl — zugegeben, wieder ein biBchen
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Spiel mit Vokabeln — ist die Konsequenz aus diesem Aspekt fiir Japan.
Herr Lutz hat das bereits mit dem Satz umschrieben, daB8 sich Erfolge
wie bei den Kameras auch fiir die Japaner nicht grenzenlos wiederholen
lassen. Herr Reuter hat es formuliert in Richtung: Verdrdngung bis zur
Vernichtung der Konkurrenz in den Automobilherstellerstaaten wer-
den sich jene Staaten wohl nicht gefallen lassen, nicht gefallen lassen
konnen. Dies sind dann Dimensionen, die nicht mehr nur nach schlicht
okonomischen Kriterien zu beurteilen sind, sondern politische Daten
setzen. Und die Japaner erkennen dies vermehrt.

Zweitens: Der Zugang zum japanischen Markt ist de jure liberalisiert
worden. In jlingster Zeit sind dariiber hinaus eine Reihe administrativer
Hemmnisse abgebaut worden. Diese Initiative der japanischen Regie-
rung diirfte nicht zuletzt, nachhaltig und iiberzeugend in Europa durch
die ESAKI-Kommission dargelegt, die Entscheidung des EG-Ministerrats
positiv beeinfluBt haben, Japan um Konsultationen nach Artikel 23 des
GATT-Kodex zu ersuchen, statt Gegenprotektion zu beschlieSen. Das
heiBt nicht, daB die Offnung des japanischen Marktes nicht weiterbetrie-
ben werden muB. Und dabei bleibt wichtig, neben der Offnung, daB Japan
auch seine Importstrukturen &ndert. Konkret: Der Fertigwarenanteil
der Importe, der jetzt in Japan bei 22 Prozent liegt, in USA, Frankreich
oder Deutschland aber bei rund 50 bis 60 Prozent, mufl wesentlich ge-
steigert werden; denn nur das wiirde dem Entwicklungsstand der japa-
nischen Wirtschaft entsprechen. Aber dagegen steht die Rohstofftabhén-
gigkeit Japans.

Drittens: Die wachsende Rolle Japans in der Weltwirtschaft und die
GroBe seines Kapitalmarktes gebieten es meines Erachtens, dafl Japan
auch seine Kapitalmarktpolitik verstdrkt an der gewachsenen interna-
tionalen Verantwortung ausrichtet. Auch in diese Richtung dréngen wir.
Es bestehen zwar in Japan derzeit keine relevanten Beschrinkungen
fiir Kapitalimporte und -exporte. Die Anlage von Geldern in Japan
wird aber verunsichert durch die amtlicherseits offengehaltene Frage,
ob nicht unter bestimmten Konstellationen Restriktionen wieder einge-
filhrt werden, die den freien Kapitalverkehr einschrénken konnten.
Wiirde aber der Yen fiir Anleger attraktiver und entwickelte er sich in
Richtung Reservew#dhrung wie etwa die D-Mark, so ginge damit eine
tendenzielle Hoherbewertung einher. Das Problem der tendenziellen
Unterbewertung des Yen hat ja schon Herr Lutz gestern beriihrt.

Iv.

Zuriick aber zur Automobilbranche. Es bleibt letztlich die Frage, wel-
che wettbewerblichen Strukturen in der Kfz-Industrie das Innovations-
potential und die Struktur der Fertigungskosten verbessern konnen;



240 7.1 Dieter Wolf: Strukturpolitische Probleme in der Kfz-Industrie

denn dies wird mittel- und langfristig entscheidend fiir die internatio-
nale Wettbewerbsféhigkeit der Branche sein. Unter Hinweis auf die
sehr viel gréferen Automobilunternehmen in den USA wird von ver-
schiedener Seite gefordert — ein bifichen klang das auch bei Herrn Lutz,
nicht bei Ihnen, Herr Reuter, an —, daBl sich die Kfz-Industrie in
Deutschland und Europa zu &hnlicher GréB8enordnung zusammen-
schliet. Ferner sollte die Kooperation zwischen den Kfz-Unternehmen
insbesondere bei Forschung und Entwicklung wesentlich ausgeweitet
werden. Die ,Zersplitterung® der Forschungs- und Entwicklungskapa-
zitdten sei sehr nachteilig fiir die Innovationsfdhigkeit der Unterneh-
men. Auch seien die Einwirkungsmoglichkeiten auf die Zuliefererindu-
strie — das wird als Nachteil empfunden — im Gegensatz zur japani-
schen Konkurrenz wegen des restriktiven deutschen Kartellrechts sehr
viel geringer.

Ich méchte nun einige Thesen in den Raum stellen.

Zunichst zur Konzentration: Ich sehe in der Konzentration — wie
kann es bei meiner dienstlichen Aufgabenstellung anders sein —
grundsitzlich kein Mittel fiir eine schnellere und effizientere Struktur-
anpassung. Gerade das amerikanische Beispiel dreier Mammutunter-
nehmen auf dem Kfz-Markt sollte davor warnen, Gré8e mit Leistungs--
und Innovationsfihigkeit gleichzusetzen. Ahnliches gilt {ibrigens fiir die
britische Industrie, bei der das Konzept Strukturanpassung durch Kon-
zentration — Stichwort British Leyland — bislang keine positiven Re-
sultate brachte. Im Gegenteil, es besteht ab bestimmter GroBenordnung
immer die Gefahr der Biirokratisierung und Verkrustung, die fiir die
Innovationsféhigkeit eher Gift ist. Man wird auch darauf hinweisen
diirfen — das ist schon gesagt worden, allerdings mit anderen Zahlen —,
daB zur japanischen Kfz-Industrie immerhin elf Unternehmen zihlen.
Davon mogen drei abhéngig oder zu den abhidngigen Unternehmen zu
zdhlen sein. Zwei — eben Toyota und Nissan — haben fast schon ame-
rikanische Grofienordnungen erreicht, dies jedoch aus internem Wachs-
tum heraus, aufgrund ihrer hohen Leistungsfdhigkeit und nicht auf
dem Weg liber Zusammenschliisse mit anderen Unternehmen. Herr
Dieckmann wies bereits auf die héhere Flexibilitét bei fortgeschrittener
Automatisierung hin. Auch dies hat Einfliisse auf die Gré8enoptima in
der Zukunft. .

Was im iibrigen von Konzentration zu halten ist, wird deutlich bei
dem Bericht der Kommission zur Lage der européischen Automobilin-
dustrie aus dem vergangenen Jahr. Die ansonsten recht konzentrations-
freudige Kommission schreibt ndmlich zu diesem Thema: ,Im Gegensatz
zu den japanischen und nordamerikanischen Firmen, die im wesentli-
chen aus sich selbst heraus gewachsen sind, d. h. durch Investitionen und
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Erweiterungen von bestehenden Firmen, mufiten die europdischen Pro-
duzenten weitgehend auf ein Wachstum von auflen, d. h. durch Firmen-
zusammenschliisse, zurilickgreifen, um Produktionszahlen zu erreichen,
die den erweiterten Mirkten entsprachen. Die aus einem solchen in ver-
gleichsweise kurzem Zeitraum erfolgten KonzentrationsprozeB resul-
tierenden Strukturen sind naturgeméifl sehr schwerfillig und erfordern
mithin, bevor die Vorteile ihrer Gré8e realisiert werden kénnen, ge-
waltige Harmonisierungen, die um so schwieriger zu bewerkstelligen
sind, als das Wirtschaftsklima rauher geworden ist. Drei Unterneh-
men der Gemeinschaft sind bei grundlegend verschiedener Finanzlage
besonders betroffen, Peugeot/Citroen/Talbot, Fiat, British Leyland.“ —
Ich kann dem eigentlich nicht viel hinzufiigen, jedenfalls nicht mehr als
die Frage: Ja, welches Ziel verfolgen die Unternehmen eigentlich mit
dieser Art Konzentration? Wollen sie etwa die mit der notwendigen
Rationalisierung verbundenen Freisetzungsprobleme iiber die Unter-
nehmensgroBe politisieren und so auf den Staat verlagern? Das mag
ja zuweilen auch eine Strategie sein.

Zur Kooperation kann man nur sagen: Das Kartellrecht 148t be-
stimmte Formen der Kooperation zu. In diesem Rahmen konnen die
Kfz-Unternehmen sicher zusammenarbeiten. Ich méchte aber in diesem
Zusammenhang zumindest auch ein Fragezeichen an die oft euphorisch
empfohlene Kooperation im Bereich Forschung und Entwicklung setzen.
Solche Kooperation kann, wenn sie tibertrieben wird, kontraproduktiv
wirken. Denn durch Kooperation im FuE-Bereich reduziert sich die Zahl
der autonomen Entscheidungstréger. In deren Entscheidungen gehen
nur deren Kenntnisse und ihrer Mitarbeiter, die einer einheitlichen
Zielhierarchie unterliegen, ein. Somit ist das breitgestreute Wissen in
den verschiedenen Unternehmen bei verstirkter Kooperation nur noch
eingeschrinkt nutzbar. Da die Ergebnisse im FuE-Bereich notwendiger-
weise unvorhersehbar sind, ist die Wahrscheinlichkeit von Fehlent-
scheidungen, insbesondere von spiten Korrekturen, bei verstirkter Ko-
operation bzw. Konzentration im FuE-Bereich sehr viel hoher. Ergeb-
nis: Geringer Output bei hohem Input. Ich habe in diesem Zusammen-
hang mit hohem Interesse gehort, welche falsche Weichenstellung mog-
licherweise Bosch in ihrem Sektor einmal vorgenommen hat. Der Wett-
bewerb als Entdeckungsverfahren erzielt auch bei FuE erfahrungs-
gemil die besseren Resultate.

Zum SchluB8 noch Zulieferer und Handel. Verstirkte vertikale Inte-
gration, also Anbindung der Zuliefererindustrie und des Kfz-Handels an
die Automobilindustrie, wiirde ich auch eher negativ werten. Zumin-
dest haben wir ein warnendes Beispiel, Adler/Triumph — VW. Das Ziel,
verstidrkte Nutzbarmachung der Elektronik beim Kraftfahrzeug durch
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Ubernahme von Adler/Triumph brachte das an sich gesunde Unterneh-
men VW ja wohl einigermafien durcheinander mit dem Ergebnis, da
sehr viel Geld verloren wurde.

Und dann haben wir ja auch die BGH-Entscheidung VW — Ersatz-
teile, die Moglichkeiten und Grenzen einer solchen Anbindung des Han-
dels einem zugegebenermaBen sehr engen Sektor deutlicher aufzeigt
als bisher.



Schwerpunkte der Diskussion

Backsmann: Der eingehenden und sehr gut formulierten Analyse,
die Herr Wolf iiber die Struktur der Automobilindustrie sowie der Be-
wertung der historischen Vorgéinge gegeben hat, schliefe ich mich in
vollem Umfang an. Es gibt nichts, wovon ich der Meinung sein kénnte,
wir séhen die Dinge wesentlich anders.

Es gibt das eine oder andere, was man zur Vervollstdndigung oder
Abrundung des Bildes und auch zur Korrektur einzelner historischer
Vorgénge beisteuern konnte. Ich will zwei, drei Stichworte aufgreifen.
Sie haben gesagt, daB der Boom der Automobilindustrie der letzten
zehn Jahre an den europidischen Herstellern, insbesondere an den ita-
lienischen, englischen und franzdsischen, spurlos voriibergegangen ist,
im Gegenteil sogar zu Riickgidngen gefiihrt hat. Er ist nicht nur an
denen voriibergegangen. Auch wir haben an dem Wachstum von 1970
bis 1980, an dem gewaltigen Absatzwachstum der Weltautomobilindu-
strie keinen Anteil mehr gehabt. Allein die Japaner haben fast alles
bewiltigt.

Sie haben in dem Zusammenhang auf das abhandengekommene Ko-
stenbewuBtsein hingewiesen, das der Automobilindustrie, auch gerade
bei uns, fehle. Das trifft vielleicht in einem Boom zu. Ich will zwar
nicht sagen, das KostenbewufBtsein sei abhandengekommen, aber es
trifft zu, daB der Widerstand gegen wachsende Kosten in dieser Zeit
erlahmt ist. Wir haben gerade in dieser Zeit die schérfsten Zuwichse
an Personalkosten. Ich denke nur an die beriihmte Pausenregelung in
Baden-Wiirttemberg, die in der Zwischenzeit auch auf andere grofBe
Tarifbereiche iibergeschwappt ist. VW hat sie iibernommen. Sie wis-
sen, daBl das bei VW dreistellige, fast an die Milliarde heranreichende
Summen ausgemacht hat, die in einem Schub durch die Tarifabschliisse
im Bereich des Rahmentarifs dazugekommen sind. Der Widerstand ist
einfach zu gering gewesen. Aber man mufl dann auch sagen, die Ge-
werkschaften haben kein KostenbewuBtsein gehabt, obwohl sie die
japanische Entwicklung schon absehen konnten.

Eine letzte Bemerkung: Sie haben mit Recht gesagt, daBl die Japaner
nicht den offen ausgetragenen Konflikt lieben. Sie haben es lieber,
wenn man mit ihnen redet und sie dann in Ruhe und sie selber Konse-
quenzen ziehen ldBt. Sie wollen ihr Gesicht wahren. Unter diesem

16*
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Aspekt haben wir innerhalb der Verbandsgeschéftsstelle oft Verwunde-
rung dariiber gehabt, da die Europder mit so viel Affront, mit so viel
Ankiindigungen in der Presse ihre Reisen nach Japan unternehmen
und vorher schon schimpfen — die EG-Kommission redet von ,Hiih-
nerstillen, in denen die Japaner hausen. Die Japaner sind — das
wissen wir aus AuBlerungen unserer Handelskammer driiben — iiber
dieses Auftreten der Europdischen Kommission sehr schockiert gewesen,
zum Teil auch liber das Auftreten von Industriellen, die dort waren
und die das Ganze in die Offentlichkeit getragen haben. Es ist im {ibri-
gen auch so, daB der Marktanteil nach den ersten Warnungen, die wir
— allerdings nicht in der Offentlichkeit und ohne Zeitungsankiindi-
gung — der japanischen Automobilindustrie iiber die Folgen ihres Tuns
haben zugehen lassen, im Herbst 1980, also vor den groBSen Reisen,
die 1981 einsetzten, in Deutschland nicht mehr gewachsen ist. Mit gro-
Bem Geschrei ist er wohl in der Presse Januar/Februar 1981 zu Januar/
Februar 1980 in Beziehung gesetzt worden. Da war ein grofes Wachs-
tum gegeben. Aber im Durchschnitt 1980 ist er ab Oktober bis heute
nicht mehr gewachsen.

Eine solche Behandlung nennen die Japaner Wurzelstechen. Wenn
man die Japaner mit einem Problem konfrontiert, dann beschimpft
man ihn nicht und erwartet nicht, daB er sofort reagiert und im Ver-
handlungswege am Tisch Zugestidndnisse macht, sondern man grébt
das Problem rundum ein, wie man einen Baum absticht, dann 148t
man ihn in Ruhe. Alle beiden Seiten warten dann ab, bis der Baum
neue Wurzeln geschlagen hat und seine Erndhrung sichergestellt ist.
Dann nimmt man ihn und versetzt ihn an eine andere Stelle. Mit an-
deren Worten: Man trégt den Japanern das Problem vor, ohne sie all-
zusehr zu dréngen, 148t sie in Ruhe. Man kann dann erleben — wir
haben es erlebt —, daB sie nach vier, fiinf Monaten die nétigen Kon-
sequenzen daraus ziehen, ohne daB man das groB8 in der Offentlichkeit
breittritt. Das ist auch etwas, was bei uns in der Politik leider Gottes
anderen Zwéngen unterliegt.

Kaufer: Normalerweise erwarten wir doch im AuBenhandel, daB es
zu einer intraindustriellen Spezialisierung kommt, so auch in der Auto-
mobilindustrie. Das findet auch statt, obwohl es sonst auf der Welt
iiberall nicht-tarifire Handelshemmnisse gibt. Osterreich z.B. ist Mei-
ster in nicht-tarifdiren Handelshemmnissen. Trotzdem gibt es diese
Spezialisierung. Deshalb mochte ich wissen: Was ist eigentlich das
Spezifische der japanischen nicht-tarifiren Handelshemmnisse? Ist es
vielleicht zum groBen Teil die Sprache? Warum lernen dann die Deut-
schen keine japanische Sprache? Welches deutsche Unternehmen hat
denn eine Equipe von jungen Okonomen, die japanisch kénnen? Gibt
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es das liberhaupt? Wenn das nicht der Fall ist, ist das ganze Gerede von
den nicht-tarifiren Handelshemmnissen doch einfach — jetzt formuliere
ich bewuBt provokant — der beriihmte Schlag des Monopolisten. Zwar
auf einem anderen Sektor, aber so etwas ist es dann.

Roper: Wenn auslédndische Firmen in Japan Personal anwerben wol-
len, haben sie grote Schwierigkeiten, exzellente Leute zu bekommen.
Wenn sie eine Tochtergesellschaft mit Japanern griinden, werden die
Japaner von Zeit zu Zeit herausgezogen; man wird mit denen nicht
warm. Bei Beratungen ziehen sie sich — das hat Herr Backsmann ge-
sagt —, nachdem sie alles gehort haben, zurilick. Dann werden sie bis
zu fiinf Stunden beraten, und danach kommen sie mit einem konkre-
ten Ergebnis zuriick. Es gibt eine Fiille von seltsamen Dingen, an die
wir uns nicht gewthnen kénnen. Als weiteres Hindernis nenne ich, daf
wir ihre Schrift so schlecht lesen kénnen.

Backsmann: Man sollte nun nicht alles auf die nicht-tarifdren Han-
delshemmnisse schieben. Die sind sicher da, sie liegen nicht nur in der
Sprache, sie liegen auch in der Art der japanischen Verwaltungsabwick-
lung. Aber man sollte vor allen Dingen einmal festhalten, daf3 der Golf,
um bei VW zu bleiben, nun eben einmal 80 Prozent teurer ist als ein
japanisches Auto. Da konnen Sie soviel Japanisch kénnen, wie Sie wol-
len. 80 Prozent bezahlt eben niemand mehr fiir ein vergleichbares
Auto, es sei denn, es ist fiir ihn ein Hobby.

Diekmann: Die Japaner haben diesen schmalen Landstrich, der ihnen
zum Wohnen und zum Leben zur Verfiigung steht, nicht nur rdumlich
total okkupiert, sondern sie haben auch ihre Mairkte in einer Weise
okkupiert, die es sehr schwer macht, einen Fuf3 darauf zu setzen. Das
liegt daran, dafl in Japan zwischen den Unternehmen, insbesondere
zwischen Toyota und Nissan, ein duBerst scharfer Wettbewerb herrscht,
der zu einer Situation fiihrt, die einerseits wettbewerbspolitisch oder
unter Gesichtspunkten des Verbrauchers erfreulich ist, da sie zu einem
extrem niedrigen Preisniveau fiihrt, und andererseits zu der wettbe-
werbspolitisch sicher unerwiinschten Folge der totalen Anbindung der
Héndler, die alle in den roten Zahlen und total abhéngig von den
Werken sind. Auf dieser Basis ist es ceteris paribus schon &uBerst
schwierig fiir einen dann auch noch mit hohen Preisen infolge der
Umriistung antretenden Aussteller, FuBl zu fassen. Es wird ja versucht,
ich erinnere an BMW, VW oder Daimler-Benz. Aber das ist duferst
miihsam.

Roper: Eine Ausnahme ist Robert Bosch in Japan. Vor dem Zweiten
Weltkrieg hatten sie bereits ein Abkommen {iber Einspritzpumpen ge-
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schlossen, und sie sind bald nach dem Zweiten Weltkrieg wiederauf-
genommen worden. Die Zusammenarbeit 1duft gut.

Heuf: Ich habe auf dieser Tagung etwas den Eindruck gewonnen,
daB die Automobilindustrie eigentlich am wenigsten von den Olpreis-
erhhungen betroffen ist. Wir haben zwar ein Leistungsbilanzdefizit,
also eine Abwanderung von Kaufkraft in das Ausland. Aber das Ab-
wandern dieser Kaufkraft in das Ausland ist offensichtlich nicht auf
Kosten einer abnehmenden Nachfrage bei der Automobilindustrie ge-
schehen. Ein Teil geschieht allenfalls beim Abbau von Raffineriekapazi-
tdten. Vielleicht leidet die Textilindustrie oder sonst wer unter dieser
gewissen Kaufkraftminderung, aber nicht die Automobilindustrie, so
daB ich hier mit dem Eindruck weggehe, die deutsche Automobilindu-
strie ist eigentlich am wenigsten davon betroffen.

DaB die Sache mit dem Ol noch diese Wirkung hat, liegt daran, daB
die Japaner aus anderen Griinden gerade schon vorher Autos fabri-
zierten, die diese Einflulgr6Be besser beriicksichtigten. Deswegen ist,
was wir ja festgestellt haben, der Riickschlag in Amerika gréBer als in
Europa. Das einzige, was ich hier feststelle, ist, da8 die Intensivierung
der japanischen Konkurrenz durch den Olschock eingetreten ist. Das
wire, wenn wir diesen Olschock nicht gehabt hitten, etwas schwicher
gewesen. Ich wiirde das praktisch auf diesen Punkt reduzieren, diesen
ganzen Fragenkreis Ol und Automobilindustrie. Es ist ein biBchen ket-
zerisch, aber es ist mein Eindruck, den ich hier aus der Tagung ge-
winne.

Wolf: Herr HeuB, ich wiirde so eine These nicht wagen, zumal nicht
eine, die besagt: Die Automobilindustrie ist aus der Sicht der deut-
schen Verbraucher gesehen, ungeschoren davongekommen. Alle Zah-
len beweisen, daBl die Inlandsnachfrage sowohl bei PKW als auch erst
recht bei Nutzfahrzeugen deutlich zuriickgegangen ist. Bei Nutzfahrzeu-
gen haben wir sicherlich noch mehr konjunkturellen Riickgang als bei
PKW, aber auch bei PKW zeigt er sich. Die letzte Zahl, die wir aus dem
Vorjahr haben: minus 9,4 Prozent. Der Automobilabsatz insgesamt ist
getragen, liberproportional, durch den auBlerordentlich guten Export an
Kraftfahrzeugen. Die Binnennachfrage ist eine recht miide Veranstal-
tung, und nicht ohne Grund hat die ,Frankfurter Allgemeine Zeitung*
vor kurzem einen ihrer Leitartikel mit der Schlagzeile versehen: ,Trii-
gerische Frohlichkeit am Automarkt®.

Diekmann: Was wir im Augenblick erleben, ist eine konjunkturelle
Entwicklung. Das hat nichts mit Trendbruch oder Strukturverédnderun-
gen zu tun. Im Gegenteil, wenn man es genau nimmt, dann ist der
derzeitige Konjunktureinbruch in der Automobilindustrie weitaus
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schwicher als der, den wir Mitte der 70er Jahre hatten. Das mul man
klar sehen.

Ich neige auch zu der These, die Herr Prof. Heu8 hier formuliert hat.
Die Herausforderung der Automobilindustrie, induziert durch die deut-
sche, die europédische Automobilindustrie, induziert durch den Vorstof3
der Japaner, der zu einem nicht unwesentlichen Teil &lpreisbedingt
war auf der einen Seite, und die direkte Herausforderung durch die
steigenden Olpreise an die Techniker, nidmlich sparsamere Automobile
zu konstruieren auf der anderen Seite, diese Doppelwirkung hat zu-
mindest der deutschen Automobilindustrie eher neue Perspektiven er-
offnet. Das mag dann auf Probleme stoBen, wenn die daraus resultie-
rende Expansionsneigung sich an den Widerstinden unserer euro-
péischen Nachbarn orientiert.

Roper: Herr Sanmann hat nachgewiesen, daB man in einer Wirt-
schaftskrise stets vom Strukturwandel gesprochen hat, auch in letzter
Zeit, dafl man aber nach einigem Abstand gesagt hat, das seien doch nur
konjunkturelle Phénomene gewesen, wobei strukturelle Elemente eine
Rolle gespielt haben. Ahnliches haben Herr Diekmann und Herr Heuf}
soeben zusammenfassend festgestellt. Einige hatten schon schadenfroh
gesagt: Die Japaner waren aber sehr gut fiir die deutsche Kraftfahr-
zeugindustrie. Wir haben es sicherlich besser gehabt als die Ameri-
kaner, die mit ihren groBen Wagen eine ganz andere Umstellungswelle
zu durchlaufen scheinen, und sich jetzt schon wieder nach ihren gré-
Beren Wagen zuriicksehnen und diese verstirkt nachfragen. Sie wis-
sen, es lauft weder der VW-Golf in Amerika noch laufen iiberhaupt
irgendwelche Dieselfahrzeuge noch haben die US-Hersteller Absatz-
erfolge mit ihren Dieselmodellen. Erfolgreich waren jedoch die Diesel-
PKW von Daimler-Benz.

Strukturprobleme gibt es innerhalb der Automobilindustrie sicherlich
im Verhiltnis zu den Zuliefererkonzentrationen, es gibt bei den Zu-
lieferern neue Anforderungen im Sinne Kostendruck oder hohere Tech-
nologie.

Zweifelsohne muBte die Automobilindstrie der Bundesrepublik sich
an die weltweiten Verdnderungen des Marktes — ausgeldst durch die
Treibstoffpreise, durch Verdnderungen der Wiahrungsrelationen, die
neuen Wettbewerber, vor allem aus Fernost usw. — anpassen. Sie ist
mit der verdnderten Branchenstruktur weitaus besser fertig geworden
als manche ihrer Nachbarlénder.
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