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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.
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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



18 1.1 Robert A. Lutz: Strukturpolitische Probleme der Kfz-Industrie

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



1.1 Robert A. Lutz: Strukturpolitische Probleme der Kfz-Industrie 25

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, da83, 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-

3 Schriften d. Vereins £. Soclalpolitik 151



34 Schwerpunkte der Diskussion

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-



Schwerpunkte der Diskussion 47

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-



58 2.1 Hartmut Berg: Der EinfluB} steigender Energiepreise

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 wir