SSOAR

Open Access Repository

Kfz-Gewerbe und Neustrukturierung der
Automobilfertigung: Verbesserung der
Arbeitsbedingungen und zwischenbetriebliche
Kooperation als Instrumente der Starkung

der betrieblichen Handlungsfahigkeit und der

Arbeitsmarktposition

Mendius, Hans Gerhard; Heidling, Eckhard; Weimer, Stefanie

Verdffentlichungsversion / Published Version
Arbeitspapier / working paper

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:
Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Miinchen

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Mendius, H. G., Heidling, E., & Weimer, S. (1992). Kfz-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung:
Verbesserung der Arbeitsbedingungen und zwischenbetriebliche Kooperation als Instrumente der Stédrkung der
betrieblichen Handlungsféhigkeit und der Arbeitsmarktposition. (Arbeitspapiere aus dem Arbeitskreis SAMF, 1992-8).
Gelsenkirchen: Arbeitskreis Sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung (SAMF) e.V.. https://nbn-resolving.org/

urn:nbn:de:0168-ssoar-100347

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347

ARBEITSPAPIER 1992 - 8§

KFZ-GEWERBE UND NEUSTRUKTURIERUNG
DER AUTOMOBILFERTIGUNG

Verbesserung der Arbeitsbedingungen und zwischenbe-
triebliche Kooperation als Instrumente der Stirkung
der betrieblichen Handlungsfahigkeit und der Arbeits-
marktposition

HANS GERHARD MENDIUS
unter Mitarbeit von
Eckhard Heidling und Stefanie Weimer

Mendius/Heidling/Weimer (1992): KFZ-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung. N =
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347 !SFMUNCHEH




Impressum

Herausgeber: Arbeitskreis Sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung (SAMF) e.V.

Anschrift: Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen/
Institut Arbeit und Technik
Florastr. 26-28
4650 Gelsenkirchen 1

Druck: Druckerei der Stadt Gelsenkirchen

Mendius/Heidling/Weimer (1992): KFZ-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung. 3 £
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347 ]SFMUNCHEN

0 e e sl e Pl o



Arbeitspapiere aus dem Arbeitskreis
Sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung
(SAMF) e.V.

ISSN 0176-8263

Editoriai

Der Arbeitskreis Sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung (SAMF) will
zu einer integrativen und interdisziplindren Arbeitsmarktforschung beitragen,
die den Nachteilen der weit fortgeschrittenen wissenschaftlichen Arbeitsteilung
in unterschiedliche Fachdisziplinen und Einzeltheorien gegensteuert. Wesentli-
che Anstofle fiir diese Programmatik sehen wir in den seit einiger Zeit zuneh-
menden Arbeitsmarkt- und Beschiftigungsproblemen in westlichen Indu-
striegesellschaften sowie in der These, da3 der Steuerungsmechanismus Preis
fiir Arbeitsmarktprozesse an Bedeutung verliert. Vor diesem Hintergrund ist
die orthodoxe Theorie des Arbeitsmarktes nur begrenzt tauglich. Der Bedeu-
tungsverlust des Steuerungsmechanismus Preis sowie die 6konomische, soziale,
politische und rechtliche Entwicklung des Beschaftigungssystems werfen fiir die
Arbeitsmarktforschung verschiedene wichtige Fragestellungen auf: Welches
sind die wesentlichen Bestimmungsgriinde der Entwicklung von Beschifti-
gungssystem und Arbeitsmarkt, welche Steuerungsmechanismen iibernehmen
auf welchen Arbeitsmirkten die notwendigen Koordinationsaufgaben und wie
lassen sich Bestimmungsgriinde und Steuerungsmechanismen so beeinflussen,
daf} die sozialen und tkonomischen Arbeitsmarktergebnisse fiir eine moglichst
grofBBe Zahl von Menschen akzeptabel sind?

Der Arbeitskreis Sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung (SAMF) ist
ein Zusammenschlul von Arbeitsmarktforscherinnen und Arbeitsmarktfor-
schern verschiedener Fachdisziplinen, der forschungsgenerierende und -koordi-
nierende Funktionen wahrnimmt.

Die Verantwortung fiir den Inhalt der Arbeitspapiere tragt jeweils die Autorin / der Autor.
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Vorbemerkung

Ende 1988 beauftragte der Bundesminister fir Forschung und Technologie das
Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen mit der Durchfiih-
rung einer Studie zum Thema "Uberbetriebliche Kooperation als Ansatzpunkt
von Humanisierungspolitik - zur Stabilisierung und Verbesserung der Arbeits-
bedingungen in Kleinbetrieben’, die im Bereich Grundlagenfragen des Forder-
programms "Arbeit und Technik” (Forderkennzeichen: 01 HG 028/A9) abge-
wickelt wurde.

Die Bearbeitung erfolgte im Rahmen des Forschungsschwerpunktes
"Arbeitsmarkt und betriebliche Beschiftigungspolitik” des ISF. Bei der Durch-
fihrung konnten analytische Konzeptionen nutzbar gemacht werden, dic im
Rahmen des Teilprojekts B 5 "Arbeitsmarktstrukturen und kleinbetrieblicher
Sektor" des Sonderforschungsbereichs 333 "Entwicklungsperspektiven von
Arbeit" der Ludwig-Maximilians-Universitat entstanden sind.

Die Berichterstattung zum Projekt wurde aus technischen Griinden in drei
Teilberichte untergliedert. Der hier vorgelegte Band ist eine iiberarbeitete und
erginzte Fassung des Teilberichts 111, Eine Kurzzusammenfassung der drei Be-
richte ist in der Anlage 1. abgedruckt. Hinweise auf weitere Veroffentlichungen,
die im Rahmen des Projekts entstanden oder von Projektbeteiligten im engeren
Kontext dcs hicr bchandelten Gegenstandsbereiches erarbeitet worden sind,
finden sich in den jeweiligen Literaturangaben.

An dieser Stelle verbleibt, den vielen Gesprachspartnern in Unternchmen,
Verbinden, Gewerkschaften und Behorden nochmals fiir ihre Bereitschaft zur
Mitwirkung an dieser Studie zu danken.

Zu danken ist ebenfalls den zustindigen Mitarbeitern beim Auftraggeber fiir
die Unterstiitzung bei der Vorbereitung und Durchfithrung der Arbeiten.

Zu danken ist ebenso den Kolleginnen und Kollegen, in deren Héanden dic Kor-
rcktur und Erstellung des Endmanuskripts lag.

Miinchen, im November 1992 Eckhard Heidling
Hans Gerhard Mendius

Klaus Semlinger

Stefanie Weimer
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1. Kfz-Gewerbe, kleinbetrieblicher Sektor und strukturierte
Arbeitsmiirkte - eine Einfiithrung

Das empirische Projekt,I auf dessen Ergebnissen dieser Bericht beruht, wurde
im Projektbereich "Arbeitsmarkt und betriebliche Beschaftigungspolitik”, der
seit 1972 am ISF besteht, durchgefithrt. Wie bei den anderen Arbeitsschwer-
punkten des Instituts wird hier versucht, eine produktive Verbindung herzu-
stellen zwischen empirisch ausgerichieten Vorhaben und eher itheoreiisch
orientierten Studien (wie sie am ISF vor allem im Rahmen von Sonder-
forschungsbereichen durchgefithrt werden). Daraus ergibt sich zugleich, dafl
einerseits Beitrage, die unmittelbar einem empirischen Projektzusammenhang
entstammen, vor dem Hintergrund der theoricorientierten Arbeiten zu verste-
hen sind und andererseits die empirischen Ergebnisse unmittelbar in die
Ansitze zur Konzeptbildung einfliefen.

Die Basis fiir die theoretisch orientierten Arbeiten in diesem Arbeitsschwer-
punkt bildet seit 1986 das Teilprojekt B 5 "Arbeitsmarktstruktur und kleinbe-
trieblicher Scktor" des Sonderforschungsbereichs 333 "Entwicklungsperspek-
tiven von Arbeit".” Hier wurden auch die konzeptionellen Ansatzpunkte
erarbeitet, die fiir den vorgelegten Bericht genutzt werden. Im Projektschwer-
punkt wurde - ausgehend vor allem von amerikanischen Segmentations-

ansitzen® - Mitte der sicbziger Jahre ein Konzept des dreigeteilten

I Dieser Band ist einc iiberarbeitete Fassung des Teilberichts I der Ergebnisdokumentation
einer Studie zum Thema "Uberbetricbliche Kooperation als Ansatzpunkt von Humanisie-
rungspolitik - zur Stabilisicrung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen in Kleinbetrie-
ben™, die im Bereich Grundlagenfragen des Forderprogramms "Arbeit und Technik" im Auf-
tra&g des Bundesministeriums fiir Forschung und Technologie (Forderkennzeichen: 01 HG
028/A9) vom ISF Miinchen durchgefiihrt worden ist. Der Ergebnisbericht zum Projekt wurde
aus technischen Griinden in drei Teilberichte untergliedert -sie sind beim ISF zu beziehen.
Kurzzusammenfassungen der Teilberichte sind in der Anlage 1 beigefiigt. Hinweise auf wei-
tere Verdffentlichungen, die im Rahmen des Projekts entstanden oder von Projektbeteiligten
im engeren Kontext des hier behandelten Gegenstandsbereiches erarbeitet worden sind, fin-
den sich in den jeweiligen Literaturangaben.
Seit Ende der siebziger Jahre spielte fiir die Arbeiten im Rahmen des Projektstranges der
Arbeitskreis Sozialwissenschaftliche Arbeitsmarktforschung (SAMF) eine wichtige Rolle. Die
intensive Beteiligung an seiner Arbeit bot sowohl die Moglichkeit der intensiven Auseinan-
dersetzung mit den dort von den Mitgliedern ein%ebrachten empirischen Forschungsergebnis-
sen und theoretischen Resultaten als auch die Chance, eigene Befunde und Uberlegungen
immer wieder in ein gleichzeitig fachlich kompetentes und mehrere Disziplinen iibergreifend
angelegtes Diskussionsforum einzubringen. Die Mitﬁlicder des Teams (Mendius, Sengenber-
ger - bis 1986, Semlinger, Weimer) haben daher auch immer wieder Arbeiten in den Publika-
tionsreihen des SAMF vorgestellt.

3 Einen Uberblick iber die zentralen Argumentationsstrange und Informationen zur Bedeu-
tung dieser Arbeiten fiir die Diskussion in der Bundesrepublik finden sich in einem Sammel-
band (fSengcnbcrgcr 1978), der Beitrdge von wichtigen einschldgigen amerikanischen Arbeits-
marktforschern enthilt u.a.von Reich, Gordon, Edwards; von Piore; von Thurow und von
Wachter.

o
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Arbeitsmarkts fiir die Bundesrepublik entwickelt (vgl. z.B. Lutz, Sengenberger
1974, Sengenberger 1975 und 1978). In der Folge konnten speziell zum Bereich
betriebsinterner Mirkte eine Reihe von empirischen und konzeptionellen Bei-
tragen aus dem Bereich des Forschungsschwerpunktes vorgelegt werden (vgl.
z.B. Mendius Sengenberger 1976; Schultz-Wild 1978; Sengenberger 1978; Lutz,
Sengenberger 1980). Da im gleichen Zeitraum auch eine Reihe weiterer wichti-
ger Arbeiten zu diesem Themenkreis erschien,” konnte dieser Teilmarkt im
Vergleich zu dem fiir Jedermannqualifikationen undqzum berufsfachlichen
Teilmarkt bald als vergicichsweise gut analysiert gelten.” Starker in den Blick-
punkt geriickt wurde daher der Markt fiir berufsfachliche Qualifikationen.®

Zielsetzung war es, auch diesen Teilmarkt empirisch eingehender zu untersu-
chen und ggf. zu einer konzeptionellen Differenzierung des bislang ebenfalls
(wie der Jedermann-Bereich) mehr oder weniger als Residualkategorie
betrachteten "berufsfachlichen Marktes" zu gelangen. Mit dieser Akzentsetzung
einher ging der Wechsel zum empirischem Gegenstandsbereich "kleinbe--
trieblicher Sektor”, der vor allem deshalb vollzogen wurde, weil davon
auszugehen war, daf3 hier - vor allem auch im Handwerk - berufsfachliche Qua-
lifikationen eine besondere Bedeutung haben wiirden. Fiir diese Schwerpunkt-
setzung spielte aber auch eine Rolle, dal} - nach vorausgegangener langer mas-
siver Vernachlissigung - der kleinbetriebliche Bereich in Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik generell starkeres Interesse fand.’

Der empirische Einstieg in den Bereich "Kleinbetriebe" erfolgte mit der 1983
begonnenen Studie iber "Arbeitskrifteprobleme und Humanisierungspoten-

4 Zu nennen sind u.a. Bellmann u.a. 1984; Biehler, Brandes 1981; Biehler u.a. 1981, Brinkmann
u.a. 1979, Gerlach, Liepmann 1980; Kohler 1981.

5 Diese theoretisch orientierten Arbeiten fanden vor allem im Rahmen des Teilprojekt C 4
"Arbeitsmarktstruktur und Arbeitsmarktbedingungen” des Sonderforschungsbereichs 101
"Theoretische Grundlagen sozialwissenschaftlicher Berufs- und Arbeitskrifteforschung” (1974
bis 1985, Team: Lutz, Maase, Mendius, Schultz-Wild, Sengenberger) statt.

6 Dabei wurde davon ausgg[gangcn (sicherlich mit einer gewissen Plausibilitit), daB die Zurech-
nung eines erheblichen Teils der Beschiftigten zum Bereich der Jedermannqualifikationen
zwar ebenfalls eine der Realitdt nicht voll entsprechende Stilisierung bedeutet und sich inner-
halb dieses Teilmarktes zweifelsfrei prinzipiell Differenzierungen finden lassen wiirden, die
%_cnaucrcr Untersuchungen wert waren. Gleichzeitig war aber auch zu unterstellen, daB dieser

eilmarkt cinstweilen noch am ehesten auf Basis bestehender Anschauung und Erfahrun
einigermaBen adiquat einzuordnen ist, ganz im Unterschied zum Teilmarkt fiir berufsfachli-
che Qualifikationen, dessen enorme Heterogenitdt und Komplexitét nicht zu libersehen war.

7 Vernachldssigt wurde dieser Bereich von der Politik ebenso wie z.B. von den Gewerkschaften,
nicht zuletzt aber auch von der Wissenschaft - insbesondere das Handwerk (mit immerhin 3,5
Mio. zum groBen Teil unmittelbar produktiv arbeitenden Menschen) geriet - sieht man von
der sehr spezialisierten und relativ isolierten "brancheneigenen” Handwerksforschung ab -
kaum ins Blickfeld. Die plotzliche Beachtung resultierte vor allem daraus, daB sich politische
Akteure angesichts der anhaltenden Arbeitsmarktkrise von den Kleinbetrieben Wunderdinge
beziiglich der Schaffung von Arbeitsplétzen versprachen - nicht zuletzt aufgrund entsprechen-
der VerheiBungen aus den USA.
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tiale in Kleinbetrieben"® Das Projekt sollte einen Uberblick iiber den kleinbe-
trieblichen Sektor des verarbeitenden Gewerbes liefern und erste Ansitze zur
Strukturierung des auflerordentlich heterogenen und komplexen kleinbetriebli-
chen Sektors erbringen. Dariiber hinaus sollten - ausgehend von der Kategorie
"Arbeitskrafteprobleme” (unterschieden in Arbeitnehmerprobleme und be-
triebliche Arbeitskrifteprobleme) - Griinde dafiir ermittelt werden, warum sich
der kleinbetriebliche Bereich per Saldo als weit iiberlebensfihiger als erwartet
erwiesen hatte und ermittelt werden, welche Arbeitsbedingungen dort anzu-
treffen waren. Gezeigi wurde, dafl es dort zwar eine ganz aufBerordentliche
Heterogenitat bei Arbeitsbedingungen und Qualifikationen gab, keineswegs
aber - wie hiufig vermutet - eine cinseitige Massierung negativer Erschei-
nungsformen vorlag. Vielmehr wurden - nicht zuletzt im Handwerk - auch viele
erhaltenswerte Momente angetroffen, da Formen extrem tayloristischer Ar-
beitszerlegung und damit verbundene Dequalifizierung, die man in GroBunter-
nehmen in neuerer Zeit mit erheblichem Aufwand wieder zu iiberwinden sucht,
in vielen Kleinbetrieben nie Einzug gehalten hatten. Durch Verianderungen auf
den Produktmairkten, aber auch wegen der Verschirfung der Wettbewerbsbe-
dingungen durch die ihre Marktmacht massiv einsetzende grofbetriebliche
Konkurrenz, muflten derartige positive Momente jedoch gleichzeitig als ten-
denziell bedroht angesehen werden.

Der Versuch, Betriebstypen9 nach den von ihnen vorrangig verfolgten Wettbe-
werbsstrategien zu klassifizieren, zeigte, dall fiir einen erheblichen Teil der
Kleinbetriebe dic Anwendung eines Strategieansatzes insofern kaum Sinn
machte, als hier von einer Beeinflussung oder gar Beherrschung der Verwer-
tungsbedingungen keine Rede sein konnte.!

Da offensichtlich war, daf} viele Kleinbetriebe weitestgehend zu Passivitat ver-
urteilt und zu strategischem Agieren nicht in der Lage waren, wurde die Kate-
gorie der Strategiefahigkeit (und erginzend die der Strategiewirksambkeit) ein-
gefithrt, um Betriebe entlang eines Kontinuums zunehmender Strategicfihig-
keit verorten zu konnen,

8 Projektragerschaft "Humanisierung des Arbeitslebens” des Bundesministers fir Forschung
und Technologie (01 HA 102), die Projektergebnisse finden sich in Mendius u.a. 1987.

9 Zu Ansitzen einer Typologisierung von Kleinbetrieben nach verschieden Kriterien vgl. Men-
dius u.a. 1987, S. 195 %/‘P

10 Konstitutiv dafiir, ob Betriebe (im am ISF verwendeten Sinne) Strategien verfolgen, ist u.a.,
ob sie "die Féhigkeit und das Erfordernis im Betrieb, auf die eigenen Bedingungen von Kapi-
talverwertung im Interesse ihrer moglichst weitgehenden Beherrschung permanent einzuwir-
ken" (Altmann u.a. 1982, S. 19), besitzen. Soweit das nicht der Fall ist, war auch die Frage zu
stellen, wieweit in Betrieben dieses Typs iiberhaupt Kapitalverwertung stattfindet bzw. ob
dort nicht evtl. nur "einfache Reproduktion" ablduft und sie insoweit eigentlich einer anderen
Phase kapitalistischer Entwicklung zuzurechnen sind.
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1. Zur Entstehung und Entwicklung der Untersuchungsfragestellung

Bei der Konzipierung des vorgestellten Projekts spielte eine mafgebliche Rolle,
daB sich als eine entscheidende Ursache fehlender oder wenig ausgeprégter
strategischer Handlungsfahigkeit vieler Kleinbetricbe ihre massive Abhéngig-
keit von GrofSunternehmen erwiesen hatte (vgl. Mendius u.a. 1987). Zwei cha-
rakteristische Konstellationen der Abhingigkeit spiclten im kleinbetrieblichen
Bereich eine besondere Rolle: zum einen die untergeordnete stark verzerrte
Wettbewerbsposition, in der sich Kieinbetriebe befinden, die auf gemeinsamen
Produktmarkten mit Grounternehmen konkurrieren, zum anderen die spezifi-
sche Situation von Kleinbetrieben, die iiber enge Austauschbeziehungen stark
an GroBunternehmen gebunden sind. Bei der zuletzt genannten Konstellation
wiederum liefien sich zwei wesentliche Untergruppen unterscheiden: die eine
wird gebildet von kleinen Zulieferbetrieben, die den GrofBunternehmen quasi
vorgelagert sind, die andere Gruppe stellen die Betriebe, die den Grofunter-
nehmen nachgelagert sind und sich mit dem Vertrieb sowie der Wartung und
Reparatur der Produkte der GroBBunternehmen befassen.

Die weitergehende Untersuchung des Bereichs der Produktmarktkonkurrenz
zwischen Klein- und Grofibetrieben wurde einstweilen zuriickgestellt und nur
die (immer noch sehr komplexe) Gruppe kleiner Betriebe einbezogen, die
GroBunternehmen im angesprochenen Sinne vor- bzw. nachgelagert sind.
Dabei ging es um die Analyse der Nachteile, aber auch der (potentiellen) Vor-
teile, die aus einer derartigen Selbstbindung - prinzipiell steht es dem Kleinbe-
trieb frei, ob er sich in Austauschbeziehungen mit grolen Partnern begeben
will - resultieren. SchwerpunktmaBig wurde diesen Fragen im Bereich der
Automobilindustrie nachgegangen.

Eingebettet war das Vorhaben in die Debatte um neue Rationalisierungsstrate-
gien, bei denen allgemein davon ausgegangen wird, daf3 sie sich prototypisch in
der Automobilindustrie vorfinden lassen. In der Bundesrepublik wurden diese
Strategien meist unter dem Dachbegriff der "systemischen Rationalisierung"
gefaBt.11 Neuerdings - ausgelost durch das Erscheinen einer breit angelegten
Untersuchung zu den Zukunfisperspektiven der Automobilindustrie (Womack

11 Wesentliche Beitrdge zu dieser Debatte wurden von einer anderen Forscherérup%a am ISF
im Rahmen des Teilprojekt B 3 des erwdhnten Sonderforschungsbereichs 333, Bearbeiter
Itmann, Bieber, Dei& Déhl, Sauer) erarbeitet (vgl. u.a. Altmann, Sauer 1989; Bieber, Sauer

1991; DeiB, DShl 1992).
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u.a. 1991) - wird dieser Zusammenhang auch mit ganz au[’ierordenthcher Reso-
nanz unter dem Schlagwort "Lean Production” diskutiert.'?

Kleine Markt- ) . Kleine Markt-
konkurrenten Kleine Zulieferer konkurrenten
S S i I e O W B

. DY

(Fr"r‘odukt )Grosuntemehmerl
Y

L__ . V )inan // ! \ \\\
- / \ 3\
/'7{/ } ‘ \\

] L;”Uf” M;JEQ;J I

Kleine Reparatur— und Semce-Betriebe

—— Konkurrenzbenehungen (honzontal tber den Mark‘l vermlttelt)
il Knmplamamarbemehungen (vemkal unmittelbar)

Austauschbezxehungen zwischen ISF

Abb. | kleinen und groBien Betrieben 1992

12 Auf die Implikationen dieser Konzeption fiir das Kfz-Handwerk und auf mdgliche Ansatz-
punkte, die sich daraus fiir die Branche ergeben, wird unter VIII. ndher eingegangen.
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Das Projekt stellte also das Wechselspiel zwischen iiberbetrieblichen Hand-
lungsanforderungen, betrieblichen Handlungsmdglichkeiten und kleinbetriebli-
chen Arbeitsbedingungen in den Mittelpunkt seines Untersuchungsinteresses
und grenzte das Untersuchungsfeld auf Kleinbetriebe ein, die in engen Ge-
schéftsbezichungen zu GroBunternehmen stehen, wobei beispiethaft der
Bereich kleinbetrieblicher Automobilzulieferer und das der Automobilproduk-
tion nachgelagerte markengebundene Kfz-Gewerbe ausgewihlt wurden.

Vorgelagerter Bereich

Kleine Zulieferer von Werkzeugen Kleine Zulieferer von kleinvolumi-
und Spezialmaschinen aus klein- gen Teilen aus kleinbetriebs-
betriebsgepragten Branchen gepragten Branchen
! Kraftfahrzeughersteﬂer

Produktion von Fahrzeugen (mit Hilfe von Zulieferteilen),
l die markenspezxﬁsch gewartet und lnstandgesetzt werden

Markengebundene Betriebe
des Kfz-Gewerbes

Nachgelagerter Bereich

ISF

Abb. 1l Das eingegrenzte Untersuchungsfeld 1992
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Forschungsleitend waren dann die Fragen, wie die verdnderten/gestiegenen
Anforderungen der grofibetrieblichen "Verbund'-Partner auf die Handlungs-
potentiale und Entwicklungsperspektiven der Kleinbetriebe und damit auf die
Arbeitsbedingungen der Beschiftigten durchschlagen, und wie das Humanisie-
rungsanliegen einer Verbesserung problematischer bzw. einer Stabilisierung
erhaltenswerter Arbeitsbedingungen in den betroffenen Kleinbetrieben durch
betriebsiibergreifende Kooperation unterstiitzt werden konnte.

Nachhalitig fiir die Auswahi des Umfeides der Automobilindustrie sprach auch,
dal die Automobilindustrie einerseits schon immer eine relativ
zulieferintensive Branche (mit neuerdings sogar noch zunehmendem Anteil des
Fremdleistungsbezugs) war sowie die Tatsache, dafl ihr mit dem Kfz-Gewerbe
eine der wichtigsten Handwerkssparten zugeordnet ist. Da das Kfz-Handwerk
daritber hinaus tber einen hohen Anteil an berufsfachlich qualifizierten
Arbeitskriften verfiigt und es - verstirkt in den letzten Jahren - mit der
Anforderung konfrontiert ist, sein Qualifikationspotential laufend zu
aktualisieren, konnte auch erwartet werden, hier besonders aufschluBireiche
Informationen iber die Entwicklung und - moglicherweise - die
Differenzierung eines berufsfachlichen Marktes zu gewinnen.

DaB die Gesamtbranche Automobil eine besondere wirtschafts- und beschafti-
gungspolitische Bedeutung hat, kam hinzu. Wie in den Teilberichten an den
entsprechenden Stclicn belegt ist, wurden mit dieser Festlegung des empiri-
schen Gegenstandsbereichs insgesamt wichtige Bereiche der Wirtschaft einbe-
zogen (allein das in diesem Band behandelte Kfz-Gewerbe beschiftigt iiber
350.000 Personen). Weil es sich - wie angedeutet - bei der Automobilproduk-
tion und der ihr vor- und nachgelagerten Bereiche um ein Untersuchungsfeld
handelt, in dem die neuen Rationalisierungsstrategien prototypisch entwickelt
und am weitesten umgesetzt sein diirften, lassen sich aus den vorgestellten Er-
gebnissen dariiber hinaus aber auch Riickschliisse auf mogliche Entwicklungen
in anderen Branchen ziehen, wenn man deren spezifische Rahmenbedingungen
und Entwicklungspotentiale beriicksichtigt.

13 Durch die engen Beziehungen zu den GroBunternehmen der Automobilindustrie - die ihrer-
seits iiber gerade zu prototypische betriebsinterne Arbeitsmiérkte verfiigen - waren auch Auf-
schliisse dariiber zu erwarten, ob und wie fabrikatsspezifische Interessen die Berufsfachlich-
keit der Qualifikationen in den markengebundenen Betrieben des Kfz-Handwerks beeinflus-
sen.
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2. Zur Anlage der Untersuchung

Bereits im Sachstandsbericht vom Sommer 1990 wurde ausgefiihrt, dal3 eine
Analyse der mafigeblichen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen von erhebli-
cher Bedeutung ist, um zu einer angemessenen Einschitzung der Vorausset-
zungen zu kommen, die fiir eine Starkung betrieblicher Handlungsfahigkeit mit
der Zielrichtung der Verbesserung von Arbeitsbedingungen gegeben sein
miissen. Darauf aufbauend, kénnen dann Ansatzpunkte fiir entsprechende Ak-
tivitaten identifiziert werden.

Daher wurde damit begonnen, durch die Zusammenfithrung und Anpassung
verschiedener Quellen einc Datenbasis von fiir das Kfz-Gewerbe wichtigen
Kennziffern aufzubauen, die in der Zwischenzeit fortgeschrieben und erweitert
wurde. Durch die laufende Eingabe der neuesten verfiigbaren Zahlen konnte
fiir eine Reihe von Kennziffern sogar noch der Stand Ende 1991 - teilweise mit
vorldufigen Werten - Beriicksichtigung finden. Die Einbeziehung eines mog-
lichst aktuellen Standes ist nicht zuletzt deshalb von grofler Bedeutung, weil
sich durch den Beitritt der neuen Bundeslander auch fiir die alten Lander ganz
masswe Verschlebungcn ergeben haben, die z.T. erst 1991 voll zur Wirkung
kamen.!* Die Ergebnisse dieser Arbeiten sind im Kapitel 1I dieses Bandes
dokumentiert.

Eine wichtige Entscheidung firr die weiteren empirischen Arbeiten war die
Auswahl der einzubeziechenden Markennetze. Angesichts der Zahl der Mar-
kennetze war von Anfang an klar, daf} eine Eingrenzung erfolgen mufite (1991
erreichten auf dem Markt fiir Pkw und Kombis in den alten Bundeslandern 16
Marken einen Marktanteil von 1 % und mehr,15 darunter sechs deutsche Her-
steller und zehn Importeure). Urspriinglich war die Einbeziehung von zwei bis
drei Markennetzen vorgesehen. Unsere Recherchen bestitigten jedoch nicht
nur, daB von den Vertriebsstrategien der Hersteller und Importeure auBeror-
dentlich wichtige Folgewirkungen auf die Handlungssituation der Kfz-Betriebe
und die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten ausgehen, sondern sie zeigten
auch, daf} - bei allen Gemeinsamkeiten - doch eine erhebliche Varianz bei
diesen Konzepten festzustellen ist. Daher wurde entschieden, wesentlich breiter
einzusteigen, um die Vielfalt besser abbilden zu konnen. In der Folge wurden

14 Daten lber die neuen Bundesldnder selbst stehen bislang nur in %qrm(gcm Umfang zur Verfii-
gung - ¢s ist vorgeschen, im Rahmen der ge ldnlcn Studie zum sewerbe im Beitrittsge-
Biet dazu intensiver zu recherchicren und auc ene Rc rdsentativdaten zu erheben.

15 Ein Marktanteil von 1 % entsprach im Jahre 1‘) 1 der! euzulassung von ca. 34.000 Fahrzeu-
gen.
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Gespriche bei sieben Vertriebs- bzw. Kundendienstabteilungen gefithrt (vier
deutsche, drei auslandische).

Komplementar zu diesen Gesprachen fanden Gespriche mit den Vertretern
der entsprechenden Handlerverbinde bzw. Fabrikatsvereinigungen statt. Bei
einer auslindischen Marke kam der Besuch beim Hiandlerverband nicht zu-
stande, so daB insgesamt sechs Hindlervertretungen einbezogen werden
konnten.

Neben mehreren kiirzeren Betriebsbegehungen wurden drei intensive Fallstu-
dien durchgefithrt, bei denen jeweils mit den wichtigen Fithrungskraften sowie
mit der Mehrzahl der Belegschaftsmitglieder Interviews durchgefithrt wurden.
Daneben gab es zahlreiche Expertengespriche mit Verbandsvertretern (ZDK,
IG-Metall) und den Chefredaktionen einschlagiger Fachzeitschriften. Weiter
konnten eine Reibe von Einzelgesprachen und Gruppendiskussionen mit
Arbeitnehmern aus dem Kfz-Gewerbe organisiert werden. AuBerdem wurden
einschligige Tagungen und Seminare besucht.

Wie vorgesehen, wurden auch fiir den Bereich des Kfz-Handwerks, der gegen-
iiber dem Zulieferbereich innerhalb des Gesamtprojekts zeitlich etwas versetzt
angelaufen ist, schon wahrend der Projektlaufzeit Ergebnisse veroffentlicht und
auf einschligigen Veranstaltungen zur Diskussion gestellt. So fand eine Pro-
jektprasentation verbunden mit einer Diskussionsveranstaltung an einer Fach-
schule des Kfz-Gewerbes statt. Weiter wurde das Vorhaben mit Referaten und
Diskussionen auf Veranstaltungen einer Innovationsberatungsstelle und bei
Veranstaltungen der zustindigen Gewerkschaft vorgestelit.

Soweit die empirischen Arbeiten im Bereich des Kfz-Handwerks noch nicht ab-
geschlossen waren, als die Folgen des Beitritts der fiinf neuen Bundeslander fiir
die Automobilindustrie insgesamt und damit auch fiir die Branche Kfz-Hand-
werk erkennbar wurden, wurde bei den noch anstehenden Recherchen ver-
sucht, die sich daraus ergebenden Konsequenzen mitzuverfolgen, zumal sehr
schnell deutlich wurde, daB die enormen Verdnderungen, die sich im Kfz-
Gewerbe der neuen Linder abspielen, zweifellos Riickwirkungen von erhebli-
cher Tragweite auf die Branche insgesamt haben werden, 16

16 Da es im Rahmen des austaufenden Projektes aber ganz ausgeschlossen war, dem auch nur
ansatzweise Rechnung zu tragen, wurden mit dem Auftraggeber Gesprdche dariiber gefiihrt,
wie diese wichtige Thematik angemessen bearbeitet werden kann. Zunichst wurde ein Auf-
stockungsantrag zum laufenden Projekt ins Auge gefaBt. Der Projekttriger erachtete es aber
schlieBlich als sinnvoller, dieser Thematik in einem getrennt zu beantragenden Vorhaben
nachzugehen. Ende 1991 wurde in Zusammenarbeit mit dem Landesverband Sachsen des Kfz-
Gewerbes und dem Institut fir Wirtschafts- und Sozialforschung e.V. Chemnitz (WISOC) ein
entsprechender Verbundantrag beim Projekttriger AUT vorgelegt.
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3. Ein knapper Inhaltsiiberblick

Das folgende Kapitel Il liefert - quasi als Hintergrundinformation fiir die an-
schlieBenden Berichtsteile - zunichst cinen Uberblick iiber Rahmendaten, die
fir die Entwicklung des Kfz-Gewerbes von Bedeutung sind. Dabei geht es
zundchst um die quantitativen und qualitativen Verdnderungen des Automobil-
absatzes in der Bundesrepublik, wihrend dann auf die Entwicklung der Zahl
der Betriebe, der Umsitze und der Beschiftigtenstrukturen eingegangen wird.
Dabei werden auch dic Eniwicklungen in den einzelnen Markennetzen mitein-
ander verglichen.

Die Ergebnisse der qualitativen Untersuchungen im Rahmen des Projektes
werden in den Kapiteln III bis VI dargestellt. Kapitel III befaf3t sich zunéchst
mit der Darstellung des fiir die Bundesrepublik charakteristischen selektiven
Vertriebssystems, dann werden - jeweils unter der Perspektive der Auswirkun-
gen auf die Kfz-Betricbe und ihre Beschiftigten - die charakteristischen
Momente der Einbezichung des Netzes von Markenbetrieben in die unterneh-
merischen Gesamtkonzeptionen der Automobilhersteller herausgearbeitet und
wichtige Unterschiede in den Konzeptionen einzelner Marken dargestellt.

Mit den Arbeitsbedingungen, der Problematik der Arbeitswerte und der
Arbeitszeit befaBt sich das Kapitel IV, Hier wird zunichst die Entwicklung der
Arbeitsbedingungen in den letzten Jahren skizziert und wesentliche Belastungs-
verschiebungen und ihre Folgen beschrieben (1.-3.). Breiteren Raum nimmt
dann die Auseinandersetzung mit der in diesem Zusammenhang sehr wichtigen
Verwendung der von den Automobilherstellern festgelegten Arbeitswerte in
den Kfz-Betricben ein (4.). Nach einer Darstellung der unterschiedlichen
Funktionen, dic die Anwendung dieser Arbeitswerte haben kann, werden die
daraus resultierenden Konflikte beschrieben und Ansatzpunkte zu ihrer Losung
diskutiert. In den sich anschlieBenden Passagen wird dann auf die Rolle der
individuellen Arbeitszeiten und der Betriebsoffnungszeiten fiir die Arbeitsbe-
dingungen eingegangen (5.).

Gegenstand des Kapitels V sind die Veridnderungen der Qualifikationsanforde-
rungen an die Beschiftigten des Kfz-Gewerbes und die darauf bezogenen
hauptséchlich von den Automobilherstellern angebotenen Qualifizierungsange-
bote. Unter dem Blickwinkel darin liegender Entwicklungsschancen aber auch
eventueller Probleme, wird dann genauer auf die mogliche Bedeutung des Ein-
satzes von Expertensystemen fir die Branche eingegangen und die Konzeption
einer zuséitzlichen Qualifikationsstufe im gewerblichen Bereich dargestellt.
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Im Kapitel VI geht es dann unter Rekurs auf die in den vorausgegangenen
Kapiteln referierten Befunde um die Frage, wie sich im Kfz-Gewerbe kiinftig
durch eine Verbesserung der Arbeitsmarktposition eine qualitativ angemessene
Versorgung mit Arbeitskraften gewahrleisten 148t und wie gleichzeitig auf der
anderen Seite die bedrohliche Abwanderung von Fachkraften aus der Branche
gebremst werden kann.

Das Kapitel VII befafit sich dann mit den Mboglichkeiten betriebsiiber-
greifender Kooperation. Dabei wird eingangs die Frage gestellt, inwieweit sich
in dieser Bezichung die Situation zwischen dem Kfz-Gewerbe und den kieinen
Automobilzulieferern (mit letztcren befassen sich die Teilberichte I und II)
beziiglich horizontaler und vertikaler Giberbetrieblicher Kooperationsmoglich-
keiten unterscheidet und worin die Ursachen dafiir zu sehen sind. Unter 2.
werden dann die bestehenden markeniibergreifenden Kooperationsformen im
Kfz-Gewerbe beschrieben und in ihrer Bedeutung fiir betriebsiibergreifende
Kooperation eingeschitzt, unter 3. folgt die Auseinandersetzung mit den
markenbezogenen Organisationsformen, ehe (4.) auf die Perspektiven betricbs-
iibergreifender Kooperation eingegangen wird.

Das SchluBikapitel (VIIL.) unternimmt den Versuch, das Kfz-Gewerbe im Zu-
sammenhang der tiefgreifenden Verdnderungen im Bereich der Automobilpro-
duktion zu verorten, die unter dem Schlagwort "Lean Production” oder
"schlanke Produktion" derzeit intensiv und haufig kontrovers diskutiert werden.
Argumentiert wird, daf von diesen Neustrukturierungen auch das Kfz-Gewerbe
und seine Beschiftigten nachhaltig betroffen sind. Herausgearbeitet wird aber
auch, daf} cine bessere Einbeziehung der markengebundenen Kfz-Betriebe und
die ErschlieBung der Kompctenzen ihrer Beschiftigten durchaus einen wichti-
gen Beitrag Icisten konnten, um auf verschiedenen Feldern Verbesserungen zu
erreichen. Solche Verbesserungen konnten sich dann nicht nur vorteilhaft fiir
die Markenbetricbe und ihre Arbeitskrifte, sondern letztlich auch positiv fiirr
dic Wettbewerbsposition der Hersteller auswirken.
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I1. Entwicklung von fiir das Kfz-Gewerbe wichtigen
Rahmendaten

1. Einfithrung

Die wirtschaftliche Situation der Betricbe des Kfz-Gewerbes als der Automo-
bilproduktion vertikal nachgelagerter Vertriebs- und Servicebereich wird in er-
hebiichem Umfang von denseiben wirtschaftiichen Rahmendaten bestimmt, die
auch fiir die Lage der Automobilhersteller maBgeblich sind. Wichtige Unter-
schiede ergeben sich aber zum einen daraus, daf3 fiir das Kfz-Gewerbe prak-
tisch nur die Nachfrageentwicklung auf dem Binnenmarkt von Bedeutung ist,
wihrend eigentlich alle Automobilhersteller in erheblichem Umfang auf inter-
nationalen Mirkten titig sind (bei den deutschen Herstellern liegt der Export-
anteil durchweg bei 50 % oder hoher). Daher konnen sich bei national
versetzten Konjunkturzyklen erhebliche Unterschiede ergeben: So ist seit der
Offnung der innerdeutschen Grenzen der Inlandsabsatz an Neufahrzeugen und
damit der Umsatz des Kfz-Gewerbes im Verhiltnis viel stirker gestiegen als
der Gesamtumsatz der deutschen Automobilproduzenten, da diese gleichzeitig
auf vielen Auslandsmirkten erhebliche Einbriiche hinnehmen mufiten. Hinzu-
kommt, daff das Werkstattgeschift nicht starr mit den Neuzulassungen verkop-
pelt ist. Auf tatsichliche oder antizipierte Einkommenseinbuflen reagieren
Verbraucher oft mit dem Hinauszogern von Wartungs- und Reparaturarbeiten
bzw. mit der Verlagerung solcher Aufgaben in den Bereich von Schwarzarbeit
und "Do-it-Yourself".

In quantitativer Hinsicht bildet also die Zahl der im Inland zugelassenen
Neufahrzeuge die Basis fiir den Handelsumsatz,”_ wihrend der Werkstat-
tumsatz vom Gesamtbestand an Kraftfahrzeugen abhé’mgt.18 Begriindet liegt
dieser Zusammenhang im Charakter der Austauschbeziehung zwischen den
GroBunternchmen, die die Automobilproduktion betreiben und den Kleinbe-
tricben, die als nachgelagerte Servicebetriebe die Wartung und den Verkauf der

17 Auch diese zutreffende Generalaussage ist im Detail wiederum zu modifizieren. Zum einen
vertreiben viele Automobilhersteller fzum groBen Bedauern des Kfz-Gewerbes) auch Fahr-
zeuge direkt, vor allem in Form der sogenannten Jahreswagen an ihre cigenen Beschéftigten,
aber auch das "GroBkundengeschift" (z.B. mit Behorden, der Bundeswehr, groBen Unter-
nehmen und den Autoverleihfirmen) wird hiufig unter Umgehung des Kfz-Gewerbes abge-
wickelt.

18 Hier gilt, daB Fahrzeuge mit zunchmendem Alter sukzessive aus dem Betreuungsbereich des
Kfz-Gewerbes (auch wiederum zugunsten von Schwarzarbeit, Do-it-Yourself usw.) herauslau-
fen, so dal die Branche von einem mdglichst "jungen" Gesamtbestand nicht nur Uber das
damit verbundene hohere Neuwagengeschift sondern auch auf Grund dieses Zusammenhangs
profitiert.
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jeweiligen Produkte iibernehmen. Systematisch handelt es sich dabei um eine
vertikale Beziehung zwischen den Partnern (vgl. Mendius u.a. 1988, S. 6ff.).

Bevor auf die 6konomische und Beschaftigungsentwicklung im Kfz-Gewerbe
selbst eingegangen wird, sollen jetzt einige dieses Gewerbe beeinflussende
Entwicklungslinien der Automobilproduktion dargestellt werden. Einbezogen
in die Betrachtung der Bestands- und Neuzulassungszahlen sind dabei auch
ausliandische Marken, die mit einem Marktanteil von iiber 30 % in der Bundes-
republik im Kfz-Gewerbe eine wichtige Rolle spielen. Die quantitativen Ent-
wicklungen der letzen drei Jahre im Automobilsektor sind ohne die Beachtung
der Konsequenzen, die sich aus den politischen Verdnderungen in Osteuropa
am Ende der 80er Jahre ergeben haben, nicht zu erklaren. Daraus resultieren
ebenfalls indirekte Auswirkungen auf das Kfz-Gewerbe. Neben den quantita-
tiven Verianderungen des Automobilabsatzes spielen qualitative Aspekte der
Verdnderung der Automobile selbst eine wichtige Rolle. Mit wachsender Aus-
stattungsvielfalt, zunehmender technischer Komplexitit und dem ungebro-
chenen Trend zu grofieren, vor allem aber leistungsstarkeren Fahrzeugen ver-
andert sich das Produkt in verschiedener Hinsicht technisch und die durch-
schnittlichen Preise steigen. Das Kfz-Gewerbe profitiert von diesen Verinde-
rungen durch hohere Umsatzzahlen, sieht sich aber auch sich wandelnden
Anforderungen beziiglich neuer Produktkomponenten gegeniiber.

Wichtige Informationen zur Beurteilung der Entwicklung im Kfz-Gewerbe lie-
fern die Trends bei der Zahl der Betriebe und der Beschiftigten sowie beim
Umsatz. Differenziertere Aussagen erfordern eine Unterscheidung zwischen
den einzelnen Markennetzen. Dabei sollen drei Gruppen betrachtet werden,
die deutschen, dic iibrigen europiischen und die japanischen Hersteller. Einige
Informationen beziehen sich auch auf dic markenfreien Betriebe, wegen ihrer
zentralen Bedeutung fiir das Kfz-Gewerbe stehen jedoch die markengebun-
denen Betriebe im Mittelpunkt .
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2. Quantitative Entwicklungen der Automobilproduktion und des
Absatzes

Betrachtet man die siebziger und achtziger Jahre insgesamt, so war das Jahr
1987 das crfolgreichste aus Sicht der Automobilunternechmen.

In der Folge rechneten noch 1988 Prognosen mit einer deutlichen Ab-
schwichung bis 1990 und einem darauf folgenden leichten Anstieg bis 1995 (vgl.
Andersen 1988, S. 5). Wegen eines erwarteten riickldufigen Ersatzbedarfs
wurden die Zuwachsraten der Pkw-Zulassungen fiir 1990 auf 2,55 Mio. Einhei-
ten beziffert, bei einer Ausweitung des Bestands auf 30,3 Mio. (vgl. Hild 1989,
S. 26). Tatsachlich verharrte die Produktionsleistung auf hohem Niveau, da
nach dem Spitzenergebnis 1987 (4,634 Mio. Einheiten) 1988 dieser Wert
anndhernd erreicht wurde (4,625 Mio. Einheiten). Ein neuer Produktions-
rekord wurde schlieBlich 1989 erreicht (4,851 Mio. Einheiten), wobei dieser
Boom "eindeutig exportorientiert” (ebd., S. 22f.) war. Erstmals 1985 wurde die
60 %-Marke hinsichtlich des Exportanteils der deutschen Automobilproduktion
Uberschritten (61,8 %), um dann wieder etwas abzufallen und 1989 diesen Wert
erncut fast zu erreichen (59,7 %). Entsprechend der Entwicklung der
Produktion cntwickelte sich die Zahl der Neuzulassungen von Pkw (plus
Kombis) im Inland. Wihrend die Neuzulassungen in der ersten Halfte der 80er
Jahre stagnierten (von 1980 2,4 auf 1985 2,3 Mio. Einheiten), erfolgte im
Rekordjahr 1987 ein Sprung auf 2,9 Mio. Einheiten. In den beiden Folgejahren
stabilisierten sich diese Zahlen auf hohem Niveau (1988 und 1989 jeweils etwa
2,8 Mio. Einheiten).

Betrachtet man die Entwicklung der Zulassungszahlen differenziert nach
Marken bzw. nach Gruppen von Herstellern (ausgewahlte deutsche, europdi-
sche und japanische Marken), so zeigen sich fiir die vergangenen zwei Jahr-
zehnte schr unterschiedliche Entwicklungen.l

19 Die in den folgenden Tabellen und Abbi!dunﬁcn verwendeten Daten stammen aus verschie-
denen Jahrgéngen der Jahresberichte des ZDK und des VDA sowie aus verschiedenen Aus-
gaben von "Autohaus” und "Promotor”, genaue bibliographische Angaben finden sich im Lite-
raturverzeichnis.

an
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Tabelle 1: Jahrliche Zulassungen wichtiger Hersteller

{alte Bundesldnder)

Jahr (zum 31.12) 86 87 88 89 90 91

BMW 144.262 148.922 180.644 180.730 190.665 222.266
Daimler-Benz 273.528 289.389 278.830 255.636 256.780 281.549
Ford 218.718 284531 272.147 277.388 292.384 352.218
Opel 322.210 404,876 376.830 404.254 455.590 586.009
VAG (VW+Audi) 679.978 861.746 810.032 777.125 777.069 891.132
Citroen 37.038 43.392 38.077 40.396 46.545 45.702
Renault 74.089 86.424 74.332 91.587 100.375 147.551
Fiat 102.490 126.521 116.511 115.810 124.528 130.724
Honda 37.332 41.515 43.418 45.549 54.340 56.571
Mazda 66.863 90.969 91.508 91.045 100.542 97.265
Toyota 61.182 93.348 85.289 81.448 94.758 88.463
Nissan 63.253 85.540 81.733 75.503 78.168 118.548
Quelie: ZDK-Jahresberichte; Autohaus 4/92 ISF-AUT-Kf2-Gewerbe 1992

Bei den deutschen Volumenherstellern setzte sich eine - schon bei einer Unter-
suchung Mitte der siebziger Jahre konstatierte Aufspaltung in zwei Gruppen20
fort - und zwar in diejenigen Hersteller, die sich verinderter Nachfrage im
Konjunkturverlauf relativ umfassend anpafiten, bzw. anpassen muBten (Opel,
Ford, VW, Audi) auf der einen Seite und diejenigen Automobilproduzenten,
die einen relativ kontinuierlichen Wachstumspfad beschritten (Mercedes Benz,
BMW) auf der anderen Seite (vgl. Abb. 1, S. 21).

Ahnlich wechselhaft wie bei den deutschen "Anpassungsunternehmen” verlief
die Entwicklung der Zulassungen in der Bundcsrcpublik bei den Herstellern
aus dem europiischen Ausland (hier verdeutlicht am Beispiel von Fiat, Citroen
und Renault) (vgl. Abb. 2, S. 22).

20 Vgl Mendius, Sengenberger 1976. Dort wurde anhand der Strategien der Reaktion auf Ver-
dnderungen der Nachfrage zwischen "Anpassungsunternehmen” und "Stabilisierungsunterneh-
men" unterschieden, wobei sich letztere u.a. dadurch auszeichnen, daB sie zur Stabilisierung
der Beschiftigung darauf verzichten auf jede zusitzliche Nachfrage mit Kapazititsausweitun
zu reagieren. Interessant ist, daB sich offlensichtlich nicht nur diese Verhaltensoptionen nac
wie vor feststellen lassen, sondern daB es auch immer noch die gleichen Unternehmen sind,
die diesen Konzepten zuzurechnen sind, und zwar obwohl es im AnschluB an den Einbruch
1974/75 Aussa%en von maBgeblichen Vertretern des Managements von "Anpassungsunterneh-
men" gab, kiinftig stirker auf eine Stabilisicrungstrategie zu setzen und eine "Personalpolitik
der mittleren Linie" zu fahren (Posth 1980).
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Abb. 1: Zulassungszahlen wichtiger deutscher Hersteller
{alte Bundesiander)

Quelle: VDA- und ZDK-Jahresberichte; Autohaus 4/92
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Die Werte fiir japanische Hersteller dagegen (Honda, Mazda, Toyota, Nissan),
die erst ab Beginn der siebziger Jahre in groBerem Umfang auf dem deutschen
Markt auftraten, zeigen seitdem insgesamt einen - zwar von gewissen Schwan-
kungen itberlagerten - Trend zu starkem Wachstum (vgl. Abb. 3, S. 23).

Aggregiert man die Zulassungszahlen fiir die genannten Gruppen, so zeigt sich,
daB bei den deutschen Herstellern per saldo die Wachstumseffekte dominier-
ten, wobei allerdings das Zulassungsniveau von 1977/78 erst 1987 wieder er-
reicht wurde. Die Zulassungen der einbezogenen Hersteller aus dem européi-
schen Ausland stagnierten im wesentlichen und die der Japaner stiegen (im
Aggregat noch stetiger) an (vgl. Abb. 4, S. 24).
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Abb. 2: Zulassungszahlen wichtiger europaischer Hersteller {alte
Bundeslander)
Quelle: VDA- und ZDK-Jahresberichte; Autohaus 4/92
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Vollig unvorhergesehen kam es im Verlauf des Jahres 1989 aufgrund des politi-
schen Zusammenbruchs der Staaten des Warschauer Pakts zu einer Offnung
der Markte in Osteuropa. Am nachhaltigsten wirkten sich diese politischen
Veridnderungen in der DDR aus, deren Staatsgebiet nur 11 Monate nach Off-
nung der Grenzen mit der BRD vereinigt wurde. Aus Sicht der weltweit operie-
renden Automobilkonzerne stellten und stellen sich diese Entwicklungen als
"grofle Wachstumschancen" dar, die mit "auBlerordentlichen Herausforderun-
gen” (Beschaffung aktuell 1991, S. 32) verbunden sind. Um dieses Wach-
tumspotential zu verdeutlichen, zieht Eaton?! folgenden Vergleich: "In den

21 Robert J. Eaton war Président bei General Motors Europe und ist zukiinftiger Chairman bei
Chrysler.
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Vereinigten Staaten zum Beispicl kommt auf 1,8 Personen 1 Automobil, in
Spanien sind es vergleichsweise 3,9 Personen auf 1 Fahrzeug, in Ungarn 6,4
Personen pro Fahrzeug und in Polen kommen gar 9,6 Personen auf 1 Automo-
bil" (ebd.). Ganz cindcutig werden die zukiinftigen Wachstumsmarkte fiir den
Weltautomobilabsatz in Osteuropa geschen. Selbst fiir Lander mit einem nied-
rigen Bruttosozialprodukt pro Kopf wic dic (chemalige) Sowjetunion und
Ruminien wird mit einer Verdopplung des Automobilbestandes in den néch-
sten Jahren gerechnet (vgl. Wylie 1991, S. 5).

Abb. 3: Zulassungszahlen wichtiger japanischer Hersteller
{alte Bundeslander)

Quelle: VDA- und ZDK-Jahresberichte; Autohaus 4/92
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Abb. 4: Zulassungszahlen wichtiger deutscher, europiischer und
japanischer Hersteller* {alte Bundeslander)

Quelle: VDA- und ZDK-Jahresberichte; Autohaus 4/92
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Durch die besondere Situation im wiedervereinigten Deutschland konnte eine
erste "Nachholbedarfswelle" dort vergleichsweise am schnellsten befriedigt wer-
den. Entgegen den Prognosen vor dem Fall der Mauer erhdhte sich 1990 die
Kfz-Produktion in Deutschland auf das neue Rekordniveau von 4,976 Mio. Ein-
heiten, dic Pkw-Neuzulassungen (incl. Kombis) uberschritten erstmals die
Grenze von 3 Mio. Einheiten (vgl. VDA 1991)22. Bei einer Abnahme der Pro-
duktion in der Ex-DDR um 30 % auf 187.000 Fahrzeuge wurden 1990 gleich-

22 Bis einschlieBlich 1990 bezichen sich die Zahlen wegen des noch im Aufbau befindlichen stati-
stischen Berichtssystem in den neuen Bundestandern auf das Gebiet der Bundesrepublik nach
dem Gebietsstand vor dem 3. Oktober 1990 (vgi. VDA 1991, S. 3).
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zeitig 200.000 neue Fahrzeuge in die ncuen Bundeslinder geliefert, davon
72.000 aus Automobilwerken in den alten Bundeslidndern (vgl. Automobilpro-
duktion 1991, S. 18). Wichtiger noch fiir den Gesamtabsatz war allerdings wohl
der Verkauf von etwa 850.000 Gebrauchtwagen in die neuen Bundeslander, da
durch diesen Abfluf} die Nachfrage nach Neuwagen in den alten Bundesldndern
auBergewohnlich stieg (vgl. Shell 1991, S. 7). Dieser Trend setzte sich 1991 fort,
als erstmals Qiber 5 Millionen Kraftfahrzeuge produziert wurden. Entsprechend
erhohte sich die Zahl der neu zugelassenen Pkw und Kombi auf fast 4,5 Mio.
Einheiten. Damit steigerie sich diese Zahi in den alien Bundesidndern gegen-
itber 1990 um fast 13 % auf mehr als 3,4 Mio. Getragen wurde der Absatzboom
jedoch vor allem durch die Entwicklungen in den neuen Bundeslandern, wo
sich die Neuzulassungen um fast 160 % auf mehr als 730.000 Einheiten
ausweiteten.

Dabei ergeben sich deutliche Unterschiede zwischen den deutschen und den
auslidndischen Herstellern hinsichtlich ihres Absatzes in den neuen und den
alten Bundeslindern. In der alten Bundesrepublik partizipierten die deutschen
wie die ausldndischen Hersteller in gleichem Mafe, da beide Gruppen mit
einem Plus von 13 % an den steigenden Zulassungszahlen im Bereich der Pkw
und Kombis beteiligt waren. Dagegen steigerten die auslindischen Marken in
den neuen Bundeslandern ihre Neuzulassungen um 278 %, wodurch sie einen
Marktanteil von 53 % erreichten, gegeniiber nur gut 30 % in den alten Lindern
(vgl. Autohaus 4/1992, S. 20). Auffallig war auerdem, daB die japanischen
Marken mit Ausnahme von Nissan an dem Neuzulassungsboom nur unter-
durchschnittlich partizipierten (Honda) oder sogar Riickgénge hinnehmen
mufBlten (Mazda, Toyota, Mitsubishi). Kommentiert wird dies als Ergebnis
mangelnder Liefertahigkeit, was sich v.a. gegen Ende des Jahres deutlich zeigte:
"Wiahrend Mazda, Toyota und Mitsubishi wahrhaft die letzten Lagerautos zu-
sammenkratzen muflten, um dennoch im Dezember weit unter Jahresniveau zu
rangieren, konnte Nissan dank guter Belieferung aus dem Werk im britischen
Sunderland die Kundenwiinsche (fast) ausnahmslos befriedigen" (Dohrmann
1992; S. 14).

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung wird verstdndlich, warum in allen
Schatzungen hinsichtlich kiinftiger Marktentwicklungen dem Geschehen in den
neuen Bundesldndern besondere Aufmerksamkeit geschenkt wird. Fiir die
nichsten Jahre werden dort weiter giinstige Prognosen fiir den Absatz gestellt,
weil man mittelfristig von einer Angleichung an das westliche Konsumniveau
ausgeht. Trifen diese Vorhersagen zu, wire in der Tat noch eine grofie Liicke
zwischen den alten Bundeslindern mit etwa 46 Neuzulassungen pro 1000 Ein-
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wohner (1989) und den Ausgangsverhiltnissen in der chemaligen DDR mit 10,1
pro 1000 Einwohner (1988) zu schlicBen (vgl. VoB 1990, S. 13). Bis 1995, so die
Vermutungen von Experten, werden in den ncuen Bundeslindern pro Jahr
zwischen 400.000 und 500.000 neue Autos verkauft, bis zum Jahr 2000 etwa
700.000 (vgl. ebd.; Wylie 1991, S. 7).

Zwar waren bei den anderen europdischen Herstellern in den 80er Jahren
ebenfalls Produktionszuwichse zu verzeichnen. Diese Phase dauerte jedoch nur
bis Ende der 80cr Jahre und wurde im Gegensatz zu Deutschland von keiner
“Sonderkonjunktur”_verlangert. Dies lafit sich daran ablesen, daf3, mit Aus-
nahme von Spanien23, wo bis 1990 steigende Produktionszahlen zu verzeichnen
waren, im westeuropdischen Ausland die Produktion sank. In Frankreich,
Italien und Grofbritannien verringerte sich die Kfz-Produktion in einer Gro-
Benordnung zwischen etwa 3,7 % und 4,5 % 1990 im Vergleich zu 1989, wobeti
dort wie in Deutschland 1989 die hochsten Produktionsergebnisse des Jahr-
zehnts erzielt wurden. Bereits 1987 war der Héhepunkt der Automobilproduk-
tion in Schweden iberschritten, da sich im Vergleich 1990 der Ausstofl um
mehr als 18 % verringerte. Starke EinbuBen muflten auch die US-amerikani-
schen Hersteller hinnehmen, deren Produktionsergebnisse sich zwischen 1988
und 1990 um mehr als 13 % reduzierten. Dagegen konnten im gleichen Zeit-
raum die japanischen Automobilhersteller ihre Produktion um mehr als 6 %
erhohen (vgl. VDA 1991). Diese Tendenzen hielten 1991 an, mit Riickgingen
europiischer Kfz-Produzenten (Pkw, Kombis, Nfz) um -6 %, amerikanischer
um -10 % und japanischer um -2 %. Von den grofleren Automobilproduzenten
steigerten ihre Produktion lediglich die siidkoreanischen (+13 %) und latein-
amerikanischen (+12 %) (vgl. Autohaus 4/1992, S. 18).

Besonders fir wichtige ecuropiische Hersteller (Italien, Grofibritannien,
Frankreich, Deutschland) ist es bedeutsam, wie sich neben den Inlandsmérkten
die Absatzzahlen auf den anderen nationalen Markten in Europa entwickeln,
da zwischen 1985 und 1990 jeweils 30-45 % der Produktion ins europiische
Ausland exportiert wurde (vgl. VDA 1991, S. 23). Betrachtet man diesen
Aspekt, werden die Effekte der deutschen “Sonderkonjunktur” in den Jahren
1989/1990 besonders sichtbar. In diesem Zeitraum exportierten die deutschen
Hersteller etwa 4,5 % weniger Fahrzeuge, so daB sich die Exportquote von fast
60 % 1989 auf 556 % 1990 verringerte. Umgekehrt profitierten die

23 Hier ist zu beriicksichtigen, daB ein GroBteil der spanischen Fertigung aus Fahrzeugen deut-
scher Hersteller besteht, bzw. von Unternehmen produziert wird, die von einem grolen deut-
schen Hersteller ibernommen wurden und in der Folge ihren Marktanteil in der Bundesre-
publik stark steigern konnten.
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europdischen Hersteller von der Vereinigung beider deutscher Staaten, was
sich zundchst an der Entwicklung der Exporte ablesen 14t. Im Gegensatz zur
Produktionsentwicklung verringerte sich der franzésische Export nur um 0,7 %,
der italienische nahm um 6,4 % zu, spanische Autoherstelier erhohten ihren
Export um 13,3 % und die Ausfuhr aus Groflbritannien erhohte sich um
18,3 %. Eindeutig getragen wurde diese Entwicklung durch iiberproportional
hohe Exportsteigerungen zwischen 1989 und 1990 nach Deutschland, wobei aus
Frankreich und Italien jeweils itber 50 % mehr Autos importiert wurden, aus
Grofibritannien 34 % sowie mit der hochsten Rate aus Spanien iiber 86 %.
Vergleichsweise eher bescheiden fiel die Importsteigerung aus Japan mit 9 %
aus, wenngleich von dort absolut gesehen mit éber 450.000 Kfz auch 1990 die
meisten Fahrzeuge nach Deutschland eingefithrt wurden (vgl. ebd., S. 400f.).

Wie die vorlaufigen Zahlen fir das Jahr 1991 zeigen, verscharften sich diese
Tendenzen nochmals. Weiter riickldufig war der Kfz-Export der deutschen
Hersteller, der sich gegeniiber 1990 um 15 % verringerte. Dadurch fiel die Ex-
portquote um fast 10 % auf knapp 47 % und erreichte den niedrigsten Stand
der letzten 30 Jahre (vgl. Autohaus 4/1992, S. 20, VDA div. Jahrginge).

3. Strukturelle Verinderungen des Automobilabsatzes

Neben diesen Entwicklungen bei den Stiickzahlen bilden Verianderungen beim
"Product-Mix" wichtige Rahmenbedingungen fiir das Kfz-Gewerbe, d.h. Ver-
schiebungen bei der Zusammensetzung der verkauften Autos nach Grofie und
Ausstattung. Fir die Bundesrepublik ist dabei eindeutig ein Trend zu hubraum-
stiarkeren und teureren Autos erkennbar. Betrachtet man die Neuzulassungen
von Pkw und Kombis, ist wahrend der 80er Jahre insbesondere die Verschie-
bung der Neuzulassungsanteile von Fahrzeugen bis 1,51 Hubraum hin zu Fahr-
zeugen zwischen 1,5 und 21 auffillig. Wahrend 1980 in die erste Kategorie noch
etwa 46 % aller Neuzulassungen fielen, verringerte sich diese Quote 1985 auf
etwa 32 % und bis 1990 weiter auf ca. 28 %. Gleichzeitig stieg der Anteil der
Neuzulassungen in der Klasse 1,5 bis 21 von etwa 38 % 1980 auf ca. 52 % 1985
und schlieBlich knapp 57 % 1990. Mit 1,7 Mio. neu zugelassenen Autos in die-
ser Klasse wurde 1990 eine Verdopplung gegeniiber den Neuzulassungen in der
Klasse bis 1,51 erreicht. Umgekehrt war das Verhaltnis noch 1980, als die unter-
ste Klasse mit mehr als 1,1 Mio. Fahrzeugen den groBten Anteil der Neuzulas-
sungen stellte. Nur wenig verianderte sich der Anteil der Klasse zwischen 21 und
2,51 Hubraum, der 1980 bei 9,5 % lag, 1987 und 1988 auf je 10,2 % leicht
anstieg und 1990 etwas auf 8,5 % zuriickfiel. Ebenfalls nur leichte Veridnderun-
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gen der Anteile in den 80er Jahren sind in der Klasse tiber 2,51 zu verzeichnen,
der 1980 bei 5,9 % lag, Mitte der 80er Jahre auf gut 5 % leicht zuriickfiel und
dann 1990 mit mehr als 6 % wieder leichte Aufwirtstendenzen zeigte24 (vgl.
VDA diverse Jahrginge). An diesen Entwicklungen ist abzulesen, daf im Ver-
lauf der 80er Jahre die Mehrzahl der deutschen Autokdufer den "Aufstieg” in
die Kompaktklasse vollzogen hat. Im deutschen Automarkt bildet dieses Seg-
ment fiir alle Autohersteller den wichtigsten Bezugspunkt, was sowohl die An-
zahl der angebotenen Typen als auch die Variantenvielfalt betrifft.

Differenzierter 1af3t sich diese Entwicklung fassen, wenn man das Wachstum
des Produktionsvolumens von Pkw und Kombis in die Anteile der Produkti-
onsmenge (Stiickzahl) sowie den realen Wert pro Fahrzeug (Stiickwert) auf-
schliisselt. Bei einem Anstieg des Produktionsvolumens zwischen 1980 und 1987
von durchschnittlich gut 7 % pro Jahr sind die jeweiligen Anteile unterschied-
lich ausgeprigt. Wahrend die Ausweitung der Stiickzahlen zu diesem Gesamt-
wachstum mit 3,1 % beitrugen, lag der Anteil der Stiickwerterhohung mit 3,8 %
hoher. Somit wurde in diesem Zeitraum "mehr als die Hélfte der Volumenaus-
weitung ... von der realen Stiickwertsteigerung getragen" (Hild 1989, S. 20).
Eine weitere Differenzierung wird moglich, wenn man zwei Momente der
Stiickwertveranderung betrachtet, namlich den Struktureffekt und den
“Qualitétseffekt”, der die Veranderung des spezifischen Wertes innerhalb der
Klassen beschreiben soll.” Wihrend der Struktureffekt, an dem sich der Ein-
fluB des Trends zu Fahrzeugen mit groBerem Hubraum ablesen 1aft, nur bis
1985 stark ausgeprigt war und zwischen 1980 und 1987 einen Wachstumsbei-
trag von durchschnittlich 1,6 % pro Jahr erbrachte, iberwog mit 2,2 % pro Jahr
die "Qualitatskomponente” (vgl. ebd., S. 20f.). SchlieBlich zeigt sich der Trend
zu profieren und damit teureren Autos auch an der Steigerung der durch-
schnittlichen Neuwagenpreise, die sich zwischen 1981 (16.800 DM pro Pkw)
und 1990 (30.000 DM) fast verdoppelten.

24 Uberproportionale Steigerungen der Zulassungszahlen sind bei den Kombis erkennbar. Dies
betrifft dic Hubraumklasse zwischen 1,5 und fl, wo sich die Zahl der Kombis sich von etwa
100.000 Stiick 1980 auf knapp 300.000 Stiick 1990 fast verdreifachte. Eine noch h&here Steige-
rungsrate war in der Klasse uber 2,51 bei den Kombis zu beobachten, wo nach knapp 13.000
Stiick 1980 sich mit iber 47.000 Stiick 1990 die Zulassungszahl fast vervierfachte.

25 “Unter Struktureffekt ist die Stiickwertdnderung zu verstehen, die sich allein aus den An-
teilsénderungen der Fahrzeugklassen (spezifische Werte = konstant) ergibt. Entsprechend ist
der "Qualitatseffekt" als die Stiickwertanderung definiert, die sich ergibt, wenn die Struktur
der Fahrzeugklassen konstant gehalten wird" (Hild 1989, S. 20). Grundlage der Berechnungen
dicser Werte war die Einteilung der Pkw-Produktionsmenge in 4 Fahrzeugklassen (bis 1,51,
1,5-21, 2-3, iiber 31), Stiickwerte wurden aus Angaben des Statistischen Bundesamtes ermittelt.
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Abb. 5: Neuwagendurchschnittspreise in DM
Quelle: ZDK-Jahresberichte, Pro Motor
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Bereits Mitte der 80er Jahre konnte dies auf die Zunahme des Hubraums, der
Motorleistung sowie die steigende Zahl der Sonderausstattungen pro Fahrzeug
zuriickgefithrt werden (vgl. DAT 1985, S. 29f.). Gegen Ende des Jahrzehnts war
die weitere Preissteigerung der Neuwagen neben einem weiteren Anstieg der
PS-Zahl v.a. auf die zunehmenden Sonderausstattungen zuriickzufithren, die
sich zwischen 1984 (etwa 3,5 Sonderausstattungen pro Fahrzeug) und 1990 (6,6
Sonderausstattungen) fast verdoppelten (vgl. DAT 1991, S. 40).

4. Entwicklungen der Betriebsstrukturen im Kfz-Gewerbe

Kontinuierlich ansteigend verlief in den letzten zehn Jahren die Anzahl der Be-
triebe im Kfz-Gewerbe. Von den etwa 44.500 Betrieben (1990) sind iiber 95 %
Kfz-Mechaniker-, der Rest Kfz-Elektrik-Betriebe.

20
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Abb. 6: Kfz-Mechaniker-Betriebe {alte Bundeslénder)

Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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Abb. 7: Kfz-Elektriker-Betriebe (alte Bundeslénder)
Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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Damit erhohte sich die Zahl der Betriebe zwischen 1980 und 1990 um knapp
30 %, womit diese Dynamik gegeniiber dem Vergleichszeitraum der 70er Jahre,
in dem die Zahl der Betriebe um tber 36 % zugenommen hatte, nur geringfii-
gig schwacher ausfiel. Kontinuierlich fiel die Zahl der Beschiftigten von iiber
400.000 1980 auf etwa 350.000 1990.

Abb. 8: Beschiftigte im Kfz-Gewerbe (aite Bundesiander)

Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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Dadurch sank auch die durchschnittliche Betriebsgrofle, bis sie sich in den
letzten Jahren auf etwa acht Beschiftigte pro Betrieb 6 einpendelte.

Abb. 9: Beschiftigtenzahl pro Kfz-Betrieb (alte Bundesiénder)
Quelle: ZDK-Jahresberichte
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Diese Entwicklung diirfte stark durch den Zuwachs der Zahl markenfreier Be-
triecbe bestimmt sein, die etwa 40 % aller Kfz-Betriebe ausmachen (vgl. Riihl
u.a. 1989, S. 3), da deren Zahl zwar wichst, es sich aber gleichzeitig wohl vor-
nehmlich um Betricbe mit sehr wenigen Beschiftigten handelt. Die starke
zahlenmiBige Dominanz kleiner Betriebe im Kfz-Handwerk wird auch anhand
der Verteilung nach UmsatzgroBenklassen deutlich (vgl. Tab. 2, S. 34).

Wachsende Betriebszahl und sinkende DurchschnittsgroBe lassen sich nicht
zuletzt mit der "Flucht in die Selbstandigkeit” (vgl. Mendius u.a. 1988, S. 32) er-
klaren, wofiir die Entwicklung der Zahl der abgelegten Meisterpriifungen ein
Indiz darstellt. Wihrend in der ersten Hélfte der 80er Jahre pro Jahr etwa 5.500
Gesellen ihre Meisterpriifung im Kfz-Gewerbe absolvierten, stieg diese Zahl
danach bis auf 6.468 im Jahr 1990 an (vgl. Abb. 10, S. 35).

26 Inklusive Inhaber und Auszubildende.
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Tabelie 2: Kfz-Betriebe* nach Umsatz-Groflenklassen
(alte Bundesldnder)

Jahr 81 83 86 87

bis 499000 DM 19,10% 27,00% 21.,87% 20,89%
500000-999000 DM 15,20% 18.10% 19,85% 22,54%
1,0 Mio - 2,4 Mio DM 24,60% 23,00% 20,66% 2431%
2,5 Mio - 4,9 Mio DM 15,80% 12.10% 14,58% 12,98%
5,0 Mio - 8,9 Mio DM 12,90% 7.90% 11,07% 11,21%
10,0 Mio - 39,9 Mio DM 10,90% 9,70% 10,26% 7,43%
tber 40 Mio DM 1,50% 2,20% 1,49% 1,06%
Quelle: ZDK-Jahresberichte ISF-AUT-Kfz-Gewerbe 1992

*Betriebe mit Angaben zum Umsatz. 1986 machten 14,3 %, 1987 26,1 % keine Angaben, fur 1981 und 1983
wurge aie £ani ger Setriebe onne Angabe nicht ausgewiasen

Da die Zahl der Betriebe in den Markennetzen relativ stabil ist und gleichzeitig
innerhalb der vergleichsweise kleinen Kfz-Betriebe die Positionen fiir Fiih-
rungskrifte wie Meister sehr beschrinkt sind, versucht dieser Personenkreis
haufig den Schritt in die Selbstandigkeit. Offensichtlich handelt es sich bei den
markenfreien Betricben in erster Linie um sehr kleine Betriebe, da in die Kate-
gorie 1-4 Beschaftigte 71 % und 1-9 Beschiftigte mehr als 95 % aller Betriebe
ohne Markenbindung fallen (vgl. Rithl u.a. 1989, S. 5). Wegen ihrer Betriebs-
grofle haben die markenfreie Betriebe mit etwa 20 % aller Wartungs- und
Reparaturarbeiten einen unterdurchschnittlichen Anteil an diesem Markt, die
Vertragswerkstitten fithren dagegen etwa 50 % der Arbeiten aus und der Rest
verteilt sich auf Tankstellen und den Do-it-yourself-Bereich. In qualitativer
Hinsicht ergeben sich ebenfalls deutliche Unterschicde zum markengesteuerten
Bereich. So beschiftigen sich die markenfreie Betriebe in erster Linie mit den
alteren Autos, wo ihr Marktanteil von 20 % bis Gber 30 % bei den Autos, die
vier Jahre und alter sind, reicht. In diesem Segment fithren die Vertragsbe-
triebe bei den Fahrzeugen, die zwischen vier und acht Jahre alt sind, etwa 50 %
der Reparaturen aus, bet den iiber acht Jahre alten Autos sinkt dieser Anteil
auf gut 30 %. Dagegen werden bis zu vier Jahre alte Fahrzeuge iberwiegend
(70 %-80 %) in markengebundenen Betrieben repariert (vgl. ebd., S. 21f,; pro
motor 1991, S. 16).
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Abb. 10: Abgelegte Priifungen (darunter auch nicht bestandene) im Kfz-
Gewerbe (Mechaniker + Elektriker - alte Bundeslénder)

Quelle: ZDK-Jahresberichte
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S. Beschiftigungsstrukturen im Kfz-Gewerbe

Betrachtet man die Entwicklung der Gesamtbeschiftigtenzahl im Kfz-Gewerbe,
so zeichnet sich eine gewisse Stabilisierung ab (1990 und 1991 etwa 350.000
Beschiftigte), nachdem zwischenzeitlich nur noch 335.000 Beschaftigte
(1983/84/85) gezihlt wurden und man damit unter den Stand von 1970 gefallen
war (Vgl. Abb. 4, S. 24). Hinsichtlich der Beschiftigungsstrukturen in den
Betrieben stellen die Facharbeiter mit iiber 35 % der Belegschaft die grofite
Gruppe, wobei darunter die Kfz-Mechaniker gegeniiber den anderen
gewerblichen Berufen (Lackierer, Karosseriebauer, Kfz-Elektriker) den
groBten Anteil haben. Kaum ins Gewicht fallen un- und angelernte Arbeiter.
Eine zweite grofle Gruppe stellen die Auszubildenden mit etwa 30 % der
Belegschaften, wobei die kaufminnischen Auszubildenden nur etwa 1/5 der
gesamten Auszubildenden ausmachen. Wihrend der Anteil der technischen
und kaufménnischen Angestellten etwa 20 % ausmacht, verteilen sich knapp
15 % der gesamten Belegschaft auf die Betriebsinhaber, die z.T. selber
mitarbeiten, auf mitarbeitende Familienangehorige sowie angestellte
Betriebsleiter (vgl. Rithl u.a. 1984, S. 7).
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Angaben iiber die Anzahl der Beschiftigten in den einzelnen Markennetzen
sind offentlich nicht zugénglich27, wobei die Zahl der Arbeitskrifte stark mit
den Bestandszahlen an Fahrzeugen der jeweiligen Marken korrespondieren
diirfte. (Vgl. auch Tab. 4 und 5, S. 43) Entsprechend sind im VAG-Netz aktuell
mit ca. 60.000 die meisten Arbeitskrifte beschiftigt, gefolgt von Mercedes Benz
mit iiber 50.000. Wahrend das Opel-Netz etwa 18.000 Beschaftigte zahlt, sind es
bei BMW iiber 12.000. Entsprechend niedriger sind die Beschiftigtenzahlen in
den Netzen der auslindischen Fabrikate, wo sie etwa zwischen 6.000 und 8.000
liegen. Vermutlich finden sich die Grofenverhilinisse hinsichtiich des Anieils
der einzelnen Beschiftigtengruppen, wie sie Anfang der 80er Jahre fitr die ge-
samte Branche gegolten haben (s.0.), in den einzelnen Netzen in ahnlicher
Weise wieder.

Schon seit Beginn der 80er Jahre wirbt der ZDK als Fachverband fiir die
Attraktivitat des Berufs (vgl. ZDK 1990 S. 32), gleichwohl konnte nicht verhin-
dert werden, daB die Zahl der Auszubildenden wihrend der gesamten 80er
Jahre rucklaufig war.

Abb. 11: Gewerbliche Auszubildende im Kfz-Gewerbe
{alte Bundeslander)

Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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27 Die folgenden Zahlen beruhen auf eigenen Recherchen.
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Dies gilt insbesondere fiir die Gruppe der Kfz-Mechaniker-Auszubildenden, die
etwa 75 % der gesamten Auszubildenden im Kfz-Gewerbe stellen. Nach fast
95.000 im Jahre 1980 absolvierten 1990 nur noch knapp 66.000 Jugendliche eine
Ausbildung zum Kfz-Mechaniker, wobei ab 1987 das Interesse fiir diesen Beruf
rapide abnahm. Wihrend sich die Auszubildendenzahlen zwischen 1988 und
1989 um mehr als 6 % verringerten, betrug die Reduktion zwischen 1989 und
1990 etwa 8 %. Noch deutlicher war im gleichen Zeitraum der Riickgang bei
den kaufméannischen Auszubildenden, die zwischen 20 % und 25 % der Auszu-
bildenden im Kfz-Gewerbe stellen.

Abb. 12: Gesamtzahi der kaufménnischen Auszubildenden
(aite Bundesltdnder)
Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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Thre Zahl verringerte sich 1988 um knapp 30 % (allerdings ausgehend vom
"Rekordwert" von 1987 mit mehr als 25.000 Auszubildenden.

6. Umsatzentwicklung im Kfz-Gewerbe

Der wichtigste Umsatzanteil in den Kfz-Betrieben resultiert aus dem Neuwa-
genhandel mit Pkw und Kombis. Betrug dieser Anteil wihrend der ersten
Halfte der 80er Jahre etwas mehr als 45 %, ergab sich in der zweiten Hilfte des
Jahrzehnts eine Steigerung auf z.T. itber 50 %. Entsprechend den Neuzulassun-
gen verhilt sich der Handelsumsatz, der im gesamten betrachteten Zeitraum
eine positive Tendenz aufweist. Eine weitere wichtige Umsatzquelle stellt fiir
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die Neuwagenhindler der Handel mit Gebrauchtfahrzeugen dar, dessen Anteil
sich in den 80er Jahren zwischen etwa 20 % und 25 % des Gesamtumsatzes
bewegte und gegen Ende des Jahrzehnts an Bedeutung gewann.

Abb. 13: Jihrliche Umsitze in Mrd. DM im Kfz-Gewerbe Gesamt und
im Handwerksbereich {alts Bundeslander)

Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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Besonders deutlich war dabei die Umsatzsteigerung zwischen 1988 und 1989
mit mehr als 20 %, was in erster Linie auf die erwihnten politischen Ereignisse
in Deutschland zuriickzufithren ist. AnteilsmaBig leicht riicklaufig entwickelte
sich der Handwerksumsatz, der bis 1985 etwa 20 % des Gesamtumsatzes aus-
machte, um bis 1990 auf 17 % zu fallen.

Abb. 14: Anteil Hdw-Umsatz an Gesamtumsatz des Kfz-Gewerbes

{alte Bundeslander)
Quelle: ZDK-Jahresberichte; Pro Motor
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Ungeachtet der riicklaufigen Beschiftigungsentwicklung konnte im Verlauf der
achtziger Jahre das Kfz-Gewerbe insgesamt seine Umsatze standig steigern,
wenn man einmal vom einzigen negativen Ergebnis von 1980 auf 1981 absieht.
Waihrend von 1982 auf 83, 1986 auf 87 und 1989 auf 90 Umsatzsteigerungen von
iiber 10 % erzielt wurden, lag das Spitzenergebnis 1985 auf 86 bei knapp 18 %.
Gleichzeitig bewegten sich die Preissteigerungsraten fiir den Kauf von Pkw und
die Ausgaben fiir Reparaturen bzw. Inspektionen28 ab 1984 mit Zuwichsen
zwischen 2,5 % und 4 % auf relativ niedrigem Niveau (vgl. Statistische Jahrbii-
cher 1986, S. 509; 1991, S. 607).

28 Beide Faktoren sind Bestandteile des Kraftfahrer-Preisindex, mit dem die gesamten Kosten
fiir Kfz-Anschaffung und -unterhalt als Sonderrechnung aus dem Preisindex fiir die Lebens-
haltung aller privaten Haushalte berechnet werden.
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Leicht iiberproportional war an der Umsatzentwicklung im Kfz-Gewerbe das
Pkw-Neuwagengeschaft beteiligt, doch auch der handwerkliche Bereich in den
Kfz-Betrieben verzeichnete Umsatzsteigerungen, die aufler in den Jahren 1980
bis 1982 immer iber 5% lagen (vgl. Abb. 13, S. 38). Dabei besteht
offensichtlich ein gewisser Zusammenhang zwischen den Umsatzentwicklungen
beider Bereiche, da in den vier Jahren, in denen der Neuwagenumsatz
besonders stark stieg, die Handwerksumsitze ebenfalls besonders stark
zunahmen. Unzweifelhaft verringert sich der Reparaturaufwand durch die
ldngeren Wartungsintervaile, die auf die lidngere Lebensdauer verwendeter
Komponenten und Betriebsstoffe und z.T auf den Wegfall bestimmter Arbeiten
(z.B. an der Ziindanlage oder den Ventilen) zuriickzufithren sind. Allerdings
gibt es auch gegenliufige Tendenzen. Durch Verlingerung der Garantiefristen
soll nicht zuletzt die Bindung der Kunden an die Markenwerkstatt erhoht
werden. AuBlerdem bringen - auch aufgrund der Lobby-Tatigkeit der Branche
eingefithrte - Fahrzeugiiberpriifungen (Abgassonderuntersuchung, Ubernahme
der periodischen Fahrzeugabnahme usw.) zusitzlichen Serviceaufwand. Daher
spricht wenig fir die in diesem Zusammenhang geduBerte Einschitzung,
elektronische Steuerungen und der Einsatz neuer Technologien hitten keinerlei
EinfluBl auf die Umsatzentwicklung in den Betriecben (vgl. Riihl u.a. 1989, S.
18). Aus der Umsatzentwicklung der 80er Jahre 146t sich vielmehr ableiten, dafl
insbesondere angesichts der Entwicklung im handwerklichen Bereich die
langeren Wartungsintervalle durch andere Elemente des Werkstattgeschifts
tiberkompensiert wurden.

Insgesamt diirfte zu dieser Entwicklung neben den bereits genannten Griinden
- Entwicklung der Neuzulassungen von Pkw und Kombis sowie Preisanstieg
durch die zunechmende Zah! von Sonderausstattungen - als weitere Kompo-
nente der erhebliche Produktivititsschub, ausgelost durch den Beschaftigungs-
abbau in den Betrieben, beigetragen haben. Dies gilt insbesondere fiir den
Zeitraum zwischen 1981 und 1983, als sich die Beschiftigtenzahl um 14,5 %
verringerte und dic Umsédtze um etwa den gleichen Prozentsatz stiegen. Weni-
ger kraB}, aber tendenziell vergleichbar stellten sich die Verhiltnisse in den
beiden anderen Jahren mit zweistelligen Umsatzzuwichsen dar. Bei etwa
gleichbleibender Beschiaftigung (85/86 +1 %; 86/87 +2,6 %; 89/90 -0,8 %)
betrugen die Steigerungsraten des Umsatzes etwa 18 % (85/86) und jeweils
etwa 10 % (86/87; 89/90). Dabei erzielten die Kfz-Betriebe im Jahre 1987 mit
10 % im handwerklichen Bereich gegeniiber dem Vorjahr den héchsten Um-
satzzuwachs in den 80er Jahren. Ahnlich wie fir die Automobilhersteller muB3
daher fiir das Kfz-Handwerk festgestellt werden, daf} der vielfach beschworene
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wirtschaftliche Einbruch bisher nicht eingetreten ist. Gleichzeitig konnte die
Produktivitit offenbar erheblich gesteigert werden.

Gleichwohl wird in einer Betrachtung der Unternehmensergebnisse 1989 die
okonomische Situation der Betriebe als unbefriedigend oder sogar prekir ein-
geschitzt, was an zu niedrigen Betricbsgewinnen, die in der Regel zwischen
zwei und vier Prozent liegen, verdeutlicht wird. Alarmierend sei, daB eine
Reihe von Betrieben noch unter diesen Margen liege, was langfristig deren
Existenzfahigkeit in Frage steile. Eher pessimistisch werden die Chancen einer
zukiinftigen positiven Entwicklung dieser Betriebe beurteilt, wofiir mehrere
Griinde angefithrt werden. Neben nur schwer veranderbaren innerbetrieblichen
Kostenstrukturen sei eine Verbesserung der Ertragslage ebensowenig davon zu
erwarten, daB3 "Fahrzeuge mehr verschleudert als verkauft” (Rath, 1990, S. 44)
wiirden - womit der Sachverhalt gemeint ist, da} von den Kunden die unver-
bindliche Preisempfehlung des Herstellers zunehmend auch als solche angese-
hen und in Verhandlungen mit den Hindlern nachhaltig - und offenbar mit
Erfolg - versucht wird, giinstigere Konditionen zu erreichen.

7. Entwicklungen der Netze einzelner Marken

Eine weitere wichtige Komponente im Kfz-Gewerbe der letzten Jahre bildet die
Entwicklung der Zahl der markengebundenen Kfz-Betriebe.

Tabelle 3: Werkstattnetze* wichtiger Hersteller
(alte Bundeslander)

Jahr (zum 31.12){ 81 83 85 87 89 90 91 "81-'91

BMW 1.007 974 938 901 861 817 799 |-20,66%
Daimler-Benz 1201 | 1155 | 1146 | 1136 | 1.134 | 1.103 | 1187 | -1,17%
Ford 2.061 | 2108 | 2113 | 2.085 | 2.098 | 2170 | 1.962 | -4,80%
Opel 2.249 | 2244 | 2311 | 2,264 | 2230 | 2216 | 2.028 | -9,78%
VAG (VW+Audi) 3353 | 3.331 | 3.331 | 3.295 | 3259 | 3246 | 3.224 | -3,85%
Citroen 804 845 769 742 687 667 646 | -19,65%
Renault 1773 | 1.571 | 1.415 | 1297 | 1.272 | 1.380 | 1.307 | -26,28%
Fiat 1742 | 1292 | 1222 | 1216 | 1.226 | 1.182 | 1.170 | -32,84%
Honda 562 570 539 472 440 470 448 | -20,28%
Mazda 900 959 | 1.009 | 1.006 993 995 913 1,44%
Toyota 930 831 814 825 797 822 799 | -14,09%
Nissan 706 677 712 726 761 753 764 8,22%
Quelle: ZDK.-Jahresberichte; Autohaus ISF-AUT-Kfz-Gewerbe 1992

* (Direkthandler, Vertretungen, Stutzpunkte, Niederlassungen usw. aite Bundesiander)
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Angesichts der Bestands- und Zulassungszahlen zunichst nicht verwunderlich
ist die Dominanz der VAG-Betriebe (3. 224)‘ gefolgt von Opel (2.029), Ford
(1.962) und Renault (1307). Ebenfalls mehr als 1.000 Betriebe zdhlen die Netze
der Marken Mercedes Benz (MB) und Fiat, gut 900 Mazda sowie knapp 800
BMW, Toyota und Nissan. Kleinere Netze haben Citroen (etwa 650) und
Honda (ca. 450). Betrachtet man die beiden Zeitpunkte 1981 und 1991, so ist
bei den genannten Netzen durchweg eine Reduzierung der Markenbetriebe zu
beobachten. Lediglich Nissan weitete die Zahl seiner Betriebe um gut 8 % aus.
Am nachhaltigsten war der Abbau bei Fiat {(-32,8 %) und Renault (-26,3 %).
Um etwa 1/5 reduzierten Citroén, BMW und Honda ihre Betriebe, um 14 %
kleiner wurde das Netz bei Toyota und um 10 % bei Opel. Dagegen vergleichs-
weise stabil bliecben im genannten Zeitraum die Netze von VAG (-3,8 %),
Mazda (-1,4 %) und MB (-12 %). Insgesamt waren die Schwankungen inner-
halb dieser 10-Jahres-Periode in allen Netzen begrenzt, d.h. es gab keine
groflen Spriinge. Gleichwohl sind Unterschiede insbesondere zwischen der
Entwicklung der Netze deutscher Hersteller und der japanischen zu beobach-
ten. Abgesehen von Ford verringerte sich die Anzahl der Betriebe kontinuier-
lich, was bis 1990 auch fiir MB gilt, wo erst 1991 wieder einige Betriebe hinzu-
kamen. Eine vergleichbare Entwicklung ist hinsichtlich der anderen Marken
lediglich bei Renault zu beobachten. Dagegen sind bei den japanischen Marken
haufigere Schwankungen zu beobachten, so etwa bei Mazda, wo 1981 900 Be-
tricbe zum Netz gehorten, sich diese Zahl zwischen 1985 und 1987 bei etwa
1000 bewegte, um dann wieder auf 913 1991 zuriickzugehen Mittlerweile ver-
treten fast vier Fiinftel der Markenbetriebe nurmehr ein Fabrikat (vgl. Abb. 15,
S. 43)

Aus ciner anderen Perspektive konnen diese Tendenzen veranschaulicht
werden, wenn man die Entwicklung des durchschnittlichen Fahrzeugbestandes
(Pkw und Kombis) insgesamt und des Bestandes pro Markenwerkstatt>! zwi-
schen 1985 und 1990 betrachtet.

Zunichst ergeben sich erhebliche Unterschiede zwischen den deutschen und
auslandischen Werkstétten, da letztere (1985) nur etwa 20 %-25 % der Fahr-
zeugmenge der Betricbe mit deutschen Fabrikaten betreuten. Eine Ausnahme
bilden die Ford-Betriebe, die nur ungefahr doppelt so groB3 sind wie die auslin-

29 Die Zahlen beziehen sich auf 1991, vgl. Autohaus 1/2 1992.

30 Wieweit es innerhalb der Fabrikatsnetze zu Doppelzdhlungen von Betrieben kommt, die zwei
oder mehrere Marken vertreten, war abschlieBend nicht zu kldren, es spricht ]CdOCh einiges
dafiir, daB dies der Fall ist.

31 Dies ist insofern eine theoretische GroBe, als die Verteilung der einzelnen Marken auf mar-
kengebundene Betriebe und den iibrigen Teif des Wettbewerbs nicht beriicksichtigt wird.
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dischen. Gleichwohl verringern sich diese Unterschiede bis 1990 wegen des
iiberproportionalen Wachstums des Bestands an ausldndischen Fahrzeugen.

Abb. 15: Anzahl der Fabrikate bei fabrikatgebundenen Betrieben im Kfz-
Handwerk {1989 - aite Bundeslénder)

Quelle: VDA- und ZDK-Jahresberichte

(] ein Fabrikat
D zwei Fabrikate

B drei und mehr Fabrikate

B keine Angaben

‘—EF.AUT.K@GWNM 1992

Tabelle 4: Bestand an PKW und Kombi fiir wichtige Hersteller
(alte Bundeslander)

Jahr (zum 31.12) 85 87 88 89 90
BMW 1.522.018 1.623.017 1.675.278 1.752.952 1.812.242
Daimler-Benz 2.588.909 2.817.536 2.936.000 3.004.550 3.040.854
Ford 2.848.193 2.852.582 3.008.036 3.045.960 3.112.340
Opel 4.750.155 4.875.279 4922121 4.963.060 5.044.736
VAG (WVW+Audi) 8.217.590 8.818.847 9.102.701 9.341.799 9.556.690
Citroen 428.703 431.128 423.472 416.042 418.985
Renauit 1.060.832 1.011.143 973.569 939.173 928.786
Fiat 843.090 919.403 957.091 991.876 1.020.618
Honda 247.909 318.685 348.072 375.264 401.883
Mazda 345.723 488.506 565 .446 637.171 706.968
Toyota 376.618 510.427 573.138 629.943 688.987
Nissan 265.081 357.405 405.322 583.554 629.626
Quelle VDA- und ZDK-Jahresberichte, Autohaus 1/2 1982 ISF-AUT-Kf2-Gewerbe 1992
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Tabelle 5: Bestand an PKW und Kombi pro Werkstatt*
fiir wichtige Hersteller (alte Bundesldnder)

Jahr (zum 31.12) 85 87 89 90
BMW 1.623 1.801 2.036 2.218
Daimler-Benz 2.258 2.480 2.650 2757
Ford 1.347 1.416 1.452 1.434
Opel 2.085 2.153 2.226 2.277
VAG (VW-+Audi) 2.467 2676 2.868 2.844
Citroen 559 581 606 628
Renauit 750 780 679 873
Fiat 690 756 809 863
Honda 460 675 853 855
Mazda 343 486 642 711
Toyota 463 619 790 838
Nissan 372 492 767 836
Quelle: VDA- und ZDK-Jahresberichte 1SF-AUT-Kfz-Gewerbe 1992

* Direkthandler, Vertretungen, Stutzpunkte, Niederiassungen usw. alte Bundeslander

Dabei hat sich bei allen betrachteten Fabrikaten die Zahl der zu betreuenden
Fahrzeuge erhoht, ausgenommen Renault. Obwohl bei dieser Marke eine ver-
gleichsweise starke Ausdiinnung des Netzes wihrend der 80er Jahre stattfand,
hat sich die Zahl der Fahrzeuge pro Betrieb trotzdem um iiber 10 % von 750
auf 673 Fahrzeuge verringert. Zuriickzufithren ist dies auf die stark zuriickge-
henden Zulassungszahlen von Neufahrzeugen dieser Marke, die in den 80er
Jahren durchschnittlich nur noch etwa 60 % verglichen mit den Zahlen in den
70er Jahren erreichten. Zudem waren wahrend der 80er Jahre weitere periodi-
sche Riickginge (1980-82; 1984-85; 1987-88, vgl. VDA verschiedene Jahrgingc)
zu verzeichnen, denen erst gegen Ende des Jahrzehnts ein langerer Aufschwung
folgte, so da3 die Bestidnde starker zuriickgingen, als die Zahl der Betriebe im
Netz. Eine genau gegenlaufige Entwicklung 148t sich bei den japanischen
Fabrikaten beobachten, deren Bestandszahlen pro Werkstatt zwischen 1985 und
1990 um mehr als 75 % wuchsen (Nissan +77,5 %, Toyota +81 %, Honda
+86 %) und sich bei Mazda sogar mehr als verdoppelten (+107 %). Wie oben
gezeigt, verlief die Entwicklung der Zahl der Betriebe in diesen Netzen durch-
aus unterschiedlich. Entscheidend zur Erkldarung der starken Bestandssteige-
rungen tragen die Zulassungszahlen der jeweiligen Neufahrzeuge bei. Zwar
verzeichneten die ausgewihlten japanischen Marken hinsichtlich der Neuzulas-
sungen die starksten Steigerungen in der zweiten Hilfte der 70er Jahre
(Versechsfachung zwischen 1976 und 1980, vgl. Abb. 3, S. 23), sie waren jedoch
auch in den 80er Jahren relativ am erfolgreichsten. Waren am Anfang der 80er
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Jahren zunichst einige Einbriiche zu verzeichnen, stabilisierten sich die Neu-
zulassungen in der Mitte des Jahrzehnts wieder bei mehr als 200.000 Neuzulas-
sungen pro Jahr. Ein grofler Sprung gelang dann mit der Steigerung 1986 auf
mehr als 300.000 Neuzulassungen, bis 1990 fast 340.000 erreicht wurden. IThre
Basis hat die feststellbare Bestandsausweitung also in einer Steigerung der
Neuzulassungen, die sich, betrachtet man die Zeitpunkte 1980 und 1990, um
fast 70 % erhohten. Dagegen erreichte diese Steigerungsrate bei den europii-
schen Herstellern nur 16 %, bei den deutschen gut 18 %.

Vergleicht man die Bestandszahlen von Pkw und Kombis mit der Zahl der
Werkstitten, ist davon auszugehen, daB die Beschiftigtenzahl der Betriebe mit
auslandischen Marken in der Regel geringer als bei den deutschen Betrieben
ist. Dies wird z.B. deutlich, wenn man das BMW-Netz mit den Netzen einer
Reihe ausldndischer Hersteller vergleicht, die etwa die gleiche Betriebszahl
umfassen. So zeigt sich, daBl bei BMW ein etwa drei- bis vierfach groBerer
Fahrzeugbestand pro Markenbetrieb vorhanden ist.3?

Vermutlich spiegeln sich in diesen Verhiltnissen auch ganz unterschiedliche
Vertriebsstrategien wieder (s. auch Kapitel IIT). Wihrend die Zahl der selb-
stindigen Betriecbe im BMW-Netz kontinuierlich verkleinert wurde, kam es
gleichzeitig zum Aufbau von werkseigenen Niederlassungen {von 7 1984 auf 14
1991), die sich durch eine weit iiberdurchschnittliche GroBe auszeichnen.
Offensichtlich soll durch diese Entwicklung die Exklusivitat der Marke auf dem
selben Weg wie bei Mercedes Benz vorangetricben. werden, wobei in den 39
MB-Niederlassungen allein etwa 16.500 Beschiftigte arbeiten. Dagegen hat bei
den auslindischen Markennetzen offensichtlich die Priasenz in der Flache
zunichst Prioritit, was eine bestimmte Mindestzahl von Kfz-Betrieben erfor-
dert mit dann notwendig jeweils kleineren Belegschaftszahlen. Die sehr unter-
schiedliche Zahl der Betriebe und die stark von einander abweichende
BetriebsgroBenstruktur ist auch Ausdruck der sehr verschiedenen Vertriebs-
strategien einzelner Hersteller, auf die im Folgenden naher eingegangen wird.

32 Unm das tatsichliche Aufkommen pro Werkstatt zutreffend anécben zu kdnnen, wiren aber
ﬁnaue markenspezifische Informationen iiber den Anteil der Fahrzeuge, der auBerhalb des
arkennetzes gewartet wird und iiber den durchschnittlichen Aufwand pro Fahrzeug, das in

den Markenbetrieb gelang (auch der differiert nach Hersteller und Fahrzeugtyp) erforderlich.
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I11. Das Kfz-Gewerbe als Partner und als Objekt der Vertriebs-
konzepte der Automobilhersteller

1. Einfithrung

Eine Einschitzung der Handlungssituation der einzelnen Kfz-Betriebe und
damit auch der dort vorhandenen Ansatzpunkte fiir Strategien zur Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen in dieser Branche setzt die Kenntnis der besonde-
ren Bezichungen voraus, die zwischen den Automobilherstellern und den ihnen
nachgelagerten Kleinbetrieben des Kfz-Handwerks bestehen. In diesem Kapitel
soll es nun darum gehen, das sogenannte selektive- Vertriebssystem als die in
der Bundesrepublik mafigebliche Basis der Beziehungen zwischen Automobil-
herstellern und ihrem Markennetz zu beschreiben und wesentliche Unter-
schiede der Vertriebskonzepte einzelner Hersteller und daraus resultierende
Folgen herauszuarbeiten. Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei die Impli-
kationen, die sich firr die Handlungsfahigkeit der Betriebe und die Arbeitsbe-
dingungen der Beschiftigten ergeben.

Durch die vom "selektiven Vertriebssystem" gepragte Struktur der Vertriebs-
seite unterscheidet sich der Automobilmarkt in der Bundesrepublik wesentlich
von anderen wichtigen Produktmirkten. Selektives Vertriebssystem bedeutet,
dal3 der Hersteller seine Produkte nur iiber von ihm ausgewihlte und autori-
sierte Héandler vertreibt und andere Wiederverkiufer auflerhalb dieses Netzes
nicht zu beliefern braucht. Dieses System wurde und wird immer wieder von
verschiedenen Seiten als wettbewerbsfeindlich kritisiert. Es darf nur auf Grund
emer Ausnahmeregclung - einer sogenannten Gruppenfreistellungsverord-
nung 3 der Européischen Gemeinschaft - iiberhaupt praktiziert werden, die
einstweilen bis 1995 befristet ist. Das markengebundene Kfz-Gewerbe steht ge-
schlossen hinter dicsem System, das es als eine der entscheidenden Vorausset-
zungen fiir seine Existenz ansicht, und fordert folgcnchtlg eine Verliangerung
der Giiltigkeit der Gruppenfrelstcllungsvcrordnung Auch die Automobilher-
steller und -importeure bekennen sich "prinzipiell” zum selektiven Vertriebssy-
stem, in jiingerer Zeit werden aber von dieser Seite auch Einschitzungen laut,
die besagen, dafl man ggf. auch mit einem "Franchise-System” (das die Auto-

33 Frc estellt werden damit die Automobilhersteller und Importeure von der eigentlich beste-
en Verpflichtung, alle zahlungsbereiten Interessenten - d.h. auch markenfreie Héndler
odcrllandler anderer Marken - zu beliefern.
34 Necuerdings werden seitens der Branche Signale aus Briissel vermeldet, daB es zur
(letztmaligen) Verldngerung der Freistellungsverordnung kommen kénnte.
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nomie der Kfz-Betriebe nach Einschitzung von Fachleuten noch weit mehr ein-
schrianken wiirde) auskommen konnte.

Vom selektiven Vertricbssystem profitieren aber nicht nur deutsche Hersteller,
die Automobilimporteure und die Markenbetriebe des Kfz-Gewerbes, sondern
- zumindest ist dies die Einschdtzung der eben genannten Akteure - letztlich
auch die Kunden: Nur so (d.h. iiber eine Spezialisierung auf moglichst eine
Marke mit entsprechend den Anforderungen des jeweiligen Fabrikats ausge-
richteter Quaiifikation der Beschiitigten und Ausstatiung der Betriebe) sei es
zu gewihrleisten, daB eine optimale Betreuung der Fahrzeuge - wie sie insbe-
sondere vom deutschen Kunden gewiinscht werde - erfolgt.

Festzuhalten ist demgegeniiber aber auch, dafl der Automobilvertrieb sich mit
dieser Konstruktion eindeutig in einer Ausnahmesituation befindet. Bei der
Unterhaltungselektronik und im Bereich der Haushaltsgerite z.B. gibt es fak-
tisch kaum eine Vertriebsbindung, der Handel kann Produkte aller Anbieter
einkaufen und vertreiben, Preisempfehlungen des Herstellers sind weitgehend
bedeutungslos - es herrscht direkte und massive Preiskonkurrenz zwischen den
Anbietern.> Im Bereich der Mobelherstcllung (s. DeiB u.a. 1989 und Dohl u.a.
1989) kann man wahrscheinlich sogar soweit gehen, zu sagen, daf3 die Herstel-
ler zum erheblichen Teil eher von den jeweiligen Handelsorganisationen (grofie
Mobelhiuser, Einkaufsverbinde) abhangig sind als umgekehrt. Grofe Teile der
Nahrungsmittclindustric stchen weitgehend unter dem Diktat der méchtigen
Supermarktketten und Kaufhauser, die Preiskonkurrenz ist stark ausgepréigt.36
Weitere Beispiele aus anderen Branchen, die den Sonderstatus der Automo-
bilindustrie unterstreichen, lieBen sich anfithren.”’

35 Auch hier gibt es freilich immer wieder Konflikte, bis hin zu gerichtlichen Auseinandersetzun-
gen. So weigert sich ein bekannter Ski-Hersteller, dem es auf diesem durch massive Uberka-
pazitidten und rapiden Preisverfall charakterisierten Markt um eine Stabilisierung der Preise
geht, ein groBes Sportgeschift weiter zu beliefern, weil er mit dessen (als unserids erachteter)

reisgestaltung nicht einverstanden war.

36 Betroffen sind davon auch massiv die Nahrungsmittethandwerke (Bicker, Konditoren,
Metzger), die sich einem mit allen Mitteln der Marktmachtnutzung gefiihrten Verdrangungs-
wettbewerb (nicht kostendeckende "Lockvogelangebote” von Billigmarktketten sind ein seit
langem diskutiertes Thema) ausgesetzt sehen.

37 Deshalb 148t sich im Kontext der Debatte um die "systemische Rationalisierung” in der Au-
tomobilindustrie S:/gl. Deif3, Dohl 199152 auch argumentieren, da das selektive Vertriebssy-
stem letztlich auch als Basis fiir die Moglichkeit des Profittransfers von Eeripheren Unter-
nehmen hin zu sogenannten Akkumulationszentren angesehen werden kann (s. Mendius
1992).
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2. Generelle Zielsetzungen der Hersteller und Importeure gegeniiber
ihrem Markennetz

Die besondere Bedeutung des exklusiven Vertriebsnetzes fiir die Automobil-
hersteller ergibt sich u.a. daraus, dafl das Automobil bei einem Grofiteil der
Bevolkerung in verschiedener Hinsicht nach wie vor einen ganz herausragenden
Stellenwert besitzt.® Fiir die meisten Haushalte ist es das Produkt, fiir dessen
Anschaffung und Nutzung mit Abstand der hochste Einkommensbestandteil
verwendet wird, Dem Auto-Kauf kommi cin ganz auBerordentlicher Steilen-
wert zu - oft handelt es sich um die bedeutsamste familidre "Investitionsent-
scheidung” tibcrhaupt. Weiter erfordert das “teure Stiick”" einen relativ hohen
Reparatur- und Serviceaufwand, was auf absehbare Zeit so bleiben wird. In
Verbindung mit dem Sachverhalt, daB der durchschnittliche deutsche
Autofahrer besonderen Wert nicht nur auf ein qualitativ hochwertiges
Fahrzeug, sondern auch auf eine entsprechende Betreuung legt, kommt neben
dem Fahrzeugverkauf der Wartung und Reparatur und der Qualitit, in der sie
durchgefiihrt werden, auflerordentliche Bedeutung zu (vgl. dazu auch Kap. IL
und die dort aufgefithrten Daten).39

Das Vertriebssystem ist aber auch aus unternehmensstrategischer Perspektive
fir die Automobilhersteller von besonderer Bedeutung: Sie konnen so nicht nur
ihre eigene Produktion steuern und das Zuliefergeschaft fest im Griff halten,*
sondern sie haben dariiber hinaus mit dem von ihnen mallgeblich gelenkten
selektiven Vertriebssystem ein Instrument an der Hand, mit dem es moglich
ist, auch den Markt fiir ihre Produkte und damit zusammenhingenden
Dienstleistungen weitgehend nach ihren Bediirfnissen zu strukturieren.

Ein Ergebnis war, daB lange Zeit bei Neufahrzeugen kaum ein Preiswettbewerb
innerhalb einer Marke stattfand. Zunichst gab es gebundene Preise, spater die
unverbindliche Preisempfehlung, die zeitweilig tendenziell Festpreischarakter
hatte - cin Zustand, den man gerne wieder herbeifithren wiirde. Hinzukam, daf3
fast wahrend des gesamten Nachkriegsbooms bis 1966 durchgingige Nachfra-

38 Auf die Vielfalt der rationalen und emotionalen dkonomischen und ideologischen Aspekte,
die in diesem Zusammenhang eine Rolle spielen, braucht hier nicht eingegangen zu werden.
Ungeachtet aller mit der Massenmotorisierung verbundenen Probleme ist eine nachhaltige
Umorientierung einstweilen nicht erkennbar - schon iiberhaupt nicht offenbar in den neuen
Bundeslindern.

39 Es kann kaum ein Zweifel daran bestehen, daB die Hersteller zu dieser Nutzerattitiide durch
Marketingstrategicn und ihre Aktivitdten im "gescllschaftspolitischen Raum" einiges beigetra-

en haben.

40 l. dazu Teilbericht I des Endberichts sowie die zahlreichen dort angefiihrten neueren Ver-
offentlichungen zur Zulieferproblematik.
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geiiberhdnge mit teilweise erheblichen Lieferzeiten herrschten. Davon profi-
tierten Hersteller und Kfz-Gewerbe.

Seit einigen Jahren nun gelingt es den Herstellern nicht mehr, ihren Handlern
die gewiinschten Renditen zu sichern. Das liegt aber nicht in erster Linie an un-
zuldnglichen Rabatten fiir Neufahrzeuge (um die 15 %), sondern daran, daf} die
Kfz-Betriebe beim Verkauf von Neufahrzeugen zunehmend - so der von den
Verbianden gerne verwendete Terminus - "Rabattschleuderei” betreiben.
Bezeichnet wird damit der Sachverhait, daid Kunden beim Pkw-Kauf mehr und
mehr Preisempfehlungen der Hersteller als solche, d.h. als unverbindlich, ver-
stechen und folgerichtig mit den Héndlern Preise aushandeln. Dagegen mdchte
man - entgegen allen sonst so begriiften marktlichen GesetzmafBigkeiten -
offenbar die von den Herstellern eingeraumte Handelsspanne (durch gemein-
sames Festhalten an der unverbindlichen Preisempfehlung) ausschlieBlich den
Kfz-Betricben reservieren.*!

Gemeinsam agieren Hersteller und Markenbetriebe auch, um zu verhindern,
dafl Neuwagenkaufer eine Moglichkeit nutzen, die ithnen im Rahmen der EG
eigentlich zu Gebot steht, ndmlich der Kauf in einem anderen Mitgliedsland.
Das wire eigentlich aus deutscher Sicht sehr attraktiv: Vor allem wegen der
(noch) stark divergierenden Steuern in den Liandern der Gemeinschaft operie-
ren die Hersteller mit schr unterschiedlichen Preisen "vor Steuer”.*2

Auch die Ersatzteilversorgung wird im Rahmen der selektiven Vertriebsstrate-
gie gesteuert: Die Ersatzteilpreise werden von den Herstellern bestimmt, die
Werkstitten werden - mit Billigung der Kartellbehorden - durch entsprechende

41 DaB auch ohne Preisvorgaben im Handel auskdmmliche Renditen im Wettbewerb zu erwirt-’
schaften sind, zeigen andere Branchen seit langem. Dort gibt es allerdings auch massive Kon-
zentrationstendenzen. Ob der Versuch, durch einheitliches Agieren eine Preisbindung faktisch
wieder zu erreichen, von Erfolg gekrdnt sein wird, und ob damit ein insbesondere im Kfz-
Handel mdglicherweise bevorstehender Verdringungswettbewerb zu bremsen ist, muf einst-
weilen dahingestellt bleiben.

42 Das kann man sich z.B. bei uns zunutze machen, indem man ein Fahrzeug in einem Hochsteu-
erland kauft, es importiert und dann (nur) die hiesige Steuer entrichtet. Die Hersteller versu-
chen aber &mit erheblichem Erfolg), dieses It. EG-Vorgaben legale Verfahren zu unterbinden,

indem sie Handlern, die Fahrzeuge an "Grauimporteure” liefern, erhebliche Schwierigkeiten

machen. Auch die Inlands-Kfz-Betriebe (denen damit Umsétze entgehen) tragen nach besten

Kriften dazu bei, dem Kéufer "Grauimporte" zu vergiéllen: Obwohl dazu eigentlich verpflich-

tet, weigern sich viele an solchen Fahrzeugen Garantiearbeiten oder auch bezahlte Reparatu-

ren vorzunehmen, zumindest aber werden solche ungeliebten Kunden entsprechend distan-
ziert behandelt.
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vertragliche Regelungen weitgehend auf die Verwendung und den Verkauf
sogenannter Originalersatzteile fcstgclcgl.43

Nicht nur beziiglich der Preisbildung bei Produkten und Dienstleistungen gibt
es aber beachtliche Besonderheiten im Kfz-Gewerbe. Die formal eigenstandi-
gen Markenbetriebe werden auch durch eine Vielfalt von teilweise im Handler-
oder Werkstattvertrag explizit geregelten, teilweise "tradierten” Vorgaben
beziiglich anderer Aktionsparameter massiv entsprechend den Bediirfnissen
der Hersteller gesteuert, Das fingt bei der Gestaltung des duferen Erschei-
nungsbildes der Betriebe an und geht iiber die Innenarchitektur bis hin zur Ein-
richtung von Arbeitsplitzen in Biiro und Werkstatt. Im Handelsbereich miissen
sich die Unternehmen gegeniiber dem Hersteller regelmifig vorab verpflich-
ten, eine bestimmte Zahl von Neuwagen abzunchmen* Dabei kommt es -
jedenfalls verbreiteter Klagen der betroffenen Handler zufolge - haufig vor, dafl
versucht wird, insgesamt als schwer oder nicht erreichbar angesehene
"Neuwagenverkaufsziele" durchzusetzen. Dariiber hinaus wird oft anch auf die
Abnahme eines Produktmixes gedrangt, der nicht unbedingt den Vorstellungen
des Kfz-Betriebs bzw. den Priferenzen seiner Kundschaft entspricht. Der Kfz-
Betrieb wird so auch in seiner kaufminnischen Autonomie erheblich einge-
schrankt. Ublich ist es auch, den Handelsrabatt nach der Attraktivitat der Fahr-
zeuge auf dem Markt zu staffeln (niedrige Rabatte fiir stark, hohe fiir schwach
nachgefragte Modclle).45

Es ist fur die Hersteller keineswegs gleichgiiltiz, welche Fahrzeugtypen in
welchem Umfang verkauft werden, Erstens unterscheidet sich die Rendite oft
erheblich: In der Regel bieten teurere und vor allem gut ausgestattete Fahr-
zeuge bessere Ertrage. Gleiches gilt i.d.R. jewcils fir die Fahrzeuge der
modernsten Generation, weil bei denen die Rationalisierungsmafinahmen in
der Fertigung bereits am weitesten vorangetricbenen sind. Auf der anderen
Seite gibt es bei den meisten Herstellern neben "Rennern” auch "Ladenhiiter”,

43 "Originalteile" zeichnen sich oft keineswegs durch materiell-technische Einmaligkeit aus, son-
dern nur dadurch, daB sie von Kfz-Herstellern unter Kalkulation entsprechender Han-
delsmargen iber ihr Werkstattnetz vertrieben werden. Natiirlich gibt es auch minderwertige
Handelsware, die den Spezifikationen nicht entspricht und vor denen man die Kundschaft
schiitzen will. Das Verdﬁ;t gilt aber auch fiir sogenannte Identteile, die von denselben Lie-
feranten auf denselben Anlagen aus dem gleichen Material hergestellt werden wie die
"Originalteile” und sich nur durch die Etikettierung unterscheiden. Im einen Fall werden sie
aber "exklusiv” - und oft zu hoheren Preisen - tiber die Werkstattnetze vertrieben, im anderen
Fall iiber ungebundene Héndler oder auch Kaufhiduser und GroBmirkte.

44 Meist wird auch bei Lieferung und nicht etwa erst beim Verkauf an den Kunden die Zahlung
an den Hersteller fallig.

45 In jlingerer Zeit wurde verschiedentlich versucht, die Rabattstaffeln an Leistungsindikatoren
der Betriebe zu koppeln, was zu erheblichen Auseinandersetzungen mit den Hindlern und
ihren Vertretern fiihrte.
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die schlecht nachgefragt werden, aber gleichwohl an den Mann gebracht wer-
den sollen. Ebenfalls zu nennen sind in diesem Kontext Auslaufmodelle, die vor
der Verfiigbarkeit, aber nach der Vorstellung neuer Versionen noch vermarktet
werden miissen. In diesen Fillen, aber natiirlich auch bei generellem Riickgang
der Nachfrage, besteht seitens der Hersteller die Tendenz, den Hiandlern "den
Hof vollzustellen", was zum einen zu steigenden Lagerkosten, zum anderen -
beim Versuch, diese Fahrzeuge tber niedrige Preis zu verkaufen - zu
Ertragseinbriichen oder sogar zu Verlusten fithrt.

Ebenfalls weitgehend durch die Hersteller vorgeschrieben wird, welche Werk-
zeuge, Testgerdte usw. bei Reparatur und Service zu verwenden sind, womit
auch auf die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten in erheblichem Umfang
EinfluB genommen wird. Aber auch fiir Hard- und Software im DV-Bereich
gibt es massive Empfehlungen oder Vorgaben. Problematisch aus der Sicht der
Handler sind hier vor allem "kiinstliche Spezifizierungsstrategien” der Herstel-
ler bei Hard- und Software, mit denen erreicht werden soll, daf} sich die Be-
triebe moglichst ein fir allemal und mit ihrer gesamten Ausristung auf ein
Fabrikat festlegcn.46

Die Art und der Umfang des Datentransfers, den der Kfz-Betrieb mit seinem
Hersteller sicherzustellen hat, ist gleichfalls genau festgelegt. Unerwiinscht bzw.
unzuldssig ist es auch, wenn Fahrzeuge anderer Marken gewartet oder repariert
werden. Akzeptiert sind seitens der Hersteller i.d.R. nur auf der einen Seite
Notfallreparaturen (“wenn ein Fahrzeug einer Fremdmarke vor der Haustiir
stehen bleibt”) und Arbeiten an markenfremden Gebrauchtfahrzeugen, die in
Zahlung genommen wurden.

Die Einhaltung der Vorstellungen des Herstellers durch den “selbstédndigen
Markenbetrieb” wird durch regelmiflige Besuche von Beratern gewihrleistet -
wobei wiederholtes und andauerndes "abweichendes Verhalten" letztendlich mit
Kiindigung des Vertrags sanktioniert werden kann. Als "Vorstufe" werden z.B.
MaBnahmen ergriffen, wie die Rickstufung innerhalb der Netzhierarchie (je

46 Daraus konnen sich auch Folgen in chhtun% auf sehr spezifische Qualifikationsanforderun-
gen an die Beschiftigten, die an diesen An aﬁcn arbeiten, ergeben. Mittlerweile sind auch
erste Bemithungen der Kfz-Betriebe zu verzeichnen, sich aus diesen Abhéngigkeiten zu l6sen.
So haben sich - mit maBgeblicher Unterstiitzung bzw. Beteiligung des Héndlerverbandes - im
Bereich der Opel- und der VAG-Héndler inzwischen eigenstandige Datenverarbeitungsunter-
nehmen gegriindet, die den Betrieben der j&weiliﬁen Marke zur Verfiigung stehen und das
Ziel verfolgen, die Abhédngigkeit von den DV-Lieferanten zu verringern, E‘insti e Hard- und
Soft-Ware- ezugsmi)'glich%cuen zu erdffnen, selbst auf die Entwicklung EinfluB zu nehmen
usw. Diese Einrichtungen lassen sich auch ais Beispiele von horizontaler Kooperation im Kfz-
Handwerk ansehen (vgl. dazu Kapitel VII).
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nach markenspezifischer Terminologie vom Haupt- zum Unter-, vom A- zum
B-Handler, von der Vertretung zur Werkstatt bzw. zum Stitzpunkt) mit ent-
sprechenden Verlusten an Umsatzchancen fiir den betroffenen Kfz-Betrieb.
Gelegentlich wird auch mit der Installation eines Konkurrenzbetriebs der glei-
chen Marke im bisherigem exklusiven Einzugsgebiet des betroffenen Kfz-
Betriebs zunichst gedroht, dann reagiert.

Unterstiitzt wird das Kontrollsystem noch durch regelmiflige Befragungen
anhand der Kundenkarteien der Kfz-Betriebe. Dabei wird die Zufriedenheit
mit den Leistungen des Betriebs bei seinen Kunden erhoben - die Ergebnisse
werden anschlieBend fiir das gesamte Markennetz ausgewertet und als Ent-
scheidungsgrundlage fir vertriebspolitische Aktivititen aufbereitet. Die Kfz-
Betriebe erkldren sich i.d.R. zu einer Beteiligung freiwillig bereit. Anhand der
Ergebnisse wird ihnen dann von Beauftragten des Herstellers nachhaltig nahe-
gebracht, wo sie im Vergleich zu ihren Markenkollegen stehen, und wo Verbes-
serungen dringend als erforderlich angesehen werden.

Ein besonders wichtiger Aspekt in der Dimension der Steuerung ist die Ver-
pflichtung auf die Anwendung ven vom Hersteller festgelegten Arbeitswerten®
als Rechnungsgrundlage gegeniiber den Kunden. Mit den Folgen der Anwen-
dung der Arbeitswerte fiir die Beschaftigten und ihre Arbeitsbedingungen
befalBt sich Kapitel IV in diesem Band. Die Verpflichtung auf Arbeitswerte
trifft aber nicht nur die Arbeitskrifte, sondern auch den Betrieb als solchen,
"verzichtet" er doch damit explizit darauf, wesentliche Teile seines Angebots
gemall der jeweiligen Leistungsfihigkeit seines Betriebs zu kalkulieren. Die
vom Hersteller ermittelten Zeitvorgaben sind fiir ihn verbindlich, seine Spiel-
raume beschranken sich auf die Festlegung cines Stundensatzes (quasi eines
Multiplikators), mit dem er aber auch nur sehr beschrankt von dem im
Markennetz "iiblichen" und insbesondere von den Sitzen benachbarter Betriebe
abweichen kann. Was aber innerhalb einer Zeiteinheit von der Werkstatt zu lei-

47 Diese Arbeitswerte sind im ibrigen auch die entscheidende Vorgabe fiir die Beschéftigten des
Kfz-Gewerbes. Die an sie gestellten Leistungsanforderungen werden also maBgeblich nicht
vom Beschéftigungsbetricb - mit dem sie sich auseinandersetzen konnen -, sondern vom fiir
sie kaum erreichbaren Hersteller formuliert und entfalten erhebliche Auswirkungen, ob nun
in dem jeweiligen Betrieb tatsichlich auch explizit im Leistungslohn (mit den Arbeitswerten
als Berechnungsbasis), oder - wie in der Mehrzahl der Fille - formal im Zeitlohn gearbeitet
wird.
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sten ist, wird allein vom Hersteller - natiirlich nach den "Regeln der Kunst", d.h.
anhand entsprechender von ihm durchgefithrter Arbeitsstudien - festgelegt.48

Die Konsequenz ist, daB} als Konkurrenzparameter zwischen den Markenbe-
trieben vor allem die Qualitit der erbrachten Leistung im weitesten Sinne
bleibt, beziiglich Leistungsart und -umfang ist der Wettbewerb dagegen
deutlich eingeschrinkt. Die Begriindung der Hersteller fiir diese weitgehende
Steuerung eigenstidndiger Unternehmen lautet im wesentlichen, da nur auf
diese Weise ein qualitativ und kostenseitig gieichmiidiges Angebot fiir die
Kunden gewihrleistet werden kdnne.

Diesen und einer Vielfalt weiterer EinfluBnahmen und Eingrenzungen, auf die
hier nicht weiter eingegangen werden kann, stehen natiirlich eine ganze Reihe
von Hilfestellungen und Unterstiitzungsleistungen sowie massive Vorteile
gegeniber, die sich aus dem Vertragspartnerstatus ergeben. So sind mit den
verschicdenen Vorgaben stets auch kostenlose oder sehr giinstige Beratungsan-
gebote durch die Hersteller oder durch von ihnen beauftragte Institutionen ver-
bunden. Insbesondere gibt es ein breites Angebot zur Qualifizierung der Mitar-
beiter der Kfz-Betriebe durch die Herstellerunternehmen entsprechend den
sich dndernden Anforderungen im technischen und im administrativen Bereich.

Alle grofien Hersteller und Importeure unterhalten Kundendienstschulen, die
sowohl zentral als auch regional, teilweise auch "vor Ort" in den Kfz-Betrieben
ein breites Angebot an Qualifizierungsmafnahmen fiir die Beschiftigten des
Kfz-Gewerbes anbieten, und zwar differenziert fiir alle wichtigen Titigkeitsbe-
reiche, Es unterlicgt keinem Zweifel, dafl ohne die Nutzung dieser Ma3nahmen
auch sehr qualifizierte Fachkrifte des Kfz-Handwerks schon sehr bald nicht
mehr in der Lage wiren, in den Betrieben vollwertige Arbeit zu leisten. Die
fachliche Qualitat dieser Schulungen wird auch von Arbeitskraften fast aus-
nahmslos als hoch eingestuft. Mingel werden - wo iiberhaupt - am ehesten im
cher didaktischen Bereich gesehen (zu wenig Eingehen auf die Voraussetzun-
gen der Teilnehmer, zu wenig Dialog, unzureichendes Aufgreifen von Fragen
aus dem Teilnehmerkreis mit Verweis auf fehlende Zustidndigkeit seitens der
Lehrenden usw.). DaBl auf diese Weise die berufliche Weiterbildung im Kfz-

48 Mit der Vorgabe von Arbeitswerten besteht natiirlich fiir die im Zeitlohn arbeitende grofie
Mehrheit der Arbeitskrifte auch kein Anreiz, Arbeiten schneller zu erledigen als vorgesehen.
Umgekehrt entsteht aus nicht oder schwer einzuhaltenden Arbeitswertvorgaben der Herstel-
ler massiver Konfliktstoff, da die Kfz-Betriebe Uberschreitungen der Arbeitszeiten ihren
Kunden nicht in Rechnung stellen kénnen (bzw. dafiir eine Begriindung liefern miiBten, die
u.U. Unwillen beim Verbraucher auslésen wiirde) und daher entsprechenden Druck aut die
Arbeitskrifte zur Einhaltung der Vorgaben ausiiben.
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Gewerbe fast ausschlieBlich von den Automobilherstellern veranstaltet wird,
bringt aber die Gefahr mit sich, daB sich die Qualifikationen stark in eine mar-
kenspezifische Richtung entwickeln - mit entsprechenden Einschriankungen der
Transferierbarkeit beim Arbeitsplatzwechsel und damit generell der Mobili-
tatsfahigkeit der Betroffenen.

Weiter stellen die Hersteller Experten bereit, die bei komplizierten technischen
oder organisatorischen Problemen telefonisch oder "vor Ort" Hilfestellung
gewahren, Markenbetriebe werden exklusiv mit jeweils rasch aktualisierten
technischen Daten und Reparaturanweisungen versorgt und sind in leistungsfa-
hige Dispositions- und Liefersysteme im Neufahrzeug- und im Teilesektor ein-
gebunden. SchlieBlich liegt in der Ubernahme einer Werksvertretung die ein-
zige Méglichkeit, Zugang zum - trotz des angesprochenen Lamentos offenbar
lukrativen - Verkauf von neuen Kraftfahrzeugen und damit auch zur Durchfiih-
rung von Garantie- und Kulanzarbeiten zu erlangen. Auch der Handel mit Ori-
ginalteilen und Zubehdr bleibt diesen Markenbetrieben vorbehalten.

Die genannten Unterstiitzungsangebote dndern aber auf der anderen Seite
nichts an dem Sachverhalt, dal3 es zwischen Automobilherstellern und den Be-
tricben ihres Vertriebsnetzes einen grundlegenden Interessenkonflikt gibt, der
sich um die ebenso profane wie bedeutsame Frage dreht, wer sich letztlich
welchen Teil aus dem Kuchen "Aufwendungen fiirs Automobil” herausschnei-
den kann.

Wenn man davon ausgehen kann, daf} fiir den Erwerb und den Unterhalt von
Automobilen insgesamt ein groBes - mindestens im Umfang der allgemeinen
Einkommensentwicklung steigendes - Kaufkraftvolumen zur Verfiigung steht,
dann dreht sich die Auseinandersetzung darum, wer von den Beteiligten sich
welche Anteile des "Gesamtautomobiletats" sichern kann. Die Automobilher-
steller haben es dabei - abgesehen vom Staat, der sich iber steuerliche und
dhnliche Mafinahmen (u.a. Erhohung der Kfz-, der Mineralol-, aber auch der
Mehrwertsteuer) immer wieder an diesem "Verteilungskampf" beteiligt (wobei
er per saldo bislang die Interessen der Automobilhersteller kaum substantiell
verletzt hat) - vor allem mit folgenden drei Gruppen zu tun: mit der Mineral-
olindustrie, mit Lieferanten von Material, Teilen und Komponenten und mit
dem Kfz-Gewerbe.

49 Ausfiihrlich wird auf diesen Aspekt im Kapitel V eingegangen.
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Selbstverstandlich versuchen auch die Mineraldlgesellschaften, ihren Teil an
diesem "Etat" durch Preissteigerung fiir Kraftstoffe und Entwicklung von
(massiv beworbenen) "sophistizierteren” Schmierstoffen zu erhdhen.”’ Die
Automobilindustrie reagiert auf diese Zugriffsbemithungen mit Versuchen, den
Verbrauch an Schmiermitteln (durch Erhohung der Wechselintervalle), vor al-
lem aber den Treibstoftverbrauch der Fahrzeuge, zu reduzieren.>!

Auf welche Weise die Automobilhersteller versuchen, ihre Position gegeniiber
ihren Lieferanten laufend zu verbessern - durch Driicken der Preise, Verbesse-
rung der Bezugskonditionen, Abwilzen von zahlreichen Aufgaben, Mobilisie-
rung der dortigen Produktivitiatsreserven usw. -, wird im Teilbericht I zu diesem
Projekt und in zahlreichen anderen Veroffentlichungen ausfithrlich untersucht,
so dal} auf diesen Aspekt hier nicht eingegangen werden muf >

Bezogen auf den externen Vertriebs- und Servicebereich geht es fiir die Her-
steller offenbar auch darum, den "Teil des Kuchens" zu verringern, der insge-
samt dort verbleibt. Zwar profitiert der Kfz-Handel prinzipiell auch von den
(nicht zuletzt auf Grund der Leistungs- und Gewichtszunahme, s.0.) steigenden
Kosten der Neufahrzeuge (s. Abb. 6). Gleichzeitig versuchen die Hersteller seit
langem mit Erfolg - durch vielfaltige Mafinahmen zur Reduzierung des Service-
und Reparaturaufwands -, die Kosten in diesen Bereichen zu verringern, denn
geringere Wartungskosten er6ffnen Spielrdume fir starkere Erhohungen der
Preise fiir Fahrzeuge und Ersatzteile. So wurden die Wartungsintervalle erheb-
lich verlangert (in einem Falle sogar an die tatsichliche Beanspruchung des
Fahrzeugs gekoppelt), im Bereich der Karosseriearbeiten wurden durch die
Entwicklung der Abschnittsreparaturen - ein Verfahren, das allerdings maB-
geblich von der Versicherungswirtschaft forciert wurde - ebenfalls Einsparmog-

50 Hiervon profitiert dann auch iiber die hohen Steuerbelastungen dieser Produkte und seibst-
verstandlich tber die Mehrwertsteuer der Fiskus. Ihm steht dariiber hinaus (und in erster
Linie) eine Zugriffsmoglichkeit tiber die Festlegung der zahlreichen, das Kraftfahrzeug betref-
fenden Steuern zu Gebotc - mit der neuen und eigentlich besonders kommoden
Konstellation, daB er von wesentlichen Teilen der Bevdlkerung sogar angehalten wird, davon
in 6kologischer Perspektive mehr Gebrauch zu machen.

51 Dabei ist man - buchstablich - relativ erfolgreich. Insofern ndmlich "relativ", als sich der Ver-
brauch im Verhdltnis zur Leistung und zum Fahrzeuggewicht in den letzten Jahren erheblich
verringert hat. Gleichzeitig ist aber die Durchschnittsleistung der Fahrzeuge rasant angestie-
gen, und der Trend zur Reduzierung des tatsachlichen Gesamtgewichts der Fahrzeuge hat sich
auch seit langerem wieder umgekenrt, bedingt vor allem durch die Vielfalt der eingebauten
zusdtzlichen iusstattungskomponcmcn, aber auch durch Einrichtungen zur Verbesserung der
passiven Unfallsicherheit, der Gerduschdimmung und zur Verminderung der Schadstoffemis-
sionen. Gestiegene Durchschnittsleistung und zunehmendes Fahrzeuggewicht fiihren (bei
gleichbleibenden Fahrleistungen) dazu, daB der "Flottenverbrauch” (also der Durchschnitts-
verbrauch aller von einem Hersteller zugelassenen Fahrzeuge) bei weitem nicht im sonst er-
wartbaren Umfang sinkt.

52 Vgl. dazu u.a. mehrere Beitrdge in Mendius, Wendeling-Schréder (1991).
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lichkeiten realisiert, mit dem Ergebnis von ceteris paribus riicklaufigem Aufga-
benvolumen fiir die Kfz-Betriebe.

Den Herstellern ist aber offensichtlich auch wohl bewuf3t, dal3 solche MaBnah-
men nicht soweit getrieben werden diirfen, dafl sie zur Gefahrdung der
Lebensfihigkeit ihrer Markennetze insgesamt fithren.>

Das erforderliche Uberleben eines "eigenen” markengebundenen Bereichs soll
u.a. dadurch gewanrleistet werden, dai gieichzeitig Konzeptionen zur Verdrin-
gung der Konkurrenten auflerhalb des Markensegments (also von markenfreien
Kfz-Betrieben, von Tankstellen und von Do-it-yourself und Schwarzarbeit)
entwickelt und eingesetzt werden. Zum Beispiel werden Einstelldaten und
technische Literatur nicht mehr zugénglich gemacht, es wird dafiir gesorgt, daf3
fiir sachgerechte Instandhaltung teuere, oft markenspezifische Werkzeuge und
Testgerate erforderlich werden, es werden lingere Garantiefristen eingefiihrt
und die Gewidhrung von Garantie- und erst recht Kulanzleistungen wird vom
regelmaBigen Besuch von Markenwerkstitten abhingig gemacht usw.

Betrachtet man die skizzierten Aspekte aus der Perspektive des Konzepts
"systemischer Rationalisierung (vgl. Dohl, Deifl 1992), so zeigt sich, daBl durch
die weitgehende Einbindung des externen Service- und Vetriebsbereichs der
"Profittransfer” in die Akkumulationszentren in der Automobilindustrie offen-
sichtlich weit umfassender als in anderen produzierenden Branchen gelingt und
insofern der systemische Charakter dieser Rationalisierungsstrategien bereits
durchaus ausgeprégt ist. Zwar haben sich beispielsweise bislang auch die Her-
steller mittlerer und groBerer Computertechnik in grofem Umfang Zugriff auf
die Profite aus der Zirkulationssphire gesichert, wobei der Eigenvertrieb bzw.
der Exklusivvertrieb noch immer eine wichtige Rolle spielt. Interessant ist aber,
dal} es selbst IBM nicht gelungen ist, diese Konzeption beim Einstieg in den
Massenmarkt der PCs durchzuhalten. Hier mufite man auch nicht markenge-
bundene Facheinzelhandelsbetriebe (teilweise sogar Grofimarkte) als Ver-
triebsschiene nutzen und sich damit - wie massive Preissenkungen in der letzten
Zeit zeigen - einem funktionierenden scharfen Preiswettbewerb stellen.

53 Eine u.U. nicht unerhebliche Schrumpfung der Zahl der Betriebe allerdings muB aus dieser
Sicht - wie bereits weiter vorne angedeutet - keineswegs im Widerspruch zu wachsender
"Vitalitdt" des Markennetzes stehen.
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3. Unterschiede der Vertriebsstrategien - die Rolle von Werksnieder-
lassungen

Bei allen im vorigen Abschnitt ausgefithrten strukturellen Gemeinsamkeiten
der Vertriebspolitik der Automobilindustrie auf dem deutschen Markt gibt es
aber auch erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Fabrikaten, die sich
nicht zuletzt auch auf die Handlungssituation der Kfz-Betriebe und die Arbeits-
bedingungen ihrer Beschiftigten auswirken - darauf soll im folgenden Abschnitt
eingegangen werden.

Wihrend der Grofiteil der Hersteller und Importeure ganz oder fast aus-
schlieilich auf den Vertriecb und die Wartung ihrer Fahrzeuge iiber formal
eigenstdandige Partnerunternchmen setzt, operiert Mercedes-Benz seit langem
in grofiem Umfang und BMW zunehmend mit sogenannten Werksniederlas-
sungen. Komplementir zu den selbstindigen Markenunternehmen gibt es an
wichtigen Standorten Niederlassungen, die Teil der Herstellerunternehmen
sind. Insgesamt bestehen etwa 100 Niederlassungen im Vergleich zu ca. 20.000
rechtlich selbstindigen Markenbetrieben; die BetriebsgroBen der Niederlas-
sungen sind allerdings weit iberdurchschnittlich, i.d.R. liegen sie bei mehreren
hundert Beschéiftigten's4 Bei Mercedes-Benz gibt es dariiber hinaus eine
Besonderheit: Wahrend bei allen anderen Marken die Fahrzeuge von den
Hindlern erworben und dann an die Kunden weiterverkauft werden, verkauft
MB grundsitzlich nur selbst auf eigene Rechnung - wobei z.T. selbstandige Kfz-
Betriebe als Agenten eingeschaltet werden. Das eroffnet zusitzliche Spielrdume
zur Steuerung des Marktes: Zum Beispiel behilt man so zentral die volle Kon-
trolle Giber einen entscheidenden Parameter, namlich die Preisgestaltung bei
Neufahrzeugen (offene und versteckte Rabatte, Zusatzleistungen usw.).

Die unterschiedlichen Vertriebsformen sind nun keineswegs als zufillig,
sondern als spezifischer Bestandteil der jeweiligen Unternehmensstrategien
anzusehen. Zwar verkiinden alle Hersteller und Importeure weitgehend uni-

54 Mercedes-Benz-Niederlassungen beispielsweise haben im Durchschnitt Gber 400 Arbeitneh-
mer, wahrend der durchschnittliche Kfz-Betrieb weniger als acht Personen beschiftigt.

55 Auch die gegeniiber den iiblichen Handelsspannen zwischen etwa 15 und 20 % deutlich gerin-
geren Provisionsmargen bei Mercedes-Benz sind - angesichts des Preisniveaus der Produkte,
der damit angesprochenen Kundenklientel und der hohen Stabilitét der Nachfrage in diesen
Segmenten - offenbar attraktiv genug, um von den "Agenten" akzeptiert zu werden, zumal sie
damit auch von erheblichen Kosten und Risiken (Kapitalbindung durch gekaufte Fahrzeuge,
Probleme mit Abnahmeverpflichtungen bei schlechter Nachfrage usw.) entlastet werden. Aus
jlingster Zeit liegen Informationen vor, da MB nunmehr auch beabsichtigt, die Stellung sei-
ner grofieren Partnerbetricbe ("Vertretungen") insbesondere im Vergleich zu den eigenen
Niederlassungen zu stérken. Es soll aber daran festgehalten werden, daf die Partnerbetriebe
nicht auf eigene Rechnung Neufahrzeuge verkaufen diirfen.
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sono, dal} diec Einbezichung von selbstindigen Unternehmen in Vertrieb und
Reparatur fiir den Hersteller prinzipicll vorteilhafter ist als die komplette
Ubernahme auch dieses Bereichs. Die Positionen aber zu der Frage, ob es Sinn
macht, eigene Werksniederlassungen zu betreiben, gehen weit auseinander:
Dicjenigen Hersteller und Importeure, die nicht mit Werksniederlassungen
arbeiten, argumentieren strukturell dhnlich wie beziiglich des Abbaus der Ferti-
gungstiefe: Demnach kommt es darauf an, moglichst viele Funktionen in
flexiblere und kostengiinstigere selbstandige Einheiten auszulagern, die befli-
gelt durch unternchmerisches Eigeninteresse agicren. Andere Hersteller, dic
mit Werksniederlassungen arbeiten, sechen dagegen nutzbare Vorteile in eige-
nen Niederlassungen und begriinden das mit dem so zu erreichenden unmittel-
bareren Zugang zum Kunden und zum Markt oder damit, daf3 so direkt ins
Endkundengeschift interveniert und zusitzlicher steuernder Einfluf} auf die
selbstandigen Partner ausgeiibt werden kann - etwa in der Weise, dal man
selbstandigen Kfz-Betrieben durch diese Konkurrenz auf ihren eigenen Feldern
zu noch mehr "Motivation" verhelfen zu konnen glaubt. Herausgestellt wird
auch, daB die fiir den Aufbau und den laufenden Betrieb von reprisentativen
Kfz-Hausern, vor allem in Ballungszentren, erforderlichen Mittel (fiir Gebéude,
aber auch fiir Ausstellungs- und Vorfithrfahrzeuge usw. sowie fiir die dort iibli-
chen hoheren Lohne und Gehilter) von selbstdndigen Handwerkern letztlich
nicht aufzubringen wiren, weshalb hier der Hersteller selbst in die Bresche
springen miisse>® Auch die Chance des hochst werbewirksamen direkten
"Product-Placement”, z.B. in Form der Ausriistung wichtiger politischer Repra-
sentanten auf kommunaler Ebene, Landes- und Bundesebene, erfordert oft
schnelle Entscheidungen auch iiber besondere Rabatte, die ein selbstindiger
Haéndler nicht einrdumen konne und wird daher zur Begriindung unmittelbarer
Préscns von Herstellern mit Niederlassungen "vor Ort" herangezogen.

Mit der Gestaltung ihrer Vertriebsstrategien nehmen die Automobithersteller
und Importeure unmittelbar Einflu auf die Handlungsspielrdume bzw. -re-
striktionen der Betriebe ihres Markennetzes. Das wirkt sich selbstverstindlich
auch in vielfaltiger Weise auf die Situation der Beschiftigten aus, so auf deren
Arbeitsbedingungen (vgl. Kapitel IV), auf ihren Arbeitseinsatz und die Qualifi-
zierungsschancen (vgl. Kapitel V) sowie auf die Verdienstmoglichkeiten.
Besonders ausgepragte Unterschiede aus der Perspektive der Arbeitskrifte gibt
es auch innerhalb der Markennetze, und zwar zwischen Beschiftigten der

56 DaB die starke Einmischung ins Endkundengeschift vor allem bei "Oberklasseproduzenten”
zu finden ist, 1dBt sich auch damit erkldren, daB es dort die Nachfragestruktur nahelegt, auf-
wendigere Vertriebswege zu wihlen und dies angesichts der giinstigeren Renditesituation in
diesem Segment auch mdglich ist.
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Werksniederlassungen und denen der sonstigen Markenbetriebe: Bei den Nie-
derlassungen werden i.d.R. iiberdurchschnittliche Lohne bezahlt (oft nach den
entsprechenden Industrietarifen und dariiber), es gelten die beim Automobil-
hersteller iiblichen hohen Sozialleistungen, und es gibt durch die Bank funktio-
nierende Interessenvertretungen fiir die Arbeitnehmer, 2.T. sogar mit freige-
stellten Betriebsraten, wihrend nur in einem Bruchteil der iibrigen Kfz-
Betriebe iiberhaupt Betriebsrite bestehen. Da die Betriebsrite der Niederlas-
sungen gemaf den Bestimmungen der Betriebsverfassung auch in den Gesamt-
betriebsriaten der Herstelierunternehmen vertreten sind, bestehen ber diese
Schiene prinzipiell sogar Moglichkeiten, auf Fragen wie die Festlegung von
Arbeitswerten oder die Gestaltung von QualifizierungsmaBnahmen iiber die
entsprechenden Mitwirkungsrechte Einflul zu nehmen.

IV. Arbeitsbedingungen, Arbeitswerte, Arbeitszeit

1. Einfithrung

Das Konzept des Forschungsvorhabens stellt, wie bereits ausgefiihrt, die be-
trieblichen und betriebsiibergreifenden Bedingungen sowie die Voraussetzun-
gen, dic beziiglich der Qualifikationen der Arbeitskrifte gegeben sein miissen,
damit mit einer Steigerung der betrieblichen strategischen Handlungsfihigkeit
auch eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Beschiftigten in einem
umfassenden Sinne erreicht werden kann, ins Zentrum. Daher ging es bei der
Auseinandersetzung mit den gegebenen Arbeitsbedingungen nicht primér um
eine Bestandsaufnahme der derzeitigen Situation, sondern hauptsichlich um
die Frage, wie die nachhaltigen Verinderungen der letzten Zeit von den Ar-
beitskriften wahrgenommen werden, wieweit es zu Belastungsverschiebungen
gekommen ist und welche Konsequenzen von den Betroffenen daraus ggf. ge-
zogen werden. Gefragt wurde auch, in welcher Weise das Know-how der Ar-
beitskrifte genutzt werden kann, um weitere Verbesserungen der Arbeitsbe-
dingungen auf den Weg zu bringen, und wie die Arbeitskrifte in den Kfz-Be-
trieben dann an solchen Prozessen beteiligt werden konnten.

Demgegeniiber stand die unmittelbare Analyse der von den Arbeitsplitzen im
Kfz-Gewerbe ausgehenden Belastungen und Gefahrdungen nicht im Mittel-
punkt. Zu diesen Aspekten wurden in jiingerer Zeit u.a. Ergebnisse aus For-
schungsvorhaben vorgelegt, die von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz in
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Auftrag gegeben wurden (vgl. Rithl u.a. 1988 und Kelter, Lorenz 1988). Im
Unterschied zu den genannten Studien bestand die Aufgabe des vorliegenden
Projekts nicht darin, Ergebnisse durch unmittelbare Arbeitsplatzanalysen, ver-
bunden mit Messungen und auf Ergonomie orientierte Beobachtung von Titig-
keitsablaufen zu gewinnen. Vielmehr wurde versucht, durch intensive Befra-
gung der unterschiedlichen Akteursgruppen und dadurch, daBl Befragte wie-
derum mit bereits erhobenen Befunden konfrontiert wurden, ein Bild von der
Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen und insbesondere ihrer Veranderungen
durch die Betroffenen zu gewinnen. Selbstverstandiich wurden in diesem
Zusammenhang ausfithrliche Begehungen der Arbeitsplatze vorgenommen.
Dabei konnten Arbeitskrifte auch vor Ort demonstrieren, woraus spezifische
Belastungen entstehen und wie sie mit ihnen umzugehen versuchen. Die hier
vorgestellten Resultate und SchluBfolgerungen beruhen demnach primir auf -
durch eigene Anschauung und zusitzliche Expertenbefragungen ergénzte -
Aussagen der Betroffenen.

Wichtige Ergebnisse zur gesundheitlichen Situation und zu den Arbeitsbela-
stungen finden sich in einer Studie, die von der Innung Diisseldorf des Kfz-Ge-
werbes zusammen mit der Innungskrankenkasse initiiert wurde (Hauf3 1991).
Die dort vorgelegten Ergebnisse, die vor allem auf einer Befragung von
Arbeitskriften und Betriebsinhabern innerhalb einer Innung basieren, entspre-
chen in weiten Bereichen unseren Eindriicken, bei einigen SchluBfolgerungen
gibt es unterschiedliche Beurteilungen.5 7

Wihrend in der Diskussion iiber die Arbeitsbedingungen auch im Kfz-Gewerbe
bei Arbeitskriften wie Betriebsinhabern generell der Tenor vorherrscht, daB es
in den letzten Jahren insgesamt zu einer deutlichen Verbesserung gekommen
sei, zeigte sich im Zuge unserer Erhebungen, dal} eine derartig durchgingig
optimistische Einschitzung der Entwicklung beziiglich der Arbeitsbedingungen
und der von ihnen ausgelosten Folgewirkungen ganz offensichtlich nicht am
Platze ist.>® Zwar kommt es - wie verschiedentlich konstatiert und begrifit - zu
einer Verringerung von unmittelbar als korperlich belastend wahrgenommenen
Tiatigkeiten; begleitet wird diese Entwicklung allerdings von einer Tendenz der
starken Zunahme von Belastungsformen, die als wachsender Streff und zu-
nehmende Hektik empfunden werden. Gleichzeitig gibt es bei den kérperlichen

57 So wiirden wir das u.a. von HauB konstatierte zunehmende Interesse der Betriebsinhaber an
einer Verbesserung des vorbeugenden Gesundheitsschutzes nicht nur auf unmittelbar darauf
bezoéene Einsichten, sondern nicht zuletzt darauf zuriickfiihren, daB Ersatzrekrutierungen
auf Grund der Verknappung von Arbeitskriften schwieriger geworden sind.

58 Kelter und Lorenz sehen diese Entwicklung in ihrer Untersuchung hauptsichlich auf Spengler
und Kundendienstberater beschrankt (ebd., S. 6.).
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Belastungen offenbar eine Verschiebung weg von einem Typ von Arbeitsbedin-
gungen, bei denen die daraus erwachsenen Beschwerden und Schidigungen
unmittelbar wahrgenommen und folgerichtig den verursachenden Bedingungen
zugeordnet wurden, hin zu einem Typ von Belastungen, bei dem vielen Arbeits-
kraften die daraus resultierenden Beeintriachtigungen entweder objektiv nicht in
ihrer Verursachtheit durch Arbeitsbedingungen erkennbar sind oder bei denen
der Sachverhalt der Arbeitsbedingtheit haufig bewuf3t-unbewuBt verdrangt zu
werden scheint.

Im folgenden Kapitel wollen wir uns daher - nach einem kurzen Eingehen auf
die Entwicklung der Arbeitsbedingungen im Gefolge der laufenden Moderni-
sierung der Betriebe - mit diesem Aspekt der Wahrnehmungsverschiebung und
der Interpretationsdefizite befassen. Am Beispiel der Problematik der Arbeits-
werte soll dann der Komplex der zunehmenden Belastung durch Stre3 und
Hektik exemplarisch dargestellt werden. Eine kurze Darstellung von Proble-
men, die mit der Arbeitszeit zusammenhingen, schlief3t sich an.

2. Entwicklung der Arbeitsbedingungen im Kfz-Gewerbe und ihre
Wahrnehmung seitens der Arbeitskrifte

Der bereits seit einigen Jahren konstatierte Trend zur stirkeren Beriicksichti-
gung von Aspekten, die fiir die Arbeitsbedingungen wesentlich sind, bei der
Arbeitsplatzgestaltung und -ausstattung sowie bei der Entwicklung der einge-
setzten Werkzeuge und Maschinen setzt sich fort. Im Zuge der Modernisierung
der Werkstatten und insbesondere bei Neubauten werden - nicht zuletzt auf
Grund der darauf zielenden Vorgaben der Hersteller - problematische Punkte
mehr und mehr beseitigt.

Arbeitsplitze im Freien etwa - frither durchaus verbreitet und besonders in der
kalten Jahreszeit problematisch - finden sich immer weniger. Auch bei der Hei-
zung und Beleuchtung der Werkstitten geht der Trend zur Verbesserung wei-
ter. Arbeit unter Fahrzeugen in Gruben oder gar (auf dem Riicken liegend) auf
Rollwagen ist weitgehend auf dem Riickzug, moderne Hebebithnen, mit denen
die Fahrzeuge auf eine ergonomische Arbeitshéhe gebracht werden, dominie-
ren.

Allerdings gibt es offensichtlich auch bei den konventionellen Hebebiihnen
noch erhebliche Verbesserungsmoglichkeiten (vgl. Kelter, Lorenz 1988, S. 27
ff.). Noch keinen Einzug gehalten haben bislang Hebebithnen, mit denen das
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Fahrzeug gleichzeitig um die Langsachse gedreht werden kann. Damit wiren
zweifellos Erleichterungen bei einer Reihe von Arbeiten zu erreichen, insbe-
sondere bei solchen, bei denen das offenbar besonders problematische Arbei-
ten in vorgebeugter Haltung iiber der Motorhaube anfillt (s.u.). Obwohl die
entsprechende Ausriistung prinzipiell verfiigbar ist, wird ihr Einsatz von den
von uns befragten Fachleuten meist nicht fiir notwendig oder sinnvoll gehalten.
Zum einen wird (und zwar sowohl von Betriebsinhabern als auch von Beschif-
tigten) darauf verwiesen, dal neben dem hohen Investitionsbedarf zusatzlicher
Aufwand dadurch entstehen wiirde, dafl Flussigkeiten enifernt bzw. gegen
Auslaufen gesichert werden miissen (was It. Anbietern erst bei Kippwinkeln
tatsachlich notwendig wiirde, die in der Praxis kaum auftreten), zum anderen
wird die dadurch zu erwartende Belastungsreduzierung nicht fiir besonders
ausgepragt gehalten. In jingster Zeit wurde - auf Initiative des Betriebsrats - in
einer Mercedes-Benz-Niederlassung mit der Erprobung solcher Hebebithnen
begonnen. Es wire zweifellos hilfreich, wenn die dort gemachten Erfahrungen
in der Branche breit zuginglich gemacht werden konnten. Auch beziiglich der
Abgasabsaugung bei Arbeiten an laufenden Motoren werden erhebliche Fort-
schritte konstatiert. Insbesondere wird darauf verwiesen, daB3 die entsprechen-
den Einrichtungen - im Unterschied zur Praxis noch vor einigen Jahren - jetzt
auch tatsichlich regelmaBig genutzt werden: Das ProblembewuBitsein der
Arbeitskrifte hat sich deutlich entwickelt, wenn z.B. jemand wegen eines kur-
zen Probelaufs aus Bequemlichkeit die Absaugeinrichtung nicht anbringt, wird
er von den Kollegen entsprechend "zur Ordnung"” gerufen. ?

Auch beziiglich des Problems der Verwendung gefahrlicher Arbeitsstoffe und
der erforderlichen Vorkehrungen beim Umgang damit wird ein in den letzten
Jahren gewachsenes ProblembewuBtsein konstatiert. Sorgen macht man sich
seitens der Beschaftigten derzeit weniger beziiglich der sachgerechten Beseiti-
gung von Abfallstoffen in der Werkstatt, als dariiber, daB vermutet wird, dafl
noch immer nicht geniigend Informationen beziiglich der Gefidhrdungen durch
beim Automobil verwendete bzw. entstehende gefahrliche Stoffe vorhanden
bzw. bei der Arbeit in der Werkstatt verfiigbar sind. So wird moniert, dall der
Ersatz von asbesthaltigen Teilen durch (hoffentlich) unproblematische Varian-
ten sehr langsam in Gang kam und dafl man insbesondere bei alteren Fahrzeu-
gen noch lange gezwungen sei, mit entsprechenden Materialien umzugehen.
Monicert wurde, dafl oft an den Teilen selbst bzw. an der Verpackung
(Bremsklotze, Kupplungsscheiben) nicht erkennbar sei, ob sie Asbest enthalten.

59 Auch zu diesen Problembereichen gibt es Untersuchungen und Losungsvorschldge bei Kelter,
Lorenz.
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Ferner wurde berichtet, dal von Herstellerseite in einigen Fillen empfohlen
wurde, (voriibergehend) wieder zu asbesthaltigen Produkten zuriickzukehren,
wenn Probleme mit den Gebrauchseigenschaften der Ersatzstoffe aufgetreten
sind (z.B. mangelhafte Bremsleistung, notorisches Bremsenquietschen, -rub-
beln, -vibrieren usw.). Auflerdem verdienen die mittlerweile zum Gesundheits-
schutz getroffenen "VorsorgemaBnahmen" manchmal kaum diese Bezeichnung:
Beispielsweise soll jetzt der Abrieb aus Bremstrommeln nicht mehr wie frither
mit PreBluft herausgeblasen, sondern durch "vorsichtiges Herauspinseln" besei-
tigt werden.

Ebenfalls schlecht informiert fithlen sich Arbeitskrafte iiber die Wirkungen der
zahlreichen bei der Arbeit zur Anwendung gelangenden Losungs- und Reini-
gungsmittel. So wird die Befiirchtung geduflert, dafl es wegen des (auf Grund
fehlender Informationen iiber die drohenden Gefahrdungen) sehr sorglosen
Umgangs mit solchen Stoffen in den fritheren Jahren bereits zu gesundheitli-
chen Schiaden gekommen sein kdnnte, die sich erst in Zukunft aktualisieren.
Befiirchtet wird aber auch, daB3 man weiter solchen Gefihrdungen ausgesetzt ist
- zwar weniger als frither, aber mehr als unumgénglich. Falls Mafinahmen zu
Verbesserungen in Gang gesetzt werden sollen, wire eine erhebliche Bereit-
schaft seitens der Arbeitskrifte zu konstatieren, sich daran zu beteiligen (und es
wire - wie wir meinen - auch durchaus Kompetenz vorhanden, zur Gestaltung
praktisch handhabbarer Losungen beizutragen). Auf der anderen Seite sicht
man es aber primir als Aufgabe der Kfz-Betriebe bzw. der Institutionen des
Arbeitsschutzes an, die Initiative fiirr weitere Verbesserungen zu ergreifen.

Ein ganz erhebliches Problem bildet in vielen Betrieben offensichtlich nach wie
vor die Larmbeldstigung. Dal} die Losung nicht in erster Linie in der Nutzung
von passiven Lirmschutzausristungen (Ohrstopsel, Kopfhorer) liegen sollte,
wurde weitgehend einhellig betont. Begriindet wurde dies nicht nur damit, daf3
dies mit Unbequemlichkeiten verbunden ist, sondern damit, dafl man durch den
Horschutz von der Kommunikation im Betrieb abgeschnitten wird; auflerdem
wird argumentiert, daf} bei manchen Arbeiten gerade auch eine differenzierte
Gerauschwahrnehmung wichtig ist, um optimal sein Erfahrungswissen einbrin-
gen zu konnen. Als besonders unangenehm angesehen werden im dbrigen
weder relativ stetige Grundgerdusche in der Arbeitsumgebung noch der Larm,
den man jeweils selbst verursacht, sondern unvorhersehbar auftretende und
nicht zu beeinflussende Gerduschemissionen: Wenn man selber mit Ausbeul-

60 Vorrichtungen zur Bremsstaubabsaugung sind offensichtlich noch nicht sehr verbreitet, dar-
iber hinaus genligen die vorhandenen Modelle nach Kelter, Lorenz (S. 57.f1.) keineswegs er-
gonomischen und gesundheitsschutzbezogenen Anforderungen.
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werkzeug, Blechmeiflel oder Trennschleifer agiert, ist man auf die Gerausche
gefaB3t, wenn plotzlich und unerwartet von anderswo Gerausche auftreten, irri-
tiert das viel stirker. Als besonders problematisch erweisen sich in dieser Hin-
sicht vor allem die kleineren Betricbe, bei denen Karosseriearbeiten in dersel-
ben Halle durchgefithrt werden, in der sich auch die Servicearbeitsplitze
befinden.5! Dort kommt immer die ganze Mannschaft in den "Genuf}" des
Lirms, entsprechend ausgeprigt sind auch die Beschwerden. Ahnliches gilt
auch fiir Geruchsbelastigungen durch Reinigungs- und Lt')sungsmittel.62

3. Weniger schwere Arbeitsaufgaben - mehr Stref}

Nahezu einhellig wird von den befragten Arbeitskriften der auch in anderen
Untersuchungen konstatierte Trend zur Abnahme von korperlich schwer bela-
stenden Aufgaben bestdtigt und gleichzeitig der wachsende Stref3 moniert.
Wiahrend es keinen AnlaB gibt, an der (durch zunehmenden Einsatz techni-
scher Hilfsmittel bedingten) Verringerung korperlicher Schwerarbeit zu zwei-
feln®3 und auch die Zunahme der StreBbelastung auBler Frage zu stehen
scheint, ist nach unseren Erkenntnissen aber durchaus in Frage zu stellen, ob
wirklich von einer so durchgingigen Abnahme der korperlichen Belastungen
insgesamt gesprochen werden kann, wie das auch die Ergebnisse unserer Be-
fragungen zunichst nahezulegen scheinen.

Auf Fragen namlich, die auf die Verdnderungen der Arbeitsbelastungen zielten,
erhielten wir zwar durchgéngig Aussagen, die den oben angesprochenen Trend
bestatigten. Ausgehend von dem verschiedentlich konstatierten und auch bei
unseren Betriebsbesuchen buchstdblich unitbersehbaren Sachverhalt, dafl in
den Werkstatten Arbeitskrifte im Alter von mehr als vierzig Jahren kaum vor-
handen waren, haben wir dann aber - ohne direkt auf eine Verursachung durch
die Arbeit abzuheben - nach korperlichen Beschwerden gefragt. Es zeigte sich
dabei, daf fast ausnahmslos iiber erhebliche Beschwerden im Bereich der Wir-
belsdule (Bandscheibenprobleme, Riickenschmerzen) usw. geklagt wurde. Ein

61 Zu dhnlichen Ergebnissen kommen auch Kelter und Lorenz (s. ebd., S. 86).

62 1In vielen kleinen Betrieben diirfte angesichts der baulichen Voraussetzungen allerdings die
rdumliche Trennung der Aufgabenbereiche erhebliche Schwierigkeiten bereiten. Wenn eine
Losung vor Ort nicht machbar ist, bicibt nur der Wechsel des Standorts oder die Aufgabe
eines Tatigkeitsfeldes. In vielen Fallen kann das nur heiBen: Verzicht auf die Durchfiihrun
der (insgesamt gegeniiber dem Werkstattgeschift als lukrativer geltenden) Karosseriearbei-
ten.

63 DaB es gerade auch bei der Ausstattung mit (wirklich funktionsgerechten) Vorrichtungen zur
Vermeidung oder Verringerung z.B. von Hebearbeiten noch in vielen Betrieben erheblichen
Nachholbedarf gibt, bestatigen unsere Untersuchungen. Dies wird auch nachhaltig von den
Analysen von Kelter und Lorenz (1988) unterstrichen.
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erheblicher Teil der Arbeitskrifte befand sich zwar in &rztlicher Behandlung;
offenbar wurde dabei den speziellen Bedingungen am Arbeitsplatz, die als
Ausloser in Betracht kommen kénnen, nicht immer genauer nachgegangen.
Viele Arbeitskrifte meinten zwar auch, daf} sie eigentlich wegen der gesund-
heitlichen Probleme zum Arzt gehen sollten bzw. sich eigentlich intensiver um
eine zielgerichtete Heilbehandlung kimmern miiiten; jedoch wurden die ent-
sprechenden Schritte offensichtlich immer wieder aufgeschoben, weil die
Beschwerden "doch noch auszuhalten sind" bzw. voriibergehende Besserung
einritt, oder weil man "die Kollegen im Betrieb nicht im Stich lassen kann" usw.

Befragt nach den Ursachen der Beschwerden, erklarten einige Arbeitskrafte
interessanterweise, dafy sie die Probleme eher auf sportliche Betétigung ("ich
habe frither FuBBball gespielt”) oder auf Freizeitarbeit in Haus und Garten zu-
riickfithren - Titigkeiten, die schon allein wegen der dafiir aufgewendeten Zeit
(gemessen an der mit der beruflichen Tétigkeit verbrachten) als priméare Ursa-
che meist kaum in Betracht kommen diirften.®* Bei naherem Nachfragen stellte
sich dann allerdings heraus, da3 Mechaniker doch feststellten, da} die Riicken-
beschwerden besonders bei lingeren Einstellarbeiten am Motor in vorgebeug-
ter Haltung und im Anschluf} daran besonders stark zu bemerken sind und daf3
die Probleme der Tendenz nach mit zunehmendem Alter groBer werden.%

Bei alteren Mechanikern (in dieser Branche zahlt man bereits ab Mitte dreiBig
zu dieser Gruppe) regen sich dann auch Zweifel, ob man diese Tatigkeit noch
lange wird ausiiben kénnen, und es wurde dann auch - in der Regel eher notge-
drungen - der Wechsel auf eine andere Position in einem Kfz-Betrieb oder auf
eine Titigkeit auBerhalb der Branche ins Auge gefaft. Interessant ist, dafl aber
auch im Zusammenhang mit einem geplanten oder fiir spiter als absehbar
erachteten Berufswechsel aus der Branche heraus das auslosende Problem eher
im allgemeinen Stref geschen wird, dem man entgehen will, als in den korperli-
chen Belastungen der Arbeit.

Daraus 143t sich u.E. schlieBen, daf} die weiter bestehende Bedeutung kérperli-
cher Belastungen bei der Werkstattitigkeit praktisch von allen Beteiligten weit

64 Es kann hier selbstverstdndlich nicht darauf eingegangen werden, wieweit die genannten Frei-
zeitaktivitdten auch ursdchlich fiir die geschilderten Probleme sein kdnnen bzw. wieweit sie bei
der Arbeit erworbene Beeintrachtigungen verstarken oder ihnen - wofiir gerade bei maBig be-
tricbenem Ausgleichssport oder hobbymiBiger Gartenarbeit vieles spricht - im Sinne eines
Ausgleichs entgegenwirken konnen.

65 In der Studie gcr Innung Diisseldorf (HauB 1991) wird - was mit diesen Befunden durchaus
korrespondiert - anhand der Krankenstinde herausgearbeitet, daB dltere Mitarbeiter in Kfz-
Betrieben zwar eine vergleichsweise niedrige Krankheitshdufigkeit, aber eine lange Krank-
heitsdauer aufweisen.
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unterschitzt wird. Dafiir dirfte eine Reihe von Ursachen maBgeblich sein:
Zum einen wurden unbestreitbar korperlich schwere und als solche auch ein-
deutig identifizierbare Arbeitsvollziige stark abgebaut. Solange es diese leicht
erkennbaren und eindeutig zu interpretierenden Belastungen gab, konnte dar-
aus von den Betroffenen auch plausibel abgeleitet werden, dal aus diesen An-
forderungen des Arbeitsplatzes mit hoher Wahrscheinlichkeit gesundheitliche
Einschrénkungen resultieren werden.

Bei Eintreten eatsprechender Folgen stand die Verursachung durch die Arbeit
nicht in Frage. Im Unterschied zur Praxis in grofleren Unternchmen mit insti-
tutionalisierter und professionalisierter Interessenvertretung werden daraus
aber in der Regel keine unmittelbaren Konsequenzen gezogen: Weder werden
Verfahren zur Feststellung einer Einschrankung der beruflichen Leistungsfa-
higkeit (EU- und BU-Verfahren) eingeleitet noch werden Anspriiche auf einen
der Leistungsminderung entsprechenden Arbeitsplatz im Unternehmen ange-
meldet und durchgesetzt - was einschligige Regelungen in der Betriebsverfas-
sung und in Tarifvertragen vorsehen und wozu es in grofleren Unternehmen
iblicherweise regelmaBig praktizierte Betriebsvereinbarungen gibt.

Die Losung wird von betroffenen Arbeitskraften, in vielen Fallen durchaus auch
von der Arbeitgeberseite, vielmehr nach wie vor darin gesucht, einen anderen
geeigneten "normalen" Arbeitsplatz im Betrieb zu finden, ohne auf entspre-
chende Bestimmungen zu rekurrieren. Die informelle Regelung fithrt dazu, daf
einerseits bestehende Schutzbestimmungen nicht greifen, andererseits aber
auch dazu, dafl damit der mit dem Wechsel auf einen Schonarbeitsplatz zuwei-
len verbundene Makel einer tatsachlichen oder vermuteten Leistungseinschrin-
kung vermieden wird. Die andere Losung des Problems, den Anforderungen in
der Werkstatt nicht mehr gewachsen zu sein, besteht im (freiwilligen oder
erzwungenen) Wechsel auf Tatigkeiten entweder in der Peripherie der Branche
(Tankstellen, markenfreie Kleinstwerkstétten) oder ganz aus der Branche her-
aus - etwa in Tatigkeiten als Bus- oder Lkw-Fahrer, als Mitarbeiter von Fuhr-
parks, als Hausmeister usw. oder aber auch als angelernte Arbeitskraft in die
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Industric® - wobei gerade dieser Wechsel in vielen Fillen cher als Abstieg zu
Klassifizieren ist.®’

Mit dem Wegfall der erkennbar schweren korperlichen Belastungen entfiel - so
unsere These - aber auch das einzige verfiigbare Interpretationsmuster, das es
erlaubte, den Zusammenhang von korperlicher Arbeit und korperlichen Be-
eintrachtigungen plausibel herzustellen. Gleichzeitig war zu konstatieren, daf3
der Leistungsdruck, der Strel und die Hektik zunahmen.% Die Hauptursachen
werden einmal im raschen Wachstumsprozef3 der Branche gesehen, der iiber
lange Zeit anhielt und der in Verbindung mit stindiger Arbeitskrifteknappheit
und Engpissen bei der Werkstattkagazitét iber langere Phasen zu stiandiger
Uberauslastung der Betriebe fithrte.®” Als wichtiger streBfordernder Faktor er-
weist sich aber auch die stindige Leistungskontrolle in den Werkstatten (nicht
zuletzt im Gefolge von als immer knapper empfundenen Arbeitswertvorgaben,
vgl. dazu ausfithrlicher Abschnitt 4 in Kapitel IV). Diese Kontrolle existiert
auch in den Betrieben (und das ist bei weitem die iiberwiegende Zahl), die ihre
Arbeitskrifte nicht nach einem offiziell geregelten Leistungslohn bezahlen, und
sie besteht darin, daB3 die Auftrage an das Werkstattpersonal auf der Basis der
Arbeitswerte verteilt werden und die Beschiftigten haufig die dann tatsdchlich
bendtigten Zeiten dokumentieren miissen (meist iiber Zeiterfassungssysteme).
Bei Zeitiiberschreitungen unterliegen sie dann - obwohl eigentlich im Zeitlohn
beschiftigt - zumindest einem Legitimationsdruck gegeniiber ihren Vorgesetz-
ten.

Eine Zwischenstufe zwischen echtem Zeitlohn und reguldrem Zeitlohn bilden
mehr oder weniger ausgefithrte Pramiensysteme, die offenbar durchaus weit
verbreitet sind. In diesen Fallen kann zwar das iiber den reinen Stundenlohn

66 Eine vom ISF vorgenommene Zusatzauswertung der vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung
und vom Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung durchgefiihrten Berufsverlaufsunter-
suchung von 1984/85 fiir ausgewidhlte Berufe, darunter dem des Kfz-Mechanikers, ergab, da
von denjenigen mit einer Ausbildung im Kfz-Handwerk, die dort nicht mehr tétig sind, 9,4 %
in den Offentlichen Dienst, 9,0 % ins Verkehrsgewerbe, 10,0 % in den Fach- und Einzelhan-
del und 14,6 % in Kfz-Herstellung und Handel (eine Unterscheidung dieser Gruppen ist mit
dem verfiigbaren Datenmaterial nicht moglich) abwanderten.

67 So waren nach den Ergebnissen der ISF-Zusatzauswertung der Berufsverlaufsuntersuchung
von 1984/85 immerhin 16,5 % der nicht mehr in ihrem Aus ildungsberuf titigen Kfz-Mecha-
niker inzwischen als Angelernte oder Hilfsarbeiter titig, 10,6 % als einfache/ausfiihrende An-

estellte.

68 Kelter und Lorenz konstatieren zunehmende psychomentale Belastungen vor allem bei Kun-
dendienstberatern (ebd. S. 161). Bei unseren Eecherchen wurde dieses Phdnomen zwar auch,
aber keineswegs allein oder in erster Linie von dieser Beschéfti’gler}lgrup e angesprochen, zu-
nehmende StreBbelastungen spielten vielmehr quer liber das ganze Tatigkeitsspektrum in Kfz-
Betrieben eine wichtige Rolle.

69 Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, daB8 die Produktivitdt in der Branche stark ge-
wachsen ist: die Umsétze sind kontinuierlich gestiegen, die Beschéftigtenzahl ist gleichzeitig
gesunken bzw. nur weit unterproportional angewachsen (vgl. dazu auch Kapitel II).
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sich ergebende Einkommen nicht unterschritten werden, bei Mehrleistungen
gegeniiber den Arbeitswertvorgaben aber sind Einkommenssteigerungen mog-
lich. Diese Pramien lassen sich nun - je nach Standpunkt - als Vorteil fiir die
Arbeitnehmer interpretieren, weil sie so die Chance haben, ihr Einkommen zu
steigern, ohne formal Akkordarbeit zu leisten, oder als problematisch insofern
(und im Unterschied zum tarifvertraglich geregelten Leistungslohn), weil hier
auch vom Arbeitnchmer nicht zu vertretende Arbeitserschwernisse (die bei Lei-
stungslohn itber Korrekturfaktoren geregelt werden) zu Einkommensminde-
rungen fihren kénnen. Aus Sicht der Arbeitskrifte wird, um die Problematik
der Pramien zu unterstreichen, in diesem Zusammenhang argumentiert, daf3 an
Stelle des moglichen, aber nicht gesicherten Mehrverdienstes tiber die Primien
sonst aus Arbeitsmarktgriinden ubertarifliche Stundenlohne gezahlt werden
milfiten, die ergebnisunabhingig sind.

Der hohe Stellenwert der Arbeitswertvorgaben bedeutet gleichzeitig, daf die
Ursachen der zunehmenden Belastungen der Arbeitskrifte in den Kfz-Betrie-
ben nicht zuletzt bei den Automobilherstellern gesucht werden missen, die
diese Werte festlegen und bemiiht sind, die Kosten fiir Wartung und Reparatur
(angesichts stdndig steigender Kosten fir die Fahrzeuge selbst, fiir Betriebs-
stoffe und angesichts wachsender Besteuerung ist das besonders wichtig) mog-
lichst gering zu halten. Dabei kommt es - zumindest nach Einschitzung vieler
Arbeitskrafte, aber auch nach Ansicht von Betriebsinhabern - immer wieder
dazu, daB3 dcr Arbeitsaufwand, der durch die Einfithrung zusitzlicher Kompo-
nenten und Ausriistungen sowie neuer Uberpriifungspositionen usw. entsteht,
unterschatzt wird, die Einsparmdglichkeiten durch technisch-konstruktive Ver-
besserungen aber iiberbewertet werden.

Wihrend zu konstatieren ist, dal3 viele iltere Arbeitskrifte zwar die zuneh-
mende Arbeitsbelastung durch Strefl und Hektik registrieren aber die daraus
resultierenden ebenfalls arbeitsverursachten und gegeniiber der Situation vor
10-20 Jahren anders gearteten korperlichen Beeintrichtigungen entweder nicht
als solche rcalisicren oder sie als unabidnderlich hinnehmen, stellt sich die
Situation vor allem bei jiingeren Arbeitskriften in der Werkstatt erheblich
anders dar.

Von uns befragte Auszubildende und jiingere Gesellen, aber auch einige jiin-
gere Meister, haben oft deutlicher konturierte Vorstellungen iiber die Proble-
matik des korperlichen Verschleifles in der Werkstatt als die Betroffenen selbst.
Sie sehen, welche Beschwerden die alteren Kollegen bei der Arbeit haben, und
sic registricren viel aufmerksamer, wenn sich erste entsprechende Anzeichen
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bei ihnen selbst zeigen. Die Bereitschaft, diese Beeintrachtigungen einfach hin-
zunchmen, ist erkennbar gering. Allerdings wird die Losung kaum darin
geschen, in den Betrieben eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen durch-
zusetzen - da man dort kaum Ansatzpunkte erkennen kann - als vielmehr darin,
schon moglichst frith eine berufliche Entwicklung "weg aus der Werkstatt" ins
Auge zu fassen.

Jingere Arbeitskrafte berichten, daB3 sie zwar in der Regel vor Antritt der
Lehre eine gewisse_ Vorsteliung davon hatten, was in der Kiz-Werkstalt auf sie
zukommen wiirde.”® Unterschitzt werden aber offenbar oft der Anteil an
"Schmutzarbeit” und die Hektik im Betrieb. Allerdings werden von den Jiinge-
ren folgerichtig auch Hilfsmittel zur Vermeidung korperlicher Belastungen (wie
Hebevorrichtungen) konsequenter genutzt, auch wenn damit (scheinbar) Zeit-
verluste verbunden sind, und auch die Bereitschaft, sicherheits- und umweltre-
levante Vorschriften einzuhalten, scheint ausgepragter.

Obwohl bei allen Befragten durchaus Optimismus vorherrscht, da3 Schwer-
und Schmutzarbeiten weiter zuriickgehen werden, haben wir dennoch kaum
jemanden unter den jiingeren Arbeitskriften gefunden, der die Wunschvor-
stellung eines langeren Verbleibs in der Werkstatt geduflert hitte. In einigen
Fallen war die Ausbildung und Arbeit im Kfz-Betrieb offenbar schon vorab nur
als Durchgangsstadium fiir eine andere Karriere (Bundeswehr, Fachschule u.a.)
konzipiert, bei anderen waren im Anschlul an die Ausbildung bereits
Arbeitsplatze in Industrie und Dienstleistung ins Auge gefaBt, wobei man sicher
war, dort bessere Verdienstchancen und/oder giinstigere Arbeitsbedingungen
vorzufinden, Wer sich auf einen lingeren Verbleib im Kfz-Betrieb einrichtete,
der tat das in der Regel mit der Vorstellung, dort moglichst bald eine Funktion
einzunchmen, bei .der man den Belastungen der Werkstattarbeit moglichst
wenig ausgesetzt ist.

70 Ein Grofteil der spéteren Auszubildenden durchlduft mittlerweile gegen Ende der Schulzeit
sog. Betriebspraktika oder Schnu;:j)erlehren - cine Einrichtung, die sich aus Sicht der Be-
triebsinhaber wie der Auszubildenden prinzipiell zu bewahren scheint, auch wenn noch ver-
schiedene Verbesserungsmoglichkeiten gesehen werden.

Mendius/Heidling/Weimer (1992): KFZ-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347




4. Arbeitswerte
4.1 Einfiibrung

Eine besondere Rolle fiir die Situation der Arbeitskrifte in den markengebun-
denen Werkstitten des Kfz-Gewerbes und vor allem fiir die Wahrnehmung der
Arbeitsbedingungen und fiir den vielfach beklagten Stre3 und die Hektik spie-
len seit langem die von den Herstellern gemachten Arbeitswertvorgaben.71
Wegen der Bedeutung der Arbeitswerte sollen zunéchst ihre Funktionen kurz

skizziert werden.

Aufgrund von bisherigen Erfahrungen mit der Durchfithrung entsprechender
Arbeiten werden - unter Beriicksichtigung von Verianderungen bei Material,
Konstruktion, Ausriistung und Verfahren und nach umfangreichen Versuchen
seitens des Hersteller auf Basis von Arbeitsstudien - fiir neue Fahrzeuge
Arbeitszeiten festg/elegt, und zwar jeweils tendenziell fiir alle vorkommenden
Arbeitspositionen. 2 Das geschieht hauptsachlich in den werkseigenen Kunden-
dienstwerkstitten, z.T. aber auch "vor Ort" in Markenbetrieben. Diese Zeiten
sollen so bemessen sein, dafl davon ausgegangen werden kann, daf sie bei der
Durchfithrung der Arbeiten durch durchschnittlich qualifizierte Arbeitskrifte in
regulir ausgeriisteten und gestalteten Werkstétten an Fahrzeugen, die sich in
einem normalen Zustand befinden, problemlos ausreichen.

Diese Arbeitswerte erfiillen mehrere wichtige Funktionen. Zu nennen sind in
erster Linie:

- Arbcitswerte als Kalkulationsgrundlage fiir Kfz-Betriebe und deren
Kundschaft,

- Arbeitswerte als Kontroll- und Steuerungsinstrument fiir die Hersteller
gegeniiber ihrem Markennetz,

71 Die Auswirkungen reichen aber auch weit iiber diesen Bereich hinaus. Die freien Werkstétten
miissen sich letztlich auch an dem durch die Arbeitswertvorgaben der Markenbetriebe vorge-
gebenen Kostenniveau orientieren. In den Markenbetrieben selbst sind auch betriebliche Auf-
gabenbereiche, die nicht unmittelbar nach Arbeitswerten arbeiten, stark tangiert: So stehen
die Beschaftigten im Ersatzteillager unter dem Druck ihrer Kollegen aus der Werkstatt, die
beim Ordern und Abholen der bendtigten Teile moglichst wenig Zeit verlieren wollen.

72 Insbesonderc bei Serienanldufen gibt es haufig noch eine Reihe von nicht mit Arbeitswerten
versehenen Arbeitspositionen oder es fallen auch Arbeiten an, mit denen so nicht gerechnet
wurde. Sie werden dann - bis zur SchlieBung dieser Liicken - nach tatsichlich anfallender
Arbeitszeit abgerechnet.

70
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- Arbeitswerte als Instrument zur Steuerung des betrieblichen
Arbeitseinsatzes,

- Arbeitswerte als Instrument der Lohnfindung und
- Arbeitswerte als Instrument der Personalpolitik.

Mit der Schaffung von Arbeitswertkatalogen durch die Automobilhersteller und
mit ihrer (fir Marken-Kfz-Betriebe obligatorischen) Anwendung im Kiz-Ge-
werbe > wird - quast von auflen - ein komplexes Instrument in einen kleinbe-
trieblich-handwerklichen Bereich eingefiihrt, das es dort iblicherweise sonst
iiberhaupt nicht oder nur in Ansitzen gibt. Die Auswirkungen sind in vieler
Hinsicht folgenreich. Neben erheblichen Vorteilen fiir die "Anwenderbetriebe”
sind damit aber eine Reihe von Problemen verbunden, nicht zuletzt fiir die
Beschiftigten in der Werkstatt.

Auf den ersten Blick scheint es so, daB fiir die in diesem Kapitel aufgeworfene
Thematik ausschlieBlich die beiden zuletzt genannten Aspekte von Bedeutung
sind. Eine ndhere Betrachtung zeigt jedoch, dafl auch die anderen Funktions-
auspragungen von Arbeitswerten durchaus eine Rolle fiir die Arbeitsbedingun-
gen spielen. Wahrend bei den meisten der zu skizzierenden Funktionen hiufig
gegenldufige Interessenlagen zwischen Kfz-Betrieben und Beschiftigten im
Vordergrund stehen, gibt es beziiglich der Arbeitswerte auch Auseinanderset-
zungen zwischen den Kfz-Betrieben und ihren Beschiftigten auf der einen und
den Automobilherstellern auf der anderen Seite. Darauf wird in einem ab-
schlieenden Abschnitt einzugehen sein.

4.2 Arbeitswerte als Kalkulationsgrundlage fiir Kfz-Betriebe und deren
Kundschaft

Eine wichtige und den meisten - in ihrer Eigenschaft als Werkstattkunden -
auch bekannte Funktion der Arbeitswerte besteht darin, auf der einen Seite die
Preise filr Reparatur- und Serviceleistungen fiir die Kfz-Betriebe nach einheitli-
chen Kriterien kalkulierbar zu machen und auf der anderen Seite die Rechnun-
gen fiir die Kunden nachvollziehbar zu gestalten. Gewahrleistet wird so, daf fiir
ginen bestimmten Arbeitsgang (z.B. das Auswechseln der vorderen Bremsbe-
lage) dem Kunden jeweils dieselbe Arbeitszeit in Rechnung gestellt wird, unab-

73 Das ist wiederum eine Konsequenz des spezifischen Austauschverhéltnisses von Automobil-
herstellern und den Unternchmen ihres Markennetzes, vgl. auch Kapitel I1I in dicsem Bericht.
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hingig davon, ob er sein Auto in Flensburg oder in Miinchen in die Marken-
werkstatt bringt. Der Kfz-Betrieb kann darauf verzichten, selbst den Arbeits-
aufwand zu ermitteln und zu kalkulicren und kann seine Rechnungserstellung
nach vorgegeben Kriterien (mit entsprechenden Programmen) problemlos
durchfihren.

Der Kfz-Betrieb "verzichtet" damit aber auch explizit darauf, wesentliche Teile
seines Angebols gemill der jeweiligen Leistungsfahigkeit seines Betriebs zu
kalkulieren. Die vom Hersleller ermiiteiten Zeitvorgaben sind fiir ihn verbind-
lich. Seine Spielrdume beschrinken sich auf die Festlegung eines Stundensatzes
(quasi eines Multiplikators). Dieser Preis fur die Arbeitsstunde (die einer fest-
gelegten Zahl von Arbeitswerten entspricht) kann im Prinzip frei kalkuliert
werden. Tatsdchlich kann ein Betrieb aber nur sehr beschrinkt von den im
Markennetz "iblichen" Werten abweichen, insbesondere muf3 er sich eng an
den Sitzen benachbarter Betricbe orientieren. Was aber innerhalb einer
Zeiteinheit von der Werkstatt zu leisten ist, wird allein vom Hersteller festge-
legt.

Die Konsequenz ist, daB3 als Konkurrenzparameter zwischen den Markenbe-
tricben vor allem die Qualitit der erbrachten Leistung im weitesten Sinne
bleibt; beziiglich Leistungsart und -umfang ist der Wettbewerb dagegen deut-
lich eingeschrinkt. Die Begriindung der Hersteller fiir diese weitgehende
Steuerung cigenstandiger Unternchmen lautet im wesentlichen, dal nur auf
diese Weise ein qualitativ und kostenseitig gleichmaBiges Angebot fiir die
Kunden gewahrleistet werden konne.

4.3 Arbeitswerte als Kontroll- und Steuerungsinstrument fiir die Hersteller
gegeniiber ihrem Markennetz

Da diec Markenbetriebe gehalten sind, Daten iber thre Werkstattauslastung,
d.h. auch tber die in Relation zur verfiigbaren Arbeitszeit geleisteten Arbeits-
werte, an dic Hersteller zu melden, sind diese grundsatzlich in der Lage, sich
ein genaues Bild ober die entsprechenden Kennziffern jedes einzelnen Betrie-
bes zu machen. Die so gewonnenen Daten werden entsprechend ausgewertet
und zur Beurtellung der Leistungsfahigkeit des Vertragsbetriebes genutzt.
Berichtet wurde uns verschiedentlich davon, dafl Vertreter des Herstellers
nachdriicklich auf Verbesserungen dieser Leistungsgrade gedrangt haben. Daf3
Betriebsinhaber dann versuchen, ihre Belegschaft zu besserer Leistung zu be-
wegen, kann nicht verwundern. Wenn aber nicht gleichzeitig Verbesserungen
bei der Ausriistung, im Arbeitsablauf, bei der Verfiigbarkeit von Ersatzteilen
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usw. vorgenommen werden - was nach Berichten von betroffenen Beschaftigten
aus der Werkstatt oft eben nicht der Fall ist -, fithrt diese Praxis aber vor allem
zur Steigerung von Stref3 und Arbeitsdruck.

4.4 Arbeitswerte als Instrument zur Steuerung des betrieblichen
Arbeitseinsatzes

Arbeitswerte werden von den Kfz-Betrieben (unabhingig davon, ob sie offi-
zielle Entlohnungsgrundlage sind) auch dafiir genutzt, um ihre Arbeitseinsatz-
planung vorzunehmen. Die Menge an Auftrigen, die hereingenommen wird,
orientiert sich - wenn auch in sehr unterschiedlich praziser Weise - an den fiir
die Tatigkeiten vorgesehenen Arbeitswerten und dem in der Werkstatt verfiig-
baren Arbeitsvolumen. Umgekehrt wird der anhand der verfiigbaren und der
abgerechneten Arbeitswerte gemessene Auslastungsgrad als wichtige Informa-
tion fiir die betriebliche Personalplanung angesehen. Auf deren Basis konnen
dann sowohl Entscheidungen iiber Aufstockung, als auch iiber Abbau von
Belegschaften getroffen werden.

Erkennbar wird, daB sich auch aus den bislang kurz skizzierten Funktionen
letztlich durchaus auch Konsequenzen fiir die Arbeitsbedingungen der Be-
schiftigten ergeben kénnen. Sehr viel deutlicher und vor allem fiir die Betroffe-
nen unmittelbar erfahrbar wird dieser Zusammenhang bei den folgenden
beiden Aspekten.

4.5 Arbeitswerte als Instrument der Lohnfindung
(a) Arbeitswerte in Unternehmen mit Leistungsentlohnung

Da mit den Arbeitswertkatalogen ein detailliertes Instrument zur Verfiigung
steht, mit dem den vorgesehenen Aufgabenpositionen im Reparatur- und
Servicebereich entsprechende Arbeitszeiten zugeordnet werden konnen, liegt es
nahe, auch die damit betrauten Arbeitskrafte nach diesen Vorgaben zu entloh-
nen.

Trotz dieser Verfiigbarkeit sehr differenzierter, sich als Entlohnungsgrundlage
eignender Vorgaben, wird aber offensichtlich nur in einem Bruchteil der mar-
kengebundenen Kfz-Betriebe im reguldren Leistungslohn gearbeitet. Genaue
Daten zur Verbreitung des Leistungslohns waren nicht zu ermitteln. Es kann
jedoch davon ausgegangen werden, daf} die Werksniederlassungen in der Regel
im Leistungslohn arbeiten. Bei den selbstindigen markengebundenen Betrie-
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ben findet sich Leistungslohn vor allem, aber keineswegs durchgéngig, in den
grofieren Betrieben (mit 50 oder mehr Beschiftigten). Es kann - so viel 146t
sich sagen - davon ausgegangen werden, daB3 nur ein geringer Prozentsatz der
Kfz-Betriebe einc Entlohnung auf Basis der Arbeitswerte vornimmt, dafl davon
aber (wegen der weit iiberdurchschnittlichen Grofle dieser Betriebe) ein weit
groBerer Anteil der Beschiftigten erfalit wird.

Warum ist Leistungsentlohnung aber so selten? Dafiir diirfte eine Reihe von
Griinden mafigeblich sein. Eine Roile spieit sicheriich zunachst, daf} es gerade
auch bei wvielen qualifizierten Arbeitskraften eine Abneigung gegen
"Akkordarbeit” gibt.74

Auch Betricbsinhaber schen unter den gegebenen Umstédnden offenbar meist
keinen Grund, auf eine formalisierte Form der Leistungsentiohnung (zu den
leistungsfordernden- oder kontrollierenden Aspekten der Arbeitswerte auch bei
anderen Lohnformen s.u.) iiberzugehen.

Der entscheidende Grund fir die verhiltnismiBig geringe Verbreitung der
Leistungsentlohnung diirfte aber darin liegen, daf} fir die iibergrofle Mehrzahl
der Kfz-Betricbe - schon aufgrund ihrer Grofie und der geringen Ausdifferen-
ziertheit ihrer administrativen Funktionen - die Durchfithrung von Leistungs-
entlohnung entweder ausscheidet oder jedenfalls mit kaum vertretbarem Auf-
wand verbunden wire.

Das gilt, obwohl mit der Uberlassung der Arbeitswertkataloge (bzw. mit der
Verpflichtung auf ihre Anwendung) die Kfz-Betriebe ciner auBerordentlich
aufwendigen Aufgabe schon enthoben sind, namlich der Durchfithrung entspre-
chender Arbeitsstudien nach anerkannten Grundsdtzen durch dafiir qualifi-
zierte Fachleute. Dazu wiren aus Kapazitats- und Kostengriinden allenfalls
eine ganz geringe Zahl von Betricben iiberhaupt in der Lage.

Festzuhalten ist aber, dafl damit das Kfz-Unternehmen, das im Leistungslohn
arbeitet, eine wichtige Funktion quasi auf den Hersteller delegiert. Und festzu-
halten ist auch, daf} das faktisch fur die Arbeitskrifte der Kfz-Betriebe, die die
Herstellerwerte zur Lohnfindung anwenden, bedeutet, dafl sie an der

74 Bei unseren Gespriachen wurde als wichtiger Grund dafiir, dal man - trotz schlechterer Ver-
dienstmoglichkeiten - nicht vom Kfz-Handwerk in dic Industrie wechselte, hdufig genannt, da
man dann Akkord arbeiten miisse, was - neben der Notwendigkeit, Schichtdienst zu machen -
als unattraktiv angesehen wurde. Festzuhalten ist aber auch, daB Beschiftigte aus Betrieben
mit geregelter Leistungsentlohnung damit durchaus zufrieden waren und Kein Interesse er-
kennen lieBen, zum Zeitiochn zu wechseln.

SFMUNCHE
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Erstellung dieser Entlohnungsgrundsitze nicht - wie eigentlich betriebsverfas-
sungsrechtlich vorgesehen - beteiligt werden.

Naheliegenderweise befassen sich Betriebsrite bei den Herstellerunternehmen
mit der Festlegung der Arbeitswerte primir unter der Perspektive der Auswir-
kungen fiir Beschéftigte des eigenen Unternehmens. Daher gibt es z.B. bei dem
Hersteller, der eine erhebliche Zahl von Niederlassungen mit mehreren tau-
send Werkstattbeschiftigten unterhalt, eine intensive Befassung des Gesamt-
betriebsrats mit dieser Thematik. Faktisch konnen die Herstellerbetriebsrate
insofern stellvertretend fir die Beschiftigten des Werkstattnetzes "mitbestim-
men". Ob eine derartige Delegation von Mitbestimmungsrechten seitens der
Interessenvertretungen in den selbstandigen Betricben des Markennetzes auch
formal moglich und sinnvoll wire, ist an dieser Stelle nicht zu untersuchen.
Tatsache ist aber, dafl es offensichtlich eine Art Mitbestimmungsloch gibt,
soweit die unmittelbar betroffenen Arbeitskrifte nicht an der Ermittlung der
Entlohnungsgrundsidtze beteiligt werden. Dies gilt nach Ansicht von
Gewerkschaftsvertretern auch in den Fallen, in denen im Tarifvertrag die
Ubernahme der Arbeitswertkataloge als Entlohnungsgrundsatz festgeschrieben
wurde, da dies ohnehin rechtlich moglicherweise unzulissig sei, auf keinen Fall
aber das Mitbestimmungsrecht der betrieblichen Interessenvertretung aufer
Kraft setze.

In "Leistungslohnbetrieben" gehoren Probleme mit den Arbeitswerten zu den
am haufigsten genannten Faktoren, denen negative Auswirkungen auf die
Arbeitsbedingungen zugeschrieben werden.

Moniert wird - neben Schwierigkeiten bei einzelnen Arbeitspositionen - haufig
zum einen, daB3 es einen allmihlichen, aber spiirbaren Trend zur Verschlechte-
rung der Vorgaben (aus Arbeitnehmersicht) gibt und dafl man im Gefolge von
Modellwechsel oder - verdnderungen bei neuen Arbeitspositionen immer wie-
der damit konfrontiert ist, daB den verdnderten Bedingungen dabei nicht hin-
langlich Rechnung getragen wurde.

Probleme tauchen auch hiufig auf, wenn iltere und/oder in besonders
schlechtem Zustand befindliche Fahrzeuge repariert werden missen. Fiir sol-
che Erschwernisse sind zwar Korrekturfaktoren vorgesehen. Diese in Anspruch
zu nehmen, bedeutet aber wiederum Aufwand. Auflerdem sind viele Beschaf-
tigte dariiber offenbar auch nicht informiert, daB es selbst in groBeren Kfz-
Betrieben mit Interessenvertretung haufig keine entsprechende - in Tarifvertra-
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gen vorgeschene - Betricbsvereinbarung zur Leistungsentlohnung, in der solche
Fragen genau geregelt werden konnen, gibt.

Im Leistungslohn spielt auch die Aufgabenzuteilung auf die einzelnen Arbeits-
krifte eine besondere Rolle. Offenbar gibt es bei allen Marken nach wie vor
“bessere” und "schlechtere” Arbeitswerte, d.h. Aufgaben, bei denen es ver-
gleichsweise cinfacher ist, auf einen hohen Leistungsgrad zu kommen als bei
anderen. Daher entstehen innerbetriebliche Konflikte dann, wenn Arbeitskrifte
bei der Zuteilung giinstiger "Jobs" benachtciligt werden oder zumindest diesen
Eindruck haben.

Haufig niedrig ist in Leistungslohnbetrieben (eine gewisse Ausnahme bilden die
Werksniederlassungen, wahrscheinlich nicht zuletzt aufgrund der Einbindung
der dortigen Interessenvertretungen in den Gesamtbetriebsrat der Hersteller-
unternehmen) auch das generelle Informationsniveau iiber die Lohnfindung -
zweifellos ein weiterer Grund fiir Unzufriedenheit. Befragte Arbeitskrifte
sehen sich haufig auflerstande, die Zusammensetzung ihres Verdienstes nach-
zuvollziehen, oft ist nicht einmal bekannt, welche Arbeitswerte einzelne Posi-
tionen haben und wie man demnach "leistungsméBig” in Relation zu den Vor-
gaben liegt. Aber selbst Betricbsrite fithlen sich oft ganz unzuldnglich infor-
miert, was u.a. daran liegt, daBB ihnen hdufig entsprechenden Unterlagen
(Arbeitswertkataloge usw.) nicht zur Verfiigung stehen. Vielen ist deren Exi-
stenz nicht bekannt, erst recht gehen sie nicht davon aus, daf sie Anspruch auf
diese Dokumente hitten.

Indikator fiir das niedrige Informationsniveau ist auch, dafl den wenigsten
Betroffenen klar zu scin scheint, was in den vorgegebenen Arbeitswerten ent-
halten ist, wieweit Riist- und Lagerzeiten dazu gehoren bzw. ab wann sie ge-
trennt zu erfassen sind usw.”

-Nicht verwundern kann daher, daB3 es offenbar nur in sehr wenigen Betricben
eine detaillierte Betricbsvereinbarung zur Leistungsentlohnung gibt, in der alle
in diesem Zusammenhang wichtigen Einzelheiten geregelt werden konnen (wie
einzelne vorhandene Beispiele zeigen). :

75 Lagerzeiten entstehen, wenn der Mechaniker sich die Teile, die er zur Durchfiihrung eines
Ar%eitsauftrags bendtigt, beschafft. Dabei spielen wiederum unterschiedliche Formen der Ar-
beitsorganisation cine wesentliche Rolle: in manchen Betrieben miissen die Arbeitskrifte
Teile selber nach Planfilm suchen, bei anderen machen sic das zusammen mit den Lageristen,
in wieder anderen Betrieben ist das Lager fiir sie "off limits", und sie miissen am Schalter war-
ten, manchmal auch mehrfach.

MZﬁjius/Heidlingl\Neimer (1992): KFZ-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347




Zweifellos lieBe sich schon durch eine bessere Informationspolitik (seitens der
Hersteller gegeniiber den Markenbetrieben und seitens der Betriebe gegeniiber
den im Leistungslohn Beschiftigten) eine Reihe von Verbesserungen erreichen.
Die weitergehende Frage ist, ob und - wenn ja - wie ggf. auch bei der Erstellung
der Leistungsvorgaben durch die Hersteller eine Beteiligung der Kfz-Betriebe
und ihrer Belegschaften zu gewéhrleisten ware.

Zusammenfassend 1af3t sich demnach sagen, daB zwar die Durchfithrung von
Leistungsentlohnung im Kfz-Gewerbe derzeit noch eine Reihe von Problemen
mit sich bringt, die vor allem mit den Schwierigkeiten der Ubernahme der Vor-
gaben von "Dritten”, mit der 1.d.R. geringen BetriebsgroBe und mit erheblichen
Informationsdefiziten zusammenhéngen, daf3 aber bei einer intentionsgerechten
Anwendung die Instrumente prinzipiell verfiigbar sind, um diese Lohnform
angemessen zu regeln.

(b) Entlohnungsbezogene Funktionen von Arbeitswerten in
"Nichtleistungslohnbetrieben"

Die Arbeitswerte sind aber nicht nur entscheidend fiir die unmittelbaren Ver-
dienstchancen des Werkstattpersonals in den wenigen "Leistungslohnbetrieben,
sondern spielen auch in einer Vielzahl von Betrieben, in denen eigentlich im
Zeitlohn gearbeitet wird, eine erhebliche Rolle fiir die Entlohnung,.

Zunichst einmal wird von vielen Arbeitskraften berichtet, dal es bei der Fest-
setzung (der tbertariflichen Bestandteile) des Stundenlohns, aber auch fiir
Sonderzahlungen oder -vergiinstigungen, von groBer Bedeutung ist, ob die
(eigentlich nicht entlohnungsrelevanten) Arbeitswerte von den Beschiftigten
eingehalten werden. Das kann anhand der erledigten Arbeitsauftrage tiberpriift
werden, es ist aber dariiber hinaus auch in "Zeitlohnbetrieben" durchaus iiblich
daf} die Mechaniker ihre Arbeiten an einer Zeiterfassungsanlage registrieren.7
Insofern liefern die Arbeitswerte wichtige Informationen fiir eine leistungsori-
entierte Differenzierung der Bezahlung.

76 Die Moglichkeit, auf Basis von Vorgaben, die von Dritten geliefert werden, eine umfassende
Leistungserfassung bei einem GroB8teil der Arbeitskrifte vornehmen zu konnen, auch wenn
sie im Zeitlohn arbeiten, stellt sicherlich cine Besonderheit markengebundener Kfz-Betriebe
%fgcniiber anderen vergleichbaren Kieinbetrieben dar und wird offensichtlich i.d.R. auch als

orteil angesehen. DafB auf Basis dieser Leistungserfassung dann auch detaillierte Vergleiche
mit Kennziffern anderer Betriebe mdglich werden (wie ausgefiihrt, werden solche Betriebs-
vergleiche sowohl durch die Hersteller innerhalb der Markennetze als auch durch den ZDK
markeniibergreifend durchgefiihrt), auf die dann entsprechende VerbesserungsmaBnahmen
aufbauen kdnnen, Kann als weiterer Vorteil aus Sicht der Betriebe bewertet werden.

“
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Noch direkter ist der Zusammenhang von Leistung und Entlohnung in der
offenbar sehr erheblichen Zahl von Betrieben, die zwar im Stundenlohn arbei-
ten, dancben aber mehr oder weniger differenzierte Pramienregelungen an-
wenden.”

Dic uns benannten Pramicnsysteme heben durchweg auf die Arbeitswertkata-
loge ab. Zum Beispiel wird Arbeitskriften, wenn sie in der reguliren Arbeits-
zcit cin Plus an Arbeitswerlen erreichen, jeweils fiir das Aquivalent einer
Stunde zusétzlich ein fester Betrag gezahit. Problematisiert wird in diesem Zu-
sammenhang von Beschiftigten, dafl sich dabei erhebliche Ungerechtigkeiten
ergeben konnen, und zwar zum einen zwischen den Haupttatigkeitsbereichen:
So wurde - bezogen auf mehrere Marken - gedufert (und auch von Experten
bestétigt), dall es zB. bei Karossericarbeiten erheblich einfacher sei, auf
beachtliche Pramien zu kommen, als bei den ubrigen Reparatur- und War-
tungsaufgaben. Als Ursache wurden giinstigere Arbeitswerte genannt, aber
auch die Tatsache, daBl Spengler und Lackicrer schr viel weniger mit dem
Nadelohr "Lager” konfrontiert sind ("die holen einmal ihre Teile und Werk-
stoffc und koénnen dann tagelang in Ruhe arbeiten, wir stehen oft funf-, sechs-
mal am Tag im Lager Schlange"). Zum anderen werden als Griinde firr Unge-
rechtigkeiten aber auch die Bevorzugung bzw. Benachteiligung bei der Zutei-
lung von angenchmeren, leichter innerhalb der Zeiten zu schaffenden Auftra-
gen gesehen, vor allem aber die fehlende Beriicksichtigung von Erschwernissen,
dic sich aus dem (schlechten) Zustand von Fahrzeugen oder mangelnder Aus-
ritstung bzw. unzuldnglichen Baulichkeiten ergeben. Haufig moniert wird, daf3
Fahrzeuge aus Platzmangel und wegen des Fehlens einer ausreichenden Zahl
entsprechend vollstandig ausgeriisteter Arbeitsplatze eigentlich unnotigerweise
hin- und herrangiert werden miissen. Dies fiihrt nicht nur zu Zeitverlusten son-
dern héufig auch zu Arger mit Kollegen, zum Beispiel, weil man sie durch Ran-
gieren, verbunden mit Gerdusch und Abgasen sowie - beim Herein- und Her-
ausfahren - durch Zugluft bei der Arbeit stort oder weil es zu Rangeleien um
den Zugang zu bestimmten Arbeitsplatzen oder Ausristungsgegenstdnden
(Bremspriifstande, Abgas- und Motortester usw.) kommt. Wie erwihnt, wird
von den dafiir vorgesehenen Instrumenten (Korrekturfaktoren u.d.) auch in den
Betricben, die explizit im Leistungslohn arbeiten, nur unzulinglich Gebrauch

77 Sclbst bei Pramien, bei denen kein unmittelbarer Bezug zu der Relation aufgewendete
Zeit/erbrachte Arbeitswerte existiert gz.B. Pramien, die auf das Betricbsergebnis insgesamt
abheben), besteht bei den Arbeitskriften der Eindruck, daB die durch die genaue Arbeits-
werterfassung registrierte Leistung (neben Komponenten wie Abwesenheit, Piinktlichkeit
sowie Vcrhaftcns?’klorcn) cine crhebliche Rolle bei der Festlegung der Hohe der Pramic
spielt.
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gemacht, erst recht gelangen sie nicht zur Anwendung, wenn die Arbeitswerte
nicht die offizielle Entlohnungsbasis bilden.

Alles in allem zeigt sich, daf} die Arbeitswertkataloge in der einen oder anderen
Weise von einander abweichende, in jedem Falle aber nachhaltige Auswirkun-
gen auf die Verdienstmoglichkeiten der Werkstattbeschaftigten haben, ohne
dafl das unbedingt in allen Fallen wahrgenommen wird. Der Informationsflufl
ist vielfach unzulidnglich, die Erstellung und Fortschreibung der Arbeitswerte
erfolgt weiterhin durch die Hersteller, es findet weder eine umfassende Ein-
schaltung der Kfz-Betriebe noch der betroffenen Belegschaften bzw. ihrer Ver-
tretungen statt. Wegen der geschilderten erheblichen Auswirkungen der
Arbeitswerte auf die Einkommenssituation auch in den Betrieben, in denen es
keine Leistungsentlohnung gibt, wird in diesem Zusammenhang von Betriebs-
raten und Vertretern der zustindigen Gewerkschaft auch hiufig von "wildem”
Leistungslohn gesprochen, der die Nachteile des Zeitlohns (keine Mehrver-
dienstmoglichkeiten) mit den Nachteilen des geregelten Leistungslohns (hoher
Arbeitsdruck) vercinigt und deshalb als cigentlich inakzeptabel angeschen wird.

4.6 Arbeitswerte als Mittel der Personalpolitik

Mit der durchgédngigen Erfassung der Leistungsdaten des Werkstattpersonals
steht den markengebundenen Kfz-Betrieben aber nicht nur ein wichtiges
Instrument zur Verfiigung, das fir die Lohnfindung genutzt werden kann, son-
dern es findet auch hiufig Verwendung, wenn es um personalpolitische Ent-
scheidungen geht. So schilderten uns Arbeitskrifte, daf3 sie den Eindruck ge-
wonnen haben, daf3 z.B. bei der Entsendung zu attraktiven Qualifizierungsver-
anstaltungen nach den "Leistungsgraden"78 vorgegangen wird (und zwar nicht
im Sinne "kompensatorischer Erziehung"); von Betriebsriten wurde das besta-
tigt. Dal} "Leistungsgrade” auch, wenn es um die Frage eines innerbetrieblichen
Aufstiegs geht, bei der Beurteilung durch die betrieblichen Vorgesetzten eine
erhebliche Rolle spielen, wurde in Gesprachen mit Betriebsinhabern ebenso
deutlich wie in Interviews mit Arbeitskraften und Betriebsriten. Berichtet
wurde weiter von einer betrieblichen Interessenvertretung, daB bei anstehen-
dem Personalabbaun in einem "Zeitlohnbetrieb” die Leistungsgrade bei der
Auswabhl derjenigen, die ihre Arbeitsplatze behalten sollten, herangezogen wer-
den sollten, was zu Interventionen des Betriebsrates fithrte.

78 Der Begriff Leistungsgrad wird hier nicht im Sinne etwa von Refa-Vorgaben, sondern als
Kurzbegriff fiir die Relation "vorgegebene Arbeitswerte zu bendtigter Arbeitszeit” verwendet.
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Zweifellos ist nicht zu kritisieren und erst recht nicht zu verhindern, daf3 das
Leistungsverhalten bei personalpolitischen Entscheidungen herangezogen wird.
Wenn das auf Basis der durch Arbcitswerte und bendtigte Zeit ermittelten
"Leistungsgrade” geschieht, ist das aber unter den gegebenen Bedingungen mit
mechreren Problemen verbunden. Sie liegen zum einen darin, dafl - weil die
Voraussetzungen einer echten Leistungsentlohnung nicht vorliegen - erhebliche
Ungerechtigkeiten nicht auszuschlieBen sind. Zum Beispiel ist im echten Lei-
stungslohn gewihrleistet, dafl eine Arbeitskraft keine Nachteile dadurch hat,
wenn neben ihr ibcrdurchschaittlich leistungsfahige Arbeitskrafte arbeiten.
Solange sic - bei Einhaltung der Normalbedingungen beziiglich Arbeitsplatz,
Arbeitsausriistung und Arbcilsgegenstand79 - dic Normalleistung erreicht oder
ibertrifft, erbringt sie damit den Beweis vollwertiger Arbeit. Eine vergleichbare
Konstellation kann aber in einem Nichtleistungslohnbetrieb zu problematischen
Konsequenzen fithren. Wenn dort die Normalarbeitsbedingungen nicht
gewihrleistet sind (z.B. ungleichmabBiger Ausbildungsstand, unzuldngliche Aus-
riistung) und Erschwernisse nicht gesondert beriicksichtigt werden, kommt es
u.U. dazu, daB die informellen "Leistungsgrade" auch von Mitarbeitern nicht er-
reicht werden, die unter den Bedingungen "echten” Leistungslohns dazu durch-
aus imstande wiren. Besonders naheliegend ist das dann, wenn die hausge-
machten Leistungsstandards von einigen Arbeitskréften, die sich durch beson-
dere Merkmale (jung, gut ausgebildet usw.) auszeichnen, gesetzt werden, von
Arbeitskraften also, die bei Leistungsentlohnung im engen Sinne weit {iber-
durchschnittliche Akkordverdienste errcichen wiirden.

Erst recht problematisch wird das Heranziehen der Leistung dann, wenn fiir die
einzelnen Beschiftigten keine gleichen Ausgangsbedingungen herrschen (z.B.
cinscitige Zuweisung unattraktiver Arbeitsaufgaben).

Moniert wird von Betriebsraten und Vertretern der Gewerkschaften in diesem
Zusammenhang insbesondere, da3 mit der Nulzung fiir personalpolitische
Zwecke die Arbeitswerte als scheinbar objektive und damit quasi unangreifbare
Datenvorgaben fiir Entscheidungen genutzt werden, die eigentlich zwischen den
betrieblichen Parteien gemaB der entsprechenden Regelungen der Betriebs-
verfassung zu verhandeln wiren.

79 Eventuclle Abweichungen bei diesen GroBen sind im echten Leistungsiohn entsprechend zu
kompensieren.
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4.7 Arbeitswerte - auch ein Konfliktpunkt zwischen Herstellern und Marken-
betrieben

Die vorstehenden Ausfithrungen befafiten sich vorrangig mit den unterschiedli-
chen Formen der Nutzung der Arbeitswerte durch die Kfz-Betriebe bezogen
auf ihre Belegschaften und mit den damit zusammenhéngenden Konflikten. Die
Gestaltung und Anpassung von Arbeitswerten ist aber auch ein Gegenstandsbe-
reich, bei dem es immer wieder zu Auseinandersetzungen zwischen den Her-
stellern cincrscits und den Kfz-Betriecben andererseits kommt.

Die von vielen Arbeitskraften konstatierte Existenz eines Trends zu einer
Intensivierung der Arbeit durch Verschlechterung von Arbeitswerten wird von
befragten Kfz-Unternehmern hiufig geteilt und selbst von Experten der Her-
steller wird nicht in Abrede gestellt, daB Arbeitswerte auf der einen Seite
erreichten Rationalisierungsfortschritten Rechnung tragen, auf der anderen
Seite aber auch die gesammelten Daten iiber vorgegebene und bendtigte Zeiten
eine entsprechende laufende "Korrektur" von Arbeitswerten ermoglichen.

Kommt es in Kfz-Betrieben zu Klagen iber nicht einzuhaltende Arbeitswerte,
so wird von der Unternehmensleitung zunichst meist versucht, zu klaren, ob
dafiir personliche oder betriebliche Ursachen verantwortlich zu machen sind.
Ist das nicht der Fall, so entsteht nicht nur beim Arbeitnehmer, sondern auch
beim Betrieb ein vitales Interesse an einer Verbesserung der Arbeitswerte. Das
Motiv dafiir ist offensichtlich, hat es der Betrieb doch nicht nur mit unzufrie-
denen Arbeitskriften zu tun hat, sondern er zahlt auch selbst "drauf", da er dem
Kunden nur die vorgesehenen, nicht aber die tatsachlich bendtigte lingere Ar-
beitszeit in Rechnung stellen kann.®® Treten solche Probleme auf - und bei
samtlichen Gespriachen wurden uns dafiir konkrete Beispiele genannt -, wird
zunichst meist in Riicksprache mit den technischen Diensten der Hersteller zu
kldren versucht, ob moglicherweise doch Unzuldnglichkeiten auf der Werkstat-
tebene vorliegen. Ist das nicht der Fall, setzen sich einige - insbesondere offen-
bar grofiere Kfz-Betriebe - auch direkt mit dem Hersteller ins Benehmen, um
eine Anderung zu erreichen 8! Schwierigkeiten mit den Arbeitswerten beschaf-
tigen aber auch immer wieder die Handlervereinigungen und deren technische

80 Jedenfalls war die Aussage von Betriebsinhabern und Fihrungskréften durchgingig, dal man
sich bei der Rechnungsiegung ausschlicBlich an den (fiir den Kunden erkennbaren oder zu-
mindest prinzigicn zugiinglichen) Arbeitswertvorgaben orientiere bzw. nur bei extremen Be-
dingungen (z.B. total verrostete Teile, vorausgegangene "Murks"-Reparaturen) zusétzliche
Kosten veranschlage.

81 Auch vom Betriebsrat eines - allerdings grofien - Markenbetriebs wurde uns berichtet, dal er
sich wegen Arbeitswertproblemen schon direkt ans Werk gewendet und auch cine entspre-
chende Korrektur der Vorgabezeiten erreicht hat.
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Ausschiisse, die in dieser Funktion gegeniiber dem Hersteller sicherlich beson-
deres Gewicht haben oder jedenfalls haben sollten, da sie tiber erhebliches
Uberblickswissen verfigen und daher auch in der Lage sind, einzuschitzen, ob
es sich tatsichlich um strukturelle, nicht auf betriebliche Besonderheiten
zuriickgehende Probleme handelt. Von den cigentlich vorhandenen Riick-
kopplungspotentialen aus dem Markennetz insgesamt wird aber beziiglich der
Arbeitswertanpassung ebensowenig konsequent Gebrauch gemacht wie das be-
zogen auf Felder wie "konstruktive Verbesserungen” oder Arbeitsgestaltung der
Fall ist (vgl. dazu auch das SchluBBkapitel V).

4.8 Zusammenfassung

Die herausgehobene Bedeutung, die Problemen, die mit Arbeitswerten zusam-
menhéngen, von der groflen Mehrzahl der Arbeitskrifte, die in die Untersu-
chung einbezogen waren, zugemessen wird, kann zunichst moglicherweise nur
schwer nachvollzichbar erscheinen. Durch die Darstellung der unterschiedli-
chen Funktionen dicses Instruments wird aber deutlich, in wie vielfaltiger Form
Arbeitswerte (und damit zusammenhingende Faktoren bzw. damit begriindete
MaBnahmen) sich auf die Situation der Beschiftigten auswirken,

Dic Festlegung von Arbeitswerten und die aufgrund detaillierter Auswertungen
mdgliche laufende Korrektur der Vorgaben wird in aller Regel nicht als Mog-
lichkeit erfahren, Belastungen in cinem vertretbaren Umfang zu halten, son-
dern als Instrument der Rationalisierung und Leistungsverdichtung.

Die Vor- und Nachteile von Leistungslohn und Akkordsystemen konnen an
dicser Stelle nicht analysiert werden, entsprechende Untersuchungen gibt es in
grofler Zahl. Beschiftigte von Kf{z-Betrieben befinden sich jedoch in dieser Be-
ziehung in einer hybriden und oft prekiren Situation. Mit den Arbeitswerten
wird ein eher fiir groBere Unternehmen charakteristisches Verfahren quasi von
auflen hereingetragen und oft dazu noch sehr inkonsistent angewendet. Gleich-
zeitig fehlen aber die in klassischen Leistungslohnbetrieben iiblichen im Inter-
esse der Arbcitskrifte installierten Mcchanismen oft weitgehend oder vollig:
Haufig fehlen schon die in groBeren Unternehmen durchweg vorhandenen
Betricbsrite - Betriebsvercinbarungen zur Leistungsentlohnung sind offenbar
die grofle Ausnahme. Erst recht gibt es keine Akkordkommissionen, keine Be-
triebsratsmitglieder mit REFA-Ausbildung und &hnlichen Qualifikationen, die
an der Erstellung von Arbeitsaufnahmen beteiligt werden und auch iiber den
Sachverstand verfiigen, um Korrekturen plausibel zu begriinden und durch-
zusetzen. Selbst wo Interessenvertretungen vorhanden sind und sich mit der
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Arbeitswertproblematik auseinandersetzen, sind sie mit der strukturellen
Schwierigkeit konfrontiert, daB sie keinen unmittelbaren Zugriff zu den Akteu-
ren haben (den Automobilherstellern niamlich), die diese Vorgaben festlegen.
Das Instrument der Leistungsentlohnung héngt insofern auch in den Betrieben,
die leistungsbezogen entlohnen, in gewisser Weise "in der Luft". Erst recht gilt
das fiir die grof3e Mehrzahl, bei der die Arbeitswerte zwar in vielfaltiger Weise
zur Lohnfindung und zur Leistungskontrolle herangezogen werden, aber
gleichwohl offiziell im Zeitlohn gearbeitet wird. Gerade der "wilde" Leistungs-
lohn ist nach Ansicht von Betroffenen die Ursache fiir Arbeitsintensivierung
und in der Folge sich ergebende Leistungseinschrinkungen, die so viele Fach-
krafte veranlassen, dem Kfz-Gewerbe vorzeitig den Riicken zu kehren.

Nimmt man diese Sachverhalte, vergegenwirtigt man sich weiter nochmals, daf3
die Arbeitswerte auch eine Ursache fiir Probleme der Kfz-Betriebe mit den
Herstellern bilden, und nimmt man hinzu, daf3 Schwierigkeiten mit der Ein-
haltung von Arbeitswerten nach Expertenmeinung auch als eine, wenn nicht die
wesentliche Ursache fiir die immer wieder auftauchenden Klagen iiber die
Qualitat der Werkstattarbeit angesehen werden miissen, spricht - angesichts
des enormen Stellenwertes, den die Kundenzufriedenheit fiir Kfz-Betriebe und
vor allem fir die Automobilhersteller hat - alles dafiir, beim Faktor Arbeits-
werte liegende Probleme in gemeinsamer Anstrengung zu beseitigen.

Das heif}t, daf} praktikable Verfahren zur Einleitung von Arbeitswertveriande-
rungen gefunden und bekannt gemacht werden miifiten, die auch die Mechani-
ker "vor Ort" motivieren, entsprechende Aktivitdten einzuleiten ("leicht befahr-
bare” ZweibahnstraBen von der Werkstatt zum Hersteller und zuriick). Hier
sind im ersten Schritt offensichtlich zuallererst die Hersteller gefragt, als dieje-
nigen, die Arbeitswerte eingefithrt haben.

Das Erfordernis, MiB3stinde beim "wilden Leistungslohn" zu beseitigen, richtet
sich dagegen primér an die Kfz-Betriebe. Einerseits im Zeitlohn arbeiten zu
lassen, andererseits aber Leistungskontrollen zu wollen, wie sie im wirklichen

82 Von Automobilclubs und Fachzeitschriften werden - seit einigen Jahren verstdrkt - immer
wieder sogenannte Werkstattests durchgefiihrt, die zeigen, daB auch Werkstdtten sehr
renommierter Marken hdufig erhebliche Qualitdtsprobleme haben. Als eine Ursache fiir die-
sen grundsitzlich von niemand bestrittenen Sachverhalt (auch die Hersteller und Importeure
selbst lassen innerhalb ihrer Netz "versteckt” entsprechende Tests durchfithren) knnen un-
zuldngliche Arbeitswerte gelten. Wenn die Monteure unter Druck stehen, die Vorgaben nicht
zu iiberschreiten, ist es - wie uns verschiedentlich bestdtigt wurde - ein naheliegendes Mittel,
bestimmte Arbeitspositionen, die "erfahrungsgemaB" oft nicht erforderlich sind, wegzulassen

z.B. Uberpriifen des Luftdrucks an oft schwer zuginglichen Ersatzradern oder Kontrolle von
lissigkeitsstanden).
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Akkordlohn moglich und akzeptiert sind, ohne dal} gleichzeitig den Anforde-
rungen an Vergleichbarkeit der Voraussetzungen und der Transparenz der
Lohnermittlungsgrundsitze Rechnung getragen wird, ist in sich inkonsistent
und wird immer wieder zu Konflikten fithren. Das Suchen einer klaren Losung
(entweder echter Zeit- oder echter Leistungslohn) diirfte in langerer Perspek-
tive die fur alle Beteiligten tragfdhigere Losung darstellen.

Das bedcutet nicht, daBl z.B. beim konsequenten Anwenden des Zeitlohnprin-
zips davon abgegangen werden milte, die Rechnungserstellung nach Arbeits-
werten vorzunehmen (was sicher kaum realistisch und wahrscheinlich auch
nicht sinnvoll wire). Wenn aber ein Betrieb (bei angemessener Ausriistung, ge-
cigneten Baulichkeiten und geniigend qualifizierter Belegschaft) feststellt, daB3
er mit den bendtigten Zeiten strukturell tiber den vorgesehenen und abrechen-
baren Zeiten liegt, dann miiite daraus ein viel starkerer Impuls entstehen, ge-
genilber dem Hersteller (z.B. iiber die Handlervereinigung) auf Abhilfe (z.B.
auf Anhebung der Vorgabezeiten) zu drangen. Beim derzeitigen Zustand wer-
den solche MiBverhiltnisse aber einerseits durch Intensivierung fiir die Ar-
beitskrifte (schligt mittelfristig auf den Kfz-Betrieb zuriick), andererseits aber
eben auch durch Mindereinnahmen des Kfz-Unternchmens (das sich gendtigt
sieht, seine Leistungen unter Wert zu verkaufen) kaschiert.

5. Probleme der Arbeitszeit

Zu den wichtigsten Arbeitsbedingungen im weiteren Sinne zédhlen fiir die
Mehrzahl der Arbeitnehmer Dauer und Lage ihrer Arbeitszeit. Umgekehrt
sind die Betriebsnutzungs- bzw. -erreichbarkeitszeiten aus der Sicht der Be-
tricbe von entscheidender Bedeutung fiir ihre Stellung im Wettbewerb.

Nachdem fiir den Industriebereich die 1G Metall die 35-Stunden-Woche ab
1995 durchgesetzt hat, wird wohl mit entsprechenden Verzogerungen auch das
Metallhandwerk folgen. Auch hier ist mit neuen Anforderungen der Hersteller
und Kfz-Betricbe beziiglich "Flexibilisierung”, beziiglich weitergehender Mog-
lichkeiten des Ausgleichs von Mechrarbeit und vielleicht auch beziiglich unter-
schiedlicher Arbeitszeiten fiir bestimmte Arbeitskraftegruppen zu rechnen.

Bet der Frage nach den Betriebsoffnungszeiten und den damit eng zusammen-
hiangenden individuellen Arbeitszeiten gibt es erhebliche Unterschiede
zwischen dem Pkw- und dem Nutzfahrzeugbereich. Der Bereich von Pkws und
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Kombis spielt quantitativ die weit bedeutendere Rolle, ca. 90 % der Ar-
beitsplitze finden sich hier.

Probleme der Arbeitszeitgestaltung und der Betriebsoffnungszeiten haben hier
auch einen gewissen Stellenwert, grundlegende Umbriiche und schwerwiegende
Auseinandersetzungen zwischen Betrieben und den Belegschaften und ihren
Vertretungen sind hier jedoch nicht an der Tagesordnung, Allerdings gehen von
uns befragte Betriebsinhaber, Vertreter von Fabrikatsvereinigungen und Ver-
banden, aber auch die Reprasentanten der zustindigen Abteilungen bei Her-
stellern und Importeuren, davon aus, dal die anstehenden Arbeitszeitverkiir-
zungen nicht zu einer (weiteren) Einschrinkung der Betriebsnutzungszeiten,
vor allem aber in keinem Falle zu einer Verringerung der Zeiten, in denen die
Betriebe fiir den Kunden erreichbar sind, fithren diirfen. Eine Ausweitung der
Betriebsnutzungszeiten wire aus Sicht einiger Befragter eher wiinschenswert,
wird aber nicht durchgingig fir erforderlich gehalten. Insbesondere versetzte
Arbeitszeiten und auch spezielle Schichtsysteme werden daher mit Fortschrei-
ten der Verkiirzung der individuellen Arbeitszeiten an Bedeutung gewinnen.
Gegen leicht versetzte Arbeitszeiten bzw. gegen Schichtmodelle, die sich mon-
tags bis freitags zwischen 6 und 18 Uhr 30 abspielen, spricht aus der
Perspektive gesicherter arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse wenig, und auch
von den Arbeitskriften wurden kaum Vorbehalte formuliert. Wenn solche
Arbeitszeitformen unter Beteiligung der Arbeitnehmervertretung entwickelt
werden und auf Freiwilligkeit basieren, kann damit u.U. sogar den Interessen
einzelner Arbeitskriftegruppen besser Rechnung getragen werden (z.B.
spezifischen Interessen, die sich aus der familidren Arbeitsteilung, aus
spezifischen Hobbys oder etwa aus dem Status als Nebenerwerbslandwirt
ergeben). Man sollte daher die Konzipierung solcher Arbeitszeitmodelle nicht
ausschiieflich Unternehmensberatern iiberlassen, sondern auch Vorschlige aus
der Sicht der betroffenen Arbeitnehmer einbeziehen. Insbesondere fiir kleinere
Betriebe wird hiufig behauptet, da dort die Umsetzung von Arbeitszeit-
verkiirzung ohne Einschriankung der Betriebsnutzungszeit kaum zu machen sei,
und daB die Forderung nach Arbeitszeitverkiirzung dort auf eine Festschrei-
bung von Uberstunden mit entsprechenden Zuschldgen hinausliuft - ob dem
tatsdchlich so ist, oder ob es nicht auch praktikable Modelle fiir eine
entsprechende Umsetzung tarifvertraglicher Arbeitszeitverkiirzungen gibt, wird
die Zukunft zu erweisen haben.

Wesentlich grundsétzlichercn Charakter nehmen die Konflikte zwischen Be-
trieb und Belegschaft und zwischen den Tarifvertragsparteien an, wenn es um
die Einbezichung des Samstags in die normalen Betriebsoffnungszeiten geht,
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was nicht alle geltenden Tarifvertrage im Kfz-Gewerbe explizit ausschlieBen.
Das Interesse an reguldrer Samstagsoffnung ist bei vielen Betrieben offenbar
vorhanden und wird von den Herstellern unterstutzt: "Der Kunde will es”, heif3t
das Argument. Andere Betriebsinhaber dagegen argumentieren, dal3 Samstags-
offnung vor allem hohere Kosten bedeuten wiirde und dafl man die Kunden
durchaus davon iberzeugen kann, dafl ein komplettes Serviceangebot an den
funf anderen Werktagen ausreicht.®

Durchsetzen lassen sich Schichtmodelle mit liangerer tagiicher Offnungszeit und
Samstagsarbeit aber offenbar nur, wenn man dafiir (vermeintlich oder tatsach-
lich) attraktive Angebote machen kann. Erste Erfolge sind zu verzeichnen:
Arbeitszeitmodelle mit Samstagsarbeit in bestimmtem Turnus auf Basis einer
Vier-Tage-Woche mit regelmaBigen Freizeitblocks werden nicht nur von der
Automobilindustrie mit Erfolg angeboten, es gibt auch entsprechende
Konzepte fiir das Kfz-Gewerbe. Sie richten sich vor allem an grofiere Betriebe
und werden in Einzelfillen bereits praktiziert. Dabei ist zweifellos davon
auszugehen, dafl, wenn sich die Samstagsoffnung auf breiterer Basis durchsetzt,
aus Konkurrenzgriinden ein erheblicher Druck auch auf die anderen Betriebe
entsteht, sich dem anzuschlieBen und so der Wettbewerb letztlich zu
Offnungszeiten fiithrt, die aufgrund der Nachfrage nicht unbedingt erforderlich
gewesen waren. Dann besteht auch die Gefahr, dafl in den dann nachziehenden,
in der Regel kleineren Betrieben keineswegs Losungen gefunden werden, die
den Winschen der verschiedenen Betroffenen Rechnung tragen, wie das
bislang offenbar bei den wenigen "Vorreiterbetrieben" geschieht.

Ausgesprochene Nachtarbeit oder Sonntagsarbeit sind - von den Not- und Be-
reitschaftsdiensten abgesehen, die zahlenmiBig nicht allzusehr in Gewicht fal-
len - im Pkw-Bereich kein Thema, im Nutzfahrzeugbereich dagegen stehen sie
zunchmend im Mittelpunkt.

Der Wunsch der Nutzfahrzeugeigner, die ja ihre Fahrzeuge als rollendes Kapi-
tal betrachten, die Ausfallzeiten wegen Wartung und Instandhaltung so gering
wie moglich zu halten und sie moglichst auf Zeitrdume zu legen, in denen die
Fahrzeuge nicht gebraucht werden, ist nicht neu und prinzipiell nachvollziehbar
(und das Speditionsgewerbe ist ein sehr bedeutender Kunde fiir Nutzfahrzeug-
werkstatten). Zumindest betriebswirtschaftlich plausibel scheint auch der Ver-
such, gleichzeitig mit moglichst wenig Ersatzfahrzeugen zu arbeiten, um die

83 Fiir das Wochenende und ebenso fiir die Nacht hilt man die von den meisten Fabrikaten an-
gebotenen Notdienste fir ausreichend.
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Kapitalbindung gering zu halten. In letzter Zeit hat sich aber der Druck auf
Ausweitung der Betriebsoffnungszeiten im Nutzfahrzeugbereich erheblich ver-
scharft. Die Griinde sind zum einen, daf} die Fahrzeugeigner ihre Fahrzeuge
optimal auslasten wollen, sie liegen aber zum anderen in den entsprechenden
Anforderungen der Kunden des Speditionsgewerbes. Immer mehr Lkws sind in
sogenannte Just-in-time-Lieferungen eingebunden, d.h., sie verkehren quasi
fahrplanmiBig mit minimalen Spiclrdumen, um die taktsynchrone Belieferung
zu gewihrleisten. Bei den Lieferanten der Kfz-Industrie z.B. heif}t das derzeit
meist, da3 die Lkw-Belieferung fiir die Zweischichtproduktion erfolgen muf.
Schon das bedeutet, daf3 die Fahrzeuge moglichst solange im Einsatz gehalten
werden sollen, dafl beide Schichten (inkl. der erforderlichen An- und Abfahr-
zeiten) beliefert werden konnen. Werktags blieben fiir Wartung und Reparatu-
ren dann nur noch wenige Nachtstunden.

Sobald bei den Abnehmern Sonderschichten gefahren werden (was in letzter
Zeit vor allem bei der Automobilindustrie sehr oft der Fall ist), wiirde selbst
Normalarbeit am Samstag das Problem nicht mehr 16sen konnen. Wenn bei
groBBen Produktionsunternehmen, die zu den wichtigsten Kunden der Spedi-
teure zdhlen, regelmifBige Samstagsarbeit eingefithrt wird, was in jiingerer Zeit
hiufiger geschehen ist (BMW Regensburg, Opel Kaiserslautern usw.), dann er-
gibt sich ein entsprechender Druck auf regelmaBige Arbeit an Samstagen, am
Abend oder sonntags.84 Es ist klar, dafl in dieser Situation die Inhaber von
Nutzfahrzeug-Betrieben dem Driangen der Fahrzeugbesitzer auf Nacht- und
Wochenendarbeit Rechnung zu tragen suchen. Betriebsrite in Nutzfahrzeug-
Betrieben, die sich dagegen aussprechen, sehen sich der Argumentation gegen-
iiber, daB3, wenn man selbst solche Auftrige ablehnt, garantiert die Konkurrenz
- meist kleinere Nutzfahrzeugbetriebe ohne Betriebsrat - einspringl. Von den
Betriebsleitungen wird auch vorgebracht, dal selbst groBe Zulieferunterneh-
men sich gezwungen sehen, den Anforderungen der groflen Abnehmer beziig-
lich der Arbeitszeiten nachzugeben, und daB3 im néchsten Schritt auch die Spe-
diteure sich diesem "Sachzwang” nicht entzichen konnen, so daf} nicht ausge-
rechnet von den Nutzfahrzeugwerkstitten dieser ProzeB3 aufgehalten werden
konne. In der Tat ist angesichts der skizzierten Entwicklungen kaum zu erwar-
ten, dafl der ProzeB zu vermehrter Samstagsarbeit, der trotz dem explizit ent-
gegenstehenden gewerkschaftlichen Positionen auch in gewerkschaftlich gut

84 AusschlieBlich das Wochenende bliebe fiir dic Wartung von Fahrzeugen, die in die Beliefe-
rung von rund um die Uhr arbeitenden Automobilwerken eingebunden werden - es sei denn,
man wiirde das zum AnlaB nehmen, wieder mehr Ersatzfahrzeuge vorzuhalten. Vorgesehen ist
der Dreischichtbetrieb einstweilen nur an den im Bau befindlichen Produktionsstandorten in
den neuen Bundesldndern. Es spricht aber einiges dafiir, daB dieses Arbeitszeitmuster frither
oder spiter auch auf die Werke in den alten Bundesldndern zuriickstrahlen wird.

Mendius/Heidling/Weimer (1992): KFZ-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347




organisierten Groflunternehmen fortschreitet, vor den Toren der Nutzfahr-
zeugbetriebe des Kfz-Gewerbes, bei denen die Voraussetzungen fiir eine Ge-
genwehr durch die betroffenen Arbeitskrifte bzw. ihre Interessenvertretung
schr viel ungiinstiger sind, halt machen wird. Gleiches diirfte fiir die weitere
Ausdehnung der Arbeitszeiten in den spiaten Abend und in die Nachtstunden zu
erwarten sein. Wihrend im ersteren Falle aber vor allem soziale Belange der
betroffenen Arbeitskrifte negativ tangiert sind, fithrt Nachtarbeit nach gesi-
cherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen dariiber hinaus zu erheblichen
gesundheitlichen Beeintrichtigungen. Die Tatsache, daf} sich der ProzefB der
Ausweitung der Betriecbsnutzungszeiten und der Einfuhrung von Wochenend-
und Schichtarbeit in einer Weise vollzieht, auf die die unmittelbar betroffenen
Betriebe und Belegschaften kaum Einflufichancen sehen, ist ein weiterer massi-
ver Hinweis darauf, dal} angesichts der fortschreitenden zwischenbetrieblichen
Vernetzung bei wichtigen Arbeitsbedingungen Ansitze zur menschengerechten
Gestaltung letztlich die gesamte Logistikkette einbegreifen miissen.

V. Neue Qualifikationsanforderungen und Qualifizierungsan-
gebote - Folgen fiir einen berufsfachlichen Markt

1. Verinderungen der Qualifikationsanforderungen

Angesichts der stiandig fortschreitenden Entwicklung bei der Fahrzeugtechnik
und den Verfahren und Ausriistungen, die bei Reparatur und Wartung genutzt
werden, bestcht im Kfz-Gewerbe seit langem die Notwendigkeit, Kenntnisse
und Fahigkeiten der Arbeitskrifte faufend weiter zu entwickeln. Zwar sind in
den Werkstatten weit itberwiegend Arbeitskrifte mit einer einschligigen Aus-

85 In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage - sie kann hier nur aufgeworfen, nicht aber
auch nur in Ansédtzen beantwortet werden -, ob und in welchem Umfang die Gesellschaft
letztlich bereit sein sollte (oder eventuell auch gezwungen ist), aufgrund der
"Eigengesetzlichkeiten" moderner vernetzter Produktionsweisen fiir immer groBere Teile der
Erwerbsbevolkerung nach und nach sozio-kulturell nicht ohne Grund als wichtig angesehene
Errungenschaften - wie das arbeitsfreic  Wochenende oder die nicht zuféllig auch
"Normalschicht" genannte Arbeitszeit - als Regelform aufzugeben. Dazu wire auf der einen
Seite zu kldren, ob diese Arbeitszeitformen tatsachlich so alternativios sind, wie derzeit haufig
argumentiert wird, auf der anderen Seite wére unter Einbezug aller maBgeblichen Faktoren
(d.h. auch der sozialen Kosten, der Langzeitfolgen fiir die Erwerbsfahigkeit usw.) zu untersu-
chen, wie die Gesamtbilanz letztlich wirklich ausfallt.
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bildung f:ingesetzt,g6 angesichts des Entwicklungstempos der Qualifikationsan-
forderungen reichen die in der berufliche Erstausbildung erworbenen Kennt-
nisse_aber sehr schnell nicht mehr aus, um mit den Anforderungen mitzuhal-
ten.8” Die Erstausbildung im Bereich des Kfz-Gewerbes gehdrte nach Ansicht
von Fachleuten bereits vor der Neuordnung zu den anspruchsvolleren im Be-
reich des Handwerks, und es wurde auch laufend versucht, sie neueren Anfor-
derungen anzupassen. Mit der in jiingerer Zeit auch fiir das Kfz-Gewerbe abge-
schlossenen Neuordnung der Berufsbilder wurde ein weiterer wichtiger Schritt
in diese Richtung getan. Es kann aber angesichts des Tempos bei der Entwick-
lung von Fahrzeugen sowie bei Wartungs- und Reparaturverfahren keinem
Zweifel unterliegen, da3 auch mit noch so ambitionierten und gelungenen Neu-
gestaltungen der Ausbildungsordnungen88 immer nur eine neue Stufe erreicht
werden kann, auf die aufbauend dann laufend zusétzliche QualifizierungsmaB-
nahmen angeboten werden milssen.

Den Hauptanteil an dieser stindigen Weiterqualifizierung der Beschiftigten im
Kfz-Handwerk stellen die Schulungen der Automobilhersteller. Sie sind be-
miiht, mdglichst fiir den gesamten Bedarf selbst markengesteuerte und damit
tendenziell markenspezifische MafBnahmen anzubieten, aber auch die Lie-
feranten wichtiger Komponenten (z.B. Antiblockiersysteme, Einspritzanlagen,
Standheizungen, Klimaanlagen, Autotelephone usw.) bieten z.T. entsprechende
Kurse an. Eine von den Kfz-Betrieben selbstorganisierte Weiterbildung spielt
demgegenitber kaum eine Rolle, was angesichts der durchschnittlichen
Betriebsgrofien auf der einen und der Komplexitit der Gegenstandsbereiche
auf der anderen Seite nicht iiberraschen kann. Auch der Stellenwert betriebs-
iibergreifender, nicht markengebundener Schulungen ist im Vergleich zu den
MafBnahmen der Hersteller verhiltnismiBig begrenzt. Allerdings betitigt sich
der ZDK tuber entsprechende Einrichtungen mit einigem Erfolg auf diesem

86 Unsere Auswertung der Berufsverlaufsuntersuchung ergab, daB 88,9 % derjenigen, die ange-
ben, die Tatigkeit des Kfz-Mechanikers auszuiiben, cine einschldgige Lehre durchiaufen hat-
ten. 8,7 % hatten eine andere Ausbildung crhalten, die iibrigen 2,4 % lassen sich nicht zuord-
nen.

87 Zur Begleitung der Erstausbildung werden vom Zentralverband des Kraftfahrzeuggewerbes
bereits seit einigen Jahren zwei Fachzeitschriften fiir Auszubildende fiir die Hauptrichtungen
des gewerblichen und des kaufminnischen Bereichs ("autofachmann” und “autokaufmann”)
herausgegeben, die die Ausbildung gezielt unterstiitzen sollen. Legt man die Abonnentenzah-
len zu Grunde, so ist davon auszugehen, daB dem GroBteil der Auszubildenden diese Maga-
zine zur Verfiigung stehen.

88 Zumal bei Fachleuten aus der Branche, und insbesondere bei Vertretern der Arbeitnehmer-
seite, auch erhebliche Zweifel daran geduBert werden, ob das Gros der Kfz-Betriebe in abseh-
barer Zeit in der Lage sein wird, tatsachlich die Anforderung der neugestalteten Ausbildungs-
ordnung angemessen umzusetzen.
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Feld. Zum Beispiel bictet er selbstentwickelte Elektronikkurse an¥’ Federfiih-
rend ist der ZDK auch bei der Fortbildung von Ausbildern fiir iiberbetriebliche
Ausbildungsginge (zusammen mit Automobilherstellern, Importeuren und
Zulicfcrern der Automobilindustrie). Als Bildungsstatte fir den Fiihrungs-
nachwuchs fungiert die Bundesfachschule fiir Betriebswirtschaft im Kfz-Ge-
werbe, eine selbstiandige Einrichtung des ZDK.*®

In jiingster Zeit ist der Verband dabei - in Kooperation mit den Automobilher-
stellern und -importeuren -, mit dem "Kfz-Service-Techniker" einen marken-
iibergreifenden Weiterbildungsabschlufl zu installieren (s. Abschnitt 3.2 in
diesem Kapitel).

Insgesamt kann davon ausgegangen werden, daf es gelungen ist, in den Kfz-
Betriebe eincn hohen und aktuellen Qualifikationsstand zu erhalten - insbeson-
dere durch die breite Teilnahme an von der Automobilindustrie angebotenen
Schulungen. Dementsprechend finden sich (jeweils innerhalb der Hauptarbeits-
bereiche wie Lackierung, Karosserie, Motor- und Getriebe-Reparatur und
Service) verhiltnismaBig anspruchsvolle, ganzheitliche, umfassende Tatigkeiten.
Ein Hauptgrund dafiir liegt sicherlich darin, dafl sich eine ausgeprigte
Arbeitsteilung und -zerlegung in den kleinen und mittleren Kfz-Betrieben (das
ist bekanntlich die grofie Mehrzah!) schon auf Grund der geringen Beschiftig-
tenzahlen verbietet. Bei den groficren Betrieben (ihre Zahl ist verhaltnismaBig
klein, fiir die Beschiftigung haben sic aber erhebliche Bedeutung) werden in
dieser Hinsicht unterschiedliche Konzepte verfolgt. Es gibt sowohl Betriebe, die
eine stirkere Spezialisierung vorantreiben (soweit Leistungsentlohnung erfolgt,
wird sie hdufig auch von den Beschiftigten gewiinscht, weil man mit stirkerer
Spezialisierung bessere Verdienstchancen verbunden sieht), als auch solche, die
starker auf breite Aufgabenbereiche setzen und die Beschiftigten mit wech-
selnden Aufgaben betrauen.

AuBer den Kfz-Mechanikern, die den Hauptanteil im Werkstattbereich stellen,
gibt es ab einer bestimmten Betriebsgrofle auch Kfz-Elektriker, Karosse-
rieschlosser und Lackierer, wobei auch fiir diese Gruppen jeweils von den Her-

89 Diese Kurse werden in Zusammenarbeit mit Berufsbildungszentren, die mit dem ZDK ver-
traglich verbunden sind, abgewickelt. Nach einer Erprobungsphase (es wurde ein Modellver-
such "Elektronik in der Fortbildung von Fachkriéften des Kraftfahrzeugmechaniker- und Elek-
troniker-Handwerks" durchgcﬁihrl% sollen die Kurse nunmehr an {iber 25 Berufsbildungszen-
tren durchgefiihrt werden.

90 Dariiber hinaus hat der Verband 1987 an der Universitdt Bamberg eine Stiftungsprofessur fiir
Betriebswirtschaft mit dem Schwerpunkt Automobilwirtschaft eingerichtet, zu deren Schwer-
punkten Fragen des Kundendienstmanagements und des Kfz-Handels gehoren.
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stellerngentsprechend ausgerichtete Qualifizierungsmaflnahmen angeboten
werden.

Die erfolgreiche Beteiligung an derartigen Mafnahmen wird zwar in der Regel
durch eine entsprechende Bescheinigung bestitigt, als einigermafen vollwerti-
ger Qualifikationsnachweis lassen sich diese Zertifikate aber nur innerhalb des
Teilmarkts, den das - je nach Marke mehr oder weniger begrenzte - Werkstatt-
netz (vgl. Tab. 3) bildet, verwerten. Neben dem Lehrabschluf} ist als gingige
und offentlich anerkannte Ausbildung derzeit nur der Abschlu}l der Meister-
priifung verfiigbar. Die eigentliche Zielperspektive, die mit diesem Qualifikati-
onsgang verbunden ist, richtet sich aber nach wie vor eigentlich nicht auf einen
Einsatz als abhingig Beschaftigter im Kfz-Betrieb, sondern primar darauf, sich
als Kfz-Meister mit einem eigenen Unternchmen selbstandig zu machen. Die
Quote der Meisterpriifungen ist sehr hoch: 17 % der Gesellen unterziehen sich
der Ausbildung. Aber auch wenn die Zahl der Kfz-Betriebe auf Grund von
Neugriindungen durch Meisterpritfungsabsolventen noch weiter wichst (man
spricht auch von Flucht in die Selbstindigkeit), ist davon auszugehen, daf die
Mehrzahl der Meister abhdngig beschiftigt bleibt. Darunter wiederum diirfte
sich ein hoher Anteil an ausgebildeten Meistern befinden, die im Betrieb keine
Meisterfunktionen ausiiben und auch nicht als Meister bezahlt werden.”? Der
Meisterabschlul im Kfz-Gewerbe fithrt derzeit offensichtlich in groBem Um-
fang zu nicht genutzten und wohl zum Teil auch nicht nutzbaren Qualifikatio-
nen (letzteres trifft insbesondere auf die auf Betriebsfithrung im weitesten Sine
ausgerichteten Bestandteile des Bildungsganges zu). Bislang hat das aber nicht
zu einem Riickgang der Nachfrage nach dieser Qualifikation seitens der dafiir
in Betracht kommenden Arbeitskréfte gefithrt. Sehr vieles spricht dafiir, dafl
dieser Sachverhalt weniger auf die fehlende Kenntnis der angesprochenen Ver-
wertungsprobleme als vielmehr auf den Mangel an adiquateren Qualifizierung-
salternativen zuriickzufithren ist. Im Zusammenhang mit der Einfihrung des
"Service-Technikers" wird auf diesen Aspekt zuriickzukommen sein.

91 Im Lackierbereich spielen - neben Angeboten der Automobilhersteller - auch Schulungen, die
von den (sehr wenigen) Hauptlieferanten von Lacken veranstaltet werden, eine wichtige
Rolle. Hier ist der Schulungsbedarf durch immer kompliziertere Lackierungen, durch
steigende Anspriiche der Kunden an die Qualitit und durch die Einfilhrung neuer
Lackiertechniken und Materialien (Tendenz zu Mehrschichtlacken mit Metallic- und anderen
Effekten bei gleichzeitigem Vordringen l8sungsmittelarmer bzw. -freier Lacke auch im
Reparaturbereich) stark angestiegen. ) :

92 Von Betriebsriten aus dem Kfz-Handwerk wird die Einschdtzung vertreten, daB in vielen gro-
Beren Unternehmen die Zahl der Meisterstellen sinnvollerweise erhoht werden konnte. Selbst
wenn Spielrdume in dieser Richtung bestehen, kann anchichts der Menge der Meisterpriifun-

en aber kaum davon ausgegangen werden, daf sich allein damit das Problem des unterquali-
izierten Einsatzes und der entsprechenden Bezahlung l6sen lieBe.
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2. Schulungsangebote der Hersteller und Importeure

Dic mit Abstand wichtigste Rolle spielen die Schulungsangebote der Hersteller
und Importeure. Firr alle "Marken” werden entsprechende zentrale Kunden-
dienstschulen unterhalten, denen die Entwicklung der Lehrinhalte und Lern-
mittel obliegl, dic aber daneben oft auch das Personal, das die Schulungen
durchfithrt, beschiftigen oder zumindest ausbilden. Viele Marken haben -
neben der meist am Hauptsitz des Unternehmens angesiedelten zentralen
Kundendienstschule - einige regionale Dependancen, in denen Maflnahmen
durchgefiithrt werden konnen. AuBlerdem ist man in letzter Zeit in einigen Fal-
len dazu wbergegangen, Schulungen auch "vor Ort", d.h. in groBeren Kfz-
Betrieben, anzubieten. Davon verspricht man sich zum einen Kosteneinsparun-
gen (nicht die Teilnehmer miissen reisen, iibernachten usw. sondern nur die
Referenten), zum anderen will man damit der bei manchen Arbeitskraften (vor
allem bei solchen mit familidren Verpflichtungen) bestehenden Abneigung ge-
genitber hiufiger langerer Abwesenheit von zu Hause Rechnung tragen.
SchlieBlich besteht bei solchen dezentralen Veranstaltungen auch die Moglich-
keit, die Unterrichtsteile mit praktischer Erprobung "vor Ort" (d.h. in einer
normalen Werkstatt an Kundenfahrzeugen und nicht unter den Laborbedin-
gungen der Werkstatt in der Kundendienstschule) zu verbinden.

Die Bereitschaft, sich an den Schulungsmaflinahmen der Hersteller zu beteili-
gen, ist generell sehr hoch.”® Die Einsicht, daB nur durch standige Weiterbil-
dung die eigene Qualifikation den sich laufend wandelnden Anforderungen
angepalt werden kann, ist sehr verbreitet. Das gilt uncingeschréankt vor allem
fir die jiingeren Arbeitskrifte. Wenn es bei den Alteren manchmal gewisse Re-
serven gibt, liegt das (neben den angesprochenen Vorbehalten gegen hiufig
langere Abwesenheit) oft auch daran, daBl es Befiirchtungen gibt, bei den
Schulungen iberfordert zu sein (z.B. nicht mehr in der Lage zu sein, den
Umgang mit elektronischen Testgerdten und Servicecomputern zu erlernen
usw.).

Die Beurteilung der Mafinahmen durch die Teilnehmer fiel generell durchaus
positiv aus, insbesondere, was die fachlichen Aspekte angeht. Es herrscht der
Eindruck vor, daB tatsichlich die wesentlichen Kenntnisse¢ vermittelt werden

93 Einige Hersteller geben sog. Schulungsgﬁsse aus, in die alle durchlaufenen MaBnahmen einge-
tragen werden. Fur den Arbeitnehmer bietet dies auch die Chance, bei einem Betriebswechsel
innerhalb des Markennetzes nachweisen zu konnen, daB er tatsdchlich mit seiner Qualifika-
tion auf dem neuesten Stand ist, gegeniiber seinem Arbeitgeber kann er damit ggf. dokumen-
tieren, daB er wieder mit einer Schulung "an der Reihe" wire.
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und daf die Lehrer iiber das erforderliche Wissen verfiigen. Kritisiert wird al-
lerdings hiufig, dafl die didaktische Umsetzung noch verbesserungswiirdig wére
(Diktion und Vortragsstil), daff die Praxisnahe durch mehr Erprobung in der
Werkstatt erhoht werden konnte und dal Anregungen der Teilnehmer starker
aufgenommen werden sollten. Im néchsten Schritt miiBten auch mehr Spiel-
raume geschaffen werden, um auf derartige Vorschlige der Teilnehmer zur
Erweiterung oder Verianderung der zu behandelnden Fragen eingehen zu kon-
nen.

Haufig wird darauf hingewiesen - und zwar von Arbeitskriften, wie auch von
einigen Betriebsinhabern -, dal das Angebot an Lehrgangsplatzen im Vergleich
zum objektiven Bedarf und der tatsichlichen Nachfrage zu gering ist. Insbeson-
dere der massive und schubartig aufgetretene "Nachholbedarf", der seit dem
Beitritt der neuen Linder durch den dort rasch vorangetriecbenen Aufbau von
Vertriebsnetzen entstanden ist, hat die Kapazxtatsengpasse der Schulen offen-
bar erheblich verscharft.

Von den befragten Beschiftigten wird den meisten Betriebsinhabern attestiert,
daB sie die Notwendigkeit der Entsendung von Mitarbeitern zu Schulungen
akzeptieren, und zwar vorbehaltloser als oft noch vor einigen Jahren - hier hat
offensichtlich ein Lern- und Umdenkproze8 stattgefunden

Entsendung zu Schulungen bedeutet natiirlich erhebliche Kosten fiir den Kfz-
Betrieb. Nicht zuletzt die Hersteller und Importeure, die die Beteiligung an
ihren Mafinahmen genau erfassen, haben ggf. erheblichen Druck auf Firmenin-
haber ausgeiibt, ihr Personal im gewiinschten Umfang zu entsenden. Argumen-
tiert wird, daB ohne die regelméBige Qualifizierung der Belegschaft das erfor-
derliche Betreuungsniveau nicht zu gewihrleisten sei, und daB die fehlende
Bereitschaft, das sicherzustellen, im Extremfall einen Grund zur Kiindigung des
Handlervertrages darstellen konne. Die Akzeptabilitat dieser an sich plausiblen
Anforderung leidet aber sicherlich, wenn - wie oben ausgefiihrt - nicht gleich-
zeitig die erforderlichen Schulungskapazitiaten bereitgestellt werden.

Konflikte entstehen aber z.T. bei der konkreten Abwicklung der Mafinahmen.
Zum einen ist das der Fall, wenn Beschiftigte den Eindruck haben, daf} sie bei
der Entsendung ungerechtfertigt iibergangen werden.

In den gréBéren Unternehmen, in denen es eine gewéhlite Arbeitnehmerver-
tretung gibt, muBl sich der Betriebsrat des Ofteren mit solchen Problemen
befassen. Grundsitzlich unterstiitzen die von uns befragten Betriebsrite die
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Notwendigkeit der Qualifizierung und sind bestrebt, ggf. auch Kollegen davon
zu iiberzeugen, sich daran zu beteiligen. Betriebsrite versuchen, einerseits
darauf hinzuwirken, daBl moglichst viele "Platze" bereitgestellt werden konnen,
und andererseits zu erreichen, daB sie moglichst gerecht vergeben werden. Au-
Berdem streben sie an, daB die Entsendung zu Schulungen so geplant wird, dafl
sie nicht mit privaten Interessen der Betroffenen kollidiert.

Probleme tauchen aber auch immer dann auf, wenn nicht dafiir gesorgt wird
(oder werden kann), daB die personelien Kapazitatsausfille, die durch die Be-
teiligung an Schulungen im Betrieb entstehen, eingeplant und ausgeglichen
werden, da sonst die "Zuriickgebliebenen" wahrend der Dauer der MaBBnahmen
zusitzlichen Belastungen ausgesetzt sind.

Ein wichtiges Konfliktthema zwischen Beschiftigten und Arbeitgebern bildet
weiter die Frage, ob und wieweit allein schon die erfolgreiche Beteiligung an
Schulungen zu einer hoheren Eingruppierung der Teilnehmer fithren mubB.
Einheitliche und eindeutige Handhabungen gibt es hier offensichtlich nicht.
Von seiten der Betriebe wird offensichtlich nicht akzeptiert, dal aus der Teil-
nahme an entsprechenden Schulungen quasi automatisch Hohergruppierungs-
anspriiche entstehen sollen (die Schulung wird insoweit als normaler Bestand-
teil der Qualifikationsentwicklung angesehen). Dennoch kann aber davon aus-
gegangen werden, daB3 das Absolvieren solcher Kurse durchaus Beriicksichti-
gung findet, wenn es um die Eingruppierung in eine hohere Lohngruppe oder
um iibertarifliche Zulagen geht.

3. Reaktionen auf neue qualifikatorische Herausforderungen:
Entwicklung von Expertensystemen und Schaffung einer
zusitzlichen Qualifikationsstufe

Lange Zeit verlief die Entwicklung der Qualifikationsanforderungen im Kfz-
Gewerbe zwar im Vergleich zu anderen Handwerken durchaus in erheblich
hoherem Tempo, aber doch verhaltnismaBig kontinuierlich und ohne gravie-
rende "Umbriiche". Daher glaubte man - offensichtlich in durchaus zutreffender
Weise -, mit der Erstausbildung und ihrer "Fortschreibung" durch die angespro-

94 Die Frage, ob nach vorhandener, nach potentiell am Arbeitsplatz benétigter oder nur nach
tatsdchlich stdndig abgefragter Qualifikation zu entlohnen ist (sehr verkiirzt gesagt tendieren
die Gewerkschaften zur ersteren, Arbeitgeber zur letzteren Position), gehort zu den derzeit
tarifpolitisch insgesamt stark umstrittencn Themen und spielt auch im Kfz-Gewerbe dement-
sprechend eine wichtige Rolfe, nicht zuletzt bei der Verhandlung der entsprechenden Tarif-
vertrige.
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chenen Schulungen auszukommen. Mit dem massiven Auftreten der Elektronik
in den letzten Jahren, sowohl im Kraftfahrzeug selbst als auch bei den fiir Tests
und Fehlersuche verwendeten Geriten, hat sich nunmehr aber eine deutliche
Veranderung der Situation ergeben. Auf zwei darauf bezogene Reaktionen soll
im folgenden etwas ausfithrlicher eingegangen werden:

Zum einen sind hier Versuche zur Entwicklung von Expertensystemen fiir den
Kfz-Bereich zu nennen. Damit soll der Einschatzung Rechnung getragen wer-
den, dai} das von den Beschaftigten erworbene Erfahrungswissen auf der einen
Seite nicht mehr ausreicht, um (mit vertretbarem Aufwand) Fehler zu finden
und die Ursachen richtig zu diagnostizieren, und daBl es auf der anderen Seite
darum geht, dieses gesammelte Wissen der Fachleute "vor Ort" (bzw. die aus
seiner Kombination geschaffenen zusitzlichen Potentiale) allen, die im Kfz-
Betrieb mit diesen Diagnoseaufgaben konfrontiert sind, problemlos zur Verfii-
gung zu stellen.

Zum anderen geht es beim zweiten Aspekt - und dem kommt aktuell die gro-
fere Bedeutung zu - um die Schaffung einer zusatzlichen Qualifikationsstufe,
die zwischen dem Status des Gesellen und dem des Meisters angesiedelt ist.
Zwar sind sich die Fachleute weitgehend dariiber einig, daB3 man fiir die Arbeit
in der Werkstatt, trotz der hohen Bedeutung entsprechender Kenntnisse, kei-
nen "Elektroniker” im eigentlichen Sinn braucht, da weiterhin auch in groBem
Umfang die "klassischen” Qualifikationen gefragf sein werden. Es sind aber
nach langeren Diskussionen Bestrebungen sehr weit gediehen, die in die
Schaffung einer neuen, prinzipiell einheitlichen Qualifikationsstufe einmiinden
sollen,

Fiir beide Entwicklungen gilt, daB sie - entsprechende Gestaltung vorausgesetzt
- dazu beitragen konnen, die Téatigkeiten im Werkstattbereich des Kfz-Gewer-
bes anspruchsvoller und attraktiver zu gestalten, sie konnten aber auch zu einer
Aufsplitterung der derzeit verhaltnismiBig einheitlichen Qualifikationsstruktu-
ren in den Werkstitten fithren - mit diesen Aspekten befassen sich die nachsten
Abschnitte.
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3.1 Zur Entwicklung von Expertensystemen

Der Einsatz sogenannter Expertensysteme in den Kfz-Gewerben wird seit eini-
gen Jahren offenbar bei allen groBen Herstellern diskutiert, teilweise befinden
sich derartige Vorhaben bereits in der Erprobung.95

Die Funktionen von "Expertensystemen” genauer zu erldutern, witrde den hier
gesetzten Rahmen sprengen. Die folgende Definition aus sozialwissenschaftli-
cher Perspektive umreifit aber u. E. den Gegenstandsbereich knapp und ver-
standlich: "Expertensysteme ... sind Computerprogramme zur Bereitstellung
und Verarbeitung von Wissen iiber ein spezielles Fachgebiet fiir bestimmte
Aufgabenstellungen mit einer Vielzah! von Bedingungen, deren Beriicksichti-
gung zu jeweils neuen Losungswegen fihrt. In dieser Fahigkeit *wissensbasier-
ter’ Software, vorhandene Elemente jeweils zu neuen Ergebnissen (z.B.
Diagnosen, Plinen) zusammenzufithren, liegt das zentrale Unterscheidungs-
merkmal zu konventioneller Software; hier miissen jeweils alle moglichen
Losungswege vorab programmiert werden, was die mogliche Flexibilitat dieser
Programme beschrénkt" (Lutz, Moldaschl 1989).

Auch wenn sich die aktuelle Diskussion (und auch das eben zitierte Gutachten)
vor allem auf industrielle Fertigung und fertigungsnahe technische Dienste kon-
zentriert, diirfte auf Grund unserer bisherigen Ausfithrungen und anhand der
zitierten Decfinition auch deutlich werden, dafl sich der Bereich Kfz-Instand-
haltung und -Reparatur durchaus fiir den Einsatz solcher Expertensysteme an-
bietet. Zwar steht der breite Einsatz solcher Systeme offenbar noch nicht un-
mittelbar an, dennoch soll auf einige mogliche Probleme, die dabei auftreten
konnten, wenigstens kurz hingewiesen werden.

Mit der Einfithrung von Expertensystemen verbunden ist - wie bei allen EDV-
Anwendungen - zunichst einmal die Gefahr, daB3 durch die "Propagandisten”
des neuen Instruments die Leistungsfahigkeit massiv iiberschitzt, hingegen die
Schwierigkeiten der Einfithrung und Nutzung weit unterschitzt werden (mit
entsprechenden negativen Folgen fiir die, die damit umgehen miissen, wie zu-
satzliche Belastungen und StreB in der Einfithrungsphase, evtl. anstehende Kiir-
zung der Arbeitswertvorgaben fiir Diagnosetatigkeiten, da unterstellt wird, dafl
diese mit EDV-Unterstiitzung schneller und zuverléssiger erledigt werden kon-
nen usw.). Kommt es zur Einfithrung, dann ist eine "Polarisierung” der Beleg-

95 Unter dem Kiirzel WIBUR Iduft ein entsprechendes Vorhaben der BMW AG beim Projekt-
triger Arbeit und Technik, der Ergebnisbericht lag zum Zeitpunkt der Erstellung dieses
Berichts noch nicht vor.
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schaften in hochqualifizierte "Systemexperten" auf der einen und abqualifizierte
"Handlanger" auf der anderen Seite nicht auszuschliefen. Eine halbwegs ver-
bindliche Abschitzung der Wirkungen der Einfithrung von Expertensystemen
auf die Qualifikation der Arbeitskrifte im Kfz-Betrieb ist im derzeitigen Sta-
dium kaum méglich. Die konkreten Folgen werden nicht zuletzt davon abhén-
gen, ob und wieweit es gelingt, auf die Planung, die Gestaltung und den Einsatz
der Expertensysteme im Interesse der betroffenen Arbeitskrifte Einflul zu
nchmen.

Entscheidend ist dabei, wessen Wissen in welcher Form in das System gelangt.
Stammt das Wissen z.B. nur von den "Experten” in der Versuchswerkstatt des
Herstellers, so wiren einigermaflen realititsferne Ergebnisse nicht verwunder-
lich; werden die Mitarbeiter von Werksniederlassungen herangezogen, dirften
die verzerrenden Wirkungen nicht ganz so ausgeprégt sein. Ob aber damit die
Realitit eines Durchschnittsbetriebs eingefangen wird, bleibt zumindest duflerst
fraglich. Wenn man weiter weif, da3 durch die Arbeitskrafte "vor Ort" oft spe-
zielle Losungsmuster héufig ad hoc im Betrieb entwickelt werden, ist nach bis-
herigen Erfahrungen davon auszugehen, daf} solches Erfahrungswissen u.U. nie
ins System gelangen wird.

Eine derartige Abschottung des wissensbasierten Systems gegeniiber den Er-
fahrungen der unmittelbaren Praktiker von der Basis wiirde die Leistungsfahig-
keit zweifellos stark beeintrachtigen. Wenn die von den Expertensystemen an-
gebotenen Problemlosungen den tatsichlichen Bedingungen in durchschnittli-
chen Normalbetrieben nicht Rechnung tragen, ist zu erwarten, dal} sie entspre-
chend zuriickhaltend oder itberhaupt nicht genutzt werden.

Aus der Sicht der Arbeitskrifte in der Werkstatt aber stellt sich die Frage, ob
ein moglichst umfassendes und schnelles Einbringen aller Kenntnisse ihnen
letztlich wirklich nutzt (in dem Sinne, die Arbeit fiir alle zu erleichtern) oder ob
eher die Gefahr besteht, daf3 ihr Wissen abgezogen und verallgemeinert wird,
ohne daB sie als "Bereitsteller" entsprechende Vorteile davon haben. Entschei-
dend fiir die Beantwortung der Frage wird sicher sein, ob und in welcher Form
diese Basisexperten bei der Erstellung solcher wissensbasierter Systeme einbe-
zogen werden und wie ihre Beteiligung dann honoriert wird.

Interessant ist auch die uns gegeniiber geduBlerte Einschitzung, daf der eigent-
liche Bedarf nach Expertensystemen nicht so sehr in der Bundesrepublik mit
ihren . vergleichsweise hoch qualifizierten Kfz-Mechanikern und Meistern
besteht, sondern die Nutzung dieser Systeme in erster Linie als Versuch ange-
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sehen werden muB, die offenbar massiven Probleme mit der Qualitit von
Werkstattarbeit in den Landern, die iiber ein derartiges Arbeitskriftepotential
nicht verfiigen, beherrschbar zu machen. Trifft diese Interpretation aber zu, so
stellt sich die Frage, was geschicht, wenn man dort mit dem "Rezept" Erfolg
hétte, einerseits wenige Spezialisten mit Zugriff zu Expertensystemen einzuset-
zen und andererseits ecine groBere Zahl von (angelernten) Arbeitskraften zu
beschiftigen, die nach Anweisung Teile auswechseln. Zumindest die Gefahr,
dall man dieses Rezept auch auf die BRD und vergleichbare Lander Gibertragt,
um sich von qualifizierter Facharbeit unabhingig zu machen, ist aicht auszu-
schlieBen.

Wo, wie schnell und in welchem Umfang sich Expertensysteme im Kfz-
Gewerbe letztlich durchsetzen, 146t sich derzeit noch nicht abschlieBend sagen.
Die Folgen werden nicht zuletzt davon abhingen, in welche Personaleinsatz-
konzepte sie eingebunden werden. Denkbar ist - wie angedeutet - eine Aufspal-
tung der Belegschaften. Auf der einen Secite die Systemexperten, die unter Nut-
zung modernster Ausriistung Fehlersuche und -erkennung betreiben und dann
prézise Arbeitsanweisungen formulieren, auf der anderen Seite das "Fullvolk"
der Kollegen, die dann diese Anweisungen umzusetzen haben. Denkbar ist aber
prinzipiell auch, dafl Expertensysteme (ebenso wie die weiterentwickelten com-
putergestiitzten Diagnoseeinrichtungen) zum fiir alle zugénglichen Instrument
werden, mit Hilfe dessen es moglich ist, daB3 weiter alle Facharbeiter prinzipiell
das ganze Spektrum der anfallenden Arbeiten durchfithren. Ein solches Ent-
wicklungskonzept wiirde zum einen erfordern, da entsprechende Weiterbil-
dungsangebote zur Einfilhrung in die Arbeit mit Expertensystemen allen
Beschiftigten in den Werkstitten zugénglich gemacht werden, zum anderen
wiire eine benutzerfreundlichc Gestaltung der Bedienungsoberflichen solcher
Systgeéme (z.B. auch durch Einbau von Lernelementen in die Software) notwen-
dig.

3.2 Der Kfz-Service-Techniker als neue Qualifikationsstufe
Mit der stdrkeren Verbreitung von elektronischen Komponenten und entspre-

chenden MeB- und Testgerdten haben die Hersteller selbstverstandlich auch
diesen Gegenstandsbereich bei ihren Schulungen fiir das Werkstattpersonal zu-

96 Im Prinzip stehen wir hier wahrscheinlich vor einer dhnlichen Entscheidung iiber die einzu-
schlagende Entwicklungsrichtung wie bei der Durchsetzung von CNC-Maschinen in den Be-
trieben. Dort geht es derzeit um die Frage, ob das Programmieren der Maschinen durch den
Facharbeiter in der Werkstatt erfolgt oder diese Arbeiten davon getrennt durch Spezialisten
(Techniker, Ingenieure) in den Konstruktions- und Programmierbereichen durchgefiihrt wer-
den.

98
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nehmend beriicksichtigt und entsprechende Kurse angeboten. Sukzessive ent-
wickelte sich daraus bei einigen Marken eine ganze Abfolge von aufeinander
aufbauenden EinzelmaBnahmen. Die Teilnehmer erhielten durchweg Zertifi-
kate. Bei manchen Markennetzen wurden sie mit eigens dafiir geschaffenen
Tatigkeitsbezeichnungen, wie Systemtechniker, Diagnosetechniker usw., verse-
hen und innerbetrieblich hoher eingruppiert. Diese "fabrikatseigenen" Weiter-
bildungsgénge unterscheiden sich zwar untereinander unter verschiedenen
Aspekten nicht unerheblich, alle vermitteln sie aber zweifellos aktuelles und fiir
die Arbeit an modernen Fahrzeugen bendtigtes Fachwissen in systematischerer
Weise als dies bei einzelnen kiirzeren und nicht auf einander aufbauenden
MaBnahmen der Fall sein kann. Festzuhalten ist aber insbesondere aus der
Perspektive der Teilnehmer auch, daB die erworbenen Qualifikationen in
vollem Umfang nach wie vor nur im jeweiligen Markennetz nutzbar zu machen
sind.

Der ZDK bemiiht sich nun bereits seit einigen Jahren darum, einen einheitli-
chen markeniibergreifenden Weiterbildungsgang fiir die Arbeit an elektroni-
schen Komponenten unter Nutzung elektronischer Ausriistungen zu installie-
ren.”” Dabei ist es dem Verband mittlerweile gelungen mit simtlichen bedeu-
tenden Automobilherstellern und Importeuren sowie wichtigen Anbietern
elektronischer Systeme (iiber deren Organisation, den VDA) gemeinsame Eck-
punkte fiir eine Ausbildung zum Kfz-Servicetechniker zu verabschieden. Das ist
insofern bemerkenswert, als bei den Herstellern an sich eher von einem Inter-
esse an einer markenspezifischen Gestaltung von Qualifikationsgiingen ausge-
gangen werden kann, fiir die auch einige technische Griinde - wie die moglichst
zielgenaue Ausrichtung auf die jeweils genutzte Hard- und Software - sprechen.
Daritber hinaus besteht das Interesse, die Ausbildungsginge moglichst
"schlank” (und damit preisgiinstig) zu halten, indem nur Wissen vermittelt wird,
das man bei der Arbeit an Fahrzeugen des jeweiligen Herstellers auch aktuell
benotigt. Nicht zuletzt spricht fir die markenspezifische Ausrichtung aber, dafl
sich auf diese Weise die Bindung der Arbeitskrifte an das jeweilige Markennetz
erhohen 148t, woran den Herstellern gelegen sein muf}, auch wenn es sich nicht
um ihre eigenen Beschiftigten, sondern um die ihrer Vertragsbetriebe handelt,
weil nur so eine angemessene Betreuung ihrer Fahrzeuge zu gewihrleisten ist.

Zumindest aus der letzteren Uberlegung konnte man demnach auch ein Inter-
esse an fabrikatspezifischen Weiterbildungsgiangen seitens der Kfz-Betriebe

97 Vgl. dazu die Reihe von Beitrdgen in der Zeitschrift "Kfz-Betrieb-Unternehmermagazin” (ab
Heft 7. 92), in der auch ein Aufsatz aus dem ISF erschienen ist (Lutz, Mendius 1992).
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ableiten, so daB sich die Frage stellt, warum sich der Fachverband ZDK, der
die markenbezogene Organisationsform von Kfz-Betrieben durchaus stiitzt (der
ZDK iibernimmt z.B. auch fir eine Reihe von Marken die Geschiftsfiithrung
der Handlerverbande) fiir einen iibergreifenden Ausbildungsgang engagiert.
Erklaren laBt sich das offensichtlich daraus, dal es hier um Ziele geht, bei
denen die markenspezifischen Interessen gegeniiber iibergreifenden Belangen
in den Hintergrund treten. Im Unterschied etwa zur Einfithrung von Experten-
systemen, wo es primdr um die technische Losung eines Problems
(Verbesserung von Fehlersuche und -therapie) geht, werden mit der Einfith-
rung des Service-Technikers offensichtlich Zielstellungen verfolgt, die weit iiber
die Abdeckung eines in Hinblick auf Anforderungen der Fahrzeugtechnik be-
stehenden oder drohenden Qualifikationsdefizits hinausgehen. Zwar geht es
zum einen sicherlich um die Bereitstellung benotigter Qualifikationen, zum an-
deren aber spielt der Aspekt der Verbesserung des Images der gewerblichen
Berufe im Kfz-Handwerk eine sehr wichtige Rolle. Damit sollen die Rekrutie-
rungschancen auf dem Arbeitsmarkt verbessert und die Bindung qualifizierter
Arbeitskrifte erhoht werden. Dabei geht es nicht in erster Linie um die Bin-
dung an den einzelnen Betrieb, sondern um die Sicherung der Verfiigbarkeit
geeigneten Personals fiir die Branche insgesamt. Das 148t sich aber nicht mit
marken- oder gar betricbsspezifischen Mafinahmen, sondern nur mit einer all-
gemein anerkannten ibergreifenden Ausbildungsstufe erreichen. Insofern han-
delt es sich - in Kategorien der Arbeitsmarktforschung gesprochen - um die Er-
haltung bzw. Verbesserung der Funktionsfahigkeit des entsprechenden berufs-
fachlichen Teilmarkts, der sonst auf einen "Marken-Markt" reduziert wiirde.
Die Sicherung eines funktionsfahigen berufsfachlichen Marktes aber ist gerade
fiir kleinbetrieblich-handwerkliche Branchen von besonderer Bedeutung.

Von den mafigeblichen Akteuren wird zwar nicht notwendigerweise explizit in
Begriffen strukturierter Arbeitsmirkte gedacht, die diskutierten Entwicklungen
sind jedoch aus der Perspektive "berufsfachlicher Markte" in einer Weise exem-
plarisch, dafl an dieser Stelle zumindest kurz und unter moglichst weitgehen-
dem Verzicht auf zu "berufsfachliche” (d.h. arbeitsmarktforschungsspezifische)
Terminologie dieser Zusammenhang verdeutlicht werden soll. Das bietet sich
nicht zuletzt deshalb an, weil die Forschergruppe gleichzeitig im Rahmen des
Teilprojekts B 5 "Arbeitsmarktstruktur und kleinbetrieblicher Sektor" des Son-
derforschungsbereichs 333 "Entwicklungsperspektiven von Arbeit" der Ludwig-
Maximilian-Universitat Miinchen sich auf eher konzeptioneller Ebene mit dem
Stellenwert und der Entwicklung berufsfachlicher Strukturen im kleinbetriebli-
chen Bereich fiir den Arbeitsmarkt befallt. Verwiesen sei in diesem Kontext
auch darauf, dafl zentrale Beitrdge zum Konzept des dreigeteilten Arbeits-
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markts in der Bundesrepublik ab Mitte der siebziger Jahre im gleichen Projekt-
zusammenhang entwickelt wurden.”8

Ein solcher berufsfachlicher Arbeitsmarkt zeichnet sich dadurch aus, dafl dort
erworbene Qualifikationen von allen den Markt bildenden Unternehmen aner-
kannt und honoriert werden. Die Arbeitskrifte konnen daher problemlos den
Beschiftigungsbetrieb wechseln, dieser wiederum kann davon ausgehen, dafl
eine Arbeitskraft, die iiber das entsprechende Zertifikat verfiigt, problemlos
und ohne langere Einarbeitung mit den entsprechenden Aufgaben betraut wer-
den kann. Diese Voraussetzungen waren und sind bei samtlichen anerkannten
beruflichen Abschliissen im Rahmen des sogenannten dualen Systems der Bun-
desrepublik gegeben. Besonders ausgeprdgt ist die berufsfachliche Grund-
struktur vor allem im Handwerk mit seinem hohen Anteil an gelernten Arbeits-’
kriften (Gesellen, Meister).

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dal von der Transferierbarkeit nicht nur
die Funktionsfahigkeit des Arbeitsmarkts insgesamt profitiert, und dafl die
Arbeitskrafte, die dadurch bei der Verwertung ihrer Qualifikationen nicht ein-
geschrankt sind, Vorteile haben. Auf Teilmirkten mit einer groBen Zahl von
vergleichbaren Arbeitskraftnachfragern sind nicht zuletzt die Betriebe auf einen
solchen berufsfachlichen Markt angewiesen, da nur durch die Beteiligung einer
Vielzahl von Betrieben und dic 6ffentliche Regulierung die Durchfithrung einer
qualifizierten Ausbildung und die Verfugbarkeit einer geniigenden Zahl von
gelernten Arbeitskriften gewahrleistet werden kann. Die Alternative besteht
namlich darin, QualifizierungsmafBnahmen ausschlieBlich oder primir nach
betriebsspezifischen Kriterien eigenstindig zu konzipieren und durchzufithren
und - das ist eine nicht zu vermeidende Implikation - den Arbeitskriiften die
daraus resultierenden Verwendungseinschriankungen zusétzlich iiber ibertarif-
liche Lohne und Sozialleistungen zu honorieren.. Diese Option wird von vielen
GroBunternehmen vor allem in Form von systematischer Anlernung von Pro-
duktionsarbeitskriften (oft auf Basis handwerklicher Qualifikation) sowie bei
spezifischer Weiterbildung mehr oder minder intensiv genutzt und trigt letzt-
lich durch "betriebszentrierte Arbeitsmarktsegmentation" erheblich zur oft be-
klagten Verringerung der Anpassungsfahigkeit des Arbeitsmarktes bei. Hand-
werksbetriecben steht aber diese Moglichkeit (schon aus Kapazitits- und
Kostengriinden) kaum zur Verfiigung - sie sind auf den funktionsfihigen be-
rufsfachlichen Markt angewiesen.

98 Vgl. u.a. Lutz, Sengenberger 1974; Sengcnbcrfgcr 1975; Mendius, Sengenberger 1976; Sengen-
berger 1978. Den erreichten Stand zusammentassende und weitere Perspektiven analysierende
Darstellungen finden sich in Lutz 1987 und Sengenberger 1987).
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Die entscheidende Frage fir die Erreichung der mit der Einfithrung des
Servicetechnikers angestrebten Ziele wird sein, ob nach Erwerb des Abschlus-
ses ein angemessener Arbeitseinsatz erfolgen kann. Das heifit, es mufl gewéhr-
leistet werden, daf3 die Absolventen tatsichlich die Chance erhalten - wo immer
mdglich - ihre erworbenen Fiahigkeiten einzubringen. Angesichts der Aufgaben-
struktur und der Betriebsgrofen im Kfz-Gewerbe wird es aber nur in Ausnah-
mefillen gelingen, Arbeitskréfte ausschlieBlich oder auch nur mit gréBeren
Anteilen ihrer Arbeitszeit mit Aufgaben zu befassen, die die Zusatzqualifika-
tionen unmiitelbar erfordern. Aber auch dariiber hinaus ist davon auszugehen,
daf} eine starke Konzentration der entsprechenden Titigkeiten auf eine oder
wenige Personen auch da, wo sie von der Betriebsgrofie her moglich wire, nicht
sinnvoll ist. Zum einen wiirde sich der Betrieb in eine Abhingigkeit von weni-
gen Arbeitskriften begeben, zum anderen - und das ist noch wichtiger - wiirde
damit eine Abschottung der "Service-Techniker" von der iibrigen gewerblichen
Belegschaft begiinstigt. Das konnte nicht nur zu einer unndtigen formalen, dem
Betriebsklima (oder neudeutsch der CI) abtréglichen Hierarchisierung fithren
(eine der u.E. unbedingt erhaltenswerten Stirken des Kfz-Handwerks ist die
homogene, sich stark iiberlappende Qualifikationsstruktur, bei der sich die Be-
teiligten wechselseitig umfassende Kompetenz zubilligen). Es besteht auch die
Gefahr, daB die Systemtechniker vom - sich in der taglichen Arbeit stets erneu-
ernden und erweiternden, fiir die Problemlosungskapazitit dulerst wichtigen -
Erfahrungswissen der Mechaniker abgeschnitten werden und schlieBlich ist
damit zu rechnen, dafl eine derartige polarisierte Arbeitsteilung zu einem
Motivationsverlust bei den Arbeitskriften fithren konnte, denen damit qualifi-
zierte Téatigkeiten weggenommen werden. Die Notwendigkeit einer moglichst
breiten Offnung des Zugangs zum Abschiu8 Servicetechniker® bedeutet
gleichzeitig, daf3 dann nur ein Tatigkeitsmoment neben der iibrigen Werkstatt-
arbeit abgedeckt wird. 1% wird dieser objektiv begriindete Sachverhalt den
Teilnechmern im vorhinein vermittelt, bestehen alle Chancen, daf3 die Betroffe-
nen dies akzeptieren. Das Wecken falscher Erwartungen dagegen (etwa das

99 Auch die vorgesehene Dauer von 160-200 Stunden 14Bt es moglich erscheinen, eine breite
Zugénglichkeit der MaBnahmen zu erdffnen. Dabei lassen wir keineswegs auBer Betracht, daB
die Durchfiihrung der Ausbildung erhebliche Kosten verursachen wird. Wir gehen aber davon
aus, daf sich derartige Investitionen letztlich amortisieren werden.

100 Von besonderer Bedeutung wird die umfassende Einbeziehung der Belegschaften in den Be-
tricben der neuen Bundeslander sein. Gerade in den Qualifikationsbereichen, um die es beim
Servicetechniker geht, besteht dort der hochste Nachholbedarf. Damit stellt sich auch beson-
ders nachdriicklich die Frage nach MaBnahmetrigern zusédtzlich zu Kundendienstschulen und
Berufsbildungszentren. Weiter wire hier auch zu priifen, ob ein solches Qualifizierungsange-
bot (ggf. mithnlerstLitzung durch die Arbeitsverwaltung) nicht auch geeigneten Arbeitskraf-
ten, die nicht (nicht mehr oder noch nicht) im Kfz-Gewerbe tétig sind, zugidnglich gemacht
werde soll und wie das ggf. gestaltet werden kdnate.
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Inaussichtstellen einer reinen "Weie-Kittel-Tatigkeit") konnte - das zeigt auch
das Beispiel Meisterpriifung - moglicherweise kurzfristig zu hoherer Teilnah-
mebereitschaft fiithren, sie konnte dann aber, wenn sich die Einlosung der
Zusagen dann als nicht moglich erweist, langerfristig zu fatalen Folgen in Form
von 1(136m0tivicrung (“innere Kiindigung™) und wirklicher Abwanderung fiih-
ren.

Zweifellos verbessern sich mit der Schaffung einer Zusatzstufe tendenziell die
Chancen, auch ambitionierte Auszubildende zu gewinnen. Wieweit man aber
wirklich Erfolg hat, wird davon abhingen, ob es gelingt, die so qualifizierten
Arbeitskrifte auch im Betrieb zu halten und den bisher zu konstatierenden er-
heblichen Abfluf von Fachkriften aus dem Kfz-Gewerbe zu stoppen.m2

Damit, daB es dem ZDK offenbar gelungen ist, die Hersteller und Importeure
von der Notwendigkeit einer einheitlichen, iibertragbaren Zusatzqualifikation
zu iiberzeugen, ist ein erster wichtiger Schritt getan. Eine weitere Erfolgsvor-
aussetzung ist darin zu sehen, dafl auch mit der zustindigen Gewerkschaft ent-
sprechende Ubereinkiinfte iiber Fragen hinsichtlich Gestaltung der MaBnah-
men, des Einsatzes der Teilnehmer, der Eingruppierung der Absolventen usw.
gefunden werden.

Beziiglich der Weiterbildung der Arbeitskréfte haben bekanntlich Betriebsrite
dieselben Mitbestimmungsmoglichkeiten wie im Bereich der Erstausbildung -
faktisch werden sie aber weit weniger genutzt. Ein GroBteil der Weiterbildung
der Beschiftigten des Kfz-Handwerks wird von den Automobilherstellern an-
geboten und durchgefithrt. Daf} dies ohne eine Einbezichung der (eigentlich
zustindigen) Interessenvertretung der Beschiftigten in den Beschaftigungsbe-
trieben der Teilnehmer (die Marken-Betriebe selbst sind ebenfalls nicht an der
Gestaltung der Mafinahmen fiir ihre Belegschaften beteiligt) stattfindet, kann
auf diesem Hintergrund kaum verwundern. Da im Kfz-Handwerk - vor allem
auf Grund der Betriebsgroflenstruktur - aber ohnedies nur in einem Bruchteit
der Werkstitten Betriebsrite bestehen, kommt fiir die Gestaltung von Schu-

101 Eine solide Einschitzung der Wirkungen und der vorhandenen Potentiale solcher weiterfiih-
renden Qualifizierungskonzepte, ebenso wie die genaue Analyse der bei der Einfiihrung auf-
tretenden Probleme und ggf. die Ausarbeitung von Konzepten zur Verbesserung, wiirde eine
intensive Auseinandersetzung mit dem GesamtprozeB8 der Implementation erfordern. Fiir
eine fundierte Evaluierung des Prozesses der Einfiihrung und Ausgestaltung bictet sich das
verschiedentlich erfolgreich erprobte Instrument einer wissenschaftlichen Begleitforschung
an, die dazu beitragen konnte, den Akteuren (Kfz-Betrieben, Automobilherstellern und ihren
Organisationen, Gewerkschaften, berufsbildunzfspolitischen Institutionen) entsprechende Ent-
scheidungs- und Gestaltungshilfen an die Hand zu geben.

102 Vgl. dazu auch Kapitel VII.
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lungsmaBnahmen moglicherweise der Beteiligung der Arbeitnehmerseite im
Rahmen der Handwerksordnung (insbes. § 42 HWO) groBere Bedeutung zu.

Wichtige Anforderungen, die an die konkrete Ausgestaltung der neuen Qualifi-
kationsstufe zu stellen sind, damit die angestrebtem Ziel erreicht werden, sind:
Transparenz der Anforderungen, vergleichbare Inhalte und gleiche Pritfungs-
maBstabe, allgemeine Zuginglichkeit, branchenweite Anerkennung, Honorie-
ren der erworbenen Qualifikation - alles Kriterien, die bei der Erstausbildung
ebenso wie bei der Meisterpritfung offensichtlich erfillt sind, und zentrale Vor-
aussetzung fiir deren betriebliche, aber auch gesellschaftliche Anerkennung bil-
den. Bei der bisherigen Praxis der "Markenschulungen” haben diese Vorausset-
zungen - wie ausgefithrt - dagegen nicht durchgingig vorgelegen. Fiir den
Erfolg der geplanten Qualifizierung kommt es also nicht nur darauf an, daf die
MaBnahmen selbst curricular und didaktisch den Anforderungen entsprechen,
wobei man sich insbesondere von der Beriicksichtigung der Erfahrungen von
Teilnehmern bisheriger vergleichbarer Mafinahmen einiges versprechen kann,
sondern auch darauf, dal die betrieblichen Rahmenbedingungen
(Teilnahmeberechtigung, Auswahlverfahren, Beriicksichtigung von Abwesen-
heitszeiten in der Personalplanung usw.) "stimmen".

Die breite Einfithrung eines markeniibergreifenden und arbeitsmarktgingigen
Weiterbildungsabschlusses des Kfz-Service-Technikers und der entsprechende
Einsatz in den Betricben kann - wenn die skizzierten Voraussetzungen
gewiahrleistet sind - durchaus als ein wegweisender Schritt zur Qualifikations-
entwicklung im Handwerk allgemein gesechen werden. Dies kann dem Kfz-
Handwerk dabei helfen, seine Position als ein auf dem Arbeitsmarkt attraktives
und modernes Gewerbe zu festigen. Angesichts der sich abzeichnenden Ent-
wicklungen und den daraus zu erwartenden zusitzlichen Anforderungen sollte
jedoch gerade auch in dieser Branche rechtzeitig dariiber nachgedacht werden,
ob nicht weitere Schritte in Richtung auf die Schaffung einer zusatzlichen aner-
kannten, vollwertigen beruflichen Qualifikation (was bekanntlich einen erhebli-
chen Vorlauf erfordert) getan werden sollen 1%

103 Davon konnten auch andere Handwerkszweige profitieren, zumindest diejenigen ndmlich, die
mit einer vergleichbar umfassenden Verdnderung der Qualifikationsanforderungen konfron-
tiert sind und dann ebenfalls das Problem der Qualifikationsliicke zwischen Geselle und Mei-
ster zu bewdltigen haben, das durch die bislang verfiigbaren Technikerausbildungen offen-
kundig nicht nachhaltig gelOst wird.
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VI. Sicherung der Arbeitskrifteversorgung - eine Uberlebens-
frage fiir das Kfz-Gewerbe

Die skizzierten Verbesserungen bei den Arbeitsbedingungen, die deutlich
gestiegene Bereitschaft, auf die Vorstellungen der Arbeitskrifte bei der Ge-
staltung und der Lange der Arbeitszeit einzugehen,104 vor allem aber die Ver-
besserung der Qualifizierungsmoglichkeiten (die mit Chancen zu hoherem
Verdienst verbunden sein werden) lassen sich uw.a. auch darauf zuriickfithren,
daB die Arbeitsmarktposition der Branche seit einiger Zeit als sehr unbefriedi-
gend empfunden wird. Die Einsicht verbreitet sich, daB es nicht ausreicht, sich
durch Modernisierung der Betriebe nur den technischen Herausforderungen zu
stellen, sondern daB auch die bisherige Arbeitskriftepolitik grundlegend iiber-
dacht werden muf}. Eine zufriedenstellende Versorgung mit qualifizierten
Arbeitskriften 148t sich kiinftig nicht mehr (falls das je ein angemessenes Re-
zept gewesen sein sollte) dadurch gewihrleisten, dal man auf der einen Seite
weit iber Bedarf ausbildet, wenn aufgrund demographischer und/oder kon-
junktureller Faktoren der entsprechende Zustrom an Bewerbern vorhanden ist,
und auf der anderen Seite erhebliche Abwanderung hinnimmt, die teils auf die
Zugkraft attraktiverer Arbeitsplitze in anderen Wirtschaftsbereichen, teils aber
noch immer auf problematische Arbeitsbedingungen, gesundheitlichen Ver-
schleifl, beschrankte Aufstiegs- und Verdienstmoglichkeiten usw. in den Kfz-
Betrieben zuriickzufiihren ist.'%

1. Abwanderung durch Qualifizierung und Arbeitsgestaltung stoppen

Die Abwanderung aus der Branche bringt schon jetzt massive Schwierigkeiten
fir das Kfz-Gewerbe mit sich. Aufgrund der angesprochenen kritischeren Ein-
stellung der jiingeren Arbeitskrifte gegeniiber den Arbeitsplitzen im Kfz-Ge-
werbe spricht aber viel dafiir, daB sich die Probleme weiter verschirfen werden,
wenn dem nicht entschlossen gegengesteuert wird,

104 Neuerdings kam es - wenn auch nur in einem kleinen Tarifbezirk und nachdem per Urab-
stimmung bereits ein Streik beschlossen war - zur ersten Vereinbarung iiber die Einfithrung
der 35-Stunden-Woche auch im Kfz-Gewerbe.

105 Unsere Gesgr&iche zeigten, daB sowohl einige Inhaber, aber auch Vertreter der Kundendienst-
und Vertriebsabteilungen der Hersteller mehr und mehr die Notwendigkeit sehen, Arbeits-
krifte in der Werkstatt besser als bisher zu bezahlen, daB sie es fiir notwendig erachten, ihnen
Aufstiegsmoglichkeiten zu bieten, und es letztlich auch fiir unrealistisch halten, gerade die
hochqualifizierten Krifte von der allgemeinen Arbeitszeitentwicklung abzukoppeln. Konflikt-
punkte mit Betriebsrdten und Gewerkschaften sind gleichwohl nicht unwahrscheinlich, weil
diese Verbesserungen in der Regel nur einem Teil der Belegschaften (den sogenannten
"Leistungstriagern") zugedacht werden.
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Mittlerweile konkretisiert sich - wic ausgefithrt - die Einfithrung der zusatzli-
chen Qualifizierungsstufe "Kfz-Service-Techniker". Das Ziel dieser Aktion liegt
keineswegs nur darin, einen technisch bedingten Bedarf an moderner Qualifi-
kation abzudecken, sondern auch (wenn nicht vor allem) darin, den
dauerhaften Verbleib im Kfz-Gewerbe fiir jiingere Arbeitskrifte attraktiv zu
machen. Die erfolgreiche Installierung eines zuséitzlichen anerkannten und
arbeitsmarktgédngigen Qualifikationsabschlusses kann sicherlich als ein Beitrag
gewertet werden, die Abwanderung gerade der qualifiziertesten Krafte aus der
Werkstatt zu stoppen.'% Soll erreicht werden, daB damit cine wirksame
Steigerung der Attraktivitit der Werkstattberufe im Kfz-Gewerbe einhergeht,
wire es ausgesprochen sinnvoll, diesen Ausbildungsgang maoglichst breit
zuganglich zu machen und ihn nicht zu einer Hierarchisierung der homogenen
berufsfachlichen Qualifikationsstrukturen in der Werkstatt zu nutzen (vgl. dazu
auch Lutz, Mendius 1992). Breite Einbeziehung in den Qualifizierungsgang
bedeutet aber zugleich, daB3 die entsprechende Tatigkeit bei den Inhabern
dieser Qualifikation immer nur einen Bruchteil der Arbeit ausmachen kann.
Das wiederum heiflt aber auch, dafl die meisten Service-Techniker den
Grofteil der Zeit weiter "normale” Werkstattarbeit leisten werden. Die
Mehrzahl der befragten jiingeren Arbeitskrifte zeigte grofes Interesse an der
neuen Qualifikationsstufe. Hauptmotiv war aber gerade die Uberlegung, mit
Hilfe dieser neuen Qualifikationsstufe negativen Arbeitsbedingungen in der
Werkstatt entflichen zu konnen. Service-Techniker-Tétigkeit als ausschlieBliche
oder dominierende Funktion wird sich aber - wie ausgefiithrt - unter den
durchschnittlichen Bedingungen von Kfz-Betrieben nicht verwirklichen lassen.
Um daher auch fiir die Inhaber dieser Qualifikation den Arbeitsplatz Kfz-
Werkstatt weiter interessant zu erhalten (bzw. zu gestalten), wird es
entscheidend darauf ankommen, auch den (Grof3-)Teil der iibrigen Arbeit
attraktiv und in einer Weise auszulegen, dall sie vom Arbeitsinhalt her
ansprechend ist, und vor allem aber sicherzustellen, dal daraus keine
gesundheitlichen Beeintrachtigungen resultieren.

2. Arbeitskrifteversorgung durch qualifizierte Ausbildung sichern

Die Losung des Problems der dauerhaften Sicherung der Versorgung mit
hochqualifizierter Arbeitskraft wird fiir die Kfz-Betriebe zu der entscheidenden

106 Vgl. detailliert zur Problematik und den Hintergriinden dieser neuen Qualifikationsstufe Kap.
V, Abschnitt 3.1 dieses Berichts.
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Aufgabe fir die niherere Zukunft schlechthin, wobei die Losung durch die
Betriebe selbst gefunden und umgesetzt werden muf. Der Wettlauf um eine
ausreichende Arbeitskriifteversorgung a3t sich - angesichts der absehbaren
demographischen Entwicklungen und der sich noch immer in Richtung auf
"Weile-Kittel-Tatigkeiten" verschiebenden Priferenzen der Jugendlichen - ganz
sicher nicht gewinnen, wenn man nur die Zufuhr von Nachwuchs verbessert.
Mindestens ebenso wichtig ist es, den Abfluf3 zu bremsen, zumal auf diesem
Wege 1%l'}Ch das Arbeitsmarktimage des Kfz-Berufs verbessert werden
konnte.

Auch das Kfz-Gewerbe muf} versuchen, aus dem verhéngnisvollen Zirkel aus-
zubrechen, der darin besteht, stindig weit itber den Bedarf ausbilden zu miissen
("miissen” wegen des hohen Abflusses) und doch immer wieder zu wenig quali-
fizierte Arbeitskrifte zu haben (insbesondere in der Werkstatt), weil man nicht
die gewiinschten attraktiven Arbeitsplitze bieten kann. Das Kfz-Gewerbe hat
aber mehr als z.B. andere Handwerkszweige, bei denen diese Ausbildungs-Ab-
wanderungs-Zyklen noch weit ausgeprigter sind, giinstige Voraussetzungen,
dieses Ziel zu erreichen.

Letztlich auch fiir die Betriebe fatal ist stindige Ausbildung weit iiber den
eigentlichen Bedarf. Das gilt schon deshalb, weil ganz zwangslaufig in die Aus-
bildung einer (gemessen am rechnerischen Bedarf) iiberhohten Zahl von Lehr-
lingen pro Kopf weniger Zeit, Engagement und Geld gesteckt werden kann, als
es moglich wire wenn man - geringere Lehrabbruchquoten und niedrigere un-
erwiinschte Fluktuation voraussgesetzt - mit einer geringeren Zahl von Auszu-
bildenden auskdme. Gerade wenn - wie von den Verantwortlichen immer be-
tont wird - Ausbildung im Kfz-Gewerbe per saldo mehr kostet, als durch die
produktiven Beitrage wihrend der Lehre erwirtschaftet wird, stellt sich die
Frage, ob es nicht auch betriebswirtschaftlich sinnvoller ware, mehr in die
tatsichlich benétigte (deutlich geringere) Zahl von Auszubildenden zu stecken
und gleichzeitig Mainahmen zur Sicherung des Ertrags dieser Investitionen

107 Das Arbeitsmarktimage aber wird - mehr als durch offjzielle Kampagnen aller Art - durch die
taglichen Erfahrungen der Beschéftigten und deren AuBerungen in ihren gesellschaftlichen
Zusammenhingen geprégt. Insofern wiirden erfahrbare Verbesserungen bei den Arbeitsbe-
dingungen wiederum dazu beitragen, den Zustrom an Auszubildenden zu erhdhen. Eine
Rethe von Untersuchungen zeigt, daB die Arbeitskrifte im Betrieb (bzw. die betrieblichen
Interessenvertretungen) im Rahmen sogenannter “informeller Netzwerke” einen hoch zu be-
wertenden EinfluB auf die Rekrutierungschancen der Betriebe haben. Auch wenn die Bedeu-
tung einzeiner informeller Rekrutierungskanile unterschiedlich eingeschitzt wird (vgl. z.B.
Windolf Hohn 1984; Noli 1985; Deeke, Fischer 1986; Deeke u.a. 1987, Kreileder, Sorgel 1987;
Hohn 1987) werden sie durchweg fiir sehr wichtig erachtet. Zwar beziehen sich diese Studien

rimir auf den Bereich der Industrie, jedoch spricht einiges dafiir - das bestdtigen auch die
rfahrungen im Rahmen unserer Untersuchungen -, daB dies im Handwerk nicht anders ist.
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zu treffen, als die verfiigbaren Mittel auf eine groBere Zahl zu verteilen, in der
(offensichtlich aber keineswegs immer berechtigten) Hoffnung, daf letztlich
geniigend qualifizierte Absolventen in der Branche bleiben werden. Wenn Aus-
bildung tatsichlich Nettoaufwand erfordert, bedeutet Ausbildung iiber den
eigenen Bedarf (ob das gesehen wird oder nicht) fiir die Betriebe, daB sie als
Mitglieder der "iberausbildenden” Branche Kfz-Gewerbe die aufnehmenden
Branchen subventionieren, in dem sie den Einkauf von Qualifikationen unter
Gestehungskosten durch andere Arbeitsmarktteilnehmer ermoglichen.

Aus der Sicht der Arbeitskrifte fithrt diese Ausbildungspolitik - zumindest bei
denjenigen, die keine Arbeitspldtze auBlerhalb des Kfz-Gewerbes finden, die ih-
ren Kenntnissen gerecht werden - dazu, daf} ihre Ausbildungsanstrengungen
nicht honoriert werden.!%® Das Ergebnis ist letztlich, daf} im Kfz-Gewerbe zwar
im giinstigsten Fall eine ausreichende Zahl von Arbeitskriften verbleibt, daB in
die Qualifikation jedes einzelnen aber weniger investiert werden kann, als es
moglich wire, wenn man durch Erh(‘)hunﬁ)der Verbleibquote mit einer geringe-
ren Zahl von Auszubildenden auskime.™” DaB dieses Verhaltensmuster aber
haufig auch mit massiven Arbeitskrifteengpissen bezahlt werden muf, ist
bekannt.! !

Die Strategie groBer Industriebetriebe, relativ wenige Auszubildende mit ho-
hem Aufwand zu qualifizieren und dann iiber verschiedene MaBnahmen zur
Erhohung der Bindung an das Unternehmen zu gewihrleisten, daB die
"Investitionen ins Humankapital" amortisiert werden konnen, ist also auch be-
tricbswirtschaftlich betrachtet offenbar erfolgreicher als die Konzeption (wenn
man den Begriff verwenden will), stindig mehr als eigentlich erforderlich
(deshalb aber eben auch nicht optimal) auszubilden.

108 DaB dariiber hinaus Auszubildende, die eine derartige negative Erfahrung gemacht haben,
damit nicht hinterm Berg halten werden und somit zu einem problematischen Arbeitsmarkti-
mage beitragen konnen, ist einigermafen selbstevident.

109 So ergab die bereits erwdhnte Zusatzauswertur;g_ der Berufsverlaufsuntersuchung von
1984 /85, daB weniger als die Hilfte der gelernten Kfz-Mechaniker, die nicht mehr in threm
Ausbildungsberuf tatig sind, angaben, viel oder sehr viel des in ihrer Berufsausbildung Ge-
lernten an threm neuen branchenfremden Arbeitsplatz noch verwerten zu kdnnen.

110 Hinzufiigen 1aBt sich noch, da8 die Konzentration auf eine geringere Zahl von Auszubilden-
den bei gleichzeitig erhdhter Betreuungsdichte auch die z.Zt. noch sehr unvollkommene Um-
setzung der Anforderungen der neu geregelten Ausbildung in den Kfz-Berufen erleichtern
kénnte.
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3. Ansatzpunkte zur Stirkung der Arbeitsmarktposition

Deutlich wird damit, daB3, um eine nachhaltige Verbesserung der Arbeitsmarkt-
position zu erreichen, gleichzeitig an mehreren Punkten angesetzt werden mubB.
Die weitere Verbesserung der Arbeitsbedingungen gehort dazu, ebenso wie ein
stimmiges Ausbildungskonzept und die Aussicht auf eine darauf aufbauende
weitere zukunftstrachtige Qualifikationsentwicklung. Dabei kann davon ausge-
gangen werden, dafl auch und gerade das markengebundene Kfz-Gewerbe
weiterhin besser fahren wird, wenn es die Funktionsfahigkeit seines berufsfach-
lich ausgelegten Teilarbeitsmarktes durch die Forderung markeniibergreifender
Qualifizierung auf allen Ebenen stiitzt. Das bedeutet auch, den naheliegender
Weise immer wieder auftretenden Versuchen einer zwar nicht betriebs-, aber
doch markenspezifischen Uberformung der Qualifikationen entgegenzutreten.
Mit dem Abschluf} einer Erstausbildung verfiigt in der Branche ein sehr hoher
Teil der Beschiftigten iiber eine solide qualifikatorische Basis mit berufsfachli-
cher Ausrichtung. Wenn diese Basis mittels markeniibergreifend angelegter an-
erkannter Weiterbildungsabschliissse immer wieder umfassend auf den neuesten
Stand gebracht werden kann, ist damit die Voraussetzung geschaffen, daB die -
zweifellos weiter wichtigen - markenspezifischen Schulungen in eine arbeits-
marktgingige Qualifikation integriert werden konnen. Fanden diese Qualifizie-
rungsangebote der einzelnen Hersteller dagegen ein solches berufsfachliches
Fundament nicht vor, konnten sie zu problematischen Spezifizierungs- und
Abschottungstendenzen beitragen. »

Werden auch die der Qualifikationsentwicklung entsprechenden Aufstiegs-
chancen geschaffen und kommt eine angemessene Bezahlung der Arbeitskrifte
hinzu, diirften entscheidende Schritte getan sein, um die Arbeitskrafteversor-
gung durch Einddmmen der Abwanderung und durch hohere Attraktivitit auf
dem Lehrstellenmarkt zu sichern. Daf} die Losung dieser Probleme kaum auf
der Ebene des einzelnen Kfz-Betriebs zu finden sein wird, liegt auf der Hand.
Im nichsten Abschnitt wird daher die Frage aufgeworfen, welche Moglichkei-
ten betriebsiibergreifende Kooperation unter den besonderen Bedingungen des
Kfz-Gewerbes bietet.
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VII. Potentiale iiberbetrieblicher Kooperation fiir das Kfz-
Gewerbe

1. Uberbetriebliche Kooperation als Ansatzpunkt fiir Kleinbetriebe in
engen Austauschbeziehungen mit Automobilherstellern

1.1 Vorbemerkung

Betriebsiibergreifende Kooperation wird - basierend auf Erfahrungen fritherer
Untersuchungen (vgl. Mendius u.a. 1987) - als ein wichtiges Instrument zur
Verbesserung kleinbetrieblicher Handlungsfahigkeit angesehen.111 Das gilt
sowohl in der horizontalen Dimension (als Zusammenarbeit zwischen struktu-
rell gleichartigen Kleinbetrieben) als auch in der vertikalen Dimension (als
Zusammenarbeit von Kleinbetrieben mit GroBunternehmen, mit denen sie in
engen Austauschbeziehungen stehen).

Im Bereich des markengebundenen Kfz-Gewerbes spielen Formen der be-
triebsiibergreifenden Zusammenarbeit sowohl zwischen Kifz-Betrieben
(horizontale Kooperation) als auch zwischen Kfz-Betrieben und den Herstel-
lerunternehmen, mit denen sie verbunden sind (vertikale Kooperation), seit
langerem eine wichtige Rolle. Ehe auf die Kooperationsmoglichkeiten und
-probleme im Bereich des Kfz-Gewerbes im einzelnen eingegangen wird, soll
durch eine Gegeniiberstellung der Unterschiede und Gemeinsamkeiten in der
Ausgangssituation sowohl beim nachgelagerten Kfz-Gewerbe und bei den vor-
gelagerten Zulieferern als auch durch die Skizzierung der Folgen fiir betriebs-
iibergreifende Kooperation verdeutlicht werden, welche Rahmenbedingungen
in diesen Austauschbezichungen letztlich fiir die Potentiale horizontaler und
vertikaler Kooperation mafigeblich sind und wie sie sich beeinflussen lassen.

111 Ein Spezifikum des Ansatzes des vorgestellten Forschungsprojektes liegt darin (vgl. auch
Kapitel I), daB zwei Gruppen von Kleinbetrieben in die Untersuchung einbezogen wurden, die
- bei erheblichen Unterschieden in ihren Funktionen und Strukturen - die Gemeinsamkeit ha-
ben, in engen Austauschbezichungen zu GroBunternehmen (und zwar zu solchen der Auto-
mobilherstellung) zu stehen. Deshalb sind neben dem in diesem Teilbericht genauer behan-
delten Kfz-Gewerbe kleine Automobilzulieferer Gegenstand der Analyse. Die Situation klei-
ner Zulieferunternehmen untersucht der Teilbericht I, mit Kooperationsmdglichkeiten befaBt
sich ausfiihrlich der Teilbericht II zu diesem Projekt (vgl. dazu die Zusammenfassungen der
Teilberichte in der Anlage).
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1.2 Unterschiede und Gemeinsamkeiten bei den Kooperationschancen im Kfz-
Gewerbe und bei kleinen Automobilzulieferern

Vergleicht man die Situation im markengebundenen Kfz-Gewerbe mit den eher
rudimentéren und sich erst in jiingster Zeit entwickelnden Ansitzen vertikaler
und horizontaler Kooperation im Zulieferbereich, so stellt sich das Kfz-
Gewerbe dar als eine kleinbetriebliche Branche mit gut organisierten und be-
reits weit entwickelten Strukturen, die sich fiir Kooperationsaktivititen anbieten
und z.T. dafiir auch schon genutzt werden. Demgegeniiber entwickeln sich
rudimentire Ansitze betriebsiibergreifender Kooperation bei kleinen Zulie-
ferern der Automobilindustrie erst in letzter Zeit. Dem Kfz-Gewerbe ver-
gleichbare, dafiir nutzbar zu machende Infrastrukturen gibt es kanm. Das hangt
offensichtlich damit zusammen, daB - trotz aller Ahnlichkeit der Problemlagen,
die sich vor allem aus der "Kleinbetrieblichkeit" und der Tatsache ihrer Abhén-
gigkeit von den GroBunternehmen ergibt -, erhebliche strukturelle Unter-
schiede zwischen der Situation des nachgelagerten markengebundenen Kfz-
Gewerbes und den kleinen Zulieferbetricben der Automobilindustrie bestehen,
die die Moglichkeiten und Potentiale fir vertikale und horizontale Kooperati-
onsbeziehungen in beiden Branchen beeinflussen. Solche strukturellen Unter-
schiede scheinen einmal in der sehr andersgearteten Beziehung des nachgela-
gerten Kfz-Gewerbes zu "seinen groBbctrieblichen Partnern” zu liegen, zum
anderen in der Tatsache, dal} es sich beim Kfz-Gewerbe um eine in vieler Hin-
sicht homogene, handwerklich organisierte Branche handelt, die in ein Netz-
werk iiberbetrieblicher, handwerklicher und nicht-handwerklicher Institutionen
eingebunden ist.

Im folgenden soll daher - im kontrastierenden Vergleich zur Situation im Zu-
lieferbereich - den besonderen Ausgangsbedingungen fiir vertikale und hori-
zontale Kooperation im Kfz-Gewerbe nachgegangen und dann sollen die
Strukturen und Potentiale der in dieser Branche bereits vorhandenen Koopera-
tionsformen untersucht werden.

In welcher Weise Automobilhersteller mit ihren Lieferanten umgehen, was sie
ihnen abverlangen und wo sie sie ggf. auch unterstiitzen, wird ausfithrlich im
Teilbericht II zum Projekt diskutiert.!’* Die Situation kleiner Zulieferbetriebe
selbst kann und braucht daher an dieser Stelle nicht im einzelnen dargestellt zu

112 Beitrédge zur Situation der Zulieferbetricbe aus der Perspektive der verschiedenen beteiligten
Gruppen finden sich in Mendius, Wendeling-Schroder 1991
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werden, es lassen sich aber im Vergleich zum Kfz-Gewerbe einige wichtige
Unterschiede und Gemeinsamkeiten festhalten.

(a) Vertragsstrukturen

Ein grundsétzlicher Unterschied in den Bezichungen zwischen den Automo-
bilherstellern zu ihren Zulieferern einerseits und zu ihren Servicebetrieben
andererseits besteht darin, daB3 es sich bei der Zulieferer-/Abnehmerbeziehung
um eine zeitlich begrenzte (jahrlich wird der Licfervertrag neu verhandelt), je-
derzeit kurzfristig auflosbare (itber Lieferantenwechsel), aber keinesfalls exklu-
sive Bindung handelt, da sowohl der Abnehmer eine Vielzahl von Lieferanten,
als auch der Zulieferer i.d.R. mehrere wichtige GroBabnehmer hat. Hingegen
ist die Beziehung der Hersteller zu ihren markengebundenen Servicebetrieben
eher auf Dauer angelegt (Fluktuation im Handlernetz ist gering) und enthilt
einen wechselseitigen Exklusivititsanspruch (der Kfz-Betrieb darf keine ande-
ren Marken verkaufen, der Hersteller verpflichtet sich im Gegenzug dazu, seine
Fahrzeuge prinzipiell nur auf den vereinbarten Vertriebswegen - d.h. iiber sein
Markennetz - an den Mann zu bringen).

(b) Formen der Steuerung

Wichtige Gemeinsamkeiten im Umgang der Automobilhersteller mit Betrieben
aus den vor- und nachgelagerten Bereichen liegen dagegen in den Versuchen
einer maoglichst effektiven Steuerung dieses betrieblichen Umfeldes durch die
Automobilhersteller. Dabei stand bislang bei den Zulieferern die Einfluinahme
auf das Ergebnis starker im Vordergrund, wahrend die unternehmerische Frei-
heit des Lieferanten bei der Wahl der Wege, wie die Anforderungen erfiillt
werden, weitgehend uneingeschrankt blieb. Bei den Servicebetrieben dagegen
wird auch sehr stark in das "Wie" der Leistungserbringung interveniert. Mit den
steigenden Qualititsanforderungen geht der Trend aber auch beziiglich der
Lieferanten zunehmend dahin, nicht nur Produktionsergebnisse, sondern dar-
itber hinaus anzuwendende Verfahren, die zu nutzende Ausriistung, erforderli-
che Qualifikationen der Arbeitskrifte usw., vorzuschreiben. Insofern nahern
sich die Situationen einander an. In beiden Bereichen miissen sich die kleinbe-
trieblichen Partner vor der Aufnahme von Geschiftsbeziehungen auch einer
genauen Uberpriifung und Selektion durch die Automobilhersteller unterziechen
(Erstbemusterung, Bauauflagen, Ausriistungsvorschriften). AnschlieBend sind
sie dann mit einer laufenden weiteren Uberpriifung und "Betreuung" durch die
entsprechenden AuBendienste konfrontiert. Wéhrend auf der einen Seite bei
der Vergabe eines Werkvertretungsvertrags eine umfassende Uberpriifung der
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sachlichen und personellen Voraussetzungen der Eignung des Partners stattfin-
det (mit der Einstufung als A- oder B-Héndler, als Haupthéandler oder als Nur-
Werkstatt oder sog. Stiitzpunkt), wird auf der anderen Seite, im Zulieferbe-
reich, eine Auditierung und Klassifizierung nach Qualitatsgruppen durchgefithrt
(vgl. Teilbericht I, Kap. 4.).

(c) Datentechnische Vernetzung

Der Absicht der Hersteller, sowohl ihre vorgelagerten Produktionsstufen als
auch ihren Verkaufs- und Servicebereich moglichst weitgehend in ithrem Sinne
zu steuern, entspricht der Versuch, die datentechnische Vernetzung mit ihren
vorgelagerten und nachgelagerten Unternehmen unter Nutzung der verschie-
denen dafiir verfiigbaren Medien zu forcieren. Dabei scheint bislang der
Datenaustausch mit Kfz-Betrieben erheblich intensiver zu sein (er reicht von
der Neuwagendisposition iiber die Abwicklung des Teilegeschifts bis zur Mel-
dung zahlreicher wichtiger betriebswirtschaftlicher Kennziffern des Kfz-Be-
triebs an den Hersteller). Wiahrend direkter Datenaustausch "im Dialog" im
Zulieferbereich offenbar bis auf weiteres stark auf die wichtigsten Direktlie-
feranten beschriankt bleibt, sollen siamtliche Marken-Kfz-Betriebe sukzessive
eingebunden werden. Vergleichbare Entwicklungen zu den Expertensystemen
fur die Kfz-Betriebe beziiglich Fehlererkennung und Diagnose, mit denen es
tendenziell einmal moglich sein wird, "on-line" vom Werkstattarbeitsplatz
"Problemlosungen” aus der Zentrale abzufragen (vgl. Kapitel V, 3.), sind im
Zulieferbereich ebenfalls nicht zu erkennen.

(e) Anforderungen und Unterstiitzungsangebote

Sowohl Kfz-Betriebe als auch Zulieferer sind seitens ihrer Partner mit einer
Vielzahl von Anforderungen und Auflagen konfrontiert. Die Fiille der Vorga-
ben, mit denen die Autohersteller ihre Partner im Vertriebsbereich iiberziehen,
wurde in den vorangegangenen Kapiteln behandelt. Dem entsprechen auf der
Zulieferseite detaillierte Anforderungen der Abnehmer hinsichtlich der Lie-
fermodalititen und vor allem hinsichtlich der Anwendung moderner Verfahren
zur Qualitatssicherung und -dokumentation.!'® Wihrend sich aber Hilfestellung
fir kleine Zulieferbetriebe bei der Umsetzung dieser Anforderungen durch die
Autohersteller eher in Grenzen hilt und der Gedanke, dal3 auch eine Unter-

113 Diese Anforderungen wirken sich auch dann aus, wenn - was mehr und mehr der Fall ist -
kleinere Zulieferer im Zuge des Trends zum "Single Sourcing” und zum Bezug vormontierter
Komponenten aus der unmittelbaren Zulieferung auf die zweite oder dritte” Stufe der Lie-
ferantenkaskade abgedriangt werden.
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stiitzung der Kleineren Licferanten fiir den Abnehmer sinnvoll sein konnte, sich
bei den Herstellern erst allmahlich durchselzl,114 wird den Kfz-Betrieben sei-
tens der Hersteller eine ganze Reihe von umfassenden Unterstiitzungsangebo-
ten gemacht, angefangen von der Bauberatung - teilweise kombiniert mit
Finanzierungshilfen - iiber Beratungsangebote bei praktisch allen wichtigen
unternehmerischen Funktionen bis hin zu einer umfassenden laufenden Quali-
fizierung praktisch aller Belegschaftsgruppen (vom Inhaber tber Verkiufer,
Buchhalter, Kundendienstberater, Lageristen, Mechaniker, Elektriker, Speng-
ler, Lackierer usw.).115

1.3 Ursachen der unterschiedlichen Ausgangsbedingungen fiir Kooperation
bei vor- und nachgelagerten Betrieben

Die Ursachen der divergenten Verhaltensweisen liegen vor allem in den unter-
schiedlichen Funktionen vor- und nachgelagerter Kleinbetriebe im Kontext der
Unternchmensstrategien der Automobilhersteller begriindet. Der strategische
Stellenwert des markengebundenen Vertriebsnetzes scheint hoher als der der
kleineren Zulieferer. Entscheidend dafir ist, da3 die Kfz-Betriebe die Schnitt-
stelle zum Kunden bilden. Damit sind sie iiber die Qualitat (oder die Mingel)
ihrer Arbeit sehr mafigeblich fiir Produktimage, Kauferzufriedenheit und damit
letztlich filr den Markterfolg verantwortlich. Dariiber hinaus konnen sie eine
wichtige Riickkoppelungsschnittstelle fiir Erkenntnisse, bezogen auf das Pro-
dukt und seine Akzeptanz, bilden."™ In vielen wichtigen Dimensionen besteht
zwischen Hersteller und Markenservice- bzw. Verkaufsbetrieben - bei allen,
teilweise heftigen Konflikten, die auch zwischen den Automobilfirmen und
ihren selbstandigen Vertriebspartnern immer wieder auftreten - prinzipiell eine
identische oder zumindest in die glciche Richtung gehende Interessenstruktur.
Hinzu kommt, dal3 Kfz-Betriebe - angesichts der Notwendigkeit fiir den Her-
steller, auch in der Fliche prisent zu sein - nicht so beliebig austauschbar sind

114 Zur Entwicklung und Problematik einer kooperativen Unterstiitzung kleinerer Zulieferbe-
triebe durch ihre groBen Abnehmer vgl. detailliert Kap. 1 des Teilberichts IL

115 Das umfassende 6ualiﬁzierungsangc ot fiir die Kfz-Betriebe %vgl. Kapitel V, Abschnitt 3 in
diesem Bericht) hat bislang praktisch keine Entsprechung auf der Zulieferseite. Allerdings
Eibt es Versuche, gerade im Qualifizierungsbereich die Kooperation zwischen Herstellern und
<leinen Zulieferern in Gang zu bringen. Ausgehend von dem Sachverhalt, daB zunehmende
Qualitatsanforderungen der Abnehmer ohne entsprechende Qualifizierung der dortigen
Arbeitskrifte kaum zu bewiltigen sind, wurde der Frage nachgegangen, ob die Qualifizierung
nicht ein Feld wire, auf dem Abnehmer und insbesondere kleinere Zulieferer zusammenar-
beiten konnten. Ergebnisse finden sich in Weimer, Mendius 1990; Mendius, Weimer 1991
sowie im Teilbericht 11, Kapitel 1.

116 Gerade dem zuletzt genannten Aspekt aber wird im Rahmen der Herstellerkonzepte bislang
kaum erkennbar Rechnung getragen, obwohl damit ein Feld bezeichnet ist, auf dem deutsche
Automobilfirmen aufgrund des besonders qualifizierten Personals in ihrem Werkstattnetz
Konkurrenzvorteile bei der Suche nach einer Alternative zur "schlanken Produktion” in die
Waagschale werfen kénnten (vgl. dazu auch Kapitel VIIL).
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wie die meisten kleinen Zulieferbetriebe. Auch von daher liegt es im Interesse
der Hersteller, wechselseitige, langerfristig bindende vertragliche Verpflichtun-
gen einzugehen.

Zwischen Abnehmern und Zulieferern dagegen dominieren oft gegenlaufige
Interessenlagen: Jede Mark, die bei Kaufteilen eingespart werden kann, verbes-
sert tendenziell die Rentabilitit beim Abnehmer und fithrt zu Erschwernissen
fir den Lieferanten. Soweit die Qualitdt und die erforderliche Verfiigbarkeit
gewahrleistet ist, ist auch ein Wechsel der Bezugsquelle jederzeit moglich.
Gerade kleine Zulieferbetriebe, die auf tendenziell iiberbesetzten Mirkten
agieren, sind haufig problemlos auswechselbar. Nachteilig ist auch, dafl das
Gros der Zulieferer gegenitber dem Endverbraucher anonym bleibt (die
"Herkunft" der weit iiberwiegenden Zahl von Teilen und Komponenten ist nicht
oder allenfalls nur fiir den Fachmann erkennbar). Welche Bauteile aus Fremd-
bezug stammen und welche beim Automobilwerk selbst gefertigt werden, ist fiir
die Kaufentscheidung i.d.R. bedeutungslos.

Massive Interessengegensétze konnen im ibrigen auch zwischen den Beleg-
schaften der Hersteller- und der Zulieferunternehmen gesehen werden: Ein
Driicken der Abnahmepreise wird im Zweifelsfall auch - mit negativen Folgen -
auf die Beschiftigten der Lieferanten abgewilzt werden miissen, dagegen ver-
bessern sich damit zumindest potentiell auch die Spielrdume fiir Leistungen an
die Belegschaft des Abnehmerunternehmens. Die Senkung der Fertigungstiefe
dagegen gefahrdet ceteris paribus Arbeitsplitze bei den Automobilherstellern
und erhoht das Beschéaftigungsvolumen im Zulieferbereich. Die Arbeitsplitze
bei Herstellern und Service-Unternehmen dagegen stehen nicht in einem Kon-
kurrenzverhaltnis der Art, wie es auf dem Hintergrund von Make-or-buy-Alter-
nativen besteht: Weder kommt es in Betracht, da3 Arbeitsaufgaben, die bislang
beim Automobilhersteller wahrgenommen wurden, in nennenswertem Umfang
durch die Werkstatten fibernommen werden, noch ist absehbar, dafl den Ar-
beitnehmern bei den Automobilherstellern Vorteile erwachsen wiirden, wenn
sich die Konditionen fiir die Werkstattbetriebe und deren Belegschaften ver-
schlechtern.

Ein weiterer, in diesem Zusammenhang wichtiger Aspekt ist, daf3 - im Unter-
schied zu ihrer Bezichung zu den Lieferanten - die Automobilhersteller Mog-
lichkeiten haben, die Lage "ihrer" Betriebe im Markennetz auf Kosten "Dritter"
zu verbessern oder jedenfalls zu stabilisieren - etwa, indem sie Konzepte zur
Zuriickdrangung von Konkurrenten auBlerhalb des Markensegments entwickeln
und unterstiitzen, mit denen z.B. der Marktanteil der "freien Werkstitten" und
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Tankstellen oder auch die "Do-it-yourself’-Bewegung eingeschrankt werden
konnen (vgl. Kapitel Il in diesem Bericht).

Insgesamt kann daher davon ausgegangen werden, daf} die Vertriebsseite einer-
seits noch starker in die Strategien der Hersteller integriert ist als die Vorlie-
feranten der Automobilindustrie und andererseits die Bezichungen weniger
konfliktorischen als eher "symbiotischen Charakter” haben.

Die "Einbindung” durch die GroBunternehmen stellt sich also bei kleinen Zu-
lieferern in vielen Fillen als erzwungene Anpassung mit einseitigen Abhingig-
keiten dar. Dagegen ist im Bereich des Kfz-Gewerbes durchaus zu fragen, wie-
weit und in welchen Dimensionen die weitgehende Anlehnung an Groflunter-
nehmen unter Aufgabe einer Reibe von unternehmerischen Aktionsparametern
unter den gegebenen Bedingungen gleichwohl letztlich mit einem Gewinn an
"strategischer Handlungsfahigkeit" verbunden ist, und zwar gegeniiber einer
Situation, in der die Kfz-Betriebe formal alle Freiheitsgrade fiir sich behalten.
Vergleicht man die Situation der Markenbetricbe des Kfz-Gewerbes mit der
offensichtlich hiufig viel prekareren Lage von nicht-markengebundenen "freien"
Kfz-Betrieben“7, spricht vieles dafiir, da3 durch den Verzicht auf Autonomie,
die unter gegebenen Bedingungen letztlich doch nicht genutzt werden kann,
und durch die dafiir eingehandelten Vorteile, iiberhaupt erst unternehmerische
Handlungsspielrdume (wenn auch nur auf deutlich begrenzten Feldern)
erschlossen werden konnen.

Es wird auch fiir den Zulieferbereich, und dort fiir marktschwichere (und da-
mit i.d.R. wohl kleinere) Unternehmen, argumentiert, dall sie sich einen
"Autonomiegewinn als Lohn der Abhingigkeit" sichern konnen (Pohlmann u.a.
1992). Nach unseren Erfahrungen dirfte das aber nur ausnahmsweise gelingen.
Allerdings setzt eine Bewertung der Vorteilhaftigkeit des Verhaltens eigentlich
die Kenatnis der Folgen von Alternativoptionen voraus - soweit dem Unter-
-nehmen tberhaupt welche zur Verfiigung stehen. Im Bereich des Kfz-Gewer-
bes dagegen ist das Optieren fiir den Status eines Markenbetriebs oder einer
freien Werkstatt zwar auch nicht beliebig moglich; es finden aber sowohl Wech-
sel zwischen diesen Formen als auch Wechsel zwischen verschiedenen Fabri-
katen statt (freiwillig und erzwungen). Die Entscheidung fiir die eine oder die
andere Form wird von den Betriebsinhabern nach sorgfiltigen Abwigungen

117 Den markenfreien Betrieben - sie haben in der Regel eine unterdurchschnittliche Betriebs-
Eréﬂe, kdnnen sich wegen fehlender Daten und Ausriistungen nur in einem Teil des Aufga-
enspektrums der Kfz-Betriebe betitigen und sind meist mit dlteren Fahrzeugen weniger
zahlungskriftiger Kunden konfrontiert - werden von den meisten Experten eher ungiinstige
Zukunftschancen attestiert.
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getroffen, bei denen das Verhaltnis von Autonomie und Sicherheit einen wich-
tigen Stellenwert hat.

Welche Spielraume sich fiirr die Kooperation sowohl zwischen Kleinbetrieben
(horizontal) als auch zwischen Kleinbetriecben und Automobilhersteliern
(vertikal) im Bereich des Kfz-Gewerbes ergeben und welche Rolle dabei die
verschiedenen bestehenden Institutionen und Vereinigungen spielen oder spie-
len kdnnten, soll im folgenden untersucht werden.!18

2. Vertikale und horizontale Kooperation und bestehende Organisati-
onsformen im Kfz-Gewerbe

Durch ihre Zugehorigkeit zum Handwerk und dessen Institutionen sind die
Unternehmen des Kfz-Gewerbes (wie alle anderen Handwerksbetriebe) einer-
seits in die Handwerksorganisation und damit in die Kammern (quasi als Quer-
schnittseinrichtungen des Handwerks) und andererseits in die Innungen (als
eher fachliche Organisationsform) eingebunden. Diese Ortlichen Einrichtungen
sind jeweils auch ubergreifend auf Landes- bzw. Bundesebene organisiert. Der
Zentralverband des Kfz-Gewerbes steht als Instrument der Vereinheitlichung
und Artikulierung der Mitgliederinteressen - nicht zuletzt auch auf den ver-
schiedenen politischen Einfluebenen - zur Verfiigung. Dariiber hinaus haben
sich die markengebundenen Betriebe in Form der Handlervereinigungen
zusitzliche Institutionen geschaffen, die zur Erzielung von Synergieeffekten bei
markenspezifischen Aktivititen, vor allem aber auch als "Gegenmachtinstru-
ment" gegenliber den méachtigen Automobilherstellern zu sehen sind. Alle
genannten Einrichtungen wiederum sind institutionell oder zumindest faktisch
miteinander vernetzt, nicht zuletzt auch personell iiber Mehrfachfunktionen von
dort titigen Akteuren eng verwoben, wobei dem ZDK am ehesten so etwas wie
eine Dach- und Synthetisierungsfunktion zukommt, Damit gibt es im Kfz-
Gewerbe eine Reihe von Institutionen, die sich zumindest als Ausgangsbasis fiir

118 Mit den Moglichkeiten, die in diesem Felde kleinen Zulieferern zu Gebote stehen, befaBt sich
ausfiihrlich Teilbericht II (S. Anlage 1).

117
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Kooperationsaktivititen von Kfz-Betrieben anbieten, bzw. diese Aktivititen
auch selbst tragen konnen'!

2.1 Die Handwerksorganisationen vor Ort

Die Handwerkskammern (und die darauf aufbauenden Einrichtungen) als
Korperschaften des offentlichen Rechts haben als allgemeine berufspolitische
Organisation fiir das Kfz-Handwerk - wie fir die anderen Handwerkszweige
auch - durch ihre Tatigkeit auf der generelleren Ebene der Beeinflussung all-
gemeiner dkonomischer und gesellschaftspolitischer Rahmenbedingungen zwar
auch fiir die hier zu behandelnden Aspekte einige Bedeutung. Als unmittelbar
im Bereich iiberbetrieblicher Kooperation titige Akteure spielen sie aber keine
wesentliche Rolle. Dagegen kommen die Kfz-Innungen durchaus fiir betriebs-
iibergreifende Ansitze in Betracht, bzw. sie bilden zumindest ein Forum, aus
dem solche Aktivititen hervorgehen konnen.

Welchen Stellenwert Kfz-Innungen'?® auf dem Feld der Kooperation zwischen
Mitgliedsbetrieben haben, hingt offensichtlich zunéchst einmal davon ab, ob es
ihnen iiberhaupt gelingt, ihre Mitglieder zu mobilisieren. Dafiir ist erste Vor-
aussetzung, daf3 die Betriebsinhaber den Eindruck gewinnen, daB die Beteili-
gung an der Innungsarbeit ihnen letztlich Nutzen bringt. Diesbeziiglich gab es
bei unseren Expertengesprachen teilweise eher skeptische Einschitzungen etwa
in der Form, dal man die Innungen als Plattform fiir zukunftsweisende innova-
tive Branchenaktivititen als kaum geeignet ansah, da die Innungsgremien von
lteren, wenig aufgeschlossenen und teilweise als Unternehmer nicht mehr

119 Eine vergleichbare Struktur besteht im Bereich kleiner Zulieferer der Automobilindustrie
nicht. Eine Ursache liegt zweifellos darin, daB sie sich iiber ein breites Spektrum verschieden-
ster Branchen verteilen, wobei der Anteil der im Handwerk organisierten kleinen Zulieferbe-
triebe eher gering ist. Nachteilig ist auch, dal es innerhalb der f'eweiligen Branchenverbidnde
i.d.R. keine eigenstdndigen Organisationen %’ibt, die sich speziell mit den Problemen ihrer im
Zulieferﬁeschéft tdtigen Mitgliedsbetriebe befassen. Allerdings existieren seit lingerem in
einigen Regionen betriebs- und brancheniibergreifende Arbeitskreise kleiner und mittelstin-
discher Zulieferer, deren Aktivitdten sich allerdings auf gemeinsame Vertriebsanstrcn%mgen
(z.B. gemeinsame Messeprasentationen) beschranken (vgl. dazu Teilbericht 11 dieses Ergeb-
nisberichts, s. Anlage 1).

120 Innungen sind die Ortlichen Zusammenschliisse selbstdndiger Unternehmer des gleichen
Handwerks. Ihr Einzugsbereich soll sich moglichst mit einem Stadt- oder Landkreis decken
und dem Einzugsbereich der jeweiligen Handwerkskammer entsprechen. Innungen wie
Handwerkskammern sind K&rperschaften des Offentlichen Rechts; wihrend jedoch Hand-
werkskammern gebildet werden miissen, kommen Innungen nur zustande, wenn dies von den
Handwerken initiiert wird. Werden Innungen gebildet, so kdnnen sie durch die Kammern zur
Ubernahme einer Reihe von deren Pflichtaufgaben ermichtigt werden (z.B. zur Bildung von
Gesellcn[?riifungsausschijssen . Wesentlich unterscheiden sich Kammern und Innungen nicht
zuletzt aber beziiglich der Arbeitnehmerbeteiligung: Wahrend in den Kammern die Gesellen-
vertreter jeweils ein Drittel der Sitze bzw. Stimmen in der Vollversammlung, im Vorstand und
in den Ausschiissen haben, sind sie in den Innungen nur in Form eines Gesellenausschusses
vertreten. (Vgl. dazu das Gesetz zur Ordnung des Handwerks, insbesondere § 52 ff; 90 ff.).
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aktiven Veteranen besetzt seien, die sich allenfalls fiir die "Traditionspflege”,
aber kaum fir zukunftsweisende Aufgaben interessierten. Die Mitgliedschaft in
der Innung wurde dann eher als Pflichtaufgabe gesehen, denn als Chance, ak-
tive Politik zu machen. Es wurde aber auch von Fillen berichtet, in denen im
Zuge eines Generationswechsels jiingere Kfz-Unternehmer in Innungsfunktio-
nen eingeriickt sind, woraufhin in der Folge auch einige (begrenzte) Kooperati-
onsaktivititen gestartet wurden. !

So kam es auf Grund von Anstoflen auf Innungsversammlungen dazu, daf sich
Inhaber von Kfz-Betrieben verschiedener Marken zu einem zusitzlichen Erfah-
rungsaustausch trafen. Daraus entstanden iibergreifende Marketingaktivititen,
wie gemeinsame Werbung in der regionalen Presse oder die regelmifige
Durchfithrung einer markeniibergreifenden Neuwagenausstellung auf einem
Freigelidnde. Diese Aktivitdten werden aus der Sicht der Beteiligten als erfolg-
reich angesehen, haben aber zumindest bislang noch nicht den Ausgangspunkt
fir weitergehende Kooperationen gelicfert. Ebenfalls von der Innungsebene
gingen Bemithungen mehrerer Héndler aus, zu einer kostengiinstigeren Losung
im Bereich der Entsorgung von Abfall- und Schadstoffen zu gelangen. Nach-
dem einzelne Kfz-Betriebe bisher jeweils mit unterschiedlichen Unternehmen
zusammenarbeiteten, kam man iberein, systematisch auf die Suche nach einem
Anbieter zu gehen, der bereit war, die Gesamtentsorgung fiir alle beteiligten
Betricbe der Innungsregion zu tibernchmen. Mittlerweile wurde eine entspre-
chende Firma gefunden, was zu orI%anisalorischen Vereinfachungen und erheb-
lichen Einsparungen gefiihrt hat. 2 In der Innung diskutiert und vorgeplant
wurde - in Zusammenarbeit mit den Berufsschulen - die Durchfithrung von sog.
Schnupperlehren, d.h. von Betriebspraktika fiir angehende Schulabsolventen,
die sich fiir eine Ausbildung im Kfz-Handwerk interessieren.

Nicht zuletzt iber die Innungsarbeit vermittelte Kontakte auf der lokalen
Ebene waren aber auch cine wesentliche Ausgangsvoraussetzung fiir ein sehr
ambitioniertes und erfolgreiches Beispiel betriebsiibergreifender Kooperation:
das gemeinsame Betreiben eines Lackierzentrums durch mehrere Kfz-Betriebe

121 Als erste kleine Schritte in Richtung Kooperation kdnnen auch verstanden werden: das Aus-
leihen von teueren, selten bendtigten Werkzeugen; die wechselnde Nutzung von Richtbénken
usw. Auch die Vergabe von Arbeiten, die man auf Grund fehlender Ausrustung oder perso-
neller Kapazitét nicht selbst durchfiihren kann, an andere Betriebe der gleichen Marke spielt
eine gewisse Rolle und 148t sich in diesem Zusammenhang anfiihren.

122 Uber dhnliche Beispiele wird auch in der neuerdin%‘s erschienenen Kooperationsfibel
"Zukunftssicherung im Kfz-Gewerbe" berichtet, die im Auftrag einer Enquéte-Kommission
des ZDK erarbeitet wurde.

110
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unterschiedlicher Marken.!? Ausgangspunkt der Initiative war ein mittelgroBer
Kfz-Marken-Betrieb, der schon seit langerem eine eigene kleine Lackiererei
(eine Fachkraft) unterhielt. Anlaflich einer anstehenden Modernisierung und
Ausweitung sprach der Inhaber (der durch seine Funktion als Innungsobermei-
ster iiber vielfiltige Kontakte verfiigte) Kollegen an, die andere Marken
vertraten, ob sie daran interessiert wiren, gemeinsam eine moderne
Lackicrerei mit entsprechender Kaparitat einzurichten.!?* SchiieBlich wurde er
sich mit zwei weiteren Handlern einig, gemeinsam eine entsprechende Firma zu
griinden, dic als GmbH mit jeweils gleichen Gesellschalteranteilen gelihrt und
von einer gleichberechtigten Geschiaftsfithrung, die aus den drei Inhabern
besteht, geleitet wird. Ein wichtiges Motiv fir die Griindung war bei den
Partnern die Aussicht, sich so aus der Abhéngigkeit von “freien” Lackierereien
zu losen, deren Preise man fiir iiberhoht hielt und die zudem héufig
Terminabsprachen nicht einhiclten. Alle Beteiligten sind sich aber auch
dariiber einig, daB sie sich auf das Projekt nicht eingelassen hitten, wenn nicht
auf Grund langjshriger Bekanntschaft ein bestimmtes Grundvertrauensver-
hiltnis vorhanden gewesen wire. Auflerdem geht man davon aus, daf} die
durchaus auch auftretenden Probleme sehr viel schwerer zu beherrschen wiren,
wenn die Beteiligten die gleiche Marke vertreten wirden, da dann ein
unmittelbares Konkurrenzproblem hinzukidme.

Das Lackierzentrum ist mittlerweile seit einigen Jahren in Betrieb und hat sich
nach Einschitzung seiner Betreiber durchaus bewahrt, dic angestrebten Effekte
der Kosteneinsparung und der verbesserten Termintreue sind eingetreten, die
Kostenzurechnung nach jeweiliger Inanspruchnahme funktioniert. Man ist da-
bei, die gemeinschaftlichen Aktivititen auf weitere Felder auszudehnen
(Karosseriearbeiten, Notdienst), will aber den Kreis der Kooperationspartner
nicht erweitern.

Die Kooperation hat in diesem Falle aber nicht nur zur Verbesserung der
betriebswirtschaftlichen Situation der Beteiligten gefuhrt. Sie erwies sich auch
im Hinblick auf Arbeitsbedingungen und Reduzierung von Umweltbelastungen

123 Der hier geschilderte Fall hat sicherlich Uber "Mundpropaganda” dazu beigetragen, daB es
mittlerweile eine Reihe weiterer gemeinsam betriebener Lackierereien - zumindest im Pla-
nungsstadium - geben diirfte. DaB gerade der Bereich Lackiererei bei Kooperationsvorhaben
ins Blickfeld gerat, hat sicher etwas damit zu tun, daB viele Kfz-Betriebe diese Aufgaben bis-
lang weitervergeben (wegen des hohen Investitionsbedarfs und der Schwierigkeit, allein eine
geniigende Auslastung zu gewdhrleisten), obwohl Fachleute iibereinstimmend berichteten,
daB die Lackiererei - neben den Karosseriearbeiten - ein Geschéftsfeld darstelit, auf dem die
Renditesituation vergleichsweise giinstig ist.

124 Auch hier zeigte sich wieder, wie wichtig es fiir Kooperationsvorhaben ist, daB es einen iiber-
zeugten Hauptakteur gibt, der das Vorhaben konse&ucnt vorantreibt und andere Beteiligte
von der Erfolgstrachtigkeit liberzeugt (vgl. z.B. auch Weimer, Mendius 1990).
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als vorteilhaft: Durch das gemeinsame Vorgehen war es moglich, einen voli-
kommen neuen Betrieb an dafiir geeigneter Stelle zu errichten und ihn mit mo-
dernen Ausriistungen auszustatten. Auf diese Weise entstanden Arbeitsplatze,
die dem neuesten Stand der ergonomischen Erkenntnisse und allen Anforde-
rungen des Gesundheitsschutzes im Lackierbereich entsprechen und weiter
laufend auf dem aktuellen Stand gehalten werden. Die moderne Ausriistung
tragt gleichzeitig dazu bei, die mit Lackierarbeiten verbundenen Umweltbela-
stungen zu verringern.

Um den hohen Qualititsstandard des Zentrums zu sichern. werden die Be-
schiftigten auch regelmaBig zu einschligigen Schulungen entsandt. DaB sich die
giinstigen Arbeitsbedingungen im Zentrum auf dem ortlichen Arbeitsmarkt
herumgesprochen haben, zeigt sich daran, daf} sich die Rekrutierung von Fach-
kriften - qualifizierte Lackierer sind ansonsten schwer zu bekommen - als un-
problematisch erweist.

Das hier skizzierte Beispiel macht deutlich, da3 Kooperationsprojekte im Kfz-
Gewerbe durchaus ein Instrument darstellen, mit dem sich gleichzeitig sowohl
betriebswirtschaftliche Vorteile fiir die beteiligten Betriebe als auch Verbesse-
rungen der Arbeitsbedingungen, der Qualifizierungs- und letztlich auch der
Verdienstchancen der Arbeitskrafte (die von der Rentabilitit der Beschafti-
gungsbetriebe entscheidend bestimmt werden) erreichen lassen. Diese Er-
kenntnis verbreitet sich aber nur langsam. Noch langsamer schreitet offensicht-
lich ihre praktische Umsetzung voran. Darauf und auf mogliche Ansatzpunkte,
den Proze zu beschleunigen, wird im Schluffabschnitt des Kapitels zuriickzu-
kommen sein.

Insgesamt ist festzuhalten, daf auf der Ebene der lokalen Handwerksorganisa-
tionen des Kfz-Gewerbes durchaus Kooperationsinitiativen entwickelt werden
und daf} sie als Anlaufstelle fiir Kooperationsprojekte "vor Ort" fungieren. Al-
lerdings beschrianken sich die Aktivititen der Innungsebene vor allem auf
Felder wie Nachwuchsrekrutierung, allgemeines Marketing oder Umweltschutz,
auf denen es keine unmittelbare Konkurrenz und keine schwerwiegenden In-
teressengegensatze zwischen den Betrieben der einzelnen Marken bzw. zwi-
schen markengebundenen und markenfreien Betrieben (die ebenfalls den
Innungen angehdren) gibt, oder auf denen jedenfalls die gemeinsamen Pro-
blemlagen eindeutig dominieren.

Auf der lokalen Ebene nahmen auch zahlreiche Aktivitdten von Kfz-Betrieben
nach Offnung der innerdeutschen Grenzen ihren Ausgangspunkt, um sich um-
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wandelnden oder neu entstehenden Betrieben im Beitrittsgebiet mit Rat und
Tat zur Seite zu stehen. In einigen Fillen ging es dabei auch um sehr profane
Eigeninteressen der Westbetricbe, soweit sie selbst in Joint-Ventures einsteigen
oder Betricbe tibernchmen wollten. Auf der anderen Seite gab es aber auch
durchweg unecigenniitzige Unterstitzung in grof3er Zahl. Derartige loyale Hilfe
wurde sicherlich durch die nicht vorhandene unmittelbare Konkurrenz mit
Markenkollegen in den neuen Ldndern erleichtert (man konnte realistischer-
weise allenfalls nur fiir eine kurze Ubergangszeit hoffen, den Markt vom
Westen aus mitzuversorgen). Vergleichbare Unterstiitzungsaktivititen aus dem
Zulieferbereich sind - was angesichts der Konkurrenzsituation dort nicht ver-
wundern kann - nicht bekannt geworden.

Die nichste Stufe der fachlichen Handwerksorganisation bilden die Landesin-
nungsverbande (§ 79 ff. HWO), die im Fall des Kfz-Gewerbes weitgehend der
Struktur der Bundeslander entsprechen (aber es gibt einen Landesverband, der
zwei Lander umfafit: den Landesverband Berlin/Brandenburg sowie zusétzliche
Landesverbande in Siidbaden, der Pfalz und im Rheinland). Ihre Aufgaben lie-
gen u.a. in der Koordinierung der Innungen. Insbesondere wichtig sind sie im
Kfz-Gewerbe in ihrer Funktion als Tarifvertragspartei. Konkrete Kooperations-
vorhaben auf dieser Ebene wurden nicht angetroffen.

2.2 Der Zentralverband deutsches Kraftfahrzeuggewerbe (ZDK)

Eine besonders wichtige Rolle kommt dem Zentralverband Deutsches Kfz-
Gewerbe (ZDK) zu, der eine Reihe von Funktionen miteinander verbindet.
Entstanden ist der ZDK vor einigen Jahren aus dem Zusammenschlul des
Bundesinnungsverbandes des Kraftfahrzeughandwerks (gemif § 85 HWO) mit
dem Fachverband Kfz-Handel. Diese Vereinigung bot sich offensichtlich an,
weil das Gros der Kfz-Betriebe - wenn auch mit je unterschiedlichem Gewicht -
sowohl bei Kfz-Reparatur und -Service tétig ist, als auch mit Neu- und Ge-
brauchtfahrzeugen handelt (im Bereich der Markenbetriebe gibt es iiberhaupt
keine reinen Handelsbetriebe). Unter dem Dach des ZDK bestehen die ge-
wahlten (ehrenamtlichen) Organe der beiden Verbidnde im Prinzip weiter, wer-
den aber erginzt durch eine Reihe gemeinsamer Fachausschiisse. Den vielfalti-
gen Aufgaben des ZDK entsprechend gestaltet ist die Organisationsstruktur der
mit hauptamtlichen Mitarbeitern besetzten Geschftsstelle.!?

125 Uber seine vielfdltigen Aktivitdten informiert der Verband u.a. ausfiihrlich in seinem im
Zweijahresthythmus erscheinenden Jahresbericht, in der Schriftenreihe "Pro Motor" sowie in
den i:achzcitschriften "Kfz-Betrieb" und "Autohaus”, die beiden letzteren firmieren neben

ihren journalistischen Beitrigen auch als Verbandsorgan.
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Fiir den hier zur Debatte stehenden Zusammenhang ist zum einen wichtig, daf3
der Verband die Funktion iibernimmt, gegeniiber Offentlichkeit und Politik die
Positionen der Branche zu verdeutlichen und deren Interessen zu vertreten!2
sowie zum anderen als Ansprechpartner und Mittler verfigbar zu sein uv.a. in
Fragen der Arbeitsschutz-, der Beschiftigungs- und der Qualifizierungs-, der
Verkehrs- und der Vertragsrechtspolitik.1‘7 Auflerdem stellt der Verband den
Mitgliedern in seiner Eigenschaft als Dienstleistungsorganisation eine Reihe
von Beratungsangeboten, insbesondere im rechtlichen Bereich, zur Verfiigung,
er erarbeitet entsprechende Broschiiren und fiihrt Fachveranstaltungen durch,
Fiir seine Mitgliedsbetriebe bietet der Verband dariiber hinaus umfassendes
Material iiber die Situation der Branche an.'?

Dabei agiert der Verband jeweils als Vertreter der Branche insgesamt.129 Die
groflere Bedeutung der Markenbetriebe - sie sind, was Umsatz und Beschaf-
tigtenzahl angeht, im Durchschnitt erheblich groBer als die markenfreien -
kommt aber bereits darin zum Ausdruck, dal der Verband sich in verschiede-
ner Weise direkt mit den spezifischen Belangen des markengebundenen Teils
der Branche befafit. So steht er als regelmaBiger Gespriachspartner fir die
Automobilhersteller und Importeure bzw. deren Verbidnde VDA und VDIK
zur Verfiigung. Themen sind dabei z.B. die Vertragsgestaltung oder dic Be-
zugskonditionen. Es werden aber auch gemeinsame Stellungnahmen zu ver-
kehrs- und umweltpolitischen Fragestellungen oder zur Frage der Fortfithrung
des "selektiven Vertriebssystems" erarbeitet und gemeinsame Aktivititen wie
etwa Nachwuchskampagnen fiir das Kfz-Gewerbe durchgefiihrt. Auch die Be-
mithungen um die Schaffung einer markeniibergreifenden zusitzlichen Qualifi-
zierungsstufe (vgl. Kapitel V, Abschnitt 3.2) gingen mafigeblich vom ZDK aus.

126 So betdtigt sich der Verband u.a. als Lobby, um gewollte Vorgaben durchzusetzen. Das gilt
z.B. fiir die Abgassonderuntersuchungen oder andere Offentlich geregelte Uberpriifungen, die
- neben ihren /%uswirkungcn auf die Umwelt - nicht zuletzt zusétzlichen Umsatz fiir die Bran-
che bedeuten. Deshalb wird auch angestrebt, daf die Durchfiihrung mdglichst nur der eigenen
Klientel erlaubt wird. Gleichzeitig versucht man, drohende und aus der eigenen Perspektive
fiir schddlich gehaltene Vorgaben zu verhindern, wie etwa eine Geschwindkeitsbegrenzung
oder starke ErhGhungen von Steuern und Abgaben, die mit der Nutzung von Kfz zusammen-
héngen. Einen besonderen Stellenwert hat derzeit auf der europdischen Eibene der Kampf um
die erléngerung der Gruppenfreistellungsverordnung (s. ITI, Abschnitt 1. in diesem Bericht).

127 Ein besonderes Anliegen ist dem Verband auch die Sicherung eines unverzerrten Wettbe-
werbs im Interesse seiner Mitglieder, weshalb eine eigene Einrichtung gegriindet wurde, die
sich mit diesen Fragen befaBt und mit ZDK-Vertretern besetzt ist.

128 Durchgefiihrt wird u.a. der breit angelegte Betriebsvergleich, an dem sich zahlreiche Kfz-Be-
triebe etcili%_r‘x, die dann mit Daten zu 1hrer eigenen wirtschaftlichen Situation und nach ver-
schiedenen Kriterien aufgearbeiteten Vergleichszahlen (nach Regionen, BetriebsgroBen,
Marken usw.) vcrsor%t werden. AuBerdem 1aBt der Verband regelmaBig Représentativumfra-
gen bei seinen Mitgliedsbetrieben durchfilhren und présentiert die entsprechenden Ergeb-
nisse.

129 Von den in Gesamtdeutschland bestehenden ca. 50.000 Kfz-Betrieben sind ca. 20.000 nicht
markengebunden, iiber 98 % der markengebundenen aber nur ca. 75 % der freien Werkstat-
ten gehoren iiber die Innungen dem Verband an. Vgl. ZDK-Jahresbericht 1991/92, S. 17.
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Insgesamt gesehen handelt es sich meist um Themenstellungen, bei denen
gemeinsame Interessenlagen von Kfz-Gewerbe und Herstellern gegeniiber
Dritten im Vordergrund stehen.®® Der ZDK tritt aber auch - obwohl seinem
Selbstverstandnis nach gegeniiber den Herstellern eher kooperativ orientiert -
auf einigen Feldern im Namen seiner Klientel als Widerpart der Automobilin-
dustrie auf, was in jiingster Zeit bis zu gerichtlichen Auseinandersetzungen
gefiihrt hat.!®!

Der Verband unterstiitzt diec Bemithungen, die markenbezogenen Organisatio-
nen der Kfz-Betriebe als von den Herstellern unabhingige Organisationen (d.h.
als eingetragene Vereine) zu organisieren und bemiiht sich, von diesen dann
mit der Geschaftsfithrung beauftragt zu werden - nicht zuletzt mit der Perspek-
tive der Vereinheitlichung wichtiger Positionen und der Erhéhung der Durch-
setzungsfahigkeit (vgl. den folgenden Abschnitt in diesem Kapitel).

Die Forderung zwischenbetrieblicher Kooperation (innerhalb von Markennet-
zen und zwischen Betrieben, dic nicht dassclbe Fabrikat vertreten) wird vom
ZDK nachhaltig propagiert. Mit seinen verschiedenen Einrichtungen und
Unterstiitzungsangeboten bietet er dafiir eine wichtige Basis. Dariiber hinaus
wurde von der 1988 eingesetzten Enquéte-Kommission “Zukunftssicherung im
Kfz-Gewerbe" die Erstellung einer "Koopcrationsfibel” in Auftrag gegeben
(ZDK 1991a), um anhand der Darstellung von praktizierten Beispielen und der
Dokumentation von vertraglichen Regelungen weitere Kooperation zu
initiieren. !>

Alles in allem kann dem Verband eine wichtige Rolle fiir das Einleiten und die
Begleitung vertikaler wie horizontaler Kooperation zukommen. Allerdings kann
er als Service-Organisation immer nur Material und Unterlagen bereitstellen,
AnstoBe liefern, auf erfolgreiche Beispiele hinweisen, den Informationsaus-
tausch fordern usw. Die Entscheidung dariiber, ob iiber Kooperationsaktiviti-

130 Das schlieBt erhebliche Konflikte in Teilbereichen nicht aus und es bedeutet oft erheblichen
Diskussions- und Abstimmungsaufwand, um den Bereich gemeinsamer Interessenlagen abzu-

renzen.

131 Besondere Bedeutung wird dabei einem 1991 ergangen Urteil zugemessen, das nicht nur in
der Sache (es ging um die einseitige Einfiihrung eines neuen Rabattsystems durch den Her-
steller) mit einem Erfolg endete, vor allem deshalb, weil erstmalig ausdriicklich gerichtlich
best‘an%t wurde, daB der Verband namens eines Hindlers im Wege der "ProzeBstandschaft”
é:gcnii er einem Hersteller klaﬁeberechtigt ist.

132 lcichzeiti%(vcrsuchen die Fachzeitschriften seit einigen Jahren den Kooperationsgedanken

durch eine Reihe von entsprechenden Beitrdgen zu fordern.
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ten versucht werden soll, die betriebliche Position zu verbessern, milssen die
Kfz-Betriebe als die eigentlichen Akteure selbst treffen.’>

3. Markenbezogene Kooperationsformen: Die Fabrikatsvereinigungen
und Hiindlerverbinde

Eine besonders wichtige Rolle als Instrument gemeinsamer Interessenartikula-
tion und -durchsetzung spielen im Kfz-Gewerbe die Handlerbeirate und Fabri-
katsvereinigungen. Da sie den "Dialog" mit den Herstellern zu ihren Aufgaben
zéhlen, sind sie als zentrale Schnittstelle fiir vertikale Kooperation pradestiniert,
man kann sogar davon ausgehen, dal} sie ihre Existenz letztlich dem besonde-
ren Verhiltnis Kfz-Hersteller/Markenbetrieb verdanken. Andererseits sind sie
aber auch selbst als ein sehr branchenspezifisches Beispiel praktizierter hori-
zontaler Kooperation anzusehen.

3.1 Entstehungsbedingungen und organisatorische Strukturen

Zu verstehen ist die Entstehung markenbezogener Zusammenschliisse - mitt-
lerweile gibt es sie fiir alle auf dem deutschen Markt halbwegs bedeutenden
Anbieter - auf Grund des spezifischen Verhéltnisses, das durch den Héndler-
vertrag und die Fiille sonstiger Austauschbeziehungen zwischen dem Werk-
stattnetz auf der einen und dem Automobilhersteller auf der anderen Seite ent-
steht. Neben dem Interesse von Kfz-Betrieben einer Marke, durch gemeinsa-
mes Agieren die Position gegeniiber dem "Werk" zu verbessern, spielte dabei
durchaus auch das Interesse der Hersteller eine Rolle, kompetente Gesprich-
spartner zu haben, die im Namen der Vertriebsorganisation auftreten kdnnen.
So kam es auf der einen Seite auf Initiative von Herstellern zur Einrichtung von
Hindlerbeiriten, die (zunachst zumindest) haufig von ihnen eingesetzt und
finanziert oder jedenfalls erheblich unterstiitzt wurden. Auf der anderen Seite
haben sich selbstandige Handlervereinigungen als "eingetragene Vereine" kon-
stituiert.

Bei der Konstruktion als Beirat zihlen i.d.R. simtliche Vertragsbetriebe der
Marke zur Klientel, Beitriage werden oft nicht erhoben. Auch wenn die Beirite
gewihlt werden, haben sie gegeniiber den Herstellern nur eine Beratungsfunk-

133 Seinem Charakter als Service-Organisation fiir die angeschlossenen Unternehmen entspre-
chend und axégcsichts des ausgcpréigten AutomomiebewuBtseins vieler selbstdndiger Hand-
werker, muBl der Verband genercll darauf achten, da nicht der Eindruck entsteht, daf ver-
sucht wird, die Mitgliedsbetriebe quasi von oben zu steuern.
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tion, und es besteht zumindest die Gefahr 6konomisch bedingter Abhingigkeit.
Im Gegensatz zum eingetragenen Verein fehit ihnen die Rechtsfahigkeit, und
sie konnen auch die Hindler nicht verbindlich vertreten, es sei denn, sie werden
von jedem einzelnen Mitgliedsbetrieb beauftragt.

Die in der Rechtsform eines eingetragenen Vereins agierenden Hindlerverei-
nigungen dagegen sind von den Herstellern vollig unabhingig und bestreiten
ihre Aufwendungen ausschlieBlich iiber Beitrige, die von ihren Mitgliedern
aufgebracht werden. Diese Vereinigungen werden auf der Grundlage ihrer
Satzung titig, sie sind rechtsfihig und der Vorstand kann namens der Mit-
gliedschaft verbindliche Entscheidungen treffen. Eine quasi automatische Mit-
gliedschaft gibt es hier nicht, die Mitglieder miissen. durch entsprechend attrak-
tive Angebote und erfolgreiche Arbeit gewonnen werden. Der "Organisations-
grad" ist aber meist dennoch relativ hoch, die reale Bedeutung der als
eingetragener Verein arbeitenden Hindlervereinigungen ist sogar noch grofler
als es ihrem prozentualen Anteil an den Unternehmen der Markennetze
entspricht, weil mittlere und groBere Betriebe meist tiberproportional beteiligt
sind.

Auf Grund der erfolgreichen Arbeit von als eingetragenem Verein organisier-
ten Handlervereinigungen, und weil es gerade in den letzten Jahren immer wie-
der zu schwerwiegenden Auseinandersetzungen zwischen Herstellern und
ihrem Markennetz gekommen ist, bei denen sich unabhingige Vereinigungen
als konflikt- und durchsetzungsfihiger erwiesen haben, geht die Tendenz ein-
deutig in diese Richtung: die Zahl der Handlervereinigungen mit dieser Organi-
sationsform hat zugenommen. Dieser Trend wird nicht zuletzt auch vom ZDK
gefordert, der diesen Verbanden gleichzeitig anbietet, ihre Geschiftsfithrung zu
iibernehmen.!

Die Bildung von markenbezogenen Vereinigungen wurde - im Vergleich etwa
zum Zulieferbereich - nicht zuletzt deshalb erleichtert, weil man nicht nur einen
gemeinsamen Partner und Gegner hat (hier liegt tendenziell eine Gemeinsam-
keit), sondern weil unter den Betrieben einer Marke jeweils allenfalls die weni-
gen unmittelbar benachbarten miteinander konkurrieren, wihrend man mit der
groBen Mehrzahl (es gibt zwischen mehreren hundert bis zu einigen tausend

134 Das liegt einerseits sicherlich im Organisationsinteresse des Verbandes als solchem, es kann
aber auf der anderen Seite durchaus auch Vorteile fiir die Handlervereinigungen selbst bie-
ten, u.a. weil so jedem Gegenspieler verdeutlicht wird, da8 er es bei Auseinandersetzun%en
mit einer Markenvertretung letztlich mit der gesamten Kompetenz und Erfahrung des ZDK
zu tun hat.
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Betriebe einer Marke, vgl. Tab. 3) weit iiberwicgend gemeinsame Interessenla-
gen hat.

3.2 Aufgabenstellungen der Handlervereinigungen

Die Entstehung dieser Fabrikatsvereinigungen selbst und vor allem ihre For-
mierung zu unabhingigen, eigenstindigen Einrichtungen kann also bereits als
ein Beispiel erfolgreicher kleinbetricblicher Kooperation angesehen werden.
Ein Spezifikum dieser Kooperationsformen liegt darin, dafl der Zweck der Zu-
sammenarbeit zwischen Kfz-Betricben ciner Marke von vornherein primér
darin lag, durch horizontale Kooperation die eigene Interessendurchsetzungs-
position gegeniiber den Automobilherstellern zu verbessern. Das heifit, hori-
zontale Kooperation hat hier die Funktion, die Position weitgehender Abhin-
gigkeit zu iberwinden und sich durch gemeinsames Auftreten als starker Part-
ner fiir vertikale Kooperation attraktiv bzw. unentbehrlich zu machen. Die hori-
zontale Kooperation der Betricbe innerhalb der Handlerverbiande 146t sich
insofern vor allem als Instrument zur Schaffung vertikaler Kooperationsfahig-
keit der Markenbetricbe interpretieren.

Daraus ergibt sich, dafl der Hauptadressat der Aktivititen der Vereinigungen
ganz eindeutig der jeweilige Hersteller als Vertragspartner der Mitgliedsbe-
triebe ist. Fiir die Hiandlervereinigungen geht es zundchst darum, dem Herstel-
ler zu vermitteln, dafl er letztlich mit eciner starken Héandlervereinigung als
Gegeniiber auch besser fahrt, als wenn er es mit einzelnen Betrieben oder einer
willfahrigen, von ihm eingesetzten Marionettenorganisation zu tun hitte. Zu
den aus der Sicht der Hersteller wichtigsten Funktionen der Handlervereini-
gungen gehort, daf} man sie als autorisiertes Sprachrohr des Markennetzes an-
sehen kann, von dort also erfiahrt, wo die Betriebe der "Schuh driickt", und es
umgekehrt durch die Vertrauensposition der gewihlten Vertreter der Handler-
vereinigungen moglich ist, iiber sie verbindliche Erkldrungen gegeniiber den
Betrieben der Handelsorganisation abzugeben.

135 Es sei ausdriicklich darauf hingewiesen, daB in der hier vorgenommen Verwendung der
Kooperationsbegriff (im Unterschied zu in der Umgangssprache z.T. liblichen Assoziations-
mustern) nicht per se "positiv" besetzt ist. Das heit, daB Kooperation u.E. weder eine
Gleichgewichtigkeit der cteili%cn noch eine "machtfreie” Austauschbeziehung voraussetzt.
Impliziert ist lediglich, daB die Beteiligten (moglicherweise nur auf sehr begrenzten Feldern)
zur Erreichung eines gemeinsam akzepticrten (u.U. durchaus einseitig fest%elegten) (Teil-
)Ziels zusammenarbeiten. In diesem Sinne kooperieren trotz gegenldufiger Interessenlagen
z.B. auch Arbeit%cbcr und Gewerkschaften, wenn sie die Einhaltung von getroffen Vereinba-
rungen sicherstellen, oder Zulieferer mit ihren Abnehmern, wenn sie die Voraussetzung zur
Einhaltung von Qualitétsrichtlinien schaffen, auch wenn sie thnen u.U. einseitig aufoktroyiert
worden sein sollten.
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Folgerichtig verhandeln die Héndlervereinigungen mit den Herstellern nicht
nur immer wieder um Probleme im Zusammenhang mit den Handlervertragen,
iber Bezugskonditionen, Lieferfristen, Abnahmeverpflichtungen usw., sondern
es werden eine Reihe von Fachausschiissen gebildet (u.a. fir technische Fragen,
Fragen der Teileversorgung und Lagerhaltung, der EDV-Ausstattung usw.), die
zundchst entsprechende Probleme aus der Sicht der Kfz-Betriebe diskutieren
und aufarbeiten und dann mit Vertretern der Hersteller in Verhandlungen iiber
mogliche Lésungen eintreten.!*

Bei aller Konflikthaftigkeit, die die Bezichungen von Héndlervereinigungen und
Herstellern fallweise immer wicder annchmen, kann doch mittlerweile davon
ausgegangen werden, daf} alle wichtigen Automobilhersteller die Existenz un-
abhiangiger Hindlervereinigungen zumindest hinnehmen, wenn nicht sogar
letztlich fiir hilfreich halten und die Handlervereinigungen und ihre Ausschiisse
zunchmend als kompetente Gespréachspartner akzeptieren.137 Bei den gleich-
wohl immer wieder auftretenden Auseinandersetzungen geht es zum einen um
Fragen, bei denen es offensichtlich gegenlaufige Interessen gibt. Das gilt fiir die
Frage der Gestaltung und Veranderung der Handlervertrage generell, aber
auch fiir Einzelaspekte wie z.B. die Handelsrabatte, Abnahmeverpflichtungen,
(Nicht-)Einhaltung von Lieferzusagen, Regelungen iber Erstattung von
Garantie- und Kulanzarbeiten, die Abwicklung von Grof3kundengeschiften di-
rekt durch die Hersteller usw. Auseinandersetzungen liegen hier quasi "in der
Natur der Sache" und werden regelmaflig erdrtert und meist auch durch fiir
beide Seiten akzeptable Kompromisse gelost. Von Zeit zu Zeit kommt es aber
zu Konflikten, bei denen es zumindest fraglich scheint, ob das Kooperations-
motiv auf beiden Seiten tatsachlich noch im Vordergrund steht.

Ein besonders drastisches Beispiel aus jiingerer Zeit liefert die einseitige Kiin-
digung der das Rabattsystem betreffenden Passagen im Hindlervertrag durch
einen deutschen Hersteller gegeniiber seinem Handelsnetz. Die Betroffenen
setzten sich massiv zur Wehr, da damit aus der Sicht vieler Betriebe erhebliche
nicht zu akzeptierende Verschlechterungen verbunden gewesen wiren. Vor
allem aber ging man davon aus, da3 der Hersteller grundsitzlich nicht zu einer

136 Haufig gibt es auch regionale Untergliederungen dieser Ausschiisse.

137 Die Konstellation dhnelt durchaus der der Einschdtzung der Gewerkschaften durch die
Unternehmensseite: bei allen Interesscn%fgensa’tzen und immer wieder aufbrechenden Kon-
flikten sehen die meisten maBgeblichen Unternehmensvertreter in ihnen letztlich doch auch
Vertragspartner, mit denen man zu stabilen Regelungen kommen kann, und die fiir die Ak-
zeptanz der Regelungen durch die Mitglieder stehen. Ganz dhnlich verhdlt es sich beziiglich
der Hindlervereinigungen, die im ubrl%en auch héaufig (trotz aller grundlegender Unter-
schiede in sichcrlicﬁ nicht ganz unzutreffender Weise) als Héndlergewerkschaften apostro-
phiert werden.
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einseitigen Anderung befugt war.!3® Mit einem inzwischen rechtskriftigen Ur-
teil wurde dieser Standpunkt bestitigt. Wichtig ist in diesem Zusammenhang
aber auch, dafl der Verband selbst - nachdem mehrere Versuche, zu einem
Kompromif} zu gelangen, fehlgeschlagen waren - im Namen betroffener Be-
triebe Klage erhob und ihm in dem Verfahren dieses (bislang bestrittene)
Recht auch zugestanden wurde. Die Auseinandersetzung schlug hohe Wellen,
fiihrte zu einer erheblichen Mobilisierung der Handler und trug nach Ansicht
von Experten entscheidend dazu bei, daf3 sich die Handlerschaft stiarker einer
Vertretung ihrer Interessen durch einen eingetragenen Verein zuwandte und so
ihre Unabhingigkeit vom Hersteller dokumentierte. Das erreichte Ergebnis ist
aus der Sicht der Héndler ein akzeptabler Kompromifl. Man geht dariiber hin-
aus davon aus, dafl dieser Erfolg die Chancen erhoht, kiinftig in strittigen Fra-
gen ohne derartige Eskalation der Auseinandersetzung zu Einigungen zu kom-
men.

Als den umgekehrten Weg, namlich an einem Einzelfall ein Exempel zu statu-
ieren, das sich dann auf das gesamte Markennetz auswirken soll, kann man den
Fall eines wichtigen Importeurs ansehen, der - mit offensichtlich letztlich nicht
durchzuhaltenden Begriindungen - den Héndlervertrag ausgerechnet des Vor-
sitzenden des Héndlerverbandes kiindigte. Auch hier kam es zu einer erhebli-
chen Publicity, auch hier schaltete sich der ZDK massiv ein und auch hier en-
dete die Auseinandersetzung mit der Zuriicknahme der Kiindigung und dem
(nicht zum erstenmal) proklamierten Vorsatz, Losungen kiinftig ohne Hoch-
schaukeln der Konflikte zu finden.

Bei Auseinandersetzungen im gerade behandelten Bereich fallt es nicht schwer,
unterschiedliche Interessenlagen der Beteiligten zu identifizieren. Es kommt
aber auch immer wieder zu Divergenzen auf Feldern, bei denen eigentlich an-
zunehmen ist, daf} beide Seiten "an einem Strick ziehen" miifiten. Das gilt z.B.
filr Mangel an Fahrzeugen (insbesondere beim Anlaufen neuer Modelle), die
von den Héndlern iiber ihre Kunden "hautnah” erlebt werden und bei denen sie
unter Druck stehen, rasch Abhilfe zu schaffen. Ausloser ist oft, daf3 Vertreter
der Hersteller z.T. immer noch dazu neigen, solche Mingel in Abrede zu stel-

138 Experten vertreten die Ansicht, da der betreffende Hersteller hier so etwas wie eine Muster-
auseinandersetzung fiihrte, bei der ausgelotet werden sollte, mit welchem Widerstand man bei
einer weitergehenden Neustrukturierung der Vertriebskonzeptionen zu rechnen hat (dafiir
spricht auch, daB dieser Hersteller - sehr zum Unwillen seiner Héndlerorganisation - gleich-
zeitig das Netz seiner Werksniederlassungen vor allem auch in den neuen Bundesldndern aus-
baute). Es wurde daher erwartet, daB sich ihm im "Erfolgsfall" andere Hersteller angeschlos-
sen hatten. Der aus Sicht der Kfz-Betriebe glinstige Ausgang der Kontroverse wird jetzt nahe-
liegender Weise ebenfalls als Prazedenzfall angesehen.
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len, sic auf falsche Bedienung durch die Kunden oder die Nichteinhaltung von
Wartungsvorschrifien durch die Werkstétten zuriickzufiithren usw.

Da zweifellos niemand wissentlich ein unvollkommenes Fahrzeug in Serie
gehen bzw. sich gerne Fehler anlasten 1d6t, mufl das Auftreten solcher Kon-
flikte nicht verwundern.’® Gerade auf diesem Feld lage es aber auflerordent-
lich nahe, statt fruchtloser Auscinandersctzungen zu versuchen, die zu Grunde
liegenden Ursachen zu identifizieren und gemeinsam produktive Losungen zu
finden. Eine Reihe von Beispiclen zeigt, dafl Hersteller bzw. Importeure sich
(und letztlich aber ihrem Vertriebsnetz und ihren Kunden) erhebliche Schwie-
rigkeiten ersparen oder zumindest Probleme schneller losen oder verringern
konnten, wenn sie durchweg bereit wiren, sich rasch und vorbehaltsfrei mit
Vorschlagen auseinanderzusetzen, wic sie aus dem Hindlernetz und insbeson-
dere aus den Fabrikatsvereinigungen und ihren Ausschiissen immer wieder vor-
getragen werden.

Vor einiger Zeit geriet ein Kleinwagen in die Schlagzeilen, weil ein Test-Maga-
zin ihm nicht vollig (geruchs-)dichte (Kunststoff-)Benzinleitungen attestierte.
Beanstandet wurden Geruchsbeldstigungen, aber auch ernstzunehmende
gesundheitliche Schiden konnten nicht ausgeschlossen werden. Der Héndler-
verband mahnte sofort beim Hersteller eine technische Losung (kostenloser
oder kostengiinstiger Ersatz der Kunststoff- durch Metalleitungen) an, und
zwar unabhéngig von der abschlicBcnden Klarung der Frage, ob eine gesund-
heitliche Gefahrdung besteht (was vom Hersteller bestritten wurde). Der Her-
steller lehnte aber zunéchst ab und versuchte mit Gegendarstellungen und der
Androhung juristischer Schritte (verbunden mit hohen Schadenersatzforderun-
gen), die Zeitung zu einem Dementi zu bringen, was aber nicht gclang. Nach
langerer Zeit sah man sich schliellich gezwungen, doch die vom Handlerver-
band vorgeschlagene technische Ldsung zu einem giinstigen, bei weitem nicht
kostendeckenden Preis anzubieten. In der Zwischenzeit hatten sich aber beim
fraglichen Modell massive Absatzeinbriiche mit entsprechenden Verlusten fiir
Hersteller und Handler ergeben, die lange nicht wieder aufgeholt werden
konnten.

139 Das heift natirlich nicht, daB die Herstellerunternehmen als solche nicht an schneller Riick-
koppelung beziiglich derartiger Méngel oder auch beziiglich der in den Werkstitten gefun-
denen Losungsmdglichkeiten interessiert wiren. Die optimale Nutzung der aufgrund der
Kompetenz vor Ort hierfiir eigentlich vorhandenen Riickkoppelungsmoglichkeiten (vgl. dazu
auch Kapitel VIII) wird jedoch dann erschwert, wenn die Bereiche bei den Herstellern, deren
Aufgabe es ist, derartige Fehler préaventiv zu verhindern, die Aufdeckung von Mingel durch
die Werkstitten nicht als Hilfe zur Verbesserung, sondern als fiir sie schadliche Kritik anse-
hen.
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Die Nutzung der Kompetenz der Handlervereinigungen seitens der Hersteller
fiir kooperative Losungen laf3t also in vielen Fillen noch zu wiinschen. Auf der
anderen Seite ist aber auch festzuhalten, dal3 die Beirate ihrerseits die Poten-
tiale ihrer Mitgliedsbetriebe solange nicht optimal mobilisieren kdnnen, solange
die Betriebsinhaber, die ja die Ausschiisse der Handlervereinigungen besetzen,
in ihren Werkstétten ihrerseits keine umfassenden Riickkoppelungsschleifen zu
ihren Fachkriften vor Ort installieren. Zwar ist bei der kleinbetrieblichen
Struktur der meisten Kfz-Betriebe und angesichts der Tatsache, dafl nach wie
vor fast alle Betriebsinhaber selbst vom Fach und héufig in der Werkstatt zu
sehen sind, davon auszugehen, daf} die "Chefs" von schwerwiegenden Proble-
men in der Regel erfahren. Dennoch kann nach unseren Erfahrungen unter-
stellt werden, daf} die Mitarbeiter keineswegs nachhaltig motiviert werden, ihre
diesbeziiglichen Beobachtungen zu melden und sich Gedanken iiber Losungs-
moglichkeiten zu machen (vgl. dazu auch Kapitel VIII).

Insgesamt gibt es aber zweifellos einen Trend zur Verbesserung der Bezichun-
gen zwischen Hiandlervertretungen und Herstellern bzw. Importeuren.140 Die
Zusammenarbeit (und die Auseinandersetzung) mit dem Hersteller auf dieser
vertikalen Ebene ist fir die Handlervereinigungen von besonderer Bedeutung,
Daf} sich die Kfz-Betriebe, um auf dieser Ebene konfliktfdhig zu werden,
zunichst auf der horizontalen Ebene organisieren mufiten, wurde bereits aus-
gefithrt. Als Ausdruck einerseits der Erkenntnis, daB3 ein eigenstandiges Mar-
kennetz und seine Organisationen einen wichtigen Kooperationspartner dar-
stellen kann, und andererseits der Einsicht, daB zwischenbetriebliche Koopera-
tion innerhalb der Héndlerschaft auch ein Instrument sein kann, die Leistungs-
und Wettbewerbsfahigkeit des Handlernetzes insgesamt im Sinne des Herstel-
lers zu steigern, ist die in jiingerer Zeit vorgenommene Schaffung einer spe-
ziellen Organisation anzusehen. Sie hat primér die Forderung von Kooperation
auf der horizontalen Ebene zum Ziel, die Kooperationsvorhaben selbst sollen
dann aber auch besser als einzelne Betriebe in der Lage sein, mit dem Herstel-
ler bei der Losung wichtiger Aufgaben zusammenzuarbeiten. Bei der Schaffung
dieser Einrichtung spielte neben dem Hersteller der Héndlerverband eine
wichtige Rolle.

Die Einrichtung firmiert als GmbH und ist vom Herstellerwerk rechtlich vollig
unabhingig, im Aufsichtsgremium sind das Herstellerwerk und der Héandler-
verband vertreten. Ziel der Gesellschaft ist es auf der einen Seite, Kooperati-

140 Einer groBen deutschen Marke wird eindeutig attestiert, daB sie in letzter Zeit eine deutliche
Umorientierung zu kooperativen Verhandlungsweisen vollzogen hat. Besonders giinstig von
ihren Héndlervereinigungen beurteilt werden ubrigens japanische Hersteller.
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onsideen oder -projekte aus dem Kreis der Handlerschaft aufzugreifen und zu
unterstiitzen, auf der anderen Seite aber auch, selbst Vorhaben zu entwicklen
und zu gestalten. Obwohl es sich um eine Einrichtung eines Markennetzes
handelt, ist man prinzipiell auch bereit, Kooperationen zwischen Betrieben
unterschiedlicher Marken zu unterstiitzen, wenn der Gegenstandsbereich es
erlaubt, dies ohne Beeintrachtigung der Corporate Identity zu tun..

Dabei kann - in gewisser Weise spiegelbildlich zu dem Interesse der Héndler-
schaft, ihre Position gegeniiber den Herstellern durch Zusammenschluf3 in
Vereinigungen zu verbessern - das Interesse des Herstellers eine Rolle spielen,
durch Schaffung leistungsfahiger kooperativer Einheiten aus selbstindigen Ein-
zelunternehmen ein Gegengewicht zu bilden zum Entstehen einzelner, oft mit
zahlreichen Filialen operierender GroBunternehmen im Bereich des Kfz-Han-
dels. Trotz der niedrigen Durchschnittsgrofie der Unternehmen der Branche
(vgl. Abb. 9), gibt es bereits einige solcher Grofiunternehmen mit mehreren
hundert bis zu iiber tausend Beschiftigten. Daf3 solche Kfz-Unternehmen be-
reits jetzt oder zumindest, wenn sie weiter wachsen, eine aus der Sicht des Her-
stellers unerwiinschte (Nachfrage-)Macht erreichen konnten, liegt auf der
Hand. Insofern hat der Hersteller auch ein Interesse daran, in seinem Marken-
netz uv.a. durch Forderung der zwischenbetrieblichen Kooperation eine Art
"Mittelstandspolitik” zu betreiben.

Angeboten werden (kostenlos) betriebswirtschaftliche Priifung der Vorhaben,
Markt- und Partneranalysen, Beratung in organisatorischen und rechtlichen
Fragen. Moglich, aber offenbar meist von den Akteuren nicht gewollt, ist eine
Minderheitsbeteiligung der Einrichtung an den Kooperationsvorhaben selbst.

Um die Dienstleistungseinrichtung im Héandlernetz publik zu machen, wurden
massive Anstrengungen (Rundschreiben, Vorstellung bei Héndlerversammlun-
gen usw.) unternommen - man geht davon aus, inzwischen den Grofteil der
-Betriebe erreicht zu haben. Mehrere Dutzend Kooperationsvorhaben haben so
zumindest das Planungsstadium erreicht. Trotz breitgefachertem Unterstiit-
zungsangebots und massiver Propagierung gestaltet sich die Initiierung kon-
kreter Kooperationsprojekte jedoch schwierig und langwierig. Die Verantwort-
lichen der Einrichtung gehen (auch in Ubereinstimmung mit unseren For-
schungsergebnissen aus dem Zulieferbereich) davon aus, daB fir das Zustande-
kommen eines Kooperationsprojektes das Vorhandensein eines engagierten
"Promotors" von besonderer Bedeutung ist, und dal} die Bereitschaft, sich mit
Kooperationslosungen zu befassen, i.d.R. um so hoher ist, je jinger die Ver-
antwortlichen in den Betricben sind. Als wichtige Kooperationsfelder werden
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die Zusammenarbeit bei Karosserie- und Lackierarbeiten, im Bereich der Not-
dienste, der Gebrauchtwagenvermarktung (insbesondere im sog. "Flottenge-
schift"), im Bereich der Erstausbildung und Weiterqualifizierung, aber auch bei
kommenden Aufgabenstellungen wie dem Altfahrzeugrecycling angesehen.
Durch die engen Bezichungen zum Herstellerwerk und seinen entsprechenden
Abteilungen konnte sich die Einrichtung aber auch anbieten, um gemeinsam zu
erarbeitende Losungen fir Verbesserungen im Bereich der Arbeitsbedingun-
gen im Kfz-Betrieb zu erproben.

Mit zunehmender Stabilisierung und Professionalisierung beginnen sich die
Hindlerverbinde mehr und mehr aus der Rolle zu 1dsen, nur gegeniiber dem
michtigen Partner "Hersteller” auf Abstellen von Mingeln und auf Einfiithrung
von Verbesserungen zu drangen. Man beginnt jetzt auch - ausdriicklich im Be-
streben, sich vollig von den Vorgaben der Ausriister und den Empfehlungen
der Hersteller zu 19sen - ganzlich unabhéngig vom Hersteller eigenstiandige Lo-
sungen zu entwickeln und umzusetzen.

Beispielsweise sind bereits zwei grofle Handlerverbande daran gegangen, EDV-
Beratungs- und Verarbeitungsunternehmen zu griinden. Sie sollen den Hénd-
lerbetrieben der jeweiligen Marken giinstigere Bezugsmoglichkeiten fiir Hard-
und Software-Angebote der Hersteller bereitstellen, und sie sollen dazu beitra-
gen, daB die Ausriistung und die Programme noch enger auf die Bediirfnisse
der Kfz-Betriebe abgestimmt werden. Interessierte Kfz-Betriebe aus dem Mar-
kennetz konnen als Kommanditisten mit einem entsprechenden Gesellschafter-
anteil eintreten, was ein erheblicher Teil bereits getan hat.

4. Perspektiven betriebsiibergreifender Kooperation

Mit den vorstehenden Ausfithrungen sollte deutlich geworden sein, daf
betriebsiibergreifende Kooperation sowohl in der horizontalen wie auch in der
vertikalen Dimension (meist sind beide Spielarten gleichzeitig von Bedeutung)
im Bereich des Kfz-Gewerbes als ein Instrument angesehen werden kann, das
sich in verschiedener Weise fiir die Verbesserung der Situation der Betriebe
und der Beschiftigten nutzen 146t. Ein Vergleich mit der Situation ebenfalls
eng mit der Automobilindustrie verbundener kleiner Zulieferunternehmen
machte deutlich, daf} beziiglich der Kooperationschancen im Kfz-Gewerbe alles
in allem erheblich giinstigere Bedingungen vorzufinden sind. Deutlich wurde
aber auch, daf} die darin liegenden Potentiale bei weitem noch nicht ausge-
schopft werden.
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Dafiir, daBB Kooperationen auf dieser Ebene bislang nur in geringem Umfang
zustande gekommen sind, diirften zum einen dhnliche Griinde wie im Zuliefer-
bereich (vgl. Teilbericht II, Einfithrung). maBgeblich sein. Insbesondere gibt es
immer noch massive Vorbehalte bei vielen Betriebsinhabern, die auf die Be-
fiirchtung zuriickgehen, mit solchen Kooperationen unternehmerische Auto-
nomiespielrdume zu verlieren. Und das, obwohl (wie an anderer Stelle ausge-
fithrt) die Autonomic der Markenbetriebe durch die Bezichungen zum Her-
steller bereits in vielfaltiger Hinsicht eingeschrinkt ist und Kooperationsaktivi-
titen im Gegenteil als probates Mittel angesehen werden konnen, diese be-
grenzten Handlungsspielrdume wieder zu erhohen. Ebenfalls eine Rolle spielen
Angste, den Konkurrenten Einblicke in den eigenen Betrieb zu geben, die
Furcht, Kunden oder Beschiftigte durch Abwerbung zu verlieren usw.l‘fl So
sehr berbetriebliche, verbandsgestiitzte Kooperation im nachgelagerten Be-
reich durch die gemeinsame Interessenlage gegeniiber den Herstellern erleich-
tert wird, so wird doch auch hier - dhnlich wie im Zulieferbereich - eine unmit-
telbare zwischenbetriebliche Kooperation zwischen Kfz-Betrieben vor Ort
durch Konkurrenzéngste massiv erschwert. Ein Indikator fir die oft heftige
Konkurrenz ist z.B. die sog. Rabattschleuderei, d.h. der Verkauf von Fahrzeu-
gen deutlich unterhalb der unverbindlichen Preisempfehlung der Hersteller.}42
Das Konkurrenzproblem stellt sich im Vergleich zum Zulieferbereich sogar
noch in verschirfter Form, da die potentiellen Kooperationspartner auf dem
gleichen regionalen Absatzmarkt titig sind und i.d.R. kein komplementires,
durch kooperative Zusammenarbeit zu effektivierendes, sondern ein identisches
Tatigkeitsspektrum aufweisen. Etwas anders stellt sich die Situation dort dar,
wo es um Kooperation zwischen Kfz-Betricben unterschiedlicher Markennetze
geht. Allerdings bleibt hier die Zusammenarbeit meist auf solche Tétigkeitsfel-
der beschrankt, die fiir den Kunden unsichtbar, sozusagen "hinter den Kulissen"
stattfinden, also nicht mit direkten Kontakten der Kooperationspartner zum
Kunden des jeweils anderen Partners verbunden sind. Als angesichts der klein-
betrieblichen Struktur des Kfz-Gewerbes besonders gravierendes Kooperati-
onshindernis erweisen sich auch Kapazititsengpisse: Die Konzipierung, Orga-

141 Bislang zdhlen zu den wenigen Unternehmern, die sich ﬁberhaufpt mit Uberlegungen zu den
Moglichkeiten betriebsiibergreifender Kooperation befassen, offenbar hiufig gerade die en-
gagierteren, crfol%\reichcren und dynamischeren. Angesichts der vermeintlichen oder tatsachli-
chen Riickstdndigkeit vieler Wettbewerber gehen sie (wahrscheinlich nicht zu Unrecht) davon
aus, daB sie auch dann Chancen haben, beim erwarteten AussiebungsprozeB in der Branche

sich gegen thre Konkurrenten durchzusetzen, wenn Kooperation nicht zustande kommt.

142 Die %(onkurrcnz innerhalb von Markennetzen ist - in aus ihrer Sicht verniinftigem AusmaB
(sie belebt bekanntlich das Geschift) - von den Herstellern durchaus gewollt. Zwar wird im
Prinzip bei der Vertriebsnetzplanung darauf geachtet, daB jeder ein "auskdmmliches” Ein-
zugsgebiet hat, einen Gebietsschutz im engeren Sinne gibt es aber nicht. Ist ein Hersteller mit
den Marktanteilen in einer Region nicht zufrieden, wird durchaus mit der Einsetzung weiterer
Hindler (bzw. mit der Schaffung einer Werksniederlassung) gedroht und ggf. auch entspre-
chend gehandelt.

I\Agh‘i‘.lius/Heidlingl\Neimer (1992): KFZ-Gewerbe und Neustrukturierung der Automobilfertigung. 3 i
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100347 ]SFMUNCHEN



nisation und das laufende Management von Kooperationsprojekten erfordern
einen erheblichen zeitlichen Arbeitsaufwand. Viele Kfz-Betriebsinhaber sind
noch selbst in produktiven Funktionen in der Werkstatt und im Verkauf einge-
bunden (Meisterorientierung vieler Handwerksbetriebsinhaber), die Féhigkeit
zur Delegation von unternehmerischen Teilaufgaben und Verantwortung ist bei
den meisten Kfz-Betriebsinhabern noch gering entwickelt (“Selbstmachersyn-
drom").

Diese Vorbehalte und Hindernisse lassen sich moglicherweise weitgehend aus
den iiberlieferten Traditionen handwerklichen Unternehmertums erkldren.
Deshalb werden sie fiir die Zukunftsperspektiven der Betriebe und ihrer Beleg-
schaften aber nicht unproblematischer. Optimistisch stimmen kann in diesem
Zusammenhang allerdings, dafl bei jiingeren Kfz-Unternehmern hiufig ein
Umdenkprozef einsetzt und die Aufgeschlossenheit fir kooperative Ansitze
zunimmt,

Besonders deutlich zeigt sich das beim Fiithrungsnachwuchs des Kfz-Gewerbes.
Wir hatten Gelegenheit, unser Forschungsprojekt und seine Zielsetzungen mit
der Leitung der betriebswirtschaftlichen Fachschule der Branche zu erortern
und mit Lehrgangsteilnehmern (Fithrungsnachwuchs) insbesondere die Frage
der Moglichkeiten betriebsiibergreifender Kooperation zu diskutieren. Dabei
zeigte sich, daf das Informationsniveau zu diesem Thema vergleichsweise hoch
war, daB ein erheblicher Teil der Teilnehmer sich mit diesem Thema schon be-
schiftigt hatte und davon ausging, daf3 die Beteiligung an einem Kooperations-
vorhaben - nach Ubernahme der Leitung eines Kfz-Betriebs - durchaus als
realistische Option in Betracht kdme. Als ein entscheidendes Motiv stellte sich
dabei bei vielen heraus, daf sie in der betricbsiibergreifenden Kooperation eine
Chance sahen, die Zukunft des Betriebes zu sichern. Dabei wurde davon ausge-
gangen, dafl der Aufbau einer Kooperation zunichst durchaus mit zusitzlichen
Belastungen verbunden sein werde. Erwartet wurde aber auch, daBl im Er-
folgsfall die Chance besteht, durch die Verteilung der Aufgaben unter den be-
teiligten Betriebsinhabern und bei durchgingig besserer Delegation von Aufga-
ben nicht nur ein leistungsfahigeres Unternehmen zu schaffen, sondern auch
die eigenen Arbeitsbelastungen auf ein Mal} zu begrenzen, das sich mit anderen
(nichtberuflichen) Interessen in Einklang bringen 1Bt 143

143 Hier haben viele zweifellos das (Negativ-)Beispiel ihrer Vorgidnger ("von morgens bis nachts
im Betrieb") im Auge und gehen davon aus, daB diese Situation nicht ausschlieBlich auf nicht
zu verdndernde Umstédnde, sondern auch auf die angesprochene oft fehlende Bereitschaft, zu
fiithren und zu delegieren, zuriickzufiihren ist.
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DaB dieser Weg erfolgversprechend sein konnte, wird auch dadurch untermau-
ert, daf bei dieser Generation die Einsicht besonders verbreitet ist, dafl nur
durch die Sicherstellung einer qualifizierten Ausbildung und ihre standige Fort-
entwicklung sowic durch dic Bereitstellung moderner Arbeitsplatze mit
menschengerechten Arbeitsbedingungen die unbedingt erforderliche Versor-
gung mit qualifizierten Arbeitskriften gewihrleistet werden kann. Tritt die Er-
kenntnis hinzu, dafl diese Voraussctzungen in vielen Fillen (vgl. das Beispiel
des Lackierzentrums) iberhaupt nur, in anderen sicherlich erheblich leichter zu
schaffen sind, wenn es zu Kooperationslosungen kommt, dann ist der nachste
entscheidende Schritt getan. Dal3 dabei dic Mobilisierung des Sachverstandes
der Mitarbeiter (durch Delegation von Verantwortung und Einbezichung in fiir
ihre Arbeitsqualitat wichtige Entscheidungen) eine wichtige Rolle spielen kann,
ergibt sich daraus unmittelbar.

VIII. Perspektiven des Kfz-Gewerbes vor dem Hintergrund der
Debatte um die "Schlanke Produktion"

1. Vorbemerkung

Die Debatte ilber neue Rationalisierungsstrategien in der Automobilindustrie
lauft in der Bundesrepublik zwar bereits seit einigen Jahren unter den unmit-
telbar Beteiligten. Auch die sozialwissenschaftliche Forschung hat dazu bereits
einige konzeptuelle Uberlegungen und empirische Ergebnisse beigetragen.l‘m
Der groBBe Schub in dcr Diskussion aber sctzte erst im Gefolge der Vorlage der
Ergebnisse der breit angelegten Studie des MIT (Massachusetts Institute of
Technology) ein, die unter dem Titel "Die zweite Revolution in der Autoindu-

144 Vgl. dazu v.a. den Teilbericht I sowie die einschldgigen Verdffentlichungen aus dem hier vor-
gcstellten Projekt, in denen insbesondere auf die mit diesen Rationalisierungskonzepten ver-
undenen ncuarli%cn Anforderungen an kleinere Zulicferer eingegangen wird. Mit der The-
matik bezogen auf den Zulieferbereich insgesamt befaBt sich das ebenfalls am ISF laufende
AUT-Vorhaben "Zwischenbetricbliche Arbeitsteilung in der Automobilindustrie”. Aus diesem
Arbeitszusammenhang sind ebenfalls bereits eine Reihe von Verdffentlichungen hervorgegan-
Een (vgl. u.a. Altmann, Sauer 1989; Bieber, Sauer 1991; DeiB, DGhl 1992{.vBe|trégc von einem
reiten Spektrum von Autoren (u.a. aus Unternechmen, Verbdnden und Wissenschaft) enthalt

der Sammelband "Zulieferer im Netz" (Mendius, Wendeling-Schroder 1991).
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strie” 1991 in Deutschland erschien (Womack u.a. 1991).145 Allméhlich setzt
sich die Erkenntnis durch, daf3 es hier um Probleme geht, die nicht zuletzt auch
das Kfz-Gewerbe betreffen.

Was die erwihnte MIT-Studie fir den hier behandelten Zusammenhang
besonders interessant macht, ist ihr - zumindest teilweise auch eingeloster -
ganzheitlicher Anspruch, die Automobilproduktion als umfassendes System zu
betrachten. In der Diskussion in der Bundesrepublik dagegen geht es
{zumindest bis auf weiteres) praktisch ausschlieSlich um die Schiuflfolgerungen,
die aus dem japanischen Konzept der Lean Production fiir die Automobilferti-
gung selbst und fiir die Zulieferstruktur zu ziehen sind. Die MIT-Studie aber
bezieht - und, wie wir meinen, sehr zu Recht - unter dem Titel "Umgang mit
dem Kunden" in einem eigenen Kapitel auch den Bereich des Handler- und
Werkstattnetzes ein und betrachtet ihn als integralen Bestandteil des Gesamt-
konzepts der schlanken Produktion.

Derzeit erleben wir eine breite und teilweise eher unkritische Rezeption der
Ergebnisse, aber auch der SchluBfolgerungen und Empfehlungen der MIT-
Studie. Deren Anspruch, Rezepte zu liefern, die nicht nur in Japan oder den
USA, sondern weltweit Giiltigkeit haben, wird offensichtlich von vielen ernstge-
nommen. Im Gefolge dieser Debatte zeichnen sich bereits erhebliche Verande-
rungen ab,1%6 wobei der Vertriebssektor bislang weitgehend ausgespart wurde.
Es steht aber zu erwarten, dafl bei der Fortsetzung der Bemithungen, "Lean
Production” bei uns zu praktizieren,147 auch dieser Bereich zunehmend ins
Blickfeld geraten wird. Auch fiir diesen Sektor wird das Konzept der schlanken
Produktion sicher einige zusitzliche Anstofe liefern, nicht zuletzt aber wird es

145 Auf die Griinde der ganz auBerordentlichen Resonanz dieser Verdffentlichung (sie liegen of-
fensichtlich nicht ausschlieBlich in ihrem sachlichen Gehalt, sondern auch darin, daB hier eine
Thematisierung zum politisch richtigen Zeitpunkt gelang) kann und braucht hier nicht weiter
eingegangen werden, zumal zu dieser Thematik bereits eine ganze Reihe von Vertffentlichun-
gen vorlie%t und zahlreiche Veranstaltungen durchgefiihrt werden, denen buchstéblich tdglich
weitere folgen. Einige Uberlegungen zu den - kaum explizierten - spezifischen - Funktionen
der Studie im Kontext der bundesrepublikanischen Debatten finden sich in Mendius 1992b.

146 Die Frage, ob die bereits getroffenen bzw. sich abzeichnenden RestrukturierungsmaBnahmen
beziiglich der Fabrikorganisation bei den Herstcllern und den Zulieferbeziehungen tatsichlich
als Konsequenz der Studie anzusehen sind, oder ob die Verdffentlichung eher den Vorwand
liefert, sowieso Geplantes jetzt umzusetzen, kann - so interessant ihre Beantwortung wire -
hier nicht weiter verfolgt werden.

147 In besonders ausgepragter Reinkultur wird derzeit - und unter maBgeblicher Beteiligung
“lean--production-erfahrener” Manager vom amerikanischen Kontinent - versucht, das Kon-
zept im neuen Werk von Opel in Eisenach zu praktizieren; auch der VW-Standort
Mosel/Zwickau soll den Prinzipien der schlanken Produktion weitestgehend entsprechen. Mit
den Folgen der Neugr(indung in Eisenach speziell fiir die Zulieferung, aber auch fiir das
dortige wirtschaftliche Umfeld insgesamt, befaBt sich eine Untersuchuné, die das ISF im Auf-
trag der Thiiringer Landesregierung und mit Mitteln des Européischen Sozialfonds Mitte 1992
begonnen hat.
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auch dafiir herhalten miissen, Maflnahmen zur Neustrukturierung des Ver-
tricbsnetzes zu legitimicren, die ohnedies bereits geplant oder sogar schon ein-
geleitet sind (s. dazu Kapitel 111 Abschnitt 1. in diesem Bericht).

2. Einige zentrale Ergebnisse und Empfehlungen des schlanken
Produktionskonzepts fiir den Vertriebsbereich

Zunichst und an erster Stelle die - durchaus stringente (und mit unseren Erfah-
rungen iibereinstimmende) - Argumentation (vgl. Mendius 1992), daB dieser
Bereich einen schr wichtigen Stellenwert fiir das Gesamtsystem "Automobil”
hat und eine Rationalisierungsstrategie, die diesen Sektor nicht einbezieht,
kaum als einigermalBen konsistent und durchgingig erfolgversprechend angese-
hen werden kann.

Wie auch in den anderen Abschnitten des MIT-Bandes werden dann zunachst
das bisherige amerikanische (auf Henry Ford zuriickgehende) und das
"europdische System" beschricben, kontrastiert und als weitgehend obsolet
charakterisiert. Das dabei von "dem europaischen Vertriebssystem" die Rede
ist, verweist bereits auf einen entscheidenden Mangel der Argumentation. Ein
auch nur einigermaflen einheitliches europiisches Vertriebssystem existiert
offensichtlich nicht, vielmehr gibt es erhebliche nationale Unterschiede.!*® An-
scheinend bezichen sich die Aussagen in der Untersuchung hauptsichlich auf
die Analyse der Situation in GroBbritannien, die - unzutreffenderweise - als
prototypisch angesechen wird. Es wire jedoch ganz unangemessen, aus der
mangelnden Beriicksichtigung der Spezifika der bundesdeutschen Szenerie zu
schlieBen, dafl die in der MIT-Studie formulierten Uberlegungen zum Ver-
triebsbereich fiir uns ohne Belang wiren. Zum einen sind eine Reihe von
Uberlegungen, die am Beispiel der japanischen Vertriebskonzepte entwickelt
werden (als exemplarisch wird - wie auch in den anderen Sparten der schlanken
Produktion - der Fall Toyota ausgefiihrt), zumindest teilweise auch unter den
anderen Bedingungen bei uns von Bedeutung. Zum anderen aber - und das ist
der wichtigere Aspekt - werden Strukturen skizziert, bei denen vieles dafiir
spricht, daf3 sie zwar nicht der derzeitigen bundesdeutschen Realitit, durchaus
aber bestimmten Ziclvisionen nahckommen, die wichtigen Akteuren fir den
Vertriebssektor in der Bundesrepublik vorschweben.!*?

148 Vgl. dazu die Serie iiber das europaische Kfz-Gewerbe in: Der Kfz-Betrieb, verschiedene
Ausgaben ab 1990, und den Abschnitt 1. im Kagitel 111 in diesem Bericht.

149 Bezuglich des kiinftigen europdischen Vertricbssystems wird nur formuliert, da8 dabei ver-
schiedene Modelle denkbar seien, ohne daB niher auf sie eingegangen wird.
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Sehr verkiirzt dargestellt werden folgende zentrale Kritikpunkte am amerika-
nischen wie auch am sog. europiischen System formuliert:

- der Verkauf von Fahrzeugen erfolgt hauptsichlich ab Lager, was mit hoher
Kapitalbindung beim Héndler und geringen Moglichkeiten des Eingehens auf
spezifische Kundenwiinsche verbunden ist.

- Fiir den Absatz deutscher Hersteller in der Bundesrepublik, trifft diese Politik
erkennbar nicht zu. Die Fertigung "individueller" Fahrzeuge genau nach Vor-
gaben des Kunden wird in der Studie zwar als Spezifikum der schlanken Pro-
duktion angesehen. Bei uns gibt es allerdings die Verkaufsstrategie der Fer-
tigung nach Kundenbestellung seit langem. Beziiglich der verfiigbaren
Variantenvielfalt wollte sich bislang die deutsche Automobilindustrie von
niemandem ibertreffen lassen, ohne daB deshalb die anderen Zentralprinzi-
pien der schlanken Produktion hier Einzug gehalten hitten.>°

- Aufbau iiberdimensionierter Marketingabteilungen bei den Herstellern bei
gleichwohl fehlenden funktionierenden Riickkoppelungsprozessen zum
Héndlernetz.

- Mangelnde Informationsschleifen zu den Kfz-Betrieben werden in der Tat von
diesen nachhaltig - und, wie unsere Erfahrungen zeigen, mit Recht - moniert.
Die fehlende Beriicksichtigung der Interessen und Erfahrungen der Handler
und Werkstitten bietet immer wieder AnlaB fiir vermeidbare Schwierigkeiten
unterschiedlichster Art und kann insofern als ein wesentliches Handikap
unseres Vertriebssystems angesehen werden, 1!

- Verkauf der Fahrzeuge meist durch Leute, die nur iiber allgemeine Ver-
kauferfahigkeiten verfiigen, aber wenig spezifische Kenntnisse iiber das Pro-
dukt haben; daraus folgend ergibt sich eine schlechte Betreuung des Kunden,

150 Was fdlschlich als Spezifikum der schlanken Produktion angesehen wird, ist vielmehr - das
wird an anderer Stelle auch gesehen - schlicht eine Folge der Marktentfernung der Produkti-
onsstdtten: Viele europdische und japanische Hersteller arbeiten insbesondere auf Exyi)o -
mérkten mit lingeren Transportzeiten, tendenziell mit “vollausgestatteten Komplettmodellen”
und auf ihren Binnenmadrkten dagegen mit "maBgeschneiderten Fahrzeugen". Wo
"MaBkonfektion” nicht zu umfangreichen Wartezeiten fithrt, die der Kunde nicht mehr akzep-
tiert, verspricht sie offensichtlich giinstigere Renditen, und sie wird entsprechend beworben.
Wo man sie dagegen nicht Praktiziercn kann, versucht man, aus der Not fehlender
"Individualisierungsmoglichkeit" die Tu%cnd giinstiger Komplettausstattung zu machen.

Mit den Fabrikatsveremigungen, vor allem aber mit den auch formal vollig vom Hersteller
unabhﬁn%\igen Handlerverbédnden, bestehen in der Bundesrepublik Einrichtungen, die hier be-
reits Funktionen iibernehmen, aber bei weitem noch nicht optimal genutzt werden (vgl. dazu
auch Abschnitt 3 in Kapitel VI).
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vor allem nach dem Verkauf liegt vieles im argen, was zu einer geringen Mar-
kenbindung der Kunden fuhrt.

- Zumindest letzteres ist in der Bundesrepublik eindeutig nicht der Fall. Die
Markenbindung - vor allem der Kaufer deutscher Fahrzeuge - ist sehr hoch,
I.?robc:rurlgsvc:rkéiufc152 sind schwierig. Auch im Bereich der Verkiuferschu-
lung werden hier erhebliche Anstrengungen unternommen Ein beachtlicher
Teil der Markentreue aber resultiert zumindest in der Bundesrepublik (und
das wird in der MIT-Studie vollig iibersehen) gerade aus der von ihr als pro-
blematisch erachteten, ausgesprochen kleinbetrieblichen Struktur der
Branche. Sie ermoglicht in vielen Féllen ein sehr dichtes und personliches
Verhiltnis zwischen Kunden, Betriebsinhaber und Personal, das moglicher-
weise mehr zur Kundenbindung beitrédgt als noch so sophistizierte Verkaufs-
und "After-Sales"-Strategien.

- Kritisiert wird schlieBlich die viel zu groBe Zahl von Héndlern mit im Durch-
schnitt viel zu kleinem Absatzvolumen. In Japan gibt es nur ca. 1.600 Hand-
lerfirmen gegeniiber 16.300 in den USA (s. Womack u.a. 1991, S. 197), in der
Bundesrepublik (alte Lander) dagegen iber 25.000.

- Daf8 die kleinbetriebliche Struktur auch Vorteile bietet, wurde im vorigen
Punkt angedeutet. Gleichwohl spricht sicher viecles dafiir, daBl das deutsche
Hindler- und Werkstattnetz iibersetzt ist und mittelfristig von einem erhebli-
chen Riickgang - insbesondere der Zahl der Héndler - ausgegangen werden
muB, und zwar auch dann, wenn nicht japanische, britische oder amerikani-
sche Verhiltnisse angestcuert werden sollen.

In der schlanken Produktion (Beispiel Toyota) werden demgegeniiber die
Betriebe der Vertriebskanile direkt und umfassend in die Produktentwicklung
integriert und insgesamt als Teil einer Familic betrachtet, und zwar unabhéngig
davon, ob sie sich ganz oder teilweise im Besitz von Toyota befinden oder nicht.
Die Betreuung der Kunden ist umfassend, es wird alles unternommen, um sie
bei der Stange, d.h. der Marke, zu halten (u.a. dadurch, daf} ein umfassender
Service fir alles angeboten wird, was mit dem Auto zusammenhéngt). Damit
wird eine hohe Kundentreue erreicht.

152 Also Verkdufe an Kunden, die vorher eine andere Marke fuhren. Am erfolgreichsten sind
allerdings dabei dic Japaner, denen bekanntlich vorgeworfen wird, den Markteinstieg nicht
zuletzt uber anfénglich eigentlich zu niedrig kalkulierte Preise geschafft zu haben.
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Ein Resultat der konsequenten Praktizierung dieses Konzepts ist, daB dadurch
eine genaue Produktionsplanung erleichtert wird, die wiederum Voraussetzung
fur eine niedrige Fertigungstiefe, starke Lieferantenintegration usw. ist und
letztlich Just-in-time-Produktion iiberhaupt erst ermdglicht. Damit schlief3t sich
der Kreis des Gesamtkonzepts "Lean Production”.

Nun wird jeder, der die Vertriebskonzepte der hiesigen Automobilproduzenten
und die Struktur des deutschen Kfz-Gewerbes einigermalien kenat, sofort fest-
stellen, daB ein Teil der dem Konzept der schianken Produktion zugeschriebe-
nen Uberlegungen hier seit lingerem praktiziert wird und eine Reihe von An-
nahmen iber das "europidische Vertriebsmodell" so nicht zutreffend sind.
Trotzdem wiren erhebliche Folgen firr das Kfz-Gewerbe zu erwarten, sollte
auch bei uns versucht werden, "Lean Production" unter Einschluf3 des Ver-
triebsbereichs zu praktizieren. Ein entsprechendes Szenario zu entfalten, ist an
dieser Stelle nicht moglich, eine paar Hinweise sollen jedoch angeschlossen
werden.

Zunichst ist nochmals festzuhalten, da3 mit der schlanken Produktion ein
Trend zur deutlichen Straffung der Markennetzes und zu groBeren Einheiten -
zumindest im Bereich des Handels - verbunden wiare. Entsprechende Tenden-
zen gibt es ohnedies, sie konnten sich weiter verstarken (zur Entwicklung der
Vertriebsnetze in den letzten Jahren vgl. Tab. 3).

Nun lassen sich Griinde benennen, warum ein massiver Auslese- und Konzen-
trationsproze3 aus der Sicht der Branche und ihrer Beschiftigten nicht
wiinschenswert ist und auch arbeitsmarktpolitisch (Schwichung kleinbetriebli-
cher Strukturen, Gefahr der Zuriickdrangung arbeitsmarktgéngiger berufsfach-
licher Qualifikationen usw.) problematisch wire. Solche Argumente allein wer-
den aber nicht verhindern, dall entsprechende Konzepte auch von den hier
ansdssigen Herstellern praktiziert werden.

Verdeutlicht werden miifite vielmehr, daB3 das bei uns bestehende System be-
reits jetzt (groBteils aber noch latente) Vorteile gegeniiber dem Modell "Lean
Production" bietet. Vor allem ist zu unterstreichen, dafl es Potentiale
beinhaltet, die eine Vertriebsstruktur, die nach den Prinzipien der schlanken
Produktion ausgerichtet wird, nicht (mehr) bietet. Die Entwicklung einer
Alternative zum Vertriebsmodell der schlanken Produktion liegt - das ist sehr
offensichtlich - nicht nur aus Griinden des Arbeitsaufwandes jenseits dessen,
was im Rahmen einer Studie geleistet werden kann. Es ist aber auch nicht
unbedingt zu erwarten, dafl sich die Hersteller ihrerseits dieser Aufgabe
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annehmen werden, Zum einen, weil sie offensichtlich von einer grundlegenden
Umstrukturierung des Vertriecbsnetzes selbst viel weniger betroffen wiren als
die Kfz-Betriebe, zum anderen aber, weil sie bislang nicht oder nur
unzuldnglich realisiert haben, welche Moglichkeiten ihnen die enge
Kooperation mit Hunderten von mit ihnen fest verbundenen und prinzipiell
loyalen kleinen Unternchmen mit hochqualifizierten Belegschaften bietet.

SchiuBfolgern 14t sich daraus, daB sich letztlich Akteure der Aufgabe der
Formulierung eines modernen Vertriebskonzepts annehmen miissen, die eine
schematische Einzwingung der Branche Kfz-Gewerbe im Sinne einer (mehr
noch als jetzt herstellergesteuerten) Entwicklung zum japanischen Modell nicht
fiir angemessen halten, denen aber auch bewuft ist, daf3 eine schlichte Konser-
vierung bestehender Strukturen sicherlich auch nicht zum Erfolg fithren wird.
Gefragt sind also vor allem Vertreter des Gewerbes selbst, sei es auf den unter-
schiedlichen Ebenen seiner Verbandsstrukturen (Innungen, Landesverbinde,
Zentralverband), sei es markenbezogen iiber die Fabrikatsvereinigungen. Einen
solchen umfassenden Diskussionsprozel in Gang zu bringen, ist - angesichts
teilweise noch bestehender sehr traditioneller Strukturen - sicherlich eine sehr
schwere Aufgabe. Gerade das Kfz-Gewerbe zeichnet sich aber dadurch aus,
daf} es auf verschiedenen wichtigen Feldern bereits entscheidende Probleme
erkannt und erste MaBnahmen eingeleitet hat (z.B. Neuordnung des Berufsbil-
des, Schaffung neuer Qualifikationsstufen, Verbesserung der Nachwuchsrekru-
tierung usw.). Eine noch sehr viel grofere Herausforderung wird es allerdings
darstellen, eine praktikable und iiberzeugende Gesamtkonzeption fiir die Zu-
kunft der ganzen handwerklichen Branche Kfz-Gewerbe zu erarbeiten. Ob und
mit welchem Erfolg man sich ihr stellen wird, bleibt abzuwarten. Ohne inten-
sive Kooperation mit den jeweiligen Herstellern wird sich sicherlich nichts er-
reichen lassen. Die Chancen, dazu in einen intensiven und konstruktiven Dialog
einzutreten, verbessern sich in dem Malle, wie sich bei den Herstellern die Ein-
sicht weiter durchsetzt, daB} sich die Fithrungsrolle der Grofunternehmen nicht
daraus ableitet, dal} sie auf allen Feldern jeweils alles besser wissen, sondern
daraus, daf} siec imstande sind, die Potentiale aller am Gesamtproze3 Automo-
bilproduktion und -vertrieb Beteiligten bestmoglich zu koordinieren™ - im Be-
reich der Zulieferung ist man da teilweise vielleicht schon weiter. Die Initiative
aber mul} sicherlich von den Betrieben des Kfz-Gewerbes ausgehen, da sie bei
einer Neuordnung der Bezichungen Hersteller-Vertriebsnetz viel mehr zu ge-

153 Wihrend sich Bekenntnisse zur kooperativen Orientierung der Hersteller zu ihren Vertriebs-
netzen quer iber das Markenspektrum finden, sieht die Realitdt noch sehr unterschiedlich
aus, wie immer wieder aufbrechende Konflikte bei einzelnen Marken zeigen, die teilweise bis
zu gerichtlichen Auseinandersetzungen fiihren und Versuche einschlieBen, unliebsame Vertre-
ter von Héndlerinteressen "loszuwerden”.
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winnen, aber auch erheblich mehr zu verlieren haben als die Automobilprodu-
zenten selbst. Wir gehen davon aus, daf3 ein solcher Ansatz durchaus méglich
wire und daf in diesem Zusammenhang auch Ergebnisse der vorgelegten
Studie einige Ansatzpunkte liefern konnen.

Die Beziehung zu den selbstindigen Vertragsbetrieben ist aus der Sicht der
Automobilhersteller grundsitzlich durch cine - zumindest auf den ersten Blick -
nicht widerspruchsfreie Interessenlage charakterisiert: Einerseits geht es den
Herstellern darum, die Vertragsbetricbe optimal im Sinne der eigenen Unter-
nehmensziele zu steuern, andererseits gilt es, die optimale Motivation der Be-
triebsinhaber und der dortigen Belegschaften zu erhalten. Das bedeutet offen-
kundig nicht nur, ihnen giinstige Verdienstchancen zukommen zu lassen, viel-
mehr ist es dafir i.d.R. auch erforderlich, zumindest auf wichtigen Aktivitits-
feldern ein moglichst hohes Maf} an unternehmerischer Autonomie zu gewihr-
leisten. Nun wird diese Zielsetzung "programmatisch” schon seit lingerem ins-
besondere von hoheren Reprisentanten der Hersteller vertreten. An der kon-
sequenten Umsetzung scheint es aber in vielen Fallen noch erheblich zu ha-
pern.1 * Wir kénnen weder klaren, wicweit diese Ankiindigungen wirklich ernst
gemeint sind, noch der Frage nach Ursachen der langsamen oder unvollstindi-
gen Durchsetzung von neuen Politikansétzen in GroBunternehmen systematisch
nachgehen, dennoch ein paar Hinweise auf in diesem Zusammenhang wichtige
Faktoren geben.

Lange Zeit sahen es die groBen Hersteller offensichtlich als erforderlich an, auf
allen Bereichen, die mit der Herstellung und Vermarktung von Kraftfahrzeugen
zusammenhéngen, selbst itber umfassendes Know-how zu verfiigen. Man war
zwar bereit, Teile der im Kontext der Automobiltherstellung anfallenden Aufga-
ben anderen zu ibertragen, aber man wollte es zumindest genau so gut oder
besser konnen wie diejenigen, die letztlich damit betraut wurden.!> Das auBert
sich im Bereich von Service und Verkauf in den umfassenden Vorgaben und
Betreuungsangeboten, die den Markenbetrieben gemacht werden, damit sie im

154 Insofern dhnelt die Situation der im Zulieferberecich, wo viele Zulieferer zwar immer wieder
die Botschaft von der neuen Partnerschaftlichkeit mit dem Abnehmer horen, aus ihren prakti-
schen Erfahrungen im Liefergeschéft aber noch ganz andere Eindriicke mitnehmen (vgl. dazu
Teilbericht II zu diesem Projekt und Mendius, Wendeling-Schroder 1991).

155 Auch hier dhnelt die Situation im Zulieferbereich der im Werkstattbereich. Auch bei der
Zulieferung ging die Tendenz lange dahin, moglichst alles selbst zu entwickeln, mdglichst auf
allen Fachgebieten Experten zu beschiftigen, die mindestens ebenso qualifiziert waren wie die
bei den entsprechenden Lieferanten.
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(vom Hersteller allein definierten) Sinne des Gesamtkomplexes agieren.156

Wihrend es aber noch einigermallen plausibel ist, bezogen auf das Werkstatt-
netz eine Vereinheitlichung in bestimmten Bereichen (Erscheinungsbild,
Kostenstruktur, Offnungszeiten, Produktpreise usw.) anzustreben, und wenn es
auch cinleuchten mag, daf3 dies vom Hersteller am effektivsten durchzusetzen
ist, gilt das in anderen Bercichen offensichtlich nicht. Hersteller entwickeln in
ihren Kundendienstwerkstatten allein Reparaturanweisungen, sie legen allein
Arbeitswertc fest, sie schreiben einseitig vor, welche Ausriistung genutzt, von
wem Ersatzteile bezogen werden sollen usw. {vgl. dazu Kapitel ii). Sie unter-
halten eigene Abteilungen, die herausfinden sollen, wie sich die Produkte unter
Praxisbedingungen verhalten und was sich dabei verbessern lafBt. Sie selbst
fithlen sich auch offenbar einzig kompetent, schon die Konstruktion der Fahr-
zeuge so zu gestalten, dal nicht nur den Erfordernissen einer optimalen Ferti-
gung, sondern den Belangen der Beschiftigten in den Werkstitten bei Repara-
tur und Service optimal Rechnung getragen wird.™7

Es kann aber u.E. nicht davon ausgegangen werden, daf3 es auf diese Weise je
mdoglich sein wird, sich ein absolut zutreffendes Bild iiber die realen Bedingun-
gen und die speziellen Probleme in den Werkstétten zu verschaffen - schon
deshalb nicht, weil es dort eine ganz aullerordentliche Bandbreite spezifischer
betrieblicher Problemlagen gibt. So hochqualifiziert die bei den Herstellern
damit beschaftigten Mitarbeiter zweifellos sind, so ernst sie ihre Aufgaben

156 Auch hier gibt es Parallelen zum Zulieferbereich. Auch dort wurden zunichst detaillierte
Aufgaben erteilt, wurden oft komé)lette Zeichnungen iibergeben und die einzuhaltenden Fer-
tigungsschritte vorgeschrieben, ehe man dazu iiberging, nicht den einzuschreitenden Weg,
sondern das gewlinschte Ergebnis vorzugeben, eigene Problemldsungskompetenz der Zuliefe-
rer zu erwarten und - in Ansidtzen wenigstens - auch auf deren Vorschlage zu Anderungen des
Zulicferteils oder gar seiner "technischen Umgebung” einzugehen. Dort lag die Aufgabe der
Qualitétssicherungsabteilungen zunéchst hauptsichlich darin, Qualitdtsmédngel herauszufinden
und zu monieren und mit Sanktionen zu drohen. Erst langsam setzte sich die Einsicht durch,
daB man die Lieferanten bei der Losung der Probleme unterstiitzen miisse (vgl. Weimer,
Mendius 1990), und im nidchsten Schritt wurde verschiedentiich sogar erkannt, daB
"Lieferantencntwicklung” im Sinne der Stdrkung der dort ansédssigen Problemlsungkompe-
tenz eine wichtige Aufgabe der Hersteller scin konne. Auch im Zulieferbereich glaubten (und
viele tun es erkennbar noch immer) die fiir die Erstbemusterung und Auditierung Zustandi-
gen, daB es ihre Aufgabe sein miisse, den Zulieferer vollig zu durchleuchten, d.h. seine samtli-
chen Wirtschaftlichkeitsdaten, aber moglichst auch scin gesamtes technisches Know-how zu
kennen, mOglichst besser als er selbst. Zweifellos sind auch im Bereich der Zulieferung erste
Schritte zu einer Verdnderung des Verhidltnisses zu erkennen - ob ihnen weitere folgen wer-
den, bleibt abzuwarten. DaB aber - zumindest bezogen auf bestimmte Zulieferbereiche -
Kooperation bessere Ergebnisse verspricht als reines Ausnutzen von Machtgefille, ist eine
Einschitzung, die inzwischen auch von einigen Vertretern des Topmanagements bei den
Automobilhersteliern geteilt wird.

157 Wenn hier von "den Herstellern" E}esprochcn wird, so durchaus im BewuBtsein, daB es auch in
dieser Perspektive nennenswerte Unterschiede zwischen den einzelnen Marken gibt. Wir mei-
nen aber, daB sclbst diejenigen, die sich (gerade in letzter Zeit) als dialogfreudiger erwiesen
haben, auf diesem Feld noch erheblichen Nachholbedarf haben, ganz zu schweigen von sol-
chen, die ihre Bezichungen zu ihrem Markennetz nicht zuletzt in Form von gerichtlichen Aus-
einandersetzungen pflegen.
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sicherlich nehmen, bei dieser Struktur sind Defizite unvermeidlich: Man kann
dort doch immer nur versuchen, eine hochkomplexe Situation zu simulieren, in
der man sich nicht wirklich selbst befindet. Folgt man bewéhrten Erkenntnissen
iiber die Uberlebensinteressen einmal eingerichteter Institutionen, ist auch
nicht zu erwarten, daB aus diesen Bereichen selbst die Forderung erhoben wird,
bei der Gestaltung der das Markennetz betreffenden Regelungen mehr unmit-
telbare Primarerfahrung aus den dortigen Betrieben zu beriicksichtigen - genau
das aber wire von grofler Bedeutung. Die SchluBfolgerung kann nur sein, die
Hersteller und Importeure noch mehr als bisiang beziglich ihrer Dialogange-
bote beim Wort zu nehmen und ihnen dann Vorstellungen zu unterbreiten, wie
man zu Losungen kommen kann, von denen beide Seiten profitieren. Das
bedeutet nicht zu ignorieren, dafl es wegen der Grundkonstruktion des Her-
steller-/Handlerverhiltnisses auch erhebliche Interessengegensatze gibt, die
dadurch nicht aufgehoben werden kénnen.

Schon wenn es aber nur gelingt, die Austragung dieser Interessengegensatze in
verniinftigen Formen abzuwickeln, konnen allein davon bereits beide Seiten
profitieren - Beispiele fir Entwicklungen in dieser Richtung gibt es bereits. So
hat sich das Verhiltnis zwischen Automobilherstellern und Héandlerbeiréten in
einigen Fillen in letzter Zeit stark verbessert, was bemerkenswerterweise ein-
herging mit erheblichen Markterfolgen. Auf der anderen Seite gibt es aber auch
noch (aktuelle) Beispicle, bei denen ein massiver Konfrontationskurs gefahren
wird. Das fiihrt - und das ist noch der am wenigsten schlechte Fall - zumindest
dazu, daB erhebliche Energien gebunden werden, die fiir andere Aktivititen
nicht mehr verfiigbar sind, es sind aber auch erhebliche Belastungen fiir das
Fabrikat und seinen Erfolg insgesamt moglich.

3. Mehr Symbiose statt Konfrontation - Ansatzpunkte zur Verbesse-
rung der Beziehungen von Kfz-Herstellern und markengebundenen
Kfz-Betrieben

Bezogen auf die Einbindung der Kfz-Betriebe als Ganzes 1aBt sich zunachst das
Grundprinzip formulieren: Einmischung in die unternehmerischen Autonomie-
spielrdume nur da, wo es im Sinne der Aufrechterhaltung des Gesamtsystems
Markennetz erforderlich ist; Schaffung groBerer Spielrdume auch fiir eigen-
standige Formen, einen Markenbetrieb zu fihren (ob der Kunde tatsichlich
innerhalb einer Marke eine moglichst hohe Homogenitat der Betriebe und des
Dienstleistungsangebots erwartet, erscheint durchaus fraglich); Zuriicknahme
von Vorgaben zugunsten von Unterstiitzungsangeboten und Hilfestellungen;

145
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uncingeschrinktes Anerkennen der Tatsache, daf} die cinzelnen Markenbe-
triecbe zur Wahrung einer halbwegs gleichgewichtigen Position gegeniiber den
Herstellern darauf angewiesen sind, von ihnen in volliger Unabhingigkeit vom
Hersteller gewshlte Vertretungen zu haben ("Koaltionsfreiheit fir Markenbe-
triecbe") und daBl diese Vertretungen als Verhandlungspartner akzeptiert
werden.

Das Folgende ergibt sich eigentlich von selbst aus dem bisher Gesagten, sei
aber doch nochmals betont: Die Forderung nach moglichst wenig Herstellerin-
tervention und moglichst hoher unternehmerischer Autonomie schlieft es auf
der anderen Seite auch aus, dal vom Hersteller erwartet wird, dafl er dem
Markenbetrieb gegeniiber weitgehende Alimentationsverpflichtungen iber-
nimmt und ihn moglichst vor allen Unbilden des Wettbewerbs schiitzt. Auch
der autonome markengebundene Kfz-Betrieb ist damit fiir seinen Markterfolg
in erster Linie selbst verantwortlich. Das heif3t u.a., da er ggf. auch bereit sein
muB, die Marke zu wechseln, wenn sich mit ihren Produkten keine ausrei-
chende wirtschaftliche Basis finden 146t. Diese Folgen der Autonomie mdgen
mit in Jahrzehnten gewachsenen Erwartungen einer Reihe von Kfz-Betriebsin-
habern konfligieren, die sich - und das bestétigen Aussagen von Kfz-Unterneh-
mern selbst - lange Zeit darauf beschrianken konnten, Fahrzeuge zu verteilen
und Warteschlangen beim Kundendienst zu verwalten. Und dies ist sicherlich
auch nicht vereinbar mit verbreiteten Wiinschen, dadurch vor dem Wettbewerb
um die Kunden geschiitzt zu werden, dal Hersteller die Preise der Fahrzeuge,
der Ersatzteile und der Dienstleistungen festlegen

Ganz entscheidende Bedeutung kdme aber einer besseren Mobilisierung der
Kenntnisse und Fihigkeiten der Beschiftigten in den Kfz-Betrieben zu, mit
dem Ziel einer Steigerung der Servicequalitdt, der Verbesserung von Repara-
turverfahren, der Erhdhung der Servicefreundlichkeit der Fahrzeuge und
schluBendlich der Beeinflussung der Konstruktion selbst. Daf} hierfiir durchaus
Potentiale vorhanden sind, haben unsere Recherchen in den Kfz-Betrieben ge-
zeigt und zahlreiche Gespréche bestatigt. Und das kann auch nicht verwundern
angesichts der Tatsache, daB3 im deutschen Kfz-Gewerbe (anders als in anderen
Léndern) fast ausschlieBlich qualifizierte Fachkrifte tétig sind. Ausgehend von
ihrer Aufgabenstellung, das Fahrzeug insgesamt in optimalem Zustand zu hal-
ten, haben sie einen viel umfassenderen Zugang zum Produkt Automobil als
ihn die meisten Beschiftigten in der Produktion der Fahrzeuge, aber auch in
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der Entwicklung haben konnen, die immer nur mit (oft hoch spezifischen) Tei-
laufgaben betraut sind.!*8

Dabei geht es aber nicht nur darum, die Bereitschaft seitens der Hersteller zu
schaffen, von diesen Moglichkeiten Gebrauch zu machen. Zunichst bedarf es
einer nachhaltigen Verbesserung der Einbeziehung der Belegschaftsmitglieder
in den Kfz-Betrieben selbst. Auch dort ist es ndmlich keineswegs selbstver-
standlich, daf} die Beschaftigten dazu motiviert werden, von sich aus ihre Vor-
stellungen iiber Verbesserungen bei der Werkstattausriistung, bei den einge-
setzten Werkzeugen zu artikulieren, ihre Ideen ilber andere Gestaltung von
Arbeitsabldufen und Arbeitseinsatz, iiber Anderungen bei der Verteilung von
Arbeitsaufgaben usw. einzubringen und mit den Fihrungskraften zu diskutie-
ren. Auch in den Kfz-Betrieben kann keineswegs davon ausgegangen werden,
daf} solche Aktivitdten, falls sie doch zustandekommen, angemessen honoriert
werden. Erste Bedingung wire demnach also, ein kooperationsforderndes
Klima in den Betricben selbst zu schaffen. Das wird sicherlich nur gelingen,
wenn - gewissermallen als Basis - verniinftige Arbeitsbedingungen, akzeptable
Qualifizierungsmoglichkeiten und eine marktgerechte Bezahlung gewihrleistet
sind und dabei die Beschiftigten und ihre Vertretungen angemessen einbezo-
gen werden.

Sollen die vorhandenen Kenntnisse des Werkstattpersonals beziiglich war-
tungsfreundlicherer Gestaltung der Produkte, auch beziiglich der Beseitigung
von technischen Produktméngeln bzw, Produktverbesserung usw. genutzt wer-
den, kann dabei zunichst auf schon vorhandene Erfahrungen zuriickgegriffen
werden. Es kdme aber entscheidend darauf an, weitergehend gezielt zusiétzliche
Freirdume schaffen, damit sich die Beschiaftigten systematischer mit solchen
Fragen beschiftigen kénnen. Ob dafiir die vieldiskutierten betrieblichen Quali-
titszirkel das angemessene Instrument sind, kann hier nicht entschieden
werden. In jedem Fall wire aber zu iiberlegen, ob sich die Erfolgschancen da-
durch erhdhen lassen, dafl man den Erfahrungsaustausch Kfz-betriebsiiber-
greifend organisiert.15 Anknitpfungspunkte hierfiir liefern die von den Her-
stellern durchgefithrten Schulungen: Dort treffen sich Beschaftigte vieler Kfz-

158 Zu den mit am meisten Aufsehen erregenden Befunden der MIT-Studie gehéren die Daten
iber dic Zahl der Verbesserungsvorschldge pro Beschéftigten in europiischen und japani-
schen Montagewerken (0,4 in Europa zu 516 in Jalpan; vgl. Womack u.a. 1991, S. 97). Auch
wenn schon angesichts der Tatsache, daB offenbar fast jeder Beschiftigte mehr als einmal in
der Woche einen Verbesserungsvorschlag macht, erhebliche Skepsis an der Aussagekraft die-
ser Zahlen angebracht ist, so kann auf der anderen Seite kein Zweifel daran bestehen, daB bei
uns an sich vorhandene Moglichkeiten nicht verniinftig genutzt werden.

159 Fir die Inhaber bieten hierfir die Handlerverbdnde und ihre Untergliederungen sowie die
Innungen moglicherweise ein geeignetes Forum.
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Betriebe einer Marke und nutzen schon heute den inoffiziellen Teil der Veran-
staltungen, um in einen Erfahrungsaustausch iiber Probleme einzutreten, die
zwar aullerhalb des Schulungsprogramms, gleichwohl aber im Zentrum ihrer
Tatigkeit li«:gen.160 Es stellt sich also die Frage, ob es nicht zweckmébBig wire,
dieses Nebenprodukt zum Hauptprodukt zu machen, indem man Fachkrafte zu
Veranstaltungen einlddt, bei denen ausfithrlich - und ohne vorab rigide themati-
sche Beschriankungen vorzunehmen - Probleme aus dem Arbeitsproze vorge-
stellt und gemeinsam diskutiert werden. Darauf basierend konnten dann Uber-
legungen angestellt werden, wie (unter Einbeziehung von Kfz-Betrieben und
Herstellern) Losungen bzw. Verbesserungen aussehen konnen.

Um derartige Chancen zu nutzen reicht es aber nicht aus, Pramien auszuloben
und formelle Qualitatszirkel mit Pflichtiibungscharakter zu organisieren. Dazu
ist es erforderlich, daB das Mitdenken und die Initiative stindig gefordert und
damit gefordert wird. Das heilt es braucht auch eine Arbeitsorganisation, die
Kreativitdt bei der taglichen Arbeit unterstiitzt und verlangt. Und dazu sind
Diskussionsformen erforderlich, die es allen méglich machen, ihre Vorstellun-
gen in einer ihnen angemessenen Weise einzubringen. Weiter gehoren dazu
Regelungen, die sicherstellen, dal von Verbesserungsvorschlagen tatsichlich
auch beide Seiten - der Betrieb und die Beschiftigten - profitieren (d.h. es muf}
sichergestellt werden, dafl Verbesserungsvorschlage zur rationaleren, also ver-
niinftigeren Gestaltung und nicht zum Wegrationalisieren genutzt werden) und
dazu gehort micht zuletzt, daB dic Bcetroffenen unmittelbar an der konkreten
Umsetzung der Verinderungen beteiligt werden. Mobilisierung der Potentiale
heifit des weiteren auch, bereit zu sein zu konstruktiver Zusammenarbeit mit
den betricblichen Interessenvertretungen und den Gewerkschaften. Eine
grundlegende Modernisierung der Produktionsweise 14t sich in der Bundesre-
publik weder installieren vor dem Hintergrund zersplitterter, meist schwacher
und primiar auf die Interessen der Stammbelegschaften ausgerichteten
Betricbsgewerkschaften wie sie sich in Japan finden, noch auf dem Hintergrund
einer massiven Schwichung bzw. eines "Fastzusammenbruchs” der Gewerk-
schaften, wie er in den USA oder GrofBibritannien von statten ging. Vielmehr
geht es darum, Wege zu finden, wie sich das alles in allem bewéhrte System der
"Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen in Deutschland dafiir nutzen 146t, um
die insgesamt richtigen Schluffolgerungen aus der Auseinandersetzung iiber
die "schlanke Produktion" zu zichen.

160 Es wurde uns verschiedentlich berichtet, daB so entstandene Kontakte genutzt werden, um
sich beim Auftreten bestimmter Probleme (z.B. bei der Fehlersuche oder bei schwierigen Re-
araturen in Fillen, bei denen die Losungskapazitdt der entsprechenden Einrichtungen der
E{erstcller oft nicht als sehr hoch eingeschatzt wird) Rat zu holen - offensichtlich haufig mit
Erfolg.
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Auch Betriebsrite und Gewerkschaften befassen sich mit Lean Production und
den daraus zu zichenden Konsequenzen bereits seit einiger Zeit sehr eingehend
und es finden zahlreiche Veranstaltungen statt, auf denen Vertreter der Tarif-
vertragsparteien in einer Intensitdt und in einer Weise engagiert und l6sungso-
rientiert diskutieren, wie man das bislang kaum erlebt hat. In der konstruktiven
Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmervertretungen und in der letztlich - bei
allen Interessengegensitzen und -auseinandersetzungen - immer wieder gefun-
denen Fahigkeit zum tragfihigen und fir beide Seiten durchstehbaren Kom-
promif} liegt zweifellos auch ein besonderes Potential. Es kann systematisch zur
Optimierung der hiesigen Produktionsweise genutzt werden, wobei Optimie-
rung neben Steigerung der Produktivitit, eben auch Steigerung der Qualitét des
Arbeitslebens durch bessere Arbeitsbedingungen, hohere Qualifikation und
mehr Verantwortlichkeit heiflt. Werden die Anstrengungen auf dieses Ziel kon-
zentriert, dann bestehen gute Chancen, die Herausforderungen von Lean
Production insgesamt und d.h. auch im Kfz-Gewerbe zu bestehen.

Es liegt auf der Hand, dafl im Rahmen des hier vorgestellten Forschungspro-
jekts zu einem so komplexen Gegenstandsbereich wie dem der Vorbereitung
eines Vertriebskonzepts, das als angemessene Antwort auf die Herausforde-
rung "schlanke Produktion” fungieren kann, sich nur wenige vorlaufige Versatz-
stiicke liefern lassen. Vielleicht ergeben sich aber einige AnstdBe fir diese
Debatte. Gerade auch fiir das Ziel der Sicherung erhaltenswerter und der Ver-
besserung noch unbefriedigender Arbeitsbedingungen im Kfz-Gewerbe wird es
namlich von groBer Bedeutung sein, in welche Richtung sich die Branche im
Gefolge einer offenbar anstehenden Umstrukturicrung des Gesamtsystems
"Automobil" entwickelt.

4 AN
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Anlage 2

Zusammenfassungen der drei Teilberichte zum Projekt

Teilbericht I: Klaus Semlinger - Kleinbetriebe im Zuliefersystem der GroBindu-
strie - betriebliche Strategiefahigkeit und arbeitspolitische Implikationen

in dicsem Teilbericht werden zunichst die aktuellen Verianderungen im Be-
reich der Automobiizulieferung umrissen, um daraus allgemeine Entwicklung-
strends abzulesen, die fiir die Beurteilung der Problemlagen und Perspektiven
kleinbetrieblicher Zulieferer und ihrer strategischen.-Handlungsfahigkeit wichtig
sind. Nach einem gerafften Uberblick iiber die aktuelle Stellung von Kleinbe-
triecben im Zulieferungsnetz der groBen Automobilhersteller wird auf die aktu-
ellen Anpassungserfordernisse und Anpassungsstrategien in diesem Unterneh-
mensbereich eingegangen und herausgearbeitet, wo dabei Unterschiede zu gré-
Beren Zulieferungsunternehmen bestehen und wo die Ursachen fiir die beson-
deren Anpassungsschwierigkeiten der kleinbetrieblichen Zulieferer liegen. An
zwel zentralen Beispielbereichen - Fertigungsflexibilitit und Qualititssicherung
- wird dann auf konkrete humanisierungspolitische Gefihrdungsmomente ein-
gegangen sowie auf die Grenzen einer einzelbetrieblichen Bewiltigung. Dieser
Berichtsteil endet mit der Herausstellung betriebsiibergreifender kooperativer
Anpassungsformen und ihres potentiellen Beitrags zur Stabilisierung bzw. Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen in Kleinbetrieben einerseits und zur Uber-
windung betrieblicher Arbeitskrifteprobleme andererseits. Damit wird zum
Teilbericht II iibergeleitet.

Teilbericht II: Stefanie Weimer, Klaus Semlinger - Kleinbetriebliche Zulie-
fererkooperation - an den Grenzen der Selbstorganisation und Maglichkeiten
offentlicher Unterstiitzung

Dieser Teilbericht beschiftigt sich mit den Problemen beim Aufbau vertikaler
und horizontaler betriebsiibergreifender Kooperationsbeziehungen, d.h. zwi-
schen kleinbetrieblichen Zulieferern und ihren groBbetrieblichen Abnehmern
bzw. zwischen selbstindigen Kleinbetrieben gleicher Marktstufe. Der Schwer-
punkt des Berichts liegt in der Herausarbeitung beispielgebender Hinweise auf
Erfolgsvoraussetzungen, bewihrte Vorgehensmuster und hilfreiche Forder-
malinahmen. Dabei zeigt sich, daB ein vertikaler Kooperationsansatz zwar viele
positive Ankniipfungspunkte fiir sich hat, gleichzeitig jedoch mit gravierenden
Problemen eigener Art verbunden ist, so dafl eine Zusammenarbeit auf hori-
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zontaler Ebene erfolgversprechender erscheint. Auf dieser Ebene werden die
Startprobleme und die Entstehungsgeschichten zweier Kooperationsinitiativen
nachgezeichnet, an denen eine Reihe von Entwicklungsengpissen, aber auch
Moglichkeiten zur wirksamen Hilfestellung, aufgezeigt werden kann.

Teilbericht I1I: Hans Gerhard Mendius, unter Mitarbeit von Eckhard Heidling
und Stefanie Weimer - Kfz-Gewerbe vor neuen Herausforderungen - Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen, Qualifizierung der Mitarbeiter und zwischenbe-
triebliche Kooperation als Losungsansitze

Dieser Teilbericht zu dem der Automobilindustrie nachgelagerten Bereich des
Kfz-Gewerbes verortet das Kfz-Handwerk zunichst knapp im Zusammenhang
mit der aktuellen Diskussion um die derzeit ablaufende grundlegende Neu-
strukturierung der gesamten Automobilfertigung und ihres Umfelds, die auch
den Vertriebsbereich nachhaltig betrifft. Einen Uberblick iiber die Entwicklung
der wichtigsten Rahmenbedingungen in den letzten Jahren und iiber absehbare
Tendenzen schlieBt sich an. Nach einer Darstellung der (erheblichen) Implika-
tionen der unterschiedlichen Vertriebsstrategien wichtiger Automobilhersteller
firr die Kfz-Betriebe werden Moglichkeiten der betriebsiibergreifenden Koope-
ration (auf verschiedenen Ebenen) unter Kfz-Betrieben und zwischen den Her-
stellern und den Betrieben ihrer Markennetze dargestellt, anhand von Fallbei-
spielen illustriert und Maglichkeiten der Ubertragung diskutiert. AnschlieBend
wird die Entwicklung wichtiger Arbeitsbedingungen in der Branche in den
letzten Jahren analysiert und Vorschlige zur Mobilisierung von Verbesserungs-
potentialen entwickelt. Gezeigt wird weiter, da - neben der Schaffung ange-
messener Arbeitsbedingungen - die stindige systematische Weiterentwicklung
der Qualifikationen der Beschiftigten und die Schaffung entsprechender Ar-
beitsmoglichkeiten eine entscheidende Voraussetzung dafiir darstellt, daBl die
Betriebe die an sie gestellten Anforderungen erfiillen konnen. Andererseits
sind entsprechende Angebote aber auch unbedingt erforderlich, um
Arbeitskrafte in den Betrieben zu halten und in ausreichendem Umfang
qualifizierten Nachwuchs gewinnen zu konnen. Uberlegungen iiber
Ankniipfungspunkte fiir weiterfithrende Aktivititen zur Umsetzung und zum
Transfer der Ergebnisse schlieBen den Berichtsteil ab.
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