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Ludger Pries’

Restrukturierung und Globalisierung der deutschen
Automobilhersteller — Sogeffekte fiir die Zulieferer™

In den neunziger Jahren befinden sich die drei groRen Konzerne der deutschen
Automobilindustrie - BMW, Daimler-Benz und Volkswagen - in einem beachtenswerten
Globalisierungsschub. Dieser unterscheidet sich stark von der Internationalisierung japani-
scher Automobilproduzenten in den achtziger Jahren und ist nicht in erster Linie ein nur
konkjunkturelles Phanomen, sondern steht in einem wechselseitigen Verstarkungsproze mit
Strategien der Produktionsmodernisierung und der tiefergreifenden Umstrukturierungen
der internationalen Konzernorganisation selbst. Dieser WechselprozeR von Globalisierung,
Konzernrestrukturierung und Produktionsmodernisierung und konkret dabei die verander-
ten Beschaffungsstrategien und Hersteller-Zulieferer-Beziehungen werden am Beispiel des
Volkswagen-Werkes in Puebla/Mexiko aufgezeigt. Vor diesem Hintergrund werden ab-
schlieBend arbeitspolitische Implikationen dieses Wandlungsprozesses diskutiert.

Restructuring and globalisation of the German car makers: knock-on effects on
the suppliers

During the 1990s the Big Three of the German automobile industry - BMW, Daimler-
Benz and Volkswagen - embarked on an enormous push for globalisation. This was quite
different from the internationalisation of the Japanese automobile companies in the 1980s.
It is not a simple short-run economic adjustment but rather consisted on a mutually reinfor-
cing process of strategy and product modernisation, and a fundamental restructuring of the
firms® international organisation. Some aspects of this complex overall change are analysed
empirically taking the example of the Volkswagen brown field plant in Puebla/Mexico
looking notably at the changed employment and procurement strategies and structures.
Finally some consequences for labour policies and further research are discussed.

* Ludger Pries, Jg. 1953, Dr. phil.,, gegenwartig Vertretung des Lehrstuhls ,Sozial-
wissenschaften* am Zentrum fur Europa- und Nordamerika-Studien/Universitat Gottingen.
Arbeitsschwerpunkte: (international vergleichende) Arbeits- und Industriesoziologie, Lebens-
verlaufe/Biographie, Migrationssoziologie und Entwicklungssoziologie.

**  Grundlage der folgenden Ausfiihrungen sind empirische Primérerhebungen und Sekundér-
analysen, die im Rahmen von drei Forschungsprojekten entstanden. In einem von der DFG
geforderten und am Institut fir Soziologie der Universitat Erlangen-Nirnberg realisierten
Vorhaben wird die Globalisierung von BMW, Mercedes-Benz und Volkswagen in den USA,
Mexiko und Brasilien untersucht (vgl. Eckard et al. 1998); in einem am Institut Arbeit und
Technik in Gelsenkirchen durchgefiihrten Projekt wurden die internationalen Zuliefererstruk-
turen und -strategien der deutschen Automobilindustrie analysiert (vgl. Kilper/Pries 1999); in
einem von der Hans-Bdckler-Stiftung geforderten VVorhaben schlieBlich wurde Material fir
die Rekonstruktion der Internationalisierungs-trajectories der drei groRen deutschen Automo-
bilkonzerne aufbereitet (vgl. Pries 1999). Ich danke Jorg Sydow und dem anonymen Gut-
achter bzw. der anonymen Gutachterin fir kritische Hinweise und VVorschlage.

Artikel eingegangen: 25.8.1998, revidierte Fassung akzeptiert: 9.2.1999.
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1. Einleitung

Seit spatestens Mitte der 90er Jahre ist offensichtlich geworden, daR sich die
deutsche Automobilindustrie in einem rasanten Globalisierungsprozel? befindet.
Daimler-Benz und BMW erdffneten neue Montagewerke in den USA, Daimler-Benz
fusionierte mit Chrysler, BMW und Volkswagen konkurrierten um Rolls Royce —
nach einem Jahrzehnt des Jammerns (ber den Standort Deutschland und die ,,japani-
sche Bedrohung* scheinen die deutschen Automobilkonzerne gegenwaértig im inter-
nationalen Vergleich weder an mangelndem Selbstbewuf3tsein, noch an einer schlech-
ten Ertragssituation zu leiden. Fast monatlich werden neue Automodelle und Zu-
kunftsprojekte préasentiert, und jedes Jahr werden neue Produktions- und Montage-
standorte der deutschen Big Three Volkswagen, Daimler-Benz und BMW im Ausland
eroffnet.

In diesem Beitrag wird argumentiert, dall dieser Klima- und Stimmungsum-
schwung keine nur konjunkturelle Basis — etwa in den Wechselkursbeziehungen oder
der asiatischen Krise — hat, sondern dal3 ihm strukturelle und qualitative Veranderun-
gen zu Grunde liegen. Sowohl die drei grofien deutschen Automobilhersteller BMW,
Daimler-Benz und Volkswagen, wie auch die deutsche Autozulieferindustrie befindet
sich seit den 90er Jahren in einem tiefgreifenden Globalisierungs- und Umstrukturie-
rungsprozeR, der zumindest vier Merkmale und — im Vergleich zu anderen Landern —
Besonderheiten aufweist. Erstens waren Daimler-Benz und BMW noch bis zum Be-
ginn der neunziger Jahre vereinfacht gesehen fast rein deutsche Hersteller, aber inter-
nationale Verkaufer. Diese Situation anderte sich — wie oben angedeutet — in der ge-
genwartigen Dekade dramatisch. VVolkswagen ist bereits seit den 50er Jahren als mul-
tinationaler Konzern tatig, machte aber in den 90er Jahren ebenfalls wichtige Verén-
derungen durch. Volkswagen, Daimler-Benz und BMW entwickeln sich zu transnati-
onalen Konzernen.!

Im Gegensatz zur Situation von Daimler-Benz und BMW war ein Teil der deut-
schen Zulieferindustrie schon traditionell recht stark internationalisiert, wie die Bei-
spiele etwa von Bosch, Hella, VDO oder ZF zeigen. Gleichwohl war zweitens der
ubergrofRe Anteil der deutschen Zuliefererindustrie auf inlandische oder hdchstens
westeuropaweite Aktivitaten beschrankt. Drittens veranderte die deutsche Wiederver-
einigung und dann die ,,Implosion des real existierenden Sozialismus“ in Osteuropa
grundlegend die Ansiedlungsoptionen fiir Hersteller und Zulieferer. In rdumlicher
Né&he von weniger als 100 Kilometern taten sich gleichsam Uber Nacht neue poten-
tielle Standorte mit qualifizierten und industrieerfahrenen Arbeitskraften und mit
Lohnen auf, die nur ein Zehntel des deutschen Niveaus ausmachen.

Auf die Begriffe ,,Multinationaler Konzern* und ,, Transnationaler Konzern®, die ihnen zu-
grunde liegenden Abgrenzungsdimensionen sowie die damit hdufig auch implizierten An-
nahmen Gber die Stufenabfolge von Internationalisierungsverlaufen kann hier nicht néher ein-
gegangen werden; vgl. zu diesen Konzepten etwa Bartlett/Goshal 1990; Flecker/Schienstock
1994; Macharzina 1996; Pries 1999; Ruigrok/van Tulder 1995; Sydow 1993.
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Eine vierte Besonderheit der deutschen Situation ist schlie3lich, dal3 einige Un-
ternehmerverbande und konservative Politiker in den neunziger Jahren eine breite
Kampagne gegen die Gewerkschaften und zur “Flexibilisierung” und Verschlechte-
rung der allgemeinen Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen durchfihrten. Im
Rahmen der sogenannten ,,Standortdebatte* wurde argumentiert, dal} Deutschland ein
zu hohes Lohnniveau, zu rigide arbeitsrechtliche Regulierungen und zu biirokratische
staatliche Auflagen hatte, um im internationalen Wettbewerb noch mitzuhalten. In
bezug auf die Automobilindustrie schienen die Ergebnisse der MIT-Studie (Womack
et al. 1990) diese Diagnose einer Produktivitats- und Wettbewerbsliicke der deut-
schen Automobilindustrie insgesamt zu bestéatigen.

Im folgenden soll gezeigt werden, daf sich die deutsche Automobilindustrie der
neunziger Jahre unter diesen besonderen Bedingungen durch eine spezifische und
sich selbst beschleunigende Dialektik von industrieller Restrukturierung und Kon-
zernglobalisierung auszeichnet. Diese ,,Beschleunigungsspirale* von Produktionsmo-
dernisierung und Konzernglobalisierung erst macht den Wandlungsprozel3 der neun-
ziger Jahre — etwa im Unterschied zur Transnationalisierung der japanischen Auto-
konzerne in der achtziger Jahren — verstandlich (Abschnitt 2). Dieser Wechselprozel}
von Globalisierung und Restrukturierung soll exemplarisch fir das Volkswagen-
Werk in Puebla/Mexiko aufgezeigt werden (Abschnitt 3). Am Beispiel von Volkswa-
gen de México sollen ebenfalls die push- und pull-Wechselwirkungen der Globalisie-
rung von Herstellern und Zulieferern dargestellt werden (Abschnitt 4). Abschlielend
werden einige SchluRfolgerungen und Fragen fir weitere Forschungen diskutiert
(Abschnitt 5).

2. Die Beschleunigungsspirale von Restrukturierung und Globalisierung

Spétestens die spektakuldre Konkurrenz von Volkswagen und BMW um die
Ubernahme der britischen Nobelmarke Rolls Royce und dann die weltweit Aufsehen
erregende Fusion von Mercedes-Benz und Chrysler haben fur jedermann deutlich
gemacht, dal3 sich die deutsche Automobilindustrie in einem tiefgreifenden Struktur-
wandel und in einem umfassenden GlobalisierungsprozeR befinden. Die wehleidigen
Klagen (ber den schlechten ,,Standort Deutschland“ scheinen vergessen, und die
deutsche Automobilindustrie befindet sich am Ende dieses Jahrzehnts offensichtlich
in der Offensive. Dies ist — so unsere These — Ergebnis und Ausdruck einer besonde-
ren Dynamik der wechselseitigen Beschleunigung von industrieller Restrukturierung
und Konzernglobalisierung, in die die deutsche Automobilindustrie schon seit Beginn
der neunziger Jahre eintrat.

Deren Besonderheiten werden deutlich, wenn man sie mit der Transnationalisie-
rung der japanischen Automobilindustrie wéhrend der achtziger Jahre vergleicht.
Diese Internationalisierung begann ndmlich — im Gegensatz zur deutschen Globalisie-
rung der neunziger Jahre — aus einer Position der Starke. Die Welle von Werkseroff-
nungen japanischer Unternehmen vor allem in den USA und in GroBbritannien wah-
rend der achtziger Jahre war der enormen Wettbewerbsfahigkeit des japanischen Pro-
duktionsmodells geschuldet. Dieses Produktionsmodell der lean production ermdg-
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lichte den Export von in Japan produzierten Autos in alle Welt, vor allem in die bei-
den anderen Pole der Triade, in die USA und nach Westeuropa. Da die Barrieren fir
den Zugang zum japanischen Markt vergleichsweise hoch waren, entwickelte sich die
Handelsbilanz Japans etwa mit den USA auf Dauer und einseitig positiv. Deshalb er-
hohten die Hauptimportléander japanischer Autos den politischen Druck auf die japa-
nischen Automobilkonzerne, eigene Werke (und damit Arbeitsplatze) in den Nach-
frageregionen selbst aufzubauen.

Aus verschiedenen Griinden (Wirtschaftspolitik, institutionell ,,liberale* Gover-
nance-Strukturen, Sprache) konzentrierten sich die in diesem Kontext entstehenden
japanischen transplants in den USA und in GroRbritannien. Diese neuen Werke wur-
den transplants genannt, weil sie das erfolgreiche japanische lean production-
Produktionssystem mehr oder weniger rigide ,,applizierten” oder aber an die jeweils
spezifischen Landesbedingungen ,adaptierten®. Entsprechend war die adaption-
application-Forschung wahrend der achtziger Jahre eine der hauptséchlichen Diskus-
sionsachsen in der internationalen Automobilforschung (Abo 1994).

Im Gegensatz zu dieser Situation der japanischen Automobilindustrie in den
achtziger Jahren war die Globalisierungsoffensive der deutschen Automobilindustrie
in den neunziger Jahren von einer wesentlich anderen Ausgangssituation bestimmt.
Im Vergleich zu den japanischen und auch den US-amerikanischen Autokonzernen
wurden den deutschen Big Three — VVolkswagen, Mercedes- Benz und BMW - ernst-
hafte Produktivitatsprobleme nicht nur von der MIT-Studie (Womack et al. 1990),
sondern auch von eigenen internen benchmarking-Untersuchungen attestiert. Zum
Ende der achtziger Jahre befanden sich die deutschen Automobilkonzerne in einer ex-
trem schwierigen Situation.

Die Wiedervereinigung brachte mit dem Nachfrageschub aus den neuen Bundes-
landern bis 1992 zwar eine kurze und auf eine Sonderkonjunktur aufbauende Erho-
lungsphase fiir die deutsche Automobilindustrie. Gleichzeitig ermdglichte sie, in den
ehemaligen DDR-Pkw-Kombinaten gleichsam ,,auf der griinen Wiese* vollig neue
Produktionsablaufe und Organisationsformen zu erproben. Das VVolkswagen-Werk in
Mosel und das Opel-Werk in Eisenach entwickelten sich schnell zu den viel disku-
tierten Pilotwerken, in denen eine weitgehende Produktionsrestrukturierung umge-
setzt worden war. Alle drei groRen deutschen Autokonzerne nutzten die ,,Atempause*
des Nachfragebooms bis 1992 auch, um langerfristige und komplexe Offensivstrate-
gien zu entwickeln und der Krisensituation vom Ende der achtziger Jahre zu entge-
hen.

Die drei Konzerne entwickelten eine Doppelstrategie aus Restrukturierung und
Globalisierung. Dem lag die Diagnose zu Grunde, daR das Mengenwachstum in den
traditionellen Absatzgebieten weitgehend erschopft sei. Deshalb wurde ein extensives
Wachstum in neuen Absatzgebieten — vor allem in den emergent markets — und ein
intensives Wachstum in den alten Markten durch eine Produktoffensive gesucht. In
bezug auf das expansive Wachstum in neuen Absatzregionen ist zundchst interessant,
dal} alle drei deutschen Autokonzerne zu Beginn der neunziger Jahre eine ,,Globali-
sierungsoffensive auf ihre Fahnen schrieben. Nach den Erfahrungen der japanischen
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transplants in den achtziger Jahren und aufgrund weiterhin anhaltender Marktregle-
mentierungen in vielen Regionen der Welt, aber auch wegen der strategischen Orien-
tierung, in bezug auf die Produktion aktiv die N&he zu den jeweiligen Absatzmarkten
zu suchen, intensivierten die Konzerne ihre auslandischen Produktionsaktivitéten.

Wahrend Volkswagen schon seit den flinfziger Jahren eine auch im internationa-
len Vergleich relativ internationalisierte Produktionsstruktur entwickelte, hatten Mer-
cedes-Benz und BMW uber Jahrzehnte einen GroRteil ihrer deutschen Produktion mit
dem label Made in Germany auRerhalb Deutschlands abgesetzt und verfligten im
Pkw-Bereich (ber fast keinerlei Auslandsproduktion. Mit dem forcierten Aufbau
neuer und aullereuropdischer Standorte taten sie nun den fur das Unternehmensver-
standnis und die Marktstrategie folgenreichen Schritt hin zum Made by a GermanC-
company. Dabei war der regionale Schwerpunkt der Globalisierungsaktivitaten Nord-
und Stdamerika, in zweiter Linie und nach dem Wirtschaftseinbruch 1997 noch re-
duzierter auch Asien. Nach ersten iberzogenen Erwartungen war namlich allen drei
deutschen Autoherstellern bald klar geworden, dal} die ehemaligen sozialistischen
Lander Osteuropas nicht sehr schnell zum neuen Eldorado einer massenhaften und
kaufkraftigen Autonachfrage werden wirden. Deshalb orientierten sich alle drei deut-
schen Autokonzerne verstarkt auf die emergent markets Lateinamerikas und Asiens
(vgl. die Tabellen A-1 bis A-3 im Anhang).

Gleichzeitig wurde der 1994 neu geschaffene NAFTA-Raum (Kanada, USA,
Mexiko) von den deutschen Big Three zur Nagelprobe einer erfolgreichen Produkti-
onsrestrukturierung deklariert. Nur wer es schaffe, in diesem komplizierten und ex-
trem anspruchsvollen Kéufermarkt (vor allem der USA) mit hochwertigen Automobi-
len kostenglnstig konkurrenzfahig zu sein, habe auf mittlere Sicht tiberhaupt noch
eine Zukunft. Mercedes-Benz und BMW wabhlten die Strategie, im Studosten der USA
selbst vollig neue Werke mit vollig neuen Produkten aufzubauen. Dies war zwei-
felsohne ein in der Automobilgeschichte bis dato nicht bekanntes Doppelrisiko.
Volkswagen verfuhr nicht weniger innovativ und ,,revolutionér”, indem es das Werk
in Puebla/Mexiko grundlegend umstrukturierte und zum ,,Leitwerk® fir ein vollig
neues Produkt, den New Beetle machte. Doch nicht nur diese drei Werke in Tusca-
loosa (Mercedes-Benz), Spartanburg (BMW) und Puebla (VVolkswagen) spiegeln das
neue globale Engagement der Konzerne wider. Die deutschen Big Three engagierten
sich in den neunziger Jahren auch mit neuen Produktionsbetrieben in Brasilien und
eroffneten sehr viele neue CKD-Montagewerke in Sidostasien oder schlossen — je
nach den wirtschaftspolitischen Auflagen — joint ventures mit einheimischen Unter-
nehmen.

Neben dieser ,,Globalisierungsoffensive* war die industrielle Restrukturierung
mit ihrer ,,Produktoffensive® und ,,Produktionsoffensive® das zweite Standbein der
Konzernstrategien in den neunziger Jahren. Intensives Wachstum konnte nur tber ei-
ne gezielte Strategie der Produktdiversifizierung und -differenzierung erreicht wer-
den, so das gleichlautende Credo in allen drei Konzernen. VVor allem Mercedes-Benz
und BMW wandelten sich in einem rasanten Tempo von upper class producers zu
full sortiment producers, die in allen wichtigen Produktklassen jeweils im Premium-
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Segment vertreten sind und gleichzeitig eine gezielte Strategie der Entwicklung von
Nischenprodukten verfolgten.

BMW erweiterte durch den Kauf der englischen Rover-Marke seine Produktpa-
lette praktisch tiber Nacht ganz erheblich (vom Mini-Cooper bis zur 7-er Serie). Mer-
cedes-Benz entwickelte drei neue Produktlinien fast zeitgleich: die A-Klasse (mit
Produktionsstandort in Rastatt und spater Juiz de Fora/Brasilien), die M-Klasse (mit
Produktion ausschliellich in Tuscaloosa/USA und den Stadt-Kleinwagen Smart (zu-
sammen mit dem Uhrenhersteller Swatch in Hambach/Frankreich). Volkswagen wie-
derum erwarb die Skoda-Marke und komplettierte durch den Aufkauf von Rolls
Royce und die Entwicklung eines 12-Zylinder-Sportwagens seine Produktstruktur
nach oben hin. Diese Markt- und Produktstrategie (der Entwicklung von Fahrzeugen
fiir alle Premium-Segmente aller Fahrzeugklassen und von Nischenprodukten) knupft
sehr geschickt an einer Starke des traditionellen deutschen Produktionsmodells an,
namlich an der diversifizierten Qualitatsmassenproduktion, die in spezifischer Weise
qualifizierte Facharbeit, unbedingte Qualitatsorientierung und ingenieurtechnische
Raffinesse verbindet.

Gleichzeitig machten alle drei Konzerne enorme Anstrengungen, durch Modul-
arisierung und Plattformstrategien wettbewerbsfahige economies of scale sicherzu-
stellen. Die Ausdifferenzierung von Modellen und Varianten und die Homogenisie-
rung von Plattformen und Modulen sind auf diese Weise nur zwei Seiten einer Me-
daille, ndmlich der erfolgreichen ,,Quadratur des Kreises* als einer Kombination der
economies of scale mit den economies of scope. Wahrend diese Produkt- und Markt-
strategie also bewul3t an dem Element der diversifizierten Qualitdtsmassenproduktion
festhielt und dieses als eine spezifische deutsche Wettbewerbsstarke weiterentwickel-
te, wurden andere Bereiche des deutschen Produktionsmodells einer griindlichen Re-
vision unterzogen. Elemente der japanischen lean production (wie z.B. flachere Hie-
rarchien, Gruppenarbeit und Aufgabenintegration) wurden, allerdings in sehr unter-
schiedlichem Rhythmus und Ausmal3, in den deutschen Werken der drei Automobil-
konzerne eingefihrt.

Die Wechselwirkung von industrieller Restrukturierung und Globalisierung liegt
nun darin, dal — nach den Werken in Mosel und Eisenach in Deutschland — vor al-
lem die neuen bzw. erneuerten Produktionsstandorte in Ubersee zu Laboratorien fr
die Entwicklung und Erprobung neuer Produktionsmodelle genutzt wurden. Dies
trifft sowohl auf die bereits erwahnten Werke in Tuscaloosa, Spartanburg und Puebla
zu, wie auch auf die neuen Montagewerke von Volkswagen (Resende und Sao José),
Mercedes-Benz (Juiz de Fora) und BMW (Sao Bernardo und Campo Laego) in Brasi-
lien. Von ganz erheblicher und fir die Zukunft folgenreicher Bedeutung dirfte dabei
sein, daR das Konzernmanagement die Erfahrung gemacht hat, wie diversifizierte
Qualitatsmassenproduktion auch mit anderen organisatorischen und arbeitspoliti-
schen Produktionskonfigurationen realisiert werden kann.

Quialifizierte und relativ autonome Facharbeiter mit starker gewerkschaftlicher
Représentation und eine Philosophie der Humanisierung des Arbeitslebens — so der
Lerneffekt fir die Konzernleitungen — sind nicht absolut notwendige Ingredienzen,
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um hochqualitative Automobile kostenguinstig herzustellen. Der arbeitspolitische
Sprengstoff, der sich in diesen neuen Erfahrungen globalisierter Produktion ansam-
melt, kann kaum tberschatzt werden.? Nur wenn man industrielle Restrukturierung
und die Konzernglobalisierung in ihrer wechselseitigen Beschleunigungsdynamik er-
falt, wird die spezifische Entwicklung der deutschen Big Three in den neunziger Jah-
ren verstandlich. Der Skandal um den sogenannten Elchtest, das Gerangel um die
Rolls Royce- Ubernahme oder auch der Paukenschlag der Chrysler-Daimler-Fusion
sind Ausdruck der skizzierten Verschrankung von neuen und offensiven Globalisie-
rungs-, Produkt- und Produktionsstrategien, wie sie von allen drei deutschen Auto-
mobilkonzernen in den neunziger Jahren verfolgt wurden.

Hierbei spielte auch die Reorganisation der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen
eine ganz entscheidende Rolle. Ein wichtiger und vom japanischen Produktionsmo-
dell gelernter Aspekt dieser Restrukturierung des gesamten Beschaffungswesens ist
sicherlich das Kostenargument. Nur wenn man die Kooperation mit den Zulieferern
(und deren Kontrolle!) intensiviert, lassen sich spurbare Kostensenkungen ohne Qua-
litats- und FlexibilitatseinbuRen realisieren. Doch dieses Credo aus der Ara eines ag-
gressiven Kostenkillers Lopez deckt keineswegs mehr die strategischen Uberlegun-
gen der Sourcing-Restrukturierungen ab.

Mindestens ebenso wichtig sind Aspekte, die sich aus der skizzierten Produktof-
fensive und der Globalisierung ergeben. Bei immer kiirzeren Produktentwicklungs-
zeiten — die sich notwendigerweise aus der Politik von Produktdiversifizierung und
der Entwicklung von Nischenprodukten ergeben — und angesichts der angestrebten
Komponenten-Homogenisierung (Modularisierung und Plattform-Strategie) muf der
ProduktentwicklungsprozeR (Forschung und Entwicklung, Konstruktion, Pre-Serie,
Nullserie bis zum Normalanlauf) immer stérker als ein ,reflexives Engineering* or-
ganisiert werden. Teile und Komponenten sind nicht nur fertigungs- und montagege-
recht zu entwickeln, sie missen auch maoglichst multipel in unterschiedlichen Model-
len bzw. Varianten einsetzbar sein. Sie missen aufl’erdem ,,beschaffungsfreundlich*
konstruiert sein (etwa im Sinne von module- und forward-sourcing) und sie missen
schliel’lich in direkter Absprache und simultan beim Hersteller und bei den Zuliefe-
rern entwickelt werden.

All dies, und nicht nur die reine Kostendegression, setzt eine neue Qualitat und
Intensitat der Kommunikation zwischen dem Hersteller und den wichtigsten Zuliefe-
rern voraus. Es handelt sich um eine Art ,reflexives Engineering“, weil permanente
Rickkopplungsschleifen und ,,Selbstriickbeztglichkeiten* zwischen Hersteller und

Wenn z.B. von einer ,,arbeitspolitischen Trendwende® in der deutschen Automobilindustrie
gesprochen wird (Schumann 1997 oder Springer 1997), so muf} u.E. systematisch gefragt
werden, inwieweit diese erstens einem voluntaristischen Mode- oder Konzeptwechsel
geschuldet ist oder aber (auch) Ausdruck von Riickstrahlungseffekten der neuen globalen
Produktionserfahrungen nach Deutschland ist, und ob nicht zweitens die jetzt diagnostizierte
zweite Trendwende ihre Dramatik auch durch die Uberzeichnung des ersten ,arbeits-
politischen Paradigmenwechsels* hin zu den Neuen Produktionskonzepten (Kern/Schumann
1984) erhalt (vgl. hierzu Pries et al. 1990 und Pries 1999).
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Zulieferer, zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen wie Entwicklung, Kon-
struktion und Produktion und zwischen unterschiedlichen ZielgroRen und Handlungs-
rationalitdten (economies of scale, economies of scope, Preis, Qualitdt, maximale
Homogenisierung, maximale Anpassungsfahigkeit an lokale Bedingungen und Be-
stimmungen etc.) notwendig sind. Erst vor diesem Hintergrund und im Kontext der
Doppelstrategie von industrieller Restrukturierung und Globalisierung der Automo-
bilhersteller wird die push- und pull-Dynamik der Globalisierung auch der Zuliefer-
industrie in ihrem gesamten Ausmal3 verstandlich.

Zusammengefalit unterscheidet sich die Globalisierung der Big Three der deut-
schen Automobilindustrie in den neunziger Jahren sehr deutlich von der Transnatio-
nalisierung der japanischen Automobilkonzerne in den achtziger Jahren. Gleichzeitig
ist die industrielle Restrukturierung der deutschen Automobilindustrie weit mehr als
nur die Ubernahme von japanischen lean production-Modellen. SchlieRlich ist auch
die Reorganisation der Automobilzuliefererstrukturen in eine andere und neue Kom-
plexitat von Produktdiversifizierung und Komponentenhomogenisierung bei radikaler
Reduktion der Produktlebenszyklen eingebettet.

Einige dieser grundlegenden Entwicklungen sind fur Volkswagen, BMW und
Daimler Benz bereits dokumentiert bzw. zumindest skizziert (vgl. Jurgens et al. 1989,
Jurgens 1992 und 1996, Eckardt et al. 1999, Pries 1999 und 1998a). Fur BMW und
Daimler-Benz sind spektakuldre MaBnahmen wie der Kauf von Rover durch BMW,
die Eroffnung neuer Fertigungsstatten in den USA oder schlieBlich die Fusion von
Daimler-Benz mit Chrysler nur die herausragenden Spitzen des Internationalisie-
rungs-Eisberges, der sich strategisch schon seit dem Ende der achtziger Jahre aufbaut
(vgl. Tabellen A-2 und A-3 im Anhang). Im Vergleich dazu war VVolkswagen Uber ei-
nen langen Zeitraum ein bereits in groflem Ausmald international produzierender Au-
tomobilkonzern. Aber auch hier lassen sich flir die neunziger Jahre quantitative und
qualitative Veranderungen im Sinne des Ubergangs von einem Multinationalen Kon-
zern zu einem Transnationalen Konzern festmachen. Dies soll im folgenden am Bei-
spiel des Volkswagenwerks in Puebla/Mexiko und seiner Bedeutung innerhalb des
Konzernverbundes aufgezeigt werden.

3. Radikaler Wandel des Produktionsmodells im Globalisierungsprozel3:
das Beispiel von Volkswagen in Mexiko

Als einziger deutscher Pkw-Hersteller besall VVolkswagen bereits seit den flinfzi-
ger Jahren nicht unbedeutende Fertigungsstitten in Ubersee. Bis in die achtziger Jah-
re hinein spielten diese peripheren Standorte vor allem die Rolle, gleichsam als ,,pas-
sive Briickenkopfe“ hochgradig protektionierte lokale Méarkte mit &lteren, zum Teil
sogar schon in Westeuropa ausgesonderten Produkten zu versorgen. In den achtziger
Jahren dann begann Volkswagen eine gezielte Politik der Verbundfertigung, die ei-
nen systematischen Austausch von Teilen und Komponenten zwischen den verschie-
densten Werken auf der ganzen Welt vorsah. Dabei spielten vor allem Aspekte der
Kapazitatsauslastungen und Kosteneinsparung durch hohere economies of scale eine
ausschlaggebende Rolle. Volkswagen do Brasil hatte zwar eigene Fahrzeuge (den
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Gol) entwickelt. Allerdings hatte bis zur Mitte der neunziger Jahre niemals eine
Uberseefabrik von Volkswagen die Rolle eines weltweiten Leitwerkes fiir ein neues
Produkt tbernommen. Diese Situation anderte sich mit der Aufnahme der Produktion
des New Beetle in Puebla/Mexiko. Die Produktentstehungsgeschichte des Fahrzeuges
selbst ist hochinteressant, kann aber hier nicht ausfiinrlicher dargestellt werden (vgl
Pries 1998a).

Im Gegensatz zum alten Kéfer, der eher als billiges Allzweckauto fur breite
Ké&uferschichten konzipiert worden war und erfolgreich wurde, ist der New Beetle ein
Nischenfahrzeug, ,,Fun Car“. Sein Design ist eine Kombination aus nostalgischen
Zigen und Reminiszenzen an den alten Kafer und futuristischen Linien, die einen be-
stimmten life style transportieren. Technologisch baut das Fahrzeug auf einer um et-
wa 10 cm verkirzten Plattform des A4 auf (Golf, Audi A3, Skoda Octavia und Seat
Toledo). Die Karosserie wurde in einem Designerbiiro in Kalifornien entworfen und
in Wolfsburg (teilweise bei Volkswagen selbst, teilweise bei einem ortlichen Ingeni-
eurburo) weiterentwickelt und konstruiert. Die Managementverantwortung und auch
das anschlieRende Projektteam, welches den Produktionsanlauf des Fahrzeuges vor-
bereiten sollte, waren von Anfang an transnational und gemischt zwischen der deut-
schen Konzernzentrale, der Nordamerika-Regionalorganisation und dem Werk in
Puebla/Mexiko organisiert.

Die Vor- und Null-Serie wurden im Herbst 1997 produziert, und im April 1998
lag die normale Tagesproduktion bei etwa 400 New Beetles. Fir Ende 1998 sollte der
Tagesausstol3 auf etwa 600 Fahrzeuge ansteigen. Die Nachfrage nach dem New Beet-
le entwickelte sich insgesamt wesentlich hoher als die geplanten Produktionskapazi-
taten in Mexiko zu bedienen in der Lage sind. Wegen dieser nicht vorauszusehenden
Absatzmoglichkeiten wurde die anfanglich fir ein Volumen von 100 000 Stiick vor-
gesehene Jahresproduktion in Puebla auf inzwischen tiber 125 000 Einheiten fiir 1998
erhoht. 70% hiervon sollen fir den US-Markt und Kanada, 20% fiir den européischen
und nur 10% fur den mexikanischen Markt bestimmt sein. Es gab schon seit dem Pro-
jektbeginn sowohl auf Managementseite als auch bei Arbeitnehmervertretungen von
Volkswagen in Europa Uberlegungen, den europiischen Markt von einem hier ange-
siedelten Werk aus zu bedienen. Aufgrund der relativ groBen Nachfrage gab der
Konzern im Sommer 1998 bekannt, den New Beetle fur den europdischen Markt auch
in Europa zu produzieren.

Die sogenannte Plattformstrategie spielt gerade hierbei eine wichtige Rolle. Sie
ermoglicht es, die Produktionsflexibilitat an den einzelnen Standorten zu erhéhen, in
dem alle Fertigungsanlagen so ausgelegt werden, dal} sie ftr alle moglichen Modell-
varianten einer Plattform genutzt werden kénnen. Da der New Beetle auf der gleichen
Plattform wie der Golf A4 aufbaut, kann er theoretisch vergleichsweise einfach auch
etwa in Wolfsburg gefertigt werden. Wie weit diese Grundidee der Produktionsflexi-
bilitat durch Plattformen allerdings schon umgesetzt ist, ware empirisch genauer zu
prifen. Nach Aussage von Volkswagen-Managern werden tatsachlich erst etwa 10%
aller Teile und Komponenten so produziert, dal} sie flr verschiedene Modelle einer
Plattform auch wirklich genutzt werden kénnen. Im konkreten Fall des New Beetle
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durften allein die verdnderten Grundabmessungen des Fahrgestells die Fertigungsum-
stellung und -flexibilitat erheblich erschweren.?

Der Produktionsanlauf des New Beetle in Puebla war auch in anderer Hinsicht
ein Novum in der Konzerngeschichte. Wahrend friiher alle neuen konzernweiten Pro-
dukte ausschliellich in den Standorten des ,,Zentrums* (z.B. Wolfsburg oder Emden)
»angefahren* und erst spater an die ,,peripheren* Standorte weitergegeben wurden,
verhalt es sich beim in Puebla produzierten New Beetle genau umgekehrt. Ein hoch-
modernes High Tech-Fahrzeug wurde dort in vergleichsweise kurzer Zeit und ohne
Produktionsstillstinde bei den anderen, bis dahin noch gefertigten Produktlinien
(Golf A3, Jetta A3, Golf-Cabriolet) in den Anlauf gebracht. Auch dies wurde — so je-
denfalls betonen verantwortliche Manager in Puebla — in der Konzerngeschichte bis-
her noch niemals erfolgreich realisiert, daR namlich ein neues Produkt gleichsam in
die laufende Fertigung anderer Modelle bzw. der Vorgangerproduktgeneration (in
diesem Falle: der Fahrzeuge der A3-Generation) eingeschleust wird.

All diese Faktoren verweisen auf eine grundlegende Verénderung der Rolle und
Funktion, die innerhalb des gesamten Konzernverbundes der Standort Puebla ein-
nimmt. Genau diese Veranderungen sind es, die u.E. fir den Fall von Volkswagen ei-
nen qualitativen Ubergang vom multinationalen Konzern zu einem tendenziell global
operierenden transnationalen Konzern anzeigen. Freilich waren die Ausgangsbedin-
gungen hier wesentlich andere als bei BMW und Daimler-Benz. Letztere machten di-
rekt den Sprung von national produzierenden Unternehmen zu transnationalen Kon-
zernen. Volkswagen dagegen wandelte sich von einem multinationalen Konzern zu
einem tendenziell auch tatséchlich global operierenden transnationalen Konzern. Die-
se qualitativen Verénderungen werden auch offensichtlich, wenn wir (weiter unten)
den Wandel der Beschaffungs- und Zuliefererstrukturen bei VVolkswagen in Mexiko
untersuchen.

Vorher wollen wir jedoch auf die Verdnderungen des Produktionsmodells selbst
Im Volkswagenwerk Puebla eingehen. Denn es ist von groRer Bedeutung, dal die
skizzierte Beschleunigungsspirale von industrieller Restrukturierung und Globalisie-
rung nicht nur allgemein fur die Konzerne insgesamt ausgemacht werden kann, son-
dern sich auch sehr konkret auf der Ebene der einzelnen Standorte aufzeigen lait. Fir
Volkswagen de México in Puebla bedeutet dies vor allem, daB die neue Rolle eines
durchaus aktiven local player innerhalb des Konzernverbundes nur méglich war auf
der Grundlage eines radikalen Wandels des Produktionsmodells.

»Von etwa 950 Teilen, die wir aus der Plattform des Golf (ibernahmen, mufBten wir rund 500
bis 600 an die besonderen Karosserieverhaltnisse beim New Beetle anpassen. [...] Insgesamt
gibt es 144 New Beetle-spezifische Lieferanten mit Homebase in Europa. 64 von ihnen liefern
aus europaischen Entwicklungs- und Produktionsstatten. Bis auf vier produzieren samtlich in
Deutschland. 45 Lieferanten entwickeln in Deutschland, produzieren aber im NAFTA-Raum.
An rein mexikanischen Lieferanten sind 26 am New Beetle beteiligt, aus den USA stammen
sechs, die in erster Linie Kleinblechteile und Leitungsstrange beisteuern“ (R. Szidat, Projek-
tleiter Technik des New Beetle in: Automobil-Entwicklung 5/98, S. 24).
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In weniger als zehn Jahren hat sich das Werk hinsichtlich seiner Produktions-
struktur, seiner Arbeitsorganisation und seiner arbeitspolitischen Grundlagen radikal
gedndert. Volkswagen ist das einzige Automobilunternehmen in Mexiko, welches
keine neuen Werke im Norden des Landes ertffnet hat (wie es General Motors, Ford,
Chrysler und Nissan taten), sondern seine schon existierende ,,brown field plant*
grundlegend restrukturierte (vgl. Pries 1998b). Noch im Jahre 1990 waren in dem
Werk in Puebla etwa 20 000 Arbeiter und Angestellte beschéftigt, die ungefahr 135
000 Autos produzierten (nach einem Jahresausstol3 von nur 77 000 Autos im Jahre
1989). Ein Drittel hiervon, etwa 46 000 Golf und Jetta (der A2-Modellgeneration),
wurden in die USA und nach Kanada exportiert. Aber die grole Mehrheit von fast
zwei Dritteln der gesamten Produktion (tber 80 000 Einheiten), waren Pkws des alten
»Kafer“-Modells fiir den nationalen Markt.

Dies spiegelt die Situation einer alten Produktionsstatte wider, die darauf ausge-
richtet ist, einen hochgradig geschiitzten nationalen Markt mit einem technologisch
vollig Gberalterten (wenn auch flr bestimmte Landesteile und Strallenverhéltnisse
durchaus angemessenen Produkt) zu bedienen. Zu Beginn der neunziger Jahre berei-
tete das Management den Modellwechsel von der A2- zur A3-Modellgeneration vor
und versuchte, dies zum AnlaR zu nehmen, das traditionelle Arbeitssystem zu veran-
dern. Dieses bestand aus einer strengen ,,job demarcation, einem senioritatsorientier-
ten Entlohnungs- und Mobilitatssystem sowie einer vollstandigen Kontrolle der Ge-
werkschaft tber den internen Arbeitsmarkt (vgl Pries 1985).

Ein schwerer Arbeitskonflikt von etwa sechs Wochen im Jahre 1992 — der so-
wohl auf innergewerkschaftlichen Auseinandersetzungen, als auch auf Kapital-
Arbeit-Konflikten beruhte (vgl Pries 1993) — bedeutete den Wendepunkt fur das tra-
ditionelle Produktionsmodell und Arbeitssystem. Praktisch von einem Tag auf den
anderen wurde ein vollig neues System der Arbeitsorganisation, ndmlich Gruppenar-
beit, einseitig von Unternehmensseite und dies zumindest der Form nach in allen
Produktionsbereichen eingeflihrt. Die Entlohnung wurde von einer senioritatsbasier-
ten auf eine produktivitatsorientierte Bezahlung umgestellt. Dabei wurden alle lohn-
abhangig Beschéftigten jeweils alle neun Monate einer ausfuhrlichen Evaluation un-
terzogen, die die Grundlage fir eine Hohergruppierung bildete. Von 1993 bis 1997
fuhrte dieses neue Entlohnungssystem fir jeweils etwa zwei Drittel bis vier Finftel
aller Arbeiter zu regelmaRigen Hohergruppierungen. Als Gegenleistung fir diese ho-
here Bezahlung verlangte das Management von den Beschaftigten eine strenge Quali-
tats- und Produktivitatsorientierung. Auch die gewerkschaftliche Politik anderte sich
nach dem Arbeitskonflikt von 1992 in Richtung eines ,,produktivistischen Konsens*
(Pries 1998hb).

In den sechs Jahren nach dem Arbeitskonflikt wurden verschiedene Formen des
Qualitatsmanagements eingefiihrt, ein ausdifferenziertes System des ,,management by
information® installiert (mit weithin sichtbaren Informationssaulen in allen Arbeitsbe-
reichen) und die Mobilisierung der Beschéftigten flr kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse eingefiihrt und stlickweise verfeinert. Die Anzahl der Hierarchieebenen
wurde reduziert, der InformationsfluR zwischen den Ebenen und Bereichen beschleu-
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nigt und neue Formen von interdisziplindrer und Uber die Hierarchieebenen hinweg-
reichender Teamarbeit und Projektmanagement entwickelt.

Die hier nur skizzierten Veranderungen in dem Produktionsmodell und dem Ar-
beitssystem waren die Voraussetzungen dafiir, da die Volkswagenkonzernzentrale
das Projekt der New Beetle-Produktion tberhaupt dem mexikanischen Werk tbergab.
In dieser Hinsicht war die Restrukturierung der Puebla-Fabrik einerseits eine Grund-
voraussetzung, um die Zukunft dieses Standortes tberhaupt sicherstellen zu kénnen
(die zu Beginn des Jahres 1993 fiir einige Wochen durchaus in Frage gestanden hat-
te). Aber andererseits hat sich das Werk in Puebla gerade durch diese Restrukturie-
rung von Produktion, Arbeitssystem und Management nicht nur das eigene Uberleben
gesichert, sondern eine neue Rolle als hochgradig wettbewerbsféhiger Standort und
local player innerhalb des gesamten Konzernverbundes erreicht.

Fur das Jahr 1998 war flr das Werk in Puebla eine Gesamtproduktion von etwa
375 000 Autos mit etwa 16 000 Beschéftigten geplant. Verglichen mit dem Jahr 1990
bedeutet dies ein Wachstum der Arbeitsproduktivitat von durchschnittlich 6,75 Autos
pro Beschaftigten und Jahr zu einem Durchschnitt zu etwa 23 Autos pro Beschéftig-
ten und Jahr. Der Exportanteil betrdgt am Ende der neunziger Jahre mehr als zwei
Drittel der Gesamtproduktion, und fir das Jahr 1998 war die Produktion von weniger
als 50 000 ,,alten Kafern* (das entspricht etwa 13% der gesamten Produktion) vorge-
sehen. Diese Zahlen spiegeln bis zu einem gewissen Grade den qualitativen und dra-
matischen Wandel wider, der in den neunziger Jahren in dem Volkswagen-Werk in
Puebla/Mexiko stattfand. Naturlich mussen diese Zahlen mit Vorsicht interpretiert
werden, vor allem auch, weil sie nicht einfach Nettoproduktivitatsgewinne repréasen-
tieren, sondern auch veranderte Zuliefererstrukturen widerspiegeln. Diese Restruktu-
rierung der Hersteller-Zuliefererbeziehungen im Rahmen des veranderten Standor-
teprofils von Volkswagen in Mexiko soll nun im folgenden Abschnitt ausfihrlicher
untersucht werden.

4. Push- und Pull-Effekte zwischen Hersteller- und Zulieferer-Globalisierung

Seit den 90er Jahren begann das Puebla-Werk auch mit einer massiven Restruk-
turierung seiner Zuliefererstrukturen und Zuliefererbeziehungen in der Region. Die-
ser ProzeR hatte verschiedene strategische Zielsetzungen: Erstens muRte sich das Un-
ternehmen auf die neuen Regelungen fir den local content und regional content im
Rahmen der NAFTA-Abmachungen vorbereiten. Diese sehen vor, dal alle Automo-
bilproduzenten nach einer Ubergangszeit bis zum Jahre 2003 einen regionalen Wert-
schopfungsanteil von 62,5% erreichen (vgl. Altenburg et al. 1998, S. 33ff und allge-
mein Ruiz et al. 1997). Zwar erreichten die alten Fahrzeugmodelle wie der Ké&fer und
der VW-Bus eine fast 100%-ige national-mexikanische Wertschépfung, aber gerade
bei den neueren Fahrzeugmodellen (z.B. dem Golf und Jetta der A3-Generation) war
VWM von den zu erwartenden neuen NAFTA-Vorgaben weit entfernt.*

4 Fur die US-amerikanischen Big Three — General Motors, Ford und Chrysler — bedeuteten

weder diese neuen NAFTA-Regelungen, noch die zusatzlichen, bis 2003 noch gultigen mexi-
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Zweitens sollten auch aus Kostengrtinden und zur ,,Verschlankung“ der eigenen
Produktions- und Beschaffungsstrukturen im Sinne japanischer lean-production-
Prinzipien die direkten Zuliefererbeziehungen in der Puebla-Region restrukturiert
werden. In Mexiko war tber lange Zeit, nicht zuletzt aufgrund der protektionistischen
Handelspolitik, keine international wettbewerbsfahige Automobilzulieferindustrie
entstanden. Alle Autohersteller klagten tber hohe Preise und schlechte Qualitat, dem
Teileimport aber waren 6konomische Grenzen gesetzt, und viele internationale Zulie-
ferer scheuten das direkte Engagement in Mexiko wegen sozialer, politischer und
wirtschaftlicher Unsicherheiten sowie aufgrund der haufig skalenékonomisch nicht
sehr lukrativen GroRenordnungen von potentiellen Auftragen.

Schliellich war eine dritte Zielstellung, die aufgewertete strategische Rolle des
Standortes im weltweiten Konzernverbund auch im Hinblick auf seine Zulieferbezie-
hungen und -strukturen zu konsolidieren. Das Puebla-Werk war in den 80er Jahren
bereits in die konzernweite Verbundproduktion integriert worden. Diese spielte aber
zu Beginn der 90er Jahre keine wichtige Rolle mehr (vgl. Tabelle 1). Gleichzeitig
fand unter dem Vorstandsvorsitz von Piech und in der Verantwortung von Lopez eine
radikale Zentralisierung und Neustrukturierung der konzernweiten Zulieferungen
statt. Dies implizierte, daR fur alle neuen Modellreihen die Beschaffungsstrategien
global definiert und die entsprechenden Verhandlungen zentral gefiihrt wurden.

Tab. 1: Verbundproduktion von Volkswagen de México bis Anfang der 90er Jahre
(Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Unternehmensangaben)

Beschreibung Anfang Ende Produzierte

Produktion Produktion Menge
Hilfsrahmen B2/B3 1974 Jan 1991 5.869.901
Quertrager B2 1974 1988 7.329.290
Hinterachse Typ ,, T, ,,U%, ,,V* 1974 Jan 1991 2.923.347
Autosatz CKD, Nigeria 1984 1985 1.794
Blechteilesatz USA/A2 1984 1988 368.232
Karosserieteile Jetta, USA 1986 1987 17.025
Motorstander 1985 Jan 1991 1.486.924
Hilfsrahmen A2 1985 Jan 1991 1.528.761
Quertrager A2 1985 Jan 1991 865.671

kanischen Auflagen (von 34% local content) ein Problem, nicht zuletzt auch, weil alle drei
Konzerne seit den 80er Jahren massiv ihre Fertigungskapazitaten in Mexiko auch fir den
Wiederexport in die USA massiv ausgebaut hatten. Volkswagen und Nissan dagegen hatten —
vor allem wegen ihrer traditionell engen Beziehungen zu Zulieferern aus Deutschland bzw.
Japan — wesentlich groRere Probleme. Zur mexikanischen Automobil-Zuliefererindustrie ins-
gesamt vgl. Carrillo/Gonzalez 1998 und Altenburg et al. 1998.
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L&ngstrager 1985 Jan 1991 864.745
Autoturen A2 USA 1987 1989 1.111.712
Autotlren Al 1987 1989 243.912
Motorhaube USA 1986 1989 286.666
Hecktlr fur USA 1986 1989 145.395

Vor dem Hintergrund dieser strategischen Zielsetzungen waren die Volkswa-
genkonzernzentrale in Deutschland und das Puebla-Werk bestrebt, den Anteil der
mexikanischen und der internationalen, aber im NAFTA-Raum angesiedelten Zulie-
ferer generell zu erhdhen und gleichzeitig konkret moglichst viele der weltweit ver-
antwortlichen Komponenten- und Systemzulieferer unmittelbar zu einer Ansiedlung
in der Region Puebla zu bewegen. Der Umsetzung dieser Zielsetzungen dienten vor
allem zwei Mallnahmen. Erstens wurde unmittelbar vor den Werkstoren ein neuer In-
dustriepark vorwiegend flr zeitkritische Anlieferungen errichtet. Zweitens wurden
die Modellwechsel zum Anlal? genommen, den EinfluB auf die deutschen Zulieferer
extrem zu erhohen, sich direkt in der Region Puebla mit eigenen Fertigungs-, zumin-
dest Montagestétten niederzulassen.

Dieser Druck war bereits wéahrend des Wechsels von der A2- zur A3-
Modellgeneration (1992/93) sehr groRR. Wahrend dieser Zeit ging der Anteil von Zu-
lieferern mit eigenen Fertigungsstatten in Mexiko von etwa 20% bis etwa 50% hinauf
(Muller-Neuhof 1994, S. 47). Aber der grol3e Sprung in der Regionalisierung der Zu-
liefererstrukturen erfolgte dann mit dem Modellwechsel zur A4-Generation (von
1995 bis 1997). Fur das Jahr 1981 befanden sich nach Angaben von Volkswagen de
México nur zwei der 27 als wichtigste Zulieferer in Mexiko deklarierten Unterneh-
men im Regionalraum Puebla, drei Viertel dagegen belieferten das Volkswagen-
Werk in Puebla aus dem Talbecken von Mexiko-Stadt aus, die restlichen aus dem
Nord-Westen des Landes (vgl. Juarez 1997, S. 123). Im Jahre 1998 dagegen waren
allein im Bundesstaat Puebla 70 Unternehmen angesiedelt, von denen fast alle
Volkswagen direkt oder indirekt belieferten. Abbildung 1 gibt fir 62 dieser Unter-
nehmen das Herkunftsland der Kapitalmehrheitsbeteiligung an und zeigt den Uberra-
genden EinfluB, den deutsche Zulieferunternehmen zum Ende der 90er Jahre in der
Wirtschaftsregion gewonnen hatten.”

Abb. 1: Zulieferunternehmen im Bundesstatt Puebla (1997)
Quelle: Gobierno del Estado, Secretaria de Desarrollo Econémico

Zu der Industrie-Region um das Volkswagen-Werk mifiten eigentlich auch die im Bundes-
staat Tlaxcala angesiedelten Betriebe dazugerechnet werden, die eine nicht zu unterschatzen-
de Bedeutung haben. Genaue Angaben hierzu fehlen allerdings bisher.
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Etwa ein Drittel der Unternehmen hat seine Konzernzentrale in Deutschland,
viele von ihnen zahlen zu den direkten und bedeutsamen Zulieferern, den global
players der deutschen Automobilindustrie. Der groRte Teil aller dieser in der Region
angesiedelten Automobilzulieferer-Unternehmen kam in den 90er Jahren. Wie die
Tabelle 2 zeigt, sind etwa ein Drittel aller hier erfaliten Automobilzuliefer-Betriebe in
dem Industriepark FINSA, die anderen zwei Drittel aber in einem der nicht unmittel-
bar an das Volkswagen-Werk angrenzenden Industrieparks bzw. anderen Regionen
(der Stadt Puebla und vor allem zwischen der Landeshauptstadt und der Bundes-

hauptstadt Mexiko-Stadt) angesiedelt.

Tab. 2: Regionale Verteilung wichtiger Automobilzulieferer-Unternehmen in Puebla (1997)

Quelle:,,Estado de Puebla, su mejor inversion* (Broschiire der Landesregierung: Gobierno

del Estado de Puebla, Secretaria de Desarrollo Econdémico)

Industriepark bzw. regionale Ansiedlung

Anzahl Unternehmen

Industriepark FINSA (direkt am Werksgeldande anschlielRend) 22
Industriepark CHACHAPA 12
Industriepark RESURECCION 3
Industriepark 5 de MAYO 2
Industriepark PUEBLA 2000 5
Industriegelande BRALEMEX (Krupp-Tochterunternehmen) 5
Zona Industrial Norte (nordl. Industriezone Stadt Puebla) 15
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Andere Gemeinden im Bundesstaat Puebla 11

Summe 75

Wahrend auf diese Art die Ansiedlung einer bedeutsamen Anzahl neuer und
héaufig globaler deutscher Zulieferer nicht vor der zweiten Halfte der 90er Jahre statt-
fand, gab es bereits unmittelbar nach dem Arbeitskonflikt von 1992 einen wichtigen
Schub des systematischen outsourcing in der ersten Halfte der 90er Jahre. Dienstleis-
tungen wie das Kantinenwesen und die gesamte Gebaude- und Produktionsbereichs-
Reinigung wurden ausgegliedert. Bei den direkt produktiven Funktionsbereichen
wurde fast der gesamte Kleinpressenbereich und die Kabelstrangfertigung an private
Unternehmen vergeben. Das neu verpflichtete (deutschstdammige) Unternehmen Re-
ha, welches den Bereich der KleinteilepreRfertigung mitsamt den Maschinen (ber-
nommen hatte, wurde in dem neuen Industriepark FINSA angesiedelt.

Das Projekt fiir diesen Park war noch von dem ehemaligen Vorstandsvorsitzenden
von Volkswagen de México, Martin Josephi, seit dem Beginn der 90er Jahre initiiert
worden. Im Jahre 1992 legten der mexikanische Staatsprasident Salinas de Gortari
und der deutsche Bundesprésident von Weizsacker den ersten Stein flr die Errichtung
dieses Industrieparkes — was die auch tberregionale Bedeutung des Vorhabens recht
deutlich macht. Das FINSA-Konsortium, welches in den 90er Jahren in ganz Mexiko
etwa zehn Industrieparks organisierte und betrieb, mietete das direkt an die VWM-
Werkshallen angrenzende Gelénde (eine Flache von etwa 30 Hektar) von Volkswa-
gen de México zundchst fiir 20 Jahre. Nach anfanglichem massiven Widerstand hat
Volkswagen inzwischen den gesamten Grund an FINSA verkauft. Das Volkswagen-
Unternehmen und die FINSA-Gruppe organisierten die Versorgung mit Wasser, Stra-
Ren und Geb&uden.

Die nationale staatliche Elektrizitatskommission (CFE) baute ein neues Um-
spannwerk. Interessant ist ansonsten aber in diesem Zusammenhang, dall weder die
Stadtverwaltung noch die Landesregierung des Bundesstaates Puebla mit Infrastruk-
turleistungen und sonstigen MalRnahmen der regionalen Industrie- und Wirtschafts-
forderung aktiv wurden. Im Rahmen des grol3 angelegten bundesstaatlichen Entwick-
lungsprogramms ,,Angelopolis*, welches die hauptsachliche wirtschaftspolitische Ini-
tiative des Gouverneurs des Bundesstaates Puebla war, wurden nur unbedeutende
1,4% (') fur Industrieforderung tberhaupt ausgegeben (Gobierno 1998). Die Haupt-
aufmerksamkeit galt der Entwicklung Pueblas zu einem Dienstleistungs- und Touris-
tikzentrum, ohne — wie vielfach kritisiert wurde — der langen Tradition und ausdiffe-
renzierten Struktur der Region als regionalem Zentrum von Industrieproduktion
Rechnung zu tragen.

Wegen der politischen Unsicherheiten (Zapatisten-Aufstand zu Beginn des Jah-
res 1994) und der 6konomischen Probleme (Peso-Krise Ende 1994) stand der FINSA-
Park in den ersten Jahren fast vollstdndig leer. Erst die allmahliche Stabilisierung —
zumindest einiger makrookonomischer Daten — und der massive Druck von Volks-
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wagen im Rahmen des Modellwechsels zur A4-Generation fihrten ab der Mitte der
90er Jahre zu einem massiven Ansiedlungsschub von Zuliefererbetrieben auch im
FINSA-Industriepark. Einer der Manager des Parks driickte es so aus: ,,\Von 1992 bis
1995 hatten wir sehr viele Probleme, aber von November 1995 bis April 1996 haben
wir dann den Industriepark schnell voll gemacht®. Die Arbeitsbedingungen in den
dort angesiedelten Betrieben (z.B. die Lohne, die soziale Sicherung, die Gewerk-
schafts-Repréasentation und die Beschaftigungsstabilitat) sind signifikant niedriger als
Im Volkswagen-Werk. VVon Anbeginn an hat die Gewerkschaft von Volkswagen de
México versucht, die Beschaftigten des Industrieparks ebenfalls in ihren Reihen zu
organisieren.

Neben dem generellen Ansiedlungsdruck fir alle wichtigen Zulieferbetriebe und
dem systematischen Aufbau des FINSA-Parkes war ein dritter wichtiger Aspekt bei
der Restrukturierung der Zuliefererstruktur eine gezielte Politik der Differenzierung
und Hierarchisierung der Zuliefererstruktur. Seit dem Beginn der 90er Jahre ver-
pflichtete VWM alle seine direkten Zulieferer, die internationalen Qualitatsstandards
ISO 9000-9004, QS 2000 und anschliefend VDA 6.1 nachweisen zu kdnnen. Zu Be-
ginn des Jahrzehnts besalRen nur etwa 70% der US-amerikanischen und kanadischen
Zulieferer die Volkswagen-interne A-Klassifizierung (d.h., sie erflllten die jeweils im
Unternehmen geltenden Zertifizierungen fir das Qualitdtsmanagement). Im Jahre
1993 besallen bereits mehr als 90% und einige Jahre spéter alle US-amerikanischen
und kanadischen Zulieferer diese A-Klassifizierung. Die Situation der mexikanischen
Zulieferer war wesentlich schlechter. Im Jahre 1990 waren nur etwa 25% A-
klassifiziert, wahrend es 1993 etwa 2/3 und gegen Ende der 90er Jahre ebenfalls fast
alle mexikanischen Zulieferer sind (Muller-Neuhof 1994 und Unternehmensanga-
ben).

Ein vierter Aspekt der Zulieferer-Restrukturierung bezieht auf die zeitliche Se-
quenzierung der Zulieferer-Produktionssteuerung und -abrufe. Schon ab 1993 wurde
mit einigen Unternehmen im FINSA-Park die Zulieferung im Just-in-Time-Zyklus
organisiert. Dies bezog sich vor allem auf den wichtigsten Sitze-Zulieferer Keiper
(der spéter in die Lear-Gruppe eingegliedert wurde). Mit dem Produktionsbeginn des
New Beetle (und spater des A4-Golfs) im Jahre 1997 wurde dann zum ersten Male die
Zulieferung komplexer Systeme durch ,,System-Integratoren* aufgenommen. Die Fir-
ma Hella errichtete etwa eine Montagehalle im FINSA-Park, in der vorwiegend impor-
tierte und fremdbezogene Teile zum Frontend zusammengefiigt werden. Ahnliches gilt
fur die Kooperation der deutschstimmigen mexikanischen Firma Norm mit dem Unter-
nehmen VDO zur Montage und sequenzgenauen Anlieferung des Cockpits.

Tab. 3: Investitionen neuer deutscher Automobil-Zulieferer in Mexiko
Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Miller-Neuhof 1994, S. 86 und Gobierno del
Estado de Puebla, Secretaria de Desarrollo Econémico; Investition in Mio. US-$; bei den
flr Puebla ausgewiesenen Werten handelt es sich um MindestgréRen der eindeutig nach-
weisbaren regionalen Ansiedlungen, von den restlichen kann ein Gutteil durchaus auch auf
die Grolregion des Standortes Puebla entfallen.
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1991/92 1993/94
Neue deutsche Automobil-Zulieferer | Investition | Personal | Investition | Personal
Alle Zulieferer in Mexiko 37,0 634 126,0 1721
davon mindestens in Puebla 18,3 330 61,3 705

Diese Beispiele zeigen den noch andauernden Prozel} einer starkeren Strukturie-
rung, Regionalisierung und Hierarchisierung der Zuliefererindustrie. Insgesamt ist
dieser Strukturwandel der mexikanischen Automobil-Zuliefererindustrie und speziell
der gesamten Beschaffung und Logistik bei VVolkswagen de México noch zu neu und
im FluB und der Stand abgesicherten Wissens angesichts der extrem komplizierten in-
ter-organisationellen Geschaftsbeziehungen noch zu schwach, als dal? abschliel3ende
Urteile Uber die zukiinftige Zulieferer-Struktur und Entwicklung maéglich wéren.® Die
Tabelle 3 verdeutlicht fur einen vergleichsweise kurzen Zeitraum die Dynamik der
Investitionen neuer deutscher Automobil-Zulieferer in Mexiko und speziell im Bun-
desstaat Puebla. Innerhalb von nur zwei Jahren — zum 1. Januar 1994 trat das NAF-
TA-Abkommen in Kraft — haben sich die deutschen Gesamtinvestitionen und die
Schaffung neuer Arbeitsplatze in neuen Zulieferer-Betrieben in Mexiko verdrei- bis -
vierfacht. Dabei konzentrierte sich jeweils etwa die Hélfte an Investitionen und Be-
schaftigung im Bundesstaat Puebla.

Zusammengefalit 1&i3t sich sagen, daR die Zuliefererstrukturen und -strategien
bei VWM wahrend der 90er Jahre einen ebenso grundlegenden Wandel durchge-
macht haben wie die Produkt- und Marktstrategien oder das technische Fertigungs-
system. Es laRt sich ein komplexer und dialektischer Prozel} der Restrukturierung und
der Globalisierung der Zuliefererstrukturen beobachten. Dabei spielen verschiedene
Faktoren zusammen, vor allem (1) die neuen NAFTA-Auflagen fur den regional con-
tent, (2) die im Rahmen neuer Qualitatsstandards und eines erweiterten Qualitatsma-
nagements erfolgte lokale und regionale Restrukturierung und direktere Kontrolle der
Zulieferer durch VWM, (3) die weltweite Konsolidierung neuer Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen auf der Ebene des gesamten VVolkswagenkonzerns, (4) die Auswirkun-
gen der neuen Plattformstrategien, die selbst schon auf eine héhere Standardisierung
von Teilen und Komponenten ausgerichtet sind” und (5) die insgesamt neue Rolle des
Puebla-Werkes im gesamten weltweiten Konzernverbund.

Wie Carrillo/Gonzales (1998) aufzeigen, kann ein und derselbe Zulieferer-Konzern, wie etwa
Bosch, unterschiedliche Teile entweder als direkter ,,First-Tier-Zulieferer oder als ,,Second-
Tier-Zulieferer” indirekt, als ,,System-Integrator oder als Teile- und Komponentenzulieferer
fungieren.

Auch wenn dies bisher noch weitgehend nicht erftllt ist und auBerdem die Plattformstrategie
nicht das Allheilmittel sein kann und wird, welches nun endlich die ,,Quadratur des Kreises*
im Sinne einer ,,harmonischen Verbindung“ von Skalenékonomie und Produktvariabilitat und
-flexibilitat fertigbringen kénnte. So zeigen sich bereits beim New Beetle-Projekt sehr deut-
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5. Schluf3folgerungen

Am Beispiel von Volkswagen de Meéxico wurden grundlegende Veranderungs-
tendenzen des Produktionsmodells und der Zulieferer-Beziehungen skizziert, die bis-
her und in dieser Form eine Besonderheit fir die deutsche Automobilindustrie insge-
samt darstellen. Dies hdngt zun&chst damit zusammen, dal} die beiden anderen grolien
deutschen Autokonzerne Mercedes-Benz und BMW bisher iberhaupt keine auslandi-
sche Pkw-Produktion in nennenswertem Ausmalie betrieben haben und deshalb auch
keine entsprechenden Restrukturierungen untersucht werden kénnen. Fir den Volks-
wagen-Konzern deutet vieles darauf hin, daR die mexikanische Erfahrung kein Ein-
zelfall ist, sondern gegenwartig z.B. in Brasilien eine &hnliche Entwicklung sich voll-
zieht. Fur die neuen Standorte von BMW und Mercedes-Benz wiederum (Tuscaloosa
und Spartanburg in den USA, Juiz de Fora in Brasilien) 1&Rt sich eine Dialektik zwi-
schen innovativen Produktions- und Zulieferungsmodellen durchaus aufzeigen.® Inso-
fern sind die fir Puebla/Mexiko aufgezeigten Veranderungstendenzen in erster Linie
nicht nationalen Besonderheiten geschuldet, sondern spiegeln generelle und globale
Konzernstrategien wider, wie sie in den Grundziigen in allen drei deutschen Automo-
bilkonzernen verfolgt werden.

Verglichen mit der Transnationalisierung der japanischen Automobilunterneh-
men in den achtziger Jahren war die Internationalisierung der deutschen Big Three,
Volkswagen, BMW und Daimler-Benz, in den neunziger Jahren wesentlich starker
von einem dialektischen ProzeR der Produktionsrestrukturierung und Konzernglobali-
sierung bestimmt. Die Suche nach neuen Produktionsmodellen einerseits und nach
neuen Markten und Produktionsstandorten andererseits sind dabei zwei sich wechsel-
seitig beeinflussende und beschleunigende Wirkkrafte im Wandel der drei grof3en
deutschen Automobilunternehmen hin zu Transnationalen Konzernen.

In diesem Prozel} ist die Restrukturierung der Zuliefererstrategien und die Glo-
balisierung des Beschaffungswesens sehr bedeutsam, beide Entwicklungen hdngen
wechselseitig voneinander ab und verstarken sich. Auch in dieser Hinsicht unter-
scheidet sich der Wandel der deutschen Autoindustrie von der transplant-
Internationalisierung der japanischen Automobilindustrie. Denn die groRen japani-
schen Hersteller wie Toyota, Nissan und Honda transferierten ihr lean-production-
Produktionsmodell in ihre transplants in den USA und in Grol3britannien und ver-
suchten dabei, ein strenges follow sourcing mit ihren traditionellen und angestamm-
ten japanischen Zulieferern aufzubauen. Dabei gelang es allerdings nicht immer, die
lokalen japanischen Zulieferer auch zu einem gréfieren Engagement in den trans-
plants-L&ndern zu bewegen, so daR teilweise sehr komplexe transatlantische Logis-
tikstrukturen aufgebaut werden muBten.® Die globale Produktions- und Beschaffungs-

lich die Grenzen der Plattformstrategie; es gibt z.B. insgesamt 144 New Beetle-spezifische
Lieferanten (vgl. Automobil-Entwicklung 5/98, S. 24).

Fur Mercedes-Benz in Brasilien vgl. die interessante Studie von Harlin 1998.

Vgl. neuerdings in dem hier interessierenden Zusammenhang MWMTYV 1997, S. 81f; eine
Ausnahme ist hier sicherlich Nippon Denso als der wichtigste japanische Zulieferer-Konzern,
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restrukturierung der deutschen Automobilindustrie der 90er Jahre — und hier gibt es
viele Parallelen z.B. zur franzosischen, italienischen und US-amerikanischen Situati-
on — kann dagegen wesentlich starker auf traditionelle Kooperationsbeziehungen zu
unabhéngigen und global operierenden grolien Zuliefererkonzernen aufbauen.

Es handelt sich deshalb wesentlich stdrker um eine neue Mischstrategie aus fol-
low sourcing, forward sourcing und global sourcing, d.h., fir neue Modelle werden
schon im frihen Entwicklungsstadium Verhandlungen mit einigen globalen Zuliefe-
rern geflhrt mit der Zielsetzung und Kondition, daR dasjenige Unternehmen den Zu-
schlag fiir bestimmte Teile oder Module erhélt, welches auch eine weltweite Liefer-
fahigkeit garantieren kann. Im Zusammenhang von Herstellerstrategien der Platt-
formhomogenisierung und der Produktmodularisierung verursachen Modellwechsel
einen komplexen push- und pull-Mechanismus fur die Restrukturierung und Globali-
sierung der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen. Diejenigen Unternehmen, die weiter-
hin eine wichtige Rolle als direkte Zulieferer spielen wollen, miissen als tendenziell
global operierende transnationale Konzerne die weltweite Belieferung und moglichst
auch Niederlassungsprasenz an allen Produktionsstandorten der Hersteller-Kunden
anbieten und sicherstellen. Deshalb hangt die Zukunft sowohl der traditionellen deut-
schen Zulieferer als auch der grof3en und standig wachsenden internationalen Konsor-
tien wie auch schliellich der lokalen Zulieferer an den Standorten von ihrer Fahigkeit
ab, auf diesen doppelten Prozel} von Restrukturierung und Globalisierung passende
Antworten und Strategie zu entwickeln.

Bezogen auf die Zukunft der deutschen und internationalen Automobilindustrie
gibt es vereinfacht das sehr optimistische Szenario einer ,,guten neuen Welt“. Diese
wird von mehr oder weniger gleichberechtigten Akteuren in globalisierten Netzwerk-
strukturen bestimmt sein. Die Hersteller beschréanken sich auf ihre Kernkompetenzen
und die groRen global operierenden Zulieferer bieten als mehr oder weniger ebenburti-
ge Partner komplexe Komponenten und Systeme mit allen dazugehorigen Forschungs-
und Entwicklungsleistungen sowie Konstruktionsarbeiten an. Wir dagegen halten die-
ses Szenario einer mehr oder weniger ,,harmonischen Systempartnerschaft fir nicht
sehr wahrscheinlich (vgl. zu diesem Szenario Sabel et al. 1991, Roth 1994).

Dies gilt aber auch fir das am anderen Extrem angesiedelte pessimistische Sze-
nario einer ,schlechten neuen Welt“. Ihm zufolge werden die Zulieferer-
Unternehmen in eine immer starkere vertikale Abhangigkeit von den Herstellern ge-
trieben und verschieben sich die Machtrelationen zwischen Herstellern und Zuliefe-
rern noch weiter zugunsten ersterer (vgl. hierzu ebenfalls Sabel et al. 1991, Roth
1994). Wir glauben, daR die Situation gegenwartig zu undbersichtlich und turbulent ist,
um einem der beiden Szenarien eine signifikant groRere Eintrittswahrscheinlichkeit zu-
zuschreiben. Ziemlich sicher wird der heute schon rasante Prozel3 der Kapitalkonzent-
ration und der Internationalisierung der Zuliefererindustrie weitergehen. Auch die wei-

der schon friih eine offensive Internationalisierungsstrategie verfolgte, vgl. z.B. Shimokawa
1997.
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tere Ausdifferenzierung und starkere Hierarchisierung der Zulieferer- Strukturen in first
tiers, second tiers und third tiers wird sicherlich weitergeftihrt werden.

Aber diese Hierarchiestrukturen kénnen von einem internationalen Hersteller zu
einem anderen sehr stark variieren. Selbst bei ein und demselben Hersteller kénnen
von einer Modellgeneration zur néchsten die Zuliefererstrukturen weitgehend verén-
dert werden. Sogar grof3e, technologisch sehr starke Zulieferer kénnen erheblich ver-
lieren, wenn sie mit dem Globalisierungsproze der Hersteller nicht Schritt halten.
Umgekehrt konnen kleinere und innovative Zulieferer durchaus schnell aufsteigen,
wenn es ihnen gelingt, nicht nur Produkte und Produktion richtig zu managen, son-
dern auch den GlobalisierungsprozeR.

Die spektakularen Fusionen und Aufkdufe der letzten Jahre — sowohl bei den
Herstellern, als auch bei den Zulieferern — verweisen auf den tiefgreifenden Um-
schichtungsprozel? in den neunziger Jahren. Sehr wahrscheinlich wird die zukinftige
Struktur und Hierarchie der globalisierten Automobilindustrie weniger entlang der
Hersteller-Zuliefererachse bestimmt werden, als vielmehr entlang der Trennlinie von
gobal players und local players. Den zuweilen dramatischen wirtschaftlichen Globa-
lisierungsschub der Automobilindustrie in den neunziger Jahren in seinen organisati-
onellen, sozialen und kulturellen Folgewirkungen zu verarbeiten, inhaltlich auszufil-
len und in ein neues institutionelles setting einzubetten, wird eine groRe Aufgabe
nicht nur auf der Seite des Managements, sondern auch auf der Ebene der Arbeit-
nehmerinteressenvertretungen und schliellich der staatlich-6ffentlichen Akteure auf
nationaler und supranationaler Ebene fur das kommende Jahrzehnt sein.
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Tab. A-1: In den neunziger Jahren erdffnete oder grundlegend verédnderte Montage- und Produkti-
onsstandorte im Volkswagen-Konzern
Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Unternehmensangaben, ,,Montage* meint das
(fast) ausschliel3liche Zusammenftigen der als Completely Knocked Down (CKD)-Satze
angelieferten Fahrzeugkomponenten, ,,Produktion” meint das VVorhandensein der drei
elementaren Fertigungsstufen Rohbau, Lackiererei und Montage, die Ubergange kénnen
im konkreten flieRend sein.

Jahr Land Aktivitat

1991 China/Changchun Joint venture mit First Automobile Works (FAW)
zur Produktion von Golf und Jetta

1991 Portugal/Palmela Joint Venture mit Ford zur Produktion einer Grof3-
raumlimousine (Produktionsbeg. 1995)

1991 Tschechien 70%-Beteiligung an Skoda (Produktion Skoda Feli-
cia, Motoren und Komponenten)

1991 Slowakien Grindung VW Bratislava (Montage Passat und
Golf, Getriebe(teile)fertigung

1992 Taiwan/Taipeh 30%-Beteiligung an Chinchun Motor Co. zur Mon-
tage von VW-Transportern, Produktionsbeginn
1994

1993 Polen/Pozna Grindung von VW Pozna zur Montage von VW-

Transportern und Skoda Felicia

1993 Ungarn/Gyor Grindung Audi Hungaria fir Motoren- und Moto-
renkomponentenproduktion
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1995 Brasilien/Sao Paulo | Ende der Kooperation mit Ford in Autolatina

1996 Brasilien/Resende Produktionsbeginn in der neuen ,,fraktalen Fabrik*
fur Klein-Lkw und Busse

1996 Brasilien/Sao Carlos | Produktionsbeginn neues Motorenwerk

1996 Argentinien/Pacheco | Produktionsbeginn neues VW-Pkw-Werk
(Gol 2. Generation)

1996 Philippinen Beginn Produktion des Audi A 4 und A 6

1999 Brasilien/Curitiba Beginn Produktion Audi A 3
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Tab. A-2: Ausléndische Montage- und Produktionsstandorte Mercedes-Benz (Pkw-Bereich)
Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Blichtemann/Kuhlmann 1996, S. 80-82, Glatz
1997 und weiteren Unternehmensangaben .

Fora

Jahr Land Aktivitat
1966 Sudafrika/Pretoria 26,7%-Beteiligung von MB an United Car and
Diesel Distributors (UCDD) fir CKD-Montage,
1984 Mehrheitsbeteiligung MB an UCDD und
Umbenennung in Mercedes-Benz of South Africa
(MBSA, aktuell 87%-Beteil. MB), Karosseriebau
und Montage fir MB und Honda-Pkw, Lkw-
Montage
1971 Indonesien/Djakarta | Karosseriebau und Montage Pkw und G-Modell,
35%-Beteiligung MB an GMM/ SMI/SEI, seit 1996
S-Klasse-Montage
1979 Osterreich/Graz Produktion G-Modell bei Steyr-Daimler-Puch
Fahrzeugtechnik GmbH, ab 1997 Montage E-
Klasse-Allradmodelle
1990 (?) Malaysia CKD-Montage C-, E- und S-Klasse
1993 Mexico/ Aufnahme der C- und E-Klasse-Montage in MB-
Tianguistengo Lkw-Produktionswerk
1993 (?) Thailand Montage C-, E- und S-Klasse
1993 (?) Philippinen CKD-Montage C- und E-Klasse
1995 (?) Agypten CKD-Montage
1996 Vietnam/Ho-Chi- E-Klasse-Montage
Minh-City
1996 Indien/Bombay Aufnahme der Pkw-Montage E-Klasse im Joint
Venture mit Telco, ab 1997 Produktion (10,3%-
Anteil MB, dort vorher schon Transporterprodukti-
on)
1997 USA/Tuscaloosa Beginn M-Klasse Produktion (einziger Produkti-
onsstandort fur dieses AAV)
1997 Frankreich/ Beginn SMART-Produktion (MB Mehr-
Hambach heitsbeteiligung an MC MicroCompactCar)
1998 Brasilien/Juiz de Beginn A-Klasse-Produktion
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Tab. A-3: Auslédndische Montage- und Produktionsstandorte BMW (nur Pkw-Bereich)

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Kéhn 1997, Automobil Produktion 10/1997 und
anderen Unternehmensangaben

Jahr Land Aktivitat

1972 Sudafrika/Rosslyn CKD-Montage, spéater Montage 3er-
u. 5Ser-Klasse

1982 Osterreich/Steyr F&E, Motorenfertigung

1994 England Ubernahme von Rover

1995 Indonesien CKD-Montage 3er-, Ser-, 7er-
Klasse

1995 Malaysia CKD-Montage 3er-, 5er-Klasse

1995 Philippinen CKD-Montage 3er-, 5er-Klasse

1995 Vietnam CKD-Montage 3er-, 5er-Klasse

1995 Mexiko/Toluca CKD-Montage 3er-Klasse

1995 USA/Spartanburg Produktion 3er-Klasse und Roadster
Z3

1996 Thailand CKD-Montage 3er-, Ser-, 7er-
Klasse

1997 Agypten CKD-Montage

1998/99 Indien Montage

1999 Brasilien/Campo Largo Motorenwerk (mit Chrysler)

1999 GrolR3britannien/Hams Hall Motorenwerk (Rover)




