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Vorwort

Nicht nur die konjunkturelle Entwicklung spiegelte sich in den vergange-
nen Jahren sehr deutlich in der Automobilindustrie, sondern sie tberla-
gerte grundlegende strukturelle Entwicklungen, die Kersten Lange in
seinem IfG-Arbeitspapier aufzeigt. Zusammengefasst als “dritte Revolu-
tion der Automobilindustrie” bezeichnet, zeigen sich grol3e Herausforde-
rungen fir die Hersteller, die deutlich gednderte Rahmenbedingungen
mit sich gebracht haben. Diese wirken sich sowohl auf die Nachfrage,
als auch auf die Produktion, zuséatzlich auf die Entwicklungsanforderun-
gen aus. Wenig Uberraschend und vergleichbar mit den Strategien in
anderen Branchen, die sich durch einen starken Wandel auszeichnen,
haben auch die Unternehmen der Automobilindustrie bereits vor Jahren
mit Kooperationen und dem Aufbau gréRerer Netzwerke begonnen. Die-
se strategischen und organisatorischen Reformen verandern vor allem
die Arbeitsteilung zwischen den OEM und den Zulieferunternehmen. Auf
diese Weise entstehen neue Formen von Wertschépfungspartnerschaf-
ten, die sich untereinander konkurrieren.

Herr Langes Arbeitspapier bereitet eine groRere Studie vor, in der diese
Koperationsmuster theoretisch und empirisch analysiert werden. Vorerst
galt es, die gednderten Rahmenbedingungen herauszuarbeiten und die
bereits vorhandenen Studien Uber “Automobilkooperationen” anhand
zahlreicher Kriterien zu systematisieren und die wesentlichen Ergebnis-
se einzuordnen. Dies ist Uberzeugend gelungen und wird in diesem Ar-
beitspapier vorgestellt. Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-
Forschungscluster |l: Unternehmenskooperationen®. Kommentare und
Anregungen sind herzlich willkommen.

F ... ﬁa«»&

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Die globale Automobilindustrie sieht sich in den letzten Jahren der Her-
ausforderung rapide andernder Rahmenbedingungen gegeniiberge-
stellt.” Zum einen ist seit Beginn dieses Jahrtausends eine Nachfrage-
stagnation in den bisher bedeutendsten Markten, den Triademarkten
Nordamerikas, Westeuropas und Japan erkennbar.? Zum anderen &n-
dert sich die Struktur der Nachfrage, was sich vor allem in einer starke-
ren Individualisierung der Kundenwiinsche ausdriickt. Zuséatzlich wird die
Automobilbranche durch zahlreiche externe Faktoren beeinflusst, wie
z.B. dem Klimawandel oder der demographischen Entwicklung der In-
dustriestaaten.’ Diese sich &ndernden Rahmenbedingungen haben
Auswirkungen auf samtliche Akteure der Automobilindustrie, insbeson-
dere sind davon Automobilhersteller und -zulieferer betroffen. Als Reak-
tion der Fahrzeughersteller kann einerseits eine Konzentration auf die
Kernkompetenzen festgestellt werden, andererseits wird versucht durch
eine unternehmensibergreifende Effizienzsteigerung steigenden Kosten
entgegenzuwirken und gleichzeitig die Time-to-Market - die Entwick-
lungszeit bis zur Marktreife - zu reduzieren, um schneller innovativ den
Herausforderungen begegnen zu kénnen.* Als ein entscheidender Er-
folgsfaktor im Umfeld der Automobilbranche hat sich daher die Koopera-
tion der Unternehmen herausgestellt: ,/n foday’s business climate, inno-
vation and collaboration may be the only competitive advaniages that
really matter”®. Die sich &ndernden Rahmenbedingungen und die hohe
Kooperationsintensitat sind in den vergangenen Jahren Gegenstand
zahlreicher Studien von Wissenschaftlern und Praktikern gewesen, oft
mit unterschiedlichem Fokus und Ergebnissen. Die grofse Anzahl von
Studien, deren Heterogenitat, differenzierte Fragestellungen sowie Un-
terschiede in Struktur und Analysemethode erschweren den Uberblick
und die Vergleichbarkeit der Studien. Daher ergibt sich die Notwendig-
keit einer Analyse und Systematisierung, um so eine strukturierte Uber-
sicht von Rahmenbedingungen und Kooperationsaktivitaten in der Au-
tomobilindustrie zu gewinnen.

Vor diesem Hintergrund ist Ziel des Arbeitspapiers, Kooperationsaktivita-
ten in der Automobilindustrie zu analysieren und Kooperationsstudien zu
systematisieren. Ziel der Analyse ist dabei die Herausarbeitung von ko-

! Vgl. z.B. RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006), S. 119f.
2 \Vgl. GARCIA SANZ (2007), S.3,

®Vgl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 5ff.

* Vgl. HEIGL, RENNHAK (2009), S. 12f.

® HOLMES / DARIVEMULA (2004), S. 2.



operationsférdernden Rahmenbedingungen der Industrie und deren
Entwicklung. Ziel der Systematisierung ist die Erstellung eines geeigne-
ten Systematisierungsrahmens und darauf aufbauend die Einordnung
der wichtigsten aktuellen Kooperationsstudien aus Wissenschaft und
Praxis.

Zur Erreichung dieser Ziele wurde folgender Aufbau gewahlt. Nach der
Einleitung wird in Kapitel 2 zunéchst ein Uberblick tiber die Struktur der
Automobilindustrie gegeben, auRerdem werden die wichtigsten Akteure
vorgestellt und definiert. Weiterhin wird kurz die historische Entwicklung
der Automobilindustrie erldutert, da diese die Entwicklung der heutigen
Kooperationslandschaft mafigeblich und pfadabhéngig beeinflusst hat.
Darauf folgend werden die aktuell kooperationsfordernden Rahmenbe-
dingungen analysiert. Kapitel 3 untergliedert sich in zwei Teile. Zunachst
wird im ersten Teil ein Systematisierungsrahmen fir Automobilkoopera-
tionen vorgestellt. Im folgenden zweiten Teil werden Studien mit Koope-
rationsschwerpunkt in der Automobilindustrie ausgewertet und in das
entwickelte Systematisierungsschema eingeordnet. AbschlieRend wer-
den in Kapitel 4 die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefasst und
Implikationen fir zukiinftige Studien abgeleitet.

2 Analyse kooperationsférdernder Rahmenbedingungen
2.1  Das Analyseobjekt Automobilindustrie

Die Automobilindustrie ist eine der globalen Kernindustrien. In Deutsch-
land ist diese Stellung besonders ausgepragt. Im Jahre 2008 arbeiten
bundesweit 757.100 Beschéaftigte in der Automobilindustrie, was einem
Anteil von 14% der Beschéftigten in der Industrie ausmacht.® Sie erwirt-
schafteten dabei einen Umsatz von 248 Mrd. €.” Die unternehmerischen
Akteure der Automobilindustrie werden generell unterschieden in die ei-
gentlichen Fahrzeughersteller und in die vorgelagerten Zulieferunter-
nehmen.

®Vgl. VDA (2009), S. 266.
7 Vgl. VDA (2009), S. 268: Im Gegensatz zum Vorjahr 2007 ist der Gesamtum-
satz um 2% gefallen.



Fahrzeughersteller

Die Fahrzeughersteller, haufig OEM?® oder auch Erstausriister bzw. Erst-
ausstatter genannt, fiihren Ublicherweise die Montage der Fahrzeuge
aus Zulieferungen der Lieferanten durch und organisieren den Vertrieb.®
Sie Ubernehmen damit auch eine zentrale Steuerungsfunktion in der
Wertschépfungskette.

Zulieferunternehmen

Der Begriff des Zulieferunternehmens wird in der Literatur nicht immer
einheitlich verwendet. Es existiert eine ganze Reihe an Definitionsversu-
chen,'" eine allgemeine Definition liefert Gétz, der das Zuliefergeschéft
bezeichnet als:

Ldie Lieferung von Produkten, die ohne oder nur mit ge-
ringfigiger Weiterverarbeitung in bestimmte Produkte des
Abnehmers eingehen und erst durch den Einbau bzw. den
Anbau an das Hauptprodukt ibre Funktion erfiillen. "

Zulieferunternehmen werden dabei Ublicherweise zusétzlich anhand der
Wertschopfungsstufe relativ zum OEM oder anhand des Wertschop-
fungsumfangs, also der Zuliefererkompetenz unterschieden.™

Differenziert man die Zulieferer zunachst auf Basis der Wertschopfungs-
stufen, werden die Zulieferer die direkt an den OEM liefern, als Tier-1
Zulieferer bzw. Tier-1 Supplier bezeichnet." Dahinter liegende Stufen
werden nacheinander als Tier-2 Supplier fur die zweite Stufe (Lieferan-
ten, die Tier-1 Supplier beliefern), Tier-3 Supplier fiir die dritte Stufe usw.
bezeichnet. Die Lieferanten der nachgelagerten Stufen beliefern dabei
neben den vorgelagerten Stufen oft auch direkt den OEM." Neuerdings

¢ Das Akronym OEM steht fiir ,,Original Equipment Manufacturer® und bezeich-
net originar Hersteller, die die hergestellten Produkte nicht selber auf dem
Endkundenmarkt vertreiben. Inzwischen hat sich diese Bezeichnung auch in
einigen Branchen fir die Hersteller durchgesetzt, die Produkte selber unter
eigenem Namen vertreiben. Dies ist auch in der Automobilindustrie der Fall.

° Vgl. Kim (1997), S. 23.

"% vgl. HEIGL, RENNHAK (2009), S. 5ff.

" vgl. GoTz (1995), S. 25 fiir eine differenzierte Analyse des Zulieferbegriffes.

2 vgl. GoTZ (1995), S. 25.

3 Vgl. bspw. BECKER (2007), S. 168ff., KUREK (2004), S. 21, HEIGL, RENNHAK
(2009), S. 5ff., sowie VDA (2001), S. 13ff.

14 »1ier® ist die englische Bezeichnung fir ,Reihe” und damit bezeichnet Tier-1
den ersten Lieferanten aus Sicht des OEM.

'3 Vgl. HEIGL, RENNHAK (2009), S. 6ff.



findet man haufiger auch die Differenzierung eines Tier-0,5 Suppliers.™
Hierunter werden Lieferanten verstanden, die fur die komplette Entwick-
lung und Produktion eines Fahrzeuges verantwortlich sind, wie z.B. die
kanadisch-6sterreichische Firma Magna Steyr (Fahrzeuge fiir u.a. Daim-
ler und BMW)" oder die finnische Firma Valmet automotive (Fahrzeuge
fiir u.a. Porsche)'®.

Eine andere Differenzierung der Zulieferunternehmen kann auf Basis
des Wertschdpfungsumfangs erfolgen.'” Da sich in der Literatur keine
einheitliche Differenzierung dazu findet, wird im Folgenden die Abgren-
zung des Verbands der deutschen Automobilindustrie (VDA) genutzt.”
Der VDA differenziert Teilelieferanten, Komponentenlieferanten, Modul-
lieferanten, Systemlieferanten und Generalunternehmer. Ferner unter-
scheidet der VDA noch den Typus des Entwicklungsdienstleisters. Die
Teilelieferanten zeichnen sich durch eine hohe Standardisierung ihrer
Produkte auf Vorgabe der Abnehmer aus. Sie Gbernehmen daher auch
nur einen geringen Entwicklungsaufwand und geringe Entwicklungskos-
ten. Es handelt sich daher im Allgemeinen um Produkte mit geringem
technologischem Aufwand. Beispiele fiir Produkte waren z.B. Katalogtei-
le und Normteile. Bei Komponentenlieferanten ist der Innovationsanteil
bereits hoher, wodurch die Lieferanten auch einen hoheren Teil des
Entwicklungsrisikos und der -kosten Ubernehmen. Komponenten liefern
im Allgemeinen einen héheren Wertschopfungsbeitrag als Teile. Bei-
spiele fur Komponenten waren z.B. Schalter oder Steuergerate. Modu/-
lieferanten sind verantwortlich fiir die Entwicklung von durch den Ab-
nehmer spezifizierte Baugruppen. Sie ibernehmen insbesondere auch
dessen Produktion bzw. Vormontage. Die Lieferanten (ibernehmen zwar
einen Entwicklungsanteil, dennoch sind Module vor allem durch die hohe
Montageleistung gekennzeichnet. Es handelt sich dabei um raumlich zu-
sammenhangende, nicht aber unbedingt funktional zusammenhangende
Produkte wie z.B. Getriebe oder Cockpits. Bei Systemen dagegen han-
delt es sich um funktional, nicht aber raumlich zusammenhangende Pro-
dukte. Sie werden durch die Systemlieferanten vor allem auf eigenes fi-
nanzielles Risiko entwickelt und zeichnen sich durch eine hohe Innovati-
on aus. Beispiele fur Systeme sind z.B. Lenk- und Achssysteme. Die

"% Vgl. HEIGL, RENNHAK (2009), S. 8ff., VDA (2001), S. 24.

'7Vgl. MAGNA STEYER (2010).

'8 Vgl. VALMET AUTOMOTIVE (2010).

9 Vgl. BECKER (2007), S. 168f., HEIGL, RENNHAK (2009), S. 7ff., sowie VDA
(2001), S. 13ff.

2 y/gl. VDA (2001), S. 13ff.



Systemzulieferer sind zudem Lieferanten mit dem héchsten Wertschép-
fungsumfang:*' WILDEMANN nennt sie aus Sicht der Fahrzeughersteller
daher bereits ,Wertschépfungspartner?, BAUER et al. bezeichnet sie als
~integrierte Partner“?®. Unter dem Generalunternehmer versteht man Lie-
feranten, die vollstandige Fahrzeuge entwickeln und produzieren. Die
Definition ist damit kongruent zur bereits beschriebenen Abgrenzung der
Wertschdpfungsstufe des Tier-0,5 Suppliers. Einige Autoren unterschei-
den noch Entwicklungsdienstleister, die direkt in die Geschéaftsprozesse
des Abnehmers eingebunden sind. Sie liefern ausschlieflich Entwick-
lungsdienstleistungen und keine physischen Produkte.

Fahrzeug-
hersteller OEM
0,5-tier General-
unternehmer
i Systemlieferant
tottier Modullieferant
2nd-tier Teilelieferant

Komponentenlieferant

Abbildung 1: Zulieferpyramide der Automobilindustrie

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BECKER (2007)*

Geht man bei diesen Abgrenzungen ferner davon aus, dass mit zuneh-
menden Wertschépfungsstufen weg vom OEM der Wertschépfungsum-
fang abnimmt, lassen sich beide Einteilungsdimensionen flir Zulieferer
kombinieren. Insgesamt Iasst sich dann die Industriestruktur der Auto-
mobilbranche als Pyramide darstellen (vgl. Abbildung 1). Zusatzlich sei
angemerkt, dass in der Praxis Zulieferunternehmen meist nicht eindeutig
einer Wertschopfungsstufe oder einem Wertschépfungsumfang zuge-
ordnet werden kénnen. Haufig lasst sich ein Lieferant abhangig vom an-

T V/gl. HEIGL, RENNHAK (2009), S. 10.
?2\/gl. WILDEMANN (1996), S. 41

3 \/gl. BAUERET AL. (1999), S. 20

4 \/gl. BECKER (2007), S. 168.



gebotenen Produktportfolio an verschiedenen Stellen der Pyramide ein-
ordnen.

Die Darstellung der verschiedenen Zuliefertypen in der Pyramide impli-
ziert eine vorrangig hierarchische Struktur der Zulieferunternehmen.
Diese Struktur scheint jedoch durch jingste Entwicklungen zunehmend
in eine Netzwerkstruktur Uberzugehen, wodurch eine starker segment-
und systemiibergreifende Verzahnung der verschiedenen Zuliefertypen
und -unternehmen zu erwarten ist.”®> Um diese Entwicklung zu verstehen,
werden im Folgenden zunéchst die Ausldser und Treiber entlang der his-
torischen Entwicklung der Automobilindustrie vorgestellt, um dann aktu-
elle kooperationsfordernde Rahmenbedingungen zu analysieren.

2.2 Entwicklung der Rahmenbedingungen
2.2.1 Erste und zweite Revolution

In der Literatur findet gewohnlich eine Einteilung der Entwicklung der Au-
tomobilindustrie in drei Stufen, die so genannten drei Revolutionen der
Automobilindustrie statt, wobei im ersten Jahrzehnt dieses Jahrtausends
die dritte Revolution begonnen hat. Sie wird im nachfolgenden Kapitel
2.2.2 ausflhrlicher beschrieben. Bei der Beschreibung aller drei Revolu-
tionen wird dabei insbesondere ein Augenmerk auf die Implikationen des
Strukturwandels auf die Kooperationsaktivitaten gelegt.

Erste Revolution

Kerngegenstand der ersten Revolution in der Automobilindustrie ist der
Ubergang von der Einzelfertigung in die Massenfertigung. Die Massen-
fertigung wurde 1913 von Henry Ford |. eingefiihrt, der damit den
Grundstein flir die FlielRbandproduktion setzte und die Einzelmanufaktur
von Fahrzeugen abléste.”® Damit wurde es erstmals méglich Automobile
in groRen Stlickzahlen herzustellen, was gleichzeitig zu einer Kostende-
gression fuhrte. Auf Basis dieser Stickkostenreduktion konnten die Prei-
se gesenkt werden, wodurch wiederum ein starker Anstieg der Nachfra-
ge auf Automobile ausgeldst wurde.?”’

Der Fertigungsprozess in dieser friihen Flielbandproduktion ist durch
eine hohe Wertschépfungstiefe und eine starke vertikale Integration ge-
kennzeichnet. Der Grund fiir diese Entwicklung war, dass Ford als Vor-

%% \/gl. HEIGL, RENNHAK, 2009, S. 29.
%6 \/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 6.
?7\/gl. WoMACK, JONES (1991), S. 31ff.



aussetzung fir die Einfiihrung der Massenfertigung samtliche Prozesse
und Teile stark standardisieren musste, um die kundenindividuelle Ma-
nufaktur ablésen zu kénnen.? Dariiber hinaus wuchsen, bedingt durch
die steigende Automobilnachfrage, die bendétigten Teilemengen schnell
an. Auf diese Entwicklung reagierte Ford mit einer Erhéhung der Wert-
schopfungstiefe. Die Philosophie war, dass samtliche Teile nur dann in
erforderlicher Menge und Qualitat bereitgestellt werden kénnten, wenn
sie selbst gefertigt wiirden.?® Die automobilherstellenden Unternehmen,
die bis wenige Jahre zuvor noch andere Produkte herstellten,* integrier-
ten daher nun in groRem Ausmals mdégliche Zulieferleistungen: ,Bis zum
Jahre 1915 hatte Ford alle diese Fertigungen zu sich verlagert und war
auf dem Weg zur villig vertikal integrierten Fertigung.“*' Die Massenfer-
tigung war konstituierendes Merkmal der Automobilfertigung tiber grofle
Teile des 20. Jahrhunderts. Allerdings hatte sie, vor allem bedingt durch
die hohe vertikale Integration, produktive Ineffizienzen zur Folge, da der
Produktionsprozess nur wenig hinsichtlich Effizienz und Effektivitat opti-
miert wurde.*

Ausgangspunkt der Entwicklung einer heute kooperationsintensiven Au-
tomobilindustrie waren also nahezu vollstédndig vertikal integrierte Auto-
mobilhersteller. Die hierarchische Struktur der Pyramide aus Abbildung 1
spielte zu diesem Zeitpunkt noch keine Rolle. Kooperationen mit Zulie-
ferunternehmen hatten daher keine Relevanz und auch Kooperationen
zwischen verschiedenen Automobilherstellern hatten im Zuge der ersten
Revolution kaum Bedeutung.

Zweite Revolution

In den 50er Jahren entstand die lIdee der schlanken Produktion, die
,Lean Management“-Philosophie, die den Kerninhalt der zweiten Revo-
lution der Automobilindustrie darstellt. Diese I6ste die starke vertikale In-
tegration auf und bildet damit den Anfang der heutigen Kooperations-
landschaft in der Automobilindustrie. Ausgangspunkt der schlanken Pro-
duktion war der japanische Automobilhersteller Toyota:** Nach dem
zweiten Weltkrieg stand das Unternehmen vor der Herausforderung

%8 \/gl. WOMACK, JONES (1991), S. 31.

29 \/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 10.

% vgl. Womack, JoNEs (1991), S.25 und S. 37: Die neu entstandenen Fahr-
zeughersteller waren zuvor oft Werkzeughersteller oder Monteursbetriebe.

*TWomack, JONES (1991), S. 38.

32\/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 13.

¥ V/gl. WomAck, JONES (1991), S. 53



knapper Ressourcen und Raumknappheit in Japan und starken Gewerk-
schaften.®

Die Gewerkschaften hatten eine lebenslange Beschéftigungsgarantie fur
alle Mitarbeiter Toyotas erwirkt, so dass das Unternehmen vor der Her-
ausforderung stand eine optimale Nutzung und Weiterentwicklung dieser
festen, nicht austauschbaren Humankapitalbasis zu erreichen. Dies er-
forderte die Entwicklung neuer Methoden des Personaleinsatzes und der
Mitarbeiterentwicklung. Toyotas ldee war, diese permanente Weiterbil-
dung durch einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (jap. Kaizen),
der samtliche Unternehmensbereiche und -prozesse umfasst, zu errei-
chen.® Die Ressourcen- und Raumknappheit fiihrte daneben vor allem
zu hohen Lagerkosten und forderte somit zum einen die vertikale Desin-
tegration von Lieferanten, um eine Ergebnisverbesserung auf Ebene der
Automobilhersteller zu erzielen.* Die hohen Lagerhaltungskosten bilde-
ten zum anderen die Notwendigkeit fur die Just-in-time-Produktion. Bei
dieser Bezugsform werden alle Materialien durch die Zulieferunterneh-
men in der erforderlichen Menge zum erforderlichen Zeitpunkt geliefert,
um Lagerhaltungskosten einzusparen.®’ Eine weitere Entwicklung, die
die Entstehung der zweiten Revolution beeinflusste, war das starke Wirt-
schaftswachstum und die steigende Nachfrage nach Automobilen in den
50er Jahren nach dem zweiten Weltkrieg, die eine Effizienzsteigerung in
der Produktion notwendig machte.*® Zusétzlich zur steigenden Nachfra-
ge war es aber vor allem die Tatsache, dass Fahrzeuge starker als zuvor
individualisiert und differenziert werden konnten, die daflr sorgten, dass
die Massenfertigung an Grenzen stiel3: Aufgrund der langen Wartezeiten
auf individuell konfigurierte Neufahrzeuge entstand eine Unzufriedenheit
bei den Nachfragern.®

Die wesentlichen Einflussfaktoren Beschaftigungsgarantie, Ressourcen-
und Raumknappheit sowie Nachfrageindividualisierung hatten entschei-
denden Einfluss auf das Kooperationsverhalten. Wahrend die Beschafti-
gungsgarantie neben der permanenten Weiterentwicklung der eigenen
Mitarbeiter dazu fiihrte, dass Toyota auch verstarkt auf unternehmensex-
ternes Wissen angewiesen war, sorgte die vertikale Desintegration und

* \/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 14f.
% v/gl. JUNG (2006), S. 907ff.

% \/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 15.
*7\/gl. GEHR, HELLINGRATH (2007), S. 152.
%8 \/gl. WOMACK, JONES (1991), S. 54f.

%9 \/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 17.



eine umfassende Kontrolle der Wertschépfungskette fiir Kooperationen
mit Zulieferunternehmen verschiedener Wertschépfungsstufen.*’

Die Grenzen der zweiten Revolution der schlanken Produktion sind vor
allem im Bereich der einseitigen Fokussierung auf Personal- und Lager-
kosten zu sehen. Durch die Just-in-time-basierte Produktion erweist sich
die gesamte Lieferkette als stérungsanfallig, da aufgrund fehlender Si-
cherheitspuffer externe Einflisse und Unsicherheiten sich unmittelbar
auf die Produktion auswirken kénnen.*' Daher fiihrte die zweite Revolu-
tion zwar einerseits zu einer vertikalen Desintegration von Zulieferunter-
nehmen und verstarkte sie vertikale Kooperationen. Andererseits schuf
sie aber auch eine dominante Position der Fahrzeughersteller als fokale
Unternehmen, um durch eine umfassende Kontrolle der Wertschop-
fungskette deren Lieferfahigkeit sicherzustellen. Diese Industriestruktur
der zweiten Revolution entspricht also damit genau der hierarchischen
Struktur der Pyramide aus Abbildung 1. Die Potentiale der einzelnen
Kooperationspartner wurden in diesem Zusammenhang allerdings oft
nur unzureichend ausgeschopft, da strikte Vorgaben durch die Fahr-
zeughersteller und eine nur geringe Handlungskompetenz an das Zulie-
ferernetzwerk gegeben wurden. Daraus resultierten wiederum ein hoher
Koordinationsaufwand durch den OEM und Ineffizienzen, die im Gegen-
satz zur ersten Revolution unternehmensubergreifenden Ursprungs
sind.*?

2.2.2 Dritte Revolution

Der Fokus der ersten und zweiten Revolution der Automobilindustrie
liegt vorwiegend auf der Erzielung von Effizienzsteigerungen im Produk-
tionsprozess. Die in den ersten Jahren des neuen Jahrtausends begon-
nene dritte Revolution ist dagegen marktseitig gepragt und motiviert der-
zeit Entwicklung und Angebot innovativer Produkte, wodurch neuerlich
die Kooperationsintensitat in der Automobilindustrie beeinflusst wird. Vor
diesem Hintergrund sollen im Folgenden zunachst die Rahmenbedin-
gungen aufgezeigt werden, die zu den Entwicklungen der dritten Revolu-
tion flhrten. Die Identifikation dieser Rahmenbedingungen kann auf Ba-
sis einer Analyse der Makroumwelt erfolgen und wird dabei in politische,
dkonomische, soziale und technische Faktoren differenziert.*> Dabei

0 vgl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 19f.

*TVgl. HARTMANN (1999), S.23f.

*2\/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 28ff.

3 vgl. fur die Makroumweltanalyse z.B. WELGE, AL-LAHAM (2003), S. 189 und
MULLER-STEWENS, LECHNER (2001), S. 149.



sind diese Dimensionen niemals unabhangig voneinander und es exis-
tieren zahlreiche Interdependenzen. Es werden weiterhin die Strategien
beschrieben, mit denen die Branche diesen Rahmenbedingungen be-
gegnet und deren Wirkungen auf das Kooperationsverhalten.

Politische Rahmenbedingungen

Als politische Rahmenbedingungen, die derzeit die Automobilindustrie
beeinflussen, sind vor allem eine gednderte Nachfrage und die Folgen
der Klimadebatte zu nennen. Waren es in den letzten Jahrzehnten vor
allem die Triade-Markte (Westeuropa, Nordamerika, Japan), die flir die
Automobilindustrie die grofite Bedeutung hatten und mit ihrem Wachs-
tum die Industrieentwicklung stlitzten, so ist seit Beginn der 2000er Jah-
re eine Wachstumsstagnation in diesen Méarkten zu beobachten.** Hohe
Wachstumsraten finden sich nun immer mehr in den Méarkten Mittel- und
Osteuropas, die durch die politischen Veranderungen der 1990er Jahre
mdglich wurden, sowie in den oft als BRIC-Markten bezeichneten Mark-
ten Brasilien, Russland, Indien und China. Neben dieser politisch moti-
vierten Verschiebung der Nachfrage ist es aber auch die damit verbun-
dene Anderung der Nachfragestruktur: War in den Triade-Méarkten die
Nachfrage noch relativ homogen, zeigt sich z.B. in den BRIC-Markten,
dass nun eine groRere Produktvielfalt benétigt wird. In Indien werden
z.B. beinahe ausschliel3lich gelandeféhige Fahrzeuge nachgefragt, wah-
rend in China Klein- und Kleinstwagen verkauft werden. Ein zweiter poli-
tisch motivierter Treiber ist ein Innovationsdruck der durch die Klimade-
batte und die geforderte Treibhausgasreduktion ausgel6ést wurde. Einer-
seits aufgrund einer entstehenden Nachfrage, andererseits als Reaktion
auf politischen Druck, ist die Automobilindustrie in der Lage klimafreund-
lichere, emissionsdrmere Antriebstechnologien zu entwickeln.*®

Okonomische Rahmenbedingungen

Okonomische Treiber der dritten Revolution sind vor allem die Rohstoff-
preise, die Zahlungsbereitschaft der Nachfrager und ein stejgender
Wettbewerb. Bei den Rohstoffpreisen beeinflusst nicht nur die Volatilitat
und das mittelfristig steigende Niveau der Rohdlpreise die Industrie,
sondern auch die Preisentwicklung spezieller Kunststoffe, Stahl, Alumi-
nium, und wichtiger, oft begrenzter Ressourcen wie z.B. Lithium.*® Dies

* Vgl. GARCIA SANZ (2007), S. 3.
5 Vgl. MATTES ET AL. (2007), S. 18f., HUTTENRAUCH; BAUM (2008), S. 33ff.
6 vgl. OECD (2009), S. 64f.

10



wiederum kann als ein Treiber fir eine verstarkte Bildung von Einkaufs-
und Beschaffungskooperationen dienen. Auf der Nachfrageseite zeigt
sich, dass die Konsumenten durch steigende Mobilitdtskosten wie Mine-
raldl- oder Okosteuer eine hohere Preissensibilitat bei der Fahrzeugneu-
anschaffung in allen Fahrzeugklassen zeigen. Als letzter 6konomischer
Treiber ist das Wettbewerbsverhalten zu nennen. Durch die Konsolidie-
rung der Industrie steigt der Wettbewerbsdruck auf die verbleibenden
Unternehmen, wodurch insbesondere die gemeinschaftlich organisierte
Nutzung von Economies of Scale und Scope uberlebenswichtig werden,
wie es beispielsweise Absicht der Allianz*’ zwischen Daimler, Renault
und Nissan ist.*®

Treiber Faktoren

»Geanderte Nachfrage
— Politische Anderungen auRerhalb Triade
— Stagnation innerhalb Triade

e Innovationsdruck durch Treibhausgasreduktion

Politisch

. ) * Rohstoffpreise
Okonomisch « Zahlungsbereitschaft der Konsumenten
« Steigender Wettbewerb & Economies of Scale

*Wandel vom Transport- zum Styleobjekt
» Urbanisierung
e Demographischer Wandel

e Erwartung grof3erer und schnellerer Innovation

Technologisch «Neue Verbundstoffe
*Neue Antriebstechnologien

Abbildung 2: Treiber und Folgen der dritten Revolution

Quelle: Eigene Darstellung

Soziale Rahmenbedingungen

Als soziale Treiber kdnnen der Statuswandel/ des Autos, die Urbanisie-
rung und der demographische Wandel genannt werden: Insgesamt an-
dern sich unter gesellschaftlichen Gesichtspunkten die funktionalen An-
spriche der Nachfrager an die Fahrzeuge. Es ist dabei ein Wandel des
Automobils vom reinen Transportmittel zum Statusausdruck und Aus-
druck eines Lebensstils zu beobachten. Durch die Urbanisierung und ei-
nem gleichzeitig starkem Wachstum in den bevdlkerungsreichen BRIC-

*7vgl. 0.V. (2010a).
*8 \Vgl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 45f.
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Markten steigt aber dabei gleichzeitig insbesondere die Nachfrage nach
Klein- und Kleinstwagen. Daneben beeinflusst auch der demographische
Wandel die Automobilindustrie, wodurch einfache Bedienkonzepte flr
neue elektronische Systeme und eine Unterstiitzung durch Fahrassis-
tenzsysteme wichtiger werden als bisher.*

Technologische Rahmenbedingungen

SchlieBlich bilden die Konsumentenerwartung nach umfangreicher und
schneller Innovation und die Einfihrung neuer Materialien und Antriebs-
technologien die wichtigen technologischen Treiber. Die Kundenerwar-
tung an die Automobilhersteller setzt immer gréRere und schneller auf-
einanderfolgende Innovationsspriinge voraus, was sich nur durch eine
starke Intensivierung von Forschung & Entwicklung erreichen lasst. Au-
Rerdem ist die Industrie gepragt durch die Einfliihrung neuer Materialien,
die gewichtsreduzierend und sicherheitssteigernd wirken durch die ver-
starkte Einflihrung elektronischer Komponenten in die Fahrzeuge. Kun-
denerwartung ist auch hierbei eine schnelle Entwicklung dieser Techno-
logien in die Serienreife. Zuletzt zeigt sich, dass insbesondere die Ent-
wicklung und Einfuhrung neuer Antriebsarten, wie z.B. dem Elektroan-
trieb, einen erheblichen Entwicklungsdruck auf die Industrie ausibt.>

Eine Zusammenfassung der Rahmenbedingungen findet sich in
Abbildung 2. Insgesamt begegnen die Unternehmen der Automobilin-
dustrie diesen sich dndernden Rahmenbedingungen mit zwei wesentli-
chen MalRnahmen: Es wird eine Effizienzsteigerung in allen Unterneh-
mensbereichen angestrebt und es ist eine starke Konzentration auf
Kundenbedirfnisse und potenzielle Marktnischen zu beobachten. Die
Rahmenbedingungen rufen insbesondere eine Konzentration auf die
Kernkompetenzen der Automobilhersteller und damit einhergehend eine
deutliche Verlagerung von Aufgaben der Automobilhersteller an die Zu-
lieferer hervor.>’ Automobilhersteller beschranken sich auf Kernkompe-
tenzen, ihre Hauptaufgabe besteht vermehrt in der Organisation und
Koordination einer flexiblen Produktion.®® Ein immer groRerer Teil der
Wertschdpfung erfolgt durch Zulieferer. Lag der Anteil der Wertschop-
fung der Fahrzeughersteller im Jahr 2005 bei 35%, so wird flr das Jahr

9 Vgl. MATTES ET AL. (2007), S. 18f.

%0 \/gl. HUTTENRAUCH, BAUM (2008), S. 80ff., MATTES ET AL. (2007), S. 21f.
*"vgl. VDA, MERCER MANAGEMENT CONSULTING (2004), S. 18ff.

%2 \/gl. EISELE (2005), S. 2.
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2015 ein Anteil von 23-25% erwartet.” Gleichzeitig wird dabei eine Stei-
gerung des Wertschopfungsanteils der Lieferanten und Dienstleister von
417 auf 700 Milliarden Euro pro Jahr erwartet. Langfristig wird davon
ausgegangen, dass vermehrt nahezu komplette Fahrzeuge von einigen
wenigen Megalieferanten hergestellt werden.* Fiir die Zulieferer ergibt
sich auf diese Weise ein erhdhtes Ausbeutungsrisiko; sie sind verstarkt
einem méglichen Machtmissbrauch der OEM ausgesetzt.>® Daneben
werden auch zunehmend horizontale und diagonale Kooperationen er-
wartet: Die héhere Innovationsgeschwindigkeit erfordert eine verstarkte
Zusammenarbeit der Automobilhersteller. Viele Innovationen erfordern
zusatzlich auch die Kooperation mit branchenfremden Partnern wie z.B.
Batterieherstellern oder Infotainment-Herstellern, was zahlreiche diago-
nale Kooperationen zur Folge hat. Die Verlagerung dieser ehemaligen
Kernaufgaben resultiert daher in einem Anstieg der Kooperationsaktivita-
ten der Automobilindustrie zur Absicherung der ehemaligen Kernkompe-
tenzen der Fahrzeughersteller. *®

Reichweite der 2. Revolution 3. Revolution
Koordination 4
« Verankerung von
Wertschép- Netzwerkdenken in / © '\
isati Netzwerk-
fungsnetzwerk SIEET IO ® », management
° o & oo J
NI Ve
B « Verstarktes Auftreten von Prozess-
Wertschop- Zulieferern und OEM mit B koordination
fungskette reiner Koordinationsfunktion B B imexternen
° Netzwerk
%o
i Prozess- « Erste Komplettvergabe
Einzelne -- koordination groBerer Modulumfange
externe Partner ¢ mit einzelnen an Zulieferer
« Spartenorga- Y . cnen Partnen + Verstértes Auftreten von

nisationen OEM/OEM Kooperationen

* Hohe Wertschop-

fungstiefe der

Konzern OEM -- Prozesskoordination
im internen Netzwerk

-- « Matrixorganisation
Seschitts. | | &b Imeme e
einheit HREEEE o prozesse Prozessverbesserungen
>
1985 1990 1995 2000 2005 2010 Jahr

Abbildung 3: Entwicklung vernetzter Kooperationsformen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an OLIVER WYMAN (2005)

Damit verandert sich auch die Zusammenarbeit innerhalb der Automobil-
industrie durch das vermehrte Auftreten von Allianzen und Netzwerken,

%% Vgl. VDA, MERCER MANAGEMENT CONSULTING (2004), MCKINSEY & COMPANY
(2003), ROLAND BERGER & PARTNER (2000).

54 Vgl. MATTES ET AL. (2004), S. 26 ff., RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006), S. 3.

%% Vgl. APELT (1999), S. 93ff.

%% \/gl. DYER (1997), S. 536f.
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die eine zunehmende Auflésung von linearen Wertschépfungsketten
bewirkt. Wie in Abschnitt 2.1 diskutiert, ist eine Anderung der hierarchi-
schen Struktur der Pyramide aus Abbildung 1 in ein Wertschépfungs-
netzwerk zu erwaten. Zusammenfassend bewirken die Rahmenbedin-
gungen der dritten Revolution der Automobilindustrie einen Trend zu
Netzwerken aus Lieferanten und Fahrzeugherstellern. Abbildung 3 fasst
diese Entwicklung beginnend mit der 2. Revolution zusammen.

Zahlreiche Studien und Analysen beschaftigen sich mit diesem Trend
zum Wertschdpfungsnetzwerk und dem damit verbundenen Anstieg der
Kooperationen in der Automobilindustrie. Im folgenden Kapitel werden
daher die wichtigsten Studien und Analysen vorgestellt, und in einem
geeigneten Systematisierungsrahmen vergleichend gegeniibergestellt.

3 Systematisierung von Kooperationsstudien
3.1  Aufbau des Systematisierungsrahmens

Vor der Analyse von existierenden Kooperationsstudien im Abschnitt 3.2
wird zunachst ein theoriebasierter Systematisierungsrahmen erarbeitet.
Im Folgenden werden die Dimensionen dieses Rahmens vorgestellt und
in Abbildung 6 zusammenfassend dargestellt.

Autorentypus

Der Autorentypus charakterisiert die Verfasser der Kooperationsstudie.
Es findet dabei eine Unterscheidung von Autoren aus Wissenschaft und
Wirtschaft statt, wobei die Autoren der Wirtschaft weiter unterteilt werden
in Unternehmensberatung und /ndustrie.

Studientypus

Fir die Art der Kooperationsstudie sollen konzeptionelle Studien, Fall-
studien, Expertenbefragungen und quantitative Studien differenziert
werden.”” Quantitative Studien charakterisieren Studien, in denen mittels
quantitativer Methoden auf Basis von Sekundar- oder Primardaten Aus-
sagen zum Kooperationsverhalten getroffen werden. Werden einzelne
Branchenexperten befragt und aus den Interviews Schlussfolgerungen
gezogen, handelt es sich um Expertenbefragungen. Fallstudien dagegen

% Diese Differenzierung erfolgt in Anlehnung an GRUNIG ET AL. (1996), S. 11,
sowie FORSMANN ET AL. (2004), S. 4 und S. 7.
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beziehen sich auf eine qualitative Untersuchung einer oder mehrerer
Kooperationen. Als konzeptionelle Studien sollen Studien bezeichnet
werden, die aus Analysen des Wettbewerbsumfelds und deren Dynamik
Aussagen Uber ein zu erwartendes Kooperationsverhalten ableiten.

Wertschopfungsstufen

Abbildung 4 zeigt relevante Wertschépfungsstufen der Automobilindust-
rie, die zur Charakterisierung der Kooperationsaktivitaten verwendet
werden soll. Dazu gehéren Kooperationen in den Bereichen Forschung
& Entwicklung (F&E), Einkauf. Produktion, Vertrieb und/oder Service.*®

Abbildung 4: Wertschdpfungskette der Automobilindustrie

Quelle: Eigene Darstellung

Kooperationsrichtungen

Die Richtung einer Kooperation gibt an, auf welchen Stufen ihrer Wert-
schopfungskette sich die Partner relativ zueinander befinden, und inwie-
fern sie sich auf ahnlichen Wertschopfungsketten befinden. Man unter-
scheidet zwischen horizontalen, vertikalen und diagonalen Kooperatio-
nen (vgl. Abbildung 5).

H) Horizontal
Einkauf Produktion Vertrieb * Gleicher Wertschopfungskettentyp
* Gleiche Schritte der

Wertschopfungskette

; V) Vertikal

Vertrieb « Gleicher Wertschépfungskettentyp

«Verschiedene Schritte der
Wertschopfungskette

D \ D
) _ ) D) Diagonal
Einkauf Produktion Vertrieb «Verschiedene Wertschopfungskettentypen
« Gleiche oder verschiedene Schritte der

Wertschopf kett
. Wertschopfungskettentyp A erischoptungsikette
Wertschépfungskettentyp B
Abbildung 5: Kooperationsrichtungen

Quelle: Eigene Darstellung

Bei einer horizontalen Kooperation befinden sich beide Unternehmen auf
der gleichen Stufe einer ahnlichen Wertschdpfungskette (vgl. Abbildung

% Vigl. KRYSTEK, ZUR (2002), S. 208, MEYER (2004), S. 37 und VOLERY (1996),
S. 16.
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5).° Ahnliche Wertschépfungsketten sind dadurch gekennzeichnet, dass
die Unternehmen gleichen Branchen bzw. Wirtschaftszweigen angeho-
ren. Eine horizontale Kooperation liegt also vor, wenn es sich bei den
Kooperationsteilnehmern um direkte oder potenzielle Konkurrenten han-
delt. In der Automobilindustrie entstehen horizontale Kooperationen bei
der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Fahrzeugherstellern oder
Zulieferern derselben Wertschdpfungsstufe.

Vertikale Kooperationen liegen vor, wenn die teilnehmenden Unterneh-
men einer ahnlichen Wertschdpfungskette entstammen, allerdings auf
unterschiedlichen Stufen aktiv sind (vgl. Abbildung 5).®° Dies ist in der
Automobilindustrie der Fall bei Kooperation von Fahrzeugherstellern mit
Zulieferern oder der Zusammenarbeit von Zulieferunternehmen ver-
schiedener Wertschopfungsstufen. Man unterscheidet zwischen vertika-
ler Rickwartsintegration, wenn die Kooperationspartner in einer Liefe-
rantenbeziehung stehen und einer vertikalen Vorwartsintegration im Fal-
le einer Kundenbeziehung des Unternehmens.®'

Sind die teilnehmenden Unternehmen in verschiedenen Wertschop-
fungsketten aktiv spricht man von einer diagonalen bzw. lateralen Ko-
operation®”. Dabei spielt die Wertschépfungsstufe keine Rolle, d.h. die
Unternehmen kénnen ihre Geschaftstatigkeit auf derselben oder ver-
schiedenen Wertschopfungsstufen ausiliben (vgl. Abbildung 5). In der
Automobilindustrie finden sich diagonale Kooperationen z.B. bei der
Forschungszusammenarbeit von OEM mit wissenschaftlichen Instituten.

Die Abgrenzung der Kooperationsrichtungen ist nicht immer eindeutig,®®
auch weil sich mehrere Kooperationselemente tberlagern kénnen. Bei-
spielsweise ist die Wertschépfungsstufe eines Zulieferunternehmen
nicht immer eindeutig festzustellen,* was die Differenzierung zwischen
horizontaler und vertikaler Kooperation bei einer Zusammenarbeit von
Lieferanten erschweren kann.

Internationalitat

Um den geographischen Fokus der Kooperationsstudien beschreiben zu
kénnen werden im Systematisierungsrahmen regionale Kooperationen,

%9 V/gl. KOLLOGE (2009), S. 70, THEURL, SCHWEINSBERG (2004), S. 27.
%0 \/gl. KOLLOGE (2009), S. 70, THEURL, SCHWEINSBERG (2004), S. 27.
%7 vgl. KOLLOGE (2009), S. 70.

62 \/gl. EBERTZ (2006), S. 31.

63 V/gl. ABEL (1992), S. 97ff.

% vgl. dazu Abschnitt 2.1.
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nationale Kooperationen und internationale Kooperationen differenziert:
Als international werden Kooperationen bezeichnet, wenn sich die Un-
ternehmenssitze der Kooperationspartner in unterschiedlichen Staaten
befinden.®® Nationale Kooperationen werden von Unternehmen eines
Staatsgebietes vereinbart.®® Kooperationen von Unternehmen mit Sitz in
staatlichen Teilraumen (z.B. Stadt, Bundesland) bezeichnet man als re-
gionale Kooperationen.”’

Betrachtete Unternehmen

Zuletzt soll noch eine Unterscheidung der betrachteten Unternehmen
vorgenommen werden. Dabei soll eine Unterscheidung in die Fahrzeug-
hersteller und in die Zulieferunternehmen erfolgen.®® Sofern méglich, soll
eine genauere Unterscheidung der Zulieferunternehmen in die Typen
Teilelieferanten, Komponentenlieferanten, Modullieferanten, Systemlie-
feranten und Generalunternehmer vorgenommen werden. Ansonsten
soll der Einfachheit halber generell von Zulieferern gesprochen werden.

Autorentypus Wissenschaft Beratung Industrie
. . . Experten- -
Studientypus Konzeptionell [ Fallstudie befragung Quantitativ
Koo_peranons- Horizontal Vertikal Diagonal
richtung
BIEEE MUTES- F&E Einkauf pro- Vertrieb | Service
stufen duktion
Internationalitat Regional National International
RIS OEM Zulieferer
Unternehmen

Abbildung 6: Zusammenfassung des Systematisierungsrahmens

Abbildung 6 zeigt zusammenfassend den Systematisierungsrahmen, der
im folgenden Abschnitt auf relevante Kooperationsstudien zur Automo-
bilindustrie angewandt wird.

3.2 Systematisierung
3.2.1 Kooperationsstudien

Zur ldentifikation der folgenden Kooperationsstudien wurden in der Da-
tenbank ,EBSCO Publishing“ Kooperationsstudien ab dem Jahr 2000 in

%% Vgl. HOLTBRUGGE (2004), S. 259, MORSCHETT (2005), S. 397, SELL (2002),
S. 22 und QUACK (2000), S. 11.

% \/gl. ABEL (1992), S. 105, FRIESE (1998), S. 148.

%7'Vgl. FRIESE (1998), S. 148.

%8 \/gl. dazu Abschnitt 2.1.
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der Automobilbranche gesucht. Fokus lag auf der Identifikation von Stu-
dien, die einen klaren Schwerpunkt auf die Diskussion von Kooperatio-
nen in der Automobilbranche setzen. Weiterhin wurden Veré6ffentlichun-
gen der wichtigsten Verbande, Automobilhersteller, Top-10 Zulieferer®
und Top-12 Unternehmensberatungen’ gepriift. Insgesamt konnten auf
diese Weise 20 relevante Studien identifiziert werden, die kurz beschrie-
ben und systematisiert werden. Die Einordnung in den Systematisie-
rungsrahmen, wie in Tab. 1 zusammengefasst, erfordert dabei vorerst
eine strukturelle und weniger eine inhaltliche Auswertung der Studien.
Im Folgenden werden die Studien, untergliedert nach Studien aus der
Wissenschaft”" und Studien aus der Praxis 7, kurz beschrieben.

Studien aus der Wissenschaft

Es wurden 12 relevante wissenschaftliche Studien identifiziert. Bezlglich
der Kooperationsrichtung zeigt sich ein klarer Fokus: 11 dieser Studien
untersuchen vertikale Kooperationen. Auch bei den Wertschépfungsstu-
fen ist eine Konzentration der Studien auf die Stufen F&E (9 Studien)
Einkauf (4 Studien) und Produktion (4 Studien) zu beobachten.”

TAKEISHI (2001) untersucht in der Studie ,Bridging Inter- and Intra-firm
boundaries: Management of Supplier Involvement in Automobile Product
Development” das Outsourcing von Entwicklungsaktivitaten in der Auto-
mobilindustrie. Auf Basis von 45 Entwicklungsprojekten von OEM in der
japanischen Automobilindustrie kommt Takeishi zu dem Ergebnis, dass
derartige Outsourcingpartnerschaften vor allem in Verbindung mit einem
geeigneten Kooperationsmanagement erfolgreich sind.”

Die Studie ,Gaining from Vertical Partnerships: Knowledge Transfer, Re-
lationship Duration, and Supplier Performance in the U.S. and Japanese
Automotive Industries” der Autoren KOTABE, MARTIN, DOMOTO (2002) un-
tersucht Zulieferbeziehungen in Japan und den USA’ mit (ibereinstim-

69 Top-10 Zulieferunternehmen gemaR Automobilproduktion ,Top 100 Automo-
tive Suppliers 2009-2010% vgl. 0.V. (2010b).

7® Top-12 Beratungsunternehmen gemaft Liinendonk-Statistik , Top 25 der Ma-
nagementberatungs-Unternehmen in Deutschland 2009, vgl. 0.V. (2010c).

7 Auspragung ,Wissenschaft“ der Dimension ,Studientypus” des Systematisie-
rungsrahmens.

72 Auspragungen ,Beratung” und ,Industrie* der Dimension ,Studientypus” des
Systematisierungsrahmens. Eine Studie mit Typus ,Beratung“ und ,Wissen-
schaft“ wurde den ,Studien aus der Praxis“ zugeordnet.

% \V/gl. hierzu auch Abbildung 7.

" \Vgl. TAKEISHI (2001), S. 419.

’® 97 befragte Zulieferer und OEM in den USA und 105 befragte Zulieferer und
OEM in Japan, vgl. KOTABE, MARTIN, DomoTO (2002), S. 300.
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menden Ergebnissen: So zeigt sich, dass der Effekt des technischen
Austauschs zwischen den Kooperationspartnern sich unabhdngig von
der Kooperationsdauer auf die Zulieferleistung auswirkt, wohingegen der
Technologietransfer der Partner eine positive Wirkung auf die Zuliefer-
leistung besitzt.”®

PEREZ PEREZ und MARTINEZ SANCHEZ (2002) untersuchen in ihrer Studie
“Lean Production and Technology Networks in the Spanish Automotive
Supplier Industry” hingegen den Zusammenhang zwischen dem Vernet-
zungsgrad der Zulieferbeziehung und dem Grad der Produktivitat. Am
Beispiel von Opels Zuliefernetzwerk eines Werkes im spanischen Ara-
gon, bestehend aus 53 Lieferanten, stellt sich ein signifikant positiver
Zusammenhang heraus. AuRerdem bemerken die Autoren, dass koope-
rierende Lieferanten eine héhere Qualitat liefern als nicht-kooperierende
Lieferanten, was sich mit den Ergebnissen von KOTABE, MARTIN, DOMO-
TO (2002) deckt.”’

Aufbauend auf seiner Studie von 2001 stellt TAKEISHI in der Studie von
,Knowledge Partitioning in the Interfirm Division of Labor: The Case of
Automotive Product Development” aus dem Jahre 2002 fest, dass die er-
forderliche Kooperationskompetenz der OEM in Entwicklungspartner-
schaften von der Art der Entwicklungsprojekte abhangig ist. Bei Projek-
ten mit hoher Innovation ist die Innovations- und Entwicklungskompe-
tenz des OEMs erfolgsentscheidend, regulare Projekte erfordern dage-
gen starker die Prozesskompetenz der OEM."®

Die Fallstudie “Coordinating customers and proactive suppliers” der Au-
toren VON CORSWANDT und TUNALV (2002) untersucht ebenfalls Entwick-
lungspartnerschaften und identifiziert deren Erfolgsfaktoren auf Basis
von 40 Interviews mit einem schwedischen Automobilhersteller und finf
ausgewahlten Zulieferern. Konsens der Interviews war, dass die erreich-
te Produktentwicklung ohne Kooperation mit Zulieferern nicht méglich
gewesen ware. Aufllerdem werden neun kritische Erfolgsfaktoren des
Kooperationsmanagements bei der Entwicklungszusammenarbeit mit
Zulieferern aus den Interviews abgeleitet.”

Die Studie ,Supplier parks in the automotive industry® von MORRIS,
DONNELLY, DONNELLY (2004) untersucht auf theoretischer Basis, nicht

7% \/gl. KOTABE, MARTIN, DOMOTO (2002), S. 311f.

77 \Vgl. PEREZ PEREZ, MARTINEZ SANCHEZ (2002), S. 261ff.

78 Vgl. TAKEISHI (2002), S. 321ff.; Die Studie basiert dabei auf derselben empiri-
schen Datenbasis wie TAKEISHI (2001).

79 \/gl. vON CORSWANDT, TUNALV (2002), S. 249, 253 und 259.
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jedoch empirisch, die Existenz von Zulieferparks in der Automobilindust-
rie und differenziert unterschiedliche, in der Praxis zu beobachtende Ty-
pen. Als theoretische Erklarungsbasis nutzen die Autoren die Transakti-
onskostentheorie, insbesondere Spezifitatsiiberlegungen in geogra-
phisch konzentrierten Clustern. Als weitere Griinde fiir die Existenz von
Clustern diskutieren die Autoren ein vereinfachtes Kommunikations- und
Wissensmanagement aufgrund der geographischen Néhe und Vernet-
zung der Unternehmen des Zulieferparks.®

Die Dissertation von EISELE (2005) ,Organisatorische Gestaltung von
vertikalen  Entwicklungspartnerschaften in der Automobil- und
-zulieferindustrie® erarbeitet auf Basis von 54 Experteninterviews Hand-
lungsempfehlungen fiir die organisatorische Gestaltung von Entwick-
lungskooperationen zwischen Zulieferern und Fahrzeugherstellern. Im
Gegensatz zu TAKEISHI (2002) und VON CORSWANDT, TUNALV (2002) legt
EISELE den Schwerpunkt auf die Gestaltung langfristiger Beziehungen.
Insgesamt werden 50 Gestaltungsvariablen flir die Bestimmung der op-
timalen Organisationsform identifiziert, und darauf aufbauend vier
grundsétzliche Entwicklungstypen erarbeitet.?’

GULATI, LAWRENCE, PURANAMI untersuchen in ihrer Studie “Adaptation in
Vertical Relationships: Beyond Incentive Conflict” aus dem Jahre 2005
die Beschaffungsbeziehungen von Ford und Chrysler. Der Fokus liegt
dabei auf der Untersuchung der Anpassungsfahigkeit verschiedener Or-
ganisationsformen zwischen Markt und Hybrid, d.h. Kooperation und
Hierarchie an sich andernde Umweltbedingungen. Die Autoren bestati-
gen auf Basis von 222 Befragungsdaten zum einen, dass verschiedene
Beschaffungsorganisationsformen unterschiedliche Fahigkeiten zur An-
passung an sich dndernde Umweltbedingungen besitzen, zum anderen,
dass die Beschaffungsleistung mit der Zunahme der Anpassungsfahig-
keit der Organsationsform steigt.®*

RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006) leiten in der Studie ,Neue Formen der
Zusammenarbeit in der Automobilindustrie“ Entwicklungen der Koopera-
tionsaktivitdten bei der Zusammenarbeit von Lieferanten und OEMs ab.
Die Analyse beruht dabei auf den aktuellen Rahmenbedingungen, wie
sie auch in Abschnitt 2.2.2 beschrieben werden. Sie postulieren, dass
Lieferanten vermehrt Leistungen der OEM lbernehmen und sich damit

8 \/gl. MORRIS, DONNELLY, DONNELLY (2004), S. 129ff.

8 Vgl. EISELE (2005), S. 180ff: Die identifizierten Typen werden Indifferent, In-
novation, Focused und Basic bezeichnet.

82 \/gl. GULATI, LAWRENCE, PURANAMI (2005), S. 416ff.
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zu Integrationspartnern entwickeln, die ganze Fahrzeugproduktionen
Ubernehmen kénnten. Neu im Gegensatz zu anderen Studien ist die
Uberlegung, dass auch diagonale Kooperationen zu Partnern aus dem
Non-Automotive Bereich in Zukunft an Bedeutung gewinnen werden, da
auf diese Weise eine schnellere Generierung von Innovationen, wie der-
zeit z.B. in der Batterieentwicklung flir Elektrofahrzeuge erreicht werden
kann. Insgesamt sind die Autoren der Meinung, dass eine noch starkere
Institutionalisierung der Zusammenarbeit erforderlich sei.®*

Die Fallstudie “Towards a new form of governance for inter-firm coopera-
tion? Lessons from the Renault-Nissan Alliance” von SEGRESTIN (2006)
untersucht die Entwicklung der Kooperation von Renault und Nissan. Es
ist die einzige der wissenschaftlichen Studien mit einem Fokus auf hori-
zontalen Kooperationen. SEGRESTIN legt den Fokus auf den Prozess der
Binnenstabilisierung und Anndherung der beiden Kooperationspartner.
Im Vordergrund steht die Analyse von Kohéasionskraften, die die Bindung
von Kooperationspartnern derartig starken kénnen, dass Kooperationen
in Fusionen ubergehen. Die Allianz Renault-Nissan wird als typische
Vorstufe einer Fusion eingeordnet.®

Die Studie “Dependence Asymmetry and Joint Dependence in Interor-
ganizational Relationships: Effects of Embeddedness on a Manufactu-
rer's Performance in Procurement Relationship” der Autoren GULATI,
SYTCH (2007) untersucht den Einfluss von Abhéangigkeit auf den Erfolg
der Beschaffungsbeziehung.®*® Dabei wird zum einen der Einfluss der
gegenseitigen Abhangigkeit bestatigt, zum anderen aber auch der Ein-
fluss der Summe der beiden Abhéngigkeiten, also der Gesamtabhéangig-
keit in der Beschaffungsbeziehung.

In einer weiteren Untersuchung ,Interorganizational Trust, Governance
Choice, and Exchange Performance” von GULATI und NICKERSON (2008)
wird der Einfluss von Vertrauen auf die Organisationswahl analysiert,
wieder am Beispiel der Beschaffungsbeziehungen von Ford und Chrys-
ler.?® Es zeigt sich, dass vorherrschendes Vertrauen die Organisations-
wahl in Richtung informeller, relationaler Beziehungen beglinstigt. Au-
Rerdem ergibt die Analyse, dass unabhangig von der Organisationswahl

8 \/gl. RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006), S. 3.

8 \/gl. SEGRESTIN (2006), S. 199 und 210.

8 Vgl. GULATI, SYTCH (2007), S. 43f.; Die Studie basiert dabei auf derselben
empirischen Datenbasis wie GULATI, LAWRENCE, PURANAMI (2005).

8 Vgl. GULATI, NICKERSON (2008), S. 694f.; Auch diese Studie beruht auf der-
selben empirischen Datenbais wie GULATI, LAWRENCE, PURANAMI (2005) und
GULATI, SYTCH (2007).
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Vertrauen den Erfolg einer Beschaffungsbeziehung erhéhen kann. Gu-
LATI untersucht damit in drei Studien mit seiner Beteiligung den Einfluss
von Anpassungsfahigkeit, Abhangigkeit und Vertrauen auf die Organisa-
tionswahl.

Studien aus der Praxis

Es wurden 8 relevante Studien aus Beratung und Industrie identifiziert.
Die Studien aus der Praxis weisen eine weniger fokussierte Schwer-
punkisetzung auf als die wissenschaftlichen Studien. So decken alle
Praxisstudien samtliche Stufen der Wertschépfungskette ab. Auch die
Untersuchung der Kooperationsrichtungen erfolgt breiter: 7 der 8 Stu-
dien beziehen ihre Untersuchung u.a. auf horizontale Kooperationen,
wobei alle Untersuchungen auch vertikale Kooperationen einbeziehen.®’

“Now or never: the automotive collaboration imperative” ist der Titel einer
Studie von IBM BUSINESS CONSULTING SERVICES aus dem Jahr 2003.
Die Autoren sehen Kooperationen als Antwort auf die Herausforderun-
gen der stagnierenden Markte und des Kostendrucks. Sie postulieren,
dass Wettbewerb zukiinftig nicht mehr zwischen Einzelunternehmen,
sondern vor allem zwischen Netzwerken der Automobilindustrie stattfin-
den wird.® Dabei seien vor allem die Innovationsgeschwindigkeit, der
Vernetzungsgrad und das Kostenmanagement entscheidend, was nur
durch ein ausgepragtes Kooperationsmanagement erfolgreich sein kon-
ne. Sie fordern daher: ,Make collaboration the centerpiece of strategy“*®
Damit diskutieren die Autoren bereits zu einem friihen Zeitpunkt der drit-
ten Revolution die in Abschnitt 2.2.2 beschriebene Aufteilung der Wert-

schépfungsketten und den Ubergang zum Wertschdpfungsnetzwerk

Die Studie ,HAWK 2015 - Wissensbasierte Veranderung der automobi-
len Wertschdpfungskette® von McKinsey&Company in Zusammenarbeit
mit dem VDA (2003) sieht als wesentliche Herausforderung der Auto-
mobilindustrie hingegen allein den Kostendruck durch die sinkende Zah-
lungsbereitschaft der Nachfrager. Als Reaktion auf diesen Kostendruck
erwarten die Autoren eine Transformation der traditionell linearen Wert-
schopfungsketten in kooperative Wertschépfungsnetzwerke.

8 V/gl. hierzu auch Abbildung 7.
8 v/gl. IBM (2003), S. 12.
8 vgl. IBM (2003), S. 14.
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Der VDA untersucht 2004 gemeinsam mit MERCER MANAGEMENT CON-
SULTING® in der Studie ,Future Automotive Industry Structure (FAST)
2015 - die neue Arbeitsteilung in der Automobilindustrie® Trends der Au-
tomobilindustrie im Jahre 2015. Es ist eine der breitesten und umfas-
sendsten Praxisuntersuchungen: Aufbauend auf Branchenanalysen, und
Experteninterviews ergibt sich, dass eine starke Verschiebung von Auf-
gaben der Automobilhersteller an Zulieferunternehmen zu erwarten ist.
Automobilhersteller sollten sich verstarkt auf die Marke konzentrieren
und daraus die optimale Outsourcingstrategie ableiten: Premiumherstel-
ler wirden demnach verstarkt in-house-Fertigung betreiben, wahrend
der Outsourcinganteil bei Kompaktwagenherstellern groer ware. Lang-
fristige Hauptaufgabe der Automobilhersteller werden demnach vor al-
lem markenpragende Aufgaben wie Innovationsmanagement und Netz-
werkmanagement werden. Damit werden langfristigere und intensivere
Kooperationen zu Zulieferern erforderlich.®’

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen untersucht die OLIVER WYMAN-
Studie ,Management von Unternehmensnetzwerken in der Automobilin-
dustrie” (2005), die auch die empirische Basis der Dissertation von HEN-
SEL (2005)* darstellt, 205 Kooperationen und fiihrt 46 Experteninter-
views mit OEMs und Zulieferern durch. Die Untersuchung bezieht samt-
liche Wertschépfungsstufen und Kooperationsrichtungen ein und unter-
sucht Rahmenbedingungen, Ausgestaltungsparameter, Erfolgsfaktoren
und leitet Handlungsempfehlungen ab. Es zeigt sich, dass fast 85% der
untersuchten Kooperationen temporarer Natur sind und daher als Pro-
jektkooperation eingeordnet werden kénnen. Als wichtigste Erfolgsfakto-
ren flir Kooperationen werden vor allem weiche Faktoren wie Vertrauen
und Respekt, aber auch Zieldefinition und Vertragsgestaltung erkannt.”

In der Studie ,Transaktionskosten in der Automobilzuliefererindustrie”
identifiziert CAPGEMINI (2006) Potenziale fur eine effizientere Zusam-
menarbeit der Zulieferer auf Basis von Experteninterviews mit 47 Fih-
rungskraften. Die Studie operationalisiert je Wertschopfungsstufe typi-
sche, bei Beziehungen zu anderen Zulieferern anfallende Transaktions-
kosten und wertet in Experteninterviews aus, inwiefern diese tatsachlich
anfallen und wo sich Optimierungspotenziale ergeben. Es zeigt sich da-
bei, dass eine starkere Standardisierung und Institutionalisierung des

% Seit 2007 firmiert Mercer Management Consulting als Oliver Wyman.
9" VVDA, MERCER MANAGEMENT CONSULTING (2004), S. 5ff.

%2'\/gl. HENSEL (2005): Netzwerkmanagement in der Automobilindustrie.
% \/gl. OLIVER WYMAN (2005), S. 4.
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Kooperationsmanagements nétig ist um Kooperation zu nutzen als , Weg
zur Vermeidung von Problemen anstatt zur Optimierung des Manage-
ments von Ausnahmen im Tagesgeschéft ** Aulerdem ergeben die
Experteninterviews, dass viele Zulieferer bestrebt sind, ihre Austausch-
barkeit zu erschweren, indem sie in Entwicklungspartnerschaften die
Spezifitat in den Kooperationsbeziehungen erhéhen.*

Die Studie der BoSTON CONSULTING GROUP (BCQ) ,Getting to Win-Win*®
aus dem Jahr 2007 beschéftigt sich mit Erfolgsfaktoren der Zulieferbe-
ziehungen von Toyota. Gemal dieser Studie sehen viele Zulieferer die
Zusammenarbeit mit Toyota als vorbildlich an und bezeichnen den japa-
nischen Automobilhersteller als ,the one with which they would most like
fo do more business.“*® Toyotas Zuliefernetzwerk ist daher immer wie-
der, aber laut Studie meist ohne Erfolg, Vorbild fiir andere Automobil-
netzwerke. Die Analyse, die auf Experteninterviews basiert, zeigt dass
der wesentliche Erfolgsfaktor die kooperative Institutionalisierung der
Zulieferbeziehung ist. Es zeigt sich, dass als Erfolgsfaktoren vor allem
ein fairer und vertrauensvoller Umgang, ein detaillierter, mehrjahriger
Auswahlprozess der Kooperationspartner, und eine konsequente Er-
folgskontrolle und Weiterentwicklung bzw. Beendigung der Beziehung
verantwortlich sind, wodurch Zulieferer die Beziehung als , very different
from the relationship with other OEMs*“®’ bezeichnen.

Das Wirtschaftspriifungs- und Beratungsunternehmen KPMG (2008) un-
tersucht ,Kooperationen in der Automobilzulieferindustrie®.?® Im Gegen-
satz zur Studie von OLIVER WYMAN (2005) liegt Fokus dabei auf Heraus-
forderungen und Erfolgsfaktoren in den BRIC-Méarkten Brasilien, Russ-
land, Indien und China. Dazu werden 242 Kooperationen von 62 Auto-
mobilzulieferern dieser BRIC Markte sowie der Triade-Markte befragt. Es
zeigt sich dabei, dass eine differenzierte Betrachtung dieser Markte er-
forderlich ist. So ist z.B. die optimale Kooperationsform fiir jeden der
BRIC-Staaten unterschiedlich. Als gréfite Herausforderungen identifiziert
KPMG die Erstellung von landesspezifischen Joint Business Planen so-
wie die Uberwindung kultureller Unterschiede. Vor diesem Hintergrund
ergibt sich ein differenziertes Kooperationsmanagement als wichtigster
Erfolgsfaktor von Zulieferkooperationen mit den BRIC-Staaten. Die

% CAPGEMINI (2006), S. 20.

% \/gl. CAPGEMINI (2006), S. 7.
% BCG (2007), S. 1.

% BCG (2007), S. 2.

% \vgl. KPMG (2008), S.1.
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Mehrheit der Befragten sieht Kooperationen als notwendig fur die lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit an. Die Autoren kommen zu dem Schluss:

~Kooperationen werden als zentraler Weg gesehen, um
priméar die immensen Kosten fur anstehende technologi-
sche Entwicklungen zu senken sowie das Risiko beim Ein-
tritt in neue Markte zu reduzieren. Des Weiteren bieten sie
die Moglichkeit, fremdes Know-how zu nutzen und sich
hinsichtlich unterschiedlicher Kompetenzen zu erganzen.
Wir glauben sogar, dass die zukdnftigen Herausforderun-
gen in der Automobilindustrie nur durch ein ausgezeichne-
tes Management von Modellen der Zusammenarbeit ge-

meistert werden kénnen. “*°

PRICEWATERHOUSECOOPERS (PWC) entwickelt 2009 in der Studie “Zu-
kunft in Bewegung” auf Basis von Experteninterviews und Konsumen-
tenbefragung neun Thesen zur Zukunft der Automobilbranche. Die The-
sen bestétigen die in Abschnitt 2.2.2 beschriebenen Rahmenbedingun-
gen. In sieben der neun Thesen ist Kooperation ein wesentlicher Be-
standteil der kunftig erforderlichen Strategie, zwei von lhnen beschéfti-
gen sich explizit mit Kooperation: Die These ,Kooperationen® beschreibt
die Notwendigkeit von Kooperationen zur Senkung der Entwicklungs-
und Produktionskosten: ,Kooperationen sind vor dem Hintergrund des
auch zukiinftig steigenden Preis- und Zeitdrucks zur Schopfung von
Synergien und Skaleneffekten sinnvoll“’® Kooperationen werden auch
als Mittel gesehen um bei sinkender Wertschépfungstiefe wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Die These ,Control of the Network® beschreibt diesen
Umstand: ,Um in Zukunft erfolgreich agieren zu konnen, missen OEMs
und Zulieferer - trotz der wirtschafilichen und wettbewerblichen Zwange
des Geschiftes - starke und verléssliche Netzwerke aufbauen.”'®' Der
Bericht stellt fest, dass , Kooperationen, Allianzen und Gemeinschafts-
projekte wie Pilze aus dem Boden*” schieRen.'” Weitere Thesen fiir die
die Autoren Kooperationen als eine wichtige Handlungsoption sehen,
sind die Thesen zu den Themen ,Wachstum®, ,Zulieferindustrie”, ,Tech-

nologieportfolio®, ,E-Mobility“ und ,Dienstleister*.'®®

% KPMG (2008), S.1.

1% pywC (2009), S. 80.

91 pWC (2009), S. 109.

192 yigl. PWC (2009), S. 110.

193 y/gl. PWC (2009), S. 56ff. Die weiteren Thesen sind zu den Themen ,Status®
und , Staatliche Hilfen“.
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pany, befra- Industrie Lali Verti- | Alle Internati- | lieferer ;5'000 ;jEWS':lrete Rfeaktlo_n al(‘jf dleszpl Kosltlel_n-
PTW gung a onal onsu- ruck: Transformation der traditionell linea-
. menten ren Wertschépfungsketten in kooperative
(2003) | Quantita- Wertschdpfungsk koop
tive Studie befragt Wertschopfungsnetzwerke
- Starke Verschiebung von Aufgaben an
Zulieferunternehmen
VDA; 80 Inter- - Automobilhersteller miissen verstarkt
Mercer Konzepti- views mit | Markenimage und -wert aufbauen und da-
Manage- | onelle Horizon- - _ | OEMs, rauf aufbauend jeweilige Entscheidung
ment Studie, ﬁ%ﬁlt—lr?g’ tal, Verti- | Alle Ion;z:'nan ”erxérzu Zulieferer | Uber In- bzw. Outsourcing treffen.
Consul- Experten- kal und - Hauptaufgabe der Automobilhersteller
ting befragung Dienstleis- | werden markenpragende Aufgaben, Inno-
tern vation und Netzwerkmanagement
2004 i dN k
- Damit langfristigere und tiefergehende
Kooperationen erforderlich
- Breite Untersuchung von Rahmenbedin-
Quantita- Analyse gungen, Ausgestaltungsparametern, und
Oliver tive Stu- | Wissen- Horizon- von 205 Erfolgsfaktoren
Wyman, die. Ex- schaft tal. Verti- | Alle Internati- | OEM, Zu- | Koopera- |- Fast 85% der untersuchten Kooperatio-
Hensel eﬁen- Beratljn kai onal lieferer tionen, 46 | nen sind temporarer Natur
xperten- | - Wichtigste Erfolgsfaktoren vor allem wei-
2005 befraoun 9 E Wichtigste Erfolgsfak I i
gung interviews | che Faktoren: Vertrauen, Respekt, aber
auch Zieldefinition und Vertragsgestaltung
- Operationalisierung von Transaktionskos-
. o ten entlang der Wertschopfungskette
Capgemi- | Experten- Horizon- E:ﬂ;onrﬁl’ ‘r‘lan:I?réf- - Identifikation von Optimierungspotenzia-
ni (2%06) bef?'a un Beratung | tal, Verti- | Alle Internati-’ Zulieferer te v%n Zu- len: starkere Standardisierung und Institu-
gung kal onal lieferern tionalisierung erforderlich
- Zulieferer sind bestrebt, ihre Austausch-
barkeit zu erschweren
Erfolgsfaktoren Toyotas vertikaler Zuliefer-
Regional Interviews beziehungen
BCG Fallstudie, National ! OEM. Zu- | mit OEMs. | - Standardisierter Kooperationsprozess,
(2007) Experten- | Beratung | Vertikal Alle Internati—y Iieferér Zuliefe- ’ | dadurch niedrige Transaktionskosten
befragung onal rern - 3-5 Jahre Vorbereitungszeit
- Toyota Gbernimmt Verantwortung fiir
Entwicklungsprozess der Zulieferer
- Optimale Kooperationsform fir jeden der
BRIC-Staaten unterschiedlich
62 zulie- |~ Grofite Herausforderungen sind landes-
. Horizon- . spezifische Joint Business Plane, kulturelle
Ié%g'g t%l:eagtﬁz—ie Beratung | tal, Verti- | Alle Lnnt::'nan- Zulieferer Ifzgr’ezrf Unterschiede und differenziertes Koopera-
kal tiongn tionsmanagement
- Mehrheit der Befragten sieht Kooperatio-
nen als notwendig fiir langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit an
Konzepti- Thesen zur Zukunft der Industrie. Sieben
onelle P Horizon- Regional, von neun Thesen mit Kooperationsbezug:
PWC Studie Beratun tal, Verti- Alle National, | OEM, Zu- | 1.028 Au- | ,Wachstum®, "Kooperationen", ,Zulieferin-
(2009) Quanti’ta- 9 kal, Dia- Internati- | lieferer tofahrer dustrie®, , Technologieportfolio®, ,E-
tive Studie gonal onal Mobility, ,Dienstleister, "Control of the

Network"

Tab. 1: Ubersicht von Studien mit Kooperationsschwerpunkt

27




3.2.2 Zusammenfassende Bewertung

Die Beschreibung der Studien zeigt deutlich, dass Studien aus Wissen-
schaft und Praxis deutlich unterschiedliche Schwerpunkte setzen. Die
Studien aus der Praxis untersuchen tberwiegend sehr breit und umfas-
send Kooperationen und Branchenumfeld und bestatigen ausnahmslos
die in Abschnitt 2.2.2 analysierten Rahmenbedingungen. Die wissen-
schaftlichen Studien sind dagegen naturgemafy starker fokussiert und
behandeln Teilaspekte der Kooperation. Auch sie bestatigen die analy-
sierten Rahmenbedingungen. Abbildung 7 zeigt eine Auswertung der 20
Studien in Studientypus, Kooperationsrichtung, betrachteter Wertschép-
fungsstufen und Internationalitat differenziert nach Studien aus Wissen-
schaft und Praxis.

Studientyp Kooperationsrichtung
Anzahl Studien Anzahl Studien
15 4 20 4 19
12
15 4
104 10
6 104 8
5 |
5
7 2 5 . 7 8 2
0 —1 ‘ : ‘ 0 ‘ —1 _ ‘
Konzeptionell  Fallstudie Experten- Quantitativ Horizontal Vertikal Diagonal
befragung
Wertschdpfungsstufen Internationalitéat
Anzahl Studien Anzahl Studien
20 20 4
17 16
15 15
12 12
10 - 9 9 10 - 9
7
51 8 8 8 8 8 51 8
4 4
0 T T T T 1 0 T T
F&E Einkauf Produktion Vertrieb Service Regional National International
D Studien aus der Praxis . Studien aus der Wissenschaft

Abbildung 7: Zusammenfassung der Studiensystematisierung'®

Quelle: Eigene Darstellung

Ein Grofdteil der Studien ist empirischer Natur und nutzt entweder Exper-
tenbefragungen (12 von 20 Studien) oder quantitative Studien (10 von
20). Studien mit konzeptionellem Schwerpunkt wurden dabei vor allem
aus der Praxis durchgefiihrt (4 von 6 konzeptionellen Studien). Betrach-
tet man die Kooperationsrichtung, liegt der Untersuchungsschwerpunkt
der wissenschaftlichen Studien klar auf den vertikalen Kooperationen

1% Summe teilweise groBer als Gesamtzahl der Studien, da Mehrfachein-
ordnung von Studien durchgefiihrt wurde, vgl. Tab. 1.
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(11 von 13 wissenschaftlichen Studien), die horizontalen Kooperationen
wurden vor allem in wissenschaftlichen Studien untersucht (7 von 8 hori-
zontalen Studien). Bei einem Blick in die Wertschopfungskette zeigt sich,
dass der Fokus der wissenschaftlichen Studien vor allem auf der ersten
Wertschopfungsstufe Forschung & Entwicklung (9 Studien) und auf den
Stufen Einkauf und Produktion (jeweils 4 Studien) liegt. Studien aus der
Praxis sind weniger fokussiert und analysieren wertschdpfungsstufen-
Ubergreifend. Auch die Internationalitat der betrachteten Unternehmen in
den Kooperationsstudien fallt heterogen aus: 9 Studien haben zumindest
teilweise regionalen Bezug, 7 Studien lassen sich als national einordnen
16 Studien sind auch internationaler Natur. Diese verstarkte Untersu-
chung internationaler Kooperationen deckt sich wiederum mit den Er-
kenntnissen der Rahmenbedingungen aus Abschnitt 2.2.2: Die groRere
Kooperationsintensitat der 3. Revolution und insbesondere die diskutier-
ten Nachfrageranderungen lielen eine verstarkte Internationalisierung
erwarten.

Es fallt auBerdem auf, dass in allen untersuchten Kooperationsstudien
keine Differenzierung der Zulieferunternehmen stattfindet. Hier konnte
durchaus eine genauere Betrachtung sinnvoll sein, da die unterschiedli-
chen Zuliefertypen, wie in Abschnitt 2.1 diskutiert, sehr verschiedene
Charakteristika aufweisen und sich auch das Kooperationsverhalten
dementsprechend differenziert darstellen kdnnte.

Insgesamt decken sich die Kooperationsstudien in der Systematisierung
mit den Erkenntnissen der Analyse der Rahmenbedingungen. Die aktu-
ellen Herausforderungen lassen darauf schlieRen, dass vermehrt Inhalte
und Aufgaben von den OEM an die Zulieferer abgegeben werden. Daher
sind vermehrt vertikale Kooperationen insbesondere auf den ersten
Wertschopfungsstufen Forschung & Entwicklung, Einkauf und Produkti-
on zu erwarten. Die Kooperationsstudien zeigen lUberwiegend genau
diese Schwerpunkte. Obwohl aus den Kooperationsstudien zwar nicht
ohne weiteres auf ein verstarktes Kooperationsaufkommen geschlossen
werden kann, zeigt sich dennoch, dass ein vermehrtes Interesse von
Wissenschaft und Praxis an genau diesen Kooperationen entstanden ist.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers war die Analyse aktueller koopera-
tionsférdernder Rahmenbedingungen in der Automobilindustrie und die
Systematisierung wichtiger Studien zu Kooperationen in der Automobil-
industrie. Die Analyse der Rahmenbedingungen in der Automobilindust-
rie zeigt, dass Kooperationen eine aktuelle Antwort auf die derzeitigen
strategischen Herausforderungen darstellen. Auf lange Sicht sehen eini-
ge Autoren es als durchaus wahrscheinlich an, dass beinahe das kom-
plette Automobil von einigen wenigen Systemzulieferern gefertigt wird
und der markendefinierende OEM vor allem noch die Aufgabe der Inno-

vation und Netzwerkkoordination tibernimmt.'%

Die aktuellen kooperationsférdernden Rahmenbedingungen finden sich
nahezu durchgehend in den identifizierten wichtigsten Kooperationsstu-
dien. Die Ordnung und Systematisierung dieser Studien zeigt, dass sich
Wissenschaft- und Praxisstudien naturgemal in ihrer Schwerpunktset-
zung unterscheiden: Studien aus der Praxis weisen zumeist wenig Fo-
kussierung auf Kooperationsrichtungen und Wertschdpfungsstufen auf,
wohingegen Studien aus der Wissenschaft oft starker fokussiert sind.
Die wissenschaftlichen Studien haben dabei tiberwiegend einen Schwer-
punkt auf vertikalen Kooperationen, vornehmlich auf der Zusammenar-
beit im Bereich Forschung & Entwicklung. Dadurch zeigt sich bei der
Systematisierung, dass die Studienschwerpunkte sich mit den Erkennt-
nissen der Analyse der Rahmenbedingungen decken. Es lasst sich al-
lerdings dadurch noch keine Aussage Uber die Kooperationshaufigkeit in
diesen Bereichen treffen, an dieser Stelle zeigt sich noch weiterer Unter-
suchungsbedarf.

Allerdings fehlt samtlichen Studien eine genauere Differenzierung von
Zuliefertypen. Auch hier entsteht weiterer Untersuchungsbedarf. Da die
Zulieferer, wie beschrieben sehr unterschiedliche Aufgaben wahrneh-
men und sich daher vermuten lasst, dass auch Unterschiede im Koope-
rationsverhalten zu finden sind, ist eine genauere Differenzierung der
Zuliefertypen in zukunftigen Studien zu Kooperationsstudien in der Au-
tomobilindustrie zu erhoffen.

195 vgl. MATTES ET. AL. (2004), S. 26 ff., RICHTER, JAHNS, HARTIG (2006), S. 3.
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