David gegen Goliath

_ Weil die Autoindustrie brummt, schreiben auch die meisten

Zulieferer schwarze Zahlen. Doch das kann sich dndern, wenn die

Zulieferer nicht darauf hinarbeiten, dass sie mit den Autoherstellern

weltgehend auf Augenhdhe kommunizieren.
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ach der Krise ist vor der Krise.
Die Jahre 2008 und 2009
haben die Automobilbranche
hart getroffen. Krisenstim-
mung bei Herstellern sowie
Zulieferern. Wahrend jedoch die Krise
der Hersteller in den Medien grof the-
matisiert wurde, waren die zahlreichen
Insolvenzen zum Teil auch nambhafter
Zulieferer allenfalls Randnotizen wert.
Mangels nachhaltiger Einkaufsstrate-
gien mussten die Autohersteller viele
ihrer Zulieferer in dieser kritischen Zeit
massiv stitzen, allerdings nicht aus
Liebe zu ihren Lieferanten, sondern zur
"Absicherung ihrer Fahrzeugproduk-

tion", sagt Harald Schatz, der mit Harald
Klein beim Trainings- und Beratungsun-

ternehmen Peter Schreiber & Partner in
lIsfeld den Geschaftsbereich Automo-
tive betreibt. Der Diplom-Betriebswirt
(BA) weill, wovon er spricht, denn er
arbeitete zuvor lber 25 Jahre im Ver-
trieb. fast ausschlieRlich bei namhaften
Automobilzulieferern. ,Die Frage muss
erlaubt sein, héatte nicht eine deutlich
langfristiger ausgelegte, partnerschaft-
liche Zusammenarbeit dazu beigetragen,
Hunderte von Millionen an Subventionen
zu vermeiden oder mindestens jedoch
die Betrdge in ertraglichen Grenzen
zu halten", kritisiert er und merkt an:
»Alles Schnee von gestern. Seit 2010
brummt die Branche wieder mehr denn
je." Fur das abgelaufene Jahr 2011 ver-
meldeten seinen Ausfiihrungen zufolge
die GroBen der Branche (mit einer Aus-
nahme) Anfang des Jahres erfreulicher-
weise einmal mehr Rekordgewinne in
Milliardenhdhe.

Zulieferer haben ein
Biindel von Problemen

Und wie sieht es bei den Zulieferern aus?
,Diejenigen, die die Krise 2008/2009
Uberstanden haben, kdmpfen nun mit
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Der Anteil der Zulieferer in der gesamten
Wertschopfungskette sollte nicht unterschétzt
werden. Foto: ZP

ganz anderen Problemen. Kompensa-
tion des personellen Aderlasses der
Krisenjahre. Globalisierung, Kapazitats-
planung, zum Teil mit erheblichen Stei-
gerungen bei Personal-, Material- und
Energiekosten und das bei stetig riick-
laufigen Preisen sowie Forderungen der
Kunden nach immer mehr Service, stei-
gende Risiken, erhebliche Investitionen
bei wachsendem, globalem Wettbewerb.
Ein nach wie vor vorwiegend mittelstadn-
discher Industriezweig, sprich eine Stiitze
der deutschen Wirtschaft, ist in Gefahr",
macht Schatz deutlich. Denn vertraglich
vereinbarte, jdhrliche Preisreduzierungen
sind langst Normalitat. Allerdings haben
diese Vertrage laut Schatz nur so lange
Bestand, bis der Autohersteller Neuauf-
trage zu vergeben hat. Ohne zusétzliche
Preiszugestandnisse gehe dann nichts
mehr. Dabei erwarten die OEMs, also die
Abnehmer, standig bessere Teilequalitat.
wachsende Unterstitzung wahrend der
Entwicklungsphasen und selbst Herstel-
ler-induzierte Produktanderungen sollen
ohne addquate Kompensation von den
Zulieferern umgesetzt werden. Ganz zu
schweigen davon, dass die Lieferanten
in beinahe schon unertraglich hohem
MaRe finanzielle Vorleistungen zu er-
bringen haben. Dazu merkt der Experte
an: ,Und haufig genug ohne jedwede
Garantie, diese auch wieder vollumfang-
lich kompensiert zu bekommen. Oder die
zwangslaufig unvermeidbaren Investiti-
onen in globale Standorte."

Zulieferer in der Zwickmuhle

Deshalb stellt er in Frage, wie denn ein
Mittelstandler dieses ,, magische Vieleck"
managen solle, ohne dabei in Schieflage
zu geraten? ,Finanzierung Uber Banken?
Als Zulieferer werden sie von den Banken
geradezu als Seuche betrachtet. Weiche
von mir, Satan", gibt er zu bedenken. Des-
halb haben es seit der jlingsten Krise ins-
besondere die Zulieferer noch schwerer,
an Fremdkapital zu kommen. Dabei fragt
er sich, wie also diese Branche in Zukunft
Uberleben kdnne? Durch noch starkere
Konzentration, was ein Weg ware, aber
sicher nicht im Interesse der Automobil-
hersteller ist. Oder Flucht in so genannte
Niedriglohnldnder? Langst erledigt, ein
paar Jahre noch, und die Parteien tref-
fen sich in der Mongolei. Trotz allem ist
die Abhangigkeit der Zulieferer von den
groBen Autokonzernen offensichtlich.
Aber die Lieferanten sollten nicht ver-
gessen. dass es auch eine umgekehrte
Abhdngigkeit gibt. Bei allem Preisdruck,
dem sich die Autohersteller im globalen
Markt ausgesetzt sehen und aufgrund



dessen sie sich quasi gezwungen sehen,
selbigen an ihre Zulieferer weiterzuge-
ben. soll und darf nicht vergessen wer-
den. dass insbesondere die deutsche Zu-
lieferindustrie Uber Jahrzehnte hinweg
die ,Innovationsschmiede" der Branche
war und immer noch ist. macht Schatz

deutlich. Innovativ sein kann aber nur
ein gesundes Unternehmen, und Ge-
sundheit kommt bekanntermalen auch
von innen. Doch aufeine entsprechende
Einsicht der Autohersteller zu vertrauen,
durfte ein wenig blaudugig sein. Denn
auch fur den Umgang zwischen Unter-
nehmen gilt: Jeder ist sich letztendlich
stets selbst der Nachste. Ziehe ich aus
einem Partner nicht mehr den erhofften
Nutzen, suche ich mir eben einen ande-
ren. zumindest solange, wie ich die Auto-
hersteller noch wahlen kann.

Herausforderung:
attraktiver Partner bleiben

Also bleibt den Zulieferern letztendlich
gar keine andere Wahl, als sich mit der
Frage zu befassen: Was kdnnen wir ab-
gesehen vom Versuch, unsere Kosten im
Griff zu behalten, noch tun, um mit un-
seren Kunden wieder (weitgehend) auf
Augenhéhe zu kommunizieren? Zum
einen  selbstverstandlich  permanent
neue Produkte und stets intelligentere,
technische Problemldésungen fir die
Kunden entwickeln, was zu den selbst-
verstandlichen Aufgaben jedes Zuliefe-
rers gehort. Darliber hinaus sollten die
Automobilindustrie-Zulieferer jedoch
laut Schatz einmal nachdenken, um bei-
spielsweise die Prozesse noch stédrker an
den Bedirfnissen der GroRkunden aus-
zurichten und die Zusammenarbeit zwi-
schen den Marktpartnern noch schneller,
reibungsloser und fiir beide Seiten nutz-
bringender gestalten zu kdnnen, so dass
die Zufriedenheit der Hersteller nicht
leidet, wenn der Ertrag ihres Zulieferers
(wieder) steigt. Nur wenn die Zulieferer
sich auBer mit dem Thema technische
Innovation und Produktinnovation auch
mit solchen Beziehungsfragen befassen,
bleiben sie fiir die Autoindustrie ein at-
traktiver Partner und ko&nnen sie zum
Beispiel mit Autoherstellern auch in
Vertragsverhandlungen auf Augenhdhe
kommunizieren, dessen ist Schatz sicher.
»,Die einzige Alternative hierzu ware,
weiterhin Uber die ungleichen Macht-
verhéltnisse zu klagen und sich als Opfer
der Verhadltnisse zu sehen. Doch Hand
auf Herz, unter solchen Pramissen macht
doch keinem Manager, der etwas bewe-
gen mochte, die Arbeit SpaR. Also sollten
sie diese andern", rat Schatz, der auch
Autor des Buchs ,Beziehungskrise - Die
Gepflogenheiten in den Geschéftsbezie-

hungen zwischen Automobilherstellern
und ihren Zulieferern" ist. In diesem
Zusammenhang sollte man auch einen
Blick auf die besondere Rolle der Zuliefe-
rer bei der Wertschopfung eines Fahr-
zeugs werfen. Von ihnen ,stammen nicht
nur drei Viertel der Wertschdpfung eines
Automobils, sondern auch ein groRer Teil
der Innovationen, die letztlich den Kun-
den zugutekommen."

Zulieferer miissen ihre Position
in guten Zeiten ausbauen

Zweifellos, die Zeiten sind schwierig, da-
raus machte auch VDA-Geschaftsflihrer
Klaus Braunig vor rund 250 Teilnehmern
auf dem ACOD-Kongress in Leipzig kei-
nen Hehl. Umso wichtiger, dass die Zu-
lieferer in Deutschland, speziell die Un-
ternehmen in den neuen Bundeslandern,
ihre hierzulande erarbeitete Position hal-
ten und in guten Zeiten weiter ausbau-
en; und das vor allem auch international.
Die mittelstdandische Automobil-Zulie-
ferindustrie ist heute ein Innovationsmo-
torfur Deutschland, betonte er. Aus ihren
Reihen stammten zahlreiche Ideen und
Erfindungen, die wir als Kunde spater im
Auto wiederfanden.

Langfristig sieht er fiir die gesamte
Branche groRe Chancen, denn die welt-
weite Nachfrage nach individueller Mo-
bilitdt wird weiter zunehmen. Bis 2020
wird von einem Pkw-Weltmarkt von
97 Millionen Einheiten ausgegangen;
ein Zuwachs von 43 Prozent. Ein Pfund,
mit dem deutsche Zulieferer und Auto-
mobilhersteller wuchern kénnen, sieht
Brauning in deren globaler Aufstellung.
,Hochtechnologie bleibt in diesem Zu-
sammenhang das zentrale Differenzie-
rungsmerkmal fur unsere Zulieferer."

Ausgesprochen vorsichtig bleibt der
Geschéftsfiihrer des VDA jedoch beim
Blick in die Zukunft: "Es besteht aller An-
lass davon auszugehen, dass deutsche
Zulieferer international fuhrend bleiben
werden, weit Uber dieses Jahrzehnt hi-
naus."In zweifelbehaftetem Unterton
wies er auf weitere belastende Faktoren
hin, wozu die internationale Staatsschul-
denkrise, die gestiegenen Rohstoffpreise
,sowohl im Einkauf als auch an der Zapf-
sdule" zdhlen. Deshalb gilt es bei jedem
Einzelnen, die Hausaufgaben zu machen,
denn die Konkurrenz schlaft bekanntlich
nicht.

Nicht nur wegen der schwieriger
werdenden Rahmenbedingungen wie
hohen Rohstoffkosten und stringenteren
Handelsvorgaben muss sich die Branche
stellen. Auch der Nachschub an klugen
Képfen darf nicht ins Stocken geraten,
soll der Innovationsvorsprung gehalten
werden. jr..



