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Riskante Asymmetrie

Im Automobilkosmos

Hassliebe: So lasst sich das Verhéltnis zwischen Automobilherstellern und
Zulieferern derzeit treffend bezeichnen. Probleme mit den Lieferketten gab
es zwar schon immer, aber sie verschérften sich extrem wahrend der Null-
Covid-Politik der chinesischen Regierung. Weil die Zusammenarbeit zwischen
allen Beteiligten entlang der Wertschdpfung in hohem MaBe asymmetrisch

gepragt ist, bedarf es einer Kehrtwende.

B Das grofe Entsetzen in den Vorstands-
etagen deutscher Automobilhersteller folgte der
Zuversicht auf steigende Umsatzzahlen fiir das
Jahr 2020 erst Wochen nach den ersten Fieber-
schmerzen asiatischer Wanderarbeiter. Sozusagen
iiber Nacht mangelte es plotzlich an vielen techni-
schen Produkten - vor allem aber hochintegrierte
Halbleiterbausteine fehlten. Wegen der Covid-19-
Infektion war nicht nur ein grofier Teil der Beleg-
schaften erkrankt: Infolge der anfangs rigorosen
Vorgehensweise zur Einddimmung der weltweiten
Coronapandemie wurden wichtige Produktions-
stdtten und Héfen Chinas geschlossen.
Innerhalb weniger Monate fiihrte also ein
Virus die gesamte internationale Lieferketten-
strategie ad absurdum und offenbarte, wie stor-
anfdllig unter anderem auch der europdische Bin-
nenmarkt ist. Die Folgen sind noch heute spiirbar,
also drei Jahre nachdem auf einem chinesischen
Fischmarkt das Virus ausgebrochen war. Auch
wenn fiir den ,,Produktionsbetrieb in den euro-
pdischen Werken die Lieferketten aus Richtung

Nicht gleich ersichtlich, aber selbst
verbrennungmotorisch betriebene Fahr-
zeuge bendtigen zahlreiche Halbleiter;
dieser Umstand zeigt, dass bereits
leichte Stérungen der Lieferkette zu
Problemen in der Produktion fiihren

18. Jahrgang

China aktuell stabil sind“, wie uns der Volks-
wagen-Konzern auf Nachfrage mitteilt, sitzt die
Angst vor einem erneuten Lieferlockdown tief.

GEFURCHTETE BESCHAFFUNGSSTRATEGIE

Deshalb ist ,,das oberste Ziel des Volkswagen-
Konzerns die Aufrechterhaltung der Lieferket-
ten, um die Auswirkungen auf das Produktions-
netzwerk so gering wie moglich zu halten®“. Die
Wolfsburger beobachten eigenen Angaben zu-
folge die Entwicklung auf den Weltmarkten sehr
genau, ,,um bei Bedarf gemeinsam mit unseren
Lieferanten entsprechende Maffnahmen zu tref-
fen“ - eine Verlautbarung, wie sie aus einem
Handbuch fiir das gehobene Management ent-
nommen werden konnte.

Stdndiger Preisdruck, analog zum Lépez-
Diktat 1993, hart durchgefochtene Effizienzstei-
gerungen und die Beherrschung von Qualitats-
einbufien, aber auch der bisher spektakuldrste
Konflikt 2016 zwischen Volkswagen und der
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Prevent-Gruppe zeigen die Machtspiel-
chen klar auf. Damals wollte der Zulie-
ferer im Ubrigen eine kriftige Preis-
erhohung gegeniiber dem OEM durch-
setzen. Zwar konnte der Streit beigelegt
werden, doch das Vorgehen von Prevent
zeigt, wie abhdngig selbst Weltkonzerne
von scheinbar einfachen Produkten sind.
Der Zuliefererstreik brachte zahlreiche
Volkswagen-Werke zum Stillstand. Kein
Einzelfall. Vor allem aber offenbaren
diese Szenarien das strukturelle Pro-
blem der stark importabhdngigen deut-
schen Fertigungsbranche.

ASYMMETRISCHES
MACHTVERHALTNIS

Verscharft wird die Krise der Versor-
gungssicherheit im Ubrigen auch durch
das Abschaffen der eigenen Lagerhal-
tung. Die Just-in-time-Lieferung nahm
Zulieferer sodann in die alleinige Ver-
antwortung. Schlimmer noch. Die Auto-
mobilhersteller konnten die vereinbarte
Liefermenge spontan, vor allem aber

glinstig stornieren. Die damit zusammen-

hdngenden Probleme mussten allein die
Zulieferer 16sen, die den Kostendruck
dann entsprechend an ihre Subzuliefe-
rer weiterreichten. Dass dieses Macht-
verhdltnis damit asymmetrisch aufge-
setzt ist, verscharft die Situation fiir die
Zulieferindustrie enorm.

Die vergangenen zwei Jahre haben
dies im Extremen offenbart. Wahrend
der Coronapandemie wurden beispiels-
weise weit weniger Fahrzeuge produziert
als urspriinglich geplant - die Abrufe

und Kalkulationen der Lieferanten fielen
in sich zusammen, in der aktuellen welt-

wirtschaftlichen Lage ein K.-o.-Kriterium.

Denn die enorm gestiegenen Kosten fiir
Rohstoffe und vor allem fiir Energie set-
zen manchen Unternehmen extrem zu.
Ohne einen Namen zu nennen, erklart
Christoph Miinzer vom Wirtschaftsver-
band Industrieller Unternehmen Baden
e. V. in einem Interview mit der Wirt-
schaftswoche [1], wie sich die Situation
derzeit beispielshalber bei einem Betrieb
fiir Umformtechnik darstellt.

ENERGIEKOSTEN KONNEN
ENTSCHEIDEND SEIN

Das badische Unternehmen ist fiir seine
Prozesse auf Erdgas angewiesen, sodass
sich durch die gestiegenen Marktpreise
die Energiekosten auf 8 Millionen Euro
verdoppelt haben. Miinzer rechnet vor,
dass bei einem Umsatz von 100 Millio-
nen Euro die 4-%-Marge schon Anfang
des Jahres 2022 weg war. Die Energie-
preissteigerungen und auch die poten-
ziellen ,Mangellagen bei Energietra-
gern wie Gas*“ sieht auch Volkswagen
kritisch. Wie uns mitgeteilt wurde, sieht
sich der Konzern in diesen Belangen
jedoch gut gertistet. ,, Auf eine mogliche
Gasmangellage und ihre Folgen fiir das
Unternehmen, seine Belegschaft und
seine Produktion hat es sich ,intensiv
und bestmoglich vorbereitet*.

Auch wenn sich die meisten Auto-
mobilhersteller geriistet sehen, auch
langanhaltende Krisen zu iiberstehen:
Hilfe fiir die Zulieferbranche vom Auto-

Geschéaftserwartungen in der deutschen Automobilindustrie
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Quelle: ifo Konjunkturumfrage, November 2022

Trotz erheblicher Probleme bei der Warenbeschaffung hat sich die Geschaftslage der deutschen Automobil-
hersteller und ihrer Zulieferer im November etwas verbessert: Das geht aus einer aktuellen ifo-Umfrage
hervor — im November 2022 stieg der Wert auf minus 2,2 Punkte, nach minus 4,3 im Oktober
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mobilhersteller gibt es laut Miinzer nur
dann, wenn der ,,Hersteller einen Zu-
lieferer unbedingt braucht, weil er ihn
kurzfristig nicht ersetzen kann®, kriti-
siert er den ,,Machtmissbrauch®. Auf die
Frage, warum sich unter den betroffenen
Unternehmen kein Unmut breit mache,
antwortet der Hauptgeschaftsfiihrer des
badischen Wirtschaftsverbands, dass
die Hersteller ihre Lieferanten abstrafen,
wenn sie sich kritisch dufern“. Auch des-
halb konnten wir fiir diesen Artikel nur
Hintergrundinformationen sammeln, die
wir zwar im Kontext nutzten, aber nicht
im Zusammenhang mit einem Unterneh-
men erwahnen durften.

TRANSFORMATION
VERSCHARFT DIE LAGE

Manche Zulieferer dufiern sich prinzipi-
ell aus Wettbewerbsgriinden weder zu
Lieferantenbeziehungen noch zu Liefer-
ketten. Zahlreichen Gesprachen aber
konnte entnommen werden, dass sich
trotz der derzeitigen Krise ein Teil der
Zulieferer bereits bestens geriistet sieht,
um gerade im Zug der Fokussierung auf
alternative Antriebe eine vorteilhaftere
Verhandlungsposition einnehmen zu
konnen. Fiihrende Halbleiterunterneh-
men sind an dieser Stelle ausgenommen,
da sie sich dem Diktat der Automobil-
branche erst gar nicht unterworfen haben.
Vielmehr diktieren sie die Spielregeln.
Das hat teils drastische Folgen fiir
die gesamte Automobilbranche. Noch
immer verursacht der Mangel an Halb-
leitern, wie sie speziell fiir das Auto-
mobil benétigt werden, Kopfzerbre-
chen bei den Entwicklungs- und Fer-
tigungsleitern. Weil Halbleiter bis vor
wenigen Jahren kein typisches Bauteil
eines Automobils waren, wurden an-
dere Industrien wie Telekommunika-
tion und Unterhaltungselektronik be-
vorzugt beliefert. Der Umsatzanteil
automobilspezifischer Halbleiter ist
zwar in den Biichern der Halbleiter-
hersteller verzeichnet, doch ist er noch
immer sehr gering. Mit der Transfor-
mation hin zur Elektromobilitat ver-
schdrft sich nun die Krise weiter.

DAS BERMUDADREIECK DER
HALBLEITERBESCHAFFUNG

Der Bedarf an Chips fiir batterieelektri-
sche Fahrzeuge wird laut einer Studie der
Unternehmensberatung AlixPartners im
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Gegenwartig besteht weltweit ein Lieferengpass an
bestimmten Halbleiterkomponenten; eine Prognose,
wann sich der Engpass auflésen wird, ist derzeit
nicht moglich

Vergleich zu aktuellen Fahrzeugen mit
Verbrennungsmotor um den Faktor 10
steigen und dazu beitragen, dass die Ka-
pazitdten nicht ausreichen werden, den
gesamten Bedarf der Automobilindustrie
zu bedienen [2]. Auch wenn der welt-
grofdite Auftragsfertiger TSMC im Sommer
2022 mitgeteilt hat, erstmals neue Kapa-
zitdten fiir Halbleitergenerationen auf-
zubauen, wie sie die Fahrzeughersteller
dringend bendtigen, ist die Abhangigkeit
von den in Silizium gegossenen Schalt-
kreisen dennoch hoch.

Immerhin sind in einem modernen
Elektrofahrzeug einige Tausend Halb-
leiter verbaut - fehlt auch nur einer, rollt
der Wagen nicht vom Band. Die Abhdn-
gigkeit von der Geschaftspolitik vornehm-
lich asiatischer Geschéftsfiihrer, von der

Dr. Klaus Schmitz
Partner bei der Unternehmensberatung
Arthur D. Little
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Trotz geopolitischer Unsicherheiten und einem volatilen Halbleitermarkt sei die welt-
weite Nachfrage nach Fahrzeugen laut Mercedes-Benz-weiterhin robust; dennoch bleibe
aufgrund der instabilen politischen Lage und anhaltender Einschréankungen durch die
Covid-19-Pandemie die Gesamtsituation volatil

Coronapandemie und nun auch von Aus-
wirkungen des Kriegs in der Ukraine
fordert den Einkdufern alles ab, um das
Bermudadreieck der Halbleiterbeschaf-
fung sicher zu umschiffen. Bisher gelingt
es mehr oder weniger gut. Diese Situa-
tion wird AlixPartners zufolge noch bis
mindestens 2024 andauern und bis dahin
die Pkw-Fertigung ausbremsen.

LIEFERKETTE ALS VERTIKAL
INTEGRIERTES MODELL

Wohl wissend um diese kritischen Ab-
hadngigkeiten in der Lieferkette gehen
manche Automobilhersteller zu einem
vertikal integrierten Modell iiber, das
auch die Mikrochipproduktion ein-
schliefst, und ,iibernehmen die direkte

Verantwortung fiir mehrjahrige Vertrage
mit hohen Stiickzahlen, um sicherzustel-
len, dass es in Zukunft keine Kapazitats-
engpdsse gibt“. Eine krisensichere Liefer-
kette ist trotz aller vorbeugenden Maf-
nahmen allerdings schwer umzusetzen.
Dennoch lassen sich die Folgen abmil-
dern, wie uns Mercedes-Benz auf Nach-
frage mitteilt.

Um das internationale Lieferketten-
problem kiinftig besser in den Griff zu
bekommen, werden auch ,,Mafinahmen
zur Reduzierung von Komplexitdt inner-
halb unseres Produktportfolios“ betrach-
tet - ein kluger Ansatz der Stuttgarter.
Denn weniger Bauteile in einem Fahr-
zeug entflechten nicht nur die Komplexi-
tdt der Lieferketten. Auch das Handling
mit den Varianten liefe sich erheblich

Tz

2 FRAGEN AN ...

Bereiten lhnen derzeit die Vorkommnisse

in Bezug auf die Covid-Anordnungen in
China Kopfzerbrechen?

SCHMITZ _ Ein wesentliches Ziel Chinas,
die Covid-Restriktionen aufzuheben,
war die wirtschaftliche Belebung, da
die rigorosen Shutdowns von Werken
und Stadtteilen bei geringsten Anldssen
Wirtschaft und Lieferketten empfindlich
gestort haben. Das Kalkiil dahinter ist,
dass anstatt eines 100-%-Lockdowns

in einer Stadt oder einem Werk nur ein
geringerer Prozentteil an Krankenstand
auftritt. Da die schlimmsten Erkrankun-
gen eher bei dlteren und vorerkrankten
Menschen auftreten, konnte dieses Kal-

kiil aufgehen — bei allen negativen Fol-
gen fiir die Menschen.

Dann diirfte bald wieder Normalitat
eintreten?

SCHMITZ _ Die Chipkrise beruhigt sich
gegenwartig in Teilbereichen etwas
durch den gesunkenen Bedarf an Con-
sumer- und Business-Elektronik und
sich erholende Lieferketten. Aller-
dings besteht an automotive- und in-
dustriespezifischen Chips nach wie vor
Mangel. Ebenso wirkt sich der Ukraine-
krieg negativ auf die Verfiigbarkeit von
Kabelbdumen sowie Lkw-Fahrern und
damit auf die Logistik generell aus.
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Eigenen Angaben zu-
folge kann Bosch in der
angespannten Lage —
abgesehen von der be-
kannten Sondersituation
des weltweiten Markteng-
passes bei Halbleitern,
den Unterbrechungen

in Russland beziehungs-
weise der Ukraine sowie
den Einschrankungen
durch die Covid-19-Pan-
demie in China in die-
sem Jahr 2022 - seine
Lieferketten aktuell
aufrechterhalten

vereinfachen. Ein dringend notwendiger
Schritt: Bis 2025 konnte die Anzahl der
batterieelektrischen Fahrzeugmodelle,
,die neben den herkdmmlichen Verbren-
nern existieren, die Anzahl der Varian-
ten pro Automobilhersteller weltweit

um 50 bis 100 % erhdhen*, schreibt die
Unternehmensberatung Oliver Wyman
in ihrer jlingsten Analyse [3]. Im Zeitalter
der Umstellung auf Elektromobilitdt habe
die Komplexitdt der Produktprogramme
einen Punkt erreicht, an dem die Aus-
wahl an Optionen so grof ist, dass sie
uniibersichtlich wird.

KOMPLEXITAT ALS
WETTBEWERBSNACHTEIL

Die hohe Variantenzahl und die damit
verbundene Komplexitdt binden laut
den Autoren der Oliver-Wyman-Studie
30 bis 40 % aller OEM-Mitarbeitenden.
Das fiihrt zu Einschrankungen bei der
Umgestaltung des Unternehmens so-
wie beim Implementieren neuer Tech-
nologien und neuer Geschdftsmodelle,
wdahrend gleichzeitig neue Anbieter in
der Automobilbranche die Geschwin-
digkeit der Transformation erhéhen,
so Oliver Wyman. Gelingt es aller-
dings, die Komplexitdt zu verringern,
profitiert die gesamte Wertschopfungs-
kette eines Automobilherstellers.

Je frither nun im Produktentwick-
lungsprozess ein Unternehmen die
Komplexitdt in Angriff nimmt, umso
grofier sind die Erfolge. Die Gewinne
lassen sich der Studie zufolge im Ubri-
gen um 500 bis 750 Euro pro Automo-
bil steigern. Dass sich dabei auch die
Lieferketten stabiler ausrichten lassen,
ist ein weiterer Vorteil. Fiir Mercedes-
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Benz beispielsweise werden solche
Mafinahmen und auch , konkretere
Vereinbarungen zu Lieferabnahmen,
verlangerte Planungszyklen sowie
der Aufbau von Sicherheitsbestdanden
an verschiedenen Stellen der Liefer-
kette und multiple Bezugsquellen®
zur obersten Verpflichtung.

NOTFALLPLAN FUR DEN
DEUTSCHEN BINNENMARKT

Garanten fiir ein stets reibungsloses
Wirtschaften aber sind die Maffnahmen
zur Komplexitdtsverringerung nicht. Zu
unberechenbar sind die Kipppunkte in-
ternationaler Vereinbarungen. Ein Bei-
spiel dazu lieferte im Dezember 2022
wieder China. Nach den Protesten der
eigenen Bevolkerung zur Null-Covid-
Politik lockerte die Regierung zahlreiche
Vorgaben. Es schien, als konne der Pro-
duktionsalltag wieder Fahrt aufnehmen.
Fiir eine Entwarnung aber war es zu
friih - mit extremem Tempo stiegen die
Infektionszahlen. Manche befiirchten
nun, dass das Gros der Belegschaft er-
krankt und dadurch erneut wichtige
Produktionsanlagen fiir die deutsche
Automobilwirtschaft stillstehen.

Die Sorge um eine weitere Mangelwirt-
schaft ist durchaus berechtigt. Auch des-
halb arbeitet die Europdische Kommission
mit Hochdruck an einem Notfallplan, um
den freien Verkehr von Waren und Dienst-
leistungen im Binnenmarkt im Fall zu-
kiinftiger Krisen aufrechtzuerhalten. Die-
ses sogenannte Single Market Emergency
Instrument (SMEI) sieht einen ,,allgemei-
nen Rahmen fiir Krisenpravention und
-reaktion sowie zwei Krisenstufen mit
moglichen darauf abgestimmten Einzel-

mafinahmen vor: einen Wachsamkeits-
Modus und einen Notfall-Modus*“, wie das
Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Klimaschutz (BMWK) in seiner Verlaut-
barung [4] von September 2022 erkldrte.

RESILIENZ UND KRISENVORSORGE

Im Fokus der EU-Kommissionsmitglieder
stehen dabei sowohl die Freiziigigkeit im
Binnenmarkt als auch die Aufrechterhal-
tung strategischer Lieferketten. , Ange-
sichts gestorter Lieferketten, der Corona-
pandemie und des russischen Angriffs-
kriegs gegen die Ukraine muss die EU
ihre Resilienz und Krisenvorsorge verbes-
sern, sagt Dr. Franziska Brantner. Die
Parlamentarische Staatssekretdrin beim
BMWHK erhofft dadurch, die Funktionsfa-
higkeit des Binnenmarkts in einer Krise
aufrechterhalten zu konnen. Dabei seien
Transparenz und Koordinierung essenzi-
ell. Brantner verspricht, dass die Bundes-
regierung den EU-Vorschlag eines Notfall-
instruments eingehend analysieren wird.

Doch bisher haben alle Krisen gezeigt,
dass beim Geld die Freundschaft aufhdrt.
Wie konsequent dies vor allem Grof3-
konzerne vorleben, zeigt unbeeindruckt
jeglicher Kritik Elon Musk. Er stellt in sei-
ner Strategie den Autobauer Tesla konse-
quent als breiten Tech-Konzern neu auf -
dort werden Halbleiter in Eigenregie ent-
wickelt und dann unter anderem auch von
TSMC produziert. Zwar ist er damit auch
nicht gegen mogliche geopolitische Kata-
strophen gewappnet, doch so kann er ein-
fach die Soft- und Firmware in den Halb-
leitern umschreiben und Chips fiir sich
umfunktionieren.

Andreas Burkert
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MEINUNG

,Das geopolitische Spiel mit der Wa-
renwirtschaft 14sst sich nicht beherr-
schen. Schon ein Husten in einer asia-
tischen Produktionsstétte kann zu ei-
nem Stillstand der deutschen Industrie
fiihren. Noch unkalkulierbarer sind
Sanktionen, die als Druckmittel gegen
Vélkerrechtsverbrechen verhangt wer-
den. Minimieren lasst sich das Risiko
einer Mangelwirtschaft nur durch kiir-
zere Lieferketten, eine Fahrzeugtechnik
mit weniger Komplexitit und den Auf-
bau nationaler Hightech-Unternehmen
in der Nahe der OEMs.”
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Dipl.-Ing. (FH) Andreas Burkert
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