Altes Denken hilft nicht aus der Krise!

Ansto6l3e zur erfolgreichen Transformation der Automobilindustrie

Seit Mitte der 2020er Jahre ist die Automobilindustrie in der Krise. Nicht nur in
Deutschland. Die Transformation der Branche und des Automobils — der Produktion
und des Produktes - dauert aber schon langer. Und sie wird noch Jahre dauern. Die
grof3e Frage ist: mit welchem Ausgang? Wird die heimische Automobilindustrie mit
tausenden von Zuliefern die grof3e Veranderung erfolgreich durchlaufen und
anschlielend wieder einen bedeutenden Platz in der Wirtschaft und im globalen
Wettbewerb einnehmen? Oder schwach und schwéacher werden mit wenigen
Arbeitsplatzen? Und nur noch teure Luxus- und Spezialfahrzeuge herstellen, also
Nischenprodukte in alle Welt verkaufen? Ubernehmen chinesische und andere
Hersteller aus Asien den globalen Massenmarkt, noch mehr als heute?

Im Nachkriegs-Deutschland spielte die Automobilindustrie eine besondere
wirtschaftliche und politische Rolle. Deutschland war Autoland, der Kafer das erste
Weltauto. Manche Bundeslander, wie Baden-Wurttemberg, verdanken ihren
Wohlstand ganz wesentlich diesen tber Jahrzehnte weltweit erfolgreichen
Unternehmen. Mercedes, Porsche, Audi oder Bosch sind bekannter als Baden-
Wirttemberg, VW ist weit bekannter als Niedersachsen, das kann man tberall auf
der Welt erfahren. Die Automobilindustrie, die Fahrzeughersteller und die Zulieferer
waren Uber mehr als hundert Jahre mit dem Verbrenner-Motor erfolgreich, mit der
Ziundkerze und mit dem Diesel. Geniale Erfindungen und daraus abgeleitete,
langjahrig erfolgreiche Geschaftsmodelle tragen in sich die Gefahr, dass alle
glauben, das ginge so ewig weiter.

Die Industriegeschichte grof3er, nicht nur deutscher Unternehmen, zeigt anschaulich,
wie grol3e Firmen mit weltweit bekannten Produkten und Marken mit diesem
Irrglauben untergegangen sind. Zumeist, weil Eigentimer und Management
selbstzufrieden mit hochsten Renditen (alles ist abgeschrieben, keine Forschungs-
und Innovationskosten schmélern mehr den Gewinn!) die Zukunft verschlafen haben.
Sei es, weil man nicht glauben konnte, dass es etwas Anderes oder gar Besseres
geben kdnnte als das eigene Produkt: beispielsweise digitale Kameras mit
Speicherung statt Spiegelreflexkameras mit Kodak-Filmen, Smartphones statt Nokia-
Handys, Haushaltsgerate und elektronische Unterhaltungsgerate mit neuer Technik
aus Asien statt Rohrengerate von AEG, Telefunken oder Grundig. Ubrig blieben im
Glucksfall die aus Konkurs geretteten Marken wie beispielsweise ,Schiesser* (Textil)
oder ,Junghans’ (Uhren). Allen diesen Geschichten gemeinsam ist, man hat die
Wucht und die Geschwindigkeit der technologischen Transformation und die
Verénderung der Nachfrage bzw. der Konsumenten-Bedirfnisse unterschétzt oder
gar ignoriert. Und man hat die neue weltweite Konkurrenz mit neuen Techniken und
Produkten unterschatzt. Daraus hatte die Automobilindustrie lernen kénnen, ja
mussen.



Lange Zeit haben deutsche Firmen immer wieder die Produktionstechniken
weiterentwickelt und die Produktivitdt mit Maschinen und Robotern gesteigert, nicht
zuletzt aufgrund gewerkschatftlicher Einfliisse in mitbestimmten Betrieben. Die 35-
Stundenwoche, die Anfang der 1990er Jahre in der deutschen Metall- und
Elektroindustrie eingefuhrt wurde, war nur moglich aufgrund der Effizienzsteigerung
durch Arbeitsorganisation, weg von der alten Flie3bandproduktion hin zu
abwechslungsreicher Gruppenarbeit und Roboter-Einsatz zur Entlastung. Dies war
die Grundlage fur den globalen Exporterfolg und den erfolgreichen Aufbau eines
internationalen Produktionsverbundes, den nicht nur die deutschen Unternehmen,
sondern alle Hersteller verfolgten. Deutsche Wissenschaftler/innen und
Ingenieur/innen entwickelten auch bereits im ausgehenden 20. Jahrhundert neue
Antriebstechnologien: Brennstoffzellen auf Wasserstoffbasis, Biodiesel, synthetische
Kraftstoffe und Batterieantriebe. Und zu Beginn des neuen Jahrhunderts hatten alle
Hersteller Prototypen mit den unterschiedlichen neuen Technologien. Man hatte
sogar mit Hilfe von Zukunftsforschern (das war damals State of the Art) erkannt, dass
Menschen zukinftig nicht zwingend Autobesitzer sein missen oder sein wollen,
sondern Nutzer von Fahrzeugen aller Art. Das Ziel, so formulierten es in der Folge
sogar die Vorstande, musse Mobilitat als Dienstleistung sein! Und das Auto ware
dabei ein () wichtiges Element moderner, zukinftiger Ressourcen-schonender und
klimafreundlicher Mobilitat, neben OPNV, FuR- und Radverkehr.

In den folgenden Jahren wurden genau diese Einsichten nicht oder nicht konsequent
weiterverfolgt. Seit ein paar Jahren hat man gar den Eindruck, das alles wéare
vergessen. Mal wurde die Uberlegenheit des Verbrenners hochgehalten, mal die
neuen E-Fahrzeuge, mal die synthetischen Kraftstoffe. Mal sah man sich dem
Klimaschutz verpflichtet, mal war der Klimaschutz die Bedrohung der Autoindustrie.
Einerseits wollte man die Software, die IT und das autonome Fahren selbst
entwickeln, anderseits hielt man es flr gunstiger, dies einzukaufen bei denen, die
das besser kdnnen. Dieses unentschlossene, ja irrlichternde, letztlich riickwarts
gewandte Hin-und-Her der Industrie und ihrer Lobby in der Politik war und ist bis
heute eine der Hauptursachen der Krise. Es wurde und wird Vieles verkiindet und
angekundigt, aber nicht zielorientiert entschieden, schon gar nicht strategisch und
zukunftsorientiert. Der jungste Verkauf der Porsche IT-Tochter an den indischen
Tatra-Konzern, die Absage der Produktion von Batteriezellen gerade nach der
Fertigstellung einer eigenen Fabrik fir 300 Mio. sind hierfir ebenso Beispiele, wie
der (Teil-)Rickzug von Bosch aus der E-Mobility und dem autonomen Fahren. Es
geht trotz gegenteiliger Beteuerungen vor allem um aktuelle Profitabilitat, die durch
die Produktion und den profitablen Verkauf von mdglichst vielen Automobilen bzw.
Teilen beim fossilem Verbrenner-Motor noch erzielt werden sollen. Und das erhalte,
so ist zu héren und zu lesen, auch die Arbeitsplatze, wie viele gerne glauben, mehr
als die E-Autos, die Arbeitsplatze kosten wirden.

Wie konnte es dazu kommen?

Uber gut drei Jahrzehnte expandierte der chinesische Markt mit derart verziickenden
Wachstumsraten, dass gerade die deutschen Unternehmen, die schon sehr friih



China als kostenguinstigen Produktionsstandort und als riesigen Markt entdeckten,
jedes Jahr mehr (Verbrenner-)Fahrzeuge produzierten und verkauften, nicht in
Deutschland und auch nicht in Europa, sondern in China. Noch vor wenigen Jahren
konnten mit diesem Geschaftsmodell vergleichsweise bequem gute Gewinne
gemacht werden. Selbstverstandlich sind Gewinne fur jedes Unternehmen wichtig,
sie sind sogar die Voraussetzung fiirs Uberleben. Entscheidend ist allerdings, wieviel
zur Mehrung des Reichtums von Aktionaren und Grof3aktion&ren ausgeschuttet wird
und wieviel fur die Zukunft in den Betrieb reinvestiert wird; ob gentigend Mittel fur die
Modernisierung der Produktion und fur Innovationen in zukunftstaugliche Produkte
zur Verfugung gestellt werden.

Mit dem Ausbau der Produktion in China durch europaische, japanische und
amerikanische Konzerne wurde selbstverstandlich auch das Know-How des
Autobaus nach China exportiert, zunachst in Form von Joint Venture. Und naturlich
lernten so Chinesen, wie man gute Autos baut. Sie wussten aber auch, dass sie die
alten Autolander, mit ihrer in hundert Jahren erworbenen Fahigkeit, beste
Verbrenner-Autos zu fertigen, in der Konkurrenz nicht tbertreffen wirden. Seit
nunmehr fast dreif3ig Jahren werden in China mit privatem und staatlichem Kapital
systematisch Automobilfirmen und Produktionsanlagen aufgebaut. Nicht nur das: ein
gesamtes Produktionssystem, neuerdings Okosystem genannt, wurde zur
Herstellung von E-Fahrzeugen aufgebaut: Forschung und Entwicklung wurden
systematisch staatlich vorangetrieben, genauso wie die ErschlieRung und
Verarbeitung von Ressourcen wie beispielsweise seltene Erden, Batterieproduktion,
KI- und IT Technologien fur Fahrzeuge bis hin zum autonomen Fahren. Und diese
neuen Autohersteller sind mit ihren giinstigen E-Autos auf dem weltgrof3ten
chinesischen Automarkt und zunehmend weltweit erfolgreich.

Dieses Heranwachsen der chinesischen Konkurrenz konnten die Manager der
europaischen Unternehmen, die regelmafiig China, nicht nur zu den Automobil-
Ausstellungen, besuchten, eigentlich nicht tberraschen. Gleichwohl hat man den
Eindruck, dass Manager und Medien genauso wie die Regierungen von dieser
Entwicklung uberrascht sind. (Vielleicht sind sie es tatséachlich, weil sie nicht
wahrnehmen wollten, was nicht sein durfte.)

Nicht Gberrascht sein konnte man von dem exorbitanten Zubau von
Produktionsanlagen. Die Branche ging davon aus, dass man spatestens Mitte der
Zwanziger Jahre rund 100 Mio Fahrzeuge pro Jahr absetzen kdnne. Manche meinten
sogar deutlich mehr. Alleine China rechnete mit einer Produktion von bis zu 40 Mio
Fahrzeugen. Seit Jahren werden aber nur 80 bis 84 Mio pro Jahr weltweit verkauft.
Die Branche und die verantwortlichen Manager haben im falschen Glauben (oder im
Rausch?) an gigantische Wachstumszahlen eine teure Uberproduktion aufgebaut,
die jetzt nicht ausgelastet ist. Wahrend in Deutschland die Produktion um 20 %
niedriger ist als vor wenigen Jahren, brach die Produktion in Frankreich um die
Halfte, in Italien gar um Dreiviertel ein.



Die Krise der Automobilindustrie in Deutschland und in Europa ist im Kern eine
Uberproduktionskrise, die auch die chinesischen Hersteller betrifft, ja diese sogar
noch harter. Denn sie kdnnen nur ein Bruchteil ihrer Fahrzeuge (rund 10 Mio weniger
als geplant) in China absetzen, da vor allem der chinesische Markt schwachelt. Das
spuren in Folge auch deutsche Exporteure. Man fragt sich allerdings: Wie konnten
hoch bezahlte Unternehmensfihrer so naiv sein zu glauben, in China gebe es
ewiges Wachstum und auf dem Weltmarkt gebe es keine Wirtschaftskrisen und
Markteinbriiche? Und wie konnte man so zukunftsvergessen sein und annehmen,
dass auch in Zeiten des globalen Klimawandels und Grof3stadte mit krankmachender
Luftverschmutzung durch Verkehr, Autos auf der Basis fossiler Verbrenner eine
Zukunft haben? Erstaunlicherweise glauben auch viele in der Politik bis heute, man
konne mit den zweifellos erfolgreichen Technologien des 19. und 20. Jahrhunderts
auch im 21. Jahrhundert erfolgreich sein.

Die derzeit offentlich diskutierten Probleme und Ursachen der Krise der
Automobilindustrie gehen mehrfach an den eigentlichen Ursachen vorbei. Es wiirde
zu wenig gearbeitet, ist von hochster Ebene zu hdren. Aber wie kann man mehr
Arbeit fordern und begriinden, wenn gerade wegen zu wenig Arbeit tausende
Arbeitsplatze abgebaut und Mitarbeiter/innen entlassen werden? Ist das logisch?!
Der VW-Vorstandsvorsitzende ist aktuell zur Erkenntnis gelangt, dass die VW-
Produktionskapazitat viel zu grol3 sei. Der Abbau von Kapazitaten und Arbeitsplatzen
sei zum Erhalt der ,notwendigen Renditen“ unausweichlich. Es sollen wohl wenige
Arbeitskréfte mehr arbeiten und dabei nicht mehr verdienen. Es wird gesagt, die
Lohnkosten seien zu hoch. Dabei ist die Lohnquote (der Lohnkostenanteil an den
gesamten Produktionskosten) in der Branche aufgrund fortgeschrittener
Automatisierung nur noch zwischen 10 und 20 %. Die 35 Stundenwoche, die
Urlaubstage und die Feiertage haben sich seit Anfang der 1990er Jahre nicht
verandert. Und darauf folgten viele erfolgreiche Jahre.

Aus falschen Analysen folgen meist falsche Antworten. Anstatt eine global
zukunftsfahige Strategie fir die europaische Industrie zu entwickeln, werden (ur-)alte
Rezepte aufgelegt wie: Reduktion auf das ,Kerngeschéft”, Arbeitsdruck auf die
Beschaftigten erhéhen, Lohne kirzen, Arbeitszeit fur die Beschaftigten verlangern
(Rucknahme der 35 Stundenwoche, weniger Feiertage/Urlaubstage)
Mitarbeiter/innen fur die freiwillige Beendigung des Arbeitsverhaltnisses auszahlen,
zur Kundigung drangen oder einfach entlassen und ganze Werke schlieRen. Dabei
fuhren schon die Drohungen bzw. Ankiindigungen zur Verunsicherung der
Beschaftigten und Destabilisierung ganzer Regionen.

Keine Frage, die Lohne sind in der Metall-und Elektroindustrie hoch, auch die
Bezahlung des Managements. Hohe Einklnfte sind dann gerechtfertigt, wenn grol3e
Leistungen erfolgreich erbracht werden und die Firma insgesamt erfolgreich ist. Die
Lohnkosten, im absoluten Vergleich sind zwar hoch, aber nur ein Kostenfaktor.

Die grol3en Kostenblocke (zusammen rund drei Viertel der Produktionskosten)
entstehen mit leichten Abweichungen je nach Konzern vor allem in den Bereichen:



Maschinen, Roboter, Ressourcen, Einkaufe, Energie, Gebaude, Lizenzen, Vertrieb
etc. Die sogenannten OEMs (die Autobauer im engeren Sinne) machen nur noch den
kleineren Teil des Autos selbst, den ,grof3en Rest" kaufen sie von Zuliefern und
Dienstleistern. Vor allem der Zukauf von Batterien und Software-Technologien (aus
China, Asien und USA) und zur Steuerung des Fahrzeugbetriebes sind inzwischen
zu grof3en Kostentreibern geworden, die weit mehr als die Halfte der Kosten eines
Fahrzeuges ausmachen. Die deutschen Autokonzerne haben es versdumt, diesen
Anteil der Wertschopfung (Batterien und Energiemanagement kénnen bis zu 40 %
ausmachen) selbst herzustellen. Sie missen stattdessen diese Teile teuer, z.T. sogar
von der chinesischen Konkurrenz kaufen. Die Folge: die deutschen Autos sind teurer
als die der Konkurrenz aus Korea oder China, und zu teuer fur viele Normalverdiener.
Der Ausweg auf grofR3e und teure SUVs zu setzen, reduziert die Kundenschar
dramatisch.

Wie konnten Losungen aussehen, die sozialvertraglich und wirtschaftlich erfolgreich
sind? Wie sehen die Autos aus, die kundenfreundlich, umweltfreundlich und praktisch
sind? (Nicht Alles, was Ingenieure und Insider fasziniert, wird von Kunden und
Kundinnen gewunscht!)

Aufgabe der Unternehmen

1. Es braucht einen strategischen Plan zur Transformation. Darin sollte der Weg
zum klimafreundlichen und bezahlbaren (E-)Fahrzeug aufgezeigt werden, je
schneller, desto besser firs Klima und fur die Kundschaft.

2. Reduktion der unendlichen, kostentrachtigen Vielfalt von Modellen und
Varianten. Das verringert die Produktionskosten und erhoht die Stlickzahlen.

3. Kooperation der deutschen und europaischen Hersteller bei Forschung und
Entwicklung der Basiselemente moderner Fahrzeuge (Batterien, Software) zur
Reduktion der Entwicklungskosten.

4. Beschleunigung der Umsetzung von Innovationen bei Produktion und
Produkten (Beispiel: Software-defined-Car).

5. Umschulung bzw. Qualifikation der Mitarbeitenden fiir die neuen Technologien
in der Produktion und in den Fahrzeugen (Energie- und Batterietechnik, Ki-
und Robotik etc.)

6. Umnutzung der nicht mehr gebrauchten Werkshallen fir die neuen
Wertschopfungsmaglichkeiten, fur Start Ups und Entwicklung.

7. Steigerung der Gesamtproduktivitat der Unternehmen durch
Systemoptimierung (Effiziente Produktionsablaufe, Abbau innerbetrieblicher
Blrokratie, Einsatz von Kl, und digitalen Technologien inklusive Robotik).

8. Steigerung der Energie- und Ressourcen-Effizienz (Recycling, Aufbau einer
grunen Energieversorgung)

9. Realistische und regionalspezifische Analysen, was Kunden und Kundinnen
sich fur ein Auto wiinschen.

10. Uber das Kerngeschaft Autoproduktion hinausdenken und Mobilitat als
Gesamtangebot aus Produkten und Dienstleistung, als erweitertes
Geschaftsmodell entwickeln.



Aufgabe der Politik

1. Aufbau einer europaischen Forschungs- und Industriepolitik mit dem Ziel der
Eigenstandigkeit, in den Bereichen, in denen die europaischen Hersteller von
der amerikanischen oder asiatischen Industrie bzw. Konkurrenz abhéngig
sind: bei Batterien, Rohstoffen, Software, Halbleiter, KI.

2. Aufbau einer europaischen Ressourcen-Politik und Ressourcen-Bereitstellung.

3. Ermdglichung europdischer Industriekooperationen fir den globalen Markt,
damit Europaische Unternehmen auf dem Weltmarkt und nicht nur innerhalb
der EU konkurrenzfahig sind.

4. Forderung von Ausbildung, Weiterbildung, Umschulung und von
Studiengangen zu allen Bereichen der Transformation.

5. Schaffung von Akzeptanz und Beteiligung durch Aufklarung und Motivation fur
eine erfolgreiche Zukunft, die Klima schutzt, Mobilitat fir alle bezahlbar
ermoglicht sowie Arbeit und Wohlstand sichert.

6. Forderung von anderen Wirtschaftsfeldern, die Zukunft haben und Wohlstand
schaffen: Gesundheitswirtschaft, Energiewirtschaft, Bau- und Sanierung,
Erneuerung der Infrastruktur, OPNV, IT-Dienstleistungen etc.

7. Aneignung von eigenstandiger Expertise und unabhangigem Wissen uber die
Entwicklung der Branche, statt Nachplappern der ,Erklarungen® und
Forderungen der Unternehmen.

8. Konsequente Orientierung der Wirtschaftspolitik an Klimaschutz,
Nachhaltigkeit und Gerechtigkeit. Wachstum und Entwicklung kbnnen dank
technologischer Entwicklungen, auch ohne Natur- und Klimazerstérung, mit
gerechter Verteilung zum Wohlstand fur alle fihren.

Und die Gesellschaft?

Was nicht hilft, sind stdndige mediale Horror-Meldungen uber die ,unaufhaltsame
chinesische Konkurrenz®, iber ,dramatischen Arbeitsplatzabbau® und die ,gréf3te
Wirtschaftskrise seit dem Krieg®. Dramatisierung macht Angst und lahmt. Sie flttert
die Gegner unserer Demokratie, die selbst keine positiven Zukunftskonzepte haben.
Es ist auch nicht angemessen, die Krise der Automobilindustrie (etwa 800 000
Arbeitsplatze) als Krise der Gesamtwirtschaft darzustellen. In Deutschland gibt es
rund 35 Mio sozialversicherungspflichtige Erwerbstatige. Es gibt Bereiche, die
boomen (Bau 2,5 Mio) und wachsen und nicht die Transformationsprobleme der
global aktiven Automobilindustrie haben. Es gibt in der Gesundheitswirtschaft (ca.7,7
Mio Arbeitsplatze), im Tourismus (2,8 Mio) und in der Gastronomie (1- 1,5 Mio) und in
vielen Dienstleistungsbereichen langst mehr Arbeitsplatze und teilweise einen
gravierenden Arbeitskraftemangel. Nicht zuletzt fuhrt das digitale Outsourcen von
Dienstleistungen von Banken, Versicherungen und Verwaltungen aller Art zu einem
nicht befriedigten Dienstleistungsbedarf bei den Kunden/Innen. In all diesen Feldern
entsteht Wertschopfung und Wohlstand, vor Ort, wenn auch nicht im Export.



Gleichwohl sollte sich die Politik um diese Bereiche mehr kimmern, nicht zuletzt um
so ,Ersatzarbeitsplatze” zu schaffen.

Es braucht eine Aufbruchsstimmung, die fiir Veranderung und Zukunftsfahigkeit wirbt,
die Mut macht und Angste nimmt, die Zuversicht mit planvollem Handeln verbindet.

Voraussetzung dafur ist allerdings, dass wir Uber die gro3en und kleinen Fragen
unserer Zeit offen und tolerant diskutieren, wie es einer demokratischen Gesellschaft
angemessen ist. Demokratie lebt vom kritischen, aber nicht ztigellosen
gesellschaftlichen Diskurs. Der offenkundige kommunikative Trend der letzten Jahre
ist leider so, dass schnell von Meinungsmachern in Wirtschaft, Politik und Medien
formuliert wird, was die richtige (alternativlose) Antwort zur Losung eines Problems
ist. Beobachtbar bei der Bekampfung von Corona-Pandemie, beim Ukraine-Krieg
oder bei der Wirtschaftskrise. Wenn der Mainstream erstmal gesetzt ist, wird jede
andere, kritische Meinung diskreditiert. Das schadet unserer Demokratie und der
Gesellschaft. Einseitigkeit und Einheitlichkeit problematisch. Denn, wenn alle das
Gleiche sagen, denkt keiner mehr nach. Die Krise der Automobilindustrie sollte
Anlass sein, Uber die Zukunft der Mobilitat offen zu debattieren.
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