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RAUMLICHE AUSWIRKUNGEN DER INTERNATIONALISIERUNG
IN DER AUTOMOBILINDUSTRIE

Mit 6 Abbildungen und 2 Tabellen

WoLr GAEBE

Summary: Spatial impacts of internationalization in the
automobile industry

Firms’ strategies in the automobile industry cannot be
explained by a single theoretical concept. Various models,
which explain locational requirements and conditions
(marketing theories, product cycle theory and theories con-
cerning the international division of labour), and produc-
tion and logistics systems are needed. The locational pat-
tern of the Japanese automobile industry is based on “lean
production” and on securing and increasing market share,
the locational pattern of General Motors and Ford on the
Fordist model and on cost reduction by way of the inter-
national division of labour. Locational organization of the
European automobile industry is strongly related to
national production and logistics systems. While the
specialists, producers of luxury cars, follow an export-
orientated strategy, Opel and Ford comply with the
worldwide cost and production-orientated locational struc-
ture of the US firms, VW makes vehicles for different
market segments and regional markets and thus follows a
market-orientated strategy. The Italian and French
automobile industries, on the other hand, try to ensure loca-
tional and market positions with a cost-orientated strategy
(automation and rationalization). Following Japan’s exam-
ple, new forms of labour and production organization are
being introduced, especially in Europe, which combine the
advantages of craftsmanship (product differentiation and
high quality) with modern mass production (low unit costs).

Die Automobilindustrie ist am Umsatz gemessen
der grofite Industriezweig, sehr stark mit anderen
Industrien verflochten und eine Schliisselindustrie
der wirtschaftlichen, technischen und sozialen Ent-
wicklung von Regionen und Nationen (vgl. ScHamp
1988, S. 235). Sie ist gekennzeichnet durch eine weit
fortgeschrittene Internationalisierung und Konzen-
tration: wenige multinationale Unternehmen in einem
weltweiten Angebotsoligopol mit den Hauptmarkten
in Nordamerika, Westeuropa und Japan. Wachsende
Uberkapazitéten, insbesondere in Nordamerika, und
technische Innovationen verschiarfen den weltweiten
Wettbewerb und Ausleseprozefl, sichtbar an Preis-
kampfen, Kapazititsverlagerungen, joint ventures
und Kooperationen.

Bis Anfang der 60er Jahre war die Automobilpro-
duktion noch fast ganz auf Nordamerika und West-

europa beschriankt. Abb. 1 zeigt die seither gewachse-
ne Bedeutung neuer Produktionsraume, zuerst Ja-
pans, dann Spaniens und Brasiliens, in den 80er
Jahren Siiddkoreas und Mexikos. Die japanische Auto-
mobilproduktion erreichte bereits in den 80er Jahren
die nordamerikanische und westeuropéaische Auto-
mobilproduktion. Da die Produktion weitaus grofier
ist, alsin Japan abgesetzt werden kann, ist die japani-
sche Automobilindustrie wie die européische Auto-
mobilindustrie auf Exporte angewiesen. Die Japaner
sind jedoch nicht auch gleichzeitig bedeutende Auto-
mobilimporteure (Abb. 2), sie exportieren weitaus
mehr als sie importieren.

Die Auflenhandelsstrome haben sich seit den 60er
Jahren grundlegend gedndert: 1960 bestimmten die
Exporte der Westeuropder den interkontinentalen
Handel, die Japaner hatten einen Anteil von nur
etwa 3 %. 1988 kamen fast 90 % der Fahrzeugexporte
zwischen den Hauptmarkten aus Japan. Aus Japan
importierte Automobile hatten 1988 in der EG einen
Marktanteil von 11%, in den USA von 20%.

Erklarungen der Standorte der Automobilindustrie
Die Standorte der Automobilindustrie werden

unter verschiedenen Aspekten untersucht: Organi-
sation, Verflechtung und Verteilung. Organisations-
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Abb. 1: Produktionsraume von Kraftfahrzeugen 1950-1989
Quelle: Verband der Automobilindustrie

Motor vehicle production areas, 1950-1989
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Abb. 2: Produktion, Import und Export von Kraftfahr-
zeugen in Westeuropa, Nordamerika und Japan 1960
und 1988 in 1000
Quelle: Verband der Automobilindustrie
Production, import and export of motor vehicles in
Western Europe, North America and Japan 1960 and
1988 (in thousands)

theorien erklaren die Produktions- und Logistik-
systeme, z. B. bezogen auf die Raume Detroit, Stutt-
gart oder Nagoya, durch die Verbindung mehrerer
Variablen (u. a. Organisationsformen, gesellschaft-
liche, arbeits- und sozialrechtliche Strukturen); Mar-
ketingtheorien, Produktzyklustheorie und Theorien
der internationalen Arbeitsteilung erklaren die natio-
nalen wie internationalen Standortmuster durch
unterschiedliche Standortanforderungen und -bedin-
gungen.

Erklarungen der Produktions- und Logistiksysteme

Organisationstheorien untersuchen die raumlich
ungleiche Zuweisung von Macht und Ressourcen in
multinationalen Unternehmen (TavLor u. THRIFT
1986, S. 13). Das Erkenntnisinteresse gilt jedoch
hier - wie auch bei den 6konomischen Theorien -
mehr der Differenzierung in den Unternehmen ent-
sprechend Funktion und Umwelt als der Dynamik
der raumlichen Entwicklung; das Interesse der Geo-
graphen ist dagegen primar auf die raumliche Orga-

nisation der Produktions- und Logistiksysteme und
die Standortverteilung gerichtet.

Die Produktions- und Logistiksysteme der nord-
amerikanischen und westeuropiaischen Autoindustrie
beruhen auf dem fordistisch-tayloristischen Akku-
mulations- oder Regulationsmodell (vgl. ScHOEN-
BERGER 1989, AcLieTTA 1979). Sie sind gekennzeich-
net durch standardisierte Fertigungstechniken, durch
Massenproduktion, durch eine relativ hohe Ferti-
gungsintegration und durch relativ gering motivierte
und qualifizierte Arbeitskrafte (vgl. Tab. 2). Im
Unterschied zu dem westlichen Produktions- und
Logistikmodell weist das japanische Produktions-
und Logistikmodell (JURGENs et al. 1989, S. 44) fle-
xiblere Fertigungstechniken auf, die eine starkere
Produktdifferenzierung erlauben, eine geringere
vertikale Integration, jedoch hohere organisatorische
Integration der Zulieferer und besser motivierte und
qualifizierte Arbeitskrafte. Ausgehend von Japan
setzen sich vor allem in Europa neue Formen der
Arbeits- und Produktionsorganisation durch, die die
Vorteile handwerklicher Arbeit mit denen moderner
Massenfertigung verbinden. In einer neueren Studie
des Massachusetts Institute of Technology (MIT)
wird die Verianderung der industriellen Produktion
als dhnlich grundlegend bezeichnet wie der Uber-
gang von der handwerklichen Produktion auf die
durch das FlieRband bestimmte Massenproduktion
in den 20er Jahren (Womack et al. 1990).

Erklarungen der Internationalisierung

Alle grofien Unternehmen der Automobilindustrie
haben im Stammland Produktions- und Logistik-
systeme mit einer sehr groflen Zahl von Zulieferern
aufgebaut. Fast alle verfolgen aber auch eine Inter-
nationalisierung mit der Dezentralisierung von Pro-
duktion, Forschung und Entwicklung und Absatz.
Management- oder Marketingtheorien (vgl. MEF-
FERT 1990, S. 95-96) erklaren die Errichtung von
Zweigbetrieben, Tochtergesellschaften und joint
ventures mit der Sicherung der Exportmérkte und
der Erschliefung neuer Markte, die Produktzyklus-
theorie und die Theorie der internationalen Arbeits-
teilung mit der Verbesserung der Erlos-Kosten-Rela-
tion und mit Kostendifferenzen. Die auf VERNON
zuriickgehende Produktzyklustheorie unterstellt,
dafl die Produktion entsprechend der Entwicklung
von Kosten und Erl6sen organisiert wird und die Pro-
duktion technisch ausgereifter Produkte in Raume
mit niedrigeren Kosten verlagert wird (zur Kritik an
dieser Theorie ScHOENBERGER 1989, S. 121 u. 128



Wolf Gaebe: Raumliche Auswirkungen der Internationalisierung in der Automobilindustrie 97

sowie STORPER u. WALKER 1989, S. 86ff.). Vermut-
lich ist die Annahme der Theorien der internationa-
len Arbeitsteilung zutreffender, nicht die produkt-
spezifische Entwicklung von Kosten und Erlosen
bestimmen die Standort- und Investitionsentschei-
dungen, sondern raumlich unterschiedliche Pro-
duktions- und Absatzbedingungen und komparative
Vorteile.

Die Standortdezentralisierung oder Internationa-
lisierung in der Automobilindustrie kann nicht nur
durch Standortanforderungen und -bedingungen
(Marketingtheorien, Produktzyklustheorie, Theorien
der internationalen Arbeitsteilung) erklart werden.
Sie mussen erginzt werden durch Untersuchungen
der Produktions- und Logistiksysteme, insbesondere
der betrieblichen Organisationsformen, der Ausbil-
dungs- und Qualifikationssysteme, der arbeits- und
sozialrechtlichen Strukturen, der politischen Ein-
fliisse und der Unternehmensstrukturen.

Zunachst soll auf die Internationalisierung der
Jjapanischen Automobilindustrie eingegangen wer-
den, dann der nordamerikanischen und europii-
schen Automobilindustrie, die als eigenstandige Stra-
tegie, aber auch als Reaktion auf die japanische
Herausforderung und neue Anbieter aus Schwellen-
landern anzusehen ist.

Internationalisierung der japanischen Automobilindustrie

Die Grundlage der Internationalisierung der japa-
nischen Automobilindustrie bilden die Produktions-
und Logistiksysteme in Japan. Der Exporterfolg wird
gestiitzt durch ein Gesellschaftssystem, das durch
Tradition und Religion und ein noch fast ungebro-
chenes Gemeinschaftsgefiihl bestimmt wird. Bei glei-
cher Qualitiat und Technik sind japanische Fahrzeuge
billiger als nordamerikanische und européaische Fahr-
zeuge. Die Produktions- einschliefllich Transport-
kosten vergleichbarer Fahrzeuge liegen nach Anga-
ben der Automobilindustrie bis zu 30% niedriger
(vgl. Mutron 1988, S. 325-326). Aufgrund unter-
schiedlicher Unternehmensstrukturen und Ferti-
gungstiefe sind allerdings Aussagen zur Effizienz und
Vergleiche der Beschaftigtenzahlen der japanischen,
nordamerikanischen und europaischen Automobil-
industrie kaum moglich.

Produktions- und Logistiksysteme in_Japan

Die japanische Automobilindustrie erreicht Kosten-
vorteile durch flexible Mehrzweckautomatisierung,

durch ein Magermanagement (““lean production”!)
bzw. geringe Fertigungstiefe, durch eine hohe orga-
nisatorische Integration der Zulieferer und durch
eine effiziente Nutzung der Arbeitskrifte. Bereits
Ende der 60er Jahre, frither als in Nordamerika und
Europa, fithrte sie neue Produktionstechniken ein.
Ein hoher Teil des Fahrzeugwertes (etwa 80 %) ent-
fallt auf zugekaufte Teile. Die Automobilunterneh-
men fithren fast nur noch die Endmontage durch und
selbst diese nicht mehr allein; insbesondere Toyota
und Nissan haben einen Teil der Endmontage in
andere Unternehmen verlagert (vgl. DEmMEs 1989,
S. 257). Die Montagewerke bilden die Spitze mehr-
stufiger und raumlich konzentrierter Entwicklungs-,
Produktions- und Logistiksysteme mit tiberwiegend
rechtlich selbstdndigen, wirtschaftlich jedoch abhén-
gigen und hoch spezialisierten Unternehmen. In
etwa einem Dirittel der Zulieferbetriebe sind nur ein
bis drei Personen titig (HiLL 1989, S. 466). Just in
time (jit)-Anlieferung und raumliche Nihe sichern
den Montagewerken kurze Lieferzeiten und nied-
rige Lagerkosten. Trotz der extremen Gréflen- und
Machtasymmetrie zwischen Automobilindustrie und
Lieferanten kam es bisher nicht zu grofieren Kon-
flikten.

Arbeitsgruppen haben eine zentrale Bedeutung in
der Arbeits- und Produktionsorganisation der japani-
schen Automobilindustrie. Sie iibernehmen auch
auflerbetriebliche Funktionen, u. a. die Freizeitorga-
nisation. Weit grofieres Gewicht als in der nordame-
rikanischen und europdischen Automobilindustrie
messen japanische Unternehmen der direkten Ferti-
gung und der Motivierung der Arbeitskréfte zu. Eine
Erkldarung fiir die geringe Trennung von Fertigung,
Wartung und Qualitiatskontrolle bietet das japani-
sche Qualifikationssystem. Es kennt nicht den Fach-
arbeiterstatus. Die Allgemeinbildung der Arbeits-
krafte ist hcher als in Nordamerika und Westeuropa.
Qualifikation, Weiterbildung und Job-Rotation er-
lauben einen flexiblen Einsatz der Arbeitskrafte.

Nuretwa ein Fiinftel der Beschiftigten in der Auto-
mobilindustrie gehort zur Stammbelegschaft. Die
Randbelegschaft wird deutlich schlechter bezahlt,
nur temporér und teilzeit beschaftigt (JURGENs et al.
1989, S. 41). Je hoher in der Wertschopfungskette,
um so grofier ist das Unternehmen und um so héher

D “Lean production ... is ‘lean’ because it uses less
of everything compared with mass production - half the
human effort in the factory, half the manufacturing space,
half the investment in tools, half the engineering hours to
develop a new product in half the time” (Womack et al.
1990, S. 13)
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sind der Anteil der mannlichen Arbeitskrafte, die
Arbeitsproduktivitat, der Gewinn und die Investitio-
nen. Um so giinstiger sind auch die Arbeitsbedingun-
gen und Lohne. Japans Konkurrenzfihigkeit und
Exporterfolge beruhen ganz erheblich auf dieser
Moglichkeit der Kostendifferenzierung.

Die innerbetriebliche Organisation kann den
Exporterfolg der japanischen Automobilindustrie
(1989: 5,8 Mio Fahrzeuge) jedoch nicht allein er-
klaren. Eine sehr grofile Bedeutung haben arbeits-
und sozialrechtliche, politische und soziokulturelle
Faktoren und Unternehmenskonglomerate.

Relativ niedrige Lohnnebenkosten, Unterneh-
mensgewerkschaften und lange Arbeitszeiten be-
gunstigen die japanische Industrie. In Westeuropa
ubliche soziale Leistungen, wie ein mehrwdchiger
Jahresurlaub, Lohnfortzahlung bei Krankheit und
Finftagewoche, sind in Japan die Ausnahme. Der
durchschnittliche Jahresurlaub in der Automobil-
industrie ist nicht nur kiirzer (12-20 Tage), er wird
in der Regel mit Fehlzeiten durch Krankheit und
Unfalle verrechnet. Die Jahresarbeitszeit ist hoher
als in anderen Industrielandern. Sie betrug 1989 in
der Automobilindustrie etwa 2100 Stunden, bis 500
Stunden mehr als in Westeuropa und 200 Stunden
mehr als in den USA, jedoch etwa 400 Stunden weni-
ger als in Siidkorea.

Die Entwicklung von Automobilproduktion und
-absatz ist Teil eines politisch-strategischen Konzep-
tes, Projekte mit zukunftsweisender Technologie,
groflem Wachstumspotential und preisempfindlicher
Nachfrage zu férdern. Wie bei anderen Industrie-
gutern, z. B. Uhren, Kameras, Schiffen, Fernseh-
geraten, Videorekordern, verfolgte das Ministry of
International Trade and Industry (MITI) auch bei
Automobilen das langfristige Ziel der Grofiserien-
produktion fiir Binnenmarkt (vgl. Tab. 1) und Ex-
port. Die direkte Hilfe war zwar gering, jedoch ge-
zielt und wirksam.

Aufgrund der selektiven Produktions- und Absatz-
strategien (“‘industrial targeting”’, “laser beam mar-
keting”) weist Japan ein schmaleres Angebot an
Exportgiitern auf als andere Industrielander. Die
Exportquote bei Kraftwagen ist dennoch geringer als
z. B. in Deutschland und Frankreich. Der Aufbau
der Produktionskapazitiaten orientierte sich am Welt-
markt und an den Absatzmdglichkeiten im Ausland.
Nur bei grofien Mengen kénnen die Transportkosten
zu fernen Mirkten getragen werden. Der Auflen-
handel zeigt die unterschiedliche politische und 6ko-
nomische Einbindung Japans und der EG-Linder.
Japan, eine Insel am Rand Asiens, fehlt ein dem
EG-Binnenmarkt vergleichbarer nahe gelegener gro-

Tabelle 1: Einwohner je Personen- und Kombiwagen 1950-1989
Number of persons per automobile, 1950-1989

1950 1960 1970 1989
USA 4 3 2 2
Grofibritannien 22 10 5 3
Bundesrepublik Deutschland 106 18 4 2
Japan 2165 269 12 4

Quelle: Verband der Automobilindustrie

Rer Markt. Noch nicht ein Zehntel der japanischen
Automobilexporte geht in ost- und sudostasiatische
Lander, dagegen gehen zwei Drittel der westdeut-
schen Automobilexporte in andere EG-Lénder.

Die japanischen Automobilunternehmen gehoren
zu grofien, horizontal und vertikal verbundenen
Unternehmenssystemen. Mitsubishi gehort z. B.
zu einem vielgliedrigen und vielstufigen Verbund-
system verschiedener Branchen einschlieflich Ban-
ken, Versicherungen, Handelshdusern mit geringer
wechselseitiger Kapitalbeteiligung, aber gruppen-
interner Finanzierung und gemeinsamen Entschei-
dungen, wenn auch ohne juristisch fafbare Kon-
zernspitze. Diese Verbundsysteme erlauben eine
hohe Flexibilitat, erschweren aber nichtzugehérigen
und insbesondere ausldndischen Unternehmen den
Marktzugang.

Montage- und Produktionsstandorte im Ausland

Die Produktions- und Absatzstrategien der Japa-
ner zielten zundchst auf Binnenmarkt und Export,
nicht auf Auslandsproduktion. Aufgrund des lang-
fristigen strategischen Konzepts und eines hohen
Sicherheitsstrebens orientierten sie sich nicht wie die
amerikanische Automobilindustrie an den Kosten
oder am kurzfristigen Gewinn, sondern an mittel-
und langfristigen Absatzerwartungen. Durch nied-
rige Einfihrungspreise erreichten sie frither Grofien-
vorteile, als wenn sie bei zunachst hohen Preisen
einen Markt hatten aufbauen miuissen. Diese Markt-
strategie wurde wiederholt als Verdrangungswett-
bewerb und Dumping bezeichnet, zumal dann, wenn
die Fahrzeuge in Japan teurer waren als im Ausland.

Stéarker als die Konkurrenten versuchen die Japa-
ner, Anforderungen der Teilmarkte zu beachten
und technologisch und qualitativ hochwertige Fahr-
zeuge anzubieten. Die zunehmende Konkurrenz aus
Schwellenldndern zwingt sie aber auch zu einer An-
gebotsverschiebung in hohere Marktsegmente, in
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Quelle: MAIR et al. 1989, S. 362-363

Japanese automobile plants in North America (including joint ventures with the American automobile industry)

denen lange westliche Hersteller dominierten und
gut verdient haben. Honda, Nissan und Toyota bie-
ten Luxusmodelle jedoch nicht unter dem eigenen
Namen an, der eher fiir billige Fahrzeuge steht, son-
dern unter neuem Namen, wie z. B. Acura, Infiniti
und Lexus.

Bis 1982 produzierte die japanische Automobil-
industrie ausschliefilich in Japan. Ohne politischen
Druck und die Furcht vor weiteren Zugangsbeschran-
kungen, insbesondere vor einer ,,Festung Europa“
nach 1992, hitte sie diese Strategie noch beibehalten.
Trotz insgesamt relativ geringer japanischer Direkt-
investitionen (etwa 1,5% der Unternehmensvermo-
gen in den USA) und positiver Wirkungen auf Be-
schiftigung, Produktivitit und Wettbewerbsfahig-
keit in den USA gibt es vor allem hier gegeniiber
Japanern ein starkes Mifitrauen und Ressentiments.
Der Vorwurf des wirtschaftlichen Neokolonialismus
wird mit steigenden Marktanteilen bei immer mehr
Produkten, spektakuldren Aufkdufen und mit dem
hohen Leistungsbilanziiberschuf begriindet. Um
nicht Méarkte und Marktanteile zu verlieren, war die

Jjapanische Automobilindustrie zur Auslandsproduk-
tion gezwungen. Auslandsproduktion heifit jedoch
nicht nur Marktsicherung und Exportsubstitution,
sondern auch Marktausweitung. Die Exporte sollen
zwar zurlickgehen, die Auslandsproduktion aber
weiterhin tUbertreffen.

Wie in anderen Branchen investierten die Japaner
zuerstinden USA. Den ersten japanischen Montage-
betrieb errichtete 1982 Honda in Marysville/Ohio
(vgl. Abb. 3). In wenigen Jahren entstand eine inter-
nationale Produktionstruktur. Die ersten Betriebe
wurden als Schraubenzieherfabriken bezeichnet, da
hier iiberwiegend Teile zusammengeschraubt wur-
den. Hoherwertige und weniger energieintensive
Teile kamen aus Japan oder aus japanischen Betrie-
ben, die den Automobilkonzernen nach Nordame-
rika gefolgt sind. Die héchste Wertschopfung, etwa
75% , weist das alteste Werk auf, das Honda-Werk
in Marysville.

Europaischer Briickenkopf der japanischen Auto-
mobilindustrie ist Grofibritannien. Grofibritannien
spielt fiir die Japaner die Rolle des trojanischen Pfer-
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des auf dem EG-Markt. Das erste japanische Mon-
tagewerk errichtete hier 1986 Nissan in Sunder-
land im Nordosten Englands. Toyota investiert etwa
2 Mrd DM in ein Montagewerk und eine Motoren-
fertigung. Ab 1992 will auch Honda in Kooperation
mit Rover in Grofibritannien produzieren.

Die Produktionsanteile der Japaner im Ausland
sind zwar bisher noch relativ gering (5% in Nord-
amerika, etwa ein halbes Prozent in der EG), sie sol-
len aber steigen: in Nordamerika bis 1992 auf etwa
15% (2,5 Mio. Fahrzeuge), in Europa auf etwa 7%
(0,7 Mio. Fahrzeuge). Aufgrund der Uberkapazita-
ten in Nordamerika wenden sich die Japaner vor
allem dem europaischen Markt zu, dem grofiten
Automarkt der Welt, der aufgrund der Veranderun-
gen in Mittel- und Osteuropa noch attraktiver wird.
Er bleibt jedoch auf Druck der europaischen Auto-
mobilindustrie zunachst noch teilweise geschlossen.
Die EG-Kommission schlagt eine schrittweise Libe-
ralisierung und Freigabe mit einer Ubergangszeit
von funf Jahren bis 1998 vor. Den EG-Zoll von
gegenwartig 10,8 % erganzen Selbstbeschrankungs-
abkommen, Quoten und Héchstgrenzen, wie in Ita-
lien, wo maximal 2000 japanische PKW pro Jahr
importiert werden diirfen. Frankreich hat den Markt-
anteil japanischer Fahrzeuge auf 3% begrenzt. Ex-
porte in EG-Léander ohne Automobilindustrie zeigen
die Konkurrenzfahigkeit der Japaner. In Irland,
Déanemark und Griechenland erreichen sie Markt-
anteile zwischen 30 und 40 % .

Die zunéchst nur zégernd verfolgte Marktsiche-
rungsstrategie, nicht nur weltweit zu verkaufen, son-
dern auch zu produzieren, setzen die Japaner seit
Mitte der 80er Jahre entschlossen um. Nach Nord-
amerika und Westeuropa sollen auch in Ost- und
Stidosteuropa, zuerst in Ungarn, japanische Fahr-
zeuge gebaut werden. In Nordamerika entstehen
eigenstandige japanische Produktions- und Logi-
stiksysteme mit Zulieferbetrieben in den USA, in
Mexiko und Japan. Uber sog. “transplants” wird
auch japanische ,,Industriekultur importiert. Mon-
tagewerke und Zulieferbetriebe sind dhnlich organi-
siert wie in Japan, Fehlzeiten und gewerkschaftlicher
Einfluf dhnlich gering. Honda z. B. beliefern in den
USA mehr als 50 in der Nihe errichtete japanische
Betriebe (Morris 1989, S. 270). Auch in der EG ent-
stehen japanische Produktions- und Logistiksysteme
mit Zulieferern aus Japan und Europa. Gleichzeitig
werden in Japan die dltesten Produktionsstandorte
modernisiert und reorganisiert durch Abbau von
Uberkapazititen und neue Zulieferer der zweiten
und dritten Stufe aus Schwellenlindern Ost- und
Stidostasiens. Kostensenkungen konnten bisher Wiah-

rungsnachteile ausgleichen. Langere Transportwege
erschweren jedoch eine montagegenaue Anlieferung
und machen Zwischenlager notwendig.

Eine Produktionsverlagerung in Hochlohnlander
(in die USA und nach Grofibritannien) in der Reife-
phase des Produktzyklus widerspricht der Erfahrung,
dafl verdnderte Standortanforderungen zu Verlage-
rungen in Niedriglohnlander veranlassen. Ein Bei-
spiel dafir ist der VW Kifer, der am Ende des Pro-
duktzyklus nur noch in Mexiko gebaut wird. Techni-
sche Innovationen, z. B. ABS, kénnen jedoch zurtick
in die MarkterschlieBungsphase fiihren. Die inter-
nationale Konkurrenz zwingt auch die Japaner zur
Kooperation oder zu strategischen Allianzen mit Kon-
kurrenten. Abbildungen der Kooperationen geben
nur sichtbare Verflechtungen wieder, nicht z. B. Ver-
flechtungen mit Banken und Beteiligungen an Zulie-
ferbetrieben (vgl. Abb. 4).

Japanische Automobilunternehmen bieten in Japan
auch importierte ,,japanische Fahrzeuge und nicht-
japanische Fahrzeuge an. Dieses zusitzliche Angebot
starkt die eigene Position auf dem japanischen Markt,
erleichtert aber auch den auslandischen Partnern den
Markteintritt, den die japanischen Distributions-
strukturen erschweren.

Internationalisierung der nordamertkanischen und européischen
Automobilindustrie

Produktions- und Logistiksysteme in Nordamerika und Europa

Die Internationalisierung der amerikanischen
Automobilindustrie beruht auf Produktions- und
Logistiksystemen in den USA und in Europa und
Strategien der Marktsicherung, spiter der Kosten-
senkung und -optimierung. Die Internationalisie-
rung der europaischen Automobilindustrie seit den
60er Jahren beruht ebenfalls auf fordistischen Pro-
duktions- und Logistiksystemen und Strategien der
Marktsicherung und -ausweitung und der Kosten-
senkung. Die alteren Betriebe sind im Durchschnitt
weit grofler und die Fertigungstechniken weniger fle-
xibel als in der japanischen Automobilindustrie (vgl.
Tab. 2). Die vertikale Integration (Fertigungstiefe)
der alteren Produktionssysteme ist hoher, die Zulie-
ferer sind lockerer eingebunden und die Finanzie-
rung erfolgt starker von auflen. Staatliche Interven-
tionen zielen weniger auf Stirkung der Marktstel-
lung und internationalen Wettbewerbsfahigkeit als
auf Verlustausgleich und Arbeitsplatzerhalt.

Die amerikanische Automobilindustrie fithrte das
fordistische Produktionssystem zuerst ein. Aufgrund
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Abb. 4: Beteiligungen und joint ventures in der Automobilindustrie

Quelle: The Economust, 24. 2. 1990

Participations and joint ventures in the automobile industry

des Produktivititsvorsprungs blieb sie Jahrzehnte
relativ unangefochten durch auslandische Konkur-
renz (vgl. SCHOENBERGER 1988, S. 248). Wihrend in
den Industrielandern das Produktionssystem durch
Teilung der Produktivitatsgewinne zwischen Arbeit
und Kapital (héhere Reallohne bzw. Gewinne) und
eine moderate Preispolitik stabilisiert werden konnte,
fehlte in den Schwellenldndern eine dhnlich ausglei-
chende Beziehung zwischen Arbeit und Kapital.
Diese Lander sind bei relativ niedrigen Lohnen und
niedriger Binnennachfrage auf Exporte angewiesen.

Aufden abnehmenden Produktivitatszuwachs rea-
gieren die Automobilunternehmen unterschiedlich.
Die amerikanischen Automobilunternehmen Gene-
ral Motors, Ford und Chrysler haben sich primér fiir
die Strategie Kostensenkung durch inner- und zwi-
schenbetriebliche Rationalisierung, Verringerung
der Fertigungstiefe, Schliefung und Neuerrichtung
von Werken, Nutzung von Kostendifferenzen und
langeren Betriebszeiten entschieden. Auch eine Reihe
europaischer Unternehmen, wie Fiat im Werk Cas-
sino bei Neapel, setzen mehr auf Kostensenkung

durch Automatisierung als auf Anderung der Arbeits-
organisation. General Motors sammelt nicht nur in
den USA, im neuen Saturnwerk in Tennessee, erste
Erfahrungen mit Arbeitsgruppen, sondern auch in
Europa. Opel wird erstmals im neuen Werk Eisenach
flexible Arbeitsgruppen auf der Grundlage modern-
ster Fertigungstechniken einfiithren. Wiahrend die
Amerikaner noch starker an der Produktstandardi-
sierung festhalten, versuchen die meisten europai-
schen Unternehmen wie die japanischen Unterneh-
men durch Spezialisierung und Produktdifferenzie-
rung, durch Prozef- und Produktinnovation die
Standorte zu sichern, zu reintegrieren und flexibel
auf Marktinderungen zu reagieren (vgl. MALscH
1989, S. 143).

Flexible Fertigungstechniken erméglichen nicht
nur eine schnelle Reaktion auf Marktanderungen,
sondern auch eine Desintegration und Zunahme der
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit. Sie werden
bisher tiberwiegend fiir Kleinserien und die Herstel-
lung von Bauteilen eingesetzt. Die inflexiblen, aber
hocheffizienten Einzwecktechnologien blieben noch
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Tabelle 2: Produktions- und Organisationsmodelle in der Automobilindustrie

Production and organization models of the automobile industry

Tayloristisch-fordistisches
Produktionsmodell

Toyotistisches
Produktionsmodell

Post-Fordistisches
Produktionsmodell

Fertigungstechniken

Arbeits- und Produk-
tionsorganisation

Produktpolitik

starre Einzweck-
technologien

hohe vertikale Integration
(Fertigungstiefe)
FlieRband

Trennung von Fertigung
und Qualitatskontrolle

relativ geringe Quali-
fikation

viele direkte Zulieferer

Standardisierung

(hohe Stiickzahlen)

flexible Mehrzwecktechnologien
(programmierbare Maschinen)

geringe vertikale
Integration

abnehmende vertikale
Integration

FlieRband und Arbeitsgruppen

Integration von Fertigung,
Wartung und Qualitats-
kontrolle

hohe Allgemeinbildung,
Weiterbildung “on the job”,
Job-Rotation

hierarchisches System von
Zulieferern mit wenigen
direkten Zulieferern,
jit-Anlieferung

hohe Produkt-

differenzierung

zunehmende Anforderun-
gen an die Qualifikation
der Arbeitskrafte

single and global
sourcing,
jit-Anlieferung

zunehmende Produkt-
differenzierung

(economies of scale)

Wettbewerb Oligopol
(relativ stabiler Wett-

bewerb)

Nordamerika
Europa
Lateinamerika

Produktionsraume

(economies of scope)
Oligopol
(starker Wettbewerb)

strategische Allianzen

Japan, Europa
japanische Standorte im

Ausland

Quelle: Eigene Zusammenstellung

das wichtigste Instrument, um Produktivitit und
Leistungskraft zu erhéhen (JUrcens et al. 1989,
S. 46).

Paradigmatische Bedeutung fiir die Umstrukturie-
rung der europdischen Automobilindustrie hatte das
japanische Modell der Arbeits- und Produktions-
organisation. Nach japanischem Vorbild sollen Klein-
gruppen, Qualititszirkel und Lernstitten die inner-
betriebliche Zusammenarbeit und Kommunikation
verbessern. In einigen Betrieben wurde die strenge
Taktbindung aufgegeben und ein Teil der indirekten
Tatigkeiten wie Wartung und Qualitatskontrolle in
die direkte Fertigung verlagert.

Lag bisher der Schwerpunkt der Rationalisierung
in der Produktion (flexible Fertigungstechniken,
Roboter, sozialorganisatorische Innovationen), so
verschiebt er sich zunehmend auf die Abnehmer-
Zuliefer-Beziehungen. Wieder geht die Automobil-
industrie in der Modernisierung der Logistiksysteme
anderen Branchen voraus. Hauptziele der Rationali-

sierung sind Kostenminimierung und schnelle Reak-
tion auf Kundenwiinsche. Durch neue inner- und
zwischenbetriebliche Rationalisierungsstrategien sol-
len die Arbeitsprozesse reorganisiert und die Material-
bestande minimiert werden. Die Rationalisierung der
Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen kann auch als Ant-
wort auf die zunehmende Konkurrenz durch Schwel-
lenlander angesehen werden.

Verglichen mit der japanischen und der ameri-
kanischen Automobilindustrie (vgl. GLASMEIER u.
McCruskey 1989, S. 144) ist die Fertigungstiefe in
der europiischen Automobilindustrie noch relativ
hoch, in der deutschen Automobilindustrie doppelt
so hoch wie in der japanischen Automobilindustrie.
Durch die Auslagerung lohnintensiver und flachen-
extensiver Tatigkeiten und durch neue Logistik- und
Montagekonzepte wird die Fertigungstiefe reduziert.
Aufgrund hoherer Produktkompetenz, Stiickzahlen
bzw. Groflenvorteile und stiarkerer Marktorientie-
rung konnen Spezialisten billiger produzieren als
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Unternehmen mit einem komplexen Fertigungs-
programm. Bei Bauteilen mit hohem Wert, hohen
Lagerkosten und hohem Transportvolumen geht
die Zahl der Zulieferer tendenziell zurtick. Die Fest-
legung auf nur einen Lieferanten fir ein Bauteil
(‘single sourcing’) ist meist verbunden mit lingerer
Vertragsdauer als bei mehreren Lieferanten (‘mul-
tiple sourcing’) und der Ubernahme zusatzlicher
Funktionen, u. a. Forschung, Entwicklung und
Qualitatskontrolle. Da die raumliche Trennung von
Montage- und Zulieferbetrieben Koordinierungs-
probleme bringt, insbesondere bei just in time-Anlie-
ferung, werden Zulieferbetriebe komplexer Bauteile
auf Druck der Automobilindustrie in der Néhe der
Montage errichtet (vgl. SCHERRER 1989, S. 226). Es
entstechen um Montagewerke neue regionale Indu-
striestrukturen mehrstufiger Fertigung und Anliefe-
rung. Viele Betriebe mit just in time- Anlieferung
entsprechen in bezug auf Arbeits- und Produktions-
organisation und Entscheidungsautonomie verlan-
gerten Werkbanken der Automobilindustrie. Beson-
ders starkem Druck unterliegen die Zulieferer bei
‘“global sourcing”. Die Nutzung von Standortvortei-
len verdndert nicht nur die internationale Arbeits-
teilung, sie hat auch erhebliche Auswirkungen auf
die nationale Arbeitsteilung. Die nordamerikanische
Automobilindustrie nutzt durch Teileauslagerung
die niedrigen Loéhne nichtgewerkschaftlich organi-
sierter Betriebe und der Betriebe entlang der mexi-
kanischen Grenze, sog. Maquiladora Werke. Den
Kostenvorteil mindern jedoch stéranfallige Anliefe-

rungen (vgl. ScHERRER 1989, S. 221).

Produktionsstandorte im Ausland

Anders als die japanische Automobilindustrie, die
Auslandsmarkte zunachst nur von Japan aus belie-
fern wollte, baute die nordamerikanische Automobil-
industrie schon vor Jahrzehnten eine dezentrale
markt- und kostenorientierte Produktionsstruktur
auf. General Motors und Ford errichteten zwischen
den Weltkriegen, veranlafit durch Protektionismus
und hohe Transportkosten, grofie regionale Produk-
tionssysteme. General Motors erwarb 1925 Vauxhall
in Grofibritannien, 1929 Opel in Deutschland; Ford
griindete in beiden Landern relativ autonome Toch-
tergesellschaften.

Von der absatz- oder produktbezogenen Dezentra-
lisierungsstrategie der Japaner, Produktion auf den
Hauptmairkten oder geschlossenen Mairkten, wie
z. B. auf den Philippinen (joint venture von Mazda
mit Kia Motors und einem philippinischen Partner),

unterscheidet sich die produktions- oder kostenbezo-
gene Dezentralisierungsstrategie von General Motors
und Ford. Diese US-Konzerne haben einen arbeits-
teiligen Produktionsverbund mit relativ autonomen
nationalen Tochtergesellschaften aufgebaut, der im
Konzept des ,,Weltautos‘* die hochste Entwicklungs-
form erreicht. Diesem Konzept liegt die Annahme
zugrunde, Entwicklung, Produktion und Absatz von
Automobilen kénnten im Weltmafistab am effizien-
testen organisiert werden. Die Strategien der Euro-
péer sind weniger einheitlich. Spezialisten wie BMW,
Porsche und Jaguar (Ford) verfolgen eine Exportstra-
tegie (nationale Strategie), aber auch Massenprodu-
zenten wie Fiat. Von den Massenproduzenten hat
sich nur VW fiir eine absatz- oder produktbezogene
Dezentralisierungsstrategie (regionale Strategie) ent-
schieden. Fiat, Peugeot-Citroen (PSA) und Renault
verfolgen dagegen kosten- oder produktionsbezogene
Modernisierungsstrategien.

Der direkte Ubergang der japanischen Automobil-
industrie von einer nationalen, allein auf Japan be-
zogenen Strategie zur globalen Strategie war vermut-
lich mit weniger Umsetzungsproblemen verbunden
als der europaische und nordamerikanische Weg
iber eine multinationale Strategie (Tochtergesell-
schaften). Die Globalisierungsvorteile fiir die Japa-
ner werden hoher eingeschatzt als fiir die Nordameri-
kaner und Europder (vgl. MerrerT 1990 S. 98ff.
nach GosHav). Sie sind am hochsten in Forschung
und Entwicklung (Zentralisierungs- oder Integra-
tionsvorteile) und in der Produktion, gering im Ver-
trieb und Service.

Den mit Abstand weltweit grofiten Produktions-
verbund hat Ford aufgebaut. Verbunden durch Lie-
ferungen von Bauteilen wird ein Autotyp an mehre-
ren Standorten vollig baugleich produziert, z. B. der
Ford Fiesta in Valencia, Halewood und Kéln, der
Escort in Valencia, Halewood und Saarlouis. Ford
will kiinftig zusammen mit Mazda, Nissan und dem
sidkoreanischen Unternehmen Kia Motors ,,Welt-
autos‘* entwickeln: Oberklassemodelle in den USA;
Mittelklassemodelle, die bisher in den USA und in
Europa entwickelt wurden, in Europa; Kleinwagen
zusammen mit dem japanischen Partner Mazda,
an dem Ford beteiligt ist, der aber nicht zur Ford-
Gruppe gehort. Auf den einzelnen Mirkten sollen
diese Modelle in unterschiedlichen Karosserie- und
Ausstattungsvarianten angeboten werden. Die Ko-
stensenkungspotentiale in der Karosserie-, Moto-
ren- und Getriebefertigung sowie in Forschung und
Entwicklung sind vermutlich geringer als erwartet.
Hohe Investitionen, protektionistische Forderung
von Zulieferern, landerspezifische Normen, techni-
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Abb. 5: Produktionsverbund der Volkswagen AG 1989

Quelle: Volkswagen AG

Joint production of Volkswagen AG, 1989

sche Standards und Markterfordernisse erschweren
die Durchsetzung eines globalen Konzepts.

Mit Ausnahme von VW (vgl. Abb. 5) gibt es kei-
nen vergleichbaren Entwicklungs- und Produktions-
verbund européaischer Automobilunternehmen. Die
VW-Strategie unterscheidet sich jedoch von der
General Motors- und Ford-Strategie. VW baut Fahr-
zeuge fur unterschiedliche Marktsegmente und Re-
gionalmarkte: SEAT und Skoda Kleinwagen fiir Siid-
bzw. Osteuropa, Volkswagen Fahrzeuge der Mittel-
klasse und Audi der oberen Mittel- und Oberklasse
far Inland und Export sowie mit Partnern in China
und Lateinamerika (joint ventures) Fahrzeuge fiir
Entwicklungs- und Schwellenliander. General Motors
und Ford bauen dagegen Fahrzeuge in der Markt-
einfithrungs- und -ausweitungsphase in Industrie-
landern (Nordamerika und Europa) mit Zulieferun-
gen aus Niedriglohnlandern, am Ende des Produkt-
zyklus in Schwellenldndern (Lateinamerika) im Rah-
men einer globalen Produktionsstrategie (zentraler
und peripherer Fordismus).

Es gibt kein Europafahrzeug, nur nationale Fahr-
zeuge, deutsche, franzosische, britische, italienische,

schwedische Fahrzeuge mit jeweils eigenstandigem
Design. Die europiische Automobilindustrie steuert
Produktion und Absatz iiberwiegend von nationalen
Inselstellungen. Fiat produziert z. B. - abgesehen
von joint ventures in Osteuropa - ausschlieflich in
Ttalien, mit den Marken Fiat, Autobianchi, Alfa
Romeo, Lancia, Maserati und Ferrari 99% der hier
hergestellten Fahrzeuge. Der Produktions- und Ab-
satzschwerpunkt von Peugeot, Citroen und Renault
liegt in West- und Siideuropa.

Seit der Schliefung des VW-Werkes in den USA
(1988) produziert in Nordamerika kein europaisches
Unternehmen. Die europiische Automobilindustrie
ist auf diesem groflem Markt ausschliefilich durch
Exporte vertreten. Dies gilt auch fiir den japanischen
Markt. Hier gibt es iberhaupt keinen einzigen aus-
landischen Produktions- oder Montagebetrieb.

Entsprechend dem Modell der internationalen
Arbeitsteilung erfolgen in der EG Produktionsverla-
gerungen in Riume mit niedrigen Arbeitskosten,
z. B. der Kleinwagen deutscher Massenhersteller,
VW-Polo, Opel-Corsa und Ford-Fiesta, nach Spanien
wegen der glinstigen Relation von Lohnhéhe und
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Produktivitat. Durch die Erweiterung der Mirkte
nach Osten kommt es zu einer Produktionsteilung,
der VW-Polo wird in Martorell bei Barcelona und in
Mosel bei Zwickau, der Opel-Corsa in Saragossa und
Eisenach gebaut.

Absicherung der Unternehmensstrategien

Der Verdrangungswettbewerb auf den Weltmark-
ten wird harter. Zwar machen gegenwirtig die mei-
sten Automobilkonzerne nach Jahren grofler Ver-
luste wieder Gewinne. Mittelfristig werden jedoch
erhebliche Absatzprobleme erwartet, nicht nur in
den USA, auch in Europa.

Der Marktanteil von General Motors ist 1989 in
den USA bei PKW und Kombi auf den niedrigsten
Stand seit 1930 gefallen (36 % ). Jedes fiinfte verkaufte
Fahrzeug in den USA ist in Japan gebaut worden.
Abb. 6 zeigt das auf Auf und Ab von Produktion,
Export und Zulassungen. Phasen mit Uberstunden
folgten Phasen zeitweiliger Stillegung und Entlas-
sungen. 1982 war ein Drittel der Beschéftigten in der
Automobilindustrie, fast 265 000 Menschen, arbeits-
los. Durch Konzentration, Diversifizierung und stra-
tegische Allianzen sollen die Produktionssysteme
restabilisiert werden (ScHOENBERGER 1988, S. 252).
1960 gab es in Europa 21 unabhingige Autoprodu-
zenten, 1990 nur noch neun (vier in Deutschland,
zwel in Frankreich, Volvo in Schweden, Rover in
Grofibritannien und Fiat in Italien). Fiat, General
Motors, Ford und Chrysler kauften Prestige und
Marktanteile. Sie ibernahmen fast alle europaischen
Hersteller von Luxusfahrzeugen: Fiat Ferrari, Mase-
rati, Lancia und Alfa Romeo; General Motors Saab
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Abb. 6: Produktion, Export und Zulassungen von PKW
und Kombi in den USA 1970-1989
Quelle: Verband der Automobilindustrie

Production, export and licencing of automobiles in the
USA, 1970-1989

und Lotus; Ford Aston Martin und Jaguar; Chrysler
Lamborghini.

Fiat-Chef Agnelli hatte Ende der 60er Jahre vor-
ausgesagt, weltweit konnten sich nicht mehr als zehn
Automobilkonzerne halten: drei amerikanische, vier
europaische und drei japanische. Es gilt keineswegs
mehr als sicher, daf die drei US-Konzerne General
Motors, Ford und Chrysler selbstandig bleiben.
Auch in Europa ist noch kein Ende der Konzentra-
tion erreicht. Von den japanischen Automobilkon-
zernen sind nur Toyota und Nissan im Weltmafistab
grofl. Nicht gefiahrdet durfte Mitsubishi sein, der
Automobilproduktion nach erst an 5. Stelle nach
Toyota, Nissan, Honda und Mazda, als Mischkon-
zern (Ristungsgtter, Stahl, Fahrzeuge, Automobile,
Handel, Grundstoffe) jedoch grofler als General
Motors.

Zunehmende Bedeutung gewinnen strategische
Allianzen durch Beteiligungen, joint ventures, Lie-
fervertrage und Kooperationen. Beispiele sind die
Beteiligung von Ford an Mazda und die wechsel-
seitige Beteiligung von Volvo und Renault; Beispiele
fir joint ventures das Gemeinschaftswerk NUMMI
von General Motors und Toyota (vgl. Abb. 4) und
die geplante Produktion von Grofiraumlimousinen
durch VW und Ford in Portugal. Da die Automobil-
industrie nicht mehr als Wachstumsindustrie gelten
kann, jedoch tber grofie Mittel verfiigt, erhalten
Diversifizierung und Kooperation Vorrang vor Kon-
zentration. Bevorzugte Anlagefelder sind Elektronik-
unternechmen und Unternehmen der Luft- und
Raumfahrt (Nissan, Toyota, Daimler-Benz, Gene-
ral Motors) sowie Finanzdienstleistungen (Ford,
Chrysler). Zu Fiat gehoren z. B. Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus und Zulieferer der
Automobilindustrie, zu Volvo Unternehmen der
Nahrungs- und Genufimittelindustrie. BMW und
der britische Triebwerkbauer Rolls-Royce bauen ge-
meinsam Flugzeugtriebwerke. Daimler-Benz und
Mitsubishi planen eine Kooperation auf mehreren
Arbeitsfeldern, nicht nur bei Automobilen, sondern
auch in der Luft- und Raumfahrt, in der Mikro-
elektronik, in der Bahntechnik und bei Finanzdienst-
leistungen.

Zusammenfassung

Mit einem einzigen theoretischen Konzept konnen
die Unternehmensstrategien in der Automobilindu-
strie nicht erklart werden. Dazu bedarf es mehrerer
Ansitze, Erklarungen der Standortanforderungen
und -bedingungen (Marketingtheorien, Produkt-
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zyklustheorie und Theorien der internationalen
Arbeitsteilung) und der Produktions- und Logistik-
systeme. Das Standortmuster der japanischen Auto-
mobilindustrie beruht auf ‘“lean production” und
dem Ziel der Sicherung und Ausweitung der Markt-
anteile, das Standortmuster von General Motors
und Ford auf dem fordistisch-tayloristischen Modell
und dem Ziel der Kostensenkung durch weltweite
Arbeitsteilung. Die Standortorganisation der euro-
paischen Automobilindustrie ist sehr stark auf die
nationalen Produktions- und Logistiksysteme be-
zogen. Wihrend die Spezialisten, Hersteller von
Luxusfahrzeugen, eine Export- oder nationale Stra-
tegie verfolgen, fiigen sich Opel und Ford in die welt-
weite kosten- und produktionsorientierte Standort-
struktur der US-Konzerne ein. VW baut Fahrzeuge
fur unterschiedliche Marktsegmente und Regional-
mirkte und verfolgt eine eher marktorientierte Stra-
tegie. Die italienische und franzésische Automobil-
industrie versucht dagegen durch eine kostenorien-
tierte Strategie (Automatisierung und Rationalisie-

rung) Standorte und Marktstellung zu sichern. Aus-
gehend von Japan setzen sich vor allem in Europa
neue Formen der Arbeits- und Produktionsorganisa-
tion durch, die die Vorteile handwerklicher Arbeit
(Produktdifferenzierung und hohe Qualitdt) mit
denen moderner Massenfertigung (niedrige Stiick-
kosten) verbinden.

Zwischen Faktorkosten und Produktionsstandorten
ist keine eindeutige Beziehung nachweisbar. Die
Automobilindustrie produziert sehr kapitalintensiv
an Standorten mit hohen Arbeitskosten wie mit nied-
rigen Arbeitskosten (Peripherie der Weltwirtschaft).
Obwohl die Unternehmen der Automobilindustrie
zu den grofiten Unternehmen der Erde gehoren, hat
sich bisher kein Unternehmen zu einem post-natio-
nalen Unternehmen entwickelt, das jenseits natio-
naler Grenzen operiert, von einem internationalen
Management gefithrt wird, international finanziert
wird, Entwicklungs- und Produktionsstatten in allen
bedeutenden Mirkten aufweist und in ein Netz inter-
nationaler Kooperation eingebunden ist.
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