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Abstract

In the German automobile industry the vertical integration, as an indicator of
value added, is on average low. Beyond the argument of relative high labour
costs for manufacturing, several specific reasons for the level of vertical inte-
gration, linked to the flexibility of business administration and the require-
ments of microeconomic mechanisms in the industry, can be found. The
analysis based on empirical data including lessons from the early American
automobile industry and theoretical explanations underlines the diversity of
decision criteria towards a high or low level of vertical integration. The re-
sults facilitate the decision making of the OEM’s on vertical integration.
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1 Problemstellung

Der Okonom Hans-Werner Sinn spricht von der ,,Basar-Okonomie“ auf die sich
Deutschland zu bewege. Nach seiner Basar-Hypothese féllt der inlandische Wertschop-
fungsanteil an der Industrieproduktion, die so genannte Fertigungstiefe, zugunsten des
Auslandes.’ Die GesetzmaRigkeiten des internationalen Faktorpreisausgleichs wiirden
in Deutschland durch starre Lohn- und Gehaltsabschlisse missachtet, was deutsche Un-
ternehmen/Investoren immer starker zu einer Verlagerung der arbeitsintensiven Teile
der Wertschopfungskette in auslandische Niederlassungen (Offshoring) oder zu Be-
schaffungen bei Zulieferern aus dem Ausland (auslandisches Outsourcing) veranlasst.
Sinkende Fertigungstiefen sind nach Auffassung von Sinn ein industrieweites Phano-
men, das die nachlassende Wettbewerbsfahigkeit (,,innere Wachstumsschwache*) durch
zu hohe L6hne/Gehélter im Vergleich zum Ausland belege.? Die einzelnen Branchen
weisen dabei jeweils unterschiedlich hohe durchschnittliche Fertigungstiefen auf.

An dieser Stelle soll nicht der Versuch unternommen werden die Hypothese von Sinn
zu widerlegen; auch ist es unstrittig, dass in vielen Branchen die Fertigungstiefe féllt.
Dem vorliegenden Beitrag geht es zum einen um die Darstellung der Griinde fir eine
geringe Fertigungstiefe in der Automobilbranche, die flir diese Perspektive erstmalig
empirische und theoretische Erklarungsmuster miteinander verbindet.* Zum anderen ist
die Argumentation Sinns mit dem Branchenbeispiel der Fertigungstiefe in der Automo-
bilindustrie aus betriebswirtschaftlicher Sicht kritisch zu beleuchten; es zeigt sich nam-
lich, dass die mono-kausale Erklarung fiir eine niedrige Fertigungstiefe, die von Sinn
auf Faktorpreisunterschiede zwischen In- und Ausland zurlickgefiihrt wird, nicht als
hinreichende Erklarung fur die geringe Fertigungstiefe deutscher Automobilhersteller
gelten darf.

Die Analyse mindet in der Herausarbeitung strategischer Entscheidungskriterien, die
eindeutig erkennbar zu einer hohen bzw. niedrigen Fertigungstiefe in der Automobilin-
dustrie fuhren.

2 Betriebswirtschaftliche Kritik an der makrodkonomischen Interpretation der
Fertigungstiefe durch Sinn

Sind sinkende Fertigungstiefen tatsdchlich Ausdruck nachlassender Wettbewerbsfahig-
keit? Sinns Position ist fiir eine betriebswirtschaftliche Analyse von Interesse, denn er
verwendet u.a. das Beispiel der Porsche Cayenne Fertigung in Leipzig [88% des Wertes
in Bratislava gefertigt], der Touareg Fertigung von VW in Bratislava oder er verweist
auf die Audi Fertigung mit Motoren aus Ungarn.* In einem Branchenvergleich weist er
fir den Fahrzeugbau in den Jahren von 1991 bis 2002 einen Rickgang der Fertigungs-
tiefe um 10,3 % nach und erweckt den Eindruck, als stiinde dies in alleinigem Zusam-
menhang mit den Faktorpreisunterschieden.® Sinn dazu: ,,Man denke in dem Zusam-
menhang [Verlagerung von Produktion ins Ausland um Konkurs zu vermeiden, Anmerk.
d. V.] nur an die deutsche Automobilindustrie, die Anfang der neunziger Jahre in echte

Lvgl. Sinn (2005b), S. 192f.

2Vgl. Sinn (2005) S. 4f.

% Vgl. Harrigan (1985). Fertigungstiefe steht synonym fiir vertikale Integration. Bezugsbasis der vertika-
len Integration sind entweder verschiedene Stufen der Wertschdpfungskette oder die Wertaktivitaten in-
nerhalb einer einzelnen Wertschopfungsstufe.

*Vgl. Sinn (2004), S. 7, 51

5 Vgl. Sinn (2005a); S. 3-12; Sinn (2005b), S. 92,167
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Schwierigkeiten gekommen war. Durch das Outsourcing und Offshoring nach Osteuro-
pa hat sich diese Industrie wieder gut entwickeln konnen.“® Ist es betriebswirtschaftlich
haltbar, den Rickgang der durchschnittlichen Fertigungstiefe in der Automobilbranche
lediglich mit dem Offshoring und dem auslandischen Outsourcing zu begriinden?

Sinns makrodkonomische Ausfihrungen betreffen die Fertigungstiefe, also ein Er-
kenntnisobjekt der strategischen Unternehmensfiihnrung und des Produktionsmanage-
ment. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht’ sind Sinns Aussagen in einer Reihe von Punk-
ten kritisierbar. Tabelle 1 fasst im Vergleich und im Uberblick der makrookonomischen
und der betriebswirtschaftlichen Perspektive Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der
Betrachtung der Fertigungstiefe zusammen. Die Kritik konzentriert sich auf die Berei-
che ,,Wertschopfungsverstandnis®, ,,Empirische Lage* und ,,Erkl&rungsbasis der gerin-
gen Fertigungstiefe* in der Automobilbranche:

a) Das Wertschdpfungsverstandnis; Sinn wertet den sinkenden Anteil inlandischer
Wertschopfung an der Industrieproduktion (was in seiner Argumentation mit der
sinkenden Fertigungstiefe gleichzusetzen ist) als Ausdruck eines Faktorpreis-
nachteils gegeniiber dem Ausland.® Sinn konstatiert weiter: “Die Verringerung
der Fertigungstiefe bedeutet nicht notwendigerweise, dass die Wertschopfung der
Industriesektoren relativ zur gesamten Wertschopfung der Wirtschaft fallt. [...]
Die Ausweitung der Produktionswerte aufgrund der Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit der betroffenen Industrien kann die Verringerung der Fertigungs-
tiefe Uberkompensieren.“® Hinter dieser Aussage steht folgende Uberlegung:
durch das Offshoring und auslédndisches Outsourcing kommt es innerhalb des
Produktionswertes zu einer Umschichtung von Arbeitseinkommen zu den Kapi-
taleinkommen und es gehen die Kosten fur Vorleistungen zuriick, was bereits bei
konstant bleibenden Umsatzerlésen zu einer Zunahme der Wertschopfung fiihrt.
Moderate Absatzmarktpreise befliigeln c.p. zusétzlich die Umsatzentwicklung.
Das unklare Verhaltnis Fertigungstiefe zu Wertschopfung bezieht sich bei Sinn
im Einzelnen erstens auf die einseitige Verwendung der Fertigungstiefe als Mal3
der Wertschopfung, und zweitens auf den absoluten Bewertungsmalistab inner-
halb der Wertschopfungsanalyse.

b) Die Argumentation mit branchenspezifischer Empirie; die Verwendung des Bran-
chenbeispiels der deutschen Automobilindustrie (u.a. die Einzelfalle Porsche Ca-
yenne-, VW Touareg-Fertigung) in der Argumentation von Sinn ist einseitig™®,
denn der Ruckgang der Fertigungstiefe in der Automobilindustrie ist nicht aus-
schlielich, wie Sinn suggeriert, auf die Faktorpreise zurlickzufiihren. Gerade die
branchenspezifischen Empiriebelege der deutschen Automobilbranche und aus
der Fruhzeit der Branchenentwicklung der amerikanischen Automobilindustrie
unterstreichen die wettbewerbsrelevante Diversitét der Fertigungstiefe.

c) Der Erklarungsansatz der Fertigungstiefe; Sinn erwahnt als exogene Einflussfak-
toren auf die Festlegung der Fertigungstiefe nur die Faktorpreisunterschiede. Tat-

® Sinn (2005b), S. 130

” In seinem Buch ,,Basarékonomie* streift er die Betriebswirtschaftslehre nur an einer einzigen Stelle:
,»Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Bewertung einfach. Da die Firmen ihre Produktion freiwillig
ins Ausland verlagern, mussen sie ihre Gewinne dadurch ja wohl steigern kénnen. Wére das nicht der
Fall, wiirden sie die Verlagerung nicht vornehmen. Natirlich kdnnte es sein, dass die Manager dumm
sind und den Gewinn nicht maximieren. Management-Fehler anzunehmen ist zwar populér, aber ange-
sichts der scharfen Konkurrenz um Manager-Posten wenig tberzeugend.” Sinn (2005b), S. 127f.

8 vgl. Sinn (2005b), S. 53ff, 91

° Sinn (2005b), S. 101

9vgl. Sinn (2005b), S. 31,92, 97,100,103, 104, 130f., 148, 167
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séchlich bestehen aber eine Reihe unterschiedlicher Einflussfaktoren, wie bei-
spielsweise die Skaleneffekte einer industriellen Arbeitsteilung, die mit den Fak-
torpreisunterschieden in keinem direkten Zusammenhang stehen. Sinn selbst
konstatiert, ohne einen Zusammenhang zur Fertigungstiefe herzustellen, dass
,»bei einer gesunden Spezialisierung der Wirtschaft eine wachsende Wertschop-
fung, Basar-Effekt und Exportrekord die Folge wéren.'* Die Nutzung externer
Skaleneffekte und die ErschlieBung von Fertigungs- und/oder Produktinnovatio-
nen in spaten Phasen des Branchenlebenszyklus ist moglich, wenn ein entspre-
chendes Lieferantennetzwerk mit differenzierten Kompetenzen besteht. Bei Sinn
ist eine geringe Fertigungstiefe die Reaktion auf zu hohe Faktorkosten im Inland
und damit Ausdruck nachlassender Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen. Un-
strittig kann aber eine geringe Fertigungstiefe auch Anlass einer starken Wettbe-
werbsposition sein. Sinkende Fertigungstiefen sind dann nicht das monokausale
Ergebnis divergierender Faktorpreise, sondern Ausdruck wettbewerbsgerechter
betrieblicher Flexibilitat. Die Vielfalt von Theorien zur vertikalen Integration do-
kumentiert die unterschiedlichen Anlasse fir eine geringe Fertigungstiefe.

1vgl. Sinn (2005b), S. 172
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Tabelle 1: Gemeinsamkeiten und Unterschiede in einer makrokonomischen und einer
betriebswirtschaftlichen Wahrnehmung der Fertigungstiefe

Makrodkonomische Perspek-
tive nach Sinn (2005)

Betriebswirtschaftliche Perspektive

Wertschdpfungsverstandnis

o Einseitige Verwendung der
Fertigungstiefe; nur als Mal
der inlandischen Wertschop-
fung

o Absoluter BewertungsmaR-
stab innerhalb der Wert-
schopfungsanalyse

o Fertigungstiefe als homogenes Mal}
der Wertschopfung

e Absolute Wertschdopfung und Wert-
schopfungsrentabilitat

Empirische Lage

e Einheitlicher Riickgang der
Fertigungstiefe in der gesam-
ten deutschen Automobil-
branche (1991-2002)

o Differenziertes Bild der deutschen
Automobilbranche:

1. Zunehmender Wertschop-
fungsanteil der Zulieferer

2. Fertigungsmodulspezifische
Entwicklung

3. Produktive und nicht-
produktive Wertschdpfung

4. Internationale Produktions-
vernetzung u. Arbeitsteilung

5. Unklare Wertschopfungsan-
teile im Konsolidierungs-
prozess

6. Fahrzeugtyp u. —varianten-
spezifische Entwicklung

7. Wirtschaftspolitische, bran-
chenspezifische Determi-
nanten

Erklarungsbasis der gerin-
gen Fertigungstiefe in der
Automobilbranche

o Faktorpreisunterschiede: Be-
tonung von Offshoring & aus-
landischem Outsourcing

o Faktorpreisunterschiede
o Realisierung von externen Skalenef-
fekten

¢ Nutzung von Brancheninnovationen
im Branchenlebenszyklus

Die folgende eingehende Analyse des Wertschopfungsverstandnisses, der branchenspe-
zifischen Empirie und der Erklarungsansatze variierender Fertigungstiefe unterstreicht,
dass eine geringe Fertigungstiefe durchaus Ausdruck wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit
ist.

2.1 Das Wertschopfungsverstandnis: der Aussagegehalt von Fertigungstiefe und
Wertschopfung

Das Verhéltnis von Fertigungstiefe und Wertschopfung ist eindeutig. Grundsétzlich gilt
die Fertigungstiefe, der prozentuale Anteil der Eigenfertigung an der Gesamtfertigung,
als MaBgroRe der Wertschopfung.*? Die Fertigungstiefe ist zugleich Ausdruck des Ab-
hangigkeitsgrades eines Unternehmens von den Vorstufen in der Wertschopfungskette.
Messbar ist die Fertigungstiefe entweder durch die Zahl der Produktionsstufen bei einer
mehrstufigen Fertigung®® oder als WertschopfungswertgroRe. Die nominale Fertigungs-
tiefe entspricht dem Anteil der Bruttowertschopfung an der Gesamtleistung (jeweils

2v/gl. Ihde (1988), S. 14; Haller (2002), Sp. 2135
¥ vgl. Zahn/Schmid (1996), S. 234; Corsten (1999), S. 105
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nominal).* Die Fertigungstiefe in diesem Sinne ,,charakterisiert den Umfang an Wert-
schopfung, den ein Unternehmen bzw. eine strategische Geschaftseinheit durch ihre ei-
gene Produktion im Verhaltnis zu der insgesamt erforderlichen Wertschépfung fir ein
Endprodukt erbringt.“* Die Wertschépfung selbst kann additiv als Summe aller Auf-
wendungen, die keinen Vorleistungscharakter haben (was der additiven Ermittlung von
Arbeits-, Gemein- und Kapitalertrdgen in der Verwendungsrechnung entspricht) oder
subtraktiv als Differenz zwischen der Unternehmensleistung (dem Bruttoproduktions-
wert) und den bezogenen Vorleistungen bestimmt werden (subtraktive Ermittlung der
Einnahme-/Ausgabe-Differenz in der Entstehungsrechnung) (siehe Abbildung 1).*°
Wertschopfung nach volkswirtschaftlichem Verstandnis ist ein ,,aus dem Einsatz von
Produktionsfaktoren resultierendes, unter Wahrung von Substanz und Leistungsfahig-
keit der volkswirtschaftlichen Produktivkrafte zustande kommendes Produktionsergeb-
nis“.*” In der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung bezieht sich die Wertschépfung
auf Glter und Dienstleistungen, was einer Standardhandhabung im System of National
Accounts (SNA) der Vereinigten Nationen entspricht.*® Die Differenz aus Produkti-
onswert und Vorleistungen ergibt die Bruttowertschopfung (Nettoproduktionswert). Die
Bruttowertschopfung wiederum bereinigt um Abschreibungen und den Saldo aus direk-
ten Steuern und Subventionen fiihrt zum Nettoinlandsprodukt zu Faktorkosten, der Net-
towertschopfung.

Aus dem betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen Inhaltsverstandnis heraus
ist somit das Wertschopfungskonstrukt einheitlich; es unterscheidet sich lediglich nach
der Betrachtungsebene (einzelbetriebliche versus makrodkonomische Aggregationsebe-
ne).

Entstehungsseite Verwendungsseite

Umsatzerlose (Bruttoproduktionswert) Arbeitseinkommen
Lohne/Gehélter, Sozialabgaben, Altersvorsorge
+/- Bestandsanderungen

+/- andere aktivierte Eigenleistungen + Fremdkapitaleinkommen (Zinsen)
+/- sonstige betriebliche Ertrage

= Gesamtleistung + Eigenkapitaleinkommen (Gewinn)
- Material- u. Leistungsaufwendungen + Gemeineinkommen (Steuern)

(Vorleistungen)
- Abschreibungen auf Sach- und Finanzanlagen
- sonstige betriebliche Aufwendungen

nach subtraktiver Ermittlung = Wertschopfung = nach additiver Ermittlung

Abb.1: Die Wertschdpfungsrechnung nach der Entstehungs- und Verwendungsseite

Sinn betont in seinem Konzept der Basarokonomie zum Verhéltnis von Fertigungstiefe
und Wertschopfung, dass insgesamt die gesamtwirtschaftliche Wertschopfung steigt,
die Fertigungstiefe aber in vielen Branchen fallt, da groRe Faktorpreisnachteile gegen-
uber dem Ausland bestehen (Schritt 1) (siehe Abbildung 2). Die Folge ist ein Riickgang

VDA (2002), S. 58

15 74pfel (1989), S. 132

6 vgl. Ihde (1988), S. 14

17 Geigant/Sobotka/Westphal (1983), S. 747

8 vgl. Siegel (1990), S. 28; 0.V. (2004), S. 3322
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der Gewinne (Schritt 2).*® Folgt man den Uberlegungen von Sinn, bedeutet eine zu-
rickgehende Fertigungstiefe als MafgroRe der Wertschopfung entweder, dass der Ge-
winnrickgang den Anstieg bei Lohnen/Gehéltern berkompensiert oder fallende Fak-
torkosten und fallende Gewinne zusammenkommen, was im Allgemeinen nur in Ex-
tremsituationen bei Personalentlassungen in Zeiten drohender Insolvenz oder konjunk-
turellen Abschwungs der Fall ist. Laut Sinns Einschatzung nimmt die inl&ndische Wert-
schopfung pro Exporteinheit ab (Schritt 3) und die exportinduzierte Wertschépfung zu
(Schritt 7). Der inlandische Wertschopfungsanteil an der Industrieproduktion entspricht
der Fertigungstiefe, d.h. die Fertigungstiefe bezieht sich ausschlieRlich auf den inlandi-
schen Wertschopfungsanteil.?® Die exportinduzierte Wertschdpfung umschreibt auf-
grund der Faktorpreisunterschiede zum Ausland das Engagement in kapitalintensiven
Exportsektoren und die Unterlassung von Ersatzinvestitionen in arbeitsintensiven Pro-
duktionsprozessen. Sie beinhaltet einen hohen Anteil an auslandischen Vorleistungen.?
BezugsgrofRe ist dabei vorrangig die Endstufe der Produktion. Aufgrund der komparati-
ven Faktorkostenvorteile bei kapitalintensiven Gutern und Dienstleistungen wéchst die
exportinduzierte Wertschépfung schneller als die durchschnittliche Wertschopfung.?
Zum Anstieg der exportinduzierten Wertschopfung kommt es, weil durch Offshoring
und Outsourcing die Vorleistungsaufwendungen fir die Unternehmen zuriickgehen
(Schritt 4), was wieder das Umsatzwachstum (Schritt 5) antreibt. Kostenriickgang und
Umsatzwachstum flhren schlieBlich zu einem Gewinnzuwachs (Schritt 6). Der wieder-
um fuhrt zu einem Anstieg der exportinduzierten Wertschopfung (Schritt 7).

Entstehungsseite Verwendungsseite

Umsatzerldse (Bruttoproduktionswert) Avrbeitseinkommen .
Relativ moderate Preise fiihren zu Lohne/Gehalter, .. Relativ zum Ausland

Umsatzwachstum (Schritt 5) 2u hoch (Schritt 1)

- Material- u. Leistungsaufwendungen + Fremdkapitaleinkommen (Zinsen)
(Vorleistungen)
. . + Eigenkapitaleinkommen (Gewinn)
Durch Offshoring & ausl. Outsourcing « Gewinne gehen zuriick
gehen die Vorleistungen zuriick (Schritt 4) (Schritt 2)

* Gewinne wachsen (Schritt 6)
+ Gemeineinkommen (Steuern)

« Inlandische Wertschépfung pro Exporteinheit
geht zurtick (Schritt 3) = Wertschopfung =

« Exportinduzierte Wertschépfung (beinhaltet
Anteil an ausléandischen Vorleistungen)
nimmt zu (Schritt 7)

Abb.2: Die Wertschopfungsrechnung nach den Uberlegungen von Sinn (2005)

9 Ein Gewinnriickgang ist bei Sinn synonym mit Zunahme der Arbeitslosigkeit durch unterlassene Inves-
titionen: ,,Eine mdgliche Erklarung fur die Entkopplung der Binnenkonjunktur von der Exportkonjunk-
tur liegt im Standortproblem. Je héher die Lohnkosten, desto kleiner ist der Gewinn, der einem Unter-
nehmer aus einer Investition verbleibt, und desto geringer ist die Teilmenge der in Erwégung gezoge-
nen Investitionsprojekte, die sich trotzdem noch lohnen.” Sinn (2005b), S. 38, siehe auch S. 24

20 \/gl. Sinn (2005b), S. 91f., 19

2L v/gl. Sinn (2005a), S. 19, 114f.

22 \/gl. Sinn (2005b), S. 153f.
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In Sinns Argumentation wird allerdings das Mal} der Wertschopfung, die Fertigungstie-
fe, nicht differenziert betrachtet. Das Verhéltnis von Fertigungstiefe und Wertschépfung
bleibt, was anhand zweier Punkte deutlich wird, unklar:

Erstens, der Einsatz der Fertigungstiefe als ganzheitliches Mal} der Wertschopfung.
Allgemein ist die Fertigungstiefe als ganzheitliches, unteilbares Mal} der Wertschop-
fung akzeptiert; Sinn betrachtet in Ubereinstimmung mit dem zuvor geschilderten Wert-
schopfungsverstandnis die Wertschopfung von der Verwendungsseite als Faktorein-
kommen der Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital.?> Wenn dies zugrunde gelegt
wird und die gesamtwirtschaftliche Wertschopfung annahmegemaR steigt, kénnen die
Faktorpreisnachteile durch zu hohe Léhne/Gehalter (faktisch gehen die Gewinne nicht
starker zuriick als die Lohne/Gehalter steigen, wenn die gesamtwirtschaftliche Wert-
schopfung zunimmt) nicht in einer geringen Fertigungstiefe als Mal der Wertschépfung
zum Ausdruck kommen. Wie aber passt die zunehmende ,,exportinduzierte Wertschop-
fung” zu der abnehmenden Fertigungstiefe? Fur die Behebung dieses logischen Bruches
bedient sich Sinn des methodischen Kunstgriffs der Unterscheidung in die inlandische
Wertschdpfung pro Exporteinheit? und in die exportinduzierte Wertschdpfung. Er be-
zieht die Fertigungstiefe als MaR allerdings nur auf den inlandischen Teil der gesamten
Wertschépfung, nicht aber auch auf die exportinduzierte Wertschopfung. Von einer
ricklaufigen Fertigungstiefe spricht er nur im Zusammenhang der rucklaufigen inlandi-
schen Wertschdpfung pro Exporteinheit. Damit ist das Konstrukt Fertigungstiefe als
ganzheitliches MaR der Wertschopfung nicht nur inkonsistent verwandt, sondern es
steht auch nicht im Einklang mit der betrieblichen Realitét, denn ein Automobilherstel-
ler hat auf Unternehmensebene eine ungeteilte Fertigungstiefe, die sich gleichermafen
auf seine inlandischen und auslandischen Leistungsumfénge bezieht. Die Erzeugnisse
deutscher Automobilhersteller deren Endfertigung in Deutschland stattfindet sind Be-
standteil der Nettowertschopfung. Sinn weist selbst auf die Gesamtveranlagung der in-
landischen und auslandischen Wertschopfung deutscher Hersteller in der VGR hin: ,,
Beim Cayenne werden sogar die AuBenhandelsstatistiken verzerrt. Wenn er namlich
nach Amerika exportiert wird, steht er zu 100 % in der deutschen Exportstatistik, ob-
wohl wahrscheinlich nur der kleinere Teil der Wertschopfung in Form von Gewinnen,
Lohnen, anderen Einkommen und Deckungsbeitragen fiir Abschreibungen in Deutsch-
land anfallt.“* Die Bezugnahme der Fertigungstiefe als MaR lediglich auf Teile der
Wertschopfung (genau: inlandische Wertschopfung), bei gleichzeitiger Argumentation
mit ,,inlandischer Wertschopfung pro Exporteinheit” und ,,exportinduzierter Wertschop-
fung®, kann folglich nicht tberzeugen.

Zweitens, die einseitige Beachtung der Faktorkosten im Wertschdpfungskonstrukt. Da
Sinns Argument der komparativen Faktorkostennachteile auf einem absoluten Wert-
schopfungsverstandnis aufbaut, d.h. die Darstellung der nominalen Wertbeitrdge der
Arbeits-, Kapital- und Gemeineinkommen ist ohne Bezug zueinander, wére es m. E. U-
berzeugender gewesen, die Argumentationslinie um Hinweise auf eine relative Wert-
schopfungsbasis, die das Gewinnwachstum des Kapitaleinkommens der Entwicklung
aus Arbeitseinkommen, Kapitaleinkommen und Gemeineinkommen gegenuberstellt, zu
erganzen. Eine relative Betrachtungsweise bringt zusétzliche Erkenntnisse; denn geht
der inlandische Wertschépfungsanteil an der Industrieproduktion zuriick, wie es Sinn
unterstreicht, kann sich das auf zweierlei Effekte beziehen: entweder wachst die Indust-
rieproduktion stérker als die inlandische Wertschopfung oder ein Riickgang der absolu-
ten inlandischen Wertschdpfungshohe erfolgt bei gleich bleibender Industrieproduktion.

2 Vgl. Sinn (2005b), S. 198
24 \/gl. Sinn (2005a), S. 148f.
%% Sinn (2005b), S. 92
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Aus einzelbetrieblicher Sicht im Interesse eindeutiger Entscheidungsvorlagen ist es da-
her nicht hinreichend, allein die absolute Wertschopfungshohe als Effizienzmal3stab im
Zusammenhang mit den Arbeitseinkommen zu betrachten, wie es Sinn suggeriert.?
Aussagekréftiger ist die Wertschopfungsrentabilitat als Verhéltnis von Ergebniskenn-
zahl (z.B. Gewinn) zur Wertschopfung.?’ Denn gerade wenn das Argument der kompa-
rativen Lohnkostennachteile tiberzeugen soll, ist die Betrachtung der Wertschdpfungs-
rentabilitat sinnvoll, da Lohn-, Gehalts- und Gewinnanteile im betriebs- und volkswirt-
schaftlichen Wertschopfungsverstandnis gleichermaRen enthalten sind. Dabei kdnnte
sich ergeben, dass die Wertschopfungsrentabilitat gestiegen ist, trotz eines Anstiegs der
Arbeitseinkommen und/oder der Gemeineinkommen.

Aus Dbetriebswirtschaftlicher Perspektive ist deshalb im Umgang mit dem Wert-
schopfungs- und Fertigungstiefenkonstrukt eine differenziertere VVorgehensweise gebo-
ten (siehe Abbildung 3):

Ausgangspunkt ist ebenfalls die Verwendungsseite der Wertschopfung. Die Arbeitsein-
kommen (Lohne/Gehélter) sind relativ zum Ausland hoch. Auch die Gewinne (Eigen-
kapitaleinkommen) sind annahmegemal hoch (Schritt 1). Die Erwirtschaftung der ho-
hen Arbeitseinkommen und des Eigenkapitaleinkommens verlangt von den Unterneh-
men die vorrangige ErschlieBung der Branchenpotenziale. Die Nutzung externer Ska-
leneffekte und Innovationen (Schritt 2) verbessert entweder das Leistungsangebot quali-
tativ (Schritt 3) bei gleichen Kostenstrukturen, fuhrt zu geringeren Kosten bei gleich-
bleibender Leistungsqualitat oder erreicht ein qualitativ verbessertes Leistungsangebot
bei reduzierten Kostenstrukturen. Als Ergebnis steigt die Wertschopfung weiter an
(Schritt 4).%®

Entstehungsseite Verwendungsseite
Umsatzerlose (Bruttoproduktionswert) Arbeitseinkommen )
Qualitatsverbesserungen fiihren zu Lohne/Gehlter, --Eeliﬂ\ézﬁ m Aiusland
Umsatzwachstum (Schritt 3) och (Schritt 1)
- Material- u. Leistungsaufwendungen + Fremdkapitaleinkommen (Zinsen)

(Vorleistungen)

. + Eigenkapitaleinkommen (Gewinn)
Durch Realisierung externer Skaleneffekte

& Innovationen der Zulieferer gehen die Hohe Gewinne (Schritt 1)
Vorleistungen zurtick (Schritt 2)

+ Gemeineinkommen (Steuern)

=Wertschopfung =
Wertschdpfung nimmt zu (Schritt 4)

Abb.3: Alternative Uberlegungen zu Sinn (2005) auf Basis der Wertschopfungsrech-
nung

Die differenziertere Betrachtung der Fertigungstiefe gegeniiber den Uberlegungen zu
Sinn zeigt sich in den Schritten 2 und 3. Die fallende Fertigungstiefe ist ein Indikator

26 \/gl. Sinn (2005b), S. 192f.

7\/gl. Kirsch (1997), S. 360

%8 Siehe die Entwicklung der Bruttowertschépfung nach Wirtschaftsbereichen oder des Volkseinkommens
1991-2006, vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Kéln (2007), S. 20, 53
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fur schwindende Wettbewerbsfahigkeit bei ausschliellicher Betrachtung der Faktor-
preisnachteile des Inlands gegentiber dem Ausland, aber zugleich ist sie auch ein Indi-
kator fur Wettbewerbsstarke aufgrund verbesserter Qualitat. Mit der Beachtung von
Wertschopfungsrentabilitdt und absoluter Wertschopfung ergibt sich ein hinreichend
genaues Bild von der Leistungsféhigkeit der Unternehmen.

Eine genaue Betrachtung der Fertigungstiefe als Mal} der Wertschopfung fuhrt zu Ein-
zeleffekten empirischer Entwicklungsmuster im Kontext der Realisierung externer Ska-
leneffekte, Innovationen und Qualitatsverbesserungen (Schritte 2 & 3), die nachfolgend
eingehend untersucht und belegt werden.

2.2 Empirische Erklarungsmuster zur Fertigungstiefe der Automobilindustrie

Sinn behandelt die Automobilbranche als einen weitgehend homogenen Bereich. Darin
ist ein industrie6konomisches Grundverstéandnis erkennbar, ahnlich dem M.E. Porters.
Dieser sieht in einer Branche eine Gruppe von Unternehmen, die Produkte herstellen,
die sich gegenseitig nahezu ersetzen kénnen.? Der Markt, auf dem ahnliche oder eng
verwandte Produkte/Sach- und Dienstleistungen an Abnehmer verkauft werden, gehort
zur Basisstruktur der Branche. Die Marktsegmentierung trennt potenzielle Abnehmer
eines Produktes in homogene Teilgruppen. Zu den Hauptakteuren der Automobilbran-
che gehodren demnach die PKW-Hersteller und ihre Zulieferer, die in der folgenden Un-
tersuchu?g)g zur Fertigungstiefe als Branchensegmente im Vordergrund stehen (siehe Ta-
belle 2).

Die empirische Datenlage zeigt deutlich, dass erstens, auf der Metaebene und im Zeit-
verlauf ein zunehmender Wertschopfungsanteil der Zulieferer zu verzeichnen ist. Die
Veranderung der Fertigungstiefe zeigt sich exemplarisch an der Fertigungstiefe der Her-
steller: Hatte vor dem 1. Weltkrieg die Fertigungstiefe eines Fahrzeuges, beispielsweise
des Ford T-Modells, noch einen eigenen Wertschopfungsanteil von 100%, so waren vor
rund 20 Jahren die einzelnen Fertigungstiefen bei diversen Herstellern deutlich niedri-
ger.®" Nach einem kurzen hohen Anstieg in der unmittelbaren Zeit nach dem Zweiten
Weltkrieg gingen die Fertigungstiefen allméhlich zurlick. Urséchlich fir den kurzen
Anstieg war das Fehlen eines differenzierten Lieferantennetzwerkes.*?

In den letzten 10 Jahren ist die durchschnittliche Fertigungstiefe von ca. 43% auf eine
aktuelle durchschnittliche Fertigungstiefe deutscher Automobilhersteller von 25 bis 35
% zurilickgegangen, mit weiter fallender Tendenz.>* Die Wertschopfung im Automobil-
bau erfolgte 2005 zu 65 % von den Zulieferern und demnach nur noch zu 35 % von den
Herstellern selbst.>* Die Zulieferer bernehmen einen gréRer werdenden Anteil der
Wertschépfung. Frihere, leicht abweichende Prognosen wiesen fir 2005 einen Wert-
schopfungsanteil der Zulieferer von 82 % aus. Fir den Zeitraum 1985-2005 ist danach

2 \/gl. Porter (1997), S.27

% vgl. Nach Einteilung des Verbandes der Deutschen Automobilindustrie (VDA) teilen sich die Bran-
chensegmente der Automobilindustrie in die PKW —Industrie, die Nfz-Industrie (Gewichtsklassen: bis
6 t, 6-16 t, Uber 16 t, Busbereich ), die Anhénger-, Aufbauten- und Containerindustrie, die Teile- und
Zubehérindustrie, den Kfz-Vertrieb und —Service und das Segment der Autobanken und herstellerver-
bundenen Leasinggesellschaften, sogenannter ,,Captives®. Vgl. VDA (2005), S. 43ff

31 Mercedes-Benz 51,2 %, Porsche: 37%, Bayerischen Motorenwerken 46,5%, der Volkswagen AG 34,5
% [VW Konzern: 49,3%], bei Ford Deutschland 34,3% und bei Opel 33,1%.

%2 \/gl. Djabarian (2002), S. 36

% Vgl. Kretschmer (2005), S. 80-86

*vgl. 0.V. (2005a), S. 17
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ein Ruckgang der Fertigungstiefe deutscher Hersteller von durchschnittlich 36 % (1985)
auf 16-18 % in 2005 kennzeichnend. Tats&chlich werden die européischen Hersteller
voraussichtlich bis 2010 ihre Fertigungstiefe auf ca. 20 % reduziert haben (1990: 35%,
2000: 28%).% Der Anteil der Zulieferer an der Wertschopfung erhéht sich laut Progno-
sen der Studie FAST von 65% im Jahr 2005 auf ca. 80% in 2015.%® GemaR der CAR-
Studie steigt der darin enthaltene Entwicklungsanteil der Zulieferer, eine Untergruppe
der Wertschopfung, von ca. 30% in 2000 auf ca. 50% in 2010.%” Grundsatzlich zeichnet
sich uber alle Studien und Prognosen hinweg eine Tendenz zu einer sinkenden Ferti-
gungstiefe der Hersteller ab. Daran andern zundchst auch Erkenntnisse tber ein neuer-
dings zunehmendes Insourcing von KMU oder Hinweise auf die natlrliche Grenze der
Fertigungstiefenverringerung, die bei Nichtbefolgung zu Substanzverlust bis hin zur
Unternehmensaufgabe fiihrt, nichts.*®

Zweitens, eine modulspezifische Unterscheidung der Fertigungstiefe ist angebracht. Bei
einer modelspezifischen Betrachtung der Erzeugnisstruktur zeigt sich deutlich eine ent-
wicklungs- und produktionstechnische Differenzierung der Fertigungstiefe von OEMs>®
und Zulieferern: wahrend bei den Modulen Fahrwerk, Antriebsstrang, Motor und Ag-
gregate, Karosseriestruktur und Body/Exterieur der Anteil der OEMs laut FAST Prog-
nose weiter sinken wird, soll sich der Anteil im Modul Elektrik/Elektronik fur die
OEMs verdoppeln. Zunehmend verbleiben also Module, die fiir eine Systemfiihrerschaft
essenziell sind, in der Eigenfertigung der Hersteller, andere komplexe Erzeugnisstruktu-
ren, aber auch nur wenig komplexe Teile-Umfange gehen quer durch die Lieferanten-
hierarchie in die Fremdfertigung.®

Drittens, zeichnet sich eine grundlegende Veranderung der Wertschopfungsstruktur ab.
Neue Produktionsstrukturen, wie das ,,Contract Manufacturing“ oder ,,Pay on producti-
on* verandern die Struktur wertschopfender Tatigkeitsfelder. Die Bezahlung der Sys-
temlieferanten fir ihre Modulbeitrédge erfolgt bei ,,Pay on production* erst bei Fertig-
stellung des Fahrzeugs.** Beispiele fiir die Abrechnung bei Fertigstellung sind die Por-
sche Boxter-Fertigung in Valment, Finnland, die BMW-X3 Fertigung bei Steyr, Oster-
reich und die Fertigung des Crossfire von DaimlerChrysler bei Karmann in Osnabriick.
Die Systemfiihrerschaft gehért zu den dominierenden Kernkompetenzen der OEMs, mit
der sie weltweite Produktionsnetzwerke koordinieren.

Die Hersteller als Markenunternehmen betonen weiterhin das Marketing (u.a. Bran-
ding), Vertrieb, Service und Kundenbetreuung (Downstream-Geschaft) und greifen fur
die Fertigung verstarkt auf das Produktionspotenzial daftr spezialisierter Unternehmen
zuriick. Einige Hersteller lassen in bestimmten Fahrzeugnischen von Auftragsherstellern
wie Magna Steyr (Bsp. Offroad-BMW X3) oder Karmann (Bsp. Mercedes-Benz CLK,
A4 Cabrio von Audi) fertigen. Wenn die Wertschopfung ausschlieBlich auf den Ferti-
gungsumfang bezogen wird, ist die Hohe der Fertigungstiefe von 0 % kein Indikator ei-
ner vermeintlich nachlassenden Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, denn der Au-
tomobilhersteller ist im Fall von Nischenfahrzeugen lediglich fir die Wertschopfungs-
umféange Markenfiihrung, Design und Fahrzeugkonzept verantwortlich. Die Anteile

% \/gl. Dudenhdffer/Bittner (2003), S. 4

% Vgl. VDA (2005), S.60

7 \gl. Dudenhoffer/Biittner (2003), S.4

% vgl. Wildemann (2005a), S. 20

% Original Equipment Manufacturer (OEM): Originalhersteller mit Preispremium

0 In absteigender Reihenfolge: Systemlieferant (Tier-1), Lieferant von Komponenten (Tier-2), Lieferant
von Teilen (Tier-3).

*\v/gl. Wildemann (2005b), S. 137-152
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produktiver (physische Fertigung) zu nicht-produktiven Umfangen an der Wertschop-
fung verandern sich.

Deutsche Automobilhersteller bauen viertens auf eine internationale Produktionsver-
netzung, Arbeitsteilung und Marktprasenz im weltweiten Wettbewerb auf. Seit den 90er
Jahren steht der Globalisierungsbegriff flir eine geédnderte Ausrichtung der Industrieun-
ternehmen. Macharzina et al. sprechen von der ,,weltweiten Streuung der Wertschop-
fungskette* von GroBunternehmen, die nach komparativen Vorteilen auf verschiedene
Weltregionen aufgeteilt sei.** Dazu gehéren nicht nur komparative Faktorpreisvorteile,
sondern auch die Realisierung von Skaleneffekten in der Arbeitsteilung oder die Vortei-
le der Produktion aufgrund der unmittelbaren Marktnéhe. Globale Unternehmen vertrei-
ben und produzieren ihre Produkte weltweit, was besonders auf die Automobilindustrie
zutrifft. Der Blick auf die deutschen Hersteller (DaimlerChrysler, BMW, VW, Porsche)
und die in Deutschland produzierenden Unternehmen (Ford, Opel) ist deshalb nur vor
dem Hintergrund eines internationalen Bezugsrahmens sinnvoll. Die internationale Ver-
flechtung der deutschen Automobilindustrie zeigt sich zum einen im Falle der amerika-
nischen Autohersteller Ford und General Motors, die durch die Produktionswerke von
Ford und Opel in Deutschland Bestandteil der deutschen Automobilindustrie sind. Auch
versorgen groRe nordamerikanische Zulieferer, wie z.B. Johnson Controls, deutsche
Hersteller. Hinzu kommen transnationale Fusionen und Ubernahmen, wie beispielswei-
se der Fall von DaimlerChrysler. Zum anderen sind deutsche Hersteller mit ihren Pro-
duktionswerken (beispielsweise die Transplants von Mercedes in Tuscaloosa oder
BMW in Spartanburg) Teil der amerikanischen Automobilindustrie.

Bereits wenige Daten zu den deutschen Herstellern unterstreichen deren weltweite Ver-
netzung:*®* Danach trug jedes 6. aller 2004 weltweit hergestellten 52,8 Mio. PKW ein
deutsches Markenzeichen, zudem fertigen deutsche Hersteller Fahrzeuge in 24 Landern.
Es besteht eine weltweite Prasenz deutscher Marken und eine hohe Exportquote der in
Deutschland gefertigten Fahrzeuge. 71% aller in Deutschland produzierten PKW sind
fiir den Export in rund 160 L&ndern bestimmt (1995: ca. 50%).

Der verstarkt sich abzeichnende Konsolidierungsprozess in der weltweiten Automobil-
industrie, der laut Prognosen zu einer Halbierung der Lieferantenzahl und einen Riick-
gang von 19 auf 12 eigenstandige Automobilhersteller fiihren wird, 1&sst funftens, keine
eindeutige Aussage Uber das Verhéltnis aus UnternehmensgroRe der Gbrig gebliebenen
Anbieter und deren Fertigungstiefe zu. Die Wertschopfungsanteile der Branchenteil-
nehmer im Konsolidierungsprozess bei Eintritt neuer Akteure sind unklar. Es ist nicht
davon auszugehen, dass bei einer prognostizierten wachsenden Wertschépfung von 645
Mrd. € 2002 auf 903 Mrd. € in 2015 die verbliebenen Marktteilnehmer aufgrund neuer
Technologien und steigender Produktionsstiickzahlen automatisch eine groRere Ferti-
gungstiefe aufweisen werden. Denn nicht zuletzt aufgrund der technologischen Ent-
wicklungsdynamik, die zu Veranderungen in der Erzeugnisstruktur fuhrt, l1&sst sich der
Markteintritt neuer Zulieferer und Hersteller in die Branche fur die Zukunft nicht aus-
schlieRen.

Hinzu kommt sechstens, eine spezifische Entwicklung nach Fahrzeugtyp und -variante
denn unterschiedliche Baureihen derselben Hersteller verfiigen tber unterschiedliche
Fertigungshéhen.**

*2\/gl. Macharzina/Fisch (2004), Sp. 360-368
*Vgl. VDA (2005)
*\/gl. Djabarian (2002), S. 38
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Zu den empirischen Fakten z&hlen aber auch siebtens, wirtschaftspolitische und bran-
chenspezifische Rahmenbedingungen bzw. Entwicklungen in den 1980er Jahren, die mit
zu der durchschnittlich riicklaufigen Fertigungstiefe der Automobilhersteller beigetra-
gen haben: Die MIT-Studie ,,The machine that changed the world“ (,,Die zweite Revo-
lution in der Autoindustrie®) tber den Vergleich japanischer, européischer und US-
amerikanischer Automobilwerke, die tiber 50% der weltweit vorhanden Automobilwer-
ke in ihre Untersuchungen einbezogen hatte, hob die geringere Fertigungstiefe japani-
scher Automobilhersteller [1989/90] hervor. Grundlage dafur war die Prozess- und
Kundenorientierung, die zu einer hohen Produktvariantenvielfalt fihrte. Toyota hatte
1991 eine Fertigungstiefe von 27%, wahrend beispielsweise General Motors 70% auf-
wies.*> Die Vorbildfunktion japanischer Automobilhersteller in jener Zeit fiihrte zu ei-
nem branchenweiten isomorphen Rickgang der Fertigungstiefen der europaischen Her-
steller, die in ihrer Geschaftspolitik verstarkt auf die Prozess- und Kundenorientierung
setzten.

Die Zunahme der internationalen Arbeitsteilung, durch local content-Regeln begunstigt,
verstérkte die Tendenz zu einer Verringerung der Fertigungstiefe zusatzlich. Die Regu-
lierung des Marktwettbewerbs durch die EG verlangte von den Automobilherstellern ab
1987 die Einhaltung von local content-Regeln, die damit ein Produkt als ,,europdisch*
eingestuft werden konnte einen Anteil an Zulieferungen aus heimischer Produktion
zwingend vorschrieben. Als Reaktion darauf lieferten japanische Hersteller Einzelteile
in die EG, wo sie in eigenen Werken, den transplants, montiert wurden. Spater kamen
nach Europa Zulieferteile japanischer Hersteller aus Zweigwerken in den USA hinzu.
SchlieBlich fiihrte im Bereich der wirtschaftspolitischen, branchenspezifischen Rah-
menbedingungen der Wandel vom Verkaufer- zum Kéaufermarkt mit zunehmender Va-
riantenzahl im Produktsortiment der Hersteller zu Kostendruck und gleichzeitigem Qua-
litdtsanspruch. Eine erhohte Kooperationsnotwendigkeit mit Zulieferern und damit eine
abnehmende eigene Fertigungstiefe der Hersteller war die Folge.

** Womack/Jones/Roos (1990); Klobes (2005), S. 86
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Tabelle 2: Empirische Entwicklungsmuster der Fertigungstiefe in der deutschen Auto-
mobilindustrie und ihre theoretische Erklarungsbasis

Lfd.| Empirischer Sachverhalt Entwicklungsrichtung | Theoriebezug Ansatzpunkt Erkenntnis-|
Nr. Fertigungstiefe des objekt
Herstellers
Metaebene: o ) .
Abnehmender Wertschopfungsanteil der Niedrig Kostenrechnerischer Ansatz | Faktorpreise Produkt
@ Hersteller zugunsten der Zulieferer
(1985-2005)
_ Einzelbetrachtungen: Niedrig/Hoch Transaktionskostentheorie, | Transaktion
(2) | Fertigungsmodulspezifische eigene Ressourcenorientierter Know-how, Produkt
Entwicklung Ansatz (Kernkompetenzen)
" Ressourcenorientierter
(3) | Grundlegende Anderung der Wert- Niedrig Ansatz (Kernkompetenzen) | Systemfiihrerschaft
SChOP_fUHQSSUUkth (Anteile produktiver Transaktionskostentheorie | Transaktion Produkt
und nicht-produktiver Umfang) Marktorientierter Ansatz | Fokussierung
@) . . Niedrig Kernkompetenzen Arbeitsteilung
Internationale Produktionsvernetzung Fertigungs-
und Marktprésenz Skaleneffekte Wertschopfungs- | weise
(Produktionstheorie) kette
®) . . Niedrig/Hoch
Dynamische Veeranderung der Wert- Prinzipal-Agent-Ansatz Markteintritt neuer
schopfungsanteile zw. Hersteller u. Anbieter Akteur
Lieferanten im Konsolidierungsprozess
6) " . . Niedrig/Hoch Ressourcenorientierter Markenpolitik
Spezifische eigene Entwicklung nach Ansatz (Kernkompetenzen)
Fahrzeugtyp und —variante Transaktionskostentheorie | Transaktion Produkt
(7) | Wirtschaftspolitisch branchenspezifische| Njiedrig Nicht-tarifare | Fertigungs-
Determinanten (,,Local content*, MIT- Marktorientierter Ansatz Handelshemmnisse Weise
Studie ,, The Machine That Changed The Branchenstandard
World“, Kéufermarkt) Variantenvielfalt | produkt

Wie die vorausgegangen Punkte zeigen, bestehen also nachweislich VVeranderungen der
Fertigungstiefe Uber die Zeit, zwischen den Herstellern, zwischen Herstellern und Liefe-
ranten, aber auch nach Fahrzeugtypen innerhalb des Produktionsprogramms eines ein-
zelnen Herstellers. Hinzu kommen die Auswirkungen der wirtschaftspolitischen und
branchenspezifischen Determinanten auf die Hohe der Fertigungstiefe. Die bereits in
Tabelle 1 unter der betriebswirtschaftlichen Perspektive kurz aufgefiihrten sieben empi-
rischen Erklarungsmuster zur Lage der Fertigungstiefe wurden inhaltlich naher be-
schrieben. Um die Erkenntnisobjekte ,,Produkt®, , Fertigungsweise* und ,,Akteur* her-
um bestehen Entscheidungsfelder der Unternehmensfiihrung (siehe Tabelle 2). Ent-
scheidungen sind beispielsweise zu treffen hinsichtlich

der H6he von Faktorpreisen, Transaktionskosten,
des Aufbaus, Ausbaus, der Pflege von Know-how, der Markenpolitik, Arbeits-
teilung, und der Variantenvielfalt,
der Erlangung, des Ausbaus, der Verteidigung einer Position der Systemfthrer-

schaft,

der Formulierung und Realisierung einer Fokussierungsstrategie,
der Konsolidierung der Wertschopfungskette,
der Kenntnis und/oder Umgehung nicht-tarifarer Handelshemmnisse,
der Modernisierung von Branchenstandards,
der Abwehr und Strategiewahl bei Markteintritt neuer Anbieter.

Die Spalte ,,Entwicklungsrichtung Fertigungstiefe des Herstellers® in der Tabelle 2
weist die Auswirkungen auf die Hohe der Fertigungstiefe aus. Die theoretischen Be-
grindungen fur die jeweilige Ausrichtung der Herstellerfertigungstiefe folgen im néchs-
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ten Kapitel. Die empirischen Erklarungsmuster werden in einen Zusammenhang mit
entsprechenden Theorieerklarungen gebracht. Dabei kommen Begriindungen fir eine
hohe und niedrige Fertigungstiefe zum Tragen.

2.3 Theoretische Erklarungsanséatze der variierenden Fertigungstiefe

Die bekanntesten Ansétze zur Erklarung geringer oder sinkender Fertigungstiefe geben
folgendes Bild ab: In Nahe zu Sinns Uberlegungen die Fertigungstiefe betreffend steht
der kostenrechnerische Ansatz (siehe Tabelle 3). Bei der langfristigen Betrachtung der
vertikalen Integration von Aktivitaten der Wertkette kommt der Abschétzung der vari-
ablen und fixen Produktionskosten im Verhaltnis zum Wettbewerber im Vordergrund
eine groBe Rolle zu.* Die Leistungstiefe bzw. das AusmaR der vertikalen Integration ist
bestimmt durch die Zahl der durchgefuihrten Wertkettenaktivitaten einer Unternehmung.
Nach dem kostenrechnerischen Ansatz wahlt ein Hersteller eine geringe Fertigungstiefe,
wenn damit komparative Kostenvorteile verbunden sind, die sich im Einzelnen auf den
Abbau des erhohten Kostendrucks bei den Faktorpreisen, die Senkung von Durch-
schnittskosten oder die Chance zur Flexibilisierung der Fixkosten beziehen. Komparati-
ve Kostenvorteile sind in starkem Malie natlrlich auch der industriellen Arbeitsteilung
geschuldet, wie bereits Adam Smith betonte.*’

In der N&he zum kostenrechnerischen Ansatz steht bei der Frage der Eigen- oder
Fremdfertigung (Make or Buy) der Transaktionskostenansatz. Eine Transaktion als
Leistungsaustausch zwischen 6konomischen Akteuren, ist durch die Ubertragung von
Verfiigungsrechten gekennzeichnet.”® Fiir die Transaktion ist deshalb eine geeignete
Koordinationsform (Markt, hybride Koordinationsform, oder Hierarchie) zu finden. Die
Hohe der Koordinationskosten (Transaktionskosten) in den jeweiligen Koordinations-
formen (Beherrschungsstrukturen) entscheidet tber deren Eignung flr eine bestimmte
Transaktion. Sind die Transaktionskosten des Marktbezuges hoher als die Transaktions-
kosten der Hierarchie, kommt es zur vertikalen Integration.*® Da jedoch die Transakti-
onskosten, die Arrow als ,,costs running the economic system“ *° bezeichnet, nicht
leicht erfassbar sind, stehen die Transaktionseigenschaften der Spezifitat, der Unsicher-
heit bzw. Komplexitat und der Haufigkeit im Vordergrund.®® Die Eigenschaft der Spe-
zifitat ist mit den Konzepten der Quasi-Rente und den sunk costs verbunden. Die Quasi-
Rente ist ein Zusatzgewinn, der auftritt, wenn der Vermodgensgegenstand plangemaf in
der Transaktion und nicht in seiner nachstbesten Verwendung eingesetzt wird. Nach
Marshall®® bedeuten solche Quasi-Renten, dass die Kosten fiir spezifische Investitionen
»versunken® sind, d.h. ein Wiederverkauf dieser spezifischen Investitionsglter am voll-
kommenen Markt ist nicht mehr moéglich (sunk costs). Williamson spricht von einer

*\/gl. Porter (1985), S. 33-61

*"\v/gl. Smith (1991), S. 4ff

8 Michaelis (1987), Benkenstein (1994)

* Neben der vollkommenen Integration, die alle Wertaktivitaten oder Wertschopfungsstufen in der Ei-
gentumsstruktur umschlisst, sieht die partielle Integration Markttransaktionen vor. Bei einer de facto In-
tegration siedeln sich die Lieferanten in Werksnahe des Abnehmers an. Das Drohpotenzial zu einer
Nichterneuerung bestehender Vertrage, ist eine Form des impliziten Vertrages. VVgl. Bamberger/Wrona
(2004), S. 187f.

50 Arrow (1969), S. 48

>Lvgl. Williamson (1991), S. 79

52\gl. Marshall (1961)
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»fundamentalen Transformation“, wenn durch die Erfahrung der Vertragspartner im
Umgang miteinander unspezifische Investitionen in spezifische umgewandelt werden.>®
Das eigennitzige Verhalten der Transaktionspartner kennzeichnende Ausmal} an Op-
portunismus ist abhdngig von der Hohe transaktionsspezifischer Investitionen und dem
Grad der Unsicherheit bzw. Komplexitat von Transaktionen.>® Der Prinzipal-Agent An-
satz betont, dass durch idiosynkratische Investitionen sich die gegenseitige Abhdngig-
keit der Transaktionspartner verstarkt. Die Spezifitat einer Transaktion flhrt zu einem
Hold-up Problem, das durch eine vertikale Integration l6sbar ist. Denn je starker die
Transaktionseigenschaften ausgepréagt sind, umso nachdricklicher empfiehlt sich die
Koordinationsform der Hierarchie, da dann eine opportunistische Ausbeutung desjeni-
gen Transaktionspartners, der spezifische Investitionen tatigen muss, durch den Trans-
aktionspartner, der keine spezifischen Investitionen tatigt, vermeidbar bleibt.>®> Be-
grindbar ist dies durch die grofieren Kontroll- und Sanktionsmaoglichkeiten opportunis-
tischen Verhaltens in der Hierarchie gegenlber den Mdglichkeiten, die der Markt als
Koordinationsform bietet.

Die Vorteile eines Fremdbezug Uber den Markt liegen in der Nutzung der Gréen- und
Verbundvorteile (economies of scale bzw. of scope) der Transaktions- sprich Markt-
partner, der ErschlieBung ihrer Kompetenz und innovationsférdernder Eigentimerstruk-
turen, die kreative Losungen zu wettbewerbsgerechten Konditionen begiinstigen.”® Den
Vorteilen der Marktlésung stehen als Nachteile die hohen Transaktionskosten des
Marktes bei wiederholter Durchfiihrung hoch spezifischer Transaktionen gegenuber, die
mit der Spezifitat der Bindung zwischen den Transaktionspartnern zunehmen. Die M6g-
lichkeit, dass sich ein Transaktionspartner die bereits beschriebene Quasi-Rente des
schwécheren Transaktionspartners bei einer Koordination durch den Markt aneignet,
wachst. Eigenfertigung erfolgt nach dem transaktionskostentheoretischen Argument
deshalb bei hoher Spezifitat, hoher strategischer Bedeutung, hoher Haufigkeit und hoher
Unsicherheit, eine Abwicklung der Transaktion in einer hybriden Koordinationsform
bei mittleren Auspragungen der Spezifitdt, der strategischen Bedeutung, Unsicherheit
und Haufigkeit. Fremdfertigung empfiehlt sich hingegen ausdricklich bei niedrigen
Auspragungen der Transaktionseigenschaften.

Problematisch an der Transaktionskosten-Perspektive ist ihre statische Grundausrich-
tung, die Wettbewerbs- oder Technologieveranderungen in der Branche unberiicksich-
tigt l&sst. Nur auf Grundlage von Produktions- und Transaktionskostenabwagungen ist
die effiziente Durchfiihrung einer Transaktion in den Augen vieler Entscheidungstrager
nicht zu leisten. Der Transaktionskostenansatz von Picot (1991, 1993) beispielsweise
kombiniert deshalb die Eigenschaften der zu erbringenden Leistung (Spezifitat, strategi-
sche Bedeutung, Unsicherheit, Haufigkeit) mit den Rahmenbedingungen der Leistungs-
erstellung (Einlagerungsbarrieren, Auslagerungsbarrieren).>” Das Ergebnis ist bekann-
termallen eine 6 Felder-Matrix mit Normstrategien fir den Entscheidungsfall der
Fremd- bzw. Eigenfertigung.

Nach dem ressourcenorientierten (Kernkompetenzen) Ansatz der Managementtheorie
erfolgt eine Eigenfertigung immer dann, wenn das Unternehmen (ber Ressourcen ver-

53 vgl. Williamson (1990), S. 70

> Williamson (1991), S. 75-94; Barney (1997), S. 322; Williamson (1975), S. 26-30; Williamson (1985),
S. 52-56

> Williamson (1975), S. 26-28; Williamson (1985), S. 47-52; Barney/Ouchi (1986), S. 23; Barney
(1997), S. 321

%6 Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 553ff

5 Picot (1991), S. 336-357; Gerhard/Nippa/Picot (1992), S. 136-142; Picot (1993), S. 167-201; Betz
(1996), S. 399-412
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fligt, die einzigartige Wettbewerbsvorteile stiften; in dem Male wie die Spezifitat,
Nicht-Imitierbarkeit, Nicht-Substituierbarkeit und Nutzenstiftung am Markt nicht gege-
ben ist, bietet sich hingegen die Fremdfertigung an.”® Die Perspektive des ressourcen-
orientierten Ansatzes sieht die Hohe der Fertigungstiefe in keinem direkten Zusammen-
hang mit Faktorpreisunterschieden. Die Konzentration auf das Kerngeschaft ist grund-
satzlich mit einer tendenziell niedrigeren Fertigungstiefe verbunden.> Eine Fremdferti-
gung ist geboten, wenn Leistungsverbesserungen durch technologische Innovationen
erzielt, eigene Kapazitatsengpasse behoben oder eine Konzentration auf das Kernge-
schaft erreicht werden kdnnen. Kooperationen mit Lieferanten in Form der Eréffnung
eines Zugangs zu den Ressourcen der Netzwerkmitglieder sind ein Mittel der Ressour-
cenerschlieBung fir den eigenen Lernprozess, der Ressourcenpoolung fiir die Durchfiih-
rung von Projekten und fir den Austausch der eigenen alten Ressourcenbasis gegen die
neue weiterentwickeltere des Kooperationspartners.®

Eine hohe vertikale Integration, d.h. ein hoher Grad an Eigenfertigung, bedeutet neben
den Vorteilen wie der Bewahrung von eigenen spezifischen Kompetenzen und der
Vermeidung einer Lieferantenabhangigkeit aber auch Nachteile in Form hoher Fixkos-
ten, verminderter Flexibilitat bei einem Zulieferwechsel oder eines fehlenden Zugangs
zum Branchen-Know-how der Lieferanten.

Der Aufbau von Marktmacht durch vertikale Integration des Herstellers bedeutet aus
marktorientierter Perspektive der Managementtheorie gegenuber Lieferanten und Kun-
den eine Einschrankung ihrer Verhandlungsmacht. Der Marktzutritt oder Wechsel in
andere strategische Gruppen ist fur Konkurrenten eines Unternehmens mit steigender
vertikaler Integration zunehmend erschwert.®* Die vertikale Integration im marktorien-
tierten Ansatz nach Porter erhdht die Marktmacht eines Unternehmens gegentber seinen
Wettbewerbern. Sunk costs, also Kosten, die beim Eintritt auftreten und bei einem Aus-
tritt nicht aufgehoben werden kénnen, sind Markteintrittsbarrieren.® Dadurch verringert
sich die Bedrohung durch potenzielle neue Konkurrenten. Mittels der Rickwarts- bzw.
Vorwartsintegration verringert sich aber auch die Abhéngigkeit von Lieferanten bzw.
Abnehmern. Vor- und Nachteile einer vertikalen Integration hangen letztlich von situa-
tiven spezifischen Branchenkontextfaktoren ab, wie beispielsweise der Verfugbarkeit
bzw. dem Innovationsgrad von Technologien oder der Existenz von Produktstandards.®
Der ,,Unternehmerische Ansatz, erlaubt dem Eigentiimer im Gegensatz zum angestell-
ten Manager auch ein Abweichen von vordergrindig kurzfristigen 6konomischen Be-
trachtungen, wenn eine langfristige Ausrichtung der betrieblichen Entscheidungen Ziel-
setzung ist. Von Hayeks ,,spontane Ordnung* lasst durchaus die Abweichung von als
gemeinhin verbindlich akzeptierten Regeln zu.** Auch Alois Schumpeter bringt diese
Nichtgebundenheit an ,,zwingende* ékonomische Normen, Standards, Isomorphien etc.
im Wesen der Unternehmerschaft mit den Worten zum Ausdruck: ,,Im Erkennen und
Durchsetzen neuer Maoglichkeiten auf wirtschaftlichem Gebiet liegt das Wesen der Un-
ternehmerschaft.“®

%8 Wernerfelt (1984), S. 171-180; Barney (1991), S. 99-120; Grant (1991), S. 114-135.
*Vgl. Braun (2003), S. 45; Arnold (2004), S. 1

%0 vgl. Sjurts (2004), Sp. 1108-1114

®1 vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 188f.

62 Baumol/Willig (1981); Spence (1983), S. 981-990

83 \gl. Bamberger/Wrona (2004), S. 190f.

% \Vgl. von Hayek (1969), S.35ff, von Hayek (1972)

% Schumpeter (1928), S. 483
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Tabelle 3: Theoretische Erklarungsansétze der Fertigungstiefenbestimmung

Theoretische Basis der Fer-
tigungstiefenbestimmung

Funktionsweise und Auswirkungen auf die Ferti-
gungstiefe

(A) Produktionskostentheorie

Direkte komparative Kostenvor-/
nachteile; relative variable Produk-
tionskostenbasis; Ansatzpunkt: Loh-
ne/Gehalter mit dem Ziel einer Fle-
xibilisierung der Fixkosten

Faktorpreisunterschiede lésen ein Arbitrageverhalten aus: produ-
ziert wird dort, wo die geringsten Produktionskosten bestehen. Bei
einem Kostenvorteil wird die eigene Fertigungstiefe erhéht, bei
einem Kostennachteil entsprechend verringert.

(B) Transaktionskostentheorie

Koordinationsmechanismus der
Leistungserstellung; Ansatzpunkt:
Beachtung der Transaktionseigen-
schaften bzw. Transaktionskosten;
vor allem der Spezifitat bei Ferti-
gung und Produktkomponenten

Die Wahl der Koordinationsform Markt, Hybride, Hierarchie er-
folgt in Abhéngigkeit der Transaktionseigenschaften Spezifitét,
Héufigkeit, und Unsicherheit/Komplexitat [strategische Bedeu-
tung]. Wenn fiir die konkreten Transaktionseigenschaften die pas-
sende Koordinationsform gewahlt wurde, lassen sich Transaktions-
kosten einsparen. Die Koordinationsform ,,Markt* impliziert eine
relativ geringe eigene Fertigungstiefe, die ,,Hierarchie® eine relativ
hohe eigene Fertigungstiefe.

(C) Agencytheorie

Entscheidungsspielrdume der Ak-
teure; Ansatzpunkt: Verhalten d.
Entscheidungstrager/Unternehmen

Die Eingrenzung des Opportunismusspielraums der Akteure fuihrt
zu einer hohen Fertigungstiefe (vertikaler Integrationsgrad) des
Prinzipals. Aufgrund des methodologischen Individualismus ist ein
Unternehmen als Akteur begreifbar. Sunk costs und Quasi-Rente
fiihren zu einer Hold-up Problematik.

(D) Ressourcenorientierter Ansatz

Beschaffenheit der Ressourcen-
ausstattung (Kernkompetenzen) ei-
nes Unternehmens; Ansatzpunkt:
Bestimmung, Aufbau und Pflege der
Kernkompetenzen

Mit zunehmendem Grad an Spezifitat, Nicht-Imitierbarkeit, Nicht-
Substituierbarkeit und Marktwert einer betrieblichen Ressource/
Fahigkeit, weist der ihr zugrundliegende Transformationsprozess
tendenziell eine hohe Fertigungstiefe (vertikaler Integrationsgrad)
auf und vice versa. Die Konzentration auf Kernkompetenzen in der
gesamten Wertkette fiihrt tendenziell zu niedriger Fertigungstiefe.

(E) Marktorientierter Ansatz

Marktstruktur, -verhalten und —
ergebnis als Gestaltungsparameter,
besondere Beachtung von
Markteintrittsbarrieren in Form von
internen und externen Skaleneffek-
ten; Ansatzpunkt: Betonung von
Markt- und Verhandlungsmacht

Mit der Mdglichkeit zur Realisierung interner Skaleneffekte durch
GroRendegression und Verbunderfahrungen steigt die Fertigungs-
tiefe (vertikaler Integrationsgrad). Nimmt hingegen die Mdglich-
keit zur Realisierung externer Skaleneffekte im Verhaltnis zur Rea-
lisierungsmdglichkeit interner Skaleneffekte starker zu, geht die
Fertigungstiefe (vertikaler Integrationsgrad) zurtick.

(F) Unternehmerischer Ansatz

Unternehmerische Entscheidungs-
spielrdume; Ansatzpunkt: Starkung
des individuellen Urteilvermdgens,
Starkung von mitunter auch non-
konformistischen Entscheidungen

Aus unternehmerischen Entscheidungsspielrdumen heraus erfolgt
z.B. eine bewusste Entscheidung gegen die kurzfristige Orientie-
rung an komparativen Kostennachteilen, da mittel- u. langfristig
durchaus Produktions- und/oder Transaktionskostenvorteile einer
Beschaftigungssicherung (Weiterbeschaftigung von spezialisierten
Mitarbeitern tber konjunkturelle Rezessionsphasen hinaus) erwar-
tet werden.® Personliche Einschatzung der kurz- bzw. mittelfristi-
gen Vor- und Nachteile einer Variation der Fertigungstiefe.

% Die Vorteile in diesem Beispiel liegen zum einen in der Vermeidung von Transaktionskosten (Suchkos-
ten flr neue Mitarbeiter, Kontrollkosten der verunsicherten und widerstandsbereiten bei einer Entlas-
sung ubriggebliebenen Mitarbeiter, Vermeidung von Folgekosten (Sozialplane, Abfindungen etc.) und
der Vermeidung hoherer Produktionskosten durch Beschaffungsmanahmen qualifizierten Personals in

Wachstumsphasen.
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Die vorstehend genannten Ansatze (A) bis (F) belegen die grundsatzliche Theorienviel-
falt fur die Erklarung der Fertigungstiefe. Nachdem bereits in einer Momentbetrachtung
empirische Erklarungsmuster der gegenwaértigen Fertigungstiefe deutscher Automobil-
hersteller abgeleitet wurden, geht es jetzt um einen dynamischen Bezug zur Branchen-
entwicklung. Zu diesem Zweck ist ein Blick auf die Anfangsjahre des altesten Automo-
bilmarktes der Welt, dem US-amerikanischen Automobilmarkt, angebracht.

3 Die vertikale Integration der friihen amerikanischen Automobilindustrie

Ein Blick auf die amerikanische Automobilindustrie zeigt, dass Verédnderungen der Fer-
tigungstiefe der Hersteller auf Besonderheiten der Branchenentwicklung selbst, zurtick-
zufuhren sind. Der groBte einzelne Absatzmarkt der Welt ist fur die Automobilindustrie
nach wie vor die USA, wo deutsche Marken im Segment Light vehicles, dem Pkw-
Segment, einen Marktanteil von ca. 5,6 % (Stand 2007) haben.®” Entwicklungen auf
dem US-amerikanischen Markt beeinflussen und prégen deshalb unwillkirlich auch die
deutsche Automobilindustrie. In einigen Bereichen besteht Orientierungs-, in anderen
vereinzelt sogar Vorbildcharakter.®®

Im Kontext der Automobilhersteller lasst sich die Frage der vertikalen Integration bzw.
einer geringen Fertigungstiefe exemplarisch an den Aussagen von Langlois/Robertson
(1989) zur Frihgeschichte der amerikanischen Automobilindustrie von vor 1900 bis
1929 nachvollziehen.®® Die Autoren kamen bei ihrer Analyse auf eine Reihe unter-
schiedlicher Griinde fir die variierende Hohe der Fertigungstiefe bzw. des vertikalen
Integrationsgrades von Ford und General Motors, die mit der Verteilung von Unter-
nehmensféhigkeiten im Markt in Zusammenhang stehen (siehe Tabelle 4):

1. Das Hold-up Phanomen; das Drohpotenzial und der Anspruch der Zulieferer auf
einen héheren Anteil an der Quasi-Rente in der Wertschdpfungskette flhrte zu einer
Rickwartsintegration der Hersteller als Verteidigungsmanahme. Beispiel ist der
Kauf des Rohbauzulieferers Jahn R. Keim Mills durch Ford 1911 und des Rohbau-
zulieferers Fisher durch General Motors (GM) 1926. Speziell im Fisher-Body-Fall
flhrten die spezifischen Investitionen von Fisher und GM, die hohen Transaktions-
kosten bei der Bewaltigung der wachsenden Nachfrage nach Rohbaukarosserien, die
Aussicht auf Ausbeutung der Renten und speziell die Hold-Up Drohungen der Zu-
lieferer zu einer zunehmenden eigenen Fertigungstiefe von GM (siehe Tabelle 4).™

2. Die Bottle-neck-Erklarung; Zulieferer entsprachen nicht schnell genug den techni-
schen Anforderungen des Endproduktherstellers, der gleichwohl nicht auf die tech-
nologische Basis und das Know-how des Zulieferers verzichten konnte. Zulieferer
wurden deshalb unter weiterem Ausbau ihrer urspriinglichen technischen Basis vom
Hersteller iibernommen, der damit seine Fertigungstiefe erhéhte.”

7 vgl. VDA (2007), S. 43

%8 Beispielsweise wurden 1990 in Kalifornien tiber Abgasvorschriften (Clean air Act) Emissionsgrenz-
werte von Fahrzeugen festgelegt oder Forderungen, wie derjenigen des California Air Resources Board
(CARB) formuliert, die ab 2002 von den Herstellern verbindlich 10 % der Produktpalette als ,,zero e-
mission cars* forderten. Im Qualitatsbereich gelten die Kundenbefragungen durch die J.D. Power-
Studie als wichtigster Reputationsindikator fir die Produktleistungsféhigkeit eines Automobilherstel-
lers.

%9 \gl. Langlois/Robertson (1989), S. 361-375 ; Burr (2003), S. 126f.

0vgl. Klein/Crawford/Alchian, S. 308-310

™ Innovative Nischenfahrzeuge haben im allgemeinen eine hohe Fertigungstiefe, weil damit der Beginn
eines Technologielebenszyklus verbunden ist (Stichworte Hybridfahrzeuge, Wasserstofftechnologie,
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3. Realisierung externer Skaleneffekte in der Branchenentwicklung (industry life-
cycle); Vorteile externer Skaleneffekte variieren, je nach dem, ob es sich um einen
Innovator oder Follower handelt. Der Innovator greift auf VVorprodukte zuriick, die
urspringlich fir andere Zwecke und Branchen entwickelt wurden (z.B. Designkon-
zept ,,horseless carriage”). Im Fall der spéter als ,,die grolRen Drei* apostrophierten
General Motors, Ford und Chrysler waren die Hersteller Innovator und Follower in
eigener Sache: Innovator z.B. mit dem Designkonzept ,,horseless carriage” — Follo-
wer mit dem Ausbau der technischen Pfade, die zu einem differenzierten unabhan-
gigen Zuliefernetzwerk fiihrten, dessen sich die Hersteller bedienten. In einem fri-
hen Stadium des Produktlebenszyklusses investieren Hersteller nicht unbedingt in
kapitalintensive Technologie, die erst bei hohen Outputzahlen zu sinkenden Durch-
schnittskosten fuhrt. Autohersteller wie Winton, Olds und Ford fertigten die meisten
Fahrzeugteile selbst. Der Neuigkeitsgrad des Produktes erschwerte die Finanzierung
einer groBvolumigen Produktion, was eine vertikale Integration zusatzlich riskant
machte. In einem frihen Stadium der Branchenentwicklung war der Innovator, im
Interesse einer schnellen Expansion, zu vertikaler Integration gezwungen (siehe
Bottle-neck-Erklarung). Fur ein spates Stadium der Branchenentwicklung gilt je-
doch eine gegenléufige Tendenz: Abernathy zeigt am Beispiel der Automobilindust-
rie, dass vertikale Integration zu Stagnation fihren kann, wenn Unternehmen von
speziellen Produktinnovationen in der Branche isoliert werden.”® Wieder ist das
Beispiel der friihen amerikanischen Automobilindustrie aussagekréftig: In der wach-
senden Automobilindustrie, die sich in Michigan, Ohio und Indiana konzentrierte,
profitierten die Hersteller von den damit zusammen hangenden Vorteilen externer
Skaleneffekte. In einem Reifestadium der Branchenentwicklung greift der Follower
haufiger zur Ruckwartsintegration mit dem Ziel der Technologiesicherung, was aber
gegeniber einer Marktlésung, die technische Alternativen hervorbringt, das Risiko
einer verzggerten Innovation in sich birgt. Die Fertigungstiefe des Herstellers ist in
einer sehr friihen Branchenentwicklungsphase tendenziell héher als in einer spéteren
Wachstumsphase. Ford hatte um 1900 eine Fertigungstiefe von ca. 100%, die dann
durch die Vorteile einer hoheren Flexibilitat der Zulieferer zuriickging. Zwischen
1922 und 1926 stieg die durchschnittliche Fertigungstiefe von Ford und GM dann
wieder von 45% auf 74% an. In einer spéaten Branchenentwicklungsphase besteht im
Rahmen der Konsolidierungsprozesse eine Tendenz zur Zunahme der Herstellerfer-
tigungstiefe. Einschrankend ist allerdings festzuhalten, dass eine Phaseneinteilung
der Branchenentwicklung letztlich nur ex post genau moglich ist, denn technologi-
sche Innovationen oder Nachfragednderungen sind mit ihrer Wirkungsdauer auf das
Branchenwachstum nur schwer abschatzbar.

4. Komplementére Produkt- und Dienstleistungsmarkte; mit dem Wachsen des Ersatz-
teil- und Gebrauchtwagenmarktes in den 1920er und 1930er Jahren traten haufigere
Modellwechsel zutage, die fur die Hersteller reduzierte Potenziale an Skalenertragen
bedeuteten. Die Fertigungstiefe der Hersteller nahm zugunsten der Zulieferer ab.

5. Technologische Innovationen als komplementéare Aktiva; innovative Fuhrerschaft
hangt u.a. von der Beschaffenheit der fur eine Innovation komplementéren Aktiva
ab. Eine vertikale Integration ergibt sich daraus jedoch nicht zwangslaufig, sondern
ist fallabhéngig.”® GM beispielsweise war im Bereich der Prozesstechnologie FlieR-

Brennstoffzellen-Entwicklung etc.) und noch keine ausgereifte Serientechnologie in der Branche zur
Verfiigung steht (Beispielsweise hat das Hybridfahrzeug Prius von Toyota eine Fertigungstiefe von ca.
70%).

2\/gl. Abernathy (1978)

" Vgl. Teece (1986), S. 285-305
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fertigung ein Follower. Die begrenzte Verfugbarkeit adaquater Zulieferer fir den
Betriebsmittelbau war deshalb ein Grund fiir die vertikale Integration von GM in
diesem Bereich.”

Tabelle 4: Empirische Entwicklungsmuster der Fertigungstiefe in der frihen US-
amerikanischen Automobilindustrie und ihre theoretische Erklarungsba-

SIS
Lfd. | Empirischer Sachverhalt Ent- Theoriebezug Ansatzpunkt | Erkenntnis-
Nr. wicklungs- objekt
richtung
Fertigungs-
tiefe des
Herstellers

(8) Ubernahme des Rohbauzulieferer Jahn | Hoch Drohung mit Vorwértsintegra- | Prinzipal- Akteur
R. Keim Mills durch Ford (1911) u. tion; Hold-Up Ph&nomen Agent
Fischer durch General Motors (1926) Ansatz

Spezifitat der Transaktions- Transaktions- | Produkt
leistung (Rohbaufertigung) kostentheorie

9) Ubernahme kleiner Zulieferer durch Hoch Bottle-neck Phdnomen; Ver- | Transaktions- | Fertigungs-
GM und Ford (1900-1930) fugbarkeit bendtigter Kaufteile | kostentheorie | weise

Strategische Bedeutung u.
Spezifitat der Transaktions- Produkt
leistung

(10) | Fruhes Stadium des Branchenlebens- Hoch, Realisierung interner/externer | Marktorientier- | Produkt
zyklusses: Winton, Olds, Ford machen | Ford (100%) | Skaleneffekte in der Bran- ter Ansatz
die meisten Fahrzeugteile selbst (um chenentwicklung; ,,First- (wachsender Fertigungs-
1900); 1903 Griindung von Ford Follower*- Differenzierung: Bedarf u. be- weise

First greift auf Technologien | grenzte Ver-
Realisierung externer Skaleneffekte: Niedrig, anderer Branchen zuriick fligbarkeit
spateres Stadium des Branchenlebens- | Ford (Riick- | (Pferdewagen wird zum Wa- | filhren zu
zyklusses; Skaleneffektpotenziale der | gang von gen ohne Pferd); der Follower | starkerer Ar-
wachsenden Automobilindustrie in 100% auf Ubernimmt eigensténdige beitsteilung)
Michigan, Ohio, Indiana; Tendenz zur | 45%) Produktionsumfange und tragt
Fremdfertigung (1900-1922) zur wachsenden Arbeitsteilung

bei.
Realisierung interner Skaleneffekte: Hoch, Transaktions-
Spateres Stadium des Branchenlebens- | Ford (An- kostentheorie
zyklusses; Follower erhoht Eigenferti- | stieg von 45
gung zur Technologiesicherung (1922- | bis 74%)
1926)

(11) | Entstehen des Ersatzteil- und Ge- Niedrig Komplementaritat von Pro- Marktorientier- | Produkt
brauchtwagenmarktes (1920-1930); dukt- und Dienstleistungen; ter Ansatz,
Beschleunigung des Modellwechsels geringe Potenziale zur Ska- Marktstruktur

leneffektrealisierung. (Substitutions-
gtiter), Indust-
riedkonomik

(12) | Betriebsmittelbau Hoch Technologische Innovationen | Kernkompe- Fertigungs-
Ford: ,,First“ bei Fliesband (1913) als komplementére Aktiva. tenzen; weise
GM: ,,Follower* im Bereich Prozess- GM: durch
technologie ,,FlieRfertigung* Ubernahmen

Zugang zu
fehlenden
Kernkompe-
tenzen

Zusammengefasst zeigen die voranstehenden Punkte in Bezug auf die vertikale Integra-
tion bzw. Fertigungstiefe, dass mit der Notwendigkeit zur Sicherung technologisches
Know-hows der vertikale Integrationsgrad der Hersteller steigt, hingegen verringert die
Erschliefung der héheren Flexibilitat der Zulieferer die vertikale Integration der Her-
steller.

™ \gl. Chandler (1962), S.116
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Im Hinblick auf das Akteursverhalten der in der Branche befindlichen Hersteller und
Zulieferanten, lassen sich der Prinzipal-Agent Ansatz, im Hinblick auf ,,Produkt” und
»Fertigungsweise* die Transaktionskostentheorie, der marktorientierte Ansatz und der
Kernkompetenzen betonende ressourcenorientierte Ansatz als Erklarungsbasis heran-
ziehen.

4 Hohe und niedrige Fertigungstiefe aus marktorientierter Perspektive

Die untersuchten empirischen Entwicklungsmuster aus der Automobilindustrie (siehe
zu den empirischen Erklarungsmustern Kapitel 2.2 und 3) belegen, dass eine hohe oder
niedrige Fertigungstiefe gleichermaBen Ausdruck des Wettbewerbsverhaltens in der
Branche ist. So hat Porsche als der weltweit profitabelste Sportwagenhersteller ,,nur*
eine Fertigungstiefe von 15-20 %.” In vielen anderen Branchen ist ebenfalls ein Trend
zu niedrigen Fertigungstiefen als strategischer Grundposition zu beobachten.”®

Wie gezeigt wurde sind Faktorpreisunterschiede aber keine hinreichende Bedingung fiir
eine geringe Fertigungstiefe. Worauf Sinn in seiner gesamtwirtschaftlichen Betrachtung
nicht eingeht, ist die Mdglichkeit zur Realisierung von vor allem externen GroRen-
degressions- und Erfahrungskurveneffekten (economies of scale und scope) auf der ein-
zelbetrieblichen Ebene. Die Nutzung dieser Effekte ist Bestandteil effizienter Unter-
nehmensfiihrung und fiihrt zu komparativen Kostenvorteilen in der industriellen Ar-
beitsteilung. In einem reifen spaten Branchenstadium, in dem sich die Automobilindust-
rie heute befindet, ist die Nutzung externer Skaleneffekte effizient.

Selbst aus einer rein marktorientierten Perspektive, die der Argumentation Sinns auf-
grund der industrie6konomischen Basis nahe steht, ist die Hohe der Fertigungstiefe am-
bivalent, also nicht einseitig festgelegt auf eine hohe Fertigungstiefe als Zeichen der
Wettbewerbsstarke. Zunéchst besteht durchaus eine Betonung der hohen Fertigungstiefe
als Wettbewerbsvorteil. Um das zu veranschaulichen ist ein Blick auf die Branchen-
strukturanalyse, als zentrales Planungsinstrument einer marktorientierten Wettbewerbs-
analyse, geboten. Die Branchenstrukturanalyse betont den Wirkungsmechanismus von
Branchenstruktur und Branchenverhalten auf das Branchenergebnis (Structure-conduct-
performance-Paradigma der Industriedkonomik (Mason/Bain)).”” BekanntermaBen ste-
hen funf Wettbewerbskrafte der Branchenstruktur im Fokus der Betrachtung’®, die die
Wettbewerbsintensitat und das Rentabilitatspotenzial einer Branche determinieren. Vor
allem die ,,Intensitat der Rivalitat (Wettbewerbsintensitat)“, die ,,Bedrohung durch neue
Anbieter” und die ,,Verhandlungsmacht der Lieferanten“ stehen mit der Fertigungstiefe
in einem direkten Zusammenhang. Porter unterstreicht in der Branchenstrukturanalyse
die Bedeutung einer hohen eigenen Fertigungstiefe. In der Betrachtung der einzelnen
Wettbewerbskrafte stellt sich der Bezug zur Fertigungstiefe ambivalent dar: Im Rahmen
der ,Intensitat der Rivalitat” bedeutet eine hdhere Integration (Fertigungstiefe) eine
Verstarkung der Marktmacht des Unternehmens durch die Schaffung von
Markteintrittsbarrieren, denn der Hersteller entzieht damit seinem Wettbewerber poten-
zielle Zulieferer. Zusatzlich ist sie eine Markteintrittsbarriere und verringert dadurch die

> vgl. Hammann (1998); Arnold (2004), S. 1, 131; Béhm (2003); Baumgarten/Darkow (2003); Gir-
schik/Schulz (2003)

®vgl. Adam (2001), S. 197

" Mason (1939), S. 61-74; Bain (1956)

78 Zu den Wettbewerbskraften gehoren die ,,Intensitat der Rivalitat“, ,,Bedrohung durch neue Anbieter,
die ,,Verhandlungsmacht der Lieferanten®, ,,Substitutionsprodukte” und die ,,VVerhandlungsmacht der
Kéufer*. Vgl. Porter (1997), S. 26ff
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»Bedrohung durch neue Anbieter”, denn sie signalisiert eine mindestoptimale Betriebs-
groRe. Bereits Bain (1956), auf dessen Uberlegungen Porter zuriickgreift, hat sowohl
auf die absoluten Kostenvorteile als auch auf zunehmende interne Skalenertrage fur eine
mindestoptimale BetriebsgroRe als Markteintrittsschranken hingewiesen.”® Konkret
steht dahinter allerdings nicht die Fertigungstiefe als MaligrofRe der Wertschépfung,
sondern Investitionsaufwendungen, die fir den Einstieg in die Produktion notwendig
sind. In der Automobilindustrie existieren eine Reihe brachenspezifischer
Markteintrittsbarrieren zu denen u.a. die Héhe der notwendigen Investitionen im Be-
triebsmittelbau und in der Produktentwicklung gehort. Flr den Bau eines Werkes von
BMW beispielsweise wurden 2003 ca. 1,5 Mrd. Euro veranschlagt. In der Entwicklung
einer neuen Motorengeneration von DaimlerChrysler gilt der Finanzbedarf von mindes-
tens einer Mrd. Euro als realistische GroRe. Als eine weitere Markteintrittsbarriere be-
steht der hohe Kostendeckungspunkt (Break-even) im laufenden Produktionsbetrieb, der
nahe bei einer 90%-prozentigen Kapazitatsauslastung der Anlagen liegt.

Die Konzentration der Zulieferer vergroRert die Gefahr der Vorwaértsintegration und
starkt damit deren Verhandlungsmacht gegenuiber den Herstellern. Eine VVorwaértsinteg-
ration senkt die Rentabilitat der Hersteller, da die Zulieferer einen hoheren Anteil an der
Wertschépfung erhalten. Fir beide Akteure Hersteller und Zulieferer ist also eine eigene
hohe Fertigungstiefe in puncto Verhandlungsmacht von Vorteil.

Dem kritischen Punkt einer mangelnden Dynamik des Porterschen Ansatzes ist partiell
durch die ,,Strategische Gruppenanalyse* durch Porter selbst Rechnung getragen wor-
den. Bei der Identifizierung Strategischer Gruppen, also von Unternehmen die innerhalb
einer Branche gleiche oder dhnliche Strategien verfolgen, spielt der Grad der vertikalen
Integration, als eine Schluisselvariable zur Feststellung der Ahnlichkeit, eine wichtige
Rolle:*® die Mobilitatsbarrieren (in Anlehnung an die Markteintrittsbarrieren von Bain),
die den Ubergang von einer Gruppe in eine andere erschweren, basieren als Schiiissel-
variablen der Ahnlichkeitsmessung auf dem Grad der vertikalen Integration. Unter-
schiedlich hohe Fertigungstiefen bilden Mobilitatsbarrieren fiir Hersteller, Zulieferer
und Dienstleister einer Branche aus, die sich damit jeweils aus ihrer eigenen homogen
Gruppe heraus jedoch keinen Wettbewerbsvorteil verschaffen kénnen. Die Mobilitats-
barriere verschafft Mitgliedern einer strategischen Gruppe nur im Vergleich zu Unter-
nehmen anderer Gruppen einen relativen Wettbewerbsvorteil. Allerdings ist eine strate-
gische Implikation aus der Gruppenstruktur fur potenziell neu hinzu kommende Unter-
nehmen, dass mit der Hohe der Mobilitatsbarriere auch die Hoéhe der ,,sunk costs*
steigt.®! Eine potenziell hohe Fertigungstiefe eines Systemlieferanten in einem qualita-
tiv hochwertigen Lieferantennetzwerk (strategische Gruppe der Tier-1-Lieferanten)
stellt eine Mobilitatsbarriere gegenuber Teilelieferanten einer anderen strategischen
Gruppe (Tier-3-Lieferant) dar.

Wenn gleich der letzte Punkt, der Grad der vertikalen Integration (Hohe der Fertigungs-
tiefe) im Konzept der strategischen Gruppen neutral lediglich als ,,Schllsselvariable der
Ahnlichkeitsmessung* dient, so betonen die davor genannten Punkte doch ausdriicklich
eine hohe Fertigungstiefe als Wettbewerbsvorteil. Bei ndherem Hinschauen zeigt sich
jedoch die Bruichigkeit einer derartigen Position: Eine hohe Fertigungstiefe als Aus-
druck von Marktmacht, als Markteintrittsbarriere, die eine mindestoptimale Betriebs-
groRe reprasentiert, als Verhandlungsmacht und als Mobilitatsbarriere darf namlich
nicht dartber hinwegtduschen, dass eine hohe Fertigungstiefe durch sunk costs, hohe
Fixkostenanteile bzw. geringem Flexibilitatsgrad auch in marktorientierter Perspektive

" \gl. Bain (1956)
80 vgl. Hunt (1972)
81 v/gl. Cool/Schendel (1988)
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zu einer Wettbewerbsverschlechterung beitragen kann. In der Automobilbranche be-
steht, wie gezeigt wurde, durchschnittlich eine geringe Fertigungstiefe der Hersteller.
Wenn aber eine geringe Fertigungstiefe fiir die Hersteller empirisch kennzeichnend ist,
koénnen damit Markt- und Verhandlungsmacht, Markteintritts- und Mobilitatsbarriere
nicht an eine hohe Fertigungstiefe der Hersteller gebunden sein; insgesamt scheint eine
Machtverschiebung zugunsten der Zulieferer stattgefunden zu haben. Dagegen aller-
dings spricht wiederum die jlingste Entwicklung bei Zulieferanten (Beispiel Karmann),
die ihrerseits Fertigungstiefe abbauen missen, um wettbewerbsféhig zu bleiben.

Im Interesse einer weitgehenden Sicherstellung der Versorgung mit innovativen Be-
triebsmitteln, Produktmodulen, -komponenten und —teilen ist kein Automatismus zu ho-
her Fertigungstiefe erkennbar. Auch die Veranderung der Wertschopfungsstruktur mit
dem Wachsen komplementarer Produkt- und Dienstleistungsfelder (wie des Ge-
brauchtwagen-, Ersatzteilmarkts, der Finanzierungsleistungen der Autobanken, der
Konzepte der Autonutzung (Car-sharing) usw.) fihrt tendenziell zu einer Abnahme der
produktiven Fertigungstiefe.
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5 Fazit: Strategische Entscheidungskriterien fur die Festlegung der Fertigungstie-
fe

Fur die Automobilhersteller ergeben sich strategische Implikationen aus den Erkennt-
nissen des Beitrags, der zeigt, wann in der Automobilbranche eine Tendenz zu eindeutig
niedriger oder hoher Fertigungstiefe gegeben, und wann keine eindeutige Zuordnung
ohne nahere Spezifikation der Umstdnde moglich ist. Die empirische Datenlage und die
Analyse zur deutschen und friihen US-amerikanischen Automobilindustrie belegen,
dass Hersteller mit geringer Fertigungstiefe branchenweit tblich sind und es darunter
sehr renditestarke Unternehmen gibt. Die aus den empirischen Entwicklungsmustern
und den theoretischen Erklarungsansatzen abgeleiteten Tendenzen zu hoher bzw. nied-
riger Fertigungstiefe lassen sich nach den Erkenntnisobjekten ,,Produkt®, ,Fertigungs-
weise” und ,,Akteure* unterscheiden (siehe Tabelle 5).

Die Tendenzen zu einer bestimmten Hohe der Fertigungstiefe stehen im Zusammenhang
mit dem Verstandnis der Fertigungstiefe als Mal} der Wertschopfung. Weitgehende Ei-
nigkeit Uber die Fertigungstiefe herrscht noch in der Art ihrer Messung, entweder durch
die Anzahl der selbst durchgefiihrten Produktionsstufen oder als Wertschopfungswert-
groRe. Die Bewertung der Fertigungstiefe hingegen ist durchaus umstritten. Eine gerin-
ge Fertigungstiefe ist als Indikator und Reaktion nicht hinreichend fur die wirtschaftli-
che Leistungsschwache eines Unternehmens in der Automobilindustrie [siehe Tabelle 4]
— die Fertigungstiefe als Mal} der Wertschopfung erfahrt hier eine einseitige Interpreta-
tion durch Sinn, der den Rickgang der Fertigungstiefe als Ausdruck und Konsequenz
vorangegangener Faktorpreisnachteile einer Branche wertet — ob dies auf Makroebene
in der Argumentation Sinns gilt, wird im Beitrag nicht beurteilt. Kritisch ist insgesamt
jedoch die argumentative Verbindung einzelner Unternehmensbeispiele (Porsche, VW
und Audi) und des Beispiels der Automobilbranche mit der makro6konomischen Ebene,
die der Vielzahl an aufgezeigten Grunden flr eine geringe Fertigungstiefe nicht gerecht
wird. Sinn negiert als Grunde fiir eine geringe Fertigungstiefe betriebswirtschaftliche
Parameter, wie die Marktndhe zum auslandischen Markt, Transaktionskosten, die Kon-
zentration auf Kernkompetenzen oder die Realisierung externer Skaleneffekte. Eine ge-
ringe Fertigungstiefe kann das Ergebnis hoher Faktorpreise sein — ist es aber nicht in
jedem Fall.

Selbst aus Perspektive des marktorientierten Ansatzes fallt die Bewertung einer hohen
Fertigungstiefe als Wettbewerbsvorteil ambivalent aus. Insgesamt sind die Grinde flr
eine geringe Fertigungstiefe der Hersteller in der Automobilindustrie zu vielseitig, als
dass sie nur auf Faktorpreisnachteile zurtickgefiihrt werden koénnten.

Die Frage, wie die individuelle optimale Fertigungstiefe eines Automobilherstellers
letztlich beschaffen sein sollte, ist nicht branchengebunden zu beantworten, sondern all-
gemeiner Natur: aus dem Vergleich mit den direkten Wettbewerbern auf der horizonta-
len Wertschopfungsebene ergibt sich eine erste Einschatzung. Dann folgt auf individu-
eller betrieblicher Ebene die Berlcksichtigung des Einflusses der technischen Anforde-
rungen an die Produkterzeugnisstruktur und der eigenen Kernkompetenzen. Die Fremd-
fertigung erfolgt fir diejenigen Teile, die kostenginstig in der gewilnschten Qualitat
durch die Kernkompetenzen der Zulieferanten zu erstellen sind. Spatestens zu den jahr-
lich stattfindenden Verhandlungen des Einkaufs mit den Zulieferanten féllt eine Ent-
scheidung uber die Kaufteile an. Die Mindestdauer einer Fertigungstiefenfestlegung ist
also an die vereinbarte Laufzeit des Liefervertrages gebunden. Eine totale einseitige
Abhangigkeit des Herstellers mit geringer Fertigungstiefe von seinen Lieferanten
schliel3t sich aus, denn selbst bei starken Systemlieferanten baut sich eine gegenseitige
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Abhangigkeit von Hersteller und Lieferant auf, die dazu fiihrt, dass der Lieferant aus
Wettbewerbsgriinden (Flexibilitat, Kostenersparnis bei den Faktorkosten, Realisierung
externer Skaleneffekte etc.) seine Fertigungstiefe selbst verringern muss. Die Gefahr
eines Kompetenzverlustes durch Reduktion der Fertigungstiefe ist also nicht gegeben,
wenn sie eine weitgehende Konzentration auf die Kernkompetenzen zur Folge hat.

Tabelle 5: Zusammenfassung der Tendenzen in der Automobilindustrie zu einer gerin-
gen bzw. hohen Fertigungstiefe

Tendenz flr eine eindeutig geringe Fertigungstiefe besteht c.p. [betreffend Produkt, Fertigungswei-
se oder Akteure],

e bei Konzentration auf die Kernkompetenzen [Produkt, Fertigungsweise]

e in spatem Branchenstadium zur Realisierung von Skaleneffekten, abhéngig vom Grad externer
Arbeitsteilung [Produkt, Fertigungsweise]

e bei Befolgung normativer isomorpher Branchenstandards, die von einer durchschnittlich gerin-
gen Fertigungstiefe ausgehen [Produkt, Fertigungsweise]

e bei Realisierung externer Skaleneffekte im internationalen/globalen Produktionsnetzwerk und
Wertschdpfungskette [Produkt, Fertigungsweise]

e mit relativer Zunahme der Faktorpreise [Produkt, Fertigungsweise]

e mit zunehmender Differenziertheit der Wertschdpfungsstruktur (Anteile produktive und nicht-
produktive Wertschdpfung) der Produktleistung [Produkt]

e Dbei Betonung der Variantenvielfalt als Ausdruck der Markt- und Kundenorientierung [Produkt]

e  bei Beachtung der local-content-Bestimmungen fiir die Erzeugungsstruktur [Produkt]

e bei Realisierung der Wetthewerbsstrategie ,,Fokussierung“ i.S.v. Michael E. Porter, also der
gleichzeitigen Verfolgung der Kostenfiihrerschaft und der Qualitatsdifferenzierung in einem
Marktsegment [Produkt]

e bei Zunahme komplementdrer Produktleistungen (z.B. Ersatzteil- und Gebrauchtwagenmarkt)
und damit einhergehender wachsender Substitutionsmdglichkeiten der Kunden [Produkt]

e bei Unternehmens- und/oder WerkschlieSungen im Konsolidierungsprozess der Branche [Akteu-
re]

Tendenz fiir eine eindeutig hohe Fertigungstiefe besteht c.p. [betreffend Produkt, Fertigungsweise
oder Akteure],

e zur Sicherstellung der Versorgung bei begrenzter Verfligbarkeit von Produktmodulen, -
komponenten, -teilen und Fertigungstechnologie, besonders in einem frihen Branchenstadium
[Produkt/Fertigungsweise]

e mit Zunahme der Bedeutung komplementarer Fertigungsaktiva (z.B. Betriebsmittelbau oder die
Berlicksichtigung von Demontageanforderungen in der Fertigung) [Fertigungsweise]

e zur Sicherstellung innovativer Systemldsungen durch den Hersteller (z.B. Hybridfahrzeuge, An-
triebskonzept auf Basis der Wasserstofftechnologie [Produkt]

e Dbei Bedrohung des Herstellers durch Vorwartsintegration der Zulieferanten zur Gefahrenabwehr
[Akteure]

e Dbei Marktaustritt von Wettbewerbern und Unternehmensiibernahmen des Herstellers im Konso-
lidierungsprozess der Branche [Akteure]

Tendenz fur eine hohe bzw. geringe Fertigungstiefe besteht c.p. [betreffend entsprechend Produkt,
Fertigungsweise oder Akteure],

e je nach Einschatzung der Auspragungen (hoch, mittel, gering) von Transaktionseigenschaften
(Spezifitat, strategische Relevanz, Unsicherheit, Haufigkeit) des Produktes/der Fertigungstech-
nologie besteht ein relativer Kostenvorteil der Koordinationsformen ,,Hierarchie* (-> hohe Ferti-
gungstiefe), ,,Hybride* oder ,,Markt“ (-> geringe Fertigungstiefe). [Produkt, Fertigungsweise]

e je nach Markenpolitik hinsichtlich Fahrzeugtyp und —variante (Hybrid-Fahrzeug hat eine hohe
Fertigungstiefe, Kleinwagen in normaler Serienausstattung eine geringe Fertigungstiefe) [Pro-
dukt, Fertigungsweise]

e je nach Markteintritt (viele Markteilnehmer eher geringe Fertigungstiefe der Hersteller, weniger
Marktteilnehmer eher hohe Fertigungstiefe der Hersteller) [Akteure]
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