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Zusammenfassung 

Multinationale Unternehmen der Automobilindustrie operieren auf globaler Ebene und 

beziehen mit ihren grenzüberschreitenden Wertschöpfungsketten in zunehmendem Maße 

Produkte aus Entwicklungs- und Schwellenländern. Die Produktionsprozesse in diesen Ländern 

sind oft mit weitreichenden Umweltschäden verbunden. Seit einigen Jahren hat die Debatte um 

die ökologischen und sozialen Folgen der Produktion im Globalen Süden eine breite Öffentlich-

keit und staatliche Regulierungsbehörden erreicht. So versuchen einige Länder mit dem Erlass 

von Lieferkettengesetzen sicherzustellen, dass große Konzerne eine faire und nachhaltige 

Produktion entlang ihrer Lieferketten gewährleisten. Doch die nachhaltige Ausgestaltung von 

globalen Lieferketten ergibt sich nicht einfach auf Knopfdruck durch den Erlass von Gesetzen. 

Daher geht diese Studie der Frage nach, wie Zulieferer aus dem Globalen Süden durch die 

Einbindung in globale Wertschöpfungsketten ein Environmental Upgrading erfahren und so 

ihre Umweltperformance verbessern können. Den Möglichkeiten zu solchen umweltbezogenen 

Aufwertungsprozessen wird empirisch anhand verschiedener Hersteller in der indischen 

Automobilindustrie und deren Zuliefernetzwerken nachgegangen. Dabei finden sowohl die 

Strategien von westlichen Fahrzeugherstellern Berücksichtigung als auch die indischer Fahr-

zeughersteller. Konzeptionell greift diese Studie auf die Ansätze der globalen Wertschöpfungs-

ketten und der globalen Produktionsnetzwerke zurück und erweitert diese um die Einbeziehung 

der Leitunternehmen des globalen Südens, um Upgrading-Impulse durch lokale Netzwerk-

einflüsse und um die Perspektive der Lieferanten. Die Ergebnisse dieser Studie stellen die bisher 

oft vorherrschende Nord-Süd-Perspektive in Bezug auf ökologische Modernisierungsprozesse 

in Frage, da es vor allem die indischen Fahrzeughersteller sind, die ihren Zulieferern ein hohes 

Maß an technischer und organisatorischer Unterstützung gewähren und so ein Environmental 

Upgrading begünstigen. Durch die explizite Berücksichtigung der Zulieferperspektive waren 

jedoch nicht nur käufergesteuerte Greening-Effekte feststellbar, sondern auch bedeutsame 

indirekte Umwelteffekte, die sich durch Institutionen und Aktivitäten außerhalb der eigent-

lichen Wertschöpfungsketten ergeben können.  

 

 

 

 

 



 
 

 

Abstract 

Multinational companies in the automotive industry operate on a global scale and increasingly 

source products in developing and emerging countries along their global value chains. 

Production processes in these countries often cause considerable environmental damage. In 

recent years, public concern about the negative environmental and social impacts of production 

in the Global South has increased and attracted the attention of regulators. As a result, some 

countries are passing Corporate Sustainability Due Diligence Directives to ensure that large 

companies guarantee a fair and sustainable production along their supply chains. However, a 

sustainable production is not simply a matter of passing legislation. This study examines how 

suppliers from the Global South can experience an environmental upgrading and improve their 

environmental performance through the involvement in global value chains. The possibilities 

for such an environmental upgrading are empirically investigated on the basis of different 

Western and Indian manufacturers and their supplier networks in the Indian automotive 

industry. Conceptually, this study draws on the approaches of global value chains and global 

production networks, which are extended by the inclusion of Southern multinationals, local 

network influences and the consideration of the supplier perspective. The findings of this study 

question the dominant North-South perspective on ecological modernisation, as the Indian 

vehicle manufacturers are currently the more pivotal players in initiating an environmental 

upgrading by providing strong technical and organisational support to their suppliers. 

However, by considering the suppliers perspective, not only buyer-driven greening was 

observed, but also important indirect greening effects resulting from local network influences. 



 
 



v 
 

Inhaltsverzeichnis 

1 Einleitung _______________________________________________________________ 1 

1.1 Problemstellung und Zielsetzung: Umweltbezogene Lern- und Aufwertungseffekte in Indien __ 2 

1.1.1 Die indische Kfz-Industrie als Untersuchungsgegenstand____________________________________ 2 

1.1.2 Theoretische Anknüpfungspunkte und Forschungsbedarf ___________________________________ 5 

1.2 Aufbau der Arbeit _____________________________________________________________ 7 

2 Ökologisch nachhaltige Wertschöpfungsketten: Definition und Forschungsstand ______ 9 

2.1 Lieferkettengesetze und Definition ökologisch nachhaltiger Wertschöpfungsketten _________ 9 

2.2 Stand der Literatur zum Greening von internationalen Wertschöpfungsketten ____________ 12 

3 Theoretisch-konzeptionelle Ansätze zur Untersuchung umweltbezogener Lern- und 

Aufwertungsprozesse _____________________________________________________ 19 

3.1 Konzepte zur Untersuchung globaler Produktionsbeziehungen ________________________ 21 

3.2 Der Ansatz der Global Commodity Chains (GCC) ____________________________________ 26 

3.2.1 Die Governance von GCC ____________________________________________________________ 27 

3.2.2 Begriffliche Differenzierung: Governance und Koordination ________________________________ 29 

3.2.3 Unterscheidung von Governance und Koordination in der Kfz-Industrie_______________________ 30 

3.3 Standards als formale Koordinierungs- und Kontrollmechanismen ______________________ 32 

3.4 Das Konzept der Global Value Chains (GVC): Koordination und Upgrading-Möglichkeiten ____ 35 

3.4.1 Koordination von Produktionsbeziehungen in der Kfz-Industrie _____________________________ 36 

3.4.2 Lernen und Upgrading in globalen Wertschöpfungsketten _________________________________ 39 

3.5 Umweltbezogene Aufwertungsprozesse __________________________________________ 43 

3.5.1 Diskussion in der wirtschaftsgeographischen Literatur ____________________________________ 44 

3.5.2 Environmental Upgrading und die Rolle der Lead Firms ____________________________________ 46 

3.6 Die regionale Einbettung globaler Produktionsnetzwerke (GPN) _______________________ 50 

3.6.1 Vertrauen in globalen Produktionsbeziehungen __________________________________________ 51 

3.6.2 Einbettung von Unternehmen in Beziehungsstrukturen ___________________________________ 53 

3.6.3 Kriterien zur Beurteilung der territorialen Einbettung von Lead Firms ________________________ 54 

3.7 Erweiterung der Lead Firm-Perspektive – Leitunternehmen des Globalen Südens __________ 56 

3.8 Upgrading-Impulse durch lokale Netzwerkeinflüsse _________________________________ 60 

3.8.1 Berücksichtigung von horizontalen Upgrading-Einflüssen __________________________________ 61 

3.8.2 Lokale Cluster und hieraus resultierende Lerneffekte _____________________________________ 63 

3.8.3 Kollektive Lernprozesse _____________________________________________________________ 65 

 



Inhalt   

vi 
 

4 Zusammenführung des theoretischen Rahmenwerkes und Entwicklung eines 

Forschungsdesigns _______________________________________________________ 68 

4.1 Vertikale Analyseebene - Produktionsnetzwerke der Kfz-Industrie ______________________ 68 

4.2 Horizontale Analyseebene - lokale Netzwerkeinflüsse ________________________________ 71 

4.3 Perspektive der lokalen Zulieferunternehmen ______________________________________ 72 

5 Methodisches Vorgehen und Datenmaterial ___________________________________ 75 

5.1 Untersuchungsansatz der qualitativen Sozialforschung _______________________________ 75 

5.2 Auswahl der Untersuchungsgebiete ______________________________________________ 77 

5.3 Aufbau und Ablauf der empirischen Untersuchung __________________________________ 79 

5.3.1 Erhebungszeitraum ________________________________________________________________ 79 

5.3.2 Lead Firm-Interviews _______________________________________________________________ 81 

5.3.3 Lieferantenbefragung und Fallstudien zu lokalen Netzwerkeinflüssen ________________________ 84 

5.3.4 Expertengespräche und Teilnahme an ACMA-Konferenzen _________________________________ 88 

5.3.5 Vorgehensweise bei der Befragung und mögliche Fehlerquellen ____________________________ 90 

5.4 Analyse und Interpretation der erhobenen Daten ___________________________________ 93 

6 Die indische Kraftfahrzeugindustrie __________________________________________ 96 

6.1 Historische Entwicklung und räumliche Verteilung __________________________________ 96 

6.1.1 Der Pionier und heutige Marktführer Maruti Suzuki ______________________________________ 97 

6.1.2 Räumliche Verteilung der indischen Kfz-Industrie ________________________________________ 99 

6.2 Produktion und Branchenstruktur ______________________________________________ 102 

6.3 Herausforderungen für internationale Fahrzeughersteller ___________________________ 105 

6.3.1 Markteintrittsstrategien ____________________________________________________________106 

6.3.2 Preisgünstige Fahrzeuge und die Bedeutung des Frugal Engineerings _______________________ 107 

6.4 Die indische Kfz-Zulieferindustrie _______________________________________________ 110 

6.4.1 Maruti als Pionier der Tierization ____________________________________________________110 

6.4.2 Fragmentierung der Kfz-Zulieferindustrie ______________________________________________111 

6.4.3 Verbreitung internationaler Standards und Herausforderungen für KKMUs ___________________113 

6.5 KKMUs der Zulieferindustrie und ökologische Probleme _____________________________ 116 

 

 

 



Inhalt   

vii 
 

7 Empirie I: Wertschöpfungsketten und ökonomische Aufwertungseffekte __________ 119 

7.1 Beschaffungsstrategien internationaler OEM _____________________________________ 119 

7.1.1 CKD-Fertigung bei Oberklassefahrzeugen ______________________________________________ 120 

7.1.2 Aufbau von lokalen Lieferantennetzwerken ____________________________________________123 

7.2 Zuliefernetzwerke indischer OEM ______________________________________________ 129 

7.3 Strategien zur Lieferantenentwicklung und ökonomische Aufwertungsprozesse __________ 133 

7.3.1 Grundlegendes zur Auswahl und Entwicklung von Lieferanten _____________________________133 

7.3.2 OEM1: Herausforderungen bei der Lieferantenentwicklung _______________________________ 137 

7.3.3 OEM2: Distanzierte Zulieferbeziehungen ______________________________________________146 

7.3.4 Eingebetteter Mega Supplier (Tier0,5): Frugale Innovationen und enge Zusammenarbeit mit lokalen 

Lieferanten ______________________________________________________________________148 

7.3.5 Indische Lead Firms: Umfassende Unterstützung lokaler Zulieferer _________________________ 155 

7.4 Zwischenfazit: Koordinationsstrukturen und ökonomische Aufwertungsprozesse _________ 163 

8 Empirie II: Environmental Upgrading ________________________________________ 169 

8.1 Internationale OEM: Durchsetzung ökologischer Ansprüche _________________________ 170 

8.2 Indische Lead Firms: Unterstützung begünstigt ökologische Aufwertungseffekte _________ 175 

8.2.1 OEM5: Etablierung eines Greening-Programmes für Zulieferer _____________________________ 176 

8.2.2 OEM6: Verknüpfung qualitativer und ökologischer Aspekte im eigenen Lieferantenverband _____ 187 

8.2.3 OEM8: Aufbau eines Lieferantenparks mit gemeinsamer Abwasseraufbereitung ______________196 

8.3 Eingebetteter Mega Supplier (Tier0,5): Enges Lieferantenmanagement fördert ökologische 
Aufwertung ________________________________________________________________ 203 

8.4 Die Bedeutung von Umweltmanagement-Standards ________________________________ 208 

8.5 Zwischenfazit: Environmental Upgrading in den automobilen Produktionsnetzwerken _____ 213 

8.6 Lokale Netzwerkeinflüsse: Indirekte ökologische Aufwertungseffekte __________________ 219 

8.6.1 Kfz-Zulieferverband ACMA begünstigt kontinuierliches Upgrading __________________________219 

8.6.2 ACMA-Qualifizierungsprogramme und positive Umwelteffekte ____________________________ 226 

8.6.3 Eigenständige Vernetzung von lokalen Lieferanten ______________________________________238 

8.7 Limits des ökologischen Upgradings bei den Lieferanten der indischen Kfz-Industrie _______ 242 

 

 

 

 



Inhalt   

viii 
 

9 Ergebnisse und Schlussfolgerungen der empirischen Analyse ____________________ 252 

9.1 Zentrale Untersuchungsergebnisse _____________________________________________ 253 

9.1.1 Environmental Upgrading in den Produktionsnetzwerken _________________________________ 253 

9.1.2 Lokale Netzwerkeinflüsse verhelfen zu einem Upgrading _________________________________ 255 

9.1.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede – vertikale vs. horizontale Forschungsperspektive _________ 257 

9.1.4 Häufig beobachteter Effekt: Lean is Green? ____________________________________________ 261 

9.2 Ergebnisdiskussion __________________________________________________________ 266 

9.3 Limitationen der Studie ______________________________________________________ 275 

9.4 Ausblick und Schlussfolgerungen _______________________________________________ 278 

9.4.1 Ausblick: CO2-Emissionen der indischen Mobilitätsbranche begrenzen ______________________ 278 

9.4.2 Schlussfolgerungen der Studie_______________________________________________________ 282 

Literaturverzeichnis _______________________________________________________ 284 

Anhang _________________________________________________________________ 322 

A 1 Zusammensetzung der erhobenen Fallstudien_____________________________________ 322 

A 2 Übersicht der Lead Firm-Interviews _____________________________________________ 339 

A 3 Übersicht der Zulieferer-Interviews _____________________________________________ 341 

A 4 Übersicht der Experteninterviews / ACMA-Konferenzen _____________________________ 344 

A 5 Interviewleitfäden ___________________________________________________________ 347 

A 6 Struktur des indischen Kfz-Zulieferverbandes ACMA ________________________________ 353 

A 7 Road Map für ACMA-Qualifizierungsprogramm – Foundation Cluster __________________ 354 

A 8 Road Map für ACMA-Qualifizierungsprogramm – Advance Cluster _____________________ 356 

 

 

 

 



  

ix 
 

Abbildungsverzeichnis 

Abb. 1: Verkaufte Kraftfahrzeuge in Indien zwischen 2008 und 2020 _________________________ 3 

Abb. 2: Überblick über die theoretisch-konzeptionellen Ansätze der Studie __________________ 20 

Abb. 3: Wesentliche Betrachtungsebenen des GPN-Konzeptes ____________________________ 23 

Abb. 4: Idealtypische Zuliefererstruktur in der Kfz-Industrie, ergänzt um die Aspekte der Governance 

und Koordination _________________________________________________________ 31 

Abb. 5: Möglichkeiten für umweltbezogene Aufwertungsprozesse durch globale Lead Firms ____ 48 

Abb. 6: Zusammenhänge zwischen Produkt-, Prozess- und Umwelt-Upgrading ________________ 49 

Abb. 7: Untersuchungsschwerpunkte in singulären und polyzentrischen Produktionsnetzwerken _ 57 

Abb. 8: Upgrading-Impulse durch globale Produktionsbeziehungen und lokale Netzwerkeinflüsse 66 

Abb. 9: Analyseschritte zur Untersuchung der Produktionsnetzwerke _______________________ 69 

Abb. 10: Forschungsleitendes Rahmenwerk der Studie ___________________________________ 74 

Abb. 11: Auswahl der Untersuchungsgebiete in Indien ___________________________________ 78 

Abb. 12: Räumliche Hauptkonzentrationen der indischen Kfz-Industrie _____________________ 100 

Abb. 13: Die indische Kfz-Industrie vom Protektionismus zur Internationalisierung ____________ 102 

Abb. 14: Registrierte vs. nicht registrierte Firmen in der indischen Kfz-Zulieferindustrie ________ 112 

Abb. 15: Oberflächenveredelung in der informellen Wirtschaft____________________________ 117 

Abb. 16: Arbeitsbedingungen in einer mittelständischen Gießerei _________________________ 117 

Abb. 17: Wertschöpfungsketten westlicher Fahrzeughersteller ____________________________ 127 

Abb. 18: Wertschöpfungsketten indischer Fahrzeughersteller _____________________________ 132 

Abb. 19: Prozess der Lieferantenauswahl bei westlichen OEM _____________________________ 134 

Abb. 20: Einordnung der Lokalisierungsbestrebungen der befragten Lead Firms ______________ 165 

Abb. 21: Ablauf des Zulieferer-Greening-Programmes des OEM5 __________________________ 178 

Abb. 22: Kaizen-Blatt eines Lieferanten zur Einsparung von Energie durch Wärmerückgewinnung 191 

Abb. 23: Lieferantenverband des OEM6 - Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung ___________ 195 

Abb. 24: Nachhaltigkeitsprogramm des OEM8 _________________________________________ 202 

Abb. 25: Qualifizierungsprogramme des Kfz-Zulieferverbandes ACMA ______________________ 222 

Abb. 26: Gemeinsame Betriebsbegehungen im Rahmen des ACMA Foundation Clusters ________ 224 

Abb. 27: Praktische Umsetzung der ACMA-Qualifizierungsprogramme ______________________ 226 

Abb. 28: Positive Umwelteffekte durch ACMA-Programme in einem Gießereibetrieb __________ 228 

Abb. 29: Positive Umwelteffekte durch ACMA-Programme im Bereich der Metallbearbeitung ___ 229 

Abb. 30: Verbesserter Fertigungsablauf durch ACMA-Qualifizierungsprogramme _____________ 231 

Abb. 31: Tier2-Lieferanten als schwächstes Glied der automobilen Zulieferkette ______________ 243 

Abb. 32: Rahmenbedingungen und entscheidende Impulse für ein Environmental Upgrading ____ 259 



   

x 
 

Tabellenverzeichnis 

Tabelle 1: Erläuterung der unabhängigen Wettbewerbsdynamiken im Ansatz der GPN2.0 ______ 24 

Tabelle 2: Lernmechanismen in globalen Wertschöpfungsketten __________________________ 42 

Tabelle 3: Wichtige Industrieverbände im Rahmen der empirischen Erhebungen _____________ 80 

Tabelle 4: Charakterisierung der befragten westlichen und indischen Lead Firms ______________ 82 

Tabelle 5: Empirisch berücksichtigte Zulieferprozesse mit hoher Umweltbelastung ____________ 85 

Tabelle 6: Überblick über die befragten Akteure und Experten ____________________________ 89 

Tabelle 7: Rangliste der wichtigsten Pkw-Hersteller in Indien _____________________________ 98 

Tabelle 8: Verkaufte Fahrzeuge in Indien in ausgewählten Jahren _________________________ 103 

Tabelle 9: Anzahl der Zulieferunternehmen im Branchenverband ACMA und erreichte 

Zertifizierungen (Stand: Dezember 2020) ____________________________________ 113 

Tabelle 10: Produktionszahlen wichtiger internationaler Pkw-Hersteller in Indien _____________ 124 

Tabelle 11: Mögliche Einstufungen bei der Lieferantenbewertung _________________________ 135 

Tabelle 12: Territoriale Einbettung des Mega Suppliers im Vergleich zu westlichen OEM ________ 154 

Tabelle 13: Koordinationsstrukturen und ökonomische Aufwertung bei verschiedenen Lead Firms 168 

Tabelle 14: Anzahl Mitglieder Vendor Association (OEM6) & verschiedene Kennzahlen _________ 194 

Tabelle 15: Kategorisierung von Lieferanten für das Nachhaltigkeitstraining des OEM8 _________ 201 

Tabelle 16: Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen bei verschiedenen Lead Firms ________ 218 

Tabelle 17: Beispiele für Lean-Tools und mögliche Greening-Effekte ________________________ 263 



xi 
 

Abkürzungsverzeichnis 

ACMA Automotive Component Manufacturers Association of India                                   

(indischer Kfz-Zulieferverband) 

ACT ACMA Centre for Technology 

BRIC Brasilien, Russland, Indien und China 

CETP Common Effluent Treatment Plant (gemeinschaftlich genutzte Anlage zur 

Abwasseraufbereitung) 

CII Confederation of Indian Industries 

CKD Completely Knocked Down 

CPCB Central Pollution Control Board 

CSR Corporate Social Responsibility 

EARN Environmental Aspects Reduction Network 

ETP Effluent Treatment Plant 

FuE Forschung und Entwicklung 

GCC Global Commodity Chain 

GDC Gravity Die Casting (Kokillenguss-Verfahren) 

GPN Global Production Network 

GTAI Germany Trade & Invest (Deutsche Gesellschaft für Außenwirtschaft und 

Standortmarketing) 

GVC Global Value Chain 

Kfz Kraftfahrzeug 

KKMU Kleinst-, Klein- und Mittelstandsunternehmen 

KMU Kleine und mittelständische Unternehmen 

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 

Lkw Lastkraftwagen 

MCCIA Mahratta Chamber of Commerce, Industries & Agriculture  

(Industrie- und Handelskammer des Bundesstaates Maharashtra) 

MIS Management-Information-System 

MNC Multinational Corporation 

MNU Multinationales Unternehmen 

MSME Micro-, Small and Medium-sized Enterprises 

MUL Maruti Udyog Ltd. (indischer Fahrzeughersteller, heute Maruti Suzuki) 

OEM Original Equipment Manufacturer (Hersteller, der Vorprodukte von Zulieferern 

bezieht und daraus Produkte fertigt, die er unter seinem eigenen Namen vertreibt)   

PCB Pollution Control Board  

Pkw Personenkraftwagen 

PMFA Pune Metal Finishers Association  

(Vereinigung der Metalloberflächenveredler von Pune) 



Abkürzungsverzeichnis   

xii 
 

R&D Research and Development 

SIAM Society of Indian Automobile Manufacturers 

SME Small and Medium Enterprises 

SPCB State Pollution Control Board 

SUV Sport Utility Vehicle 

TERI The Energy and Resources Institute 

Tier-n Zulieferer der n-ten Stufe 

TPM Total Productive Maintenance 

TPS Toyota Production System 

UMS Umweltmanagementsystem 

UNIDO United Nations Industrial Development Organziation 

VW Volkswagen 

ZGP Zulieferer-Greening-Programm 

  

 



1 
 

1 Einleitung 

„Mit dem Kostenargument verlagerten Hersteller jahrelang ihre Produktion in Länder außerhalb 
Europas. Nicht eingepreist wurde die soziale und ökologische Nachhaltigkeit.“ (MELZER 2021) 

Ein großer Teil der weltweiten Automobilproduktion hat sich in den vergangenen beiden 

Dekaden an neue Produktionsstandorte verschoben. Mittlerweile rollen in China, Indien 

und Brasilien in Summe mehr Autos von den Montagebändern wie insgesamt an den klassi-

schen Produktionsstandorten in den USA, Japan, Deutschland, Spanien und Frankreich 

(OICA 2000, 2020, 2022, QUEST-TRENDMAGAZIN 2021). Aber auch die verbauten Systeme, 

Module und Komponenten stammen aus komplexen Lieferketten, die sich um den gesamten 

Globus spannen können.  

Mit der zunehmenden globalen Arbeitsteilung rücken neben möglichen Kostenvorteilen 

auch die ökologischen Bedingungen in den Unternehmen und Ländern in den Fokus, in 

denen verschiedene Vorprodukte hergestellt werden. Denn mit den grenzüberschreitenden 

Lieferketten werden negative ökologische Auswirkungen nahezu in jeden Winkel der Erde 

getragen. Viele Entwicklungs- und Schwellenländer haben jedoch schwache Rechtssysteme 

und fragile Zivilgesellschaften, sodass der Kostendruck im hart umkämpften internationalen 

Wettbewerb dazu führen kann, dass Gesetzeslücken in Bezug auf Umweltstandards aus-

genutzt werden (DE MARCHI et al. 2019: 314f., HAUPT et al. 2021: 8, 16). Zudem besteht häufig 

eine erhebliche Diskrepanz zwischen den formulierten ökologischen Anforderungen an die 

Lieferanten und deren tatsächlicher Umsetzung (u. a. CLARKE & BOERSMA 2017, HSU & HU 

2009, KOPLIN et al. 2007). Deshalb gilt es drängende Fragen zu beantworten: Wie können 

globale Produktionsverflechtungen ökologischer ausgestaltet und Umweltbelastungen 

vermieden werden? Und ganz konkret, inwiefern können Zulieferer aus den Ländern des 

Globalen Südens1 von der Einbindung in globale Lieferketten profitieren und durch die 

Verbesserung ihrer Produktionssysteme Umweltschäden verringern? Diese Themen stehen 

im Zentrum der vorliegenden Studie und werden empirisch am Beispiel der indischen Kraft-

fahrzeugindustrie2 untersucht.  

                                                 

1 Die im Weiteren verwandten Begriffe „Länder des Südens“ bzw. „Länder des Globalen Südens“ (im Sinne von Entwick-
lungs- und Schwellenländern; Indien wird in diesem Zusammenhang als Schwellenland angesehen) sowie analog dazu 
„Länder des Nordens“ bzw. „Länder des Globalen Nordens“ (Industrienationen) werden hier nicht geographisch sondern 
entwicklungspolitisch verstanden. Zur Problematik der Begrifflichkeiten siehe u. a. HEMMER (2002: 5ff.), NOHLEN & 

NUSCHELER (1993), STOCKMANN et al. (2010: 147ff.), WAGNER & KAISER (1995). 
2 Die Begriffe der Kraftfahrzeugindustrie (Kfz-Industrie) und Automobilindustrie/Automobilsektor werden nachfolgend, 
wie auch in einschlägigen Branchenberichten und -statistiken, synonym für die Herstellung aller motorisierten Fahrzeuge 
und der entsprechenden Zulieferindustrie genutzt (vgl. CHHIBBER & GUPTA (2021), GTAI (2021), SIAM (2021b).  
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1.1 Problemstellung und Zielsetzung: Umweltbezogene Lern- und 

Aufwertungseffekte in Indien 

Dass das Schwellenland Indien als Beschaffungs- und Produktionsstandort für verschiedene 

Industriezweige an Bedeutung gewonnen hat, ist unstrittig. Doch das beachtliche Wirt-

schaftswachstum der vergangenen drei Jahrzehnte geht auf Kosten erheblicher Umwelt-

belastungen. Angefangen bei der enormen Luftverschmutzung in vielen städtischen Zentren 

(PETERSMANN 2016, STATISTA 2021a), dem förmlichen Versinken vieler Städte in giftigen 

Müllbergen, bis hin zur unzureichenden Aufbereitung von Abwässern, die einfach in Seen, 

Flüsse und Küstengewässer eingeleitet werden (RASOOL et al. 2020, SHARUDENKO 2020). Zu-

dem ist Indien mittlerweile nach China und den USA der drittgrößte Kohlendioxid-Emittent 

der Welt (GUPTA et al. 2022, RITCHIE et al. 2020, SMC 2023). Im Bereich des industriellen 

Umweltschutzes ist ebenso auf Probleme zu verweisen, da in den Betrieben teils noch veral-

tete Produktionsverfahren sowie umweltbelastende Technologien genutzt werden und die 

Aufbereitung und Entsorgung von belasteten Abfällen oder Abwässern nicht immer gege-

ben ist (GUPTA et al. 2019, UNIDO 2015: 89). Überdies scheint der Ausbau der erforderlichen 

Infrastruktur zur Entsorgung von teils hochtoxischen Industrieabfällen sowie zur Abwasser-

aufbereitung dem bestehenden Bedarf nicht gewachsen (GURJAR 2021, JAISWAL & BRAUN 

2010, SCHÜTTEMEYER & REPS 2010). 

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Umweltprobleme und der zuvor bereits skizzierten 

Veränderungen der internationalen Arbeitsteilung untersucht diese Studie, inwiefern die 

ökologisch nachhaltige Ausgestaltung von grenzüberschreitenden Wertschöpfungsketten 

dazu beitragen kann, Modernisierungseffekte auszulösen und so lokale Umweltbeanspru-

chungen zu reduzieren. Von besonderem Interesse ist, wie die Zulieferer einen schrittweisen 

ökologischen Kompetenzerwerb erfahren können, sodass sie verbesserte und effizientere 

Produktionsmethoden nutzen, Abfälle vermeiden und die nötigen Ansätze ergreifen, um 

Wertstoffe zu recyceln, aber auch toxische Stoffe und Abwässer fachgerecht zu entsorgen. 

Den Möglichkeiten zu solchen umweltbezogenen Lern- und Aufwertungseffekten wird 

anhand unterschiedlicher Zuliefernetzwerke in der indischen Kfz-Industrie nachgegangen. 

1.1.1 Die indische Kfz-Industrie als Untersuchungsgegenstand 

Die indische Kfz-Industrie blickt auf eine vergleichsweise junge Geschichte zurück, denn bis 

in die 1980er Jahre hinein produzierten einige wenige Hersteller nur Fahrzeuge, die techno-

logisch veraltet und durch ihren hohen Kraftstoffverbrauch stark umweltbelastend waren 

(PERKINS 2007: 287). Diese Situation war zu einem großen Teil der intensiven staatlichen 
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Regulierung geschuldet und der Abkoppelung des Landes vom Weltmarkt, was den Wett-

bewerb, den Technologietransfer und Mittel für Modernisierungsmaßnahmen beschränkte 

(PERKINS 2007: 287, REPS 2013). Ein entscheidender Wendepunkt ergab sich erst mit der wirt-

schaftlichen Öffnung Indiens und durch zunehmende ausländische Direktinvestitionen in 

den 1990er und 2000er Jahren, wodurch moderne Technologien ins Land kamen. Erst da-

durch gelang es den heimischen Produzenten ein breiteres und fortschrittliches Fahrzeug-

spektrum zu entwickeln und sukzessive ein leistungsfähiges Zuliefernetzwerk aufzubauen. 

Durch den Abbau von Eintrittsbarrieren kam zudem eine Vielzahl von globalen Fahrzeug-

herstellern und Zulieferern auf den Subkontinent.  

Mittlerweile ist Indien ein weltweit bedeutender Produktions- und Absatzstandort für Kraft-

fahrzeuge (vgl. Abb. 1) und gilt als einer der dynamischsten Märkte der Welt, denn der 

vergleichsweise geringe Motorisierungsgrad, die wachsende Erwerbsbevölkerung und die 

stetige Nachfrage der Mittelschicht lassen künftig noch beträchtliche Absatzpotenziale 

erwarten (CHHIBBER & GUPTA 2021, DHAWAN et al. 2018, GUPTA et al. 2018b, NASIM & 

CHATTOPADHYAYA 2018).  

Abb. 1: Verkaufte Kraftfahrzeuge in Indien zwischen 2008 und 2020 

 
Angaben beziehen sich auf das jeweilige Wirtschaftsjahr (in Indien vom 1.4. bis 31.3.) 

Erstellt auf der Grundlage von SIAM (2012a, 2014, 2015, 2021a) 
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Damit ist der Automobilsektor auch von hoher volkswirtschaftlicher Bedeutung für Indien, 

als ein wichtiger Beschäftigungsmotor und einer der am schnellsten wachsenden Industrie-

zweige (IBEF 2017, JHA & KUMAR 2021, KUMAR & RAHMAN 2016, LUTHRA et al. 2016, WENKE 

2023). 

Trotz der zunächst positiven Entwicklungen auf dem indischen Automobilmarkt sind im 

Bereich der Zulieferindustrie einige Besonderheiten herauszustellen. So verfügen die loka-

len Zulieferer historisch bedingt über ein geringeres technologisches Know-how als ihre 

westlichen Counterparts und sind vergleichsweise wenig aktiv im Bereich Forschung und 

Entwicklung (KALOGERAKIS et al. 2017: 8, 12). Daher greifen die Fahrzeughersteller beim 

Bezug von Hightech-Bauteilen verstärkt auf Importe zurück oder auf internationale 

Lieferanten, die sich vor Ort angesiedelt haben (GTAI 2019). Zudem ist die indische Zuliefer-

industrie noch immer ausgesprochen fragmentiert, wobei einigen großen, leistungsstarken 

Unternehmen eine Vielzahl von kleinen und mittelständischen Zulieferfirmen gegen-

übersteht (TOMOZAWA 2016, UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018). Gerade auf der Ebene der 

Komponentenhersteller, die sowohl in globale als auch in nationale Produktionsnetzwerke 

eingebunden sind, können sich daher verschiedene Problemstellungen ergeben: angefangen 

bei einem noch großen Anteil der manuellen Produktion, den oft fehlenden finanziellen 

Ressourcen (BARNES 2018: 172, 192, 221, MURRALI 2014) bis hin zu einem geringen Umwelt-

bewusstsein und der Auslagerung von stark umweltbelastenden Fertigungsschritten in 

vorgelagerte Wertschöpfungsstufen.  

Obwohl die ökologischen Auswirkungen der kleinen und mittelgroßen Zulieferunterneh-

men nicht genau zu beziffern sind, ist davon auszugehen, dass diese erheblich sein können 

(MOEF 2019: 1ff., PUPPIM DE OLIVEIRA & CHIAPPETTA JABBOUR 2017: 131f.). Deshalb soll in die-

ser Studie neben den Anstrengungen der Fahrzeughersteller auch explizit die Perspektive 

der Zulieferer Berücksichtigung finden. Hierbei geht es sowohl um die Kompetenzen, aber 

auch um die bestehenden Erfordernisse der Lieferanten, um so die Dynamiken einer 

ökologischen Aufwertung besser verstehen zu können. Diese Herangehensweise ist nach 

KADARUSMAN & NADVI (2013) entscheidend, da kaum davon auszugehen ist, dass die Firmen 

die nötigen Fähigkeiten zu einer Aufwertung im Laufe der Zeit von selbst herausbilden. 
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1.1.2 Theoretische Anknüpfungspunkte und Forschungsbedarf 

Die theoretische Basis der Arbeit beruht vorrangig auf den Konzepten der globalen Wert-

schöpfungsketten (Global Value Chains – GVC, GEREFFI et al. 2005, PONTE & EWERT 2009) und 

der globalen Produktionsnetzwerke (Global Production Networks – GPN, HENDERSON et al. 

2002, YEUNG 2021, YEUNG & COE 2015). Beide Konzepte teilen ein Interesse an den gegenwär-

tigen Dynamiken der Globalisierung und richten ihren Blick auf die Organisation von inter-

nationalen Produktionsbeziehungen und deren entwicklungspolitische Auswirkungen (BAIR 

2008, DE MARCHI & ALFORD 2021, NEILSON et al. 2014). Dabei geht es einerseits um die 

Strategien von multinationalen Unternehmen aus wirtschaftlich hoch entwickelten Volks-

wirtschaften, die als sogenannte Leitunternehmen (Lead Firms) eine Schlüsselrolle bei der 

Ausgestaltung der Produktionsverflechtungen einnehmen sowie andererseits um die Auf-

wertungsmöglichkeiten (Upgrading) von Zulieferern aus ökonomisch weniger entwickelten 

Regionen. In dieser Studie wird daher der GVC-Ansatz herangezogen, um die Macht-

verhältnisse und Koordinationsstrukturen in den Wertschöpfungsketten der indischen 

Kfz-Industrie zu analysieren und die daraus resultierenden Aufwertungsmöglichkeiten von 

lokalen Lieferanten zu untersuchen. Darüber hinaus wird der GPN-Ansatz bemüht, um zu 

beurteilen, inwiefern die lokale Einbettung von transnationalen Unternehmen bei der Initi-

ierung von Upgrading-Prozessen eine Rolle spielt, aber auch um den institutionellen Kon-

text und die lokalen Netzwerkeinflüsse einzubeziehen. 

Betrachtet man den Aspekt des Upgradings zeigt sich, dass der Forschungsfokus bislang oft 

auf den Chancen von Zulieferern lag, ihre Produkte und Prozesse zu verbessern und zu-

nehmend wertschöpfungsintensive Tätigkeiten auszuführen (ökonomisches - bzw. Economic 

Upgrading) sowie teils auch auf sozialen Verbesserungen (Social Upgrading). Dahingegen 

fanden umweltbezogene Aufwertungsprozesse (Environmental Upgrading) nur vergleichs-

weise wenig Beachtung in der Literatur (DE MARCHI et al. 2019, GOLINI et al. 2018, KHAN et 

al. 2020, KRISHNAN et al. 2023). Ein Ziel dieser Arbeit ist es daher, ausgehend von der Unter-

suchung des ökonomischen Upgradings, die Möglichkeiten einer ökologischen Aufwertung 

zu analysieren. Dadurch sollen bestehende Parallelen zwischen beiden Aufwertungsarten 

herausgearbeitet und Rückschlüsse gezogen werden, welche Koordinationsformen ein 

Environmental Upgrading begünstigen können. 

Mit der Erweiterung der Lead Firm-Perspektive wird ein weiterer, bisher kaum untersuchter 

Aspekt in die Upgrading-Forschung hineingetragen. Denn zumeist wurden in empirischen 

Studien die Strategien von Leitunternehmen aus dem Globalen Norden beleuchtet, wohin-

gegen die Strategien von Lead Firms aus aufstrebenden Volkswirtschaften weitestgehend 
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vernachlässigt wurden. Dabei gewannen die Letztgenannten zunehmend an Bedeutung und 

stehen mittlerweile ebenso an der Spitze von grenzüberschreitenden Wertschöpfungsketten 

(DANNENBERG & REVILLA DIEZ 2016, HORNER & NADVI 2018, LEE 2016, LEE & GEREFFI 2015). 

Zudem wurde auch in Bezug auf ökologische Modernisierungsprozesse eine eher einseitige 

Nord-Süd-Perspektive eingenommen, wonach die Impulse für ökologische Verbesserungen 

oftmals den Leitunternehmen des Globalen Nordens zugeschrieben wurden (BETTIOL et al. 

2011, DE MARCHI et al. 2019: 315f., KHATTAK & STRINGER 2017, PRAKASH & POTOSKI 2006, 

PUPPIM DE OLIVEIRA 2008). Von Interesse ist daher, inwiefern auch indische Leitunternehmen 

Modernisierungseffekte bei ihren lokalen Zulieferern anstoßen und so ein Environmental 

Upgrading begünstigen können. 

Aber nicht nur die Rolle der Lead Firms ist von Relevanz bei der Frage, wie lokale Zulieferer 

einen Kompetenzerwerb erfahren und ihre Position verbessern können. Vielmehr, so unter-

streicht es der GPN-Ansatz, sollte ein breiterer Kontext und damit weitere Faktoren einbe-

zogen werden. Angesprochen sei hier etwa die Rolle von staatlichen Behörden sowie von 

lokalen Institutionen, etwa den Unternehmensverbänden. Demzufolge berücksichtigt diese 

Studie neben dem Einfluss der unterschiedlichen Leitunternehmen (vertikale Analyseebene), 

auch lokale Netzwerkeinflüsse, die sich durch ein günstiges institutionelles Umfeld oder 

durch die räumliche und kognitive Nähe zwischen Clusterakteuren ergeben können (hori-

zontale Analyseebene). Ziel des umfassenden Studienansatzes ist es, die Gemeinsamkeiten 

zwischen den jeweiligen Analyseebenen herauszuarbeiten sowie letztlich auch bestehende 

Limitationen eines ökologischen Upgradings zu identifizieren.  

Dies führt zu folgenden übergeordneten Forschungsfragen: 

F1) Wie können lokale Lieferanten der indischen Kfz-Industrie ein Environmental Upgrading 

umsetzen und so ihre Umweltperformance verbessern? 

F2) Inwiefern unterscheiden sich die Vorgehensweisen verschiedener Lead Firms zu einem 

Greening ihrer Wertschöpfungsketten (westliche Hersteller vs. indische Hersteller)? 

F3) Bestehen Zusammenhänge zwischen der ökonomischen und der ökologischen Aufwertung 

von Zulieferern? 

F4) Welche Aufwertungsimpulse ergeben sich durch die lokalen Netzwerkeinflüsse, die zugleich 

die ökologische Performance von Zulieferern verbessern können? 
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Um das bislang wenig bearbeitete Forschungsgebiet des Environmental Upgradings erschlie-

ßen zu können, greift diese Studie auf einen qualitativen Untersuchungsansatz zurück. Dazu 

wurden in Indien umfangreiche Daten erhoben: Seitens der Lead Firms sind dies neun 

Unternehmensfallstudien, davon je vier westliche und vier indische Fahrzeughersteller 

sowie ein westlicher Mega Supplier. Zur Betrachtung der lokalen Netzwerkeinflüsse dienen 

die Fallstudien des Kfz-Zulieferverbandes ACMA (Automotive Component Manufacturers 

Association of India), die eines großen indischen Komponentenherstellers und die Fallstudie 

einer lokalen Netzwerkinitiative von kleinen und mittelständischen Unternehmen. Ergän-

zend dazu fließen Erkenntnisse aus Interviews mit 46 Zulieferbetrieben sowie aus einer 

Vielzahl von Expertengesprächen3 ein. Neben diesen Primärdaten fanden mit der unterstüt-

zenden Dokumentenanalyse auch Informationen aus Sekundärquellen Berücksichtigung, 

etwa Unternehmensberichte, Branchenstatistiken sowie die Medienberichterstattung. 

1.2 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in neun Kapitel. Im Anschluss an die Einleitung wird in 

Kapitel 2 definiert, was unter ökologisch nachhaltigen Wertschöpfungsketten zu verstehen 

ist. Ergänzend dazu erfolgt ein Überblick über den Stand der Forschung zu diesem Themen-

bereich. 

Kapitel 3 umreißt die theoretischen und konzeptionellen Grundlagen, die überblicksartig 

mit bedeutsamen Aspekten und Entwicklungen der Automobilindustrie verknüpft werden. 

Dabei wird auf der Grundlage des GVC-Ansatzes zunächst eine Definition umweltbezogener 

Aufwertungsprozesse vorgenommen und ein Blick auf die Rolle der Lead Firms bei der 

Ökologisierung von Zulieferbeziehungen geworfen. Mithilfe des GPN-Ansatzes werden 

sodann verschiedene Kriterien erarbeitet, um die Einbettung der westlichen Lead Firms in 

den indischen Markt berücksichtigen zu können. Zudem gilt es sowohl die Leitunternehmen 

des globalen Südens in den Analysefokus einzubeziehen, als auch Upgrading-Möglichkeiten, 

die sich aus einem vorteilhaften regionalen Setting ergeben können.  

Das Kapitel 4 führt das theoretische Rahmenwerk zur Untersuchung von ökologischen 

Aufwertungsprozessen in der indischen Kfz-Industrie zusammen. Dazu werden sowohl die 

verschiedenen Analyseebenen der Studie vorgestellt (Produktionsnetzwerke, lokale Netz-

werkeinflüsse, Perspektive der Zulieferer) als auch die in der Einleitung genannten über-

                                                 

3 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der Sprachformen männlich und weiblich 
verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermaßen für alle Geschlechter. 
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geordneten Forschungsfragen weiter präzisiert, was als Basis für die empirische Analyse 

dienen soll. Danach erläutert das Kapitel 5 die qualitative Methodik dieser Arbeit.  

Kapitel 6 bietet einen Überblick über die indische Kfz-Industrie, bei dem sowohl auf histori-

sche Gesichtspunkte eingegangen wird, als auch auf wichtige marktspezifische Aspekte. 

Dies soll helfen, die empirischen Ergebnisse dieser Studie besser einordnen zu können.  

Die Vorstellung der empirischen Ergebnisse konzentriert sich schließlich auf zwei große 

Themenfelder. Im Kapitel 7 geht es um die Struktur der unterschiedlichen Wertschöpfungs-

ketten, die Strategien der Leitunternehmen zur Lieferantenentwicklung und damit um die 

Möglichkeiten einer ökonomischen Aufwertung. Darauf aufbauend zeigt das Kapitel 8 auf, 

wie die Lead Firms ihre ökologischen Anforderungen durchsetzen und ob die jeweils identi-

fizierten Vorgehensweisen ein Environmental Upgrading bei den Zulieferern begünstigen. 

In diesem Zusammenhang wird auch die Relevanz von Umweltmanagement-Standards kri-

tisch beleuchtet. Ein weiterer Schwerpunkt liegt zudem auf den lokalen Netzwerkeinflüssen 

und inwiefern sich hierdurch ökologische Aufwertungseffekte ergeben. Abschließend 

werden die Limits des ökologischen Upgradings bei den Lieferanten der indischen Kfz-

Industrie angesprochen. 

Das Kapitel 9 fasst die wichtigsten empirischen Erkenntnisse zusammen und schließt diese 

Dissertation mit der Ergebnisdiskussion und einem Ausblick auf weitere Forschungs-

möglichkeiten. 
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2 Ökologisch nachhaltige Wertschöpfungsketten: Definition 

und Forschungsstand 

Die Bedeutung von Unternehmen stellt sich in der Nachhaltigkeitsdiskussion in vielfacher 

Hinsicht dar: Unternehmen nutzen bei ihren wirtschaftlichen Aktivitäten Ressourcen in 

großem Umfang und verursachen dadurch soziale und ökologische Probleme (BOLWIG et al. 

2010, PONTE 2019: 30, THORLAKSON et al. 2018). Zugleich haben sie jedoch die Möglichkeit, 

diesen negativen Effekten entgegenzuwirken, etwa durch die Beeinflussung von Lebenssti-

len und Konsummustern oder durch die Schaffung ökonomischer, sozialer und ökologischer 

Innovationen (vgl. CILLO et al. 2019, DEPRET & HAMDOUCH 2012, DYLLICK 2003, KANNING 

2009). Vor diesem Hintergrund wurde das ursprünglich makroökonomisch ausgerichtete 

Konzept der Nachhaltigkeit im Laufe der Zeit auf die Unternehmensebene übertragen (u. a. 

BOLWIG et al. 2010, LOSACKER et al. 2021, LÜDEKE-FREUND 2017, NEILSON et al. 2018, 

SCHALTEGGER & BURRITT 2005, SEURING & GOLD 2013, STRAMBACH & SURMEIER 2016). Dabei 

lässt sich auch die Wertschöpfungskette eines Produktes, von der Beschaffung über die 

Herstellung, den Vertrieb bis hin zur Entsorgung bzw. zum Recycling unter nachhaltigen 

Gesichtspunkten betrachten. Nachfolgend wird ein Blick auf die zunehmend eingeführten 

Lieferkettengesetze zur Sicherung von mehr Nachhaltigkeit in den globalen Lieferketten 

geworfen und sodann eine Definition ökologisch nachhaltiger Wertschöpfungsketten vor-

genommen. Anschließend gilt es den Stand der Forschung zum Greening von globalen 

Wertschöpfungsketten aufzuzeigen. 

2.1 Lieferkettengesetze und Definition ökologisch nachhaltiger 

Wertschöpfungsketten 

In den letzten Jahren haben sich immer mehr Länder zur Einhaltung von Menschenrechts-

standards und einem verstärkten Umweltschutz verpflichtet und in diesem Zusammenhang 

neue Lieferkettengesetzte4 erlassen (GRÜNEWALD et al. 2022). Dies zeigt, dass die freiwillige 

Selbstverpflichtung von Unternehmen zum Aufbau von nachhaltigen Wertschöpfungsketten 

häufig nicht ausreichte, um die gesetzten sozialen und ökologischen Anforderungen in die 

Beschaffungsprozesse von Unternehmen zu integrieren (BIERBRAUER 2022: 344, GRÜNEWALD 

et al. 2022: 1). Daher sind Unternehmen nun formalrechtlich dazu verpflichtet, sich in ihren 

globalen Lieferketten an menschenrechtliche und ökologische Sorgfaltspflichten zu halten.  

                                                 

4 In Deutschland lautet die formale Bezeichnung des im Juni 2021 erlassenen Gesetzes „Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz“. 
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Vorrangiges Ziel der Lieferkettengesetze ist die Einhaltung von grundlegenden Menschen-

rechten, etwa das Verbot von Zwangs- und Kinderarbeit. Bei ökologischen Aspekten ist die 

Lage hingegen etwas komplexer, da beispielsweise im deutschen Lieferkettengesetz nur 

einige wenige umweltbezogene Pflichten geregelt werden, sofern etwa Umweltrisiken zu 

Menschenrechtsverletzungen führen; der Fokus dieser Vorschriften liegt somit eher auf dem 

Schutz der menschlichen Gesundheit (FISCHER et al. 2021a, GRÜNEWALD et al. 2022). Nicht 

nur das Fehlen von umfassenden umweltbezogenen Pflichten ist beim deutschen Lieferket-

tengesetz zu kritisieren, sondern auch, dass das Gesetz bis zum Jahr 2024 nur Unternehmen 

mit mehr als 3.000 Beschäftigten betrifft (BIERBRAUER 2022, HAUPT et al. 2021: 14ff.). Aber 

auch kleine und mittelgroße Unternehmen stehen in ihren Wertschöpfungsketten besonde-

ren menschenrechtlichen und ökologischen Risiken gegenüber, sodass die Beschäftigtenzahl 

allein kein hinreichendes Kriterium darstellt (FISCHER et al. 2021a). Problematisch ist zudem, 

dass das hiesige Lieferkettengesetz nur für direkte Geschäftsbeziehungen gilt, womit dem 

Charakter der zumeist vielstufigen und komplexen Produktionsbeziehungen kaum Rech-

nung getragen wird. Folglich sollte ein Lieferkettengesetz auch für mittelbare Zulieferer5 der 

zweiten, dritten oder vierten Stufe Anwendung finden (ebd.).  

In Anbetracht der dargelegten Zusammenhänge sollte die Definition von ökologisch nach-

haltigen Wertschöpfungsketten, gerade auch vor dem Hintergrund der komplexen Liefer-

verflechtungen in der Automobilindustrie (DEWITZ 2019), eher weit gefasst sein. Schließlich 

stieg die Zahl der Lieferanten von Rohstoffen und Vorprodukten, auf die ein Unternehmen 

zurückgreifen kann beträchtlich; aber auch die Beschaffung aus den Ländern des Globalen 

Südens hat sich zunehmend ausgeweitet (BESKE et al. 2008, DEWITZ 2019). Die folgende Defi-

nition nachhaltiger Wertschöpfungsketten umfasst daher neben einer produktbezogenen 

Betrachtungsebene insbesondere die Beziehungen zwischen den involvierten Akteuren und 

soll als Grundlage für die hier vorliegende Studie dienen: An nachhaltigen Zielsetzungen 

ausgerichtete Wertschöpfungsketten beinhalten die Koordination der intra- und interorga-

nisationalen Beziehungen zwischen Akteuren in der Kette „mit dem Ziel, die kettenweiten, 

unternehmensinternen und -externen, Material- und Informationsflüsse vom Rohstoff-

lieferanten bis zum Endkunden simultan ökonomisch, ökologisch und sozial effektiv und 

effizient zu gestalten […]“ (GOLDBACH (2001: 12), siehe auch BOLWIG et al. (2010).  

 

                                                 

5 In der bisherigen Fassung des deutschen Lieferkettengesetztes gilt die Sorgfaltspflicht für mittelbare Zulieferer erst, wenn 
das betreffende Unternehmen von bestehenden Menschenrechtsverstößen auf dieser Ebene erfährt.  
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Es ist jedoch festzuhalten, dass die soziale Komponente (Sozialstandards, die menschenwür-

dige Arbeitsbedingungen garantieren) nicht weiter verfolgt werden soll. Der Analysefokus 

dieser Arbeit richtet sich vorrangig auf das Zusammenspiel zwischen ökonomischen 

Aspekten und der Ökologisierung (Greening) von Wertschöpfungsketten in der indischen 

Kraftfahrzeugindustrie. Vor allem die Kfz-Hersteller (OEM)6 an der Spitze der Wertschöp-

fungsketten (sog. fokale Unternehmen) sind gefordert, nicht nur die Umweltbelastungen in 

ihren eigenen Geschäftsprozessen zu minimieren, sondern ebenso die Arbeitsbedingungen 

in den Produktionsstätten der Zulieferbetriebe entsprechend zu beeinflussen (DEWITZ 2019, 

KOPLIN et al. 2007). Letzteres ist von besonderer Relevanz, da die Materialbeschaffung einen 

Anteil von mehr als zwei Drittel am Gesamtwert eines Fahrzeuges einnehmen kann 

(ATHUKORALA & VEERAMANI 2019: 79, MEIßNER 2013, ORSATO & WELLS 2007). In diesem 

Zusammenhang erfolgt etwa eine ökologisch ausgerichtete Beschaffung nicht nur im her-

kömmlich kostenorientierten Sinne, sondern berücksichtigt darüber hinaus Ziele wie die 

Ressourcenschonung und optimales Recycling (DEWITZ 2019, FRÖHLICH 2015, KOPLIN et al. 

2007, ZSIDISIN & SIFERD 2001). Dies lässt sich beliebig auf weitere Schritte der Wertschöpfung 

übertragen. Daher sollen ökologisch nachhaltige Wertschöpfungsketten verstanden werden 

als: Die Erstellung von Produkten/ Leistungen (Output) mit dem geringstmöglichen „Einsatz 

(Input) an natürlichen Ressourcen (Stoffe und Energie) sowie minimalen Belastungen der 

natürlichen Umweltmedien sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht […]“ 

GOLDBACH (2001: 12). 

                                                 

6 OEM steht für Original Equipment Manufacturer und bezieht sich in dieser Arbeit abweichend etwa vom Begriffsver-
ständnis von BAIR & GEREFFI (2000) explizit auf die Fahrzeughersteller als fokale Unternehmen.  



Definition und Forschungsstand   

12 
 

2.2 Stand der Literatur zum Greening von internationalen 

Wertschöpfungsketten 

Bislang liegen vergleichsweise wenige Studien vor, die explizit die Zusammenhänge der 

Entstehung von ökologisch nachhaltigen Wertschöpfungsketten in den Ländern des Südens 

analysieren (siehe auch BOLWIG et al. 2010, DE MARCHI et al. 2019, DE MARCHI et al. 2013a, 

KHATTAK et al. 2015, KRISHNAN et al. 2023, LUTHRA et al. 2016). Mit der Schnittstelle zwischen 

Ökonomie und Ökologie beschäftigen sich allerdings verschiedene wissenschaftliche Diszi-

plinen mit jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten. So fokussieren Studien aus dem Be-

reich der Ökologischen Ökonomie (Ecological Economics) vornehmlich auf die Untersuchung 

von Produktionsaktivitäten und deren Einfluss auf die natürliche Umwelt (u. a. GHOSH et al. 

2016, MURADIAN & MARTINEZ-ALIER 2001, ROGALL & OEBELS 2010). Zentral ist dabei zumeist 

die These „von der ‚natürlichen‘ Begrenztheit des Subsystems ‚Wirtschaft‘ durch dessen 

Einbettung in ein endliches globales Ökosystem“ (BRAUN 2003: 36). Über den Aspekt der 

Ressourcenendlichkeit hinaus wird in jüngster Vergangenheit verstärkt analysiert, wie es 

gelingen kann, innerhalb der planetaren Grenzen (Planetary Boundaries) zu wirtschaften 

(DESING et al. 2020, PERSSON et al. 2022, ROCKSTRÖM et al. 2009a, ROCKSTRÖM et al. 2009b, 

STEFFEN et al. 2015, SURETH et al. 2023).  

Mit den zunehmend spürbaren Folgen des Klimawandels ist zudem von Interesse, inwiefern 

sich ein Wirtschaftswachstum und steigende CO2-Emissionen entkoppeln lassen, da ein 

höheres Maß an wirtschaftlicher Aktivität meist einen höheren Verbrauch von Energie und 

natürlichen Ressourcen bedingt. Insbesondere der Verbrauch von fossilen Brennstoffen, die 

noch immer 80 Prozent des weltweiten Energiemixes ausmachen, ist eng mit den Treibhaus-

gasemissionen und der zunehmenden Klimaerwärmung verbunden (LENAERTS et al. 2021, 

PFISTER 2022). Auch in der Wirtschaftsgeographie wird intensiv diskutiert, wie ein Übergang 

zu einer umwelterhaltenden Wirtschaft gelingen kann. Die Positionen sind vielfältig und 

reichen von wachstumskritischen Diskussionen, also dem Ende eines Wirtschaftssystems, 

das auf kontinuierliches Wachstum ausgerichtet ist (Stichworte Postwachstum/Degrowth), 

über eine höhere Wiederverwertung von Ressourcen im Rahmen einer Kreislaufwirtschaft 

(Circular Economy) bis hin zum Forschungsfeld der Sustainability Transitions, welches sich 

mit dem Übergang zu nachhaltigeren Produktions- und Konsumweisen auseinander setzt 

(COENEN et al. 2012, HANSEN & COENEN 2015, LANGE et al. 2022, MARKARD et al. 2012, SCHMITT 

& SCHULZ 2016, SCHULZ & BAILEY 2014, SCHULZ et al. 2019, SCHULZ et al. 2020, WERNER 2021, 

WIECZOREK 2018).  
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Wirtschaftsgeographische Diskurse: Degrowth, Circular Economy & 

Sustainability Transitions 

Angesichts endlicher Ressourcen und den zunehmend spürbaren Folgen der Klimakrise 

vertreten Wachstumskritiker die Auffassung, dass es notwendig sei, den Kapitalismus und 

seinen Wachstumsimperativ zu überwinden, da technologische Lösungen eher unzurei-

chend sind, um die vielfältigen ökologischen Herausforderungen zu meistern (ARL 2021, 

NESTEROVA & BUCH-HANSEN 2023, SCHRÖDER et al. 2019). Aus diesem Grund sind tiefgrei-

fende Veränderungen der Lebensweise in den materiell reichen Ländern nötig; dies umfasst 

Änderungen in der Art und Weise wie produziert und konsumiert wird und wie wir mit uns 

selbst, unseren Mitmenschen und der Natur in Beziehung treten (BONNEDAHL & HEIKKURINEN 

2019, BUCH-HANSEN & NESTEROVA 2023, NESTEROVA & BUCH-HANSEN 2023). Inwiefern die 

Degrowth-Debatte, die zumeist in den Ländern des Globalen Nordens geführt wird, auf die 

Länder des Globalen Südens übertragbar ist, ob sie zu deren wirtschaftlicher und politischer 

Situation passt oder sich alternative Initiativen im Globalen Süden entwickeln, wird äußerst 

kontrovers diskutiert (GERBER & RAINA 2018, GRÄBNER-RADKOWITSCH & STRUNK 2023, 

KOTHARI 2016, LANG 2017, LANGE 2017, MURADIAN 2019). Ohnehin erscheint Degrowth 

bislang eher als eine theoretische Debatte, nicht jedoch als Option, die von armen oder 

reichen Ländern verfolgt werden wird, da sich einschneidende Veränderungen bei einer 

Verkleinerung der Weltwirtschaft (zur Emissionsreduzierung) und bei der Abkehr vom 

Marktkapitalismus ergeben würden (TAGLIAPIETRA & WOLFF 2021).  

Dahingegen hat der Ansatz der Circular Economy in den letzten Jahren zunehmend an 

Popularität gewonnen, wobei das Konzept allerdings noch weiterer Entwicklung bedarf, um 

seine Definition, Grenzen, Grundsätze und damit verbundene Praktiken zu konsolidieren 

(CANTZLER et al. 2020, MERLI et al. 2018, SCHRÖDER et al. 2019). Auch die Verbreitung des 

Leitbildes der Circular Economy konzentrierte sich vorrangig auf die Länder des Globalen 

Nordens, wobei kaum Studien vorliegen, wie sich dieser Ansatz in globalen Wertschöp-

fungsketten (bei räumlich dispers verteilten Firmen) sowie insbesondere in einkommens-

schwachen Regionen realisieren lässt, obwohl hier oftmals die Zentren der eigentlichen 

Produktion liegen (HALOG & ANIEKE 2021, HOFSTETTER et al. 2021, LUND-THOMSEN 2022: 99ff., 

MUCHANGOS 2022). Ferner stellen WRIGHT et al. (2019) heraus, dass der Ansatz der Kreislauf-

wirtschaft im Globalen Süden teils noch unter Beobachtung steht, um zu beurteilen, 

inwiefern er einen positiven Beitrag zum Wirtschaftswachstum, der Beschäftigung und 

nachhaltiger Entwicklung leisten kann. Dahingegen werden einige Ansatzpunkte der 

Circular Economy in diesen Ländern oft informell, meist aufgrund von Armut und Arbeits-

losigkeit, umgesetzt (ARORA 2021, WRIGHT et al. 2019). Dies umfasst Aktivitäten wie das 
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Recycling, die Reparatur und die Wiederverwendung von Gütern – wobei zum Teil auch 

Müll aus dem Globalen Norden aufbereitet wird, siehe etwa das informelle Recycling von 

Elektronikschrott in Ghana, das dort zu erheblichen Umwelt- und Gesundheitsbelastungen 

führt (BEYERS 2019, FEVRIER 2022). So werden jedoch viele Gelegenheiten für eine saubere 

Produktion, die gemeinsame Nutzung von Produkten, die Wiederaufarbeitung oder auch die 

Verwendung erneuerbarer Technologien und Materialien sowie die Einführung geeigneter 

Strategien und Instrumente verpasst (ARORA 2021, FERRONATO et al. 2019, IACOVIDOU et al. 

2017, WRIGHT et al. 2019). 

Der interdisziplinäre Forschungsbereich der Sustainability Transitions (MARKARD et al. 2012) 

setzt sich damit auseinander, wie ein Wandel sozio-technischer Systeme stattfinden kann, 

hin zu einer höheren Nachhaltigkeit bei der Produktion und beim Konsum. Dies umfasst 

Studien zu neuen Technologien, alternativen Geschäftsmodellen und veränderten sozialen 

Praktiken, aber auch zur Unterbrechung und zum Auslaufen vom etablierten Produktions- 

und Konsumweisen (DEWALD & FROMHOLD-EISEBITH 2015, FASTENRATH & BRAUN 2018, 

HANSEN & COENEN 2015, MORALES & RAMOS-MEJÍA 2023, SEDITA & BLASI 2021). Als ein 

anschauliches Beispiel im Bereich der Kfz-Industrie sei die Studie von BOHNSACK (2018) her-

ausgestellt, der Nachhaltigkeitsübergänge in der chinesischen Automobilindustrie anhand 

der Entwicklung von emissionsarmen Fahrzeugen untersucht hat. Welche Rolle globale 

Produktionssysteme bei einem Übergang zu mehr Nachhaltigkeit einnehmen, gilt es jedoch 

noch stärker zu erforschen (MORALES & RAMOS-MEJÍA 2023); insbesondere auch inwiefern 

mächtige GPN-Akteure in der Lage sind, nachhaltigere Standards in der Ressourcennutzung 

zu etablieren (SCHMITT & SCHULZ 2016). Ebenso gilt es die jeweiligen Machtverhältnisse 

zwischen den Unternehmen in einem Produktionssystem, aber auch von unternehmens-

externen Akteuren zu berücksichtigen und zu untersuchen, wie diese den Wandel hin zu 

mehr Nachhaltigkeit beeinflussen können (MORALES & RAMOS-MEJÍA 2023).  

Innovationsliteratur und Managementforschung 

Eng mit dem Thema der Sustainability Transitions verbunden sind Studien zur Entstehung 

von Umweltinnovationen (Eco-Innovation, Environmental Innovation, grüne Technologien). 

Umweltinnovationen sind dabei als Neuerungen zu verstehen, die zur Minderung oder 

Vermeidung von Umweltbelastungen beitragen und eine Ressourcenschonung erzielen kön-

nen (BEISE & RENNINGS 2005, DÍAZ-GARCÍA et al. 2015, HORBACH et al. 2012, KEMP et al. 2019, 

LOSACKER 2022, LOSACKER et al. 2021, RENNINGS 2000). Zu den Faktoren, die die Entstehung 

und Verbreitung von ökologischen Innovationen in den Ländern des Südens begünstigen, 

liegen mannigfaltige Studien vor (u. a. CAI & ZHOU 2014, FONTANA 2019, HERMAN 2021, 
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HUBER 2008, PANSERA & OWEN 2014, SINGH et al. 2016, SONNENFELD 2000, WALZ et al. 2017). 

Relevant sind hierbei zumeist Faktoren, wie die jeweilige umweltpolitische Gesetzgebung 

als Treiber für ökologische Modernisierungsprozesse (AMBEC et al. 2011, HERMAN 2021, 

PORTER & VAN DER LINDE 1995, WALZ et al. 2017) sowie die Rolle von Netzwerkaktivitäten 

und Kooperationen, vor allem mit Universitäten oder sonstigen Forschungseinrichtungen 

(YARAHMADI & HIGGINS 2012). Die wirtschaftsgeographische Forschung interessiert sich 

zudem für die Diffusion von grünen Technologien aus einer räumlichen Perspektive heraus; 

ein wichtiger Aspekt ist in diesem Zusammenhang das Schlagwort der Regionalen 

Leitmärkte von Umweltinnovationen (LIEFNER & LOSACKER 2023: 185ff., LOSACKER 2022, 

LOSACKER & LIEFNER 2020). Trotz einer großen Vielfalt an Studien zum Themenbereich der 

Environmental Innovations lassen sich bislang kaum Anknüpfungspunkte finden, wie die 

Beziehungen zu verschiedenen Zulieferern ausgestaltet sein sollten, um eine Ökologisierung 

der gesamten Produktionskette voranzutreiben. 

Bezüge zum Thema der Entstehung von nachhaltigen Wertschöpfungsketten stellt auch die 

Managementforschung her; aus diesem Bereich soll das Beispiel der unternehmerischen 

Verantwortung (Corporate Social Responsibility – CSR)7 angeführt werden. CSR-Studien 

setzen sich vorwiegend mit den Strategien von multinationalen Unternehmen (MNU) zur 

Bewältigung sozialer und ökologischer Herausforderungen auseinander (z. B. ALI et al. 2017, 

ANDERSEN & SKJOETT-LARSEN 2009, CILIBERTI et al. 2011, LUND-THOMSEN & LINDGREEN 2014, 

PEDERSEN & ANDERSEN 2006). Anfangs richtete sich der Untersuchungsfokus auf betriebs-

interne Zusammenhänge. Zunehmend wurde der Fokus jedoch erweitert auf unterneh-

mensexterne Akteure, wie Lieferanten, Konsumenten und sonstige Anspruchsgruppen. Von 

besonderem Interesse sind dabei, neben dem Inhalt von unternehmenseigenen Verhaltens-

standards (Codes of Conduct), die Arbeitsbedingungen in Zulieferbetrieben des Südens und 

die spezifische Rolle von internationalen Sozial- und Umweltstandards (GÖRG et al. 2018, 

JAMALI et al. 2017, LUND-THOMSEN 2022, MUELLER et al. 2009, OLLENDORF 2021, STARMANNS 

2010). Trotz der Verdienste dieses Forschungszweiges ist zu kritisieren, dass eine differen-

zierte Beurteilung der formulierten Anforderungen hinsichtlich der tatsächlichen Umset-

zung und Wirkung in den Zulieferbetrieben oftmals nur in begrenztem Maße stattfindet 

(BAE et al. 2020, DE MARCHI 2011: 28, PRIETO-CARRÓN et al. 2006). Zu berücksichtigen sind 

dabei insbesondere die jeweiligen Produktionsbedingungen und Herausforderungen der 

Zulieferer in den Ländern des Globalen Südens, da diese von den Leitunternehmen des 

                                                 

7 CSR kann verstanden werden als verantwortliche Unternehmensstrategien, die die Prinzipien einer ökonomisch, ökolo-
gisch und sozial nachhaltigen Entwicklung unterstützen (TORUGSA et al. 2012).  
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Globalen Nordens bei der Definition und Durchsetzung von CSR-Anforderungen oftmals 

übersehen werden (LUND-THOMSEN 2020, 2022: 41). Ein weiterer Kritikpunkt liegt in der 

bislang kaum expliziten Berücksichtigung von ökologischen Aspekten begründet (LUND-

THOMSEN 2022: 97f.), obwohl Umweltfragen für viele global führende Unternehmen 

verstärkt in den Mittelpunkt gerückt sind (RIISGAARD et al. 2020).  

Studien zu globalen Produktionsbeziehungen 

Gegenüber den erwähnten CSR-Studien berücksichtigen entwicklungsökonomische und 

wirtschaftsgeographische Studien zu globalen Produktionsbeziehungen explizit die Zulie-

ferer in den Ländern des Südens. Zumeist werden Konzepte, wie das der globalen Waren-

ketten, der globalen Wertschöpfungsketten bzw. der globalen Produktionsnetzwerke 

rezipiert, um ökonomische Aufwertungsprozesse zu untersuchen. Erst seit wenigen Jahren 

weitet sich der Forschungsfokus: so findet nun auch verstärkt die Lage der Arbeitskräfte 

Beachtung und wie eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferfirmen des 

Globalen Südens erzielt werden kann (GEREFFI & LEE 2016, MILBERG & WINKLER 2011, PUPPIM 

DE OLIVEIRA & JORDÃO DE O. C. FORTES 2014, ROSSI 2013, SELWYN 2013). In der Literatur 

schlägt sich dies unter dem Begriff des Social Upgradings nieder (BARRIENTOS et al. 2011a, 

BARRIENTOS et al. 2016b, BETTIOL et al. 2011, LEE & GEREFFI 2015, ROSSI 2019). Die Erforschung 

von ökologischen Aufwertungsprozessen (Environmental Upgrading) steht allerdings noch 

am Anfang (DE MARCHI et al. 2019, DE MARCHI et al. 2013a, DE MARCHI et al. 2013b, GOLINI et 

al. 2018, KHATTAK et al. 2015, KRISHNAN et al. 2023, POULSEN et al. 2016). 

Weitere vielversprechende Ansatzpunkte liefern anwendungsbezogene Arbeiten, die expli-

zit Umweltaspekte (Stichwort: Greening) in das Management von Wertschöpfungsketten 

integrieren (Überblicksartikel von DE OLIVEIRA et al. (2018), SARKIS et al. (2011), SRIVASTAVA 

(2007). Bei Studien zum Green Supply Chain Management bzw. zum Greening of Supply 

Chains richtet sich die Aufmerksamkeit vorwiegend auf die Auslöser von Ökologisierungs-

Prozessen. Betrachtet werden hierbei Aspekte wie die Durchsetzung von Umweltmanage-

ment-Standards (z. B. ISO 14001), die Herstellung umweltverträglicher Produkte, der Einsatz 

umweltfreundlicher Produktionsmethoden oder die umweltgerechte Aufbereitung bzw. 

Entsorgung von Abfällen (DARNALL et al. 2008, DELMAS & MONTIEL 2009, SARKIS et al. 2011, 

SIMPSON et al. 2007, THUN & MÜLLER 2010, WALKER et al. 2008, ZHU et al. 2019). Obwohl viele 

Studien über die Perspektive eines Einzelunternehmens hinausgehen und Dynamiken bzw. 

Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Akteuren herausarbeiten, fand die zunehmende 

geographische Fragmentierung von Wertschöpfungsprozessen (GEREFFI et al. 2005, LEVY 
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2008) in den vergangenen Jahren nur schrittweise mehr Berücksichtigung (ASIF et al. 2020, 

JIA et al. 2021).  

Für multinationale Unternehmen, die in den Märkten an der Base of the Pyramid8 operieren 

oder von dort Güter bzw. Vorprodukte beziehen, ergeben sich jedoch bei der Durchsetzung 

von sozialen und/oder ökologischen Kriterien vielfältige Herausforderungen (u. a. COE & 

HESS 2013, DE MARCHI et al. 2013a, GOLD et al. 2015, HUGHES et al. 2008, MOSLEY 2011, 

SEURING & GOLD 2013). Problematisch in ökologischer Hinsicht ist etwa, dass Lieferanten in 

den Ländern des Südens häufig nur wenig effizient mit knappen Ressourcen umgehen und 

eher dazu tendieren, umweltbelastende und/oder gefährliche Stoffe in der Produktion zu 

nutzen und diese zum Teil unsachgemäß zu entsorgen (AKAMP & MÜLLER 2013, DOU et al. 

2018, KHAN 2008). Dies wiederum kann Folgen für das fokale Unternehmen haben. So unter-

scheiden externe Stakeholder oft nicht zwischen den Aktivitäten des Leitunternehmens und 

jenen direkter Zulieferer bzw. denen von Sublieferanten, sondern schreiben jegliche Ver-

antwortung dem fokalen Unternehmen zu9 (HARTMANN & MOELLER 2014, JIA et al. 2021, LEE 

2010, VILLENA & GIOIA 2018). Neben der Berücksichtigung von unterschiedlichen Denk- und 

Handlungsmustern bei lokalen Zulieferern gilt es, größere Distanzen zur Koordination bzw. 

zur Kontrolle der Lieferanten zu überwinden und die jeweils geltenden Umweltschutz-

gesetze zu befolgen (DE MARCHI et al. 2013a: 64). Daher sollten verstärkt Greening-Prozesse 

in den Ländern des Globalen Südens untersucht und deren Effekte kritisch evaluiert werden 

(vgl. JIA et al. 2018, SEURING & GOLD 2013: 1, TUMPA et al. 2019).  

Weiterhin ist zu kritisieren, dass der Untersuchungsschwerpunkt vieler Studien zum Gree-

ning of Supply Chains bislang vorrangig auf den Strategien der mächtigen Leitunternehmen 

des Globalen Nordens und deren Strategien zur Durchsetzung umweltbezogener Kriterien 

lag (BETTIOL et al. 2011, JIA et al. 2018, SRIVASTAVA 2007). Kaum betrachtet wird hingegen die 

Rolle von Lead Firms aus aufstrebenden Volkswirtschaften, wie etwa den BRIC-Staaten 

(Brasilien, Russland, Indien und China). Ferner wird dafür plädiert, nicht nur die Wirkung 

                                                 

8 Dieser häufig in der Managementliteratur verwandte Begriff bezeichnet vereinfachend die Teile der Weltbevölkerung, 
die am unteren Ende der globalen Einkommenspyramide stehen. Hierbei geht es nicht nur um mögliche Beschaffungsopti-
onen, sondern vor allem um neue Marktchancen und damit um die Rolle dieser Menschen als potenzielle Konsumenten; 
für eine umfangreiche Hinführung zu diesem Thema siehe HAHN (2009). 

9 Als besonders anschauliches Exempel sei der Fall des großen Spielwarenherstellers Mattel genannt: So musste Mattel im 
Jahr 2007 mehrfach Spielzeug zurückrufen, da dieses zum Teil von einem chinesischen Subunternehmer mit bleihaltiger 
Farbe bestrichen wurde. In der Öffentlichkeit war folglich im Zusammenhang mit Mattel von „verspieltem Vertrauen“ und 
„Giftspielzeug“ die Rede (vgl. SCHWENTKER 2007). Weitere medienwirksame Beispiele sind der iPhone-Hersteller Apple, der 
aufgrund unzureichender Arbeitsstandards und unsichererer Arbeitsbedingungen bei einem seiner größten Zulieferer, 
Foxconn, in die Kritik geriet. Oder die Sportartikelhersteller Nike und Adidas, die kritisiert worden, da sie mit einem gro-
ßen chinesischen Textillieferanten Geschäfte machten, der Giftstoffe in einen Fluss einleitete (VILLENA & GIOIA 2018: 65f.). 
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auf unmittelbare Lieferanten (sog. Tier1-Supplier) zu hinterfragen, sondern den kompletten 

Wertschöpfungsprozess bei der Durchsetzung von Umweltschutzstrategien einzubeziehen 

und diesbezüglich eine umfassende Wirkungsbeurteilung vorzunehmen (ALEXANDER 2018, 

DE MARCHI et al. 2013a: 63, DOU et al. 2018, MENA et al. 2013, SEURING & MÜLLER 2008, 

VILLENA & GIOIA 2018: 67). Sinnvoll wäre es in diesem Zusammenhang, zunächst die Weg-

bereiter des Greenings zu identifizieren und zu erforschen (DOU et al. 2018). Von solchen 

Wegbereitern können entscheidende Impulse für eine bessere Umweltleistung in der gesam-

ten Lieferkette ausgehen und so ebenfalls umweltbedingte Reputationsrisiken des fokalen 

Unternehmens minimiert werden (TACHIZAWA & WONG 2014: 644). 

Einige der zuvor genannten Kritikpunkte versucht die vorliegende Arbeit wie folgt aufzu-

greifen:  

(1) Erweiterung der Lead Firm-Perspektive: Untersucht werden neben globalen Kfz-Herstellern 

auch nationale, indische Fahrzeughersteller. 

(2) Hinausgehend über die Analyse unterschiedlicher Lead Firms und deren Interaktion mit 

den jeweils unmittelbaren Lieferanten (Tier1) werden weiter vorgelagerte Wertschöp-

fungsstufen und hier stattfindende umweltbezogene Aufwertungsprozesse betrachtet  

(Perspektive der lokalen Zulieferunternehmen). 

(3) Im Rahmen der qualitativen Studie werden Wegbereiter des Greenings in der indischen 

Kfz-Industrie identifiziert. Hierbei findet neben den vertikalen Verflechtungen innerhalb 

der Produktionskette auch der lokale Kontext (horizontale Ebene) Berücksichtigung.  

Da an dieser Stelle nicht auf ein etabliertes konzeptionelles Rahmenwerk zurückgegriffen 

werden kann, verknüpft Kapitel 3 vielfältige Theoriestränge miteinander und entwickelt ein 

eigenes Analysekonzept zur Untersuchung von ökologischen Aufwertungsprozessen in der 

indischen Kraftfahrzeugindustrie. 
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3 Theoretisch-konzeptionelle Ansätze zur Untersuchung 

umweltbezogener Lern- und Aufwertungsprozesse  

Die zunehmende räumliche und sektorale Fragmentierung von Produktionsprozessen stellt 

verstärkt ökologische Themen und den Umgang mit diesen in den Fokus wissenschaftlicher 

Studien (ALEXANDER 2018, BETTIOL et al. 2011, KRISHNAN et al. 2023, NAVARRETE et al. 2020, 

STARITZ & MORRIS 2013). Diese Arbeit soll zu dem stetig wachsenden Forschungszweig 

beitragen und danach fragen, inwiefern sich ökologische Aufwertungsmöglichkeiten in der 

indischen Kraftfahrzeugindustrie ergeben und wie diese ablaufen. Wertvolle analytische 

Anknüpfungspunkte hierzu bietet die umfassende Literatur zu globalen Warenketten, 

globalen Wertschöpfungsketten und zu den globalen Produktionsnetzwerken (Übersicht in 

COE & YEUNG (2015). Diese Literaturstränge ermöglichen es, die gesamten Produktionsver-

flechtungen zu untersuchen und die Interaktionen verschiedener Akteure bezüglich ihrer 

unterstützenden oder hinderlichen Funktion im Rahmen eines Environmental Upgradings 

zu analysieren (BETTIOL et al. 2011).  

Zur Untersuchung ökologischer Aufwertungsmöglichkeiten sind in dieser Arbeit folgende 

Betrachtungsebenen zentral: die Aspekte der Machtbeziehungen in globalen Produktions-

beziehungen (Koordination & Governance), die Rolle der indischen bzw. westlichen Lead 

Firms und mögliche ökologische Lern- und Aufwertungsprozesse (Upgrading) von Zuliefe-

rern. Anhand der oben genannten Konzepte wird in Kapitel 3.1 zunächst der theoretische 

Bogen, der sich über diese Studie spannt, skizziert. Darauf aufbauend werden in den nach-

folgenden Kapiteln (3.2 bis 3.7) wichtige analytische Grundlagen herausgearbeitet und diese 

zugleich mit bedeutsamen Aspekten bzw. Entwicklungen der Kfz-Industrie verknüpft. 

Neben positiven Impulsen aus globalen Produktionsverflechtungen können Upgrading-

Prozesse auch durch den jeweiligen lokalen Kontext begünstigt werden. So verweisen Ver-

öffentlichungen zum sozialen Upgrading von Zulieferbetrieben in den Ländern des Südens 

vor allem auf die Wichtigkeit des lokalen Umfeldes und berücksichtigen dieses entspre-

chend (u. a. LUND-THOMSEN & NADVI 2010b, PUPPIM DE OLIVEIRA & JORDÃO DE O. C. FORTES 

2014, PYKE & LUND-THOMSEN 2016). Analog dazu wird in dieser Studie analysiert, inwiefern 

sich aufgrund des lokalen Kontextes positive Umwelteffekte ergeben können (Kapitel 3.8). 

Relevant sind einerseits positive Effekte, die aus der Agglomeration von vielen, teils hunder-

ten Kleinst-, Klein- und Mittelstandsunternehmen (KKMU) sowie größeren bzw. multinatio-

nalen Unternehmen eines gleichen oder verwandten Industriezweiges resultieren (u. a. PYKE 

& LUND-THOMSEN 2016). Andererseits können sich positive Impulse ergeben durch ein güns-

tiges institutionelles Umfeld, die Verfügbarkeit von lokalen Gemeinschaftsgütern, durch 

gemeinschaftliches Handeln oder den Zugriff auf kollektives Wissen (u. a. LUND-THOMSEN & 
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NADVI 2010a, STURGEON 2003). Zulieferbetriebe, die in einem solchen lokalen Netzwerk 

organisiert sind (horizontale Ebene) sind wiederum in globale bzw. nationale Produktions-

verflechtungen (vertikale Ebene) eingebunden (vgl. Abb. 2).  

Abb. 2: Überblick über die theoretisch-konzeptionellen Ansätze der Studie 

Mit der Verknüpfung verschiedener Ansätze zu globalen Produktionsverflechtungen und 

lokalen Netzwerkeinflüssen wird nachfolgend ein modulares theoretisches Rahmenwerk 

erarbeitet. Ein modularer Forschungsansatz greift auf eigenständige (Teil-)Konzepte zurück, 

verbindet diese an den entsprechenden Schnittstellen miteinander und ermöglicht es so, 

eine überschaubare Anzahl von Forschungsfragen zu untersuchen (STURGEON 2008: 111).  
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3.1 Konzepte zur Untersuchung globaler Produktionsbeziehungen 

Seit Mitte der 1990er Jahre haben sich diverse Ansätze zur Untersuchung von arbeitsteiligen 

Produktionsprozessen zwischen Akteuren in den wohlhabenderen Ländern des Nordens 

und den Produktionsstätten des Globalen Südens herausgebildet (für eine Übersicht siehe 

(FISCHER et al. 2021b). Eine zentrale Rolle nehmen hierbei zwei Stränge von analytischen 

Konzepten ein. Zum einen die eher linear geprägten Ansätze der globalen Warenketten 

(Global Commodity Chains - GCC, GEREFFI 1999, GEREFFI & KORZENIEWICZ 1994) bzw. der 

globalen Wertschöpfungsketten (Global Value Chains – GVC, GEREFFI et al. 2005, PONTE & 

EWERT 2009) und zum anderen das eher netzwerkartig strukturierte Konzept der globalen 

Produktionsnetzwerke (Global Production Networks - GPN, HENDERSON et al. 2002, YEUNG & 

COE 2015) in der Tradition der sog. Manchester Schule. Obwohl die beiden konzeptionellen 

Stränge von ihren Schwerpunkten unterschiedlich gefasst sind, bemüht sich sowohl die 

GVC- als auch die GPN-Literatur darum, Entwicklungen in der räumlichen bzw. organisato-

rischen Arbeitsteilung abzubilden und zu erklären. Zentral sind hierbei folgende Aspekte: 

Wie, wo und in welchen Umfängen verteilt sich Wertschöpfung in diversen Industriezweigen 

und an verschieden Orten? Beide Literaturstränge teilen ein normatives Interesse an den 

Aufwertungsmöglichkeiten (upgrading trajectories) von weniger entwickelten Regionen. 

Auch interessieren sie sich dafür, inwiefern benachteiligte Akteure an Wertschöpfungs-

prozessen teilhaben und dabei Lernprozesse erfahren können, oder ob sie im ungünstigsten 

Fall von solchen positiven Effekten ausgeschlossen sind (COE & HESS 2011: 134, PONTE & 

STURGEON 2014).  

Die Ansätze der GCC und der GVC fokussieren vornehmlich auf die Governance von globa-

len Produktionsbeziehungen und den hieraus resultierenden Aufwertungsmöglichkeiten. 

Entscheidend ist somit die Untersuchung bestehender Schnittstellen, die ehemals unabhän-

gige Firmen nun über Ländergrenzen hinweg miteinander verbinden (PONTE & GIBBON 

2005). Solche Schnittstellen bilden sich etwa durch Outsourcing und Offshoring von zuvor 

bei multinationalen Konzernen integrierten Produktionsschritten oder durch vertraglich 

geregelte Abhängigkeiten von Lieferanten, die zuvor ihre weitgehend standardisierten 

Produkte über marktliche Beziehungen vertrieben haben (GEREFFI et al. 1994). Beide Ansätze 

unterstreichen die Rolle der Lead Firm, die als dominierender Akteur die jeweiligen Produk-

tionsbeziehungen organisiert und im Endeffekt auch steuert. Folglich ist der Faktor der 

Macht entscheidend bei der Ausgestaltung der betrieblichen Arbeitsteilung bzw. bei der 

Koordination von internationalen Lieferverflechtungen. Er bestimmt darüber, wer als 
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Gewinner oder Verlierer in globalen Wertschöpfungsketten anzusehen ist (HESS 2008: 454). 

Hierbei stehen folgende Fragestellungen im Zentrum der Analyse (GEREFFI et al. 2005, 

HENDERSON et al. 2002):  

 Welche Machtverhältnisse bzw. -asymmetrien bestehen in grenzüberschreitenden Produk-

tionszusammenhängen? 

 Wie können die Zulieferunternehmen in den Ländern des Südens wertvolles Wissen zur 

Aufwertung (Upgrading) ihrer eigenen Unternehmensaktivitäten erhalten und so von der 

zunehmenden Produktionsverlagerung profitieren? 

Der Ansatz der Global Production Networks kritisiert demgegenüber, dass die Konzepte der 

GCCs bzw. GVCs zu stark linear gefasst sind, komplexe Produktionsbeziehungen zu stark 

vereinfachend und nur wenig raumbezogen darstellen (YEUNG 2018: 393f.). Daher konzepti-

onalisieren die globalen Produktionsnetzwerke (u. a. HENDERSON et al. 2002, YEUNG 2016, 

YEUNG & COE 2015) weniger die Machtbeziehungen im Wertschöpfungsprozess, sondern vor 

allem, wie Unternehmensnetzwerke in das jeweilige Umfeld eingebettet sind und mit 

diesem interagieren (YEUNG 2018: 384ff.). Eine wichtige Grundlage hierfür bildet das wirt-

schaftssoziologische Konzept der Embeddedness (GRANOVETTER 1985). In diesem Zusammen-

hang thematisieren Studien zu GPNs verstärkt den kulturellen und sozialen Kontext, be-

rücksichtigen institutionelle Einflüsse von staatlichen und suprastaatlichen Organisationen 

sowie die Macht kollektiver Akteure, z. B. Gewerkschaften oder Nichtregierungsorgani-

sationen. Folglich bilden globale Produktionsnetzwerke eine organisatorische Plattform, 

welche die individuellen Entwicklungsverläufe verschiedener Unternehmen und unterneh-

mensexterner Akteure an verschiedenen Standorten bzw. in unterschiedlichen Regionen der 

Weltwirtschaft vereint (YEUNG 2018: 391).  

Bildlich gesprochen ermöglicht es der GPN-Ansatz zwei Motoren von lokalem Wachstum 

bzw. Entwicklungsveränderungen in einer interdependenten Weltwirtschaft zugleich zu 

betrachten (YEUNG 2018: 387f.). Zum einen sind dies globale Netzwerk-Dynamiken, die 

bestimmt werden durch unterschiedliche Märkte und durch verschiedene ökonomische 

Akteure, wie globale Leitunternehmen, ihre Tochterunternehmen, Zulieferer und Kunden 

(Abb. 3). Unternehmerische Akteure verfolgen dabei diverse Ziele, etwa das Streben nach 

Kosteneffizienz, die Entwicklung von Marktzugangs- bzw. Marktbearbeitungsstrategien, 

Gewinnerzielung und die Minimierung von Risiken durch eine entsprechende Konfiguration 

der Produktionsnetzwerke. Der andere Ansatzpunkt ist in der Analyse von lokalen, terri-

torialen Dynamiken zu finden. YEUNG (2018: 387) spricht damit die Dynamiken eines jewei-
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ligen Ortes an und umschreibt diese als historisch gewachsene Gebilde. Daher ist das 

Zusammenspiel von lokalen Institutionen, wie z. B. staatlichen Behörden, Gewerkschaften 

und Unternehmensverbänden, als jeweils einzigartige Kombination anzusehen. Letztlich 

beeinflussen sich beide Dynamiken wiederum gegenseitig bzw. kooperieren im besten Falle 

miteinander und haben so erheblichen Einfluss auf die regionale Entwicklung (Abb. 3).  

Abb. 3: Wesentliche Betrachtungsebenen des GPN-Konzeptes 

 
Modifiziert nach COE et al. (2004: 470) 

Der relational geprägte Ansatz der GPN versucht im Sinne einer umfassenden Netzwerk-

vorstellung möglichst viele Einflussfaktoren auf globale Produktionsbeziehungen zu fassen 

(HESS & YEUNG 2006). SUNLEY (2008: 1-3) weist jedoch auf die selektive Ontologie sowie die 

Unschärfe des GPN-Konzeptes hin und beanstandet den stark inklusiven Charakter des 

Netzwerkgedankens: „Networks are defined in such an elastic manner that they can include 

virtually anything. One cannot escape the conclusion that such a loose and ubiquitous idea 

explains everything and nothing” (SUNLEY 2008: 8). Durch die Vielfältigkeit von Untersu-

chungsperspektiven besteht zudem „die Gefahr eines Verlusts an analytischer Schärfe und 

eingeschränkter Operationalisierbarkeit“ (BRAUN & SCHULZ 2012: 216). Daher werden Wert-

kettenansätze eher als geeignete heuristische Hilfsmittel angesehen, um globale Produkti-

onsverflechtungen in dynamischen und komplexen Wirtschaftszweigen hinsichtlich ihrer 

Steuerung zu analysieren (STURGEON et al. 2008: 302). Eine Vielzahl von Studien, die die ver-

tikalen Beziehungen zwischen den Fahrzeugherstellern und deren Lieferanten in der Auto-

mobilindustrie untersuchen greift auf die GVC-Heuristik zurück (u. a. BARNES et al. 2004, 
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HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003, HUMPHREY & SALERNO 2000, OKADA 2004, ÖZATAGAN 2011, 

POSTHUMA 2005, STURGEON & VAN BIESEBROECK 2011, VAN BIESEBROECK & STURGEON 2010).  

Im Laufe der Zeit wurde der wirtschaftsgeographische Ansatz der globalen Produktions-

netzwerke weiterentwickelt. Das neu aufgelegte Konzept der GPN2.0, mit einer dynamische-

ren Sichtweise, soll es ermöglichen, verschiedene Wirkungsmechanismen der Ausgestaltung 

und Veränderung globaler Produktionsnetzwerke zu identifizieren (SCHOLVIN et al. 2017, 

WERNER 2017: 766). Hierzu werden von YEUNG & COE (2015: 34) drei wichtige, unabhängige 

Wettbewerbsdynamiken genannt: Die Optimierung der Kosten-Fähigkeiten-Relation, die 

Aufrechterhaltung des Marktzugangs und die Entwicklung neuer Märkte sowie die Durch-

setzung unternehmerischer Ziele unter Beachtung finanzieller Disziplin (vgl. Tabelle 1).  

Tabelle 1: Erläuterung der unabhängigen Wettbewerbsdynamiken im Ansatz der GPN2.0  

Wettbewerbsmechanismen Erläuterung 

Optimierung der Kosten-Fähigkeiten-
Relation 

Entscheidend ist nicht nur der Kostenaspekt, sondern vielmehr das Verhältnis von 
Kosten zu Fähigkeiten. Dieses Kosten-Fähigkeits-Verhältnis sollte optimiert werden 
(z. B. Technologien, Arbeitskräfte, Fachwissen und Finanzmittel). 

Aufrechterhaltung des Marktzugangs 
& Entwicklung neuer Märkte 

Wichtig ist die Entwicklung von bestehenden Märkten und als starker Anreiz die 
Dynamik der Marktdominanz. Veränderungen in der Marktentwicklung ergeben sich 
vor allem durch die Berücksichtigung von Entwicklungs- und Schwellenländern als 
Produktionsstandorte und als neue Absatzmärkte. 

Unternehmerisches Handeln unter  
Beachtung finanzieller Disziplin 

Unternehmen finanzieren sich zunehmend über Aktien- und Kapitalmärkte. Wichtige 
Unternehmensentscheidungen sind daher verstärkt durch finanzielle Erwägungen 
geprägt, denn das Vertrauen und die Erwartungen von Aktionären und Investoren 
spielt eine immer größere Rolle. 

Zusammengestellt unter Zuhilfenahme von HOLZ et al. (2016), YEUNG & COE (2015) 

Mit der Untersuchung von evolutionären Dynamiken stehen beim GPN2.0-Konzept die Stra-

tegien von mächtigen Lead Firms im Fokus der Analyse (COE & YEUNG 2015). Dabei verweist 

YEUNG (2018: 397) explizit darauf, dass globale Produktionsnetzwerke als von Lead Firms 

gesteuerte Strukturen anzusehen sind. Hierbei kann es im selben Industriezweig oder sogar 

bei der Herstellung eines gleichen Produktes, je nach Art der Lead Firm, zu einer unter-

schiedlichen Ausgestaltung des Produktionsnetzwerkes kommen. Von Relevanz können 

hierbei folgende Aspekte sein: die Inhaberschaft, die Nationalität, die Unternehmenskultur 

und die strategische Disposition des Leitunternehmens. Folglich ermöglicht das GPN2.0-

Konzept die Rückverfolgung der räumlichen und organisatorischen Entwicklung globaler 

Produktionsnetzwerke aufgrund verschiedener Unternehmensstrategien bzw. unterschiedli-

cher Wettbewerbsdynamiken, denen die Unternehmen ausgesetzt sind (MOLNÁR & LENGYEL 

2016: 188f.).  
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Trotz aller zuvor skizzierten Unterschiede, die die Literaturstränge der GVCs und GPNs mit 

sich bringen, finden beide Konzepte nachfolgend Anwendung. Denn beide Konzepte weisen 

weitreichende inhaltliche Überschneidungen auf, wenn es darum geht, gegenwärtige Dyna-

miken der Globalisierung und mögliche Entwicklungseffekte in den Ländern des Globalen 

Südens zu analysieren (vgl. BAIR 2008, FUCHS 2011: 2, LEVY 2008, NEILSON et al. 2014). Zum 

Kritikpunkt der zu stark linearen Fassung des GCC- bzw. des GVC-Ansatzes (vgl. YEUNG 

2018: 393f.) ist anzumerken, dass der beiden Konzepten inhärente Kettenbegriff in dieser 

Studie eher weit gefasst und nicht im Sinne ausschließlicher Linearität begriffen wird. 

Ohnehin ist davon auszugehen, dass die meisten Studien zu globalen Wertschöpfungsketten 

mit der Analyse von vertikalen und horizontalen Verzweigungen letztlich netzwerkartige 

Strukturen untersuchen. Dies zeigt sich vor allem bei Studien zur Automobilindustrie, die 

neben dem Begriff der Zulieferkette verstärkt auf den Terminus des Zuliefernetzwerkes 

zurückgreifen. Letzter Begriff vermag es, die Komplexität von mehrstufigen, unternehmens-

übergreifenden Produktionsverflechtungen gezielter zum Ausdruck zu bringen. Schließlich 

verlaufen die Wertschöpfungsprozesse in der Automobilindustrie kaum linear, sondern sind 

durch zahlreiche Verzweigungen und Interdependenzen, also letztlich durch netzwerkartige 

Strukturen, geprägt (ARNOLD 2007: 218, OSTERTAG 2008: 94f.). Daher wird der Begriff des 

Zuliefernetzwerkes in dieser Arbeit ebenso genutzt. 

In den folgenden Kapiteln werden aus den GCC- und GVC-Konzepten, die für diese 

Forschungsarbeit relevanten inhaltlichen Aspekte herausgearbeitet. Ein wichtiger Fokus 

liegt zunächst auf der Governance bzw. Koordination von Austauschbeziehungen und auf 

den Upgrading-Möglichkeiten lokaler Unternehmen. Aus den Heuristiken der GPN sind 

wiederum territoriale Dynamiken und damit vor allem der Aspekt der Embeddedness sowie 

die allgemein stärkere Lead Firm-Perspektive von Relevanz (u. a. YEUNG 2018).  
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3.2 Der Ansatz der Global Commodity Chains (GCC) 

Um die Herausbildung unterschiedlicher Strukturen in der Kfz-Industrie zu beschreiben ist 

der GCC-Ansatz (GEREFFI & KORZENIEWICZ 1994) sehr hilfreich. Dabei sind neben der Input-

Output-Struktur, die beschreibt wie tangible und intangible Ströme im Prozess der Wert-

schöpfung miteinander verknüpft sind, vor allem die Steuerung (Governance) von arbeits-

teiligen Prozessen und ihre räumliche Verteilung von Relevanz. Diesbezüglich ergaben sich 

in der Automobilindustrie seit Mitte der 1980er Jahre weitreichende Veränderungen: Aus-

gehend von einer ursprünglich vertikal integrierten Industrie, zu einer immer komplexeren, 

grenzüberschreitenden Netzwerkstruktur, bestehend aus Herstellern, Zulieferern, strate-

gischen Allianzen und Joint Ventures (LENGAUER & WUKOVITSCH 2010).  

Bezüglich der OEM ist festzuhalten, dass der Anteil der betriebseigenen Wertschöpfung in 

den vergangenen Jahrzehnten kontinuierlich abnahm. Im Zuge der Verringerung der eige-

nen Fertigungstiefe konzentrieren sich viele Markenhersteller verstärkt auf ihre Kernkom-

petenzen (BRAUN & FUCHS 2013). Zu diesen Core Competencies zählen im Wesentlichen das 

Design und die Konzeption des Gesamtfahrzeugs, die Entwicklung und die Herstellung von 

ausgewählten, zentralen Baugruppen, die übergeordnete Fahrzeugintegration, das Branding 

sowie Marketing und Vertrieb (WINTER 2009: 59). Durch zunehmendes Outsourcing haben 

die OEM zudem die Möglichkeit, einen großen Anteil der Entwicklungskosten und -risiken 

an ihre unmittelbaren Lieferanten abzuwälzen (BAUMEISTER 2015, STURGEON et al. 2008). Den 

Zulieferern wiederum gelang es, durch die Übernahme von immer komplexeren Aufgaben 

ihre Arbeits- und Gewinnanteile in der Produktionskette auszudehnen.  

Aufgrund der Auslagerung von Funktionen erhöht sich jedoch für den Fahrzeughersteller 

die Abhängigkeit von den jeweiligen Zulieferunternehmen. Hierbei steigen zugleich die 

Risiken durch externe Einflüsse auf die jeweiligen Lieferketten und damit auf den gesamten 

Produktionsablauf (FUCHS 2011, HANKE et al. 2020). Die Verletzlichkeit der zunehmend glo-

bal ausgestalteten Lieferketten ist u. a. abhängig von den zugrunde liegenden Steuerungs-

mechanismen (HERRIGEL & WITTKE 2005), aber auch von unterschiedlichen Unternehmens-

strategien in Bezug auf das Sourcing (FUCHS 2011, KUNDE 2021). Wie verletzlich die Liefer-

ketten in der Automobilindustrie sein können, zeigte sich insbesondere in den Jahren 2021 

und 2022 anhand des vorherrschenden Mangels an Halbleiterchips. Teilweise mussten die 

Autobauer aufgrund dieser Lieferkrise ihre Produktionsstraßen stoppen, da nicht genügend 

elektronische Leiter vorhanden waren, um sie etwa in Chips und Sensoren zu verbauen, die 

wiederum Airbags, Anzeigen und Assistenzsysteme in den Fahrzeugen steuern (BUDDE 2021, 
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MENZEL 2021). Da sich die Halbleiterkrise weiter verschärfte, schätzen einige Berater, dass 

im Jahr 2021 zwischen fünf bis elf Millionen nachgefragte Autos nicht produziert werden 

konnten (KÖLLNER 2021, RASCH 2021). 

Die Organisation der Zulieferstruktur wird also maßgeblich durch die Entscheidung über 

die Internalisierung oder Externalisierung (make-or-buy) von Produktionsprozessen be-

stimmt. Eine wichtige Rolle spielen hierbei, neben den eigentlichen Produktionskosten, die 

oft nicht unerheblichen Transaktionskosten (COASE 1937, WILLIAMSON 1975). Jene Trans-

aktionskosten lassen sich nach DÖRING (1999: 32) in zwei Arten unterscheiden und ergeben 

sich je nach dem Zeitpunkt ihres Anfallens: 

Ex-ante: bei Abstimmungsprozessen mit Lieferanten bzw. Kooperationspartnern. Sie 

schlagen sich nieder als Kosten der Informationssuche und -beschaffung, 

als Vertrags- und Verhandlungskosten oder 

Ex-post: als Kosten der Steuerung und Kontrolle der Aufgabenerfüllung. 

Vor allem Ex-post-Transaktionskosten sind für Kfz-Hersteller, die mit Lieferanten aus den 

Ländern des Globalen Südens zusammenarbeiten, oft nicht unerheblich. Verwiesen wird in 

diesem Zusammenhang auf zusätzliche Maßnahmen zur Qualitätssicherung sowie auf 

höhere finanzielle bzw. organisatorische Aufwendungen zur Qualifizierung, Kontrolle und 

Anpassung der zumeist kleinen und mittelständischen Zulieferer (u. a. MOSER et al. 2011, 

PETISON & JOHRI 2008, STURGEON & VAN BIESEBROECK 2011, UNCTAD 2010). 

3.2.1 Die Governance von GCC 

Ein zentraler theoretischer und empirischer Interessenschwerpunkt von GCC-Studien ist 

der Aspekt der Governance und hierbei besonders die spezifische Rolle der Leitunterneh-

men (GEREFFI et al. 2005, PONTE & GIBBON 2005). Die jeweilige Governance-Struktur einer 

Warenkette bildet die Handlungsspielräume einzelner Akteure ab, wobei je nach Art der 

Lead Firm zwischen Käuferdominierten- und Produzentendominierten Ketten zu unter-

scheiden ist (u. a. BAIR 2009). Bei der Analyse von solchen Machtverhältnissen geht es 

hauptsächlich um die Verteilung von Wissen und Kompetenzen.  

In einer käufergesteuerten Warenkette ist das dominierende Leitunternehmen mit seinem 

speziellen Wissen in den Bereichen Design, Absatz, Finanzierung und Marketing klar im 

Vorteil. Daher definiert es die ‚Spielregeln‘ für alle im Produktionsprozess involvierten Lie-

feranten und überwacht deren Einhaltung (BAIR 2009). HUMPHREY & SCHMITZ (2001) unter-
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schieden hinsichtlich dieser ‚Spielregeln‘ zwischen drei verschiedenen Parametern, die Aus-

kunft darüber geben, wie die Produktionsverflechtungen ausgestaltet sind: 

(1) Produktparameter Was soll hergestellt werden? 

(2) Prozessparameter Auf welche Art und Weise soll etwas produziert werden?  

Vorgabe der zu verwendenden Technologien und der einzuhal-

tenden Qualitäts-, Umwelt- und Sozialstandards. 

(3) Terminierung und 

Logistikparameter Wann und in welcher Menge soll etwas produziert werden? 

In produzentendominierten Ketten werden diese Parameter nicht von den Käufern der 

Waren festgelegt, sondern von mächtigen, zumeist transnationalen Unternehmen des verar-

beitenden Gewerbes. Diese mächtigen Kernakteure steuern und kontrollieren sowohl die 

vorgelagerten Zulieferer, als auch die nachgelagerte Distribution und den Handel (GEREFFI 

2001). Anzutreffen sind solche Ketten zumeist in kapital- und technologieintensiven Bran-

chen, etwa in der Automobil-, Luftfahrt-, Elektronik- oder der Pharmaindustrie. Aufgrund 

umfassender und technologieintensiver Investitionen sind die Eintrittsbarrieren in diesen 

Warenketten vergleichsweise hoch. Folglich gelingt es nur wenigen Unternehmen ihre 

technologischen Standards durchzusetzen und so eine bedeutende Machtposition zu erlan-

gen (BATHELT & GLÜCKLER 2018: 308).  

Obwohl viele Autoren kritisieren, dass eine dichotome Unterscheidung der Governance 

kaum mehr zeitgemäß ist (HENDERSON et al. 2002, PONTE & GIBBON 2005, STURGEON 2008), 

argumentieren PONTE & STURGEON (2014), dass zumindest die Typisierung von Lead Firms 

in käufer- und produzentendominierte Leitunternehmen nach wie vor hilfreich ist. Zu be-

rücksichtigen ist jedoch, dass der technologische Wandel, aber auch firmen- und branchen-

spezifische Lernprozesse sowie die Herausbildung von neuen Normen und Standards bis 

heute andauernde Prozesse sind. Besonders deutlich zeigt sich dies in der Kfz-Industrie. Hier 

sind Produktionsstrukturen vorzufinden, die vorwiegend durch produzentendominierte 

Lead Firms ausgestaltet werden. Trotz des großen Einflusses der OEM bei der Festlegung 

und Durchsetzung verschiedener Parameter wandelten sich die Machtbeziehungen sukzes-

sive. Grund hierfür ist der anhaltende Trend zur Reduzierung der Fertigungstiefe bei der 

Herstellung von konventionell angetriebenen Fahrzeugen. In Folge dessen gewannen vor 

allem größere Zulieferer, die kritische Inputfaktoren bereitstellen und die damit verbundene 

Forschung und Entwicklung (FuE) übernehmen, zunehmend an Einfluss und Selbstständig-
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keit (LENGAUER & WUKOVITSCH 2010). Allerdings ist davon auszugehen, dass sich die 

Wertschöpfungsstrukturen bei einer zunehmenden Herstellung von Elektrofahrzeugen 

erneut verändern werden (WANNENWETSCH & KOLBINGER 2020).  

Die dargestellten Zusammenhänge zeigen, dass es dem theoretischen Rahmen der GCC 

kaum gelingt, den Fortgang des technologischen Wandels sowie das Lern- und Entwick-

lungspotenzial von Unternehmen zu berücksichtigen; vielmehr ist eine differenziertere 

Betrachtungsweise der in der Praxis anzutreffenden Netzwerkformen erforderlich (vgl. BAIR 

2009: 27, PONTE & GIBBON 2005, STURGEON 2008). Auf diese Kritik reagierten GEREFFI et al. 

(2005) mit der Weiterentwicklung des GCC-Ansatzes zum Konzept der Global Value Chains 

(siehe Kapitel 3.4). Letzterer Ansatz ermöglicht im Wesentlichen eine nuancierte und 

differenzierte Unterscheidung verschiedener Governanceformen. Unabhängig von dieser 

konzeptionellen Weiterentwicklung ist jedoch auch der Begriff der Governance einer 

genaueren Betrachtung zu unterziehen.  

3.2.2 Begriffliche Differenzierung: Governance und Koordination  

Die Begriffe der Governance und der Koordination werden in der Literatur zu globalen Pro-

duktionsverflechtungen häufig synonym verwendet. Einige Autoren plädieren jedoch dafür, 

zwischen der Governance einer Wertschöpfungskette und ihrer Koordination konzeptionell 

zu unterscheiden (BAIR 2009, BOLWIG et al. 2010, DIETSCHE 2011, SCHMITZ 2004, STAMM 2004).  

Demnach verweist der Terminus der Governance auf die Machtbeziehungen zwischen den 

einzelnen Akteuren in Bezug auf die übergreifende Organisation der Produktionskette 

(PONTE 2007: 4). Hierbei werden die zu erfüllenden Voraussetzungen und Regeln (‚Spiel-

regeln‘) für einzelne Kettenakteure fixiert und durchgesetzt (PONTE & GIBBON 2005: 3). Der 

Aspekt der Governance beinhaltet folglich die konkrete Ausgestaltung der gesamten Zulie-

ferverflechtungen, wobei festgelegt wird: (1) wie und an welchen Schnittstellen bzw. Stand-

orten einzelne Produktionsschritte ausgeführt werden, (2) welche Akteure unter welchen 

Voraussetzungen Zugang zur Kette erhalten und (3) wie letztlich die resultierenden Renten 

zu verteilen sind (APPELBAUM & GEREFFI 1994). Zur Analyse jener kettenübergreifenden 

Machtbeziehungen eignet sich vor allem der GCC-Ansatz mit seiner dichotomen Unter-

scheidung von käuferdominierten und produzentendominierten Ketten (BAIR 2009: 25, 

GEREFFI 1994). 
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In Abgrenzung dazu bezieht sich der Begriff der Koordination auf das Management der 

Übergabe von Gütern und Produkten (tangible Ströme) an den Knotenpunkten zwischen den 

verschiedenen Segmenten einer Wertschöpfungskette (vgl. STAMM 2004: 20). Der analytische 

Fokus liegt somit auf den dyadischen Beziehungen zwischen zwei Akteuren in der Kette, 

d. h. dem Abnehmer einer Ware und seinen direkten Zulieferern (BAIR 2009: 25). Zur Analy-

se dieser Machtbeziehungen bietet es sich an, auf die im GVC-Konzept diskutierten Gover-

nanceformen zurückzugreifen (GIBBON 2003, TALBOT 2009). Hierbei ist der Begriff der 

Governance folglich eher als verbindendes Element zwischen zwei aufeinanderfolgenden 

Wertschöpfungsschritten (PONTE & STURGEON 2014), und somit im weiteren Sinne als Koor-

dination zu verstehen.  

3.2.3 Unterscheidung von Governance und Koordination in der Kfz-

Industrie 

Vor dem Hintergrund der vorherigen Ausführungen bezieht sich der Aspekt der Gover-

nance in dieser Studie zumeist auf den dominierenden Fahrzeughersteller (OEM), der im 

Rahmen der kettenübergreifenden Organisation wichtige Kriterien in Bezug auf die Kosten-

struktur, die zu erbringende Qualität, einzuhaltende Prozessparameter sowie die exakte 

Terminierung festlegt und diese Anforderungen an seine unmittelbaren Lieferanten über-

mittelt. Bei diesen handelt es sich zumeist um Direktlieferanten, die Fahrzeugsysteme und 

Module herstellen, in wenigen Fällen jedoch auch um nachgelagerte Komponenten- oder 

Rohstofflieferanten. Diese Aspekte sind in Abbildung 4 zusammengefasst, wobei sich diese 

Abbildung, wie auch die weitergehenden Ausführungen, auf die Herstellung von Fahrzeu-

gen mit einem Verbrennungsmotor beziehen.  

Nach der Festlegung der übergreifenden Organisation des Produktionsnetzwerkes durch 

den OEM werden die gestellten Anforderungen durch die jeweiligen System- und Modul-

lieferanten im Rahmen der von ihnen ausgeübten Koordination wiederum an vorgelagerte 

Sublieferanten weitergeben. In der Automobilindustrie findet hierbei oft der Begriff des 

Unterlieferanten-Managements Verwendung (FAUST & YANG 2013: 243f., VDA 2011). Der 

Begriff der Koordination bezieht sich somit neben der Organisation des ökonomischen 

Austausches auch darauf, wie ein Zulieferer in seiner eigenen Produktionskette die Zusam-

menarbeit mit seinen Sublieferanten ausgestaltet, diese entwickelt, steuert und überwacht. 

Hierbei ist zudem die Implementierung von Regeln und das Monitoring zu deren Einhaltung 

von Relevanz (STAMM 2004: 20). 
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Abb. 4: Idealtypische Zuliefererstruktur in der Kfz-Industrie, ergänzt um die Aspekte der 

Governance und Koordination 

 

Modifiziert nach WINTER (2009: 60) und OSTERTAG (2008: 47), in Anlehnung an CORSTEN & GÖSSINGER (2001: 22) 

Wie aus Abbildung 4 hervorgeht, haben die Systemzulieferer, die auch als Mega Supplier 

bezeichnet werden, eine Sonderstellung inne. Im Rahmen der Zulieferebenen-Bezeichnung 

werden sie daher oft auch als 0,5Tier-Lieferanten geführt. Dies resultiert daraus, dass solche 

Systemzulieferer die hohen Produkt- und Prozessanforderungen der OEM erfüllen können 

und direkt an der Fahrzeugentwicklung beteiligt sind. Dadurch lassen sich hochkomplexe 

Systeme wie elektrische Lenkungen, Antriebsstränge, Motorsteuerungen, Hinterachsen und 

Antiblockiersysteme direkt in das jeweilige Fahrzeugkonzept integrieren. Weiterhin ist 

davon auszugehen, dass diese bedeutsamen Lieferanten ihren Wertschöpfungsanteil zukünf-

tig weiter steigern und so immer umfangreichere Kontroll- und Koordinierungsfunktionen 

erhalten (SEDGWICK 2017, WINTER 2009: 59). Obwohl der Einfluss und die Verhandlungs-

macht der Mega Supplier in den vergangen Jahren beträchtlich gestiegen ist, verbleibt die 

übergeordnete Governance der automobilen Wertschöpfungskette nach wie vor beim OEM 

(LEE & GEREFFI 2015: 322). 
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3.3 Standards als formale Koordinierungs- und Kontroll-

mechanismen 

Für die Ausgestaltung bzw. das Management von Wertschöpfungsketten sind nicht nur der 

Transfer von Produktinformationen und der Materialfluss relevant. Mit dem Aspekt der 

‚Spielregeln‘ klang bereits an, dass im Zusammenhang mit den durchzusetzenden 

Prozessparametern häufig auch soziale und ökologische Aspekte von Belang sind. Damit sei 

zugleich die Weitergabe von Ansprüchen und Forderungen angesprochen, die im Wesent-

lichen vom dominierenden Akteur einer Produktionskette ausgeht. In der Kfz-Industrie sind 

es daher vor allem die OEM, die als fokale Unternehmen soziale und ökologische Parameter 

in ihren Zuliefernetzwerken festlegen und durchsetzen. Schließlich gilt es zu verhindern, 

dass ein mögliches Fehlverhalten eines Lieferanten das Image eines Fahrzeugherstellers 

nachhaltig schädigt (SCHERER et al. 2002).  

Um soziale und umweltbezogene Forderungen weltweit zu vereinheitlichen und entspre-

chend zu berücksichtigen, greifen viele global agierende OEM auf private10 Umwelt-

management- und Sozialstandards zurück (z. B. ISO 1400111 bzw. SA 800012). Solche inter-

national anerkannten Normen kodifizieren die für den Wertschöpfungsprozess relevanten 

Informationen und sind hilfreich bei der Steuerung globaler Zulieferketten. Die vom 

Mutterkonzern geforderten Standards finden daher nicht nur bei den jeweiligen Tochter-

unternehmen in Entwicklungs- und Schwellenländern Anwendung (CHUDNOVSKY et al. 

2005), sondern fungieren vielfach als wichtiges Kriterium bei der Auswahl von Lieferanten 

(HUTSON 2006, SIMPSON et al. 2007). Infolgedessen verlangen viele Fahrzeughersteller, dass 

ihre Zulieferer bestimmte Umweltauflagen einhalten, ein Umweltmanagementsystem im-

plementiert haben und nach einem formalen Standard zertifiziert sind (KOPLIN et al. 2007: 

1055). Oft sind die von der Lead Firm vorgegebenen ökologischen Parameter nicht nur für 

die jeweils unmittelbaren Zulieferer gültig, sondern können auch von weiter vorgelagerten 

                                                 

10 Zur begrifflichen und inhaltlichen Unterscheidung von staatlichen und privaten Standards siehe WASHINGTON & 

ABABOUCH (2011: 7ff.).  

11 ISO 14001 ist eine internationale Norm für Umweltmanagementsysteme. Entwickelt und erstmals veröffentlicht wurde 
der Standard im Jahr 1996 von der International Organisation for Standardization (ISO). Seitdem wurde die Norm ISO 
14001 bereits mehrere Male novelliert, letztmalig im Jahr 2015.    

12 Die Norm SA 8000 ist ein internationaler Standard, der 1997 von der gemeinnützigen Organisation Social Accountability 
International (SAI) auf der Basis von internationalen Menschenrechtskonventionen erarbeitet wurde. Das SA 8000 Mana-
gementsystem soll Anforderungen an Arbeitsplätze regeln und dabei faire und menschenwürdige Arbeitsbedingungen 
schaffen.   
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Lieferanten, bis hin zu den Rohstoffproduzenten, eingefordert werden (BOLWIG et al. 2010: 

175). Dieses Vorgehen zur Durchsetzung von Sozial- und Umweltstandards orientiert sich 

an den weit verbreiteten Qualitätsmanagementsystemen in den Zulieferketten der Kfz-

Industrie. Von Relevanz sind hierbei vor allem die fest etablierten Normen der ISO 9000/ISO 

9001 sowie der IATF 1694913.  

Nicht nur die Vorgabe von zu befolgenden Regeln und Standards ist im Rahmen der Gover-

nance bzw. Koordination entscheidend. Es wurde vielfach kritisiert, dass eine Zertifizierung 

nach dem Umweltstandard ISO 14001 zunächst vorteilhaft ist, sich jedoch vorrangig auf 

unternehmensinterne Managementaspekte bezieht und weniger darauf, welche Verfahren 

des Umweltschutzes konkret anzuwenden sind (u. a. MORRIS 2006: 2). Daher lässt sich aus 

der Konformität mit einem Umweltstandard nicht automatisch schließen, dass ein zertifi-

zierter Betrieb auch tatsächlich ökologisch nachhaltig wirtschaftet (ANGEL & ROCK 2005, 

BLACKMAN 2012, LUND-THOMSEN 2008: 1009, NAWROCKA & PARKER 2009). Zudem ist mit der 

Implementierung eines Umweltmanagementsystems häufig auch der Erwerb von neuem 

Wissen erforderlich, um z. B. Verschmutzungsquellen zu identifizieren und präventive 

Ansätze zu entwickeln, um letztlich weniger verschmutzende Produktionspraktiken zu eta-

blieren (BOIRAL 2002: 291). Interessant ist daher vor allem, wie den Lieferanten das entspre-

chende Umsetzungswissen vermittelt werden kann und wie sichergestellt wird, dass die von 

der Lead Firm geforderten Umweltschutzleistungen in der betrieblichen Praxis konsequente 

Anwendung finden. Zur empirischen Untersuchung dieser Aspekte bietet sich das von 

KAPLINSKY & MORRIS (2001: 30f.) vorgeschlagene Governance-Konzept an. Hierbei untertei-

len die Autoren den Prozess der Governance14 – differenziert nach verschiedenen Akteuren 

und der Rolle von Standards – in drei Schritte, welche sich an die zivile Gewaltenteilung 

anlehnen: 

                                                 

13 Hierbei handelt es sich um die nachfolgende Norm des bisherigen Standards ISO/TS 16949. Das Managementsystem 
ISO/TS 16949 hatte Gültigkeit bis September 2018.  
14 KAPLINSKY & MORRIS (2001: 30f.) verwenden den Begriff der Governance nicht trennscharf. Vielmehr verstehen sie hier-
unter sowohl die übergeordnete Governance einer Wertschöpfungskette (legislativer Schritt) als auch die Steuerung von 
Beziehungen an den verschiedenen Knotenpunkten einer Wertschöpfungskette (justizielle & exekutive Schritte).  
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(1) Legislativer Schritt – das Aufstellen von Regeln, unter denen Akteure Zugang zu einer Wert-

schöpfungskette erhalten. Hierzu gehören Vorgaben zu Kostenparametern, zur Lieferper-

formance und zu einzuhaltenden Standards (z. B. Qualität: ISO 9001 bzw. IATF 16949, Sozia-

les und Arbeitsschutz: SA 8000 bzw. OHSAS 18001, Umweltschutz: EMAS bzw. ISO 14001). 

(2) Justizieller Schritt – die Überwachung und Sanktionierung von Lieferanten hinsichtlich der 

Einhaltung der vorgegeben Parameter und Standards.  

(3) Exekutiver Schritt – Hierunter sind proaktive Maßnahmen zu subsumieren. Wichtig ist in 

diesem Zusammenhang oft die Unterstützung von Zulieferern, damit diese die vorgegeben 

Regeln umsetzen und einhalten können. Exekutive Maßnahmen können direkt oder indirekt 

ausgestaltet sein. Im direkten Fall leistet die Lead Firm aktive Unterstützung, damit der 

Lieferant die erforderlichen Parameter bzw. Standards einhält. Beim indirekten Vorgehen 

wird von der Lead Firm entweder ein Tier1-Lieferant dazu angehalten, seine Sublieferanten 

zu unterstützen oder es wird hierzu ein spezialisierter Dienstleistungsanbieter beauftragt.  

Die beschriebenen Schritte sind, wie bereits bei den Ausführungen zum exekutiven Vorge-

hen anklang, nicht nur auf einen mächtigen Akteur konzentriert, sondern können von ver-

schiedenen, auch kettenexternen Akteuren ausgeführt werden. KAPLINSKY & MORRIS (2001: 

31) verweisen in diesem Zusammenhang z. B. auf Kontrollen durch unabhängige, auf ISO-

Normen spezialisierte Dienstleistungsanbieter oder durch Nichtregierungsorganisationen. 

Zudem führen Sanktionierungen bei Verstößen gegen gesetzte Parameter und Standards 

nicht zwangsweise zum Ausschluss eines Akteurs aus der Lieferkette. Vielmehr spielt in 

modernen, flexiblen Produktionssystemen das Vertrauen zwischen Wertschöpfungsakteu-

ren eine zunehmend wichtige Rolle. So wird im Falle des Nichterreichens von gesetzten 

Regeln eher auf exekutive Schritte zurückgegriffen, um den betreffenden Akteur zu unter-

stützen, die gewünschte Performance zu erreichen (KAPLINSKY & MORRIS 2001: 32). Solche, 

auf gegenseitigem Vertrauen beruhenden Beziehungen sind meist in langfristig ausgelegten 

Produktionsbeziehungen anzutreffen. Ein gutes Beispiel hierfür ist der Fahrzeughersteller 

Toyota und das von ihm entwickelte Keiretsu-Prinzip (AHMADJIAN & LINCOLN 2001: 685ff.). 
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3.4 Das Konzept der Global Value Chains (GVC): Koordination und 

Upgrading-Möglichkeiten 

Inwiefern kommen internationale Wertschöpfungsprozesse und daraus resultierende Lern-

effekte verschiedenen Zulieferern in Entwicklung- und Schwellenländern zugute? Zur Be-

antwortung dieser Frage und zur Untersuchung von ökonomischen sowie umweltbezogenen 

Aufwertungsprozessen bietet das Konzept der globalen Wertschöpfungsketten (GVC) von 

GEREFFI et al. (2005) wertvolle Anknüpfungspunkte. Zum einen ermöglicht es einen Blick auf 

die Rolle verschiedener Leitunternehmen bei der Ausgestaltung globaler Produktions-

beziehungen. Von besonderem Interesse ist hierbei die Koordination bzw. Steuerung15 von 

Wissens- und Materialflüssen. Hieraus lassen sich zum anderen Rückschlüsse auf mögliche 

Upgrading-Prozesse ziehen (u. a. BAIR 2009: 25, HORNER & NADVI 2018: 209).  

Nach GEREFFI et al. (2005: 84ff.) ist die Koordinationsform in einer Produktionsbeziehung 

von drei Faktoren abhängig: (1) der Komplexität der Transaktionen, (2) der Kodifizierbarkeit 

von Transaktionen sowie (3) dem Kompetenzniveau der Lieferanten. Je nach Ausprägung 

dieser transaktionskostentheoretischen Determinanten – hoch vs. niedrig – lassen sich in 

der GVC-Typologie zwischen den Extremen des Marktes und der Hierarchie drei verschie-

dene Modi der zwischenbetrieblichen Koordination unterscheiden: die modulare, relationale 

und die gebundene Steuerung. Der Anreiz, sich um eine entsprechende Koordination zu 

bemühen, erhöht sich oft mit der zunehmenden Komplexität von Transaktionen und mit 

dem zu erwartenden Risiko eines Lieferantenversagens (HUMPHREY & SCHMITZ 2004b: 96ff.).  

Verfügen die Lieferanten beispielsweise nur über ein geringes Kompetenzniveau und 

besteht ein erhöhtes Risiko des Scheiterns von Transaktionen, z. B. durch Qualitätsmängel, 

verspätete Lieferzeiten oder durch soziale und ökologische Missstände in der Produktion, 

wird eher eine gebundene Steuerungsform gewählt. Hierbei bindet ein dominantes Leit-

unternehmen seine wirtschaftlich abhängigen Zulieferer über eine stark ausgeprägte Koor-

dination unmittelbar an sich, wobei das Ausmaß der Kontrolle mit dem zu erwartenden 

Risiko des Lieferantenversagens und mit der Überlegenheit der Lead Firm ansteigt. Die 

Zulieferer sind angesichts ihrer relativ geringen technologischen Kompetenzen in hohem 

Maße von der Lead Firm abhängig und zudem aufgrund der starken Konkurrenz vieler ver-

gleichbarer Anbieter leicht austauschbar (GEREFFI et al. 2005: 86f.).  

                                                 

15 Die Begriffe der Koordination und der Steuerung werden im Folgenden synonym verwendet.  
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Wesentlich geringere Machtasymmetrien bestehen hingegen bei der modularen und relatio-

nalen Steuerung. Auf diese Koordinationsformen wird häufig beim Bezug von komplexeren 

Zulieferprodukten zurückgegriffen (GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016: 10f.). Obwohl die 

Lieferanten in beiden Fällen über eine ausgeprägte eigene Technologiekompetenz verfügen, 

sind Unterschiede bei der Interaktion mit dem Leitunternehmen feststellbar. So zeichnet 

sich die modulare Steuerung durch leicht zu kodifizierende Spezifikationen aus, weshalb 

hier nur eine geringe explizite Koordination seitens der Lead Firm erforderlich ist. Selbst 

formal nicht niedergeschriebene Informationen lassen sich bei Bedarf kodifizieren und z. B. 

durch technische Zeichnungen auch über größere Entfernungen und ohne persönliche In-

teraktion transferieren. Da bei dieser Art der Koordination vergleichsweise geringe Trans-

aktionskosten anfallen, ist ein Wechsel der Zulieferer i. d. R. ohne größere Schwierigkeiten 

möglich. Im Umkehrschluss dazu sind die Modulzulieferer eigenständig und fertigen für 

mehrere Kunden. Ganz anders gestaltet sich dies in relationalen Wertschöpfungsketten. In 

diesen Ketten besteht eine starke gegenseitige Abhängigkeit, denn die stattfindenden Trans-

aktionen erfordern aufgrund der geringen Kodifizierbarkeit von Austauschleistungen einen 

intensiven Wissenstransfer über vertrauensbasierte, kooperative Beziehungen. Hierbei spie-

len soziale Nähe und/oder Reputation oftmals eine wichtige Rolle (PIETROBELLI & RABELLOTTI 

2011: 1263). Da der Aufbau und Unterhalt von relationalen Beziehungen relativ viel Zeit 

benötigt, ist ein Wechsel der Zulieferer mit teils hohen Transaktionskosten verbunden.  

Die jeweils angewandten Koordinationsformen können sich immer wieder verändern, etwa 

wenn sich eine Branche weiterentwickelt. Aber auch innerhalb einer Wertschöpfungskette 

kann die Steuerung von einem Produktionsabschnitt zum nächsten variieren (GEREFFI & 

FERNANDEZ-STARK 2016: 11). Verschiedene Studien zeigen zudem, dass sich globale Wert-

schöpfungsketten häufig durch multiple und interagierende Koordinationsformen auszeich-

nen können, was wiederum Einfluss nimmt auf mögliche Aufwertungsprozesse (DOLAN & 

HUMPHREY 2004, GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016, STURGEON et al. 2008).  

3.4.1 Koordination von Produktionsbeziehungen in der Kfz-Industrie 

Die Produktionsbeziehungen der Kfz-Industrie haben sich in den letzten Jahrzehnten stark 

gewandelt: Ausgehend von einer vertikal integrierten Struktur, welche geprägt war von 

proprietären Standards, vielfältigen interpersonalen Interaktionen zur Weitergabe von 

implizitem Wissen und einer hierarchischen Steuerung, hin zu einem Industriezweig, der 

sich durch hochkomplexe und stark verzweigte Wertschöpfungsketten auszeichnet 

(HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003, PAVLÍNEK & ŽÍŽALOVÁ 2016). Dabei ist die Kfz-Industrie bis 
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heute von einigen wenigen produzentendominierten Lead Firms geprägt (LEE & GEREFFI 

2015: 322). Diese richten ihre Geschäfts- und Produktionsbeziehungen zunehmend global 

aus; hierbei fokussieren sie sich jedoch verstärkt auf ihre Kernkompetenzen.  

Bereits seit den 1990er Jahren werden bisher beim OEM integrierte Leistungsumfänge zu-

nehmend in Richtung Zulieferer ausgelagert (HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003: 20f., SCHONERT 

2008: 46f.). Der hieraus resultierende, hohe Grad der vertikalen Desintegration ist vor allem 

dem starken Wettbewerbsdruck geschuldet, dem die Autobauer seit einigen Jahrzehnten 

unterliegen. Zunächst war von solchen Komplexitätsreduktionen nur die vergleichsweise 

einfache Fertigung von Teilen und Komponenten betroffen. Um weiterhin Kosten und 

Risiken zu reduzieren, wurden später auch komplexere Leistungsumfänge zu Modulen und 

Systemen zusammengefasst und dabei auf das Know-how von Zulieferunternehmen zurück-

gegriffen (vgl. SCHONERT 2008: 52ff.). Bezüglich der deutschen Automobilindustrie spricht 

MEIßNER (2013: 6) sogar davon, dass sich diese Tendenzen spätestens seit Beginn der 2000er 

Jahre „[…] zu global integrierten, hoch komplexen Wertschöpfungs- und Prozessketten 

entwickelt [haben], die kaum mehr nachzuvollziehen oder nachzuzeichnen sind.“  

In der Folge haben die OEM bei der Herstellung von Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren 

häufig nur noch eine vergleichsweise geringe Fertigungstiefe und einen großen Anteil des 

Fremdbezugs (BOTT 2009: 112f., LOER 2011: 74f.). Die Marktmacht einiger weniger OEM hat 

zur Folge, dass diese Lead Firms ihre jeweils eigenen spezifischen Standards, Geschäfts-

abläufe und Informationssysteme in der Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten durchsetzen 

können (STURGEON et al. 2008: 308). Nicht nur bei den Fahrzeugherstellern waren grund-

legende Veränderungen zu beobachten. Vor allem die Zulieferindustrie hat einen starken 

Wandel und eine damit verbundene Konsolidierungswelle durchlaufen (u. a. MEIßNER 2013: 

6ff., STURGEON et al. 2008: 304f.). So bemühen sich bedeutsame Zulieferer ebenso um Aus-

landsinvestitionen und übernehmen vermehrt komplexe Forschungs- und Entwicklungs-

aufgaben, um Systeme und Module herzustellen, die sie an die Fahrzeughersteller oder 

Systemintegratoren liefern (HUMPHREY 2003, WYMAN & VDA 2012: 3f.). Zu letzterem zählen 

Mega Supplier wie Bosch, Valeo, Delphi und Continental. Sie beliefern die OEM mit z. T. 

hochkomplexen Systemen, die sie aus diversen Komponenten und Modulen entwickeln und 

fertigen (FUCHS 2010: 174f.) 

In Anbetracht der beschriebenen Entwicklungen, seitens der Fahrzeughersteller und der 

unmittelbaren Zulieferer, sind marktbasierte bzw. gebundene Steuerungsformen kaum mehr 

anzutreffen. Vielmehr ist bei der Entwicklung und Fertigung von hochkomplexen Bauteilen 

eine kontinuierliche Abstimmung zwischen dem OEM und dem entsprechenden Zulieferer 
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nötig (HUMPHREY 2003: 125). Japanische Kfz-Hersteller greifen hierbei verstärkt auf rela-

tionale Beziehungen zurück, die sich historisch bedingt durch ein hohes Maß an Stabilität 

und Vertrauen sowie durch gegenseitige Abhängigkeit (Keiretsu-Partner) auszeichnen 

(STURGEON et al. 2008: 309). Im Gegenzug hierzu ist es bei europäischen Konzernen aufgrund 

der zumeist modularen Koordination eher möglich, die Zulieferer von komplexeren Vorpro-

dukten auszutauschen (HUMPHREY 2003: 125). Bei beiden netzwerkartigen Koordinations-

formen, d. h. sowohl bei relationalen als auch bei modularen Wertschöpfungsketten, ist 

daher vor allem auf die zentrale Funktion von sog. turn-key suppliers zu verweisen. Solche 

hochkompetenten Systemlieferanten übernehmen wichtige Aufgaben bei der Organisation 

und Koordination von vorgelagerten Wertschöpfungsstufen (GIBBON et al. 2008: 322ff.). Aus 

Sicht der OEM reduziert sich der Koordinationsaufwand folglich zunehmend, wohingegen 

er aus Sicht der Systemlieferanten deutlich ansteigt (OSTERTAG 2008: 47).  

Die Frage, wie Zulieferer aus den Ländern des Globalen Südens in die komplexen Zuliefer-

beziehungen eingebunden sind und davon profitieren können, wird kontrovers diskutiert. 

Einige Studien identifizieren positive Effekte für einheimische Zulieferunternehmen durch 

die Zusammenarbeit mit multinationalen Unternehmen (DOS SANTOS et al. 2022, HERR et al. 

2020, IVARSSON & ALVSTAM 2009). Jedoch sind jene Lieferanten vorwiegend in einfachere, 

weiter vorgelagerte Produktionsbeziehungen eingebunden. Hierbei arbeiten sie häufig nur 

indirekt mit dem OEM zusammen und beliefern als Komponenten- oder Teilehersteller 

zumeist global aufgestellte turn-key supplier (HERR et al. 2020, STURGEON & VAN BIESEBROECK 

2011, WAD 2006). Letztere greifen zur Steuerung und Überwachung von lokalen Zulieferern 

eher auf asymmetrische Beziehungen zurück und geben im Rahmen der gebundenen Koor-

dination die entsprechenden Produkt- und Prozessparameter vor. Folglich besteht für die 

lokalen Lieferanten meist nur wenig Handlungsspielraum, ihre Fähigkeiten umfassend 

aufzuwerten, um wertschöpfungsintensivere Aktivitäten auszuführen oder eigene Strate-

gien zu entwickeln (HERR et al. 2020, HUMPHREY 2003, HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003, MOSER 

et al. 2011, SCHMITZ 2004).  

Nachfolgend stehen Lern- und Aufwertungsprozesse in globalen Wertschöpfungsketten im 

Fokus der Betrachtung. Dabei werden zunächst die Mechanismen und die Bedeutung des 

ökonomischen Upgradings dargestellt. Dies ist entscheidend, da die Mechanismen und 

Effekte einer wirtschaftlichen Aufwertung eng mit den Möglichkeiten eines ökologischen 

Upgradings verbunden sein können (DE MARCHI et al. 2013a, DE MARCHI et al. 2013b, KHAN 

et al. 2020, KHATTAK et al. 2015). 
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3.4.2 Lernen und Upgrading in globalen Wertschöpfungsketten 

Globale Wertschöpfungsketten sind neben dem Transfer von Gütern vor allem durch den 

Austausch von Informationen geprägt. Von besonderem Interesse ist hierbei die persönliche 

Interaktion, die einen Wissensfluss vom Abnehmer der Waren zum Lieferanten begünstigen 

kann. STAMM (2004: 27) bezeichnet globale Wertschöpfungsketten daher als eine Art 

„‘Transmissionsriemen‘, die Lernprozesse von Unternehmen deutlich beschleunigen kön-

nen“. So kann es den Zulieferern gelingen, durch ökonomische Aufwertungsprozesse eine 

vorteilhaftere Position in der Kette zu erringen, bei der sie sich weniger leicht substituierbar 

machen und zudem wertschöpfungsintensivere Funktionen übernehmen (DE MARCHI & 

ALFORD 2021, FERNANDEZ-STARK & GEREFFI 2019, GEREFFI 2019, PONTE & EWERT 2009).  

Zunächst stellt sich die Frage, wie Unternehmen aus den Ländern des Globalen Südens 

überhaupt an globalen Produktionsbeziehungen teilhaben können (TAGLIONI & WINKLER 

2016: 25f.). Hierbei ist auf einen ersten und zumeist entscheidenden Upgrading-Schritt zu 

verweisen, bei dem sich lokale Firmen so qualifizieren, dass sie die Anforderungen der 

globalen Käufer erfüllen können (GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016: 12). Ist es einem Unter-

nehmen gelungen, Zugang zu einer GVC zu erhalten, kann es sich im besten Fall weiter-

entwickeln und so weitere ökonomische Verbesserungen realisieren. In der Wertschöp-

fungsketten-Literatur wird vorwiegend auf die wirtschaftlichen bzw. technischen Aspekte 

dieser Upgrading-Prozesse fokussiert. Nach HUMPHREY & SCHMITZ (2002b: 1020) ist zwischen 

vier Möglichkeiten des ökonomischen Upgradings zu unterscheiden: 

 Prozessupgrading: bezeichnet eine Effizienzsteigerung bezüglich der Input-Output-Relation 

durch eine Reorganisation des Produktionssystems oder durch die Nutzung verbesserter 

Technologien.  
 

 Produktupgrading: Verbesserung bestehender Produkte oder Ausbau des Produktsortiments, 

welches dann anspruchsvollere und komplexere Erzeugnisse beinhaltet. 
 

 Funktionales Upgrading: Übernahme neuer Tätigkeiten und dadurch Erhöhung der betriebs-

internen Wertschöpfung; hierbei werden bestehende Aktivitäten ggf. aufgegeben. Möglich 

ist z. B. ein Wechsel von der reinen Produktion zur Entwicklung oder zum Design von Pro-

dukten.  
 

 Wertketten- bzw. intersektorales Upgrading: hierbei nutzen die Firmen ihr zuvor erworbenes 

Wissen und produzieren für neue, z. T. verwandte Industriezweige. 
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Welche Faktoren entscheiden letztlich darüber, ob ein Zulieferunternehmen ein ökonomi-

sches Upgrading erfährt? Von Relevanz sind Aspekte wie der jeweilige Industriezweig, das 

Kompetenzniveau der Lieferanten und die Substituierbarkeit derselbigen. Darüber hinaus 

betonen Studien zum Einfluss multinationaler Unternehmen, dass der Erfolg von Lernpro-

zessen nicht nur durch den Umfang und die Quantität von Lieferverflechtungen bestimmt 

wird, sondern vielmehr die Qualität und die Dauer der betrachteten Beziehungen entschei-

dend sind (RUGRAFF & HANSEN 2011: 31, SALIOLA & ZANFEI 2009, SPENCER 2008: 350). Die 

Beziehungsdauer ist maßgebend für den Aufbau von gegenseitigem Vertrauen, welches sich 

positiv auf den Austausch und auf Lernprozesse zwischen den Unternehmen auswirken 

kann (IVARSSON & ALVSTAM 2005, 2009, SIMONA & AXÈLE 2012). Langfristige Geschäftsbezie-

hungen begünstigen zudem organisationale Lernprozesse. Letztere sind meist entscheidend 

bei der technologischen Entwicklung von Lieferanten, da hier vor allem der Ausbau von 

implizitem Wissen eine tragende Rolle spielt (IVARSSON & ALVSTAM 2011: 746). 

Der Aspekt der „Qualität“ bezieht sich wiederum auf das Ausmaß des Transfers von 

Ressourcen zwischen den Tochtergesellschaften multinationaler Konzerne und den Zuliefer-

firmen. Nach GIROUD & SCOTT-KENNEL (2009: 559) kann das Lernpotenzial für lokale Zulie-

ferer seitens der Lead Firm wie folgt begünstigt werden:  

 Freiwillige Unterstützung (zur Initiierung von Lernprozessen) 

 Bereitstellung von Ressourcen (z. B. Finanz-, Organisations- und Managementressourcen) 

 Ermöglichung des Technologietransfers 

 Einbindung des Lieferanten in zunehmend wertschöpfungsintensivere Aufgaben.  

Neben den bereits genannten Faktoren, die ein Upgrading bedingen können, sind aber auch 

die vorherrschenden Steuerungsmodi an den betrachteten Knotenpunkten der Wertschöp-

fungskette von Relevanz (GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016: 11ff.). So verweisen empirische 

Studien auf unterschiedliche Möglichkeiten des Wissenstransfers und damit des Upgradings, 

je nach dem betrachteten Industriezweig, der Input-Output-Struktur der Kette und dem vor-

zufindenden Koordinationsmodus (ALTENBURG 2000, GOLINI et al. 2018, HUMPHREY & SCHMITZ 

2002a, 2004a, PONTE & EWERT 2009, SALIOLA & ZANFEI 2009, STARITZ et al. 2011).  

In marktbasierten Ketten bestehen für die Lead Firm kaum Anreize, in die Fähigkeiten von 

Lieferanten zu investieren; daher wird eine Verbesserung der Fähigkeiten von Zulieferern 

weder unterstützt noch behindert (NAVAS-ALEMÁN 2011). Dennoch können die Lieferanten 

lernen, etwa durch Nachahmung oder Wissens-Spillovers. Im Gegensatz dazu profitieren die 

Lieferanten bei der gebundenen Steuerung zumeist stark. Hier versuchen die Käufer ein 
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Lieferantenversagen zu vermeiden und unterstützen ihre Zulieferer, indem sie in deren Pro-

duktionsfähigkeiten investieren. Durch diesen Wissenstransfer ist eine Produkt- und/oder 

Prozessaufwertung sehr wahrscheinlich (HUMPHREY & SCHMITZ 2002b). Die Möglichkeiten 

eines funktionalen Upgradings sind hingegen limitiert, da dies oft die Kompetenzen der 

Lead Firm tangiert (BAZAN & NAVAS-ALEMÁN 2004, CHOKSY et al. 2017). 

Die modulare bzw. relationale Koordination lässt einen offenen, nicht determinierten 

Upgrading-Pfad zu, da diese Ketten häufig von wissensintensiven Transaktionen begleitet 

werden. In modularen Wertschöpfungsketten produzieren die eigenständigen Zulieferer die 

Module bzw. Komponenten anhand vorgegebener technischer Standards. Die Lead Firm übt 

lediglich insofern Druck aus, als das sie die Lieferanten dazu anhält, Innovationen hervor-

zubringen und Schritt zu halten mit aktuellen technologischen Entwicklungen (PIETROBELLI 

& RABELLOTTI 2011). Anders ist dies in relationalen Ketten: Angesichts komplexer Transak-

tionen, mit einem hohen Grad an implizitem Wissen, bestehen hier sehr enge Beziehungen 

zwischen der Lead Firm und den Lieferanten. Daher resultieren positive Effekte vor allem 

aus der persönlichen Interaktion und dem Lernen voneinander (ebd.). Festzuhalten ist je-

doch, dass sich Zulieferer des Globalen Südens eher selten in modularen bzw. relationalen 

Wertschöpfungsketten mit vergleichsweise hohen Zugangsbarrieren und relativ symmetri-

schen Machtverhältnissen wiederfinden (CHOKSY et al. 2017, DÜNHAUPT & HERR 2021, 

MAHUTGA 2012).  

Letztlich sei darauf verwiesen, dass Zulieferer, die in mehrere Wertschöpfungsketten mit 

jeweils unterschiedlichen Koordinationsmechanismen eingebunden sind, ebenso profitieren 

können (NAVAS-ALEMÁN 2011). Hierbei wird ein funktionelles Upgrading begünstigt, da 

Lerneffekte, die in einer Produktionsbeziehung erworben wurden, auch auf andere Wert-

schöpfungsketten angewandt werden können. In der nachfolgenden Tabelle 2 sind die zuvor 

beschriebenen Lernmechanismen in Abhängigkeit vom jeweiligen Koordinationsmodus und 

dem hierbei zugrundeliegenden Kompetenzniveau der Zulieferer nochmals übersichtlich 

zusammengefasst.  
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Tabelle 2: Lernmechanismen in globalen Wertschöpfungsketten 

Art  
der 

Koordination 

Komplexität  
der 

 Transaktionen 

Kompetenzniveau 
der  

Zulieferer 

 

Lernmechanismen innerhalb der Global Value Chain 

Markt Niedrig Hoch Begrenzte Wissens-Spillovers 

Nachahmung 

Modular Hoch Hoch Lernen durch Druck, um internationale Standards zu erfüllen und um mit 
aktuellen Entwicklungen Schritt zu halten 

Transfer von Wissen durch Vorschriften, technische Definitionen und durch 
vorgegebene Standards 

Relational Hoch Hoch Gegenseitiges Lernen voneinander durch persönliche Interaktion mit dem 
Leitunternehmen 

Gebunden Hoch Niedrig Lernen durch einen absichtlichen Wissenstransfer seitens der Lead Firm – 
dieser ist jedoch begrenzt auf bestimmte Kompetenzen (z. B. Montage von 
Produkten) 

Hierarchie Hoch Niedrig Nachahmung innerhalb der Organisation 

Wissens-Spillovers 

Personalfluktuation von geschulten Arbeitskräften und Managern 

Modifiziert nach PIETROBELLI & RABELLOTTI (2011: 1263), in Anlehnung an GEREFFI et al. (2005) 

Es wurde dargestellt, dass sich unterschiedliche Lernmechanismen und daran gekoppelt 

verschiedene Möglichkeiten des ökonomischen Upgradings ergeben können. Kritisch ist 

jedoch festzuhalten, dass die Teilhabe an der globalen Produktion nicht zwangsläufig posi-

tive Effekte nach sich zieht. Hinterfragt werden sollte etwa, ob ein Upgrading immer linear 

und unidirektional (hier aufwärts) gerichtet sein muss (KHATTAK et al. 2015, RUGRAFF & 

HANSEN 2011), ob es zwingend höhere Erträge einbringt (PICKLES et al. 2006, TOKATLI 2013) 

und ob Aufwertungsprozesse tatsächlich zu einer höheren Wettbewerbsfähigkeit führen 

(GOGER 2013, HANSEN et al. 2016: 133f.). Einige Autoren verweisen gar auf gegensätzliche 

Effekte und damit auf die Möglichkeit eines Downgradings (BLAZEK 2016, BREWER 2011, 

TAGLIONI & WINKLER 2016: 202ff.) oder gar auf Prozesse, die zur Reproduktion von globaler 

Armut und Ungleichheit beitragen (SELWYN 2015).  

Über die zuvor beschriebenen Möglichkeiten des ökonomischen Upgradings hinausgehend 

fanden umweltbezogene Aufwertungsprozesse in der wirtschaftsgeographischen Literatur 

bislang nur relativ wenig Beachtung (DE MARCHI et al. 2019, DE MARCHI et al. 2013a, KHAN et 

al. 2020, KHATTAK et al. 2015, POULSEN et al. 2016). Dabei gibt es bereits seit längerem die 

Forderung, den bislang recht dominanten Fokus auf eine ökonomische Aufwertung in 

GVC/GPN-Studien aufzubrechen und weitere Dimensionen zu berücksichtigen (u. a. 

BARRIENTOS et al. 2011a, DE MARCHI et al. 2013b: 301). In diesem Zusammenhang ist ein mög-
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liches Social Upgrading zu nennen, welches auf eine Verbesserung der Beschäftigungsbe-

dingungen und die Möglichkeit der gewerkschaftlichen Interessenvertretung zielt. Demnach 

ist Arbeit nicht als endogen gegebener, aggregierter Produktionsfaktor anzusehen (KORTUM 

2013: 99), sondern die Position der Arbeitnehmer soll sich zunehmend verbessern, etwa 

durch die Einhaltung von nationalen Gesetzen und internationalen Arbeitsnormen sowie 

durch die Gewährung von Arbeitnehmerrechten (BARRIENTOS et al. 2016a, BARRIENTOS et al. 

2016b, BARRIENTOS et al. 2011b, REINECKE & POSTHUMA 2019, ROSSI 2019).  

Darüber hinaus verweisen PONTE & EWERT (2009) darauf, bei landwirtschaftlichen Gütern 

die Upgrading-Dynamiken in Bezug auf ökologisch erzeugte und/oder sozial fair gehandelte 

Waren eingehender zu untersuchen. Eine bedeutsame Arbeit hierzu wurde von KRISHNAN 

(2017) vorgelegt, die die Möglichkeiten eines Environmental Upgradings umfassend am Bei-

spiel kenianischer Farmer analysiert. Aber auch in der industriellen Produktion werden die 

Unternehmen immer mehr mit der Forderung konfrontiert, ökologisch nachhaltig zu wirt-

schaften und die Umweltverantwortung ihrer Zulieferer zu stärken (ACHABOU et al. 2017, 

NADVI 2008, STARITZ et al. 2011). Entscheidend ist dabei, wer bestimmte Umweltstandards 

festlegt, von wem und wie deren Einhaltung kontrolliert wird und welche Sanktionen bei 

einer Nichtbefolgung zu erwarten sind (NADVI & WÄLTRING 2004, REPS & BRAUN 2012). Nach-

folgend wird auf diese Aspekte vertiefend eingegangen und so eine Annäherung an eine 

weitere Upgrading-Dimension, die der ökologischen Aufwertung, geschaffen.  

3.5 Umweltbezogene Aufwertungsprozesse  

Dieses Teilkapitel setzt sich damit auseinander, wie Zulieferer in den Ländern des Südens 

eine ökologisch nachhaltige Produktion erreichen können. In Anlehnung an BETTIOL et al. 

(2011: 7) und an DE MARCHI et al. (2013a: 65) soll Environmental Upgrading nachfolgend als 

ein Prozess verstanden werden, bei dem ökonomische Akteure ihre Produktionssysteme 

und ihr Produktionsmanagement verbessern, um Umweltschäden zu reduzieren bzw. im 

besten Falle zu vermeiden. Auf Unternehmensebene gibt es hierzu verschiedene Möglichkei-

ten (JEPPESEN & HANSEN 2004: 263f., ORSATO 2009: 23ff.):  

 Minimierung des Ressourcenverbrauchs durch eine Optimierung der eingesetzten Produkt- 

und Prozesstechnologien (z. B. Energieeinsparung oder Verringerung des Materialeinsatzes) 

 Vermeidung bzw. Verminderung von Emissionen bereits während des Fertigungsprozesses 

 Implementierung und stetige Umsetzung von Umweltmanagementsystemen 

 Substitution von toxischen und umweltbelastenden Materialien 

 Aufbereitung von Abfällen.  
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Bei der Untersuchung umweltbezogener Aufwertungsprozesse sind unterschiedliche Aspek-

te zu beachten: Einerseits gilt es die technologische, die organisationsbezogene und die 

institutionelle Dimension zu berücksichtigen. Anderseits ist zu erfassen, welche Verände-

rungsprozesse in einem Unternehmen stattfinden, damit dieses seinen ökologischen Fuß-

abdruck reduzieren kann (BETTIOL et al. 2011: 7, KHAN et al. 2020: 770ff., RENNINGS 2000). Bei 

den angesprochenen Veränderungsprozessen zugunsten einer besseren Umweltperformance 

wird vorausgesetzt, dass Unternehmen entwicklungs- und lernfähig sind (u. a. RENNINGS et 

al. 2005: 25ff, STEINFELDT & HOFFMANN 2003). So kann Upgrading als ein messbares Resultat 

von organisationalen Lernprozessen16 verstanden werden. Hierbei können z. B. bestehende 

Routinen eine Aufwertung erfahren, indem sie mit neuem Wissen, fortschrittlichen Techno-

logien und verbesserten Arbeitstechniken verbunden werden (WINTER 2009: 44).  

3.5.1 Diskussion in der wirtschaftsgeographischen Literatur 

In der wirtschaftsgeographischen Literatur werden die Bemühungen von Unternehmen, ihre 

Umweltauswirkungen zu minimieren, verschiedenen Treibern zugeschrieben. Demnach 

werden Verbesserungen in den Ländern des Globalen Nordens vorwiegend durch nationale 

bzw. teils supranationale Umweltschutzbestimmungen angestoßen, infolge derer sich viele 

Unternehmen um entsprechende Anpassungs- und Innovationsprozesse bemühen.  

In den Ländern des Globalen Südens greifen solche umweltpolitischen Vorgaben jedoch nur 

in geringem Maße (COE & YEUNG 2015: 156f.). So gibt es z. B. in Indien eine formal relativ 

strikte Umweltgesetzgebung (vgl. Infokasten), deren konkrete Implementierung seitens der 

Behörden jedoch oftmals nicht gewährleistet ist (DIETSCHE 2011, KARN & HARADA 2001, 

KARTHIKEYAN et al. 2018, REPS & BRAUN 2012, TURAGA & GUPTA 2018). Dies liegt auch daran, 

dass die Praxis der behördlichen Kontrolle durch das Pollution Control Board (PCB) oft zu 

schwach, teils korrupt und/oder ineffizient ist (BHUSHAN 2019, LUND-THOMSEN 2008: 1009, 

NILESH 2016, SCHÜTTEMEYER & REPS 2010: 15). Folglich missachten industrielle Unternehmen 

vielfach existierende Umweltschutzauflagen, was wiederum zu teils drastischen Fällen von 

lokaler Umweltverschmutzung führt (BRAUN & DIETSCHE 2008, KUMAR et al. 2020: 114ff., 

MANAGI & JENA 2008). Zudem sind technisch aufwendige Umweltschutzmaßnahmen für 

viele indische Unternehmen nur schwer finanzier- und daher kaum umsetzbar (DASGUPTA 

2000, SANDHU et al. 2012).  

                                                 

16 STEINFELDT & HOFFMANN (2003: 12ff.) stellen in ihrer Studie überblicksartig die Grundannahmen des organisationalen 
Lernens und hiermit verbundene Lerntypen vor.  
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Infokasten: Umweltschutz in Indien - die Rolle des Staates 

 

Umweltschutz in Indien – Gesetzgebung und behördliche Kontrollen 

In der Gesetzgebung Indiens wurden verschiedene Vorschriften zum Schutz der Umwelt verankert. 
Hierbei sind drei Gesetze zentral: 

• The Water (Prevention and Control of Pollution) Act  - von 1974 
• The Air (Prevention and Control of Pollution) Act  - von 1981 
• The Environment Protection Act - von 1986 

Vor allem der letztgenannte „Environment Protection Act“ ist als übergeordnetes Gesetz anzusehen, 
da es viele Lücken bereits bestehender Umweltgesetze schließt. Neben den genannten Vorschriften 
gibt es eine Vielzahl weiterer Verordnungen, die je nach Art der anfallenden Probleme erlassen 
wurden (z. B. im Jahr 1989 die „Hazardous Waste -Management and Handling- Rules“).  

Zuständig für die behördliche Kontrolle des Umweltschutzes sind verschiedene Organe: Seitens der 
indischen Zentralregierung hat das Central Pollution Control Board (CPCB) die Aufgabe, bestehende 
Verordnungen durchzusetzen und hierzu die Arbeit der Umweltämter in den verschiedenen 
Unionsstaaten zu überwachen. Auf der Ebene der Unionsstaaten gibt es jeweils eigene State 
Pollution Control Boards (SPCB), die für die konkrete Überwachung von Industriebetrieben auf 
lokaler Ebene verantwortlich sind. Hierbei ist insbesondere die Kontrolle der Wasser- und Luft-
verschmutzung von Relevanz. Bei groben umweltrechtlichen Verstößen sind die örtlichen PCBs 
berechtigt, die Wasser- und Energieversorgung des betreffenden Betriebes zu unterbinden oder gar 
eine Schließung desselbigen zu initiieren.  

Die Regelmäßigkeit der durchgeführten Kontrollen ist abhängig von der Einstufung eines 
Unternehmens in die bestehenden Kategorien zur Beurteilung der Umweltrelevanz von Industrie-
sektoren. Diese Kategorisierung in rote, orange und grüne Sektoren basiert auf dem Grad der 
potenziellen Verschmutzung, wobei rot für die größte und grün für die geringste Verschmutzung 
steht.  

Eigene Zusammenstellung nach CHAND (2018), SANGLE (2010), TURAGA & GUPTA (2018: 12f.), ZINGEL & VAN 

DILLEN (2002) 

Nicht nur in Indien sind bezüglich des industriellen Umweltschutzes problematische 

Zusammenhänge festzustellen; auch in anderen Ländern des Globalen Südens lässt sich ähn-

liches beobachten. LUND-THOMSEN (2008: 1009) konstatiert nach einer kritischen Analyse 

verschiedener Industriezweige, dass die Nichteinhaltung der Umweltgesetzgebung eher die 

Regel, denn eine Ausnahme ist. Andere Studien gehen sogar davon aus, dass industrielle 

Tätigkeiten mit einem tendenziell umweltbelastenden Potenzial verstärkt in die Länder des 

Globalen Südens ausgelagert werden (BRAUN 2010, COLE 2004). In der wirtschaftsgeo-

graphischen Literatur wird diese Thematik oftmals mit der ‚pollution haven‘-Hypothese in 

Verbindung gebracht. Diese besagt, dass industrielle Unternehmen gezielt Länder mit weni-

ger strengen Umweltauflagen zur Herstellung ihrer Waren wählen und diese Produktions-
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standorte zunehmend zu ‚Verschmutzungsoasen’ degradieren (CLAPP 2002, DUAN et al. 2021, 

JEPPESEN & HANSEN 2004, LEVINSON & TAYLOR 2008, STROHM 2002, TAYLOR 2004). 

Die dargestellten negativen Zusammenhänge standen lange Zeit im Vordergrund der 

Betrachtung. Mittlerweile zeigen einige Studien jedoch auf, dass in den Ländern des 

Globalen Südens verstärkt Umweltinnovationen entstehen und diese eine zunehmende Ver-

breitung finden (HERMAN 2021, WALZ et al. 2017). Zudem werden in verschiedenen Indust-

riezweigen auch positive Umwelteffekte, wie ökologische Aufwertungsprozesse nachgewie-

sen (ANGEL & ROCK 2005, BRAUN 2010, DE MARCHI et al. 2019, NAVARRETE et al. 2020, PERKINS 

2007, ROCK 2002). Bei Letzterem gehen entsprechende Ansätze davon aus, dass lokale 

Firmen vor allem durch die Einbindung in globale Produktionsbeziehungen bzw. durch den 

Einfluss multinationaler Unternehmen positiv bezüglich ihres Umweltverhaltens beeinflusst 

werden. Im Zentrum dieser Argumentation steht zumeist eine einseitige Betrachtung der 

Steuerung und Kontrolle, die von den Lead Firms des Globalen Nordens, top-down in 

Richtung der Lieferanten in die Länder des Südens verläuft (JEPPESEN & HANSEN 2004, 

PRAKASH & POTOSKI 2006). Es wird argumentiert, dass die Zulieferer vor allem durch die 

Integration in globale Produktionsnetzwerke einen zunehmenden ökologischen Kompetenz-

erwerb erfahren (DE MARCHI et al. 2019, JEPPESEN & HANSEN 2004, MENDEL 2002, POTOSKI & 

PRAKASH 2004, PUPPIM DE OLIVEIRA 2008, ROCK et al. 2006). Hieraus resultierende positive 

Umwelteffekte werden daher als angetrieben durch Kunden und Konsumenten aus dem 

Norden interpretiert und zumeist als Modernisierung oder Environmental Upgrading 

thematisiert (ANDERSEN & SKJOETT-LARSEN 2009, ANGEL & ROCK 2005, BETTIOL et al. 2011).  

3.5.2 Environmental Upgrading und die Rolle der Lead Firms 

Wie bereits anklang, spielen vor allem die Lead Firms an der Spitze von GVCs eine bedeut-

same Rolle bei der Ökologisierung ihrer Zulieferbeziehungen (siehe Kapitel 3.5.1). Hierzu 

lassen sich drei mögliche Wege identifizieren.  

Ein mögliches Vorgehen seitens des Leitunternehmens besteht darin, durch die Umsetzung 

von CSR-Praktiken bzw. durch die Implementierung von unternehmenseigenen Codes of 

Conduct auch die Arbeitsbedingungen in den Zulieferbetrieben des Südens entsprechend zu 

verändern (BETTIOL et al. 2011). Im günstigsten Fall verbessern die Zulieferer dabei ihr Ver-

halten in Bezug auf soziale und ökologische Aspekte bzw. lassen sich nach internationalen 

Sozial- und Umweltstandards, wie z. B. SA 8000 bzw. ISO 14001, zertifizieren (COE & YEUNG 

2015, FRENKEL & SCOTT 2002, NADVI 2008, 2011, RAS & VERMEULEN 2009). Als besonders 



Theoretisch-konzeptionelle Ansätze   

47 
 

herausfordernd wird allerdings die Umsetzung von CSR-Strategien in der Zusammenarbeit 

mit kleinen bzw. mittleren Unternehmen beschrieben (JAMALI et al. 2017). Einige Studien 

kritisieren, dass die Durchsetzung von Verhaltensrichtlinien nicht immer den gewünschten 

Erfolg mit sich bringt: Einerseits werden Fälle dargestellt, in denen sich Lead Firms in den 

Ländern des Südens weniger stark für diese Aspekte einzusetzen vermögen bzw. diese weit 

schwieriger umzusetzen sind; anderseits können diese Bemühungen gar zu einer 

Verschlechterung der sozialen und ökologischen Bedingungen führen (BARRIENTOS 2008, 

BARRIENTOS et al. 2016b, BLOWFIELD & DOLAND 2008, JAMALI & KARAM 2018, LUND-THOMSEN 

2008). Insbesondere Arbeiten aus dem Bereich der Konsumgüterindustrie zeigen auf, dass 

der von den Leitunternehmen ausgeübte Druck bewirkte, dass einige Lieferanten zu betrü-

gerischen Praktiken griffen, um zusätzliche Kosten zur Einhaltung der auferlegten CSR-

Vorschriften zu umgehen (u. a. LIM & PHILIPPS 2008, LUND-THOMSEN & LINDGREEN 2014, 

VENKATESH et al. 2021).  

Eng verbunden mit der Vorgabe von (Verhaltens-)Standards ist der Weg der Steuerung und 

Überwachung von Lieferanten. Hierbei kann das fokale Unternehmen verschiedene 

Screening-Methoden anwenden. Das Spektrum reicht von der Versendung von Fragebögen 

bis hin zur Durchführung von (Umwelt-)Audits oder der regelmäßigen Kontrolle bzw. 

Überwachung (JEPPESEN & HANSEN 2004). Besonders wichtig ist der Aspekt der Überwa-

chung, wenn eine Zertifizierung der Zulieferer nicht vorliegt und/oder die Lieferanten die 

geforderten Standards bislang nicht erfüllen können (IVARSSON & ALVSTAM 2010, POULSEN et 

al. 2016). Hierbei sind oft weitergehende Hilfestellungen bzw. ein Wissenstransfer nach dem 

Top-Down-Prinzip erforderlich (DE MARCHI et al. 2013b). 

Einen dritten Weg können multinationale Unternehmen beschreiten, indem sie effizientere 

Produktionsmethoden bzw. neue Umweltschutztechnologien in die Zielländer ihrer Investi-

tion einführen (JEPPESEN & HANSEN 2004). Durch einen technischen Beistand bzw. Wissens-

austausch hinsichtlich der herzustellenden Produkte und der dabei angewandten Verfahren 

(z. B. einzusetzende Materialien, Recyclingmöglichkeiten) können die Fähigkeiten von Liefe-

ranten aufgewertet und deren Eigenverantwortlichkeit gestärkt werden (BETTIOL et al. 2011). 

Damit wird eine entsprechende Unterstützung gewährt, die wichtig ist für den Erfolg dieser 

Strategie (IVARSSON & ALVSTAM 2011). Darüber hinaus ist ein hohes Maß an Vertrauen sowie 

eine regelmäßige persönliche Interaktion förderlich (POULSEN et al. 2016). In einigen Fällen 

sind die Akteure gar voneinander abhängig: So verfügt etwa das Leitunternehmen über spe-

zielle umweltschutzrelevante Kenntnisse, wohingegen der Zulieferer eine ausgesprochene 

technologische Kompetenz mitbringt (DE MARCHI et al. 2013b, LEE & KIM 2011). 
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Abb. 5: Möglichkeiten für umweltbezogene Aufwertungsprozesse durch globale Lead Firms  

 

Für alle vorgeschlagenen Wege (vgl. Abb. 5) stellt sich die Frage, wie hiermit verbundene 

umweltbezogene Aufwertungsprozesse in der Praxis ablaufen können. Förderlich sind 

zunächst langfristige Kooperationen mit einer stabil bleibenden Nachfrage (DE MARCHI et al. 

2013b). Darüber hinaus ist, wie auch beim ökonomischen Upgrading, auf die Relevanz 

unterschiedlicher Steuerungsmodi an den Knotenpunkten von Wertschöpfungsketten zu 

verweisen (ACHABOU et al. 2017, JEPPESEN & HANSEN 2004).  

Verschiedene Studien zeigen, dass Lead Firms ihre ökologische Performance in der gesam-

ten Produktionskette verbessern können, indem sie marktbasierte Austauschbeziehungen 

meiden und stattdessen auf Koordinationsmechanismen zurückgreifen, mit denen sie ihre 

Zulieferer entsprechend lenken bzw. im besten Falle bei einer ökologischeren Produktion 

unterstützen können (DE MARCHI & GRANDINETTI 2013, MEYER & HOHMANN 2000). Hierbei 

kann vor allem eine gebundene Koordination von Vorteil sein17 (SELIM 2011). Dieser Effekt 

des Upgradings resultiert aus einer dualen Rolle der Leitunternehmen: einerseits üben sie 

entsprechenden Druck aus, anderseits müssen sie ihre Zulieferer auch unterstützen, damit 

diese die gestellten Anforderungen erfüllen; denn nur so können die Lead Firms den 

Ansprüchen des außerpreislichen Wettbewerbs auf dem Weltmarkt gerecht werden. Ein 

Großteil der Maßnahmen fokussiert dabei auf ein umfangreiches Monitoring, bei welchem 

                                                 

17 Siehe die Bedeutung der gebundenen Koordination in Bezug auf ökonomische Aufwertungsprozesse (vgl. Kapitel 3.4.2). 
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nicht nur Versäumnisse angemahnt werden, sondern zugleich aufgezeigt wird, wie diese 

abzustellen sind. Gerade diese Kombination aus hohen Anforderungen, gepaart mit einer 

entsprechenden Unterstützung ermöglicht Upgrading-Prozesse bei den Zulieferern und 

kann auch umweltbezogene Aufwertungsprozesse in Gang setzen (SELIM 2011: 49). Neben 

der gebundenen ließe auch die modulare bzw. relationale Steuerung ein ökologisches 

Upgrading zu (POULSEN et al. 2016: 60).  

Abschließend bleibt festzuhalten, dass ökologische Aufwertungsprozesse oft mit den Mög-

lichkeiten eines Produkt- oder Prozessupgradings in Zusammenhang stehen (vgl. Abb. 6). 

Daher gelten die Faktoren, die das Lernpotenzial von Zulieferern bei einer ökonomischen 

Aufwertung begünstigen ebenso im Sinne eines ökologischen Upgradings. Beispielsweise 

belegt DE MARCHI (2012) anhand einer quantitativen Analyse, dass eine direkte Kooperation 

mit Zulieferern und anderen Beteiligten im Bereich der Produktentwicklung ökologisch 

nachhaltige Produktinnovationen hervorbringen kann. Durch die Umgestaltung von 

Produktionsprozessen auf der Grundlage von umweltbezogenen Aspekten bzw. Standards 

kann zudem eine Prozessaufwertung und eine bessere Öko-Effizienz erzielt werden (DE 

MARCHI et al. 2013a).  

Abb. 6: Zusammenhänge zwischen Produkt-, Prozess- und Umwelt-Upgrading  

 

Die vorhergehenden Ausführungen zeigen, dass ökologische Modernisierungsprozesse in 

der Industrie der Länder des Südens bislang fast ausschließlich als Impulse diskutiert wur-

den, die von Unternehmen aus dem Globalen Norden ausgehen. Inwieweit Lead Firms des 

Globalen Südens umweltbezogene Aufwertungsprozesse bei ihren Zulieferern anstoßen, ist 

bislang kaum thematisiert worden.  
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Ein weiterer interessanter Aspekt ist, inwiefern die lokale Einbettung von transnationalen 

Unternehmen bei der Initiierung eines ökologischen Upgradings eine Rolle spielt. Schließ-

lich kann ökonomisches Handeln als soziales Phänomen kaum kontextfrei geschehen, son-

dern unterliegt der Interdependenz einer Struktur lokaler sozialer Beziehungen (BATHELT & 

GLÜCKLER 2018: 230, GRANOVETTER 1985: 487). Nachfolgend wird darauf näher eingegangen. 

3.6 Die regionale Einbettung globaler Produktionsnetzwerke 

(GPN) 

Wodurch unterscheiden sich die verschiedenen Lead Firms und deren Strategien zur Ausge-

staltung von Produktionsbeziehungen? Viele GVC-Studien beschreiben zwar hinreichend 

die jeweiligen Koordinationsmodi und daraus resultierende Aufwertungsprozesse, eine 

Differenzierung zwischen den strukturellen und verhaltensrelevanten Unterschieden von 

Leitunternehmen wird jedoch nur selten vollzogen. SALIOLA & ZANFEI (2009: 370ff.) kritisie-

ren ebenso die Vernachlässigung der expliziten Charakteristika von Lead Firms und eine zu 

starke Reduzierung der selbigen auf den Aspekt, dass es sich um globale Unternehmen 

handelt. In diesem Zusammenhang wird häufig nur betont, dass die Lead Firms über eine 

große Verhandlungsmacht verfügen und dass ein Wechsel zu alternativen Lieferanten in 

verschiedenen Ländern jederzeit möglich sei (ebd.).  

Um ein differenziertes Bild zu erhalten, ist zu prüfen, ob und inwiefern die globalen Käufer 

in den Herkunftsmärkten ihrer Zulieferer präsent sind und inwieweit sie in den örtlichen 

Kontext eingebettet sind (DOMAŃSKI & GWOSDZ 2009, SALIOLA & ZANFEI 2009). Folglich sind 

die Handlungen von Akteuren in globalen Produktionsbeziehungen nicht nur bestimmt 

durch ökonomische Aspekte, wie etwa das Streben nach Kosteneffizienz und Gewinn-

erzielung, sondern sind nach der relationalen Sichtweise von GRANOVETTER (1985) zugleich 

beeinflusst durch Vertrauen und die Einbettung (Embeddedness) in den jeweiligen sozialen 

Kontext (GRANOVETTER 1990: 98). Inwiefern Unternehmen in verschiedene Beziehungsstruk-

turen eingebettet sind, kann folglich nach zwei Dimensionen unterschieden werden: der 

relationalen Embeddedness, welche die sozialen Beziehungen zwischen zwei Akteuren 

beschreibt und der strukturellen Embeddedness, die die Einbindung dieser Relation in das 

weitere soziale Beziehungsgeflecht anspricht (BATHELT & GLÜCKLER 2018: 230ff., GLÜCKLER 

2001). 
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GRANOVETTERs Ziel war es, soziologische Ansätze in den Wirtschaftswissenschaften zu 

verankern und so kulturelle und soziale Facetten des wirtschaftlichen Handelns zu thema-

tisieren. Mit dem von ihm entwickelten Embeddedness-Ansatz (GRANOVETTER 1985) stellt er 

vor allem die Annahme von ausschließlich opportunistisch handelnden Individuen (u. a. 

WILLIAMSON 1975) in Frage. Somit legt diese relationale Sichtweise nahe, dass soziale Struk-

turen einen nicht unerheblichen Einfluss auf wirtschaftliche Aktivitäten haben und damit 

auch auf ökonomische Erfolge (GRANOVETTER 2005). Im Rahmen der hier vorliegenden Stu-

die soll daher untersucht werden, wie sich der Faktor des Vertrauens oder auch die lokale 

Embeddedness des Leitunternehmens auf umweltbezogene Aufwertungsprozesse auswir-

ken. Hierbei kommt sowohl die Theorie der GPN mit der Betrachtungsebene der Einbettung 

zum Tragen als auch das weiterentwickelte Konzept der GPN2.0. Letzteres bietet wertvolle 

Anknüpfungspunkte, da es die Konfiguration von Produktionsaktivitäten selbst im gleichen 

Industriezweig als jeweils unterschiedliche, Lead Firm-gesteuerte Strukturen betrachtet 

(YEUNG 2018).  

3.6.1 Vertrauen in globalen Produktionsbeziehungen 

Zunächst soll auf den Aspekt des Vertrauens eingegangen werden. Hierunter versteht 

GRANOVETTER (2005: 35) die Sicherheit darin, dass die Anderen das ‚Richtige‘ tun. Vertrauen 

wird zudem als eine bedeutsame Ressource zur Reduktion von Komplexität in der 

wirtschaftlichen Praxis angesehen.18 Da nicht alle auftretenden Unsicherheiten sozialer 

Beziehungen geklärt werden können, ist es möglich, durch Vertrauen die immanente Un-

sicherheit von Austauschbeziehungen zu kompensieren (ROSSMANN 2010: 48). Daher kann es 

„[...] als informelle soziale Institution begriffen werden, die Erwartungssicherheit zwischen 

Akteuren herstellt, Handlungsunsicherheit reduziert und somit opportunistisches Handeln 

unwahrscheinlicher macht“ (GLÜCKLER 2001: 215). Der Aufbau vertrauensvoller Beziehun-

gen kann zudem eine Senkung von Transaktionskosten und damit effizientere Austauschbe-

ziehungen nach sich ziehen. Vor allem bezüglich der Ex-post-Transaktionskosten ist dieser 

Effekt festzustellen, da der Abnehmer der Waren aufwendige Kontroll- und Überwachungs-

mechanismen zunehmend einschränken kann (ROSSMANN 2010: 25).  

 

                                                 

18 Zur Aufarbeitung des Aspekts Vertrauen in globalen Produktionsbeziehungen siehe u. a. BIRCH & CUMBERS (2010).  



Theoretisch-konzeptionelle Ansätze   

52 
 

Aus den vorherigen Ausführungen geht hervor, dass Vertrauen eine Rolle spielt bei der Bil-

dung von stabilen und reziproken Unternehmensbeziehungen. Letztere sind wiederum 

bedeutend zur Entwicklung und Weitergabe von Wissen (DEPNER 2006: 40ff.). Zudem ent-

stehen Innovationen oft aus der Interaktion zwischen Kunden und Lieferanten; hierfür sind 

langfristige, vertrauensvolle Beziehungen insofern förderlich, als dass die Kunden besser 

einschätzen können, zu welchen Leistungen ihre Zulieferer fähig sind (ebd.). Auch BIRCH & 

CUMBERS (2010) unterstreichen die Bedeutung von vertrauensvollen Beziehungen für das 

Funktionieren globaler Produktionsnetzwerke, insbesondere in wissensintensiven Industrie-

zweigen. Hier kann Vertrauen den Austausch von sensiblen Informationen vereinfachen.  

Besonders in der Automobilindustrie scheint der Aufbau vertrauensvoller Beziehungen 

zudem von Relevanz, damit vorgelagerte Lieferanten ein Upgrading erfahren können: „An 

important factor underpinning the scope for upgrading is the ability of firms‘ managers to 

establish relationships of trust with managers of first-tier suppliers or even of lead firms“ 

(BLAZEK 2016: 860). Ähnlich argumentieren auch MCDERMOTT & CORREDIRA (2010: 314) in 

Bezug auf die argentinische Kfz-Zulieferindustrie und betonen, dass langfristige, enge Be-

ziehungen und das damit verbundene Vertrauen die Herausbildung gemeinsamer Projekte 

und den Austausch von implizitem Wissen begünstigen.  

Nicht nur in Bezug auf ökonomische Aufwertungsprozesse ist eine vertrauensvolle Zusam-

menarbeit von Relevanz. So verweisen DE MARCHI et al. (2013b) in ihrer Studie zum 

Greening der Möbelindustrie ebenso auf die Bedeutsamkeit von Vertrauen, langfristigen 

Geschäftsbeziehungen und einer engen Zusammenarbeit: „Trust and long-term relation-

ships are important factors in facilitating the greening of suppliers – along with stable 

demand and technical support” (ebd.: 302). Darüber hinaus betonen sie bei der von ihnen 

herausgearbeiteten ökologischen Aufwertungsbeziehung des Mentoring-driven Greenings 

den Aspekt der relationalen Nähe von Akteuren. Hier ist relationale Nähe19 vor allem 

deshalb von Relevanz, weil die durchgeführten Greening-Aktivitäten auf einem engen 

persönlichen Austausch der Lead Firms mit ihren Tier1- und Tier2-Lieferanten beruhen. In 

vielen Fällen fungiert die Lead Firm quasi als eine Art Mentor für die Zulieferunternehmen, 

da sie sehr eng mit diesen kooperiert und diesen beratend zur Seite steht (ebd.: 314f.). Dass 

relationale Nähe ein wichtiges Kriterium bei Greening-Prozessen sein kann, veranschaulicht 

auch KRISHNAN (2017) in ihrer empirischen Studie zum Kenianischen Gartenbau.  

                                                 

19 Zur kritischen Diskussion von Nähe und Distanz im wirtschaftlichen Kontext siehe u. a. die Publikation von IBERT & 

KUJATH (2011). 
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3.6.2 Einbettung von Unternehmen in Beziehungsstrukturen 

Die Einbettungsperspektive wird in der wirtschaftsgeographischen Forschung vor allem in 

Bezug auf die Aktivitäten von transnationalen Unternehmen als lokale bzw. räumliche 

Embeddedness thematisiert20 (COE et al. 2004, DICKEN et al. 1994, MORRIS et al. 2011, 

ZIMMERMANN 2001). Dahinter verbirgt sich die Annahme, dass die Beziehungen zwischen 

verschiedenen Akteuren einer territorialen Einbettung in den lokalen Kontext unterliegen. 

Diese lokale Einbettung kann angesichts des vielfältigen Beziehungsgeflechtes sowie unter-

schiedlicher politischer, wirtschaftlicher, sozialer und kultureller Einflüsse äußerst komplex 

sein (DICKEN 2011: 63).  

Eine besondere Relevanz hat der Aspekt der territorialen Einbettung zudem in der 

GPN-Heuristik. Hier findet die Embeddedness eines globalen Produktionsnetzwerkes in 

verschiedene kulturelle, soziale und institutionelle Kontexte Berücksichtigung (u. a. YEUNG 

2018). Dies lässt sich auch auf die Strategien von Fahrzeugherstellern transferieren. Es ist 

davon auszugehen, dass die Ausgestaltung eines automobilen Produktionsnetzwerkes einer-

seits von den Strategien des OEMs in verschiedenen Märkten beeinflusst wird, anderseits 

jedoch auch sozio-politische, kulturelle und institutionelle Einflüsse des jeweiligen Standor-

tes entscheidend sind (BAILEY et al. 2010: 314). Daher scheint es als relevant, die Einbettung 

des Fahrzeugherstellers in den jeweiligen regionalen Kontext zu berücksichtigen. Aufgrund 

der umfangreichen und vielschichtigen Produktionsverflechtungen in der Kfz-Industrie ist 

dies jedoch eine komplexe Herausforderung (DOMAŃSKI & GWOSDZ 2009). Dennoch sollen im 

empirischen Teil dieser Arbeit einige Kriterien herangezogen werden, die Auskunft darüber 

geben, inwiefern die untersuchten westlichen Lead Firms im Kontext der indischen 

Kfz-Industrie eingebettet sind und ob sich dies auf umweltbezogene Aufwertungsprozesse 

auswirkt. Hierzu lassen sich aus anderen Studien einige Indikatoren ableiten.  

Die im nachfolgenden Kapitel 3.6.3 erarbeiteten Kriterien zur Beurteilung der territorialen 

Embeddedness beruhen auf eigener Approximation und erheben keinen Anspruch auf Voll-

ständigkeit. Letztlich dienen die abgeleiteten Kriterien vor allem dazu, unterschiedliche 

Verhaltensmuster von globalen Lead Firms besser greifbar zu machen.  

                                                 

20 Anzumerken ist, dass Embeddedness immer auch kritisch hinterfragt werden sollte. Wertvolle Anhaltspunkte dazu 
diskutieren u. a. BATHELT & GLÜCKLER (2018: 231f.) und HESS (2004). Besonders interessant ist hierbei die Frage, wie sich 
eine Einbettung letztlich entwickelt, ob sich ökonomische Beziehungen je nach Grad der Embeddedness tatsächlich unter-
scheiden und welche Auswirkungen dies für verschiedene Firmen und Akteure hat (GLÜCKLER 2005). 



Theoretisch-konzeptionelle Ansätze   

54 
 

3.6.3 Kriterien zur Beurteilung der territorialen Einbettung von Lead Firms 

Zunächst ist festzuhalten, dass der Faktor Zeit eine gewichtige Rolle bei der Verwurzelung 

von globalen Playern am neuen Investitionsstandort spielt (DUNNING 1958). Embeddedness 

kann daher als ein dynamischer Prozess angesehen werden, der eng mit der Dauer des 

Engagements am neuen Standort verbunden ist (BOTELHO & PFISTER 2011: 214, DOMAŃSKI & 

GWOSDZ 2009). Eine langjährige Erfahrung im Rahmen des neuen Kontextes begünstigt die 

Vertrautheit mit lokalen Normen und Verhaltenskodizes, dies kann helfen, gegenseitiges 

Vertrauen aufzubauen und Transaktionen effizienter auszugestalten (BURCHELL & WILKINSON 

1997). Kritisch ist jedoch anzumerken, dass eine länger andauernde Präsenz am neuen 

Standort nicht automatisch eine höhere Einbettung und damit andere Ausgestaltung von 

Wertschöpfungsketten nach sich zieht. Beispielsweise wäre es in der Automobilindustrie 

möglich, je nach Umfang des Produktionsvolumens, einen Großteil der Bauteile zu impor-

tieren oder gar nach der CKD-Methode (Completely Knocked Down) zu arbeiten (REPS 2013: 

24, 26). Hierbei werden CKD-Bausätze aus dem Ausland importiert und diese vor Ort zu 

Fahrzeugen montiert. 

Einen gewichtigen Ansatzpunkt bietet deshalb die Analyse der Zulieferbeziehungen. Vor 

allem der Aufbau von engen und stabilen Zulieferbeziehungen mit lokalen Sourcing-

Partnern kann dazu beitragen, die Fertigungsaktivitäten transnationaler OEM in den Kon-

text des neuen Produktionsstandortes strukturell einzubetten (DOMAŃSKI & GWOSDZ 2009, 

MUDAMBI et al. 2017). Ein möglicher Anhaltspunkt ist daher sowohl der prozentuale Anteil 

an lokalen Zulieferprodukten, der sog. Local Content, als auch die Diversifizierung dieses 

lokalen Zulieferanteils (SALIOLA & ZANFEI 2009). Entscheidend ist, wie lange das Leitunter-

nehmen bereits vor Ort ansässig ist und versucht, lokale Lieferanten einzubinden bzw. diese 

im Rahmen der Lieferantenentwicklung mit sogenannten Supplier Development Programs 

nach seinen Anforderungen zu qualifizieren (BOTELHO & PFISTER 2011: 214f.). 

Letztlich gilt es zu ergründen, ob die transnationalen Unternehmen planen, sich auf dem 

lokalen Markt zu etablieren und hierfür spezielle Produkte herzustellen. Eine aktive Markt-

präsenz am neuen Investitionsstandort und die hiermit verbundene Anpassung von Produk-

ten an regionale Bedingungen bzw. an die jeweilige Nachfragesituation erfordern ebenso 
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vertiefte Kenntnisse des örtlichen Kontextes21 (BOTELHO & PFISTER 2011, SALIOLA & ZANFEI 

2009: 371). Für Indien sind diese Aspekte entscheidend, schließlich hält das Land für viele 

globale Autobauer hohe Hürden bereit: Auf große Stückzahlen kamen in den Jahren 2017/18 

vor allem Fahrzeugmodelle mit Neupreisen von 3.000 bis 5.000 Euro (ECKL-DORNA 2018). Ein 

erfolgreicher Markteinstieg kann daher kaum ohne einen hohen Local-Content-Anteil und 

eine hinreichende Anpassung von Produkten an lokale Erfordernisse gelingen (vgl. Kapitel 

6.3). Ein Ansatz zur Produktanpassung ist die Strategie des Frugal Engineering, die darauf 

setzt, im Zielland auf der Basis von lokalem Wissen zu innovieren (ZESCHKY et al. 2014). Das 

hierzu nötige Know-how können die Fahrzeughersteller u. a. durch eine gründliche Markt-

beobachtung gewinnen, sowie durch (technische) Anbindungen zu lokalen Unternehmen 

bzw. Institutionen. 

Basierend auf den vorherigen Ausführungen lassen sich für diese Studie folgende Indika-

toren zur Beurteilung der territorialen Embeddedness von westlichen Lead Firms ableiten: 

 Dauer der Präsenz in Indien 

 Entwicklung des Lokalisierungsgrades – Anteil und Diversifizierung des Local Content 

 Informationen dazu, inwiefern lokale Lieferanten nach den Erfordernissen der Lead Firm 

entwickelt werden (Supplier Development Programs) 

 Informationen zu Produkten, die eigens für den indischen Markt entwickelt wurden. 

Die dargestellten Indikatoren zeigen, dass eine Einbettung von globalen Lead Firms am neu-

en Produktionsstandort insbesondere durch den Aufbau von engen Beziehungen zu lokalen 

Partnern begünstigt werden kann. Dies ermöglicht wiederum einen Austausch von Wissen 

(ANDERSSON & FORSGREN 1996). Somit kann die Lead Firm sowohl Wissen aus dem neuen 

räumlichen Kontext generieren als auch einen Wissensaustausch in Richtung der lokalen 

Partner in Gang setzten (DOMAŃSKI & GWOSDZ 2009, SALIOLA & ZANFEI 2009). Die indische 

Kfz-Industrie ist jedoch nicht durch globale Autobauer dominiert, vielmehr spielen nationa-

le Fahrzeughersteller eine gewichtigere Rolle (vgl. Kapitel 6.2). Daher wird im nachfolgen-

den Kapitel die Lead Firm-Perspektive entsprechend erweitert.  

                                                 

21 Dass umfassende Kenntnisse des lokalen Kontextes enorm wichtig sind, zeigt das Beispiel von McDonalds in Indien. 
Hier gestaltete sich der Markteinstieg für den Mega-Konzern äußerst schwierig. So titelte das Handelsblatt im Jahr 2011: 
„Schwerer Markteinstieg – Selbst Mc Donalds beugt sich der indischen Kultur“ (MAUER 2011). Folglich musste sich das Unter-
nehmen mit den Gewohnheiten der indischen Konsumenten intensiv auseinander setzen und seine Produkte flexibel an-
passen. Daher bietet die indische McDonalds-Tochter als einzige Landesniederlassung keine Rindfleischprodukte an und 
entwickelte stattdessen spezielle Produkte für den indischen Markt (ebd.). Auch der Handelskonzern Metro hatte einen 
schwierigen Start in Indien und musste seine Markstrategien immer wieder anpassen (FRANZ 2011). 
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3.7 Erweiterung der Lead Firm-Perspektive – Leitunternehmen 

des Globalen Südens 

In den vergangenen Jahrzehnten war angesichts der kontinuierlichen Verlagerung von 

Fertigungsaktivitäten eine stetige Zunahme von globalen Wertschöpfungsketten zu beob-

achten. BUCKLEY (2009: 131) spricht sogar davon, dass die multinationalen Unternehmen des 

Nordens die Länder des Südens in eine globale Fabrik verwandeln, indem sie hier Produkte 

fertigen lassen, die sie dann in ihre Heimatmärkte bzw. andere Industrieländer exportieren. 

Bei dieser Konstellation zeichneten sich jedoch innerhalb der letzten Dekade einschnei-

dende Veränderungen ab. Einerseits erlangten einige Akteure und Wirtschaftszentren des 

Globalen Südens zunehmende Bedeutung, andererseits waren auch bezüglich der führenden 

Position in den internationalen Wertschöpfungsketten Veränderungen erkennbar 

(DANNENBERG & REVILLA DIEZ 2016: 169). So fungiert eine Reihe von Unternehmen des Glo-

balen Südens nicht mehr nur als bloße Zulieferer, die ggf. Funktionen bei der Koordination 

übernehmen, sondern sie gewinnen als sog. Southern Multinationals (BRENNAN 2011) zu-

nehmend an Einfluss bzw. stehen teilweise selbst als Lead Firm an der Spitze von internati-

onalen Produktionsnetzwerken (BETTIOL et al. 2011, DANNENBERG & REVILLA DIEZ 2016: 169, 

FRANZ & HENN 2020, HORNER & NADVI 2018: 219ff.).  

Im Zusammenhang mit den zuvor beschriebenen Tendenzen wird in der GVC/GPN-

Literatur auch das Phänomen der sich wandelnden Endmärkte (shifting end markets) disku-

tiert (STARITZ et al. 2011). Dieser Aspekt beleuchtet die zunehmende Relevanz aufstrebender 

Volkswirtschaften (Rising Power Economies)22 als wichtige Absatzmärkte für Produkte aus 

internationalen Wertschöpfungsketten (LEE 2016). Somit ergibt sich für den Globalen Süden 

eine veränderte Richtung der Handelsströme; diese verlaufen nicht mehr nur vom Süden in 

die Länder des Nordens, sondern mit einem neuen Schwerpunkt von den Produktionsstätten 

des Südens gen Süden (HORNER & NADVI 2018).  

Die zunehmende Bedeutung der aufstrebenden Wirtschaftsmächte ergibt sich vor allem 

durch die rasche Expansion der dortigen Inlandsmärkte, durch die steigende Nachfrage der 

wachsenden Mittelschicht, aber auch aufgrund des verstärkten Importes von Bauteilen und 

Halbfertigwaren (LEE 2016). In diesem Sinne beeinflussen die neuen Endmärkte des Südens 

die bisherigen Produktionsverflechtungen in zweierlei Hinsicht: Einerseits fungieren sie als 

neue Absatzmärkte und andererseits werden die importieren Bauteile und Komponenten 

                                                 

22 Zur Definition und Diskussion des Begriffs der Rising Powers siehe u. a. NADVI (2014). 
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unter der Regie von Rising Power-Firmen in lokalen Wertschöpfungsketten weiterverarbei-

tet (LEE & GEREFFI 2015). Folglich werden lokal hergestellte Produkte nun verstärkt vor Ort 

nachgefragt und konsumiert: „[Rising Power firms] play an active role in creating a regional 

circuit of production and consumption“ (ebd.: 328).  

Angesichts der dargelegten Zusammenhänge ist es wichtig, nicht nur die Strategien von 

Lead Firms aus dem Globalen Norden (singuläre Handelsausrichtung) zu analysieren (vgl. 

Abb. 7). Vielmehr gilt es, den Untersuchungsfokus zu weiten und neben den etablierten 

Akteuren aus Industriestaaten auch die expandierenden Absatzmärkte aufstrebender 

Volkswirtschaften (polyzentrischer Handel) und die Strategien von Lead Firms aus diesen 

Ländern zu berücksichtigen (BETTIOL et al. 2011, HORNER & NADVI 2018). HORNER & NADVI 

(2018: 229) fordern zudem, die Bedeutung unterschiedlicher Standards zu analysieren und 

die Upgrading-Perspektive auszubauen. Hierbei sollten neben dem ökonomischen Upgra-

ding auch soziale und ökologische Verbesserungseffekte einbezogen werden (Abb. 7). 

Abb. 7: Untersuchungsschwerpunkte in singulären und polyzentrischen Produktionsnetzwerken 

 

Eigene Darstellung, in Anlehnung an HORNER & NADVI (2018) 
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In der indischen Kfz-Industrie spielen die zuvor beschriebenen Aspekte der Shifting End 

Markets und der Rising Power-Firmen ebenfalls eine gewichtige Rolle: So etablierten viele 

internationale Autobauer in den vergangen Jahren neue Fertigungsstätten in Indien, um von 

der steigenden Nachfrage zu profitieren. Zum anderen benötigen aber auch lokale Hersteller 

zunehmend technologisch kritische Komponenten, um ihre Fahrzeugpalette für den heimi-

schen Markt weiter auszudifferenzieren. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen gilt es 

zu analysieren, wie die Lead Firms aus aufstrebenden Märkten agieren und wie sie ihre 

Produktpalette sowie ihre Zulieferbeziehungen ausgestalten. Ein strittiger Punkt ist, ob die-

se zunehmend bedeutsamen Player lediglich das Verhalten von etablierten, transnationalen 

Unternehmen des Globalen Nordens nachahmen und mit diesen gleichziehen wollen, oder 

ob sie ihren wachsenden Einfluss dazu nutzen, die Spielregeln der globalen Wirtschaft zu 

verändern (SINKOVICS et al. 2014). Ein besonders überzeugendes Argument für das Transfor-

mationspotenzial der Rising Power-Firmen ist, dass sie eigene Low-Cost-Innovationen her-

vorbringen, um so die wachsende Nachfrage nach Produkten des unteren bzw. mittleren 

Preissegments zu bedienen (LEE & GEREFFI 2015: 325). Sie verfolgen dabei das Ziel, den 

Kampf um die Nachfrage der Mittelschicht in aufstrebenden Märkten zu gewinnen, wohin-

gegen sich globale MNUs mit der Strategie des „race to the top“ eher um die gehobene 

Nachfrage bemühen (SINKOVICS et al. 2014: 677). Diese Zusammenhänge lassen sich auch in 

der indischen Automobilindustrie beobachten (vgl. Kapitel 6 & REPS 2013). 

Nationale Wertschöpfungsketten unter der Federführung von lokalen Lead Firms bieten 

zum Teil auch andere Möglichkeiten der Koordination und des Upgradings. Davon profitie-

ren gerade lokale KKMUs, da sie durch niedrigere Eintrittsbarrieren – aufgrund begrenzter 

technologischer Anforderungen und einer geringeren Kapitalintensität – bzw. durch weni-

ger strikte Standards ebenso Zugang zu diesen Produktionsnetzwerken erhalten23 (LEE & 

GEREFFI 2015: 329, STARITZ et al. 2011). Hierbei können sich dann weitergehende ökonomi-

sche Aufwertungsprozesse ergeben. Im besten Falle erzielen lokale Zulieferer im Rahmen 

eines funktionalen Upgradings zudem eine höhere Wertschöpfung (BAZAN & NAVAS-

ALEMÁN 2004, MORRIS et al. 2011). Dies steht oft in Kontrast zu den Strategien vieler globaler 

Leitunternehmen, die ein funktionales Upgrading von lokalen Lieferanten zu verhindern 

suchen, um ihre Kernkompetenzen zu schützen (siehe Kapitel 3.8).  

                                                 

23 Im Umkehrschluss können solche Entwicklungen jedoch auch dazu führen, dass die Firmen aus aufstrebenden Volks-
wirtschaften förmlich in einem Low-Cost-Markt mit hohem Kostendruck und niedrigen Standards gefangen sind. In der 
Folge sind lokale Upgrading-Vorteile ggf. nur von kurzer Dauer (vgl. LEE & GEREFFI 2015: 329).  
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Bezüglich eines umweltbezogenen Upgradings ist der Einfluss von Lead Firms aus aufstre-

benden Märkten nur schwer abschätzbar. Von Interesse ist etwa, welchen Stellenwert 

globale Umweltstandards in nationalen Produktionsnetzwerken einnehmen. Die Relevanz 

von Standards im Allgemeinen diskutieren u. a. HORNER & NADVI (2018: 225f.). Sie argumen-

tieren, dass jeder Absatzmarkt eigene Anforderungen an die Lead Firms stellt, etwa in Bezug 

auf gesetzliche Verordnungen, Regeln und einzuhaltende Standards. Hierzu gibt es ver-

schiedene Sichtweisen: Einige Autoren kritisieren zunächst, dass internationale Sozial- und 

Umweltstandards als nicht-tarifäre Handelshemmnisse angesehen werden können oder als 

Versuch des Globalen Nordens, den Ländern des Südens bestimmte Wertvorstellungen auf-

zudrängen (LUND-THOMSEN 2008: 1009ff., NADVI 2014: 138). Zudem wird befürchtet, dass 

Umwelt- und Sozialaspekte bei den Unternehmen und Konsumenten der aufstrebenden 

Volkswirtschaften einen eher geringeren Stellenwert einnehmen (KAPLINSKY & FAROOKI 

2010: 148). Letztlich könnte sich aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs, hiermit einher-

gehender sinkender Arbeitsstandards, schlechterer Arbeitsbedingungen und einer verstärk-

ten Umweltzerstörung eine Abwärtsspirale entwickeln (KAPLINSKY & FAROOKI 2010: 148, 

NADVI 2014: 138).  

Andere Studien belegen wiederum die Präsenz von hohen Standards in den von nationalen 

Lead Firms dominierten Produktionsnetzwerken (KRISHNAN 2018, PICKLES et al. 2016). Dies 

sind z. T. Standards, die in den Ländern des Globalen Südens herausgearbeitet wurden und 

nicht zwangsläufig vergleichbar sind mit den Normen des Globalen Nordens (HORNER & 

NADVI 2018: 225); teilweise werden diese auch als regionale Standards bezeichnet (KRISHNAN 

2018: 251ff.). 

Empirisch sind die zuvor dargestellten Punkte bislang kaum untersucht. Die vorliegende 

Studie analysiert daher, wie nationale Fahrzeughersteller ihre Produktionsnetzwerke ausge-

stalten, inwiefern Umweltaspekte Berücksichtigung finden und ob sich ökologische Aufwer-

tungseffekte ergeben können. Dies soll es ermöglichen, Unterschiede bei den Governance- 

bzw. Steuerungsdynamiken und bei den Möglichkeiten des Upgradings im Vergleich zu den 

OEMs aus dem Globalen Norden zu identifizieren. Neben dieser vertikalen Perspektive soll 

zudem untersucht werden, inwiefern sich lokale Netzwerkeinflüsse auf eine bessere 

Umweltperformance von Zulieferern auswirken.  
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3.8 Upgrading-Impulse durch lokale Netzwerkeinflüsse 

Ein entscheidendes Argument der GVC-Literatur ist, dass Aufwertungsprozesse bei lokalen 

Zulieferern vor allem durch die Interaktion mit globalen Lead Firms stimuliert werden (u. a. 

GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016, GIULIANI et al. 2005: 550). Dahinter steht die Annahme, 

dass diese vertikale Komponente eine größere Rolle beim Upgrading spielt als etwa horizon-

tale Verbindungen zu Firmen in der gleichen Position der Zulieferkette (PONTE & EWERT 

2009: 1638).  

In der Automobilindustrie hat der Effekt des vertikalen Upgradings allerdings zwei Seiten: 

Einerseits wird das Engagement transnationaler Unternehmen als bedeutsam angesehen, 

um in den Ländern des Südens bewährte Methoden und Prozesse zu etablieren und modern-

ste Technologien einzuführen. Anderseits argumentieren Kritiker, dass die Produktions-

netzwerke der Kfz-Industrie mit ihrer Abhängigkeit von standardisierten Verfahren und 

modularisierten Baugruppen die Bedeutung der lokalen Zulieferindustrie schwächen. Zwar 

gelingt vielen Lieferanten mit der Einführung von internationalen Qualitätsstandards an-

fänglich eine Produkt- und Prozessaufwertung; ein weitergehendes funktionales Upgrading 

ist jedoch oft nicht möglich (vgl. DOMAŃSKI & GWOSDZ 2009, QUADROS 2004).  

Insbesondere die vorherrschende Modularisierung begrenzt den Zugang zu neuem Wissen 

und erschwert den Austausch mit globalen Autobauern und deren internationalen Spitzen-

lieferanten hinsichtlich neuer Produktentwicklungen (MCDERMOTT & CORREDIRA 2010: 309). 

Dies lässt sich wie folgt begründen: Im Zuge der Modularisierung übernahmen die unmittel-

baren Zulieferer der OEM immer mehr Verantwortlichkeiten bei der Entwicklung und 

Produktion (vgl. Kapitel 3.4.1). In der Folge stiegen die vorgegebenen Anforderungen an die 

betreffenden Zulieferer, das wiederum brachte höhere Eintrittsbarrieren mit sich. Lokale 

Lieferanten können diese Barrieren oft nur schwer überwinden, da sie angesichts fehlender 

Ressourcen international nicht ausreichend konkurrenzfähig sind (FORTWENGEL 2011: 9). 

Darüber hinaus konstatiert DOMAŃSKI (2010), dass die lokale Zulieferindustrie auch deshalb 

eine nachgeordnete Funktion inne hat und damit weniger wertschöpfungsintensive Funkti-

onen übernimmt, weil die Aktivitäten globaler Autobauer von Entscheidungen und Innova-

tionen aus dem Ausland abhängig sind: „the industry is dependent on decisions, financing 

and innovations from abroad, which may be a serious obstacle for further functional upgra-

ding, the growth of broad non-production competences in particular“ (ebd.: 7). In diesem 

Zusammenhang darf nicht unerwähnt bleiben, dass viele globale Lead Firms ihre wichtigs-

ten Tier1-Lieferanten dazu verpflichten, im Rahmen der Strategie des Follow the Customer 
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bzw. des Follow Sourcings am neuen Investitionsstandort präsent zu sein (vgl. DOMAŃSKI & 

GWOSDZ 2009: 454, HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003).  

Folglich sind lokale Firmen oft dazu gezwungen, auf den Stufen eines Tier2- bzw. Tier3- 

Zulieferers zu verbleiben und auf die Herstellung von standardisierten Bauteilen (i. d. R. 

einfache Komponenten oder Normteile) reduziert zu werden (GIULIANI et al. 2005, HUMPHREY 

& MEMEDOVIC 2003). Die betroffenen Lieferanten haben wiederum kaum eigene Ressourcen 

bzw. das nötige Know-how, um aus eigenem Antrieb heraus ein Upgrading zu erfahren 

(MCDERMOTT & CORREDIRA 2010: 311). Selbst aktuelle Studien am Beispiel der Automobil-

industrie Tschechiens belegen diesen Effekt des limitierten funktionalen Upgradings und 

verweisen darauf, dass es den Lieferanten nur schwerlich gelingt, ihre Position in der 

Zulieferhierarchie zu verbessern (PAVLÍNEK & ZENKA 2010, PAVLÍNEK & ŽÍŽALOVÁ 2016). 

3.8.1 Berücksichtigung von horizontalen Upgrading-Einflüssen 

In Anbetracht der zuvor dargelegten Zusammenhänge scheint es als sinnvoll, den bislang 

dominanten Fokus des Lernens von globalen Käufern aufzubrechen und weitere Einflüsse 

auf Upgrading-Prozesse zu berücksichtigen (siehe auch GLÜCKLER & PANITZ 2016: 1163, 

TOKATLI 2013). Beispielsweise zeigt die Studie von HANSEN et al. (2016), wie es einem chine-

sischen Unternehmen gelang, durch Akquisitionstätigkeit Zugang zu kritischem techno-

logischem Wissen zu erhalten und so im Laufe der Zeit ein Upgrading hin zur Lead Firm-

Position zu erreichen. Positive Effekte resultieren aber auch aus Lernprozessen zwischen 

Firmen im lokalen bzw. regionalen Kontext oder aus einer vorteilhaften Ausgestaltung des 

institutionellen Settings. So belegen MCDERMOTT & CORREDIRA (2010) am Beispiel der argen-

tinischen Kfz-Zulieferindustrie, dass sich auch außerhalb der automobilen Wertschöpfungs-

kette wichtige Aufwertungsimpulse ergeben können, die wiederum zu einem Produkt- oder 

Prozessupgrading führen:  

The likelihood that a supplier will upgrade its processes and products is not determined solely by 
market forces […]. Rather, firms are embedded in different types of networks that vary in their 
structural composition and relational qualities, and in turn mediate knowledge flows (ebd.: 309). 

Organisationen und Institutionen abseits des unmittelbaren Produktionsprozesses können 

eine gewichtige Rolle beim Upgrading spielen. In der frühen GVC-Literatur fand ein solcher 

institutioneller Rahmen als externer Einfluss, neben der Analyse von Input-Output-

Strukturen und von Machtbeziehungen, ebenfalls Berücksichtigung (BAIR 2005: 159f., 

GEREFFI 1995: 113, GEREFFI et al. 2005: 98f.). Im Zuge der sukzessiven Fortentwicklung des 
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GVC-Ansatzes wurden institutionelle Einflüsse jedoch immer weniger konzeptionalisiert 

bzw. in verschiedenen Studien nur am Rande „als externe Rahmenbedingungen“ erfasst 

(DIETSCHE 2011: 44, siehe auch NEILSON & PRITCHARD 2009: 56). Dem GPN-Ansatz gelingt es 

hingegen, institutionelle Einflüsse umfassend zu konzeptionalisieren und die territoriale 

Einbettung von Unternehmen analytisch einzubinden (COE et al. 2008, HENDERSON et al. 

2002: 447). Es geht vor allem darum, den Einfluss externer Akteure zu reflektieren, hierzu 

gehören z. B. der Staat, zivilgesellschaftliche Organisationen, die Arbeitskräfte und die Kon-

sumenten (COE et al. 2008: 279f.). Damit bietet die GPN-Perspektive zwar eine recht breite 

inhaltliche Ausrichtung an, dennoch ist eine ertragreiche Einbeziehung des institutionellen 

Kontextes in die empirische Analyse nur schwerlich möglich (DIETSCHE 2011: 45, siehe auch 

LEVY 2008: 951, SCHOLVIN et al. 2017).  

Im Gegensatz zur GVC- und GPN-Literatur fokussieren Studien zu industriellen Clustern 

explizit auf die Bedeutung des institutionellen Umfeldes und untersuchen zudem den 

Einfluss von Verbindungen zu Firmen in der gleichen Position der Zulieferkette, um so 

Anhaltspunkte für einen horizontalen Wissenstransfer zu identifizieren (u. a. GIULIANI et al. 

2005: 550, PONTE & EWERT 2009). Es wird dargelegt, dass insbesondere kleine und mittel-

große Unternehmen profitieren können und Zugang zu Wissen über Standards und neue 

Verfahrensweisen erhalten, um neue Kompetenzen zu generieren (vgl. SCHMITZ 2004, ZHAO 

et al. 2005). In diesem Zusammenhang zeigen Studien zu Clustern in den Ländern des 

Globalen Südens, dass hilfreiche Impulse vor allem von Hochschulen, Consultants, Ver-

bänden und staatlichen Stellen ausgehen können (u. a. PEREZ-ALEMAN 2011, PIETROBELLI & 

RABELLOTTI 2006). Diese Aspekte berücksichtigend, soll in der vorliegenden Studie ebenso 

danach gefragt werden, inwiefern sich durch den lokalen Kontext Aufwertungsimpulse 

ergeben, die im besten Falle eine bessere Umweltperformance der Zulieferer begünstigen. 

Durch die analytische Einbeziehung von lokalen Netzwerkeinflüssen scheint es zudem 

möglich, weitere Treiber für ökologische Modernisierungsprozesse in den Ländern des 

Südens zu identifizieren. Nachfolgend werden hierzu überblicksartig wichtige theoretische 

Eckpfeiler skizziert. 
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3.8.2 Lokale Cluster und hieraus resultierende Lerneffekte  

Eine Vielzahl von Konzepten setzt sich mit Entwicklungsimpulsen auseinander, die eng mit 

den Gegebenheiten der jeweiligen Region verbunden sind. Grundlage dafür waren die 

Überlegungen von MARSHALL zur räumlichen Branchenkonzentration von spezialisierten 

Industriebetrieben (industrial districts) und hieraus resultierende Vorteile der räumlichen 

Nachbarschaft (1961: 222ff.). Dabei bestehen in drei Bereichen Lokalisationsvorteile: 

 spezialisierte Zuliefer- und Dienstleistungsbranchen  

 spezialisierte Arbeitskräfte 

 technisches bzw. organisatorisches Wissen 

Die genannten Faktoren begünstigen die Unternehmen in einem Industriedistrikt insofern, 

als dass sie einerseits Kosteneinsparungen ermöglichen und andererseits bessere Bedingun-

gen zur Weiterentwicklung von Produkten und von Herstellungsverfahren bieten (LIEFNER 

& SCHÄTZL 2017: 192).  

Andere Ansätze,24 wie etwa das von Michael E. PORTER (1998, 2000) entwickelte Konzept der 

Cluster, fußen ebenso auf dem Grundgedanken der Industriedistrikte. Bei PORTERs Cluster-

Konzept ergeben sich positive Effekte jedoch nicht nur aus der räumlichen Nähe von mit-

einander kooperierenden vor- und nachgelagerten Firmen, sondern auch aus der Option das 

Verhalten von Wettbewerbern im Cluster zu beobachten (SCHMIDT et al. 2018b: 190) sowie 

aufgrund der unterstützenden Funktion von staatlichen und privaten Organisationen 

(PORTER 1998: 81ff.). Hieraus können sich vielfältige Wettbewerbsvorteile für die Unter-

nehmen ergeben, etwa die Einsparung von Kosten durch eine leichtere Koordination und 

Kooperation, eine höhere Flexibilität oder eine schnelle und verbesserte Markteinschätzung 

durch einen leichteren Informationszugang. Darüber hinaus kann der intensive Wettbewerb 

innerhalb eines Clusters Innovationen und eine höhere Produktivität begünstigen (PORTER 

1999: 225ff.). 

 

                                                 

24 Neben den hier angesprochenen Theorien gibt es noch weitere Konzepte, wie das der regionalen Innovationssysteme, des 
innovativen Milieus bis hin zum Ansatz der Open Region. Diese Konzepte beziehen die Grundüberlegungen der Industrie-
distrikte bzw. Cluster mit ein und überschneiden sich inhaltlich, mit jeweils anderen Nuancierungen, zum Teil recht stark. 
Für eine kritische Diskussion der verschiedenen Ansätze siehe u. a. SCHMIDT et al. (2018b). 
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Auf das Portersche Konzept greifen viele entwicklungsökonomische Studien zurück, die 

sich mit den Upgrading-Chancen von industriellen Clustern in den Ländern des Globalen 

Südens auseinandersetzen (u. a. DE MARCHI et al. 2018, LUND-THOMSEN & NADVI 2010a, 

LUND-THOMSEN & PILLAY 2012, PIETROBELLI & RABELLOTTI 2006). Einerseits ist von Interesse, 

wie kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) auf der Basis von lokalen Standortvor-

teilen auf dem Weltmarkt bestehen können und welche Entwicklungsmöglichkeiten sie da-

bei haben (SCHMITZ & NADVI 1999: 1503). Anderseits werden auch die Anpassungsmöglich-

keiten von KMUs untersucht, etwa wenn es um die Erfüllung neuer Marktanforderungen 

geht oder darum, gemeinschaftliche Lösungen für behördliche Anordnungen zu finden, die 

möglicherweise die Existenz eines Clusters gefährden (ebd., NADVI 1999a). Angesichts der 

vielfältigen Forschungsperspektiven erfreut sich der Clusteransatz seit Jahren, trotz aller 

Kritik (u. a. TAYLOR 2010), einer wachsenden Beliebtheit (FAYYAZ et al. 2017, LAZZERETTI et 

al. 2014, SCHMITZ & NADVI 1999).  

In den nachfolgenden Ausführungen wird angenommen, dass es sich bei den Standorten, an 

denen die empirischen Erhebungen durchgeführt wurden (siehe Kapitel 5.2) jeweils um 

Cluster der indischen Kraftfahrzeugindustrie handelt (BARNES 2017, BERGEN 2009: 47ff., 

NAZIR 2018, OKADA & SIDDHARTHAN 2008). Im Norden Indiens ist dies das Automobilcluster 

der National Capital Region und im Westen das Automobilcluster entlang des Chakan-

Korridors, nahe der Stadt Pune. Allerdings ist zu beachten, dass Cluster in Schwellenländern 

häufig nicht mit Clustern in Industrieländern zu vergleichen sind, da sich erstere oft nur auf 

wenige Schritte der Wertschöpfung konzentrieren und nur im eingeschränkten Maße 

Clustervorteile bieten (HUMPHREY & SCHMITZ 2002b: 1020, LIEFNER & SCHÄTZL 2017: 196). Im 

Laufe der Zeit kann sich dies jedoch ändern, etwa wenn der Staat in eine entsprechende 

unterstützende Infrastruktur investiert und z. B. Universitäten aufbaut (LIEFNER & SCHÄTZL 

2017: 196). Gegenstand dieser Arbeit ist es jedoch nicht, die Automobilcluster Indiens bezüg-

lich der Qualität ihrer Verflechtungen zu untersuchen. Von Interesse ist vielmehr, inwiefern 

sich aus der räumlichen und kognitiven Nähe zwischen Clusterakteuren positive Aufwer-

tungsimpulse für die Zulieferindustrie ergeben. Lernprozesse und damit Upgrading-Impulse 

sind möglich durch Face-to-Face-Kontakte und den hierbei stattfindenden Austausch von 

sowohl explizitem als auch implizitem Wissen (STORPER & VENABLES 2004).  
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3.8.3 Kollektive Lernprozesse 

Vor allem die Dimension des Wissenstransfers ist in Clusterstudien von besonderem Inte-

resse. Einige Forscher widmen sich daher explizit der Untersuchung von Innovationspfaden 

und den Dynamiken von Lernprozessen in einem Cluster.  

Lerneffekte können sich sowohl aus informellen Prozessen ergeben, etwa durch soziale 

Interaktion bzw. durch handelndes Lernen (learning-by-doing), als auch durch eher struk-

turierte Abläufe (CAMUFFO & GRANDINETTI 2011, DE MARCHI et al. 2018). Bei Letzteren steht 

vorranging der Wissensaustausch im Vordergrund (z. B. im Bereich der Forschung und Ent-

wicklung). Zu betonen ist darüber hinaus, dass der formale Austausch von Wissen durch ein 

positives institutionelles Umfeld begünstigt werden kann (MOLINA-MORALES & MARTÍNEZ-

CHÁFER 2016, PORTER 1998). Unterstützend wirkt hier vor allem die starke lokale Präsenz 

von Schulungs- und Forschungszentren, von Wirtschaftsfördereinrichtungen sowie von 

Kammern und Verbänden. Durch spezielle politische Maßnahmen, gemeinsame Projekte 

oder andere Initiativen kann das institutionelle Umfeld einen Erfahrungsaustausch begüns-

tigen, im besten Falle die Vernetzung fördern und so eine Zusammenarbeit zwischen 

lokalen Akteuren initiieren (DE MARCHI et al. 2018). In einigen Studien ist daher unter den 

Schlagworten der „Local Collective Action“, der „Active Collective Efficiency“ bzw. des 

„Collective Learning“, explizit von kollektiven Lernprozessen die Rede (DI MARIA et al. 2019, 

LUND-THOMSEN & NADVI 2010b, PEREZ-ALEMAN 2011). Eine gewichtige Rolle kommt hierbei 

den Unternehmensverbänden zu, da diese oft das Herzstück solcher Initiativen bilden 

(LUND-THOMSEN & NADVI 2010b, NADVI 1999b, RIISGAARD et al. 2010).  

Die zuvor erwähnten kollektiven Lernprozesse sind bereits seit Ende der 1990er Jahre von 

besonderer Relevanz, da die Clusterfirmen in den Ländern des Südens zunehmend höhere 

Anforderungen erfüllen mussten bzw. müssen, um globalen Qualitäts-, Sozial- und Umwelt-

standards gerecht zu werden (LUND-THOMSEN & PILLAY 2012: 570). Insbesondere deshalb, 

weil die Einhaltung solcher Normen als Vorrausetzung gilt, um Produkte für die Märkte in 

Europa und/oder Nord Amerika herzustellen (u. a. NADVI 1999a). Die nachfolgende Abbil-

dung 8 fasst die zuvor dargestellten Überlegungen zum Upgrading und zur Einbeziehung 

der lokalen Netzwerkeinflüsse überblicksartig zusammen. 
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Abb. 8: Upgrading-Impulse durch globale Produktionsbeziehungen und lokale Netzwerkeinflüsse 

 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass ein gemeinschaftlich getragener Wissensaufbau 

bzw. -austausch dazu dienen kann, die Einführung und Verbreitung von globalen Standards 

zu begünstigen (PEREZ-ALEMAN 2012) und die Performance von kleineren Cluster-Firmen 

durch ein ökonomisches Upgrading aufzuwerten (u. a. GIULIANI et al. 2005). Allerdings sind 

im Rahmen von kollektiven Lernprozessen nicht nur wirtschaftliche Verbesserungen zu 

beobachten. Auch bezüglich des Social Upgradings sind positive Effekte feststellbar. Bei-

spielsweise zeigen Fallstudien von Clustern aus Brasilien, dass bedeutsame soziale Aufwer-

tungsimpulse bereits vor der Integration in globale Wertschöpfungsketten von unterstüt-

zenden Verbänden in Gang gesetzt wurden (PUPPIM DE OLIVEIRA & JORDÃO DE O. C. FORTES 

2014). Folglich ist die Einbindung in globale Produktionsverflechtungen nicht zwangsläufig 

der federführende Treiber für einen sozialen Verbesserungsprozess. Dies ist eine wichtige 

Erkenntnis, da viele Studien der GVC/GPN-Literatur noch immer das Engagement globaler 

Lead Firms als entscheidende Triebfeder für die Durchsetzung von internationalen Stan-

dards und damit für die Initiierung von sozialen und ökologischen Aufwertungsprozessen 

ansehen (KHATTAK & STRINGER 2016, LUND-THOMSEN & NADVI 2010b).  
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Auf der Grundlage der dargestellten Aspekte berücksichtigt diese Studie mit der Unter-

suchung lokaler Netzwerkeinflüsse ausdrücklich auch eine horizontale Perspektive auf ein 

mögliches Environmental Upgrading. Wie sich im Rahmen der empirischen Erhebung zeig-

te, ist dies entscheidend, denn in der in der indischen Kfz-Industrie werden vor allem 

arbeits- und teils auch verschmutzungsintensive Prozesse oftmals nicht von größeren 

Zulieferfirmen ausgeführt, sondern an weiter vorgelagerte Lieferanten ausgelagert. Zu nen-

nen sind in diesem Zusammenhang etwa die manuelle Montage kleinerer Baugruppen, die 

Konfektionierung von Kabelbäumen oder Prozesse der Oberflächenveredelung. Solche 

Arbeitsprozesse werden häufig von kleinen Betrieben durchgeführt, die z. T. der informellen 

Wirtschaft angehören. Es ist davon auszugehen, dass diese Zulieferer kaum seitens des OEM 

bzw. von größeren Tier1-Lieferanten beeinflusst werden (vertikale Perspektive). Zudem 

stehen diese Firmen besonderen Herausforderungen gegenüber: Oftmals verfügen sie auf 

betrieblicher Ebene nur über wenige Ressourcen und Informationen, können kaum die 

potenziellen Vorteile verschiedener Umweltmanagement-Praktiken beurteilen und wissen 

daher nur selten einzuschätzen, welche umweltbezogenen Schwerpunkte sie wann und wie 

priorisieren können (siehe auch PUPPIM DE OLIVEIRA & JORDÃO DE O. C. FORTES 2014). Vor 

diesem Hintergrund hilft es, den Kontext des örtlichen Clusters einzubeziehen. Schließlich 

können lokale Netzwerkeinflüsse und vor allem lokal stattfindende kollektive Lernprozesse 

dazu beitragen, die Einschränkungen einzelner Akteure zu überwinden (ebd.: 367). 

Das nachfolgende Kapitel 4 fasst sämtliche zuvor diskutierten theoretisch-konzeptionellen 

Anknüpfungspunkte zusammen und überführt sie in ein forschungsleitendes Rahmenwerk.  
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4 Zusammenführung des theoretischen Rahmenwerkes und 

Entwicklung eines Forschungsdesigns 

Die hier vorliegende Studie hat zum Ziel, umweltbezogene Aufwertungsprozesse in den 

Zulieferketten der indischen Kfz-Industrie zu untersuchen. Um zu verstehen, wie Lieferan-

ten ein Environmental Upgrading erfahren können, werden drei analytische Ebenen mit 

jeweils eigenen Schwerpunkten herangezogen: 

(1) Vertikale Perspektive – betrachtet ökologische Aufwertungsmöglichkeiten, die sich durch 

die Einbindung in globale bzw. nationale Produktionsnetzwerke ergeben. Von Interesse ist, 

welche Faktoren sich positiv auf ein Upgrading auswirken. 

(2) Horizontale Perspektive – untersucht inwiefern lokale Netzwerkeinflüsse umweltbezogene 

Lern- und Aufwertungseffekte begünstigen.  

(3) Perspektive der lokalen Zulieferer – hierbei ist von Relevanz über welche Fähigkeiten die 

Lieferanten verfügen, wie ein Environmental Upgrading in der Praxis abläuft und inwie-

weit die Zulieferer hiervon profitieren. 

Nachfolgend werden die verschiedenen Analyseebenen erläutert und auf Grundlage der 

übergeordneten Forschungsfragen (Kapitel 1.1.2) spezifische Teilfragen zu den jeweiligen 

Ebenen abgeleitet. Diese Fragen sollen als Basis für die empirische Analyse dienen. 

Abschließend wird das Forschungsdesign dieser Studie dargestellt. 

4.1 Vertikale Analyseebene - Produktionsnetzwerke der 

Kfz-Industrie 

In dieser Studie werden sowohl von westlichen Lead Firms dominierte Produktionsnetz-

werke betrachtet, als auch solche, bei denen indische Fahrzeughersteller die Führung inne-

haben. Von besonderem Interesse ist, inwiefern sich die Ausgestaltung und Koordination 

der jeweiligen Zuliefernetzwerke unterscheidet, welche Rolle verschiedene Standards 

spielen und wie ökologische Aufwertungsprozesse bei Zulieferern begünstigt werden. Die 

Untersuchung der vertikalen Produktionsverflechtungen umfasst dabei mehrere Schritte 

(vgl. Abb. 9). Als Erstes wird der Aufbau der Zuliefernetzwerke der befragten Hersteller 

analysiert, festgestellt inwiefern Vorprodukte von lokalen Lieferanten Verwendung finden 

und die jeweiligen Koordinationsmechanismen herausgearbeitet. Hierzu wird auf das GVC-

Konzept zurückgegriffen, um den Prozess der Wertschöpfung und die dyadischen Machtbe-

ziehungen zwischen verschiedenen Akteuren der Kette zu untersuchen und Informationen 

über ein mögliches Upgrading zu gewinnen. Bei der Betrachtung des Upgradings liegt der 
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Fokus zunächst auf den Strategien der Lead Firms zur Lieferantenentwicklung und damit 

auf der ökonomischen Aufwertung von lokalen Zulieferern.  

Abb. 9: Analyseschritte zur Untersuchung der Produktionsnetzwerke 

 

Aufbauend auf den ersten beiden Analyseschritten liegt ein wichtiger Schwerpunkt dann 

auf dem ökologischen Upgrading selbst. Auf der Grundlage der gewonnen Erkenntnisse 

wird evaluiert, welche Koordinationsmechanismen umweltbezogene Lern- und Aufwer-

tungsprozesse bei lokalen Zulieferunternehmen begünstigen können. Einige Studien 

verweisen darauf, dass dieser Schritt entscheidend ist, da die jeweils angewandte Koordina-

tionsform mit darüber entscheidet, ob ein Zulieferunternehmen effizientere und umwelt-

freundliche Produktionsmethoden etabliert und nutzt (vgl. DE MARCHI et al. 2013a, DE 

MARCHI et al. 2013b: 301, GOGER 2013, GOLINI et al. 2018).  

Darüber hinaus wird herausgearbeitet, welche Vorgaben es seitens der Leitunternehmen 

gibt, etwa die Einhaltung von Umweltauflagen, die Implementierung eines Umweltmanage-

mentsystems (UMS) oder die Zertifizierung nach einem anerkannten Umweltstandard. Bei 

diesem Analyseschritt findet die von KAPLINSKY & MORRIS (2001: 30f.) vorgeschlagene Drei-
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teilung der Governance in legislative-, justizielle- und exekutive Schritte Anwendung. Dies 

soll Aufschluss darüber geben, wie eine Lead Firm im Rahmen der von ihr ausgeübten 

Governance ökologische Vorgaben in der Lieferkette durchsetzt. Dieser Aspekt ist zentral, 

da anzunehmen ist, dass einigen Lieferanten zunächst das erforderliche Wissen fehlt, um 

eine Zertifizierung nach einem kodifizierten UMS zu erreichen bzw. Umweltschutzaspekte 

in der betrieblichen Praxis konsequent umzusetzen. Interessant ist daher vor allem, wie den 

lokalen Zulieferbetrieben das entsprechende Umsetzungswissen vermittelt werden kann. 

Abschließend sollen Parallelen gezogen werden zum Vorgehen der Lead Firms hinsichtlich 

der Lieferantenentwicklung (ökonomisches Upgrading) und der Herangehensweise bei der 

Durchsetzung umweltbezogener Parameter (ökologisches Upgrading), wobei auch mögliche 

Wechselwirkungen zwischen beiden Aufwertungsarten zu identifizieren sind. Über die 

Ebene der Lead Firms hinausgehend wird ergänzend danach gefragt, inwiefern Tier1- oder 

Tier2-Lieferanten im Rahmen ihres Unterlieferanten-Managements die Ansprüche des OEM 

an weiter vorgelagerte Zulieferer weitergeben und diese entsprechend koordinieren. 

In einem letzten, zusammenfassenden Schritt wird dann beurteilt, wie die Strategien lokaler 

und westlicher Lead Firms beim Greening von Produktionsnetzwerken variieren und welche 

Vorgehensweisen besonders erfolgversprechend scheinen. Hilfreich ist in diesem Zusam-

menhang der relational geprägte GPN-Ansatz, der explizit die räumliche Dimension von 

Produktionsverflechtungen berücksichtigt (BAIR 2009, HESS & YEUNG 2006: 1196f.). Vor allem 

die stärkere Lead Firm-Zentrierung des GPN-Ansatzes und die Analysekategorie der Em-

beddedness ermöglichen es zu zeigen, wie globale Leitunternehmen an ihrem neuen Investi-

tionsstandort eingebettet sind, ob sich infolgedessen Unterschiede bei der Koordination von 

Zulieferbeziehungen, beim Wissenstransfer und letztlich bei einer ökologischen Aufwertung 

ergeben (vgl. auch SALIOLA & ZANFEI 2009: 372). Zur Beurteilung der territorialen Einbettung 

der Lead Firms werden die in Kapitel 3.6.3 diskutierten Kriterien herangezogen. Neben 

diesem Aspekt der relationalen Nähe von Akteuren ist in der empirischen Analyse auch zu 

ergründen, inwiefern der Faktor des Vertrauens beim Erwerb von implizitem Wissen, 

welches wiederum Aufwertungsprozesse begünstigen kann, von Relevanz ist. 

Für die vertikale Analyseebene ergeben sich letztlich folgende forschungsleitende Fragen: 

 Wie gestalten die Lead Firms ihre Produktionsnetzwerke aus und in welchem Umfang sind 

lokale Zulieferer eingebunden? 

 Welche Koordinationsmechanismen begünstigen umweltbezogene Aufwertungsprozesse? 

 Welche Relevanz haben Standards als formale Koordinierungs- und Kontrollmechanismen? 
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 Wie weit geht die Governance der Lead Firms, um umweltbezogene Kriterien in den Zulie-

ferverflechtungen durchzusetzen? Reicht die Governance über legislative und justizielle 

Schritte hinaus? 

 Vermitteln die Lead Firms den lokalen Zulieferbetrieben das nötige Umsetzungswissen, um 

eine Zertifizierung nach einem UMS zu erreichen und Umweltschutzaspekte konsequent in 

der betrieblichen Praxis umzusetzen? 

 Welche Unterschiede lassen sich aus dem Vorgehen westlicher und indischer Lead Firms 

beim Greening von Wertschöpfungsketten ableiten? Welche Rolle spielen hierbei der 

Aspekt des Vertrauens und die territoriale Einbettung von globalen Leitunternehmen?  

4.2 Horizontale Analyseebene - lokale Netzwerkeinflüsse 

Nach der Untersuchung von vertikalen Verflechtungen in den Produktionsnetzwerken und 

hieraus resultierender Upgrading-Impulse wird bei der horizontalen Analyseebene analy-

siert, inwiefern sich aufgrund der Interaktion von lokalen Firmen untereinander oder durch 

den Einfluss des institutionellen Umfeldes Greening-Effekte ergeben können. Wie sich im 

Fortgang der empirischen Erhebungen zeigte, ist diese Perspektive besonders bedeutsam, da 

die indische Zulieferindustrie ausgesprochen fragmentiert ist und viele arbeits- und ver-

schmutzungsintensive Produktionsprozesse an vorgelagerte Lieferanten ausgelagert werden 

(vgl. Kapitel 6.4 und 6.5). Es ist davon auszugehen, dass diese Zulieferer kaum seitens der 

Lead Firms beeinflusst bzw. von größeren Tier1-Lieferanten koordiniert werden. Darüber 

hinaus zeichnete sich ab, dass das institutionelle Umfeld eine gewichtige Rolle beim 

Upgrading von Zulieferunternehmen spielt, da es mit speziellen Maßnahmen dazu beitragen 

kann, die Einschränkungen einzelner Akteure zu überwinden.  

In Anbetracht dieser Zusammenhänge ist es notwendig, die rein vertikale Perspektive auf 

ein mögliches Upgrading aufzubrechen und eine weitere Analysedimension einzubeziehen. 

Dabei stehen nicht mehr die Lerneffekte im Analysefokus, die aus der Interaktion von Zulie-

ferern mit Lead Firms resultieren (u. a. HUMPHREY & SCHMITZ 2004a), sondern positive 

Effekte, die aus dem Austausch von Firmen auf der gleichen Ebene der Zulieferkette her-

vorgehen. Diese Aspekte fasst die herangezogene Cluster-Perspektive, die davon ausgeht, 

dass das institutionelle Umfeld den Erfahrungsaustausch begünstigt, die Vernetzung fördert 

und im besten Falle zu kollektiven Lernprozessen führt (u. a. DE MARCHI et al. 2018, LUND-

THOMSEN & NADVI 2010b, PEREZ-ALEMAN 2011). Folglich wird auf der horizontalen Analyse-

ebene untersucht, inwieweit sich aufgrund von lokalen Netzwerkeinflüssen Lern- und 
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Aufwertungseffekte ergeben, die wiederum eine positive Umweltwirkung nach sich ziehen 

können. Hierzu wurden wichtige Clusterakteure befragt, allen voran Branchen- und Unter-

nehmensverbände. Zentral waren hierbei folgende forschungsleitende Fragen:  

 Wie wirkt sich das institutionelle Umfeld auf die Entwicklung von Lieferanten aus?  

 Ergeben sich durch die räumliche und kognitive Nähe zwischen Clusterakteuren Aufwer-

tungsimpulse für die indische Zulieferindustrie?  

 Wirken sich Clustereinflüsse bzw. kollektive Lernprozesse auch auf die Umweltperformance 

von Zulieferern aus und ergeben sich dabei ökologische Aufwertungseffekte?  

Es ist davon auszugehen, dass beide Formen zur Organisation von Produktionsbeziehungen, 

seien es die Wertschöpfungsketten oder die Cluster, jeweils eigene Möglichkeiten zur 

Aufwertung und Modernisierung von lokalen Zulieferunternehmen mit sich bringen (vgl. 

auch GIULIANI et al. 2005). Im Rahmen der Ergebnisdiskussion sollen daher die jeweiligen 

Lern- und Upgrading-Effekte sowohl aus der vertikalen als auch aus der horizontalen Per-

spektive gegenübergestellt und Rückschlüsse auf besonders erfolgversprechende Ansätze 

gezogen werden.  

4.3 Perspektive der lokalen Zulieferunternehmen  

Ein wichtiges Ziel dieser Studie ist es, Treiber für umweltbezogene Aufwertungsprozesse zu 

identifizieren und den Ablauf eines Environmental Upgradings zu verstehen. Das Verständ-

nis von Greening-Prozessen bleibt jedoch unvollständig, solange nicht auch die Kompeten-

zen, die Aufnahmefähigkeit und die Einschränkungen bzw. Erfordernisse seitens der Liefe-

ranten Berücksichtigung finden (vgl. KHATTAK & STRINGER 2016). Daher liegt ein dritter 

Fokus der Empirie auf den Zulieferunternehmen selbst. Hierbei wird konkret auf die Fir-

menebene geschaut, um zu erfahren, wie ökologische Lernprozesse ablaufen. Damit kann 

der Forderung von KADARUSMAN & NADVI (2013) Rechnung getragen werden, Firmen nicht 

nur als Black Box anzusehen und schlicht davon auszugehen, dass sich die nötigen Fähigkei-

ten zu einem Upgrading im Laufe der Zeit herausbilden – sondern explizit danach zu fragen, 

wie das Lernen und der Aufbau von Kompetenzen stattfinden (vgl. KAWAKAMI & STURGEON 

2011, MORRISON et al. 2008). Im empirischen Teil der Arbeit werden die vertikale und die 

horizontale Analyseebene daher jeweils mit der Perspektive der lokalen Zulieferunterneh-

men verknüpft, um zu erfahren, wie Upgrading-Prozesse aus Sicht der Lieferanten ablaufen.  
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Ferner entscheiden die Kompetenzen von Zulieferern mit darüber, welche Koordinations-

modi in den vertikalen Produktionsverflechtungen Anwendung finden (u. a. SALIOLA & 

ZANFEI 2009: 372). Die Art der Koordination beeinflusst wiederum die Generierung, den 

Transfer und die Diffusion von Wissen (vgl. Kapitel 3.4.2 & HUMPHREY & SCHMITZ 2000). 

Aus Sicht der Cluster-Perspektive gilt es zu ebenfalls ergründen, welche Voraussetzungen 

seitens eines Lieferanten letztlich gegeben sein müssen, damit dieser Zugang zu externen 

Wissensquellen erhält, aus denen wiederum Aufwertungsimpulse resultieren können. 

Betrachtet man umweltrelevante Aspekte darf zudem nicht unerwähnt bleiben, dass die 

Implementierung eines UMS und die Verbesserung der eigenen Umweltperformance auch 

gewisse Fähigkeiten seitens des Lieferanten erfordern, da hierzu der Erwerb und die Umset-

zung von implizitem Wissen erforderlich ist (vgl. u. a. BOIRAL 2002).  

Letztlich geht es in dieser Studie also darum, die Rahmenbedingungen und die Dynamiken 

von umweltbezogenen Aufwertungsprozessen insbesondere aus Sicht der indischen Kfz-

Zulieferer zu verstehen (vgl. auch KHATTAK et al. 2015). Hierfür sind folgende forschungs-

leitende Fragen von Interesse:  

 Welche Fähigkeiten bringen die lokalen Lieferanten mit und welche Voraussetzungen soll-

ten gegeben sein, damit Zulieferer ökologische Aufwertungsprozesse realisieren können? 

 Wie laufen ökologische Lern- und Aufwertungsprozesse aus Sicht der Zulieferer ab und 

können diese hiervon profitieren? 

 Welche Faktoren begünstigen oder verhindern aus Sicht der Lieferanten ein Environmental 

Upgrading? 

Im Zusammenhang mit der Perspektive der Zulieferunternehmen ist darauf zu verweisen, 

dass es nicht um die Messbarkeit der Umweltverbesserung selbst geht. Zentral ist vielmehr, 

ein Verständnis für die zugrunde liegenden Strukturen von ökologischen Lern- und Aufwer-

tungsprozessen zu erhalten. Darüber hinaus fokussiert die empirische Analyse vorwiegend 

auf der Nutzung von effizienteren und ökologisch verträglichen Produktionsverfahren, 

nicht jedoch auf Produktinnovationen zur Entwicklung umweltfreundlicherer Kraftfahr-

zeuge.  

Abbildung 10 fasst sämtliche in Kapitel 4 beschriebenen Arbeitsschritte in einem 

forschungsleitenden Rahmenwerk zusammen, welches dieser Studie zugrunde liegt.  
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Abb. 10: Forschungsleitendes Rahmenwerk der Studie 
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5 Methodisches Vorgehen und Datenmaterial 

Nachfolgend wird neben Informationen zum gewählten Forschungsansatz dieser Studie auf-

gezeigt, wie das empirische Vorgehen organisiert wurde. Dabei geht das Kapitel 5.2 auf die 

jeweiligen Untersuchungsgebiete und das Kapitel 5.3 näher auf den Aufbau und den Ablauf 

der empirischen Untersuchung in Indien ein. Zudem widmet sich der Abschnitt 5.4 einigen 

Aspekten zur Auswertung und Interpretation der erhobenen Daten.  

5.1 Untersuchungsansatz der qualitativen Sozialforschung  

Mit der Erhebung von Leitfadeninterviews und der Durchführung von Expertengesprächen 

wurde auf einen Untersuchungsansatz der qualitativen Sozialforschung zurückgegriffen. 

Dabei sollen die in dieser Arbeit erstellten Fallstudien ein tiefergehenedes Verständnis für 

die folgenden Zusammenhänge vermitteln: (1) die stattfindenen Upgrading-Prozesse, (2) die 

Rolle der einzelnen Akteure bei einem Environmental Upgrading und (3) bestehende 

Hindernisse, mit denen die Zulieferer in den Wertschöpfungsketten konfrontiert sind (zur 

Bedeutung von Fallstudien in der GVC-Forschung siehe MILBERG & WINKLER 2011: 345).  

Darüber hinaus erforderte sowohl die Erfassung der Akteursbeziehungen (Aufbau der Wert-

schöpfungsketten, Koordinationsmodi) als auch die zu untersuchende Umweltthematik das 

Vertrauen der Gesprächspartner. Dies konnte durch die persönliche Befragung vor Ort 

hergestellt werden. Zudem erlaubte es die qualitative Herangehensweise eher, einen sensiti-

ven Inhalt umfänglich zu erfassen, da in standardisierten Fragebögen von den Befragten 

kaum offene Auskünfte zu erwarten gewesen wären. Wie sich zeigte, sind ökologische 

Aspekte in den Zulieferketten der indischen Kfz-Industrie oftmals von hoher Brisanz. So 

taten sich einige Interviewpartner schwer damit, neben Fragen zu allgemeinen Entwick-

lungen in der indischen Kfz-Industrie auch zu ökologischen Themen Auskunft zu geben. 

Einerseits mag dies damit zusammenhängen, dass umweltrelevante Fragen zur industriellen 

Produktion als eher heikles Thema angesehen werden, denn teils gelingt es den Unterneh-

men nur schwerlich, gesetzliche Umweltschutzbestimmungen einzuhalten (vgl. dazu auch 

LUND-THOMSEN 2008: 1009). Andererseits gab es häufig Kritik an den staatlichen Kontroll-

instanzen der Umweltschutzbehörde, wobei diese teils als korrupt beurteilt wurden.  

Neben den erwähnten positiven Eigenschaften eines qualitativen Vorgehens (zu den 

Vorteilen und Anforderungen einer qualitativen Forschungsmethodik siehe auch DIEKMANN 

2009: 531ff., HELFFERICH 2011, LAMNEK & KRELL 2016, MEIER KRUKER & RAUH 2005: 13ff.) ist 

jedoch auf die generelle Diskussion um die Qualität und die Qualitätskriterien der qualitati-

ven Forschung zu verweisen (FLICK 2005, KUCKARTZ 2006: 470f., STRÜBING et al. 2018). Den 
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gegebenen Kritikpunkten eines qualitativen Forschungsdesigns ist letztlich nur mit einer 

hinreichenden Transparenz und Nachvollziehbarkeit der angewandten Methodik entgegen-

zutreten. Dem soll in den folgenden Teilkapiteln Rechnung getragen werden.  

Überdies erscheint es sinnvoll, weitere Datenquellen heranzuziehen, um im Sinne der Trian-

gulation verschiedene Perspektiven der Erkenntnisgewinnung zu berücksichtigen (vgl. auch 

FLICK 2011, KAPLINSKY & MORRIS 2001). Als hilfreich erweisen sich in Ergänzung zu den 

geführten Interviews verschiedene Sekundärquellen, so z. B.:   

 Unternehmensberichte 

 Internetauftritte der befragten Unternehmen und Experten 

 Veröffentlichungen von Kammern und Branchenverbänden  

 Sekundärstatistiken 

 Medienberichterstattungen.  

Die gesammelten Sekundärquellen wurden ebenfalls ausgewertet und zur Ergänzung bzw. 

zum Abgleich von Informationen aus den Interviews herangezogen. Dadurch konnte den 

Fallstudien der jeweiligen Lead Firms und den Fallstudien zu den lokalen Netzwerkeinflüs-

sen eine größere inhaltliche Tiefe verliehen werden und eine erste Verifikation erfolgen. Die 

Vorteile der unterstützenden Dokumentenanalyse hebt auch YIN (2014: 81) hervor und 

argumentiert: „the most important use of documents is to corroborate and augment 

evidence from other sources“. Schließlich besteht so auch die Möglichkeit, die potenziellen 

Schwachstellen einer einzelnen Datenerhebungsmethode etwas auszugleichen (vgl. u. a. 

CRESWELL 2003: 15). 
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5.2 Auswahl der Untersuchungsgebiete  

Indien ist ein besonders interessanter Untersuchungsraum, da das aufstrebende Schwellen-

land, welches auch als ein wichtiger Wachstumsmotor der Weltwirtschaft gesehen wird, in 

den vergangenen Jahren eine beachtliche ökonomische Entwicklung erfahren hat (vgl. HEIN 

2022, OECD 2017, PETERSKOVSKY & SCHÜLLER 2010, ROß 2015). Dabei ist vor allem die 

Kfz-Industrie ein bedeutsamer Beschäftigungsmotor und einer der wichtigsten Wirtschafts-

zweige des Landes (JHA & KUMAR 2021, KUMAR & RAHMAN 2016, LUTHRA et al. 2016). 

Die empirische Erhebung konzentrierte sich vorrangig auf zwei Gebietsschwerpunkte der 

indischen Kfz-Industrie (vgl. Abb. 11). Zum einen ist dies das westliche Automobilcluster im 

Bundesstaat Maharashtra, mit Produktionsstandorten rund um die Städte Pune, Aurangabad 

und Mumbai. An diesen Standorten sind neben einer Vielzahl von alteingesessen indischen 

Fahrzeugherstellern auch viele internationale Autobauer anzutreffen, die sich dort in den 

vergangenen Jahren niedergelassen haben. Hier wurden drei indische und vier interna-

tionale OEM und deren Zulieferverflechtungen in Fallstudien untersucht. Ergänzend dazu 

wurden wichtige Clusterakteure befragt, vor allem Branchen- und Unternehmensverbände. 

Darüber hinaus dienten Experteninterviews mit Branchenkennern dazu, die gewonnen 

Ergebnisse zu vertiefen und zu verifizieren. 

Zum anderen wurden im nordindischen Kfz-Cluster, mit einem Schwerpunkt um die Stadt 

Gurgaon, ein bedeutsamer indischer Zweirad-Hersteller und dessen Zulieferverflechtungen 

untersucht. Zudem sind im Norden Indiens, rund um die Hauptstadt Neu-Delhi, wichtige 

staatliche Stellen und die Hauptniederlassungen von Unternehmensverbänden der Kfz-

Industrie angesiedelt. Hier wurden mit verschiedenen Ansprechpartnern ergänzende 

Expertengespräche geführt.  

Komplettiert wurden die empirischen Erhebungen durch die Befragung eines globalen Mega 

Suppliers (Tier0,5-Lieferant), der bereits seit Jahrzehnten in Bangalore angesiedelt ist und 

intensiv mit indischen Lieferanten zusammenarbeitet. Einen Überblick über die Untersu-

chungsgebiete gewährt Abbildung 11. 
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Abb. 11: Auswahl der Untersuchungsgebiete in Indien 

 

Eigener Entwurf auf der Basis von REPS (2013: 22) 

An den gewählten Untersuchungsstandorten konnten insgesamt acht Fahrzeughersteller, 

ein global agierender Mega Supplier und 46 Zulieferunternehmen befragt werden. Hersteller 

verschiedener Fahrzeugtypen (Pkw, Zweiräder, Dreiräder und Lkw) als auch unterschiedli-

cher Herkunft (indische vs. internationale Lead Firms) und Zulieferer auf unterschiedlichen 

Wertschöpfungsstufen wurden in die Untersuchung einbezogen. Dies gestattet es, eine 

gewisse Spannbreite von Greening-Strategien abzubilden, die dahinterliegenden Strukturen 

und Prozesse eines ökologischen Upgradings zu untersuchen und letztlich die Treiber für 

eine ökologische Modernisierung zu identifizieren. 
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5.3 Aufbau und Ablauf der empirischen Untersuchung 

Nachfolgend wird auf den Aufbau und den Ablauf der empirischen Untersuchung einge-

gangen. Der Erhebungszeitraum erstreckte sich vorrangig auf die Jahre 2008/2009 bis Ende 

2011. Die weiteren Entwicklungen im indischen Kfz-Sektor wurden dann über einen länge-

ren Zeitabschnitt hinweg – bis zum März 2023 – begleitet. In dieser Zeit wurden einzelne 

Interviews geführt (in 2018 & 2020/2021), zudem konnten aktuelle Erkenntnisse aus Veröf-

fentlichungen von Branchenverbänden sowie insbesondere aus der digitalen Teilnahme an 

drei Jahresversammlungen und Konferenzen des indischen Kfz-Zulieferverbandes (in 2021, 

2022 & 2023) gewonnen werden. Damit kann der Forderung Rechnung getragen werden, 

Upgrading-Studien nicht als statische Momentaufnahme einer Wertschöpfungskette durch-

zuführen, sondern eher dynamisch anzulegen, um die Entwicklungen über eine längere 

Periode hinweg darzustellen (GLÜCKLER & PANITZ 2016: 1164, ORO & PRITCHARD 2011: 712). 

Neben detaillierten Ausführungen zum Erhebungszeitraum stehen in den Abschnitten 5.3.2 

bis 5.3.5 Einzelheiten zur Befragung der Lead Firms, der Zulieferunternehmen und der 

ergänzend durchgeführten Experteninterviews im Fokus.  

5.3.1 Erhebungszeitraum 

Die empirische Primärdatengewinnung der vorliegenden Studie gliederte sich in mehrere 

Abschnitte. Eine erste Phase der Vorbereitung diente dazu, einen Eindruck von der recht 

heterogenen indischen Kfz-Branche mit seinen komplexen Produktionssystemen zu erhal-

ten, um so die weiteren Schwerpunkte zur Untersuchung von Greening-Prozessen besser 

abschätzen zu können. Hierzu wurden während der ersten beiden Indienaufenthalte 

(12/2008 sowie 02-04/2009) Überblicksgespräche geführt und Kontakte zu wichtigen Schlüs-

selakteuren geknüpft. Letzteres war mit einem erheblichen Zeitaufwand verbunden, da zu 

den jeweiligen Personen zunächst ein vertrauensvolles Verhältnis hergestellt werden muss-

te. Wie sich im Fortgang der Untersuchung zeigte, war der Aufbau eines unterstützenden 

Netzwerkes von großer Bedeutung für die Durchführung der vertiefenden empirischen 

Erhebungen. So gelang die Organisation der Firmeninterviews zumeist nur mit der Unter-

stützung von ausgewählten Schlüsselpersonen bei den jeweiligen Fahrzeugherstellern und 

vor allem von verschiedenen Industrieverbänden. Eine Übersicht über wichtige Verbände 

bietet Tabelle 3.  

 



Methodisches Vorgehen   

80 
 

Tabelle 3: Wichtige Industrieverbände im Rahmen der empirischen Erhebungen 

ACMA Automotive Component Manufacturers Association of India Verband der Automobilzulieferer 

SIAM Society of Indian Automobile Manufacturers Verband der Fahrzeughersteller 

CII Confederation of Indian Industry Indiens größter Industrieverband (branchenübergreifend) 

MCCIA Mahratta Chamber of Commerce, Industries & Agriculture 
Industrie- und Handelskammer des Bundesstaates 
Maharashtra (branchenübergreifend) 

PMFA Pune Metal Finishers Association Vereinigung der Metalloberflächenveredler von Pune 

Die in der Vorbereitungsphase geführten Interviews wurden verschriftlicht und ausge-

wertet. Auf der Grundlage dieser Vorstudie kristallisierten sich schließlich die weiteren 

Untersuchungsschwerpunkte heraus. Neben der Konsolidierung der Forschungsfragen, 

konnten zudem die Interviewleitfäden überprüft und die Erhebungsmethoden verfeinert 

werden; dies erhöhte letztlich die Qualität der zentralen Fallstudien.  

In einer zweiten Phase von Oktober 2009 bis November 2011 lag das Hauptaugenmerk auf 

der Durchführung von Interviews mit Lead Firms und Zulieferern und auf ergänzenden 

Expertengesprächen. Diese qualitativen Erhebungen wurden während vier Forschungsauf-

enthalten geführt, die sich über einen Zeitraum von insgesamt 29 Wochen erstreckten. Die 

erhobenen Daten wurden, sofern möglich, im Sinne des theoretischen Samplings zwischen 

den einzelnen Forschungsaufenthalten aufbereitet und einer ersten Auswertung unterzogen 

(vgl. auch STRÜBING 2014: 30f.). Die Befragung der Leitunternehmen und der Zulieferfirmen 

lief in der zweiten Forschungsphase zum Teil parallel ab und wurde solange fortgesetzt, bis 

sich eine erste theoretische Sättigung des Samples abzeichnete. Insgesamt konnten der Stra-

tegie des maximalen Vergleichs folgend (ebd.: 30f.), mehrere Fallstudien generiert werden, 

die teils abweichende Ausprägungen der untersuchten Phänomene aufweisen; dies bezieht 

sich vor allem auf die Vorgehensweisen der untersuchten Lead Firms bei einem Greening 

ihrer Zuliefernetzwerke (siehe Kapitel 8).  

Nach der Erhebung wurden die gesprochenen Aufzeichnungen der Interviews verschrift-

licht, ausgewertet und die zugrundeliegenden theoretischen Strukturen herausgearbeitet 

(Kapitel 5.4). Darüber hinaus wurden die weiteren Entwicklungen bezüglich der lokalen 

Netzwerkeinflüsse und bei den wichtigsten Fallstudien über längere Zeit begleitet. Dies war 

besonders in Bezug auf die recht unterschiedlichen Greening-Ansätze der Fahrzeugher-

steller interessant, da anfangs vermutet wurde, dass sich diese im Laufe der Zeit angleichen 
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würden.25 Als besonders vielversprechend erwiesen sich die Fallstudien eines europäischen 

Autobauers (OEM1) und die zweier indischer Fahrzeughersteller (OEM5 und OEM6).26 Mit 

diesen Lead Firms konnte eine Vielzahl von Interviews geführt werden, die einen guten 

Einblick in die Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten und in die jeweiligen Greening-

Strategien gewährten.  

In einem abschließenden Schritt erfolgten im Jahr 2018 nochmals Telefoninterviews mit 

zuvor bereits befragten Vertretern von zwei Fahrzeugherstellern (OEM1, OEM5) und mehre-

re Gespräche mit einem Angehörigen des Zulieferverbandes ACMA. Dies, aber auch die 

virtuelle Teilnahme an drei ACMA-Tagungen (in 2021, 2022 & 2023) und drei weitere Inter-

views mit Vertretern des Verbandes ACMA (01/2020 in Indien sowie zwei Telefoninterviews 

im Jahr 2021) halfen, die Entwicklungen in der indischen Kfz-Industrie nachzuverfolgen. 

Insgesamt wurden im Laufe der verschiedenen Erhebungsphasen 135 Interviews geführt.  

5.3.2 Lead Firm-Interviews 

Die Erhebung fokussierte auf internationale und nationale Kraftfahrzeughersteller in Indien 

und erfasste dabei sowohl die Lead Firms als auch Zulieferer von Systemen, Modulen und 

Komponenten. Auf diese Weise konnten verschiedene Wertschöpfungsstufen der automo-

bilen Produktionsketten berücksichtigt werden.  

Um den Einfluss unterschiedlicher Lead Firms bei umweltbezogenen Aufwertungsprozessen 

hinreichend zu klären, wurden vier indische und vier internationale Kfz-Hersteller, sowie 

ein bedeutsamer Mega Supplier befragt. Da dieser internationale Systemzulieferer wichtige 

Kompetenzen im Bereich der Forschung und Entwicklung übernommen hat und zunehmend 

den Wertschöpfungsprozess koordiniert, wird er im Sinne des GVC-Ansatzes als Lead Firm 

angesehen. Die Befragung des Mega Suppliers gewährte besonders interessante Einblicke 

zur Relevanz der territorialen Embeddedness von globalen Herstellern, denn der System-

zulieferer ist bereits sehr lange auf dem indischen Markt aktiv, verfügt über einen hohen 

Local-Content-Anteil in der Beschaffung und ist im Vergleich zu einem OEM mit ähnlich 

gelagerten Problemstellungen bezüglich seiner Zulieferbeziehungen konfrontiert.  

                                                 

25 Zunächst wurde angenommen, dass die von den indischen Lead Firms initiierten Anstrengungen zum Greening ihrer 
Produktionsnetzwerke als zeitlich begrenzte Hilfestellungen zu werten sind. Wie jedoch in Kapitel 8.2 aufgezeigt wird, 
führen die OEM5 und OEM6 ihre Bemühungen bis dato fort und haben diese intensiviert (neue inhaltliche Schwerpunkte, 
weitere Lieferanten einbezogen). 
26 Anonymisierte Informationen zu den befragten Unternehmen bietet Tabelle 4 in Kapitel 5.3.2. 
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Einen Überblick über die befragten Lead Firms gewährt Tabelle 4, in der alle Unternehmen 

mit ihren wichtigsten Charakteristika anonymisiert aufgelistet sind. Bei den ersten vier 

Lead Firms – OEM1 bis OEM4 – und dem letztgenannten Mega Supplier handelt es sich um 

internationale Hersteller (blau hinterlegt), wohingegen die Lead Firms OEM5 bis OEM8 

indische Fahrzeugbauer sind (grün hinterlegt). Ein Großteil der befragten indischen OEM 

stellt nicht nur einen Fahrzeugtyp, sondern verschiedene Fahrzeugtypen an einem Standort 

her. Die Tabelle 4 gibt darüber hinaus Auskunft, welche Produktsegmente die Hersteller 

jeweils bedienen, wie sich das Absatzvolumen bis zum Ende des Geschäftsjahres 2018/19 

entwickelt hat27 und inkludiert zudem Kriterien zur Beurteilung der Embeddedness von 

Lead Firms (spezifische Anpassung von Produkten an lokale Bedingungen, Lieferanten-

Entwicklungsprogramme und die Entwicklung des lokalisierten Beschaffungsanteils). 

Tabelle 4: Charakterisierung der befragten westlichen und indischen Lead Firms 

 
*Anteil der importierten Bauteile wurde geschätzt auf der Grundlage des empirischen Datenmaterials 

Erstellt auf der Grundlage von REPS & BRAUN (2012), ergänzt mit SIAM (2014, 2016, 2018b, 2019) 

                                                 

27 Bei den Daten zur Entwicklung des lokalen Absatzvolumens wurden verschiedene Zeiträume bis zum Ende des 
Geschäftsjahres 2018/2019 berücksichtigt. Das Ende des Betrachtungszeitraumes wurde so gewählt, da die indische Kfz-
Industrie ab dem Sommer 2019 von ersten Nachfrageeinbrüchen betroffen war (durch einen allgemeinen konjunkturellen 
Abschwung bzw. durch auftretende Schwierigkeiten bei der Finanzierung von Neuwägen). Mit Beginn des Jahres 2020 
folgte die Covid-19-Pandemie, die die Nachfrage im indischen Kfz-Sektor weiter abflauen ließ. Da oftmals ein zweistelliger 
Absatzeinbruch zu beobachten war, lassen sich nach dem Ende des Geschäftsjahres 2018/19 kaum mehr aussagekräftige 
Daten über die Entwicklung der befragten Lead Firms darstellen.  
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Kontakte zu den Lead Firms waren nur über die zuvor identifizierten Schlüsselakteure zu 

erlangen, vor allem über den Verband der Fahrzeughersteller (SIAM), über die örtliche 

Industrie- und Handelskammer (MCCIA) und in zwei Fällen durch die Hilfestellung von 

Branchenkennern. Sofern möglich, wurden Gespräche mit verantwortlichen Personen aus 

den Bereichen der Beschaffung, Lieferantenentwicklung und Nachhaltigkeit geführt. Dies 

variierte je nach OEM und der Möglichkeit, weitere vertiefende Befragungen durchführen 

zu können. Beim Erstkontakt mit den Lead Firms wurde meist mit Führungskräften aus der 

Beschaffung gesprochen, diese wurden ggf. um die Vermittlung weiterführender Ansprech-

partner gebeten. Teilweise erübrigte sich eine weitere Befragung, etwa wenn die wichtigs-

ten Fragen beim ersten Interview hinreichend geklärt werden konnten oder die Lead Firm 

kaum mit lokalen Lieferanten zusammenarbeitet.  

Nach ersten Lead Firm-Gesprächen stand vor allem die Zulieferperspektive im Fokus der 

Untersuchung. Die hierbei gewonnen Erkenntnisse wurden – sofern möglich – nochmals 

mit den jeweiligen Leitunternehmen diskutiert. Bei zwei der befragten Lead Firms war es 

zudem möglich, an einem Lieferantentag teilzunehmen. Beim OEM 1 handelte es sich um 

eine ganztägige Veranstaltung. Ziel war es, den wichtigsten indischen Lieferanten die quali-

tativen Anforderungen des Fahrzeugherstellers im Rahmen verschiedener Vorträge bzw. bei 

einer Werksbegehung zu vermitteln. Beim OEM5 bezog sich der halbtägige Lieferantentag 

hingegen explizit auf ein Programm des Fahrzeugherstellers zur Lieferantenentwicklung 

und zur Durchsetzung ökologischer Kriterien. Hierbei waren die teilnehmenden Lieferanten 

gefordert, ihre eigenen Fortschritte an Fallbeispielen zu präsentieren und sich mit anderen 

Zulieferern bzw. den Lieferantenentwicklern seitens des OEMs auszutauschen. 

Eine Übersicht über die Zusammensetzung der erhobenen Lead Firm-Fallstudien bietet der 

Anhang A1; in Anhang A2 sind zudem sämtliche Interviews mit den Lead Firms tabellarisch 

aufgelistet.  
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5.3.3 Lieferantenbefragung und Fallstudien zu lokalen Netzwerkeinflüssen 

Um die Perspektive der Zulieferunternehmen zu erfassen, erfolgten Interviews mit inter-

nationalen und indischen System- und Modullieferanten sowie überwiegend indischen 

Komponenten- und Teilelieferanten. Die 46 befragten Zulieferer unterschieden sich jedoch 

nicht nur hinsichtlich ihrer Herkunft und ihrer Stellung in der Zulieferpyramide. Vielmehr 

wurden im Rahmen dieser Studie auch unterschiedliche Produktionsverfahren (Gießerei, 

Metallbearbeitung, Oberflächenveredelung, Herstellung von Kunststoffteilen, etc.) und ver-

schiedene Betriebsgrößen berücksichtigt. So konnten bei größeren und mittelgroßen Firmen 

zumeist Ansprechpartner aus dem Vertrieb befragt werden, bei Klein- oder Kleinstunter-

nehmen waren es meist leitende Angestellte oder die Firmeninhaber selbst.  

Organisation der Zulieferer-Interviews 

Trotz der recht umfangreichen Einblicke in die Perspektive der Zulieferunternehmen ist 

festzuhalten, dass sich der Feldzugang zu diesen Unternehmen anfangs als problematisch 

gestaltete. In einem ersten Versuch wurden unter Zuhilfenahme eines Branchenverzeichnis-

ses des Verbandes ACMA insgesamt 30 verschiedene Firmen in Pune per E-Mail und später 

auch telefonisch kontaktiert. Leider gelang es auf diesem formalen Wege nicht, Interview-

termine zu organisieren, da die Firmen sehr zurückhaltend waren und die Anfragen höflich 

ablehnten. Viele Unternehmen verwiesen darauf, dass es sehr aufwendig sei, die Erlaubnis 

des Inhabers oder eines Managers einzuholen, und dass diese einer Teilnahme an der Studie 

wohl kaum zustimmen würden. In der Folge wurde ein anderer Weg der Erstansprache ein-

geschlagen und auf einen sogenannten Door Opener zurückgegriffen (vgl. SCHAFFER 2014: 

126). Diese Person verfügt über eine Vielzahl von Kontakten und war den später befragten 

Personen gut bekannt und vertraut. Jene Vermittlungsperson stand mit der Autorin bereits 

seit dem ersten Forschungsaufenthalt in regelmäßigem Kontakt, gehört dem Verband 

ACMA an und war bereit, Gespräche mit verschiedenen Zuliefern auf telefonischem Wege 

zu organisieren. Im Rahmen der Erstansprache wurden den Interviewpartnern Informatio-

nen zum Forschungsziel, zur Art und Dauer der Interviews mitgeteilt. Zudem wurden die 

angefragten Firmen gebeten, eine Besichtigung ihres Fertigungsbereiches zu ermöglichen.  

Über die Person des Door Openers konnte zudem Vertrauen zu den Gesprächspartnern 

aufgebaut werden, da dieser Vermittler quasi als Garant für die Vertrauenswürdigkeit der 

Forscherin fungierte. Gut zwei Drittel der Zulieferer-Interviews wurden so angebahnt. Ein 

weiteres Drittel ergab sich durch Kontakte, die auf einer regionalen Zuliefermesse in Pune 
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geknüpft wurden oder nach einem erfolgreichen Erstkontakt durch ein Schneeballverfahren, 

indem die aktuellen Interviewpartner nach Kontakten zu weiteren Zulieferern – im Ideal-

fall zu eigenen Unterlieferanten – gebeten wurden. Durch diese Vorgehensweisen war es 

möglich, verschiedene Wertschöpfungsstufen empirisch zu erfassen und auch Verarbei-

tungsprozesse mit einem tendenziell höheren Verschmutzungspotenzial einzubeziehen (vgl. 

Tabelle 5). Zudem gelang es auf diesem Wege, einige Kleinstunternehmen zu berücksichti-

gen, die zumeist der informellen Wirtschaft angehören. Besonders interessant war etwa die 

Befragung und Besichtigung von zwei Kleinstbetrieben, welche sich auf die Prozesse der 

Oberflächenveredelung spezialisiert haben.  

Tabelle 5: Empirisch berücksichtigte Zulieferprozesse mit hoher Umweltbelastung 

Zulieferprozesse Besonders umweltrelevante Aspekte 

Gießereien (u. a. Herstellung von Motoren- und Getriebeteilen)   Luftverschmutzung, hoher Energieaufwand, Entsorgung der 
Gießereiabfälle und Aufbereitung des Formsandes 

Drehteilehersteller und Härtereien                                                Energieaufwand, Rückgewinnung von Schneidölen und Kühl-

mitteln, Entsorgung der anfallenden Späne  

Firmen, die Prozesse der Oberflächenveredelung ausführen       

(v. a. Chromatieren bzw. Mangan-Phosphatieren)  

Entsorgung toxischer Abfälle, Abwasseraufbereitung 

Sowohl die gewählte Vorgehensweise des Schneeballsystems als auch die Unterstützung des 

Vermittlers boten den Vorteil, einen pragmatischen Feldzugang zu ermöglichen und bei den 

zu befragenden Unternehmen den richtigen Ansprechpartner schon vorab zu identifizieren. 

Es besteht jedoch bei beiden Herangehensweisen die Gefahr, dass das Sample der Interview-

partner einen deutlichen Bias aufweist. Um dies zu vermeiden, wurde darum gebeten, mög-

lichst verschiedene Kontakte zu vermitteln, dabei waren folgende Kriterien von Relevanz: 

 Sowohl originär indische als auch internationale Zulieferunternehmen sollten einbezogen 

werden. 

 Bei der Auswahl der Lieferanten sollte eine möglichst breite Produktpalette abgedeckt 

werden. 

 Unterschiedliche Fertigungsprozesse seitens der Zulieferer sollten berücksichtigt werden, 

auch die, die ein größeres Potenzial der Umweltverschmutzung mit sich bringen können. 

 Unternehmen sollten ausgewählt werden, die bereits ACMA-Schulungsprogramme durch-

laufen haben, aber auch solche, die bislang keine weitere Unterstützung erfahren haben. 
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Trotz dieser Maßnahmen ist ein positiver Bias nicht völlig auszuschließen. Dennoch wurde 

dieser Weg gewählt, da eine Befragung von Zulieferern sonst kaum möglich gewesen wäre.  

Weiterhin ist zur Organisation der Zulieferer-Interviews festzuhalten, dass im Vorfeld zu 

den einzelnen Interviews zunächst öffentlich zugängliche Sekundärdaten über das zu befra-

gende Unternehmen gesichtet wurden. Dies ermöglichte es, einen ersten Überblick zu erhal-

ten und die Gespräche inhaltlich besser vorzubereiten. Darüber hinaus wurden einige 

Unternehmen mehrfach befragt, um die weiteren Entwicklungen zu berücksichtigen oder 

um eine Zweigniederlassung, die andere Zulieferprodukte fertigt, einzubeziehen. Der 

Anhang A3 bietet eine Übersicht der 46 befragten Zulieferer und gibt Informationen über 

deren Unternehmensgröße.28 Anzumerken ist, dass die Mehrzahl der befragten Zulieferer 

sowohl für Pkw als auch für Zweiräder Vorprodukte fertigt, sofern es sich um identische 

Fertigungsverfahren handelt, z. B. Drehen, Härten, Beschichten.  

Fallstudien zu lokalen Netzwerkeinflüssen 

Im Rahmen der Lieferantenbefragung konnten auch detaillierte Einblicke in zwei weitere 

Ansätze zur Qualifizierung von lokalen Zulieferfirmen und den damit verbundenen 

Greening-Effekten gewonnen werden. Diese Ansätze sind den lokalen Netzwerkeinflüssen 

zuzuordnen.  

Zum einen ist dies die umfangreiche Fallstudie des Kfz-Zulieferverbandes ACMA, der viel-

fältige Qualifizierungsprogramme für seine Mitgliedsunternehmen anbietet. Hier bestand 

die Möglichkeit, an einem monatlich stattfindenden Review-Meeting eines Qualifizierungs-

programmes29 beobachtend teilzunehmen. Bei diesem Review zur Präsentation und Diskus-

sion der durchgeführten Aktivitäten waren insgesamt 30 Vertreter aus zehn verschiedenen 

Unternehmen anwesend. Im Anschluss an das Treffen war es möglich, die Erfahrungen und 

Meinungen einiger Teilnehmer bei persönlichen Gesprächen abzufragen und die Effekte des 

ACMA-Programmes bei zwei Firmenbesichtigungen in Augenschein zu nehmen. Bei einem 

                                                 

28 Die Größentypisierung soll lediglich eine Orientierung bieten. Zumeist konnte eine Größenklassifizierung aufgrund der 
Informationen des Zulieferverbandes ACMA vorgenommen werden. Dies war vor allem bei den befragten großen und 
mittelgroßen Zulieferunternehmen der Fall. Bei den anderen Lieferanten, insb. Klein- und Kleinstunternehmen, wurde die 
Größe abgeschätzt. Hierzu flossen Angaben zu Investitionen in Anlagen und Maschinen sowie zur Beschäftigtenzahl und 
zum Umsatz ein. Falls dazu keine Informationen vorlagen, flossen auch die Eindrücke aus der Unternehmensbegehung in 
die Größenabschätzung ein. 
29 Es handelte sich um das Programm des „Foundation Clusters“, das einen ersten Baustein unter einer Vielzahl weiterer 
ACMA-Programme bildet. Im 24-monatigen Foundation Cluster werden den Zulieferern erste Basiskompetenzen vermittelt 
und es erfolgt der schrittweise Aufbau einer Verbesserungskultur (siehe Kapitel 8.6.1). 
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weiteren Forschungsaufenthalt konnte darüber hinaus ein ACMA-Berater bei der Durchfüh-

rung einer Schulungseinheit zu den wichtigen Eckpfeilern des Lean Managements und bei 

der Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen in einem Zulieferbetrieb begleitet werden. 

Zusätzlich konnten mit Vertretern des Zulieferverbandes ACMA vertiefende Interviews 

zum Ablauf und zu den Erfahrungen aus verschiedenen Programmen geführt und die Ent-

wicklungen über einen längeren Zeitabschnitt hinweg mitverfolgt werden. Hilfreich war 

zudem die Teilnahme an vier ACMA-Konferenzen (in den Jahren 2010 vor Ort und virtuell 

in 2021, 2022 & 2023), bei denen sowohl aktuelle Themen der Zulieferindustrie diskutiert als 

auch Lieferanten für besondere Leistungen ausgezeichnet wurden. Eine exakte Auflistung 

der eingeflossenen Daten in die ACMA-Fallstudie findet sich im Anhang A1. 

Um die wirtschaftlichen und ökologischen Effekte verschiedener ACMA-Programme besser 

einordnen zu können, war es möglich, den Aufwertungsprozess eines großen indischen 

Getriebekomponenten-Herstellers intensiv nachzuverfolgen und dazu Interviews durchzu-

führen. In diesem Zusammenhang konnten auch unmittelbare Einblicke in die Zusammen-

arbeit mit zwei verschiedenen Sublieferanten des Unternehmens gewonnen werden. Die 

hierbei gesammelten Daten wurden als Fallstudie des Zulieferunternehmen ZL 14 gefasst 

(siehe Anhang A1 zur Zusammensetzung der Fallstudie). 

Zum anderen ist die Fallstudie einer lokalen Netzwerkinitiative zu erwähnen. Hierzu konnte 

ein Mitinitiator dieser lokalen Vernetzung von Tier2-Lieferanten (zumeist KKMU) befragt 

werden; zudem war es möglich, an einem Treffen mit Vertretern von sieben Klein- und 

Kleinstbetrieben beobachtend teilzunehmen. Diese Unternehmensvertreter organisierten ein 

eigenständiges Programm für Firmen, die sonst nicht von den Hilfestellungen des Verban-

des ACMA oder von der Unterstützung seitens ihrer unmittelbaren Abnehmer profitierten. 

Mit dem einjährigen Programm, das finanziell vom indischen Staat und von der Industrie- 

und Handelskammer des Bundesstaates Maharashtra unterstützt wurde, sollen die teil-

nehmenden Firmen bei der Implementierung von Lean Management-Prinzipien begleitet 

werden. Bei dem besuchten Treffen handelte es sich ebenfalls um ein Evaluationsmeeting, 

bei dem die Fortschritte des Lean-Programms präsentiert und diskutiert wurden.30 Im 

Anhang A1 findet sich eine Übersicht über die Zusammensetzung dieser Fallstudie (lokale 

Netzwerkinitiative – SME Lean Manufacturing Cluster). 

                                                 

30 Bei beiden hier erwähnten Programmen (sowohl beim ACMA Qualifizierungsprogramm als auch bei der lokal organi-
sierten Lean Management-Initiative) handelt es sich um bis heute fortbestehende Programme. Teils werden diese mit 
jeweils neuen Teilnehmern oder anderen inhaltlichen Schwerpunkten weitergeführt.  
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5.3.4 Expertengespräche und Teilnahme an ACMA-Konferenzen 

Ergänzend zu den Unternehmensbefragungen von Lead Firms und Zuliefern wurde untersu-

chungsbegleitend eine Vielzahl von problemzentrierten Expertengesprächen geführt.31 

Expertengespräche sind als spezielle Form von leitfadengestützten Interviews anzusehen 

und beziehen sich auf den Interviewpartner in seiner Eigenschaft als Experte für ein 

bestimmtes Handlungsumfeld (FLICK 2007: 214). Im Rahmen dieser Studie dienten Experten-

gespräche vorrangig als Hilfestellung zur Interpretation und Validierung der gewonnen 

Erkenntnisse. Folglich bezogen sich diese Erhebungen primär auf das Deutungswissen der 

befragten Personen (vgl. BOGNER et al. 2014: 18f.).  

Zu einigen Experten wurde ein enger Kontakt gehalten, da sie bereit waren, den Fortgang 

der Studie zu begleiten und in mehreren Gesprächen Informationen zur Verfügung zu stel-

len. Letzteres half, die gewonnenen Erkenntnisse aus den Firmeninterviews besser einord-

nen zu können oder ggf. noch offene Punkte zu diskutieren. Die Expertengespräche nahmen 

eine zentrale Stellung im Forschungsdesign dieser Studie ein, da wichtige Erklärungen, 

Begründungen und Zusammenhänge unter Rückgriff auf Experteninterviews erarbeitet 

wurden. Insgesamt wurden 49 Gespräche mit 35 Vertretern von verschiedenen Industrie-

verbänden oder Organisationen der Kfz-Industrie und mit sonstigen Branchenkennern, 

einigen Behördenvertretern sowie mit einem selbstständigen Umweltberater geführt. Der 

Anhang A4 listet sämtliche Expertengespräche in ihrer zeitlichen Abfolge auf.  

Neben den Expertengesprächen konnten wichtige Informationen aus der (teils virtuellen) 

Teilnahme an Jahrestagungen und Konferenzen des Kfz-Zulieferverbandes ACMA gewon-

nen werden. Diese Informationen wurden ebenfalls zur Validierung der Erkenntnisse her-

angezogen und um differenzierte Kenntnisse zu aktuellen Entwicklungen und derzeitigen 

Herausforderungen der indischen Kfz-Zulieferindustrie zu erhalten. Eine Übersicht zu den 

jeweiligen Konferenzteilnahmen findet sich in Anhang A4. 

In den bisherigen Teilkapiteln wurde aufgezeigt, dass sich die qualitative Erhebung 

zusammensetzte aus Interviews mit vielfältigen Akteuren entlang der gesamten automo-

                                                 

31 Unternehmensbefragungen können ebenso als leitfadengestützte Experteninterviews angesehen werden. Hierbei war 
jedoch weniger das Deutungswissen der befragten Person von Interesse, sondern vielmehr das Prozesswissen. Letzteres 
„umfasst Einsicht in Handlungsabläufe, Interaktionen, organisationale Konstellationen, Ereignisse usw., in die die Befrag-
ten involviert sind oder waren“ (BOGNER et al. 2014: 18). Diese Gespräche werden jedoch in Abgrenzung zu den fundieren-
den Expertengesprächen als Firmengespräche bezeichnet.   



Methodisches Vorgehen   

89 
 

bilen Wertschöpfungsketten und ergänzenden, fundierenden Expertengesprächen. Einen 

zusammenfassenden Überblick über die empirischen Erhebungen gewährt Tabelle 6. Zur 

detaillierten Auflistung der Zusammenstellung der unterschiedlichen Lead Firm-Fallstudien 

und zu den Fallstudien des Kfz-Zulieferverbandes ACMA, des Zulieferers ZL 14 und der 

lokalen Netzwerkinitiative siehe jedoch den Anhang A1.  

Tabelle 6: Überblick über die befragten Akteure und Experten 

9 Lead Firms (insg. 33 Interviews, 2x Lieferantentage) 

International 

OEM1   7 Interviews, Teilnahme am Lieferantentag 

OEM2   1 Interview 

OEM3   2 Interviews 

OEM4   1 Interview 

Mega Supplier (Tier0,5)   3 Interviews 

Indisch 

OEM5   7 Interviews, Teilnahme am Lieferantentag  

OEM6   4 Interviews 

OEM7   6 Interviews 

OEM8   2 Interviews 

46 Zulieferer                  (insg. 53 Interviews, 2x Teilnahme an Review-Meetings) 

International 
Große Lieferanten 13 Interviews (9 Firmen) 

Mittelgroße Lieferanten   2 Interviews (1 Firma) 

Indisch 

Große Lieferanten 14 Interviews (13 Firmen) 

Mittelgroße Lieferanten   8 Interviews (8 Firmen) 

Kleine- & Kleinstbetriebe 16 Interviews (15 Firmen) 

-Teilnahme am Review-Meeting eines Qualifizierungsprogrammes von ACMA 

-Teilnahme am Review-Meeting eines Lean Management-Programmes  

                       35 Experten                        (insg. 49 Interviews, 4x Teilnahme an Konferenzen)                   

Forschungsinstitute, Verbände 33 Interviews, Teilnahme an 4 Konferenzen 

Branchenkenner, Umweltberater 12 Interviews 

Internationale Entwicklungshilfe-Organisation   1 Interview 

Behörden   3 Interviews 
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5.3.5 Vorgehensweise bei der Befragung und mögliche Fehlerquellen 

Ein Großteil der Interviews erfolgte vor Ort bei den jeweiligen Lead Firms oder Zuliefer-

unternehmen bzw. in den Büros der Experten. Falls diese Möglichkeit nicht gegeben war, 

fand die Befragung an einem öffentlichen Ort statt. Für die Unternehmensbefragungen wur-

de ein jeweils eigener Gesprächsleitfaden erarbeitet, d. h. sowohl für die Lead Firms als auch 

für die Zulieferer. Beide Leitfäden enthielten für die Untersuchung relevante Schlüsselfra-

gen, sorgten für eine ausreichende Strukturierung der Gespräche und gewährleisten zudem 

eine gewisse Vergleichbarkeit der erhobenen Inhalte. Einen Überblick über die verwandten 

Leitfäden bietet der Anhang A5. Bei den Expertengesprächen gab es keinen universell nutz-

baren Leitfaden, vielmehr wurden die Gespräche individuell vorbereitet und fokussierten 

darauf, bereits gewonnene Erkenntnisse zu diskutieren oder noch offene Fragen zu klären. 

Daher waren diese Gespräche relativ stark strukturiert und weniger ergebnisoffen angelegt.  

Bei den Unternehmensbefragungen wurden den Gesprächspartnern situationsangepasste, 

offene Frageformulierungen angeboten; die Reihung und Detailliertheit der Fragen ergab 

sich situativ während des Interviews. Zu Beginn der Gespräche standen zumeist eher allge-

meine Aspekte in Bezug auf die Entwicklungen der indischen Automobilindustrie bzw. des 

Unternehmens im Fokus. Diese Einstiegsfragen wiesen einen eher narrativen Charakter auf 

und ermöglichten es, mit dem Befragten leichter ins Gespräch zu kommen. Dies war ent-

scheidend, um zunächst eine gute Gesprächsatmosphäre zu schaffen und so das Vertrauen 

der Befragten zu gewinnen. Ein zentrales Gesprächsthema war sodann, welche Stellung das 

jeweils befragte Unternehmen in der Zulieferpyramide hat und inwiefern es mit der Lead 

Firm interagiert. Analog dazu standen bei den Lead Firms die Beziehungen zu verschie-

denen Zulieferunternehmen und die Konfiguration dieser Austauschbeziehungen im Fokus, 

um so die zugrunde liegenden Steuerungsmechanismen zu identifizieren. Erst im weiteren 

Gesprächsverlauf wurden die eher sensitiven, umweltrelevanten Fragestellungen bespro-

chen. Hierbei lag das Hauptaugenmerk bei den Zulieferern auf den jeweiligen Produktions-

prozessen und den damit verbundenen Umwelteinflüssen. Mit den Lead Firms wurde hin-

gegen diskutiert, wie umweltbezogene Kriterien bei verschiedenen Lieferanten durchgesetzt 

werden können und wie dabei konkret vorgegangen wird. Teilweise ergaben sich bei den 

Unternehmensbefragungen auch neue, interessante Aspekte, etwa zur Bedeutung der 

Schulungsprogramme des Zulieferverbandes ACMA und damit verbundenen ökologischen 

Effekten, die im Verlauf der Gespräche vertieft wurden. 
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Die meisten Interviews wurden in englischer Sprache mit leitenden Angestellten der Firmen 

geführt und dauerten rund 60 bis 90 Minuten. Einige wenige Interviews mit Branchen-

kennern und mit Unternehmen, die ihre Hauptniederlassung in Deutschland haben, fanden 

auf Deutsch statt. Die Schaffung einer offenen Gesprächssituation war nicht nur für die 

Thematisierung von sensiblen Inhalten unabdingbar, sondern auch, um die kulturelle Dis-

tanz zwischen den befragten indischen Geschäftsleuten und der Forscherin zu überwinden.  

Es ist darauf hinzuweisen, dass seitens der Gesprächspartner häufig betont wurde, dass die 

getätigten Äußerungen als persönliche Einschätzungen zu verstehen sind und keinesfalls 

ein offizielles Statement des Unternehmens darstellen. Einige Gesprächspartner verhielten 

sich trotz der Zusicherung von Vertraulichkeit und Anonymität anfänglich relativ zurück-

haltend, da eine Beschädigung der Firmenreputation (vor allem bei den Kfz-Herstellern) 

befürchtet wurde. Darüber hinaus stellten viele Befragte zu Beginn der Gespräche nur die 

„offizielle“ Perspektive dar. Erst im weiteren Gesprächsverlauf oder in Folgegesprächen 

konnten dann auch kritische Punkte hinreichend diskutiert werden. Dementsprechend 

musste der jeweilige Interviewleitfaden stets flexibel angepasst werden.  

Um die zugesicherte Vertraulichkeit und Anonymität zu gewährleisten, werden die gewon-

nen Informationen in dieser Arbeit anonymisiert wiedergegeben. Dabei wird in der Darstel-

lung der empirischen Ergebnisse im Falle von Zitaten oder der sinngemäßen Wiedergabe 

von Gesprächspassagen lediglich die Interviewnummer angegeben.32 Wo es als sinnvoll 

erschien, wurde die Interviewnummer um weitere Details ergänzt, etwa die Funktion der 

jeweils befragten Person (z. B. OEM1-I\Beschaffung) oder die Art des Zulieferers (z. B. 

ZL21\Gießerei oder ZL22\Drehteillieferant). Um darüber hinaus keine Rückschlüsse auf be-

frage deutsche Tochterunternehmen ziehen zu können, werden die betreffenden deutschen 

Interviewpassagen ins Englische übersetzt. Interviews mit Branchenkennern aus Deutsch-

land werden hingegen originalgetreu zitiert. 

 

 

 

                                                 

32 Die ergänzend zu den empirischen Daten herangezogenen Dokumente in Form von Unternehmensberichten oder 
Sekundärstudien über das betreffende Unternehmen werden ebenfalls anonymisiert wiedergegeben (z. B. Unternehmens-
bericht OEM 1). 
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Besonderheiten bei den Interviews und mögliche Fehlerquellen 

Bei einigen wenigen Interviews stellte sich die Gesprächssituation als etwas schwieriger 

dar. Vor allem die befragten Kleinstunternehmen hatten Schwierigkeiten mit der englischen 

Sprache. Daher mussten bei vier Interviews zum Teil sehr einfache Fragen gestellt werden 

und zur Erläuterung der offenen Fragen einige Antwortmöglichkeiten vorgegeben werden. 

Durch dieses Vorgehen lässt sich eine stärkere Beeinflussung der Befragten seitens der In-

terviewerin nicht ausschließen; diese Gegebenheiten fanden daher bei der Auswertung der 

jeweiligen Interviewdaten entsprechende Berücksichtigung.  

In den meisten Unternehmen wurden mit den jeweiligen Ansprechpartnern Einzelgespräche 

geführt. Nur in wenigen Fällen war dies nicht so. Beispielsweise organisierte sowohl der 

OEM5 als auch der OEM6 anfangs einen Workshop, an dem mehrere Unternehmensvertre-

ter aus verschiedenen Abteilungen teilnahmen und Auskunft zu den Themen Beschaffung, 

Lieferantenentwicklung und Nachhaltigkeit gaben. Hier ergab sich zum Teil eine sehr rege 

und interessierte Diskussion, wobei spezielle Nachfragen im Anschluss in vertiefenden Ein-

zelgesprächen geklärt werden konnten. Darüber hinaus wurde beim OEM1 ein Interview 

zum Thema Nachhaltigkeit mit mehreren Vertretern der Lead Firm geführt, bei welchem 

zudem eine hauptverantwortliche Ansprechpartnerin aus der europäischen Hauptniederlas-

sung des Fahrzeugherstellers per Telefonkonferenz zugeschaltet war (Interview OEM1-VII).  

Bei den Zuliefergesprächen waren bei insgesamt 11 von 53 Interviews mehrere Gesprächs-

partner anwesend. Hierbei handelte es sich zumeist um Vertreter verschiedener Zuständig-

keitsbereiche. Auch bei der Expertenbefragung wurden 14 von insgesamt 49 Gesprächen als 

Gruppeninterviews geführt, wobei vor allem bei den Gesprächen mit den Verbänden mehre-

re Experten zugleich anwesend waren. Falls bei der Befragung mehrere Gesprächspartner 

zugegen waren, wurde dies in der Übersicht der befragten Unternehmen bzw. Experten 

jeweils festgehalten (siehe Anhänge A2, A3, A4). 

Bezüglich der Anwesenheit Dritter bei einem Interview ist kritisch anzumerken, dass sich 

hierbei eine veränderte Kommunikationssituation ergibt, die letztlich auch zu Antwortver-

zerrungen führen kann (u. a. MEIER KRUKER & RAUH 2005: 63). Dahingegen ist festzuhalten, 

dass die Befragung einer begrenzten Anzahl von Unternehmensvertretern (teils nur ein Be-

fragter) wiederum das Risiko von subjektiven Sichtweisen bedingen kann. Dem letztgenann-

ten Aspekt wurde versucht, durch das Führen von Expertengesprächen – zur Einordnung 

von Erkenntnissen aus den Firmeninterviews – und durch die Einbeziehung weiterer 

Sekundärquellen ein Stück weit zu begegnen.  
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Abschließend ist noch auf den Effekt der sozialen Erwünschtheit zu verweisen, welcher bei 

den Interviews nicht ausschließen ist. In diesem Zusammenhang äußern die Befragten eher 

solche Meinungen und Einstellungen, von denen sie annehmen, dass sie mit den sozialen 

Normen und Werten der Gesellschaft – bzw. denen der Interviewerin – übereinstimmen 

(DIEKMANN 2009: 447, JOST 1989). Wie KROMREY et al. (2016: 337) ausführen, ist die Neigung 

zu sozial erwünschten Antworten insbesondere dann gegeben, wenn sich der Befragte unsi-

cher ist und versucht, „so zu antworten, wie er meint, dass dies vom Interviewer oder von 

seiner sozialen Umwelt erwartet wird“. Beispielsweise erwähnte ein Interviewpartner, dass 

Arbeitsschutzmaßnahmen ein sehr wichtiges Thema im Unternehmen seien; bei der Besich-

tigung der Gießerei zeigte sich allerdings, dass viele Arbeiter lediglich Sandalen trugen. 

Durch die oftmals mögliche Besichtigung der Zulieferbetriebe ließen sich einige dieser eher 

sozial erwünschten Antworten besser einordnen; teils konnten bestimmte Zusammenhänge 

auch in Gesprächen mit dem Zulieferverband ACMA kritisch diskutiert werden.33  

5.4 Analyse und Interpretation der erhobenen Daten  

Beinahe alle Interviewpartner gestatteten eine Aufzeichnung der geführten Interviews mit-

tels eines digitalen Diktiergerätes. Falls dies, wie bei sechs Zulieferern, nicht möglich war, 

wurden während des Gesprächs handschriftliche Notizen in einem Forschungstagebuch 

angefertigt; diese wurden anschließend nochmals aufbereitet und ergänzt. Zusätzlich 

wurden nach jedem Gespräch Notizen festgehalten zur Gesprächssituation, zu auffallenden 

Themen, zum Interviewverlauf und zu den Eindrücken aus einer möglichen Firmenbesichti-

gung. Analog dazu galt es, die Beobachtungen und Erkenntnisse aus der Teilnahme an den 

Lieferantentagen, an den Review-Meetings der Zulieferprogramme und an den Tagungen 

des Zulieferverbandes ACMA zu dokumentieren. 

Alle aufgezeichneten Interviews wurden verschriftlicht. Dies geschah zur Hälfte durch 

einen indischen Transkriptions-Dienstleister und durch studentische Hilfskräfte. Die andere 

Hälfte wurde durch die Autorin selbst transkribiert. Es wurde darauf geachtet, das gespro-

chene Wort eins zu eins zu verschriftlichen, dabei war der genaue Satzbau beizubehalten. Im 

Rahmen der empirischen Ergebnisdarstellung können ursprüngliche Interviewzitate bei 

Bedarf für eine bessere Lesbarkeit minimal geglättet wiedergegeben werden. 

                                                 

33 Neben den hier bereits genannten Fehlerquellen können sich darüber hinaus weitere, nicht intendierte Antwortver-
zerrungen ergeben. Diese lassen sich unterscheiden nach den Befragten-Merkmalen, nach der Interviewsituation und den 
Merkmalen des Interviewers. Für weitere Erläuterungen hierzu siehe u. a. DIEKMANN (2009: 447ff.). 
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Die empirischen Daten wurden mittels der Analyse-Software MAXQDA in Anlehnung an 

die qualitative Inhaltsanalyse nach (MAYRING 2015) ausgewertet. Zum Einsatz kamen dabei 

zwei Grundformen des Interpretierens: die Strukturierung des Textmaterials und die 

zusammenfassende Interpretation (ebd.: 67). Zur Strukturierung des Textmaterials wurden 

auf der Grundlage der drei Forschungsperspektiven und den hiermit verbundenen for-

schungsleitenden Fragen (vgl. Kapitel 4) übergeordnete Codes und im Verlauf des Codierens 

weitere Sub-Codes entwickelt, die den Textpassagen in den einzelnen Transkripten 

zugeordnet wurden. Zentral war dabei zunächst das GVC-Konzept mit seinen verschiedenen 

Koordinationsmechanismen und den damit zusammenhängenden Möglichkeiten des Ler-

nens und des Upgradings (vgl. Kapitel 3.4). Durch diesen ersten Teilschritt gelang es, den 

Aufbau der Produktionsnetzwerke von verschiedenen Herstellern überblicksartig zu analy-

sieren und verschiedene Koordinationsmechanismen herauszuarbeiten. 

Auf der Basis dieser Informationen wurden dann in einem zweiten Teilschritt anhand des 

empirischen Materials weitere Phänomene identifiziert und benannt, um so sukzessive die 

Möglichkeiten einer ökologischen Aufwertung und die Bedeutung von lokalen Netzwerk-

einflüssen zu analysieren. Die dabei verwandten Codes ergaben sich im weiteren Analyse-

prozess durch das zunehmend nuancierte Verständnis möglicher Aufwertungseffekte. Im 

Laufe des Codierungsprozesses konnten einzelne Codes je nach Bedarf umbenannt, abstra-

hiert oder in neue Codes zusammengeführt werden. Hierbei erwies sich die verwandte 

Software MAXQDA als sehr hilfreich, da eine Transformierung von Codes relativ leicht zu 

bewältigen war, ohne das gesamte Material erneut zu sichten. Da nach der Strukturierung 

des Datenmaterials noch immer eine beträchtliche Textmenge vorlag, wurde auf die zu-

sammenfassende Interpretation zurückgegriffen, wodurch relevante Aussagen miteinander 

verknüpft werden konnten und eine Bündelung des Textmaterials stattfand.  

Als zentrale Phänomene stellten sich die folgenden Aspekte heraus: Die Unterscheidung 

von Lead Firms nach westlichen und indischen Herstellern und deren jeweils unterschied-

liche Ausgestaltung von Zulieferbeziehungen, die Stellung eines Lieferanten in der Zuliefer-

pyramide (und damit verbunden die Kompetenzen des Unternehmens) und letztlich der 

enge Zusammenhang zwischen ökonomischen und ökologischen Aufwertungseffekten. Die 

nachfolgende Darstellung der empirischen Ergebnisse orientiert sich ebenfalls an diesen 

zentralen Aspekten. Dementsprechend gliedert sich der empirische Teil in mehrere Schwer-

punkte: In Kapitel 7 wird dargestellt, wie die unterschiedlichen Produktionsnetzwerke in der 

indischen Kfz-Industrie ausgestaltet sind und welche Möglichkeiten des ökonomischen 

Upgradings bestehen. Darauf aufbauend thematisiert Kapitel 8 die gewonnen Erkenntnisse 
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zu den Möglichkeiten einer ökologischen Aufwertung in den unterschiedlichen Zuliefer-

netzwerken, stellt die Perspektive der Lieferanten dar und beleuchtet den Einfluss des 

institutionellen Umfeldes.  

Um die empirischen Ergebnisse dieser Studie besser einordnen zu können, bietet das nach-

folgende Kapitel 6 zunächst wichtige grundlegende Informationen zur indischen Kraftfahr-

zeugindustrie. 



96 
 

6 Die indische Kraftfahrzeugindustrie 

Die Kfz-Industrie Indiens blickt auf eine vergleichsweise kurze Geschichte zurück und hat 

erst seit Beginn der 1990er Jahre eine bemerkenswerte und zugleich rasante Entwicklung 

erfahren. Ein entscheidender Ausgangspunkt hierfür war die wirtschaftliche Öffnung des 

Landes, wodurch ausländische Direktinvestitionen großer Automobilfirmen erst möglich 

wurden. Mit diesen und weiteren Zusammenhängen setzt sich das Kapitel 6.1 auseinander 

und gewährt einen Überblick über die historische Entwicklung und die räumliche Vertei-

lung der indischen Kfz-Industrie. Darauf aufbauend wird eingegangen auf die Produktions- 

und Branchenstruktur des Sektors (Kapitel 6.2), auf internationale Fahrzeughersteller (Kapi-

tel 6.3) und die Entwicklung der indischen Kfz-Zulieferindustrie (Kapitel 6.4). Abschließend 

gibt das Kapitel 6.5 einen Einblick in die Produktionsbedingungen von Zulieferbetrieben 

und zeigt anhand von zwei Beispielen entstehende Umweltprobleme auf.  

6.1 Historische Entwicklung und räumliche Verteilung 

In der indischen Automobilindustrie waren die Folgen der früheren zentralstaatlichen Wirt-

schaftspolitik, die mit der Unabhängigkeit des Landes bis zu Beginn der 1990er Jahre auf ei-

ne Abkoppelung vom Weltmarkt setzte, lange Zeit deutlich spürbar. Dies war bedingt durch 

verschiedene Faktoren: Einerseits untersagte die indische Regierung bereits im Jahr 1949 

den Import von kompletten Fahrzeugen. Andererseits mussten die Fahrzeughersteller einen 

steigenden lokalen Beschaffungsanteil ab dem Jahr 1953 beim Import von CKD-Bausätzen 

nachweisen (D'COSTA 1995: 487). Diese Maßnahmen in Kombination mit zum Teil hohen 

Schutzzöllen von bis über 200 Prozent sollten heimische Unternehmen vor ausländischer 

Konkurrenz schützen und die Entwicklung einer eigenen indischen Kfz-Industrie ermögli-

chen. Dabei setzte man vorrangig auf die Strategie der Importsubstitutionen und vernach-

lässigte zudem den Export (vgl. u. a. REPS 2013).  

Aufgrund der Politik von Protektionismus34 und dem Fokus auf eine binnenorientierte 

Wirtschaftsentwicklung litt der indische Automobilsektor unter einem stark eingeschränk-

ten Wettbewerb, kaum vorhandenen Investitionen und einem nur gering ausgeprägten 

Wissens- und Technologietransfer (PERKINS 2007). So wurde der indische Automobilmarkt 

vorwiegend durch zwei Fahrzeughersteller dominiert, durch Hindustan Motors und durch 

Premier Automobiles Limited. Diese OEM wurden in den 1940er Jahren gegründet und boten 

über mehrere Dekaden hinweg beinahe ausschließlich zwei Pkw-Modelle an: den Hindustan 

                                                 

34 Siehe hierzu den grundlegenden Artikel von D'COSTA (2009), der sich umfänglich mit der protektionistischen Wirt-
schaftspolitik Indiens und deren Folgen auseinandersetzt. 
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Ambassador und den Premier Padmini (BECKER-RITTERSPACH 2006: 118). Bei beiden Fahrzeu-

gen handelte es sich um Lizenzprodukte der Marken Morris und Fiat aus den vierziger bzw. 

fünfziger Jahren, wobei sich das Design und die Technik dieser Autos über Jahrzehnte 

hinweg kaum veränderten. Darüber hinaus gab es für die angebotenen Fahrzeuge staatliche 

Preiskontrollen, die erst im Jahr 1975 gelockert wurden (D'COSTA 1995: 487). Da Autos zu 

dieser Zeit als Luxusgegenstände angesehen und entsprechend hoch besteuert wurden, be-

stand nur eine relativ geringe Nachfrage seitens der Verbraucher. Weiterhin erschwerend 

wirkte die Tatsache, dass die Produktionsmengen an die Vergabe von Lizenzen gekoppelt 

waren. Dies führte letztlich dazu, dass bis zu Beginn der 1980er Jahre weniger als 40.000 

Fahrzeuge pro Jahr hergestellt wurden (MOHANTY et al. 1994). 

6.1.1 Der Pionier und heutige Marktführer Maruti Suzuki 

Ein erster entscheidender Schritt zur Modernisierung des Kfz-Sektors ergab sich erst im Jahr 

1981, als der indische Staat mit dem japanischen Autobauer Suzuki Motors ein Joint Venture 

einging. Bevor der neue Hersteller Maruti Udyog Ltd (MUL, heute Maruti Suzuki) mit der 

Produktion des viel nachgefragten Maruti 800 beginnen konnte, galt es zahlreiche Heraus-

forderungen zu bewältigen: Innerhalb von nicht einmal zwei Jahren sollte aus dem Nichts 

eine moderne, automatisierte Fabrik entstehen. Darüber hinaus musste Personal qualifiziert 

werden, denn es gab weder eine berufliche Ausbildung im Automobilbereich, noch entspra-

chen die Arbeitsabläufe westlichen Standards (BHARGAVA 2010: 54ff.). Selbst die Buchhalter 

misstrauten zunächst jedem Computer und führten parallel Aufzeichnungen von Hand 

(MÜLLER 2009). Eine weitere Herausforderung lag darin begründet, ein leistungsfähiges 

Zuliefernetzwerk aufzubauen (vgl. Kapitel 6.4).  

Doch die Anstrengungen lohnten sich für das indisch-japanische Gemeinschaftsunterneh-

men, sodass es Ende der 1980er Jahre zeitweise einen Marktanteil von beinahe 80 Prozent 

innehatte (MÜLLER 2009). Durch zunehmende Konkurrenz hat sich der Marktanteil von 

Maruti Suzuki in den vergangenen Jahrzehnten zwar verringert; dennoch lag er im Jahr 

2020 mit ca. 47 Prozent noch weit über den Anteilen anderer Hersteller (vgl. Tabelle 7).  
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Tabelle 7: Rangliste der wichtigsten Pkw-Hersteller in Indien 

 

Eigene Zusammenstellung auf der Datengrundlage von SIAM (2011, 2017, 2019, 2021b) 

Festzuhalten ist, dass es MUL in nur einer Dekade gelang, zum Marktführer aufzusteigen, 

internationale Produktionsstandards einzuführen und im Vergleich zu anderen internatio-

nalen Herstellern, preiswerte und wettbewerbsfähige Kleinwagen zu produzieren (D'COSTA 

2003: 73). Dabei war anfangs schon die Vorstellung eines völlig neuen Fahrzeuges als ein 

Novum im indischen Kontext anzusehen (ebd.: 75). Der angebotene Kleinwagen Maruti 800 

eroberte als erstes modernes Auto die Straßen Indiens und wurde mit nur geringfügigen 

Abwandlungen von 1983 bis zum Januar 2013 hergestellt. 

Das Maruti-Joint Venture und die hieraus resultierenden neuen Produktionsbedingungen 

veränderten die indische Automobilindustrie bereits grundlegend (BHARGAVA 2010, D'COSTA 

2009). Weitere entscheidende Weichen wurden Anfang der 1990er Jahre im Zuge der öko-

nomischen Liberalisierung Indiens gestellt. Vor allem durch den Abbau von Eintrittsbarrie-

ren war ein verstärktes Engagement ausländischer Autobauer und Zulieferer nun möglich. 
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Anfangs wurde dabei die Kooperation internationaler Unternehmen mit einem indischem 

Partner (Joint Ventures) bevorzugt. Eine Neugründung von hundertprozentigen Tochter-

gesellschaften war erst seit den frühen 2000er Jahren möglich. Hiervon haben seitdem viele 

internationale Fahrzeugbauer und Zulieferunternehmen Gebrauch gemacht und sich in 

Indien niedergelassen.  

6.1.2 Räumliche Verteilung der indischen Kfz-Industrie 

Räumlich betrachtet gibt es drei wichtige Agglomerationen der indischen Kfz-Industrie: Im 

Norden rund um die Hauptstadtregion (Delhi/Gurgaon/Noida), im Westen Maharashtras 

sowie im Süden Indiens rund um die Städte Chennai und Bangalore (vgl. Abb. 12). Der Voll-

ständigkeit halber sei noch die östliche Region Jamshedpur-Kolkata im Bundesstaat West-

bengalen erwähnt. Diese Region erfuhr zunächst einen Bedeutungszuwachs als Tata Motors 

ankündigte, dort seinen Produktionsstandort für das Billigauto Tata Nano einzurichten. 

Allerdings scheiterte dieses Vorhaben angesichts des Widerstandes von lokalen Bauern und 

linksgerichteten Politikern (HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 69, MAJUMDER 2010). Letztlich 

musste Tata Motors den neu errichteten Fertigungsstandort in Singur aufgeben und verlegte 

die Produktion nach Gujarat, wobei dem OEM wichtige Zulieferunternehmen nachfolgten. 

Demzufolge ist dieser Standort im Osten Indiens, im Vergleich zu den anderen Automobil-

clustern, noch eher unbedeutend. 
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Abb. 12: Räumliche Hauptkonzentrationen der indischen Kfz-Industrie 

 

Quelle: leicht verändert nach REPS (2013: 22) 
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Abbildung 12 zeigt neben den räumlichen Hauptkonzentrationen die wichtigsten Lead Firms 

mit ihren jeweils hergestellten Produkten. In der Darstellung sind zudem die Produktions-

volumina verschiedener Fahrzeugtypen (Zwei- und Dreirädrige Fahrzeuge, Pkw/Lkw) an 

den jeweiligen Standorten enthalten. Diese Produktionsschwerpunkte haben sich, abgese-

hen von einem mengenmäßigen Zuwachs, nicht wesentlich verändert (SIAM 2017, 2018b, 

2021b). Im nordindischen Cluster, in dem überwiegend indische und japanische Fahrzeug-

hersteller angesiedelt sind, werden noch immer vorrangig Zweiräder hergestellt. Im westli-

chen Cluster haben sich zwar viele internationale Autobauer niedergelassen; dennoch wer-

den hier vorwiegend zwei- und dreirädrige Krafträder hergestellt. Darüber hinaus bildet das 

westliche Automobilcluster einen bedeutsamen Schwerpunkt der Kfz-Zulieferindustrie. Im 

südlichen Cluster rund um die Städte Bangalore und Chennai findet sich der drittwichtigste 

Standort, an dem sowohl indische als auch internationale OEM angesiedelt sind. Auch hier 

werden überwiegend zweirädrige Fahrzeuge hergestellt. Die einzige wesentliche Verände-

rung der vergangenen Jahre liegt darin begründet, dass sich der Schwerpunkt der Fahrzeug-

produktion vom westlichen Cluster zunehmend in das nördliche Cluster verlagert hat. Dies 

liegt primär daran, dass Maruti Suzuki als wichtigster Pkw-Hersteller seine Produktions- 

und Absatzzahlen deutlich steigern konnte; wohingegen OEMs wie Tata Motors, Fiat oder 

General Motors zunehmend sinkende Absatzzahlen hinnehmen mussten (vgl. Tabelle 7). 

Resümierend ist festzustellen, dass die indische Automobilindustrie sowohl in qualitativer 

als auch in quantitativer Hinsicht einen bemerkenswerten Wandel erfahren hat. Die zuvor 

vom Weltmarkt abgeschirmte Kfz-Branche hat sich von einem Verkäufermarkt mit nur we-

nigen Anbietern zu einem hart umkämpften Käufermarkt gewandelt, bei dem beinahe alle 

wichtigen globalen Akteure miteinander konkurrieren (BECKER-RITTERSPACH 2006: 117f.). 

Somit können die indischen Kunden heute aus einer Vielzahl von Fahrzeugen in verschie-

denen Preissegmenten wählen (vgl. u. a. HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 69, SIAM 2018b). 

Die nachfolgende Abbildung 13 fasst die wichtigsten Aspekte der Entwicklung der indi-

schen Kfz-Industrie nochmals übersichtlich zusammen. 
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Abb. 13: Die indische Kfz-Industrie vom Protektionismus zur Internationalisierung 

1947-1980 

Binnenorientierte  

Entwicklung 

Verkäufermarkt 

 Einige wenige OEM, die eher veraltete Fahrzeugmodelle anbieten 

 Sehr hohe Wertschöpfungstiefe der Fahrzeughersteller 

 Geringe Produktionsmengen, gekoppelt an die Vergabe von Produktionslizenzen 

 Autos gelten als Luxusobjekte, die staatlichen Preiskontrollen unterliegen 

 Auferlegung strenger Einfuhrrichtlinien: mengenmäßige Beschränkungen, Einfuhrzölle 

 Fokus auf Importsubstitutionen zur Entwicklung einer eigenen indischen Kfz-Industrie 

1981-2000 

1. Phase des  

Wandels 

Deregulierung & 

Öffnung des Marktes 

1981 Gründung des Indisch-Japanischen Joint Ventures: Maruti Udyog Ltd. 

 Produktion von modernen, preisgünstigen Fahrzeugen 

 Etablierung eines leistungsfähigen Zuliefernetzwerkes  

 Einführung der Tierization in Indien 

Beginn der 1990er Jahre: 

 Abbau von Einfuhrzöllen und -beschränkungen 

 Abschaffung des Lizenzsystems  

 Ausländische Direktinvestitionen als Joint Venture möglich 

Ab den 2000er Jahren 

2. Phase des 

Wandels 

Entwicklung einer 

diversifizierten Kfz-Industrie 

Käufermarkt 

 Weitere Senkung von Einfuhrzöllen 

 Fahrzeugimporte gestattet  

 Reduzierung der Verbrauchssteuer (Excise Duty) 

 Förderung ausländischer Direktinvestitionen  

- 100% FDI möglich 

- Erleichterung von Genehmigungsverfahren 

 Viele internationale Automobilhersteller & Zulieferer gründen Tochtergesellschaften in Indien 

 Eine Vielzahl von Fahrzeugmodellen in unterschiedlichen Preissegmenten ist verfügbar 

6.2 Produktion und Branchenstruktur  

Indien gilt neben China als einer der am schnellsten wachsenden Kfz-Märkte der Welt 

(DHAWAN et al. 2018, IBEF 2017). Dies ist kaum verwunderlich, bietet das Land doch den 

weltgrößten Absatzmarkt für Zweiräder und für motorisierte Dreiräder (u. a. DOVAL 2017). 

Bei den Pkws hat sich die Nachfrage bis zum Geschäftsjahr 2018/19 ebenfalls beträchtlich 

erhöht, wobei sie im angegebenen Jahr bei fast 3,4 Millionen verkauften Fahrzeugen lag 

(vgl. Tabelle 8). Damit ist Indien derzeit der fünftgrößte nationale Automarkt der Welt 

(PABST 2018, STATISTA 2020, 2021b). Die aufgezeigten positiven Entwicklungen spiegelten 

sich auch im Bruttoumsatz der indischen Kfz-Industrie wider, welcher sich innerhalb von 

einer Dekade fast verdoppelt hat: von 34,3 Milliarden US$ im Geschäftsjahr 2006/07 auf 

67,7 Milliarden US$ in 2016/17 (SIAM 2012b, 2018a). 
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Erst in jüngster Vergangenheit hat der indische Kfz-Markt einen Nachfrageeinbruch erfah-

ren, der den Wirtschaftszweig bis heute belastet. Dabei litt die Branche bereits seit dem 

Sommer 2019 unter zwei Problemen: Einerseits ergaben sich sinkende Verkaufszahlen infol-

ge des konjunkturellen Abschwungs und andererseits lastete die Krise von Indiens Schat-

tenbanken auf dem Automarkt. Letztere spielten eine bedeutende Rolle bei der Finanzierung 

von Neufahrzeugen; schließlich kamen auch die verbleibenden Finanzierungsgesellschaften 

nur noch schwer an neues Kapital, weshalb die Verfügbarkeit von Krediten massiv zurück-

ging (PEER 2019). Anfang 2020, gerade als sich der Kfz-Sektor zu erholen begann, brachte die 

Covid-19-Pandemie neue Herausforderungen mit sich, wodurch die global stark verflochte-

nen Produktionsnetzwerke der Automobilindustrie in Mitleidenschaft gezogen und die 

Nachfrage beeinträchtigt wurde (CHHIBBER & GUPTA 2021, SIAM 2021b). 

Tabelle 8: Verkaufte Fahrzeuge in Indien in ausgewählten Jahren 

 Fahrzeugtyp 
Verkaufte Stück (Anteil in %, gerundet) 

  
2006/07 2010/11 2016/17 2018/19 2020/21 

PKW 1.379.979 (13,63) 2.501.542 (16,16) 3.046.727 (13,94) 3.377.436 (12,86) 2.711.457 (14,57) 

Nutzfahrzeuge 467.765 (4,62) 684.905 (4,42) 714.232 (3,27) 1.007.319 (3,83) 568.559 (3,05) 

Dreirädrige Fahrzeuge 403.910 (3,99) 526.024 (3,40) 511.658 (2,34) 701.011 (2,67) 216.197 (1,16) 

Zweirädrige Fahrzeuge 7.872.334 (77,76) 11.768.910 (76,02) 17.589.511 (80,45) 21.181.390 (80,64) 15.119.387 (81,22) 

Insgesamt 10.123.988   15.481.381   21.862.128   26.267.156   18.615.600   

Quellen: SIAM (2012a, 2012c, 2017, 2019, 2021b) 

Preisgünstige Fahrzeuge sind besonders gefragt 

Obwohl der Verkauf von Pkws in der Vergangenheit meist einen stetigen Zuwachs zu ver-

zeichnen hatte, haben diese mit etwas mehr als 14 Prozent nur einen geringen Anteil am 

gesamten Absatzvolumen für Kraftfahrzeuge (siehe Tabelle 8). Den Hauptanteil mit etwa 

81 Prozent stellen seit vielen Jahren Motorräder und Motorroller, da deren Anschaffungs- 

und Unterhaltskosten vergleichsweise gering sind. Eine solche eher preisgetriebene Nach-

frage ist auch im Pkw-Bereich anzutreffen, wobei hier hauptsächlich Fahrzeuge mit einem 

Neupreis von bis zu 5.000 Euro nachgefragt werden (ECKL-DORNA 2018, GOMOLL 2020a). In 

diesem sogenannten Low Price Segment bevorzugen die Käufer Produkte mit einfachen 

Spezifikationen und abgespeckten Technologien, da sie kaum bereit sind, für unnötige 

Funktionen und Ausstattungsmerkmale Geld auszugeben (RAY & RAY 2011: 217). Um diesen 

Ansprüchen gerecht zu werden, bedienen sich viele Fahrzeughersteller der Prinzipien des 
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Frugal Engineerings, da sie so vereinfachte und kostengünstige Fahrzeuge für den hiesigen 

Markt entwickeln können (GUPTA et al. 2018b, TIWARI & HERSTATT 2014: 29ff. & siehe dazu 

im Detail Kapitel 6.3.2). Allerdings ist nicht nur das Kriterium des Preises entscheidend, 

denn die gut informierte Kundschaft des mittleren Einkommenssegmentes verfügt zugleich 

über eine anspruchsvolle Nachfrage (vgl. Kapitel 6.3 & GTAI 2019, MUDAMBI et al. 2017: 65). 

In Anbetracht der zuvor dargestellten Zusammenhänge ergibt sich bezüglich des indischen 

Pkw-Marktes folgendes Bild: Das größte Segment mit einem Verkaufsanteil von etwa 78 

Prozent bilden preisgünstige Klein- und Kleinstwagen, gefolgt von den Mittelklassewagen 

mit ca. 18 Prozent (SIAM 2018b, TIWARI & HERSTATT 2014: 115f.). Demgegenüber nehmen 

Fahrzeuge der Ober- und Luxusklasse mit etwa vier Prozent einen eher geringen Anteil ein. 

Diese Verteilung spiegelt sich auch im Ranking der Fahrzeughersteller wider: So ist der 

Pkw-Markt vom unangefochten Marktführer Maruti Suzuki dominiert, gefolgt von Hyundai 

Motors. Beide Autobauer bieten vorwiegend Klein- und Kleinstwagen an und beherrschen 

seit Jahren die indische Verkaufsstatistik. Allein im Geschäftsjahr 2018/19 konnten sie einen 

gesamten Marktanteil von mehr als 67 Prozent für sich verbuchen; auch im Jahr 2020/21 lag 

dieser Wert bei etwas mehr als 65 Prozent (SIAM 2019, 2021b). Andere wichtige Hersteller 

sind Mahindra & Mahindra, Tata Motors, Honda, Toyota und Renault; sie stellen sowohl 

preisgünstige Fahrzeuge als auch Mittelklassewagen her. Dahingegen spielen Hersteller, die 

vorrangig das gehobene Segment bedienen, eine eher untergeordnete Rolle (vgl. Tabelle 7 in 

Kapitel 6.1.1). 

Wachstumspotenzial der indischen Automobilindustrie 

Zukünftig ist angesichts der wachsenden Erwerbsbevölkerung, der zunehmenden Urbanisie-

rung und der stetigen Nachfrage der indischen Mittelschicht noch ein beträchtliches 

Potenzial in der indischen Automobilindustrie zu erwarten (vgl. GUPTA et al. 2018b). In die-

sem Zusammenhang ist vor allem der bislang geringe Motorisierungsgrad entscheidend. 

Dieser lag im Jahr 2015 bei etwa 167 Fahrzeugen je 1.000 Einwohner, wobei mehr als zwei 

Drittel hiervon zweirädrige Fahrzeuge waren (vgl. NASIM & CHATTOPADHYAYA 2018).35 

Schätzungen gehen davon aus, dass die Nachfrage nach Pkws weiter zunimmt und Indien 

innerhalb der nächsten Dekade zum weltweit drittgrößten Automobilmarkt aufsteigen 

                                                 

35 Zur PKW-Dichte für das Jahr 2015 machen NASIM & CHATTOPADHYAYA (2018) keine genauen Angaben. Vielmehr verwei-
sen sie darauf, dass im Jahr 2012 in Indien auf 1.000 Einwohner rund 19 Personenkraftwagen kamen. Neuere Schätzungen 
gehen von etwa 22 Autos pro 1.000 Einwohner aus (DAHLMANN 2020). 
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könnte (AUTOCAR 2023, ECKL-DORNA 2018, PABST 2018, STATISTA 2020, VDA 2018: 20). In-

wiefern dies trotz der negativen Entwicklungen aufgrund der Covid-19-Pandemie gelingen 

kann, bleibt abzuwarten. Grundsätzlich sind Analysten jedoch optimistisch, dass sich der 

Wirtschaftszweig in naher Zukunft erholen wird (GFEI 2023: 7), wobei nicht nur die lokale 

Nachfrage zunimmt, vielmehr könnte Indien ein wichtiger Player im Bereich zukünftiger, 

disruptiver Entwicklungen werden oder mit seinen frugalen Produktentwicklungen eine 

Vorreiterrolle in anderen Schwellenländern einnehmen (CHHIBBER & GUPTA 2021, IBEF 2021). 

Bereits heute produziert die Mehrzahl der in Indien ansässigen OEM nicht für den florieren-

den Binnenmarkt, vielmehr gewinnt der Export von Fahrzeugen zunehmend an Relevanz 

(GUPTA et al. 2018b, NAZIR 2018, SIAM 2018b, 2021b, 2023, TIWARI & HERSTATT 2014: 117f.). 

Auch einige internationale Hersteller nutzen die Kostenvorteile der in Indien hergestellten 

Produkte, um diese in andere Märkte zu exportieren (z. B. Hyundai, Renault, Ford, Volkswa-

gen, Kia Motors & Nissan)36. Zudem finden selbst Fahrzeuge, die für den indischen Markt 

entwickelt wurden, nicht nur in anderen Schwellenländern Absatz, sondern zum Teil auch 

in den Ländern des Globalen Nordens (MUDAMBI et al. 2017, REPS 2013: 22), etwa der Suzuki 

Celerio und das Crossover-Fahrzeug KUV100 des Herstellers Mahindra.  

6.3 Herausforderungen für internationale Fahrzeughersteller  

Der dynamisch wachsende Automobilmarkt Indiens bietet zwar ein enormes Potenzial, 

zugleich hält er jedoch vielfältige Herausforderungen für die Fahrzeughersteller bereit. So 

kamen seit den frühen 2000er Jahren viele globale OEM nach Indien und mussten zunächst 

ihre Fahrzeuge an die Besonderheiten des hiesigen Marktes anpassen. Dies ist notwendig, da 

Produkte, die unter relativ sicheren Rahmenbedingungen gut funktionieren, häufig nicht für 

den südasiatischen Markt geeignet sind (RAY & RAY 2011: 217). Hierbei sind zuallererst die 

oft schwierigen Straßenverhältnisse zu nennen, beispielsweise schlechte oder nicht asphal-

tierte Straßen, schmale Gassen in den Städten und die unübersichtliche Straßenführung in 

vielen semi-urbanen Gemeinden (ANDERSON & MARKIDES 2007). Zudem sollten die Fahrzeuge 

angesichts von Hitze, Staub und einer hohen Luftfeuchtigkeit besonders robust sein. Ein 

weiteres entscheidendes Kriterium ist der Kraftstoffverbrauch, da Treibstoffe in Indien im 

                                                 

36 Hierbei ist Hyundai besonders herauszustellen, da der südkoreanische Autohersteller seinen indischen Fertigungsstand-
ort als Produktionshub für seine Kleinwagen nutzt (v. a. für den Hyundai i10 und den Hyundai i20). Diese Fahrzeuge 
werden von Indien aus in die ganze Welt exportiert (vgl. auch Interview Ex1-I, ATHUKORALA & VEERAMANI 2019: 82).  
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Vergleich zu einem durchschnittlichen Monatsgehalt verhältnismäßig teuer sind (vgl. 

HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 73). Fahrzeuge mit einer geringen Reparaturanfälligkeit 

sind darüber hinaus besonders für ländliche Absatzmärkte geeignet, da aufwendige Repara-

turen hier kaum ausgeführt werden können (RAY & RAY 2011: 217).  

Neben den bereits genannten Aspekten gilt es seitens der OEM, eine passende Marktein-

tritts- und Marktbearbeitungsstrategie zu entwickeln, da aus anderen Ländern bewährte 

Vorgehensweisen in Indien kaum funktionieren (MUDAMBI et al. 2017, PABST 2018, RAY & 

RAY 2011: 217). Die hierbei gewählten Strategien wirken sich wiederum auf die Einbindung 

von lokalen Lieferanten und die jeweilige Ausgestaltung der Zulieferbeziehungen aus (vgl. 

Kapitel 7). 

6.3.1 Markteintrittsstrategien 

Viele multinationale Konzerne greifen zur Markterschließung zunächst auf bereits etablierte 

Produkte zurück und importieren diese nach Indien (MUDAMBI et al. 2017: 60). Da für den 

Import von Komplettfahrzeugen vergleichsweise hohe Einfuhrzölle anfallen, besteht eine 

weitere Möglichkeit darin, nach dem CKD-Verfahren komplette Bausätze zu importieren 

und diese vor Ort zu Fahrzeugen zu montieren (REPS 2013). Nach einer ersten Marktpositio-

nierung werden zumeist weitere Investitionen getätigt und es erfolgt ein schrittweiser Ein-

stieg in die lokale Fertigung. Vor allem Autobauer, die das Oberklasse- und Luxussegment 

bedienen, bevorzugen diese Strategie (MUDAMBI et al. 2017: 60f.). Allerdings bringt der 

Rückgriff auf das bisherige Produktportfolio oft nur einen kurzfristigen Erfolg mit sich. Dies 

liegt daran, dass die Nachfrage nach dem gehobenen Segment in Indien – im Vergleich zu 

China – eher gering ist und nur geringe Wachstumschancen bietet. Zudem kämpfen gleich 

mehrere globale Hersteller um diesen kleinen Marktanteil der gehobenen Nachfrage. Lang-

fristig führt diese Strategie daher kaum zum Erreichen eines kritischen Umsatzvolumens 

(ebd.). Ein besonders anschauliches Beispiel hierfür ist Daimler (seit Februar 2022 offiziell 

Mercedes-Benz). Der Fahrzeughersteller ist bereits sehr lange in Indien aktiv, konnte aber 

aufgrund seiner anfänglich verfehlten Modellpolitik nur schwerlich Fuß auf dem hiesigen 

Markt fassen (ANDRES et al. 2004, HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 251f.). 

Newcomer, die das wachstumsstarke mittlere Preissegment bedienen wollen, tun sich eben-

falls schwer. Einerseits müssen sie einen gewissen Grad der Lokalisierung erzielen und 

anderseits mit den vergleichsweise preiswerten Fahrzeugen von lang etablierten Herstellern 

konkurrieren (MUDAMBI et al. 2017: 61). Wie das Beispiel von Volkswagen (VW) zeigt, 
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gelingt dieser Spagat nicht immer. Obwohl der Autobauer bereits seit mehr als einer Dekade 

auf dem indischen Markt präsent ist, konnte er sich bislang nicht erfolgreich etablieren. 

Zunächst ging VW Kooperationsvereinbarungen mit lokalen Partnern ein: im Jahr 2009 mit 

dem japanischer Hersteller Suzuki und 2017 mit dem indischen Autobauer Tata Motors. 

Beide Vorhaben scheiterten, ehe neue Produkte für den indischen Markt entwickelt werden 

konnten (MENZEL 2018). Auch mit den bisher vorgestellten Fahrzeugen konnte VW kaum 

ausreichende Umsatzzahlen erreichen und verfügt daher nur über einen äußerst geringen 

Marktanteil (vgl. Tabelle 7 in Kapitel 6.1.1). Die Entwicklung von neuen, preisgünstigen 

Fahrzeugen war bislang ebenso wenig erfolgreich, da der Konzern nicht auf hohe technische 

Standards verzichten wollte. Dadurch waren die Autos so teuer, dass sie kaum nachgefragt 

wurden (ebd.). Ein befragter Branchenkenner bringt dies wie folgt auf den Punkt:  

(Zitat 1) Solche Fahrzeuge braucht dieses Land nicht. A) Weil sie zu teuer sind und B) weil sie an 
der Obergrenze der Qualität sind, die keiner bezahlen wird hier in Indien. (Ex1-I)37 

Schließlich plant VW nun mithilfe der Konzerntochter Skoda einen dritten Anlauf, um die 

Produkte besser an lokale Anforderungen anzupassen, den Lokalisierungsgrad zu erhöhen 

und sich erfolgreich auf dem indischen Markt zu positionieren (ECKL-DORNA 2018, EISERT 

2018, FUCHSLOCHER 2021, STOCKINGER 2021). 

6.3.2 Preisgünstige Fahrzeuge und die Bedeutung des Frugal Engineerings  

Problematisch bei den bislang vorgestellten Ansätzen ist, dass globale Hersteller primär auf 

den Vertrieb von ausgereiften und teuren Technologien setzen, die jedoch an den Bedürf-

nissen vieler indischer Konsumenten vorbeigehen (RAY & RAY 2011: 217). Als wesentlich 

erfolgsversprechender scheint daher die Bedienung der stetig wachsenden Nachfrage nach 

Produkten des unteren Preissegmentes (vgl. Kapitel 6.2). Um hierfür Fahrzeuge herzustellen, 

ist eine schnelle und vor allem breite Lokalisierung unerlässlich (MUDAMBI et al. 2017: 61). 

Firmen, die diese Herausforderung meistern konnten sind Suzuki und Hyundai. Beide Auto-

bauer erzielen mit weit über 90 Prozent einen besonders hohen Anteil an lokalen Zuliefer-

produkten bei ihren meist verkauften Fahrzeugmodellen (u. a. MODI 2016, TOI 2018). In die-

sem Zusammenhang wird häufig der Begriff der „Tiefenlokalisierung“ verwandt, der sich auf 

eine intensive Zusammenarbeit mit indischen Zulieferern in der gesamten Lieferkette 

bezieht (ECKL-DORNA 2018, SKODA 2019). 

                                                 

37 Zitate, die aus dem erhobenen Datenmaterial stammen, werden nachfolgend durchgängig nummeriert. Dies erlaubt es, 
die Interviewzitate von denen anderer Quellen abzugrenzen und auf das jeweils zitierte Datenmaterial zu verweisen.   
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Ebenso entscheidend sind die Strategien des Frugal Engineerings bzw. des Design to Cost. Bei 

den angesprochenen Prinzipien handelt es sich um systematische Verfahren zur Konstruk-

tion von vereinfachten und deshalb preiswerteren, aber zugleich robusten und qualitativ 

hochwertigen Fahrzeugen (GUPTA et al. 2018b, TIWARI & HERSTATT 2014: 185ff.). Erwähnt 

seien in diesem Zusammenhang der Aufsatz von LIM et al. (2013), die am Beispiel des Tata 

Nano erörtern, wie ein Design to Cost in der Praxis ablaufen kann und die Veröffentlichung 

von TIWARI & HERSTATT (2014: 29ff.), die vertiefend auf die Strategie der Frugal Innovations 

im Kontext der indischen Automobilindustrie eingehen. Dabei setzt sich die Studie von 

TIWARI & HERSTATT (2014) auch mit der Frage auseinander, inwiefern sich aufgrund von 

frugalen Innovationen in der indischen Kfz-Industrie Leitmarkt-Tendenzen herausbilden 

können. Die Autoren verweisen in diesem Zusammenhang auf Reverse Innovations und ar-

gumentieren, dass sich Produkte, die in Indien erfolgreich sind und für die dortigen Markt-

bedingungen entwickelt wurden (begrenztes Budget, geringer Bedarf an Zusatzfunktionen, 

Robustheit des Produktes und große potenzielle Nachfrage) zunehmend auch in andere 

Länder verbreiten können, in denen ähnliche Produkteigenschaften gefragt sind (ebd.). 

Selbst Hersteller, die erst seit kurzem auf dem indischen Markt präsent sind, können mit 

den zuvor beschriebenen Strategien erfolgreich sein. Beispielsweise konzipierte Renault mit 

dem Kwid ein spezielles Fahrzeug für den indischen Markt und stellte dieses im Herbst 2015 

vor. Dieser viel nachgefragte Mini-SUV wurde nach den Prinzipien des Frugal Engineerings 

bzw. des Design to Cost entwickelt (MIDLER et al. 2017). Bei der Entwicklung des Kwid (Ein-

stiegspreis ca. 3.500 Euro) wurden zudem von Anfang an lokale Zulieferer einbezogen. Da-

her ist mit 98 Prozent nicht nur der Local-Content-Anteil besonders hoch (vgl. MODI 2016), 

auch ein Großteil der Entwicklungsleistung wurde in Indien erbracht. Hierzu wurde eigens 

eine neue Plattform geschaffen und nicht, wie bei anderen Herstellern üblich, auf alte Platt-

formen und abgelegte Motoren zurückgegriffen (BESSINGER 2017). Zwischenzeitlich erzielte 

der Renault Kwid einen Großteil des Renault-Umsatzes, sodass der Hersteller seinen Markt-

anteil von gerade einmal 0,04 Prozent im Jahr 2010/11 auf 4,44 Prozent im Geschäftsjahr 

2016/17 vergrößern konnte (BANERJI 2019, SIAM 2011, 2017). Der Autobauer knüpfte an die-

sen Erfolg an und stellte zwei weitere SUV-Modelle vor, die speziell für den indischen Markt 

entwickelt wurden: den Renault Triber (2019, Neupreis ab ca. 6.500 Euro) und den Renault 

Kiger (2021, Preis ab ca. 7.200 Euro). Mit diesen Fahrzeugmodellen möchte der Hersteller 

seine Präsenz auf dem indischen Markt weiter ausbauen; zugleich vertreibt er diese Fahr-

zeuge zunehmend auch in anderen Märkten in Asien, Afrika und Lateinamerika (HT-AUTO 

2022, MUDAMBI et al. 2017: 65). 
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Die anhand des Herstellers Renault aufgezeigten Ansätze zur frugalen Produktentwicklung 

mit einem hohen Anteil der lokalen Integration, scheinen für einen Erfolg auf dem indi-

schen Markt kritisch zu sein (GOMOLL 2020b). Dabei sollte das hergestellte Produkt jedoch 

nicht wie ein Billigauto wirken, wie dies etwa beim viel gerühmten und letztlich wenig 

nachgefragten Tata Nano der Fall war (HOLZER 2018). Schließlich erwarten die Kunden in 

Schwellenländern selbst für niedrige Preise ansprechende Fahrzeuge, denn dies ist oft „die 

teuerste Anschaffung, die sie in ihrem Leben tätigen werden. Darauf wollen sie zurecht stolz 

sein können“ (Designchef des Renault Kwid, zitiert nach BESSINGER 2017).  

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die indische Automobilindustrie zwar ein enormes 

Potenzial bietet, dabei jedoch über einige Besonderheiten verfügt. Zunächst unterscheidet 

sich der hiesige Markt stark von denen anderer aufstrebender Länder, wie etwa China, 

Mexiko oder Thailand, wo sich die Automobilbranche vorwiegend aufgrund des Engage-

ments von globalen Lead Firms und deren Zulieferern entwickelte (vgl. auch RAY & MIGLANI 

2016: 12ff.). Dahingegen wird die indische Kfz-Industrie überwiegend durch einheimische 

Player dominiert (vgl. Kapitel 6.2), wobei zugleich eine stark preisgetriebene Verbraucher-

nachfrage vorhanden ist. Damit sich westliche Lead Firms erfolgreich auf dem Subkontinent 

etablieren können, sind sie letztlich gefordert, spezifische Produkte für Indien zu entwi-

ckeln. Hierzu sind die nötige Auseinandersetzung mit dem Markt und der Aufbau von loka-

ler Expertise oftmals unerlässlich (PABST 2018, RAY & RAY 2011). Gerade Letzteres kann 

zudem entscheidend sein, um erfolgreich mit lokalen Zulieferern zusammen arbeiten zu 

können und die hiermit verbundenen Herausforderungen zu bewältigen. 
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6.4 Die indische Kfz-Zulieferindustrie 

Die jahrzehntelange Abkopplung der indischen Automobilindustrie vom Weltmarkt und die 

intensive staatliche Regulierung beeinflusste auch die Entwicklung der Zulieferindustrie. 

Schließlich war die Herstellung von Kfz-Komponenten über einen längeren Zeitraum hin-

weg vorrangig dem kleinbetrieblichen Sektor vorbehalten. Dies hatte zur Folge, dass keine 

Massenproduktionsvorteile realisiert werden konnten und dieser Industriezweig stark frag-

mentiert sowie technologisch unterentwickelt blieb (D'COSTA 1995: 487, 2016). Als negativ 

wirkte sich auch der hohe Grad der vertikalen Integration seitens der wenigen OEM aus, die 

ihre Komponenten größtenteils in Eigenfertigung herstellten (Interview Ex32 & D'COSTA 

2003, UCHIKAWA 2011: 51). Dadurch mussten die Lieferanten kaum eigene Entwicklungs-

kompetenzen herausbilden. Aber auch angesichts des fehlenden Wettbewerbs gab es nahezu 

keine Anreize, in die Verbesserung der Produktqualität bzw. in die Entwicklung von neuen 

Produkten zu investieren (KUMARASWAMY et al. 2012: 372, TIWARI & KALOGERAKIS 2017: 14). 

6.4.1 Maruti als Pionier der Tierization 

Das zuvor skizzierte Bild der indischen Zulieferindustrie änderte sich erst mit der Gründung 

von Maruti (vgl. Kapitel 6.1), denn der Fahrzeughersteller musste innerhalb von fünf Jahren 

einen Local-Content-Anteil von 95 Prozent erzielen (D'COSTA 2003: 76). Damit stand Maruti 

vor der Aufgabe, sukzessive ein eigenes, leistungsfähiges Zuliefernetzwerk zu schaffen. 

Problematisch hierbei war, dass indische Lieferanten den vergleichsweise hohen Ansprü-

chen des neuen Autobauers in vielerlei Hinsicht kaum genügen konnten: „Indian suppliers 

as subcontractors had little experience with high-quality products, they were vulnerable to 

poor infrastructure such as roads and power, and were not customer-driven“ (ebd. 76).  

Zur Schaffung einer stabilen Zulieferbasis griff MUL daher bei technologieintensiven Vor-

produkten auf japanische Zulieferer zurück. Diese wurden im Rahmen des Follow Sourcings 

dazu angehalten, Werke in Indien aufzubauen oder Joint Ventures mit indischen Firmen 

einzugehen (UCHIKAWA & ROY 2010: 2). Für den Bezug von einfachen Komponenten und 

Standardteilen qualifizierte Maruti indische Zulieferer nach seinen Erfordernissen und 

transferierte dazu eigenes Know-how. Schwerpunkte bildeten die Einführung von moder-

nen Produktionstechnologien, die Neuorganisation der Fertigung nach Lean Management-

Prinzipien und die Entwicklung von Produkten nach den Spezifikationen des Herstellers 

(BARNES 2018: 109). Dabei setzte die Lead Firm – im Gegensatz zu bereits bestehenden 

Herstellern – auf kooperative Käufer-Lieferanten-Beziehungen, die auf den Prinzipien von 
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gegenseitigen Verpflichtungen (seitens des OEM und des Zulieferers) und auf einer gedach-

ten industriellen Gemeinschaft beruhen (D'COSTA 2003: 75f., MIGLANI 2019: 456). Zur Quali-

fizierung von lokalen Lieferanten gewährte MUL zudem ein hohes Maß an Unterstützung. 

Im Zuge des Aufbaus des Maruti-Zuliefernetzwerkes verbreitete sich auch das System der 

Fremdfertigung von Komponenten und Bauteilen, da der Hersteller auf unterschiedliche 

Tier1-Lieferanten in ganz Indien zurückgriff, die wiederum Vorleistungen von anderen 

Tier2-Lieferanten bezogen. UCHIKAWA & ROY (2010: 2) betiteln Maruti Suzuki daher als den 

Pionier der Tierization in der indischen Kfz-Industrie.38 Weitere wichtige Entwicklungs-

impulse ergaben sich durch die Herausbildung von Zulieferer-Joint-Ventures nach der wirt-

schaftlichen Öffnung Indiens. Hiervon profitierten viele lokale Lieferanten, da sie sich durch 

finanzielle und/oder technische Kooperationen mit ausländischen Zulieferern verbessern 

und so ihre internationale Wettbewerbsfähigkeit weiter ausbauen konnten (IVARSSON & 

ALVSTAM 2004: 32, SARANGA 2010: 147ff.). Gerade diese Firmen agieren oft als unmittelbare 

Tier1-Zulieferer bei den Fahrzeugherstellern. Wohingegen viele rein indische Unternehmen, 

als Komponenten- und Teilehersteller, eher auf der Ebene der Tier2- und Tier3-Lieferanten 

angesiedelt sind (ATHUKORALA & VEERAMANI 2019: 81f.). 

6.4.2 Fragmentierung der Kfz-Zulieferindustrie 

In den vergangen beiden Dekaden erhöhte sich das Produktionsvolumen der indischen 

Zulieferindustrie aufgrund der gestiegenen Nachfrage nach Krafträdern und Pkws, aber 

auch angesichts des zunehmenden Exportes von Komponenten beträchtlich (IBEF 2018, 

SINGH 2014: 134f., TIWARI & HERSTATT 2014). Diese Entwicklungen dürfen jedoch nicht dar-

über hinweg täuschen, dass die indische Kfz-Zulieferindustrie noch immer ausgesprochen 

fragmentiert ist. So stehen einer Zahl von 700 offiziell registrierten Zulieferfirmen etwa 

10.000 Betriebe gegenüber, die der informellen Wirtschaft angehören.39 Die Zahl der nicht 

registrierten Kleinstbetriebe hat sich in der jüngsten Vergangenheit sogar noch erhöht (vgl. 

Abb. 14), was insbesondere an der stetig gestiegenen Nachfrage im Ersatzteilemarkt liegt 

(UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 2). Darüber hinaus fungieren viele Kleinstbetriebe als 

                                                 

38 Verschiedene Zulieferer lassen sich je nach ihrem Integrationsgrad in unterschiedliche Stufen (engl. tiers) unterteilen. 
Dabei sinkt mit steigender Stufe der Spezialisierungsgrad der zu liefernden Vorprodukte: Beispielsweise werden Normteile 
und Halbfabrikate von sog. Tier3-Lieferanten hergestellt (vgl. Abb. 4 in Kapitel 3.2.3). 
39 Nach dem indischen Factories Act von 1938 gehören nur die Firmen dem formellen Sektor an, die mehr als 20 Mitarbei-
ter haben oder diejenigen Betriebe, die an das Stromnetz angeschlossen sind und mehr als 10 Beschäftigte haben. 
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verlängerte Werkbänke und stellen Auftragsarbeiten nach den exakten Vorgaben ihrer 

Kunden her. 

Abb. 14: Registrierte vs. nicht registrierte Firmen in der indischen Kfz-Zulieferindustrie 

 

Erstellt auf der Grundlage von IBEF (2013, 2018) 

Trotz der großen Zahl an Firmen, die der informellen Wirtschaft angehören, entfällt der 

Hauptteil der Produktion mit rund 85 Prozent auf die 700 offiziell registrierten Zuliefer-

unternehmen (vgl. Abb. 14). Diese führen meist wertschöpfungsintensivere Tätigkeiten aus 

und fertigen vorrangig als Erstausrüster für die OEMs (TOMOZAWA 2016, UNIDO-

EVALUATION-DIVISION 2018: 2). Allerdings handelt es sich bei diesen Zulieferern nicht 

zwangsweise um große Firmen. Vielmehr attestiert TOMOZAWA (2016) dem offiziellen Teil 

der indischen Kfz-Zulieferindustrie einen pyramidenförmigen Aufbau, mit einer Vielzahl 

von kleinen und mittelgroßen Firmen an der Basis der Pyramide und wenigen großen, leis-

tungsstarken Zulieferern an der Spitze derselbigen.40 Einige dieser großen Unternehmen 

sind international sehr bedeutsam und werden zunehmend auf ausländischen Märkten aktiv 

(HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 7). Beispielsweise hat das Schmiedeunternehmen Bharat 

Forge Limited u. a. mehrere deutsche Unternehmen aufgekauft und beliefert als weltweit 

größte Schmiede mit seinen Chassis- und Motorbauteilen viele globale Fahrzeughersteller 

(CHEW 2005, PILLANIA 2008). 

                                                 

40 Betrachtet man die Angaben zu den Mitgliedsunternehmen des Zulieferverbandes ACMA spiegeln sich diese Zusam-
menhänge ebenfalls wider. So sind etwa 70% der hier registrierten Zulieferer den kleinen und mittelgroßen Unternehmen 
zuzurechnen (vgl. KASHYAP 2015, siehe auch MIGLANI 2019: 459). 
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6.4.3 Verbreitung internationaler Standards und Herausforderungen für 

KKMUs 

Um den Anforderungen verschiedener Fahrzeughersteller gerecht zu werden, haben viele 

Zulieferer in den vergangenen Jahren erhebliche Anstrengungen hinsichtlich ihrer Qualifi-

zierung und Zertifizierung unternommen. Demnach waren von den 700 offiziell registrier-

ten Zulieferern im Jahr 2015 bereits 651 Firmen nach den Qualitätsmanagementsystemen 

ISO 9001 und 546 Firmen nach ISO/TS 16949 zertifiziert (IBEF 2016: 26). Aber auch 

Standards des Arbeits- und Umweltschutzes fanden zunehmend Verbreitung. So waren 162 

Zulieferer nach OHSAS 18001 und 287 nach ISO 14001 zertifiziert (ebd.). Zudem erzielten 

einige indische Automobilzulieferer international renommierte Auszeichnungen, wie etwa 

den japanischen Deming Award – die älteste Prämierung für umfassende Qualitätsanstren-

gungen im gesamten Unternehmen (Interview Ex31). In jüngster Vergangenheit hat sich 

sowohl die Zahl der offiziell registrierten als auch der nach einem Standard zertifizierten 

Zulieferer leicht erhöht. Hierüber geben die Zahlen des Branchenverbandes ACMA in der 

nachfolgenden Tabelle Auskunft: 

Tabelle 9: Anzahl der Zulieferunternehmen im Branchenverband ACMA und erreichte Zertifizierungen 

(Stand: Dezember 2020) 

Gesamtzahl der ACMA-Mitgliedsunternehmen* 
im Dezember 2020 
 
Davon zertifiziert bzw. ausgezeichnet nach: 

                 840 
 
 
 

ISO 9001 699 

IATF 16949 552 

ISO 14001 340 

OHSAS 18001 229 

Deming Award 18 

Japan Quality Medal 5 

 
*teilweise verfügen die Mitgliedsunternehmen über mehrere Produktionsstätten 

 

Erstellt auf der Grundlage von ACMA (2021) 

 

Ungeachtet der vermehrten Anstrengungen bei der Zertifizierung von Zulieferern klagen 

viele internationale Unternehmen über teils lange Lieferzeiten und starke Qualitätsschwan-

kungen bei indischen Kfz-Zulieferprodukten (vgl. Interviews OEM1 & OEM2). Einige Stu-

dien konstatieren daher, dass das Spektrum zwischen qualifizierten und nicht qualifizierten 

Lieferanten in Indien erheblich größer ist als in westlichen Ländern (DHAWAN et al. 2018, 
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HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 138f.). Demzufolge ist eine systematische Entwicklung von 

lokalen Zulieferern oftmals unerlässlich (HOLTBRÜGGE & FRIEDMANN 2011: 138ff., MIGLANI 

2019: 459). Hierbei geht es neben qualitativen Aspekten und einer ausreichenden Liefertreue 

auch darum, vermehrt Risiken an die Zulieferer übertragen zu können (BHATTACHARYA et al. 

2014: 52ff.). Darüber hinaus gilt es, Verbesserungen im Bereich der Transportinfrastruktur 

zu erzielen, da sich der Gütertransport abseits der wenigen Autobahnen noch immer als 

schwierig und unzuverlässig gestaltet (vgl. GUPTA et al. 2018a). Daher ist eine Just-in-Time-

Anlieferung von Zulieferprodukten nur selten gewährleistet. 

Herausforderungen für KMUs 

Neben den bereits dargelegten Herausforderungen ergeben sich insbesondere für kleine und 

mittelgroße Zulieferer weitere Schwierigkeiten. Problematisch sind sowohl die unzuverläs-

sige Energieversorgung als auch die zumeist geringen Renditen, die solchen vorgelagerten 

Lieferanten den Aufstieg erschweren (ACMA 2011, DHAWAN et al. 2018: 13f.). Weiterhin 

kritisch ist der unzureichende Zugang zu Kapital und damit zu neuen Technologien (RAY & 

MIGLANI 2016: 18f.). Schwierig ist es auch, passendes Personal zu finden und langfristig an 

das Unternehmen zu binden (Interview Ex31, KASHYAP 2015). 

Darüber hinaus setzten indische Betriebe lange Zeit auf die Verfügbarkeit von günstigen 

Arbeitskräften und führten einen Großteil der Produktion in Handarbeit aus, anstatt in ent-

sprechendes technisches Equipment zu investieren (Interview Ex25, KUMAR et al. 2009: 86). 

Auch BARNES (2018: 172, 192, 221) zeigt in seiner Publikation zu den Arbeitsbedingungen in 

der indischen Kfz-Industrie, dass die manuelle Fertigung bis heute bei vielen KMUs eine 

tragende Rolle einnimmt. Die Ergebnisse der hier vorliegenden Studie belegen dies ebenso. 

Beispielsweise erläuterte ein Mitarbeiter des OEM6, dass viele Zulieferer auf manuelle 

Arbeitsprozesse und auf die Nutzung von Zeitarbeitern setzen, um sich bei Nachfrage-

schwankungen eine gewisse Flexibilität zu erhalten (Zitat 2). Nach Ansicht von zwei 

weiteren Befragten trägt der hohe Anteil an Handarbeit zudem dazu bei, vergleichsweise 

kostengünstig produzieren zu können (Zitat 3 & 4). 

(Zitat 2) Basically nobody wants liabilities from that perspective. […] They said, we want to be 
flexible in the sense because if we have, you know, 80% or 90% permanent people, of course A: the 
liability will be more and B: if the business goes down or something of that sort, that time what 
to do with those people. So that is the model, generally I will say, Tier1-vendor is working out. 
(OEM6-IV) 
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(Zitat 3) If you see, the Indian automotive industry is evolving in terms of quality. Cost competi-
tiveness is there because a lot of manual work is involved and inexpensive labor is available [...] 
Otherwise if you would produce only high technology items, it will be also more expensive. 
(OEM4) 

(Zitat 4) Let’s say technology, […] I use a lot of manual welding and they, the international OEM, 
they are looking into robotics. That’s very modern, that’s going to be in very big companies and 
there has be to a large investment and sufficient volume. Here with my production I am flexible. I 
have a smaller model. These things for which I use manual welding. That was also cheaper. So 
the international companies they are looking at fully automatic systems which I don’t have now, 
nor robotic systems. (ZL 30) 

Kritisch ist jedoch, dass ein großer Anteil der manuellen Produktion von den meist nur 

geringfügig qualifizierten und ständig wechselnden Zeitarbeitern ausgeführt wird. In den 

Gesprächen wurde teilweise auf ein Verhältnis von etwa 30 Prozent an festangestellten 

Arbeitern und bis zu 70 Prozent an nicht-permanenten Arbeitskräften verwiesen (vgl. Inter-

views ZL1-I, ZL2, ZL5, ZL6, ZL10). Somit ist es für die betreffenden Unternehmen letztlich 

schwierig, die Zulieferprodukte in einer gleichbleibend hohen Qualität anzubieten. 

Die zuvor dargelegten Zusammenhänge verdeutlichen, wie vielfältig die Herausforderungen 

sind, die lokale Zulieferer zu bewältigen haben. In diesem Kontext nehmen die Industrie-

verbände eine gewichtige Rolle ein, da sie ihren Mitgliedsunternehmen weitreichende 

Unterstützung gewähren. Zu nennen sind insbesondere zwei Verbände: Die Confederation of 

Indian Industries (CII) als größter Industrieverband Indiens, welche branchenübergreifend 

ausgerichtet ist und vielfältige Schulungsprogramme anbietet, sowie der Verband der Auto-

motive Component Manufactures Association (ACMA), der als wichtigste Vertretung der 

indischen Kfz-Zulieferindustrie anzusehen ist. Besonders hervorzuheben ist hier das ACMA 

Centre for Technology (ACT). Diese Unterabteilung von ACMA bietet seit ca. zwei Jahrzehn-

ten verschiedene Qualifizierungsprogramme an, von denen eine Vielzahl der Mitglieds-

unternehmen bereits profitiert hat (vgl. Kapitel 8.6 & ACMA 2017, MATHUR 2014). 
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6.5 KKMUs der Zulieferindustrie und ökologische Probleme 

In Kapitel 6.4 wurde aufgezeigt, wie bedeutsam die Kleinst-, Klein- und Mittelständischen 

Unternehmen für die indische Kfz-Zulieferindustrie sind. Auch im gesamtwirtschaftlichen 

Kontext Indiens spielen diese KKMUs eine wichtige Rolle, denn sie bieten vielen Menschen 

Beschäftigung und haben einen beträchtlichen Anteil bei der Herstellung von Waren oder 

bei der Erbringung von Dienstleitungen (ANEJA & AHUJA 2021, KOTTURU & MAHANTY 2017: 

313, MOHANTY & PRAKASH 2014: 1326). Die Kehrseite besteht jedoch darin, dass viele der 

Firmen beschuldigt werden, erhebliche Umweltverschmutzer zu sein (MOHANTY & PRAKASH 

2014: 1326, RAO 2008: 4).41 Hierfür lassen sich mehrere Gründe anführen: Viele KKMUs 

nutzen veraltete Produktionsverfahren bzw. umweltbelastende Technologien und verfügen 

nur über ein unzureichendes Bewusstsein für eine ökologisch nachhaltige Produktion (RAO 

2008: 4, UNIDO 2015: 89). Ein weiteres Problem sind finanzielle Engpässe, denn der Zugang 

zu Krediten gestaltet sich insbesondere für KKMUs als schwierig (ANEJA & AHUJA 2021: 3, 

KASHYAP 2015, THAMPY 2010). Zudem können viele Zulieferer angesichts des enormen 

Wettbewerbsdrucks nur geringe Gewinnmargen erzielen (DASH & CHANDA 2017: 22, 

MCKINSEY&COMPANY & ACMA 2015, RAO 2008, SALLES 2006). Somit stehen Investitionsmittel 

für umweltfreundlichere Produktionsverfahren kaum zur Verfügung.  

Während der empirischen Erhebungen in Indien zeigte sich, dass vor allem arbeits- und 

verschmutzungsintensive Produktionsprozesse an nicht registrierte Kleinstbetriebe ausgela-

gert werden. Besonders oft wurde in diesem Zusammenhang auf die Prozesse der Oberflä-

chenveredelung verwiesen. So äußerte sich etwa eine Person des befragten Mega Suppliers 

wie folgt: „That’s why I talked about plating, because plating is in the very unorganized sector“ 

(Interview Tier0,5-I). Bei der Ausführung dieser Arbeiten kommen häufig veraltete und 

umweltbelastende Produktionsverfahren zur Anwendung (vgl. Abb. 15). Darüber hinaus ist 

die Aufbereitung und fachgerechte Entsorgung der anfallenden hochtoxischen Abwässer 

oftmals nicht gewährleistet, sodass diese illegal abgeleitet werden.  

 

 

 

                                                 

41 Entscheidend ist nicht das Verschmutzungspotenzial einzelner Firmen, sondern vielmehr die zahlenmäßige Dominanz 
von KKMUs und damit deren kollektiver ökologischer Fußabdruck (vgl. JAMALI et al. 2017).  
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Abb. 15: Oberflächenveredelung in der informellen Wirtschaft 

   

Quelle: Eigene Aufnahmen 

Nicht nur Zulieferprodukte, die im Bereich der informellen Wirtschaft bearbeitet oder 

hergestellt werden sind von solchen Problemen betroffen. Beispielsweise griff auch eine 

offiziell registrierte, mittelständische Gießerei auf technologisch rückständige Verfahren 

zurück (vgl. Abb. 16). Hierbei drängen sich unter anderem Fragen zur Energieeffizienz, zur 

Arbeitssicherheit42 und zum Thema der Luftverschmutzung auf. Außerdem ist kritisch zu 

hinterfragen, inwiefern eine Wiederverwertung des eingesetzten Formsandes gegeben ist.  

Abb. 16: Arbeitsbedingungen in einer mittelständischen Gießerei 

   

Quelle: Eigene Aufnahmen 

                                                 

42 Ein Branchenexperte äußerte sich ebenfalls besorgt über die zum Teil vorherrschenden Arbeitsbedingungen in der 
Zulieferindustrie. Dabei verwies er auf unzureichend beleuchtete Fabriken, die mangelnde Aufbereitung von entstehenden 
Abgasen, fehlende Arbeitsschutzkleidung bzw. -schuhe oder auf schwere Lasten, die von den Arbeitern getragen werden, 
anstatt auf ein entsprechendes technisches Equipment, wie etwa Gabelstapler, zurückzugreifen (Interview Ex1-I).  
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Die beiden angeführten Beispiele gewähren einen ersten Eindruck in die Produktions-

bedingungen von Zulieferbetrieben und zeigen entstehende Umweltprobleme auf. Im nach-

folgenden Kapitel 7 soll zunächst analysiert werden, wie die Wertschöpfungsketten in der 

indischen Kfz-Industrie ausgestaltet sind und welche Rolle lokale Lieferanten dabei einneh-

men. Darauf aufbauend wird in Kapitel 8 herausgearbeitet, inwiefern die Zulieferer ein 

Environmental Upgrading erfahren können. 
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7 Empirie I: Wertschöpfungsketten und ökonomische Auf-

wertungseffekte 

Zur Herstellung eines Fahrzeuges ist eine Vielzahl von unterschiedlichen Produktionsschrit-

ten erforderlich. Angefangen von der Gewinnung und Verarbeitung von Rohmaterialien 

(z. B. Öl und Stahl), dem Gießen von Metalllegierungen, dem Schmieden von Bauteilen 

sowie der Herstellung und Verarbeitung von Kunststoff- und Gummiteilen. Die gefertigten 

Bauteile und Halbfabrikate werden wiederum zu Komponenten weiterverarbeitet und fin-

den sodann Verwendung bei der Montage von Motor und Getriebe sowie bei der Herstel-

lung des Kraftstoff- und Abgassystems. Darüber hinaus gilt es u. a. das Fahrgestell, die 

Bremsen, elektronische Systeme, Reifen und das nötige Zubehör zu fertigen. Letztlich wer-

den die so gewonnen Fahrzeugsysteme, Module und Komponenten vom OEM im Rahmen 

der übergeordneten Integration zu einem Fahrzeug zusammengefügt.  

Bei den empirischen Erhebungen zeigte sich, dass die Wertschöpfungsketten der befragten 

Lead Firms zum Teil recht verschieden ausgestaltet sind. Einerseits verfügen die indischen 

bzw. die internationalen OEM über eine jeweils andere Fertigungstiefe. Andererseits 

bestehen auch bei der Einbindung von lokalen Lieferanten und den hierbei angewandten 

Koordinationsmechanismen deutliche Unterschiede. Nachfolgend werden die Beschaffungs-

strategien der Lead Firms und damit deren jeweilige Zuliefernetzwerke, ausgehend von den 

Fahrzeugherstellern bis zur Zulieferebene der Komponentenhersteller, überblicksartig 

dargestellt.43 Anhand von Fallstudien werden sodann Strategien zur Lieferantenentwicklung 

erörtert, wodurch letztlich Rückschlüsse auf ökonomische Aufwertungseffekte möglich 

sind.  

7.1 Beschaffungsstrategien internationaler OEM 

Die vier befragten internationalen Fahrzeughersteller sind seit längerem bestrebt, Fuß auf 

dem indischen Kfz-Markt zu fassen. Dabei sind der OEM2, der OEM3 und der OEM4 bereits 

seit mehr als zwei Dekaden in Indien aktiv und der OEM1 seit etwas mehr als zehn Jahren 

(vgl. Tabelle 4 in Kapitel 5.3.2). Allerdings ist nicht nur die Erarbeitung von passenden 

Markteintritts- bzw. Marktbearbeitungsstrategien eine zentrale Herausforderung für die 

befragten Autobauer (vgl. Kapitel 6.3).44 Auch der Aufbau von eigenen Produktionsstand-

                                                 

43 Die nachfolgenden Ausführungen zu den Beschaffungsstrategien der OEM beziehen sich ausschließlich auf die Produk-
tion von Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren. 
44 Alle befragten internationalen Hersteller konnten sich zunächst erfolgreich Absatzanteile in Indien sichern; diese waren 
jedoch in den vergangen Jahren zum Teil wieder rückläufig (insb. beim OEM2 und beim OEM3).  
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orten und die Schaffung von lokalen Zuliefernetzwerken sind oft unerlässlich, da die indi-

sche Kfz-Industrie bis heute durch Zölle geschützt ist. Insbesondere für den Import von 

Komplettfahrzeugen fallen hohe Einfuhrzölle an: für Pkws liegen diese je nach Wert und 

Hubraum des Fahrzeuges bei 60 bzw. bei 100 Prozent (SIAM 2022). Selbst beim Import von 

CKD-Bausätzen sind bis zu 30 Prozent an Einfuhrabgaben zu entrichten (ebd.).  

Ausschlaggebend für die Ausrichtung der Beschaffungsstrategien sind vor allem die jeweils 

bedienten Fahrzeugsegmente. So etablierten die westlichen OEM für den Bau von preisgüns-

tigen Autos, aber auch zur Herstellung von Fahrzeugen des Kompakt- und Mittelklasse-

segments eigene Lieferantennetzwerke vor Ort, um Einfuhrabgaben zu umgehen und lokale 

Kostenvorteile auszuschöpfen (vgl. OEM1, OEM2, OEM3). Hiervon ausgenommen sind 

zunächst hochkomplexe Aggregate, also der Motor und das Getriebe. Diese werden oft über 

einen längeren Zeitraum hinweg importiert, da deren Herstellung häufig erst zuletzt an den 

neuen Fertigungsstandort verlegt wird.  

Im Gegenzug hierzu setzt der OEM4, der das Oberklasse- und Luxussegment bedient, auf 

eine überwiegende Importstrategie. Insbesondere die angebotenen Luxusprodukte sowie 

neuere Fahrzeugmodelle werden als Komplettfahrzeuge importiert. In beiden Fällen lohnt 

sich der Aufbau einer lokalen Fertigung nicht, da hier jeweils nur eine sehr geringe Kunden-

nachfrage vorhanden ist. Anders ist dies bei der Herstellung von etablierten Oberklasse-

fahrzeugen, hier nutzt der OEM4 vorrangig importierte CKD-Bausätze. Auch der OEM1 

greift zur Herstellung seiner Oberklassefahrzeuge auf diese Bausatzfertigung zurück (Inter-

view OEM1-II).  

Nachfolgend wird auf die beiden Beschaffungsstrategien eingegangen, zunächst auf die 

CKD-Fertigung am Beispiel des OEM4 und sodann auf die Etablierung von lokalen Liefe-

rantennetzwerken (OEM1, OEM2 & OEM3).  

7.1.1 CKD-Fertigung bei Oberklassefahrzeugen 

Es wurde bereits ausgeführt, dass sich der OEM4 vorwiegend einer CKD-Importstrategie 

bedient. Dabei werden die Fahrzeuge in einzelne Bausätze zerlegt, nach Indien transferiert 

und dort in einem eigens errichten CKD-Montagewerk zu Limousinen und SUVs zusam-

mengesetzt (Interview OEM4). Die Vorteile dieser CKD-Strategie liegen auf der Hand: Ei-

nerseits gelingt es, die nicht unerheblichen Importzölle für Komplettfahrzeuge zu umgehen 

und den Erfordernissen des indischen Staates nach einer lokaler Produktion nachzukom-

men. Anderseits kann der Hersteller so relativ effizient und flexibel an den regionalen 
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Bedarf angepasst produzieren. Auch hinsichtlich des erforderlichen Qualitätsniveaus sind 

keine Einbußen zu befürchten.  

Allerdings verfügt der befragte Premium-Anbieter bislang nur über einen vergleichsweise 

geringen Lokalisierungsgrad. Verantwortlich hierfür sind sowohl die hohen Qualitätsan-

forderungen als auch die geringen Beschaffungsvolumina. Letztere schränkten das bisherige 

Ausmaß der Lokalisierung erheblich ein, denn beim OEM4 lief erst nach mehr als 20 Jahren 

der indischen Marktpräsenz das 100.000ste Fahrzeug vom Montageband.45 Angesichts dieser 

geringen Produktionsvolumina stammt ein Großteil der verwendeten CKD-Bausätze aus 

den verschiedenen globalen Standorten der Lead Firm. Alternativ werden die benötigten 

Vorleistungen zumeist von internationalen Lieferanten vor Ort bezogen. Wie ein Befragter 

des OEM4 berichtet, greifen jene Zulieferer ebenso auf importierte Komponenten zurück 

und montieren diese in Indien zu Bausätzen:  

(Zitat 5) We get five major aggregates like the axle assembly, the engine assembly, seats, body 
panel assemblies, engine house and flooring. […] All these are assembled. Means, loose parts are 
imported by the suppliers and assembly is done by them. They are doing testing then supplying it 
to us. (OEM4) 

Laut Aussage des befragten Mitarbeiters verfügt der OEM4, in Abhängigkeit vom jeweils 

hergestellten Fahrzeugmodell, über einen Lokalisierungsgrad von etwa zehn bis zwanzig 

Prozent. Hierbei werden zumeist technisch weniger anspruchsvolle Bauteile, wie etwa der 

Auspuff, die Reifen oder Armaturen von lokalen Zulieferern beschafft (Interview ZL31). 

Darüber hinaus bedient sich der OEM4 bei der Montage seiner Motoren der Dienste eines 

indischen Nutzfahrzeugherstellers, wobei ebenso auf importierte Komponenten zurück-

gegriffen wird. 

Eine weitergehende Erhöhung und Diversifizierung des Local Content würde sich für einen 

in Indien operierenden Premium-Anbieter erst bei einer hinreichenden Zunahme der 

Absatzzahlen lohnen (Interviews OEM4, ZL31). Dann wäre es möglich, mit lokalen Lieferan-

ten oder Zulieferer-Joint-Ventures zusammenzuarbeiten, sofern diese die Zulieferprodukte 

nach den stringenten Erfordernissen der Lead Firm herstellen und testen können (vgl. auch 

MONDAL 2015). Hierzu müssten die Produktionszahlen jedoch drastisch steigen, sodass sich 

die teils enormen Werkzeugkosten (engl. tooling cost) – etwa für große Stanz- und Umform-

                                                 

45 Im Vergleich zu anderen Herstellern hat der OEM4 aufgrund seines bestehenden Produktportfolios einen äußerst gerin-
gen Marktanteil, sodass dieser seit einigen Jahren nicht mehr in der offiziellen Absatzstatistik des Branchenverbandes 
SIAM (Verband der Kfz-Hersteller) erfasst wird. 
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werkzeuge zur Herstellung von Karosseriemodulen – rechnen würden. Dies legte der 

befragte Mitarbeiter des OEM4 wie folgt dar:  

(Zitat 6) For sourcing locally you need investment in tooling, which is a huge factor. This tooling 
cost will outstrip your savings. If you do not have any savings, then obviously you will not opt to 
go for that route. […] If you want to invest in tooling then you need to have volumes! […] But for 
such 1000, 2000 even 5000 cars for a particular model, it doesn’t make any sense.46 (OEM4) 

Um den Lokalisierungsprozess von Premium-Anbietern dennoch voranzutreiben, hat der 

indische Staat in den vergangen Jahren die Definition von CKD-Bausätzen verschärft und 

die Einfuhrzölle auf bereits vormontierte CKD-Bausätze (insb. Motor und Getriebe) von 

ursprünglich 15 Prozent auf mittlerweile 30 Prozent erhöht (vgl. Interview OEM4 & SIAM 

2022). Ob diese Interventionen des indischen Staates dazu beitragen können, eine verstärkte 

und vor allem diversifizierte Lokalisierung zu erzielen, ist jedoch fraglich. Denn wie die 

bereits dargelegte Vorgehensweise des OEM4 zeigt, besteht ein möglicher Ansatz darin, den 

Import von CKD-Bausätzen aus steuerlichen Gründen sukzessive zu verringern und statt-

dessen auf andere internationale Zulieferer zurückzugreifen. Letztere beziehen die mit 

geringeren Einfuhrabgaben beaufschlagten Komponenten aus ihren Übersee-Standorten 

und fertigen die benötigten Fahrzeugsysteme und -module in gleichbleibend hoher Qualität 

und Performance vor Ort. Hiermit verbundene umweltkritische Prozesse, etwa im Bereich 

der Oberflächenveredelung, werden ebenfalls von den internationalen Lieferanten in ihren 

lokalen Niederlassungen ausgeführt (Interview OEM4).  

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Produktionsvolumina des befragten Premium-

Herstellers OEM4 für eine echte Lokalisierung bislang zu gering sind. Vielmehr setzt der 

Autobauer auf eine Lokalisierung von Montagetätigkeiten, wobei hier zumeist auf internati-

onale Zulieferer und importierte Bauteile zurückgegriffen wird. Indische Lieferanten finden 

in dem Produktionsnetzwerk des OEM4 nur wenig Berücksichtigung. Somit können sie 

kaum von den modernen Technologien des Premium-Herstellers aus dem Globalen Norden 

profitieren oder Impulse für eine ökonomische und/oder ökologische Aufwertung erhalten. 

 

                                                 

46 Diese Kosten für Produktionswerkzeuge können sich schnell auf bis zu siebenstellige Beträge aufsummieren, die sich 
erst im Rahmen einer Serienproduktion rechnen würden. 
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7.1.2 Aufbau von lokalen Lieferantennetzwerken  

Für die Herstellung von preisgünstigen Fahrzeugen sowie zur Bedienung des Kompakt- und 

Mittelklassesegmentes steht für die Autobauer zunächst der Aufbau eines lokalen Lieferan-

tennetzwerkes im Vordergrund (OEM1, OEM2, OEM3). Dies ist entscheidend, um zusätzlich 

anfallende Kosten durch Importzölle und Transportaufwendungen zu reduzieren und Lohn-

kostenvorteile zu realisieren. Ein höherer Lokalisierungsgrad in der Beschaffung scheint 

zudem erforderlich, um sich erfolgreich auf dem indischen Markt positionieren zu können 

(vgl. Kapitel 6.3). 

Wie die Befragung vor Ort zeigte, ist der Aufbau von lokalen Zuliefernetzwerken mit teils 

erheblichen Herausforderungen verbunden. So versuchen die ausländischen Lead Firms 

auch in Indien, einen Großteil ihrer Entwicklungs- und Produktionsaufgaben an leistungs-

fähige System- und Modullieferanten zu übertragen (vgl. auch HUMPHREY & MEMEDOVIC 

2003, MOSER et al. 2011). Allerdings stehen indische Zulieferer häufig nicht als Tier1-

Lieferanten an der Spitze der Zuliefernetzwerke westlicher Hersteller. Hierzu fehlt ihnen oft 

die Kompetenz, eigenständig Aufgaben in den Bereichen Produktentwicklung und Design 

zu übernehmen (vgl. KALOGERAKIS et al. 2017: 12, REPS 2013). Auch eine Studie von 

ERNST&YOUNG (2016: 28) verweist darauf, dass viele lokale Lieferanten ihre Leistungsfähig-

keit noch nicht ausreichend ausbauen konnten, um als System- und Modulhersteller aufzu-

treten. Die Autoren der Studien plädieren daher dafür, dass sich indische Lieferanten ver-

stärkt in die Entwicklung und Produktion von komplexeren Baugruppen einbringen sollten, 

um zukünftig eigene technologische Innovationen hervorzubringen (ebd. 26, siehe auch 

IVARSSON & ALVSTAM 2004: 28, RAY & RAY 2011: 226). Die Option, sich vorrangig auf lokale 

Lieferanten zu stützen, ist in Indien kaum umsetzbar.  

Rückgriff auf Follow-Sourcing-Lieferanten? 

Eine zweite Option besteht darin, auf bereits bewährte internationale System- und Modullie-

feranten zurückzugreifen. Dabei fordern die OEM ihre unmittelbaren Zulieferer auf, ihnen 

in das neue Produktionsland zu folgen und hier eigene Zweigwerke aufzubauen (DOMAŃSKI 

& GWOSDZ 2009: 454, GERLACH & BRUSSIG 2004). Dieses Follow Sourcing soll es ermöglichen, 

auf bereits etablierte Koordinationsmechanismen zurückzugreifen und die benötigten Pro-

dukte unter gleichen Bedingungen wie im Heimatland zu beziehen (vgl. REPS & BRAUN 2012: 

235). Folglich gibt der Autobauer die Produkteigenschaften im Hinblick auf die jeweilige 

Schnittstelle im Fahrzeug genau vor und den Lieferanten bleibt es überlassen, die entspre-

chenden Systeme und Module (z. B. Brems-, Lenk- und Schaltsysteme, Ausstattungsmodule) 
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in Eigenkompetenz zu entwickeln und herzustellen. Die Geschäftsbeziehungen zwischen 

den befragten OEM und ihren unmittelbaren Zulieferern werden dabei überwiegend durch 

die modulare Steuerung koordiniert. Die internationalen Tier1-Zulieferer suchen wiederum 

geeignete lokale Komponentenhersteller und übernehmen die damit verbundenen Koordina-

tionsaufgaben (Interview Ex1-I). 

Ein Rückgriff auf bewährte Zulieferstrukturen war für die befragten internationalen OEM 

anfangs nur eingeschränkt möglich, da nicht alle strategisch wichtigen Tier1-Zulieferer aus 

den Herkunftsländern der OEM in Indien ansässig waren (Interview Ex1-I). Für einige 

Unternehmen stellte sich zunächst die Frage nach der Wirtschaftlichkeit eines solchen 

Investments, angesichts der geringen Produktionsvolumen der westlichen Autobauer 

(Interviews Ex1-I, Ex1-II & vgl. Tabelle 10). Zudem scheuten bzw. scheuen einige Autozu-

lieferer große Investitionen, da sie erheblichen Verbesserungsbedarf in den Rahmenbe-

dingungen vor Ort sehen. Kritisiert werden die mangelnde und teils marode Infrastruktur 

(unzureichende Strom- und Trinkwasserversorgung, schlechte Straßenverhältnisse), der 

Fachkräftemangel, die teils vorherrschende Korruption, die langwierige Bürokratie und die 

recht protektionistische Wirtschaftspolitik Indiens (ARORA 2018: 123ff., KARIUS 2016).  

Tabelle 10: Produktionszahlen wichtiger internationaler Pkw-Hersteller in Indien 

PKW-Hersteller 

 

Produktionszahlen (PKW und SUV) in den jeweiligen Wirtschaftsjahren 

2013/14 2017/18 2019/20 2020/21 

FIAT India Automobiles Private Ltd 11.311 1.111 0 0 

Ford India Pvt Ltd 133.975 273.568 193.014 88.805 

General Motors India Pvt Ltd 78.426 83.742 55.494 27.873 

Honda Cars India Ltd 135.073 161.884 95.754 85.715 

Hyundai Motor India Ltd 619.876 693.530 647.801 567.728 

Nissan Motor India Pvt Ltd 153.181 122.653 88.505 50.579 

Renault India Pvt Ltd 67.566 116.718 112.468 93.894 

SkodaAuto India Pvt Ltd 14.769 15.371 11.919 10.563 

Toyota Kirloskar Motor Pvt Ltd 154.260 153.653 100.339 53.189 

Volkswagen India Pvt Ltd 78.521 131.557 76.467 50.555 

 
*Wirtschaftsjahr in Indien: 1.4. bis. 31.3. 
**Anmerkungen zur Tabelle: Bis zum Ende des Geschäftsjahres 2017/18 konnten einige internationale Hersteller ihre Produktionszahlen 
sukzessive ausbauen. Ab dem dritten Quartal des Jahres 2018 erfuhren viele globale Hersteller jedoch erste Nachfrageeinbrüche ange-
sichts von Liquiditätsengpässen bei einigen Finanzierungsgesellschaften – ein bedeutender Teil der Neufahrzeuge wird finanziert – sowie 
aufgrund einer geschwächten Verbrauchernachfrage infolge des konjunkturellen Abschwungs (PEER 2019). Mit dem Jahr 2020 sorgte 
schließlich die Coronakrise für einen merklichen Absatz- und damit Produktionsrückgang bei vielen Fahrzeugherstellern.  
 

Erstellt auf der Grundlage von SIAM (2014, 2018b, 2021b) 



Empirie I: Wertschöpfungsketten in der indischen Kfz-Industrie  

125 
 

Mittlerweile haben zwar viele global agierende Zulieferer Tochtergesellschaften in Indien 

gegründet, etwa Continental, Delphi, Denso, Endurance Technologies, Hitachi, Koyo Bearings, 

Mahle oder Valeo; dennoch ist ein Rückgriff auf diese Lieferanten nicht immer zielführend. 

Dies liegt daran, dass die Zulieferprodukte internationaler Firmen für den preissensitiven 

indischen Markt häufig zu teuer sind. Vielmehr besteht eine zunehmende Nachfrage nach 

funktionalen und kostengünstigen Produkten, um sie für frugale Innovationen nutzen zu 

können (vgl. Kapitel 6.3.2, CHHIBBER & GUPTA 2021, PANDIT 2017, TIWARI & HERSTATT 2014: 

64f.). 

Zusammenarbeit mit lokalen Komponentenlieferanten 

Gelingt es den befragten internationalen OEM angesichts der zuvor skizzierten Gründe 

nicht, die erforderlichen Leistungsumfänge von System- und Modullieferanten vor Ort zu 

beschaffen, haben sie zwei Möglichkeiten: Entweder importieren sie die betreffenden 

Baugruppen oder stellen diese vor Ort in Eigenfertigung her (Interviews OEM1-II & 

OEM2\Beschaffung). Im letzteren Fall erhöht sich die Fertigungstiefe der OEM, da sie die 

benötigten Komponenten zumeist von lokalen Lieferanten beziehen und diese hausintern zu 

komplexeren Baugruppen verarbeiten (Interviews Ex1-I, Ex1-II, Ex31). Folglich obliegt den 

Lead Firms auch die Verantwortung und Koordination für diese vorgelagerten Lieferanten. 

Dabei ist den multinationalen Unternehmen (engl. Multinational Corporation - MNC) wich-

tig, dass sie auf zuverlässige und damit einsatzfähige Komponentenlieferanten zurückgrei-

fen können. Hierin sieht eine befragte Person des OEM2 einen großen Unterschied zu der 

Vorgehensweise vieler indischer Fahrzeughersteller: 

(Zitat 7) But OEM to OEM the ideologies are different. […] Indian OEMs they will develop a sup-
plier. They won’t see its capabilities, they will develop. They will put in efforts and they will start 
from the scratch and develop a supplier like anything. But MNCs, American MNCs, they need a 
readymade supplier. They don’t want to invest their time and effort in developing a source. It is a 
very huge gap. (OEM2\Beschaffung) 

Problematisch ist zudem, dass viele indische Lieferanten anfangs nicht in der Lage waren, 

das Qualitätsniveau internationaler Autobauer zu erreichen. Dies wurde insbesondere 

seitens des OEM1 hervorgehoben (Zitat 8) und als kritischer Punkt bei der Erzielung eines 

hohen Lokalisierungsgrades eingestuft. Gerade die befragten größeren indischen Zulieferer 

waren sich jedoch darüber bewusst, dass die Qualitätsanforderungen von lokalen und inter-

nationalen OEM stark voneinander abweichen können (Zitate 9, 10) und sahen sich daher 

einigen Herausforderungen gegenüber. 
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(Zitat 8) We expect that all suppliers around the world deliver the same high quality level which 
we are used from our suppliers in Europe. The situation here in India is special, because the local 
suppliers are not in a position yet to deliver this high quality. [...] As of now most suppliers just 
delivered to Indian OEMs. If we compare the quality, which a supplier delivers to Tata Motors to 
our quality level, we can see a huge difference. For example: For the supplier the bumper looks 
just perfect, but it doesn’t meet our expectations. (OEM1-IV\Lieferantenentwicklung) 

(Zitat 9) When it is the first time that you produce for an international OEM and the supplier 
doesn’t know the requirements, it is difficult if you only have this Indian culture or this Indian 
quality. […] In India the major suppliers are supplying to Tata Motors. 60 to 70 percent of the 
suppliers in India depend on Tata. So they know the environment and the requirements of Tata, 
they are familiar with that. But they are not used to this international quality. (ZL27-II) 

(Zitat 10): There are lots of things which depend from OEM to OEM. For example Volkswagen 
will need all the standards whereas TATA motors just need Indian standards. (ZL4) 

In Anbetracht dieser Zusammenhänge beziehen die westlichen Fahrzeughersteller vor-

wiegend einfache Komponenten von lokalen Lieferanten (vgl. Abb. 17). Hierbei greifen sie 

zumeist auf eine gebundene Koordination zurück und versuchen so, ein mögliches Scheitern 

von Transaktionen durch Qualitätsmängel und/oder verspätete Lieferzeiten zu verhindern. 

Darüber hinaus müssen einige Komponentenhersteller erst im Rahmen von Lieferanten-

entwicklungsprogrammen qualifiziert und schrittweise an die gängigen Anforderungen 

internationaler OEMs herangeführt werden (vgl. Kapitel 7.3). 

Schwieriger wird es hingegen bei der Beschaffung von Präzisionsteilen und bei technisch 

anspruchsvollen Komponenten. Beispielsweise greift der OEM2 bei komplexen Motorenbau-

teilen (wie Spanner für den Steuertrieb, hydraulischer Ventiltrieb) auf importierte Bauteile 

zurück oder beschafft diese im Rahmen einer modularen Steuerung von internationalen 

Lieferanten, die vor Ort angesiedelt sind (vgl. Abb. 17). Nach Ansicht eines Befragten des 

OEM2 sei dies nötig, da indische Lieferanten bislang häufig nicht über das entsprechende 

Know-how und die nötigen Fertigungstechnologien verfügten (vgl. auch KALOGERAKIS et al. 

2017: 12):  

(Zitat 11) Indian suppliers are not yet involved for critical parts, means for engine parts, for technology 
parts. […] Indian suppliers without any support from their global counterparts, I don’t think anybody 
has evolved in that manner. […] We don’t have any Indian supplier who is totally into technology parts 
on his own. (OEM2\Beschaffung) 

Kritisch sei zudem, dass die erforderliche Erprobung unter Betriebsbedingungen und nötige 

Validierungsuntersuchungen häufig nicht gewährleistet sind (Interview OEM2). Da lokale 

Lieferanten diese standardisierten Anforderungen oftmals nicht erfüllen können, finden sie 
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bei der Beschaffung von technologisch komplexen Komponenten kaum Berücksichtigung. 

Auch aktuelle Zahlen des GTAI-Branchenreports47 zur indischen Automobilindustrie stüt-

zen diese These, denn Indien ist bis heute ein Nettoimporteur von Kfz-Teilen, insbesondere 

von Hightech-Komponenten (GTAI 2019). Abbildung 17 fasst die beschriebenen Ergebnisse 

zur Organisation der Wertschöpfungsketten übersichtlich zusammen: 

 Abb. 17: Wertschöpfungsketten westlicher Fahrzeughersteller  

 

Eigene Abbildung basierend auf REPS & BRAUN (2012: 236) 

Westliche OEM als schwache Lead Firms  

Für die internationalen Fahrzeughersteller gestaltet sich die Suche nach lokalen Lieferanten 

nicht nur aufgrund der zuvor beschriebenen Zusammenhänge als schwierig. Wesentlich 

herausfordernder ist, dass die westlichen OEM angesichts vergleichsweise geringer Markt-

anteile und Abnahmemengen eher als schwache Lead Firms anzusehen sind und deshalb bei 

lokalen Lieferanten zum Teil nur wenig Beachtung finden (REPS & BRAUN 2012: 235). So 

lagen die Produktionszahlen von volumenstarken Herstellern wie Maruti Suzuki bei durch-

schnittlich 1.370.000 bzw. im Falle von Hyundai bei mehr als 650.000 Kraftfahrzeugen pro 

                                                 

47 GTAI ist die deutsche Gesellschaft für Außenwirtschaft und Standortmarketing (Germany Trade & Invest). 
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Jahr (SIAM 2016, 2018b). Demgegenüber stellten die befragten Hersteller (OEM1, OEM2 & 

OEM3) in Summe nur weniger als 250.000 Fahrzeuge pro Jahr her (ebd.).48 

Angesichts der vergleichsweise geringen Nachfragemacht westlicher Hersteller argumen-

tierten viele indische Lieferanten, dass es für sie ökonomisch kaum sinnvoll sei, die relativ 

hohen Anforderungen der betreffenden Autobauer zu erfüllen. Hinderlich ist auch der star-

ke Preisdruck, den viele westliche Hersteller ausüben, um auf dem indischen Markt beste-

hen zu können. Vielmehr wollen die lokalen Lieferanten von den großen Abnahmevolumina 

indischer OEM profitieren (Zitat 13), wobei hier zum Teil geringere Qualitätsanforderungen 

gestellt werden und zudem ein höherer Grad an Unterstützung vorliegt (Interviews OEM8-I, 

ZL4). Ein befragter Branchenexperte bringt diese Zusammenhänge wie folgt auf den Punkt: 

(Zitat 12) Das heißt, die westlichen Hersteller müssen sich nach der Decke strecken. Sie können 
auch keinen Druck auf die Lieferanten aufbauen. Weil die sagen: "Na ja wenn ihr das von uns 
wollt, dann geben wir keine Angebote mehr ab". Also, ich kenn‘ Lieferanten, die sind angefragt 
worden, die sagen: "Ich will mit dem OEM1 [Anonymisierung der Verfasserin] nichts mehr zu tun 
haben. (Ex1-I) 

(Zitat 13) The suppliers here in India, in terms of production volumes they can easily survive 
from the local market. They don’t need any additional orders. (Tier0,5-II) 

Das bedeutet, westliche Lead Firms, die in anderen Ländern mächtige Player sind und dort 

teilweise den Markt dominieren, müssen für den indischen Subkontinent häufig eigene 

Strategien erarbeiten (vgl. Kapitel 7.3.2). Ein möglicher Ansatz hierzu ist ein verstärktes 

Engagement im Bereich der Lieferantenentwicklung, das sich an den Vorgehensweisen der 

indischen Lead Firms orientiert (vgl. Kapitel 7.3.4). Einen anderen Weg beschreitet der 

OEM3, dem es trotz geringer Abnahmemengen gelingt, seine Beschaffung flexibel auszu-

richten. Dazu ging die westliche Lead Firm mit einem großen indischen Fahrzeughersteller 

ein Joint Venture ein und greift teilweise auf dessen Lieferantenbasis zurück oder importiert 

die komplexeren Bauteile aus China, Brasilien und Europa. 

                                                 

48 Die angegebenen Werte sind Durchschnittswerte, die sich auf die vergangenen vier Geschäftsjahre von 2014/15 bis 
2017/18 beziehen. Dies ermöglicht es, aussagekräftigere Referenzwerte anzugeben, da die befragten westlichen Hersteller 
starke Produktionsschwankungen zu verzeichnen hatten (allein im Geschäftsjahr 2017/18 war die Produktion bei allen drei 
internationalen OEM rückläufig). Zudem wurde bewusst auf die angegebenen Werte Bezug genommen, da die Produkti-
onszahlen auch bei den heimischen Herstellern in jüngster Vergangenheit teils rückläufig waren. Gründe hierfür waren 
Probleme bei der Finanzierung von Neufahrzeugen und ein Rückgang der Verbrauchernachfrage infolge eines konjunk-
turellen Abschwungs sowie ab dem Jahr 2020 die Coronakrise (vgl. auch Tabelle 7) 
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7.2 Zuliefernetzwerke indischer OEM 

Die Zuliefernetzwerke der befragten indischen Leitunternehmen unterscheiden sich zum 

Teil erheblich von denen der untersuchten internationalen Player. Vor allem die Reorgani-

sation der Wertschöpfungsketten mit einer verstärkten Einbindung von leistungsfähigen 

System- und Modullieferanten ist nach Ansicht eines Branchenexperten nur mit deutlicher 

Verzögerung zu beobachten (Zitat 14, vgl. auch D'COSTA 1995, LIM et al. 2013: 395ff., 

MIGLANI 2019). Ähnlich argumentiert ein Vertreter des OEM6 und erläutert, dass die befrag-

ten indischen Fahrzeugbauer noch über eine vergleichsweise hohe Fertigungstiefe verfügen 

und deshalb einen Großteil der Forschung und Entwicklung übernehmen (engl. Research 

and Development - R&D, Zitat 15). Dieser hohe Grad der vertikalen Integration resultiert 

daraus, dass indische Hersteller vorwiegend mit lokalen Lieferanten zusammenarbeiten, die 

häufig nur über ein geringes technologisches Kompetenzniveau verfügen (REPS & BRAUN 

2012: 237). Demgemäß berichtet der Befragte eines Zulieferverbandes von vielen indischen 

Lieferanten, die beinahe ausschließlich nach den technischen Vorgaben und Spezifikationen 

des Fahrzeugherstellers fertigen (Zitat 16 & vgl. Interviews ZL19-II, ZL21, ZL26, OEM8-I). 

(Zitat 14): The Indian OEM they like to produce a lot of things inside. When they started pro-
ducing, they were not having many strong suppliers. Because now they have established their set 
up. So now it is very difficult to part away, to whatever they are doing. It is a big, big dilemma, 
with Mahindra, TATA, Ashok Leyland to name just a few. They must do the casting themselves, 
they must do everything themselves. (Ex32) 

(Zitat 15): Here thinking is done with some core people and everybody is like "doers". In our case, 
the OEMs will do all research and development and only tell the suppliers “You do like this!” 
(OEM6-IV) 

(Zitat 16): We are still pretty much led in the sense that the OEMs dictates the prints and we’re 
not in a position as of now to do our home R&D, do our own products, do our own designs and 
give it to the OEM. (Ex31\Zulieferverband) 

Folglich beziehen die indischen OEM zumeist nur Komponenten und Bauteile, welche dann 

hausintern zu größeren Modulen und Fahrzeugsystemen zusammengesetzt werden (Inter-

views OEM6-IV, OEM7-V, OEM8-I, Ex31). Diese hohe Wertschöpfungstiefe ist vor allem bei  
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bereits etablierten Fahrzeugen mit langen Modelllaufzeiten anzutreffen.49 Hier erzielen die 

OEM mit weit über 90 Prozent einen sehr hohen Lokalisierungsgrad bei der Beschaffung. 

Allerdings ist angesichts der geringen technologischen und organisatorischen Eigenver-

antwortung von Lieferanten ein hoher Koordinationsaufwand erforderlich (Interviews 

OEM6-IV, OEM8-I). Deshalb greifen die indischen Fahrzeughersteller zumeist auf gebun-

dene Wertschöpfungsketten zurück, um eine entsprechende Qualität der Komponenten und 

eine verbesserte Liefertreue sicherzustellen (vgl. Abb. 18). 

Im Zuge der aktuellen Entwicklung von neuen Fahrzeugen mit einem höheren Anteil an 

modernen Technologien, gehen einige OEM dazu über, ihre Wertschöpfungsketten neu zu 

strukturieren. Hierbei gelingt es die Anzahl der Lieferanten sukzessive zu reduzieren, sodass 

nicht mehr nur einzelne Bauteile und Komponenten beschafft werden, sondern auch 

Leistungsumfänge zu Modulen und Systemen zusammengefasst werden (Interview Ex31). 

Einige Studien sehen in diesem Zusammenhang die Entwicklung des Tata Nano als einen 

wichtigen Wendepunkt zur Neuordnung der Zuliefernetzwerke an:  

By the time Tata Motors started its project it was deficient of the human resources needed to lev-
erage external resources: employees were unable to provide specifications for all the necessary 
components of the Nano due to their lack of experience with innovation. As a result, the firm 
asked suppliers to become involved at an early stage of product development by giving out rough 
specifications. (LIM et al. 2013: 399) 

When approached once again to join on the Nano project, many [suppliers, Anm. Verfasserin] 
seemed more willing to take up the challenge […] and some tier-one suppliers went beyond their 
traditional role of manufacturing to pre-specified designs to the designing of components. (RAY & 

RAY 2011: 222) 

Bei den befragten indischen Lead Firms nahm die Reorganisation von Wertschöpfungsket-

ten bislang nur langsam an Fahrt auf. So bemüht sich der OEM6, der Zweiräder und Drei-

räder herstellt, die Anzahl seiner unmittelbaren Lieferanten sukzessive zu reduzieren und 

setzt dabei vorwiegend auf die Auslagerung von Montageumfängen (Interviews ZL19-II, 

Ex32). Demnach sollen bestehende Teile- und Komponentenhersteller ihre Vorprodukte an 

größere, strategisch wichtige Hauptlieferanten übergeben, die diese nach den Anforde-

                                                 

49 Seitens eines Befragten des OEM7 wurde darauf verwiesen, dass diese Zusammenhänge sehr vielschichtig und komplex 
sind. So hängt die jeweilige Wertschöpfungstiefe einerseits von der Art und dem Preisniveau eines Fahrzeuges ab, sowie 
andererseits von dessen Laufzeit. Beispielsweise beträgt der Anteil der Eigenfertigung bei langfristig etablierten Fahrzeug-
modellen (>15 Jahre) bis zu 70 Prozent. Bei neu entwickelten, technologisch fortschrittlichen Modellen liegt dieser Anteil 
bei etwa 30 Prozent. Somit wird ein Großteil der benötigten Vorleistungen von außerhalb bezogen, allerdings handelt es 
sich hierbei oft um einzelne Bauteile, weniger um komplexe Fahrzeugsysteme (vgl. Interview OEM7-V).  
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rungen der Lead Firm zu komplexeren Baugruppen zusammensetzen. Ein Vertreter des 

OEM6 legt dies wie folgt dar: 

(Zitat 17) So we reduced our supplier base, because initially we had around 800 vendors. So we 
arranged our own vendors to the Tier1 suppliers. [...] So the same person is supplying, but he is 
not supplying to us directly, instead of he is supplying to a Tier1 - which will assemble and then 
supply to us. [...] We picked up the top vendors that give us the strategically important parts. So 
we started sourcing some sub-assemblies from there. (OEM6-III) 

Im Gegensatz hierzu lagern der OEM7 und der OEM8 zum Teil auch Entwicklungs- und 

Konstruktionsumfänge aus. Somit greifen diese beiden Hersteller für ihre neuen, technolo-

gisch anspruchsvolleren Fahrzeuge auf Systeme und Module zurück, die sie von internatio-

nalen Lieferanten oder Zulieferer-Joint-Ventures beziehen (Interviews OEM7-V & Tier0,5-I). 

Dabei kommt, je nach Komplexität der Zulieferprodukte und den jeweiligen Kodifizierungs-

möglichkeiten, eine modulare oder relationale Koordination zum Einsatz (vgl. auch LIM et al. 

2013: 399, RAY & RAY 2011: 222). Vor allem bei der Entwicklung von Fahrzeugen nach den 

Prinzipien des Frugal Engineerings bzw. des Design to Cost ist ein intensiver Wissensaus-

tausch erforderlich (vgl. Kapitel 6.3.2). Daher sind hier oft relationale Kunden-Lieferanten-

Beziehungen anzutreffen. Hierfür lassen sich zwei Gründe anführen: Einerseits kann bei 

diesen modernen Fahrzeugen eine erhöhte Unsicherheit hinsichtlich des Markterfolges 

bestehen (LIM et al. 2013: 399 & vgl. auch den Misserfolg des Tata Nano). Anderseits ist eine 

enge Zusammenarbeit der indischen OEM mit den internationalen Lieferanten teils unab-

dingbar, um bei frugalen Innovationen neue Inputs zu erhalten: „Sometimes the Indian 

OEMs also desire to learn from the suppliers, because for most of them their own 

experience with technological innovations is still limited“ (KALOGERAKIS et al. 2017: 10 & vgl. 

auch Interviews Ex32, OEM7-V). Abbildung 18 fasst die zuvor beschriebenen Produktions-

konzepte der indischen Kfz-Hersteller nochmals übersichtlich zusammen.  
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Abb. 18: Wertschöpfungsketten indischer Fahrzeughersteller 

 

Eigene Abbildung basierend auf REPS & BRAUN (2012: 236) 

Es wurde dargestellt, dass die Umstrukturierungsprozesse in den Produktionsnetzwerken 

der indischen Kfz-Hersteller bislang nicht abgeschlossen sind. Wie sich diese letztlich aus-

gestalten werden, ist angesichts der hohen Bedeutung der zumeist einfacheren sowie preis-

günstigeren Fahrzeuge und dem aktuell stattfindenden Wandel in der Branche – hin zu 

einem stärkeren Einfluss der Elektromobilität – nur schwer abschätzbar (vgl. den Ausblick 

in Kapitel 9.4.1). Festzuhalten ist jedoch, dass es einen beträchtlichen Unterschied in der 

Kompetenz der sogenannten Tier1- und Tier2-Lieferanten gibt. Hierauf wurde in den 

Experteninterviews mehrfach verwiesen: 

(Zitat 18) In terms of capability, this will be very different here in India from what you have in 
Europe or America. Here in India the OEM probably is playing all these roles of module 
production or system integration. […] Because the Tier1s in India, in terms of their evolution, are 
not one-to-one comparison with the Tier1s in Europe. (Ex31) 

(Zitat 19) Their definition [international OEM, Anm. Verfasserin] of Tier1s and Tier2s is different 
than here in India. I am a Tier1, but I am not supplying a system, instead of that I am only 
supplying something like fasteners. So we have different definitions. You have to consider this. 
(Ex32) 

Um diesen Zusammenhängen gerecht zu werden, wird in den nachfolgenden Ausführungen 

zumeist explizit benannt, um welche Art von Zulieferern es sich handelt: etwa System- bzw. 

Modullieferanten oder Komponenten- bzw. Teilelieferanten. Dies soll eine bessere Beur-

teilung der dargestellten Studienergebnisse gewährleisten.  
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7.3 Strategien zur Lieferantenentwicklung und ökonomische 

Aufwertungsprozesse 

In den vorhergehenden Ausführungen wurde auf die Ausgestaltung der Zuliefernetzwerke 

von westlichen und indischen Lead Firms eingegangen. Hierbei lag der Fokus auf der unter-

schiedlichen Wertschöpfungstiefe der OEMs und der jeweiligen Einbeziehung von lokalen 

Beschaffungsquellen. Allerdings ist bei der Zusammenarbeit mit indischen Lieferanten auch 

ein gemeinsames Merkmal anzutreffen, nämlich der überwiegende Rückgriff auf eine ge-

bundene Koordination. Diese stark ausgeprägte Koordination ist erforderlich, da viele lokale 

Lieferanten bislang nur über ein geringes Kompetenzniveau verfügen und somit ein erhöh-

tes Risiko des Scheiterns von Transaktionen besteht. Trotz dieser vermeintlichen Gemein-

samkeit in den Käufer-Lieferanten-Beziehungen, sind Differenzen zwischen den Vorgehens-

weisen von internationalen und indischen Lead Firms festzustellen. Dies betrifft vor allem 

den Aspekt einer möglichen Unterstützung. Um diese Zusammenhänge darstellen zu kön-

nen, wird zunächst auf das Prozedere der Lieferantenauswahl und fortführend auf ver-

schiedene Strategien zur Lieferantenentwicklung eingegangen. Letztlich lassen sich hieraus 

Rückschlüsse auf ein ökonomisches Upgrading von Lieferanten ziehen. 

7.3.1 Grundlegendes zur Auswahl und Entwicklung von Lieferanten  

Bei der Bewertung und Auswahl von Lieferanten greifen die internationalen Fahrzeugher-

steller zumeist auf bewährte Vorgehensweisen aus ihren Heimatländern zurück, die sich an 

international gültigen Normen und Standards für Beschaffungsprozesse50 orientieren (Inter-

views OEM1-IV, OEM1-VI, OEM2). Dabei gliedert sich der Prozess der Lieferantenauswahl 

in mehrere Teilschritte (vgl. Abb. 19). In einem ersten Schritt werden zunächst potenzielle 

Lieferanten ermittelt, die das benötigte Vorprodukt in der erforderlichen Qualität herstellen 

können. Diese Unternehmen werden angefragt und ermutigt, ein entsprechendes Angebot 

abzugeben. Die auf diesem Wege erhaltenen Angebote gilt es zu sichten und anhand von 

zuvor definierten Kriterien zu vergleichen. Hierbei werden Lieferanten bevorzugt, die bereit 

sind, die Vorleistungen in einer gleichbleibend hohen Qualität, zu einem möglichst günsti-

gen Preis herzustellen und diese fristgerecht in der benötigten Menge anzuliefern (Inter-

views OEM1, OEM2). 

 

                                                 

50 Hierbei wurde insb. auf die Kriterienkataloge bzw. Auditanforderungen nach den Standards der VDA 6-Serie verwiesen, 
wodurch ein ganzheitliches Qualitätsmanagement sichergestellt werden soll (vgl. Interview OEM1-I).  
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Abb. 19: Prozess der Lieferantenauswahl bei westlichen OEM 

 

 

 

Der nächste Schritt ist die Leistungserfassung und die Bewertung der Lieferanten, wobei 

verschiedene Informationsquellen heranzuziehen sind. Eine erste wichtige Quelle sind 

Selbstauskünfte, die von den Lieferanten abgegeben werden. Dazu füllen die Lieferanten 

einen vorgegebenen Bogen aus, indem neben Fragen zum Umsatz, den hergestellten 

Produkten, dem Unterlieferanten-Management oder Logistikdaten, auch Fragen zu Zertifi-

zierungen durch externe Dienstleister zu beantworten sind (Interviews OEM1, OEM2). Eine 

weitere wichtige Quelle sind Lieferanten-Audits, die vor Ort durch ein Expertenteam der 

Lead Firm durchgeführt werden. Liegen darüber hinaus bereits Erfahrungen mit dem ent-

sprechenden Lieferanten vor, sind diese ebenfalls zu berücksichtigen; wobei vor allem die 

Liefertreue ein wichtiges Kriterium darstellt (Interview OEM1-I). Auf der Grundlage dieser 

vielfältigen Informationen werden die Fähigkeiten der jeweiligen Lieferanten bewertet. 

Hierzu bedienen sich die internationalen Konzerne eines Punktesystems, das die Qualitäts- 

und Lieferfähigkeit jeweils auf einer entsprechenden Skala einstuft.51 Häufig handelt es sich 

hierbei um dreistufige Unterteilungen, etwa der Klassifizierung nach A-, B- und C-Lieferan-

ten oder der Einstufung nach einem Farbschema in die Kategorien grün, gelb und rot. 

Demnach verfügen A-Lieferanten oder diejenigen mit einer grünen Beurteilung über die 

beste Eignung, wohingegen sich die zweite Kategorie (B-Lieferant, gelbe Einstufung) 

bedingt eignet und Lieferanten der letzten Zuordnungsstufe nur bei einem Nachweis von 

begonnen Verbesserungsinitiativen berücksichtigt werden können (vgl. Tabelle 11). 

 

 

                                                 

51 Der Vergleich von Lieferanten und die Betrachtung des jeweiligen Entwicklungsweges eines Zulieferers soll es ermögli-
chen, Beschaffungsrisiken zu minieren und den Gewinn des Fahrzeugherstellers zu maximieren (KOPLIN 2006: 79f.). Zu den 
potenziellen Risiken zählen etwa die nicht-termingerechte Lieferung, der Einsatz minderwertiger Materialien oder Fehler 
in der Herstellung von Produkten. Letztere Faktoren können eine mangelnde Qualität der benötigten Vorleistungen nach 
sich ziehen.  
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Tabelle 11: Mögliche Einstufungen bei der Lieferantenbewertung 

Beispielhafte  
Bewertungsstufe 

Erläuterung Maßnahmen 

A-Lieferant  

grüne Einstufung 

-Geeigneter Lieferant 

-Erfüllt derzeit alle benötigten Anforderungen  

(bevorzugt als Serienlieferant) 

-Beibehaltung des erzielten Niveaus 

B-Lieferant  

gelbe Einstufung 

-Bedingt geeigneter Lieferant 

-Erfüllt die benötigten Anforderungen mit 
Einschränkungen 

(guter Lieferant mit Potenzial) 

-Einleitung von Verbesserungsmaßnahmen 

erwünscht  

(ggf. findet hier ein weiterer Lieferantenbesuch 
oder ein Audit statt) 

C-Lieferant  

rote Einstufung 

-Lieferant erfüllt nicht die benötigten 
Anforderungen 

(Lieferant ist nicht geeignet) 

-Lieferant muss einen Prozess der kontinuierli-
chen Verbesserung einleiten, wird dann erneut 
auditiert oder je nach dem erzielten Niveau 
unter Auflagen berücksichtigt  

Lieferantenauswahl indischer OEM (bzw. westlicher Mega Supplier) 

Im Gegensatz zu den westlichen Automobilherstellern beschreiten indische OEM zumeist 

einen anderen, weniger standardisierten Weg bei ihrem Beschaffungsprozess (Interview 

OEM7-V). Dies ist nötig, da zur Herstellung neuer, technologisch anspruchsvoller Produkte 

in der Regel kein geeignetes Unternehmen aus dem bestehenden Lieferantenpool zur Ver-

fügung steht. Der Rückgriff auf einen internationalen Zulieferer wäre möglich, ist jedoch 

aufgrund der höheren Beschaffungskosten nur zeitlich befristet vorgesehen. Demnach sind 

die OEM bestrebt, zur Entwicklung und Herstellung neuer Produkte einen lokalen Lieferan-

ten entsprechend zu befähigen (Interviews OEM5, OEM6, OEM7 & OEM8). Hierzu wird 

mittels der Potenzialanalyse ein geeigneter Zulieferer ausgewählt und dieser anhand eines 

zuvor festgelegten Maßnahmenplanes (Roadmap) nach den Erfordernissen der Lead Firm 

entwickelt (vgl. Kapitel 7.3.5 & Zitat 7 in Kapitel 7.1.2). Ähnlich verfährt der territorial ein-

gebettete, westliche Mega Supplier, der bevorzugt auf indische Lieferanten zurückgreift, um 

kostengünstige und damit konkurrenzfähige Produkte anbieten zu können (vgl. Kapitel 

7.3.4). Daher sieht es ein Vertreter des Mega Suppliers als unerlässlich an, lokale Lieferanten 

den Anforderungen entsprechend zu qualifizieren:52  

 

 

                                                 

52 Die Begriffe der Lieferantenqualifizierung und Lieferantenentwicklung werden im Folgenden synonym verwendet.  
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(Zitat 20) We have to develop Indian suppliers, because they have an entirely different price level. 
If you consider an international transplant, means an international supplier, they are much more 
expensive. They have high tooling costs. Their tools may be produced in England or wherever. So 
like in the case of plastic moulding parts, these parts would be far too expensive for the Indian 
market. (Tier0,5-II) 

Notwendigkeit der Lieferantenentwicklung 

Mit den Ausführungen zur Auswahl von Beschaffungsquellen wurde der Aspekt einer gege-

benenfalls nötigen Lieferantenentwicklung bereits angesprochen. Grundsätzlich betrachtet 

umfasst diese die entsprechende „Ausgestaltung der Lieferantenbeziehung zur Optimierung 

der Lieferantenqualität auf der Basis der vorangegangenen Analysen, Bewertungen und 

Klassifizierungen. Dies kann auch Anreizinstrumente und Zieldefinitionen einschließen 

sowie Maßnahmen, deren Erfüllung als Grundlage für Verhandlungen dienen kann, bis hin 

zur Entscheidung für Desoucring, d. h. das Ausphasen eines Lieferanten“ (HILDEBRANDT & 

NENNINGER (2006: 16), zitiert nach BATRAN (2008: 47). Demnach gilt es, die Potenziale eines 

neuen oder bestehenden Lieferanten zu identifizieren, vorhandene Schwachstellen aufzu-

zeigen und sodann Maßnahmen zur Stärkung der Leistungsfähigkeit und Kompetenz zu 

initiieren. Diese Vorgehensweise kann sowohl den Austausch von Know-how als auch die 

Verwendung gemeinsamer Ressourcen umfassen (BATRAN 2008: 46ff.). 

Im Rahmen dieser Studie ist von Interesse, wie sich die Leitunternehmen in den Optimie-

rungsprozess ihrer Lieferanten einbringen. Eine Möglichkeit hierzu ist die Differenzierung 

nach der aktiven und passiven Lieferantenentwicklung, wobei zu unterscheiden ist, ob der 

Abnehmer direkt oder nur indirekt in die jeweiligen Entwicklungsmaßnahmen eingebunden 

ist (vgl. ALBERS & STEINEBACH 2011: 350f., BATRAN 2008: 51). Diesbezüglich zeigte sich, dass 

die Leitunternehmen unterschiedliche Ansätze verfolgen. So setzen zwei der befragten west-

lichen Lead Firms eher auf eine passive Lieferantenentwicklung. Hierbei verfährt der OEM2 

im Rahmen seiner eher distanzierten Zulieferbeziehungen anders als der OEM1, der erkannt 

hat, dass er sich zunehmend in diese Entwicklungsmaßnahmen einbringen muss, um sein 

lokales Beschaffungsvolumen zu erhöhen (Kapitel 7.3.2 & 7.3.3). Auf die beiden anderen 

westlichen Fahrzeughersteller wird nachfolgend nicht näher eingegangen, da der OEM3 

vorwiegend auf die Lieferanten seines indischen Joint-Venture-Partners zurückgreift53 und 

                                                 

53 Bislang hat der OEM3 nur wenige Anstrengungen unternommen, ein eigenes, lokales Lieferantennetzwerk aufzubauen. 
Da in den Jahren 2016/17 bzw. 2017/18 jeweils weniger als 5.000 Fahrzeuge hergestellt wurden (SIAM 2018b), würden die 
Aufwendungen für eine Lieferantenentwicklung den zu erzielenden Nutzen übersteigen (vgl. Interview OEM3-II).  
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der OEM4 nur in geringem Umfang lokale Beschaffungsquellen nutzt (vgl. Kapitel 7.1.1). Bei 

den indischen OEM und dem westlichen Mega Supplier ist die Intensität der Lieferanten-

entwicklung eine gänzlich andere, da die Abnehmer direkt und über einen längeren Zeit-

raum hinweg, in die aktive Qualifizierung ihrer Lieferanten eingebunden sind (Kapitel 7.3.4 

& 7.3.5). In den folgenden Teilkapiteln werden die Strategien der zuvor erwähnten Lead 

Fims dargelegt. 

7.3.2 OEM1: Herausforderungen bei der Lieferantenentwicklung 

Obwohl der OEM1 erst seit einer vergleichsweise kurzen Zeitspanne in Indien aktiv ist, 

strebte er von Beginn an einen hohen Lokalisierungsgrad an. Das hierzu formulierte Ziel 

des lokalen Beschaffungsanteils lag bei etwa 80 Prozent (Interviews OEM1-I, OEM1-IV). 

Zunächst sollten vor allem möglichst große, unhandliche Bauteile vor Ort bezogen werden, 

da die Transportaufwendungen für solche Volumenteile verhältnismäßig hoch sind. Hierzu 

zählen z. B. das gesamte Cockpit (Instrumententafel), die Sitzsysteme, die Innenverkleidung, 

Reifen und Räder. Diese eher einfachen Bauteile ließen sich relativ schnell lokalisieren. Als 

weitaus schwieriger gestaltete sich hingegen die Lokalisierung von komplexeren, auch 

sicherheitsrelevanten Bauteilen, wie etwa die Stoßfänger oder das Lenksystem (Interviews 

OEM1-II, OEM1-VI). 

Bei der Beschaffung von Vorprodukten mit hohen technischen Anforderungen bleibt 

zumeist nur die Möglichkeit, Follow-Sourcing-Lieferanten einzubeziehen. Ist ein bewährter 

internationaler Zulieferer vor Ort verfügbar, als eigene Tochtergesellschaft oder als Joint 

Venture mit einem indischen Partner, wird bevorzugt auf diesen zurückgegriffen (Interview 

OEM1-VI). Angesichts der geringen Abnahmemengen wird ein Großteil der benötigten 

Einzelkomponenten importiert und vor Ort erfolgt lediglich die Montage.54 Dadurch ergibt 

sich nur eine geringe Wertschöpfung auf dem indischen Subkontinent, ohne das hierfür 

eigene Entwicklungsleistungen notwendig sind oder neue Produktionsverfahren eingeführt 

werden. Dies kritisiert ein Branchenexperte wie folgt: 

(Zitat 21) I think what the OEM1 does [Anonymisierung der Verfasserin], they will import a lot 
of things through other international companies who are set up here in India - and then they buy 
it from them and that’s “localization”. (Ex33\europäischer Branchenexperte) 

                                                 

54 Als Beispiele seien hier Riementriebe für die Motorsteuerung oder Teile des Bremssystems genannt. 
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Zudem können diese Zulieferprodukte aufgrund der anfallenden Importsteuer nicht zu 

sonst marktüblichen Preisen bezogen werden, wodurch es kaum gelingen kann, die 

Herstellkosten für Fahrzeuge zu reduzieren. 

Ziel: Erhöhung des Local Content 

Um reale Kostenvorteile zu erzielen, scheint als zweite Option eine Tiefenlokalisierung, d. h. 

die intensivere Zusammenarbeit mit indischen Lieferanten, als unabdingbar (vgl. Kapitel 6.3). 

Diesbezüglich ergaben sich für den westlichen Fahrzeughersteller vielfältige Konflikte, die 

es zu bewältigen galt: Bei der Auswahl möglicher Beschaffungsquellen zeigte sich anfangs, 

dass es kaum lokale Lieferanten gab, die den hohen (Qualitäts-)Anforderungen des OEM1 

genügen konnten. Demnach erzielte zunächst nur eine Handvoll an lokalen Zulieferern eine 

Beurteilung nach der Zuordnungsstufe eines A- oder B-Lieferanten (vgl. Tabelle 11) und 

wären damit für eine Serienproduktion geeignet gewesen (Interviews OEM1-II & Ex1-II).55 

Ein Hauptproblem bestand darin, dass viele lokale Zulieferfirmen nur über einen geringen 

Automatisierungsgrad verfügten und deshalb keine konstant hohe Qualität gewährleisten 

konnten. Dies wurde in den Interviews vielfach von den Zulieferern und von Branchen-

experten thematisiert (Zitat 22, Zitat 23). Hinderlich sei zudem die vielfach andere Arbeits-

kultur indischer Firmen, das geringe Qualitätsbewusstsein von Mitarbeitern und dass die 

Qualitätssicherung zumeist nicht die Befugnis hat, im Fall des Falles die Produktion zu stop-

pen. Ein Interviewpartner, der lange Zeit bei einem europäischen Premium-Autobauer 

beschäftigt war, sieht hierin ein grundlegendes Problem, das es zunächst zu beheben gilt 

(Zitat 24). Dann könne es gelingen, dass die Lieferanten bei den durchgeführten Prozess-

audits westlicher Hersteller eine entsprechende Freigabe erhalten (Interviews ZL31, Ex1-II). 

 (Zitat 22) Viele Prozesse laufen hier nicht automatisch ab. Wir haben keine Roboter, wir haben 
keine Automaten […]. Wo sie zwei, drei Leute in Deutschland haben, sind es hier in Indien 100 
Arbeiter. Das heißt die Prozesse sind ganz anders, da ist ja schon die Frage: Wie definiere ich 
Qualität? In einer manuellen Fertigung kann ich diese Qualität gar nicht definieren, das geht gar 
nicht. (Ex1-I) 

 

                                                 

55 Ein befragter Branchenexperte stufte das Qualifikationsniveau von vielen indischen (sog.) Tier1- und Tier2-Lieferanten 
als sehr gering ein und verwies darauf, dass diese im europäischen Vergleich maximal das Niveau eines Tier4- oder Tier5-
Lieferanten erreichen könnten (vgl. Interview Ex1-II). 
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(Zitat 23) The international OEMs they are very stringent on quality aspects, and then process 
aspect. Their requirement is as such: you should produce; you should not have a quality depart-
ment. This is their requirement. Whatever production you are doing – right from the beginning it 
should be a quality product. No need to check that products. (ZL19-I) 

(Zitat 24) Working culture means even if there is a minor defect or minor change in the tolerance 
etc. people feel this will go, this will do. So they try to hide, they try to put under the table and 
then go ahead. Whereas in multinational companies unless and until it is 100% correct they will 
say, it will not proceed. […] If a certain line is not working properly the staff has to tell about the 
problem and the quality department has got the authority to stop the production. This authority 
is not there in Indian culture, because quality department is working under production, it is con-
sidered as a supporting activity. (ZL31) 

Häufig sind umfangreiche Investitionen in die technische Ausrüstung nötig, damit die indi-

schen Zulieferer die hohen qualitativen Anforderungen des westlichen Fahrzeugherstellers 

erfüllen und einen entsprechenden Automatisierungsgrad erzielen können (vgl. Interview 

ZL30).56 Zudem sind die Lieferanten dazu angehalten, ein kontinuierliches Prozessmanage-

ment zur Produktions- und Qualitätsplanung zu implementieren, um mit der so geschaf-

fenen Dokumentationsstruktur die nötige Transparenz über den Herstellprozess zu gewähr-

leisten und mögliche Fehler zu vermeiden (Interview OEM1-I). Hierdurch soll im Falle einer 

Reklamation die Rückverfolgbarkeit gewährleistet sein. 

Auch erkannte der OEM1, dass er seine (potenziellen) Lieferanten intensiv mit den benötig-

ten Erfordernissen vertraut machen muss. Hierzu initiierte der Fahrzeughersteller spezielle 

Lieferantentage sowie teilweise mehrtägige Workshops, die technische Schulungen beinhal-

ten, um den Lieferanten das erforderliche Qualitätsniveau und die hierzu nötige Präzision 

näher zu bringen. Überdies mussten die indischen Zulieferer schrittweise an die interna-

tional gängigen Anforderungen des OEM1 im Rahmen von Lieferantenentwicklungs-

programmen herangeführt werden. Dabei griff der Hersteller auf Erfahrungen aus anderen 

Produktionsstandorten zurück und setzte auf eine kontrollorientiert gebundene Koordination. 

Diese Form der Steuerung erfordert nur ein vergleichsweise geringes Maß an persönlicher 

Interaktion und ist gekennzeichnet durch einen hohen Formalisierungsgrad, klar formulier-

te Regeln sowie ein System der Selbstkontrolle mittels genau dokumentierter Berichts-

systeme (REPS & BRAUN 2012: 236). 

                                                 

56 Teilweise sind diese Investitionen sehr kostspielig, da einige Technologien in Indien nicht verfügbar sind und diese 
beim Import wesentlich teurer als in Europa sein können. Darüber hinaus bereitet die Beschaffung von Ersatzteilen oder 
ein ggf. nötiger technischer Support häufig Probleme (vgl. Interviews OEM1-IV, OEM1-VI).  
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Strukturierter Prozess der Lieferantenqualifizierung 

Das Programm der Lieferantenentwicklung umfasst einen klar strukturierten Prozess, der 

globalen Standards folgt. In einem ersten Schritt wird der Lieferant mittels eines Potenzial-

audits analysiert und die vorhandenen Schwachstellen identifiziert. Im Anschluss daran 

erhält der Zulieferer einen entsprechenden Aktionsplan, der die nötigen Verbesserungs-

maßnahmen aufzeigt. Der Lieferant ist sodann in der Pflicht, diese Maßnahmen aus eigener 

Anstrengung heraus umzusetzen (Interview OEM1-II). Nach einem angemessenen Zeitraum 

wird mittels eines weiteren Audits überprüft, ob das Unternehmen die definierten Ziele 

erreichen konnte. Vielfach zeigte sich, dass hierzu mehrere Anläufe und damit erneute 

Auditierungen nötig waren, um die Lieferanten mit diesem passiven Entwicklungsansatz 

(vgl. Kapitel 7.3.1) zu qualifizieren. So verwies ein Zulieferer darauf, dass er insgesamt 

sieben Audits absolvierte, eher es gelang, die Anforderungen des OEM1 zu erfüllen: 

(Zitat 25) They gave something like a questionnaire, their requirement they have given. Accor-
dingly we showed our readiness. Then we started working according to their requirement. They 
used to give us the time, the date. Then again they will come, they will audit. [...] They give us 
the scoring - in the beginning it was 38% - and told us about quality improvement. […] Their 
requirement was minimum 85%. So they give us the suggestions for the improvement and 
development which needs to be done. Accordingly we work. Gradually we start developing 
towards today’s position. […] No trainings are given, they were just guiding us. (ZL19-I) 

Aufgrund der gewonnenen Erfahrungen und dem Feedback der Zulieferer erkannte der 

OEM1, dass dieses Verfahren der Lieferantenentwicklung in Indien nur schwer anwendbar 

sei. So betonte ein OEM-Unternehmensvertreter, dass in Europa der jeweilige Lieferant da-

für verantwortlich sei, die erforderlichen Qualitätskriterien umzusetzen (Interview OEM1-I). 

Im Regelfall ist dabei ein zertifiziertes Qualitätsmanagement nach ISO/TS 16949 von Vorteil. 

Dieser Standard gibt klare Richtlinien vor, wie etwa Produktionsprozesse zu dokumentieren 

und Verantwortlichkeiten zu organisieren sind (vgl. auch DEPNER 2006: 92). In Indien wür-

den solche Zertifizierungen ebenfalls bei der Lieferantenauswahl und -bewertung erfasst; 

dennoch ist nicht gewährleistet, dass diese Richtlinien auch in der täglichen Praxis Anwen-

dung finden. Vielmehr geht ein befragter Gesprächspartner davon aus, dass es sich häufig 

um reine Gefälligkeitsgutachten handelt: 

(Zitat 26) A certification after ISO/TS 16949 is a basic criteria in India. Many local suppliers are 
certified to TS 16949. But they only use it as a required certificate, instead of systematically 
implementing these guidelines into their daily working routines and complying with this 
standard. I would say often such certifications are ‘complacency’ audits. (OEM1-I) 
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Aus diesem Grund liege ein besonderer Schwerpunkt auf der verstärkten Durchführung von 

Prozessaudits, wodurch eine bessere Beurteilung der jeweiligen Qualitätsfähigkeit möglich 

sei (Interviews OEM1-I, ZL4, ZL12). Um hierbei gezielt auf die landestypischen Bedingungen 

eingehen zu können, erfolgte ein Rückgriff auf indische Auditoren, die zuvor entsprechend 

geschult wurden. Darüber hinaus kam ein eigens formiertes Team zur Lieferantentwicklung 

in der indischen Niederlassung zum Einsatz. Von mehreren Befragten wurde dieses Vor-

gehen als ein Novum herausgestellt, denn ein solches Supplier Development Team gab es in 

dieser Form nicht an den anderen globalen Standorten des Fahrzeugherstellers: 

 (Zitat 27) We haven’t done this type of supplier development before. Basically we just focused on 
supplier ratings and doing audits in this context. But here in India we need to establish a special 
supplier development team. (OEM1-I) 

(Zitat 28) In Europe this never happened. Such a program is not sponsored by the OEM1 
[Anonymisierung der Verfasserin]. This is the first time. Normally, if there is a need, the supplier 
has to pay for that. (ZL27-II) 

(Zitat 29) Da muss der OEM [Anonymisierung der Verfasserin] jetzt im Prinzip sehr viel Geld in 
die Hand nehmen, um diese Lieferanten zu qualifizieren, um sie von C, auf B und schließlich auf 
A zu kriegen. (Ex1-II) 

Allerdings ist einschränkend festzuhalten, dass sich dieses Supplier Development Team vor-

rangig um vielversprechende Lieferanten mit komplexeren Produktionsprozessen bemüht, 

nicht jedoch um Lieferanten, die Standardteile herstellen.57 

Einbindung externer Consultants zur Lieferantenentwicklung 

Anhand eines indischen Zulieferers, der Stoßfänger für den OEM1 herstellt, wird nachfol-

gend exemplarisch auf das angepasste Vorgehen zur Lieferantenentwicklung eingegangen. 

Bei einem ersten Audit zur Bewertung des Unternehmens zeigte sich, dass dieser Lieferant 

über ein gutes Potenzial verfügt und seine Produkte zu einem konkurrenzfähigen Preis 

anbieten kann. Um jedoch den Ansprüchen des westlichen Fahrzeugherstellers zu genügen, 

galt es die Qualität und die Leistungsfähigkeit des Lieferanten zu steigern. Die hierzu 

erarbeiteten Zielvorgaben waren in einem kurzfristigen Zeithorizont umzusetzen (Interview 

OEM1-III). Ein Unternehmensvertreter der westlichen Lead Firm verwies nachdrücklich auf 

                                                 

57 Im Interview wurde kritisch darauf verwiesen, dass sich die Aktivitäten des Supplier Development Teams nur schwer in 
Form eines finanziellen Nutzens quantifizieren lassen. Der Aufwand, einen lokalen Lieferanten nach den hohen Qualitäts-
standards des OEM1 zu schulen, sei verhältnismäßig groß und lohne sich angesichts der geringen Beschaffungsmengen 
nur bei Volumenteilen, wie etwa den Stoßfängern, deren Importkosten andernfalls zu hoch wären (Interview OEM1-VI).  
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die bestehenden Qualitätsprobleme beim Farbauftrag und dass hierzu erst das nötige Know-

how vermittelt werden müsse: 

 (Zitat 30) We have different materials, means surfaces. One is plastic and the one is a metal 
surface. The varnish application however, must be the same on both surfaces. The supplier can 
buy the basic substances and use modern technologies. But applying the varnish to the bumper 
requires a lot of experience – and that’s what this company lacks. (OEM1-II) 

Dazu griff der OEM auf die Dienstleistungen eines externen Consultants zurück und ent-

sandte diesen in regelmäßigen Abständen zum Lieferanten. Der aus Europa stammende 

Berater58 legte den gesamten Produktionsprozess neu aus und schuf damit eine verbesserte 

Struktur, um die Stoßfänger in der geforderten Qualität herstellen zu können. 

Trotz des Einsatzes von Beratern hält der Fahrzeughersteller bei seinen Bemühungen um 

eine Lieferantenqualifizierung an einem kontrollorientierten Fokus fest und führt in kurzen 

Abständen sogenannte Schwachstellen-Audits durch, um den Fortgang der Maßnahmen ab-

zuprüfen. Allerdings merkte ein Unternehmensvertreter des OEM1 an, dass die eigentliche 

Herausforderung darin bestehe, den Lieferanten ein ausreichendes Prozesswissen zu vermit-

teln. So sollten die indischen Zulieferer ihre Fertigungsprozesse zielgerichteter planen, 

terminliche Zusagen einhalten können und über ein besseres Reklamationsmanagement 

verfügen (Interviews OEM1-II & OEM1-VI). Gleichwohl scheint es als herausfordernd, 

solche eher erfahrungsbasierten Fähigkeiten in einem Zeitraum von wenigen Monaten zu 

vermitteln.59 Hierzu äußerte sich auch der vom OEM1 eingesetzte Berater kritisch und 

stellte heraus, dass die Entwicklungsziele vielfach zu ambitioniert seien (Zitat 31). Weitere 

Schwierigkeiten bestehen aufgrund des Problems der häufigen Mitarbeiterfluktuation bei 

den Zulieferern (Interview OEM1-VI & vgl. Kapitel 8.7). 

(Zitat 31) Problematisch ist, dass die indischen Zulieferer viele Sachen nicht gleich verstehen. […] 
Selbst wenn ich anhand von Zahlen aufzeige, was sie sparen können und wie sie effektiver 
arbeiten können und wie viele Teile sie machen könnten. Das verstehen die dann, aber machen 
tun sie nichts. […] Die europäischen Leute, die vielleicht mal für eine Woche hierher kommen, die 
verstehen nicht, dass das ein längerer Lernprozess ist. Dementsprechend ist der Druck, den wir als 
Berater abkriegen relativ hoch. […] Zum Teil muss man hier erst noch die Basics mit den Liefe-
ranten machen und zugleich soll man schon auf einem Advanced-Level sein. […] Deswegen fällt 
man da ja auch immer wieder auf die Basics zurück. (OEM1-III\externer Lieferantenentwickler) 

                                                 

58 Der heute für westliche OEM arbeitende Berater, war zuvor als Produktionsleiter bei einem namhaften deutschen Auto-
mobilzulieferer beschäftigt.  

59 Im Regelfall sind die Qualifizierungsmaßnahmen innerhalb von fünf bis sechs Monaten abzuschließen (vgl. Interview 
OEM1-III\externer Lieferantenentwickler).  
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Hinderlich ist zudem der enorme Preisdruck, den der OEM1 auf seine Zulieferer ausübt. 

Zugleich fordert das Leitunternehmen häufig umfangreiche Investitionen in neue Techno-

logien ein. So war es für den Stoßstangenhersteller unerlässlich, in die Errichtung eines 

kostspieligen Messraumes zu investieren, um die gesetzten Qualitätskriterien abprüfen zu 

können. Hingegen hat der betreffende Lieferant kaum die Möglichkeit, seine Preise zu erhö-

hen. Diese Zusammenhänge mit dem einerseits gegebenen Preisdruck und den anderseits 

eher kleinen Abnahmemengen sowie den gleichzeitig sehr hohen Anforderungen an die 

Lieferanten, wurden wie folgt zum Ausdruck gebracht: 

(Zitat 32) Our procurement is very much focused on the price. If we find another supplier who 
can offer a better price and we feel, he can do the job, we will take this other supplier. (OEM1-VI) 

(Zitat 33) Für die indischen Lieferanten ist das alles kaum attraktiv. Weil die geforderten 
Standards sehr hoch und die Stückzahlen zugleich so gering sind. Darüber hinaus sind die Preise 
zu niedrig. Ja, die westlichen Firmen wollen im Prinzip für 1,50€ ein Produkt, was selbst in Indien 
regulär 3 Euro kostet. […] Das ist dann sehr schmerzhaft für einen indischen Lieferanten. Er 
produziert ja eh schon an der Unterkannte und fährt kaum Gewinn ein. Jetzt soll er aber Qualität 
liefern, in einer ganz anderen Dimension. Was ihn wiederum viel Geld kostet, Investitionen, plus 
Manpower, Entwicklung, usw. (Ex1-I) 

(Zitat 34) Das Problem ist, die bekommen nur einen verhältnismäßig kleinen Preis für ihre Pro-
dukte. Die werden den Preis auch so schnell nicht erhöhen können. […] Und natürlich muss man 
auch sehen, dass sie dafür einen großen Anteil an Investitionen tätigen mussten. Ich sage mal, da 
sind sie richtig reingelegt worden. So ein Messraum ist sehr teuer, dem Zulieferer wurde es jedoch 
zur Auflage gemacht, so etwas zu haben. (OEM1-III\externer Lieferantenentwickler) 

Damit sei darauf verwiesen, dass der OEM1 die gleichen Anforderungen an seine indischen 

Lieferanten stellt, die er auch bei seinen europäischen Zulieferern zugrunde legt – etwa bei 

der Produkthaftung oder in Bezug auf die Validierung und die Durchführung nötiger Tests 

(Interview OEM1-IV). Kritisch ist jedoch, dass der westliche Fahrzeughersteller seine Zulie-

ferer hierbei kaum unterstützt. Im Gegensatz dazu, gehen indische OEM oder der westliche 

Mega Supplier zum Teil in Vorleistung oder sichern nötige Kredite gegenüber der Bank ab, 

damit ein Lieferant seine technische Ausstattung aufwerten und seine Kapazitäten erwei-

tern kann (vgl. Kapitel 7.3.4 & 7.3.5). 

Kritische Bewertung der Aktivitäten zur Lieferantenentwicklung 

Es kann geschlossen werden, dass sich der westliche OEM1 in einigen Fällen um ein aktive-

res Vorgehen zur Lieferantenentwicklung bemüht, dabei jedoch kaum die Erfordernisse der 

lokalen Zulieferer berücksichtigt. Vielmehr scheint es nötig, diese Aktivitäten langfristiger 
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auszurichten und stärker an die vorhandenen Fähigkeiten der Zulieferer anzupassen. 

Diesbezüglich sind die Ansätze der indischen OEM und des westlichen Mega Suppliers zur 

Lieferantenentwicklung und -förderung hervorzuheben (vgl. Kapitel 7.3.4 & 7.3.5). Auch die 

Programme des Zulieferverbandes ACMA zeigen, dass es entscheidend ist, die Qualifizie-

rungsmaßnahmen über einen längeren Zeitraum60 hinweg durchzuführen, die Firmen 

kontinuierlich dabei zu begleiten und so einen systematischen Wissenserwerb zu erzielen 

(vgl. Kapitel 8.6.1 & 8.6.2). 

Darüber hinaus wurde in Expertengesprächen auf die Relevanz von kulturellen Besonder-

heiten verwiesen, die es bei der Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten zu berücksichtigen 

gilt (Interviews Ex15, Ex19, Ex33). Nach der Ansicht eines europäischen Branchenexperten, 

der bereits seit vielen Jahren in der indischen Kfz-Industrie arbeitet, sei insbesondere bei der 

Lieferantenentwicklung das stark verankerte Senioritätsprinzip zu beachten. Somit sei es 

wenig erfolgversprechend, dass einige, der vom OEM1 entsandten Berater aus Europa noch 

recht jung seien und diese kaum die Autorität von älteren Mitarbeitern bei den indischen 

Zulieferunternehmen in Frage stellen könnten (Interview Ex33).61 Weiterhin ist zu beden-

ken, dass indische Mitarbeiter der unteren und mittleren Hierarchie-Ebenen häufig gewisse 

Vorgaben erwarten, nach denen sie sich richten können, da sie es kaum gewohnt sind, 

selbstbestimmt und eigenständig zu arbeiten (vgl. FLIERL & BRENNER 2016: 22). Folglich gilt es 

die vor Ort gängigen Hierarchien zu achten, das erwähnte Senioritätsprinzip im Rahmen des 

Wissens- und Know-how-Transfers zu befolgen und die erforderlichen Aktivitäten der 

Lieferantenqualifizierung entsprechend auszurichten. Ein Interviewpartner beschreibt den 

Sachverhalt anhand der Strategie indischer OEM wie folgt: 

(Zitat 35) You probably went to some Indian OEM. […] Their consultants, they are now getting to 
retirement. And they retired them early and put them back into contract. And this is working out 
great. […] It's working for several reasons: First the program is being pushed by the OEM. You 
must do this – and there is quite a lot of pressure on the suppliers. Second: The man is respec-
table, he has got knowledge, he has grey hair. Well a consultant from the West with his 26, 27 
years, just has his MBA. […] He can see the factories, but he doesn’t know how to deal with the 
people. You need a mix of both: you need the young with all the knowledge of graphs of every-
thing, to get the picture across. We need the old man, to handhold, to mentor and to calm down 
everybody. (Ex33\europäischer Branchenexperte) 

                                                 

60 Die meisten ACMA-Programme sind auf eine Dauer von 12 bzw. 24 Monaten ausgelegt.  
61 Siehe hierzu auch FLIERL & BRENNER (2016: 21), die ausführen, dass das Senioritätsprinzip stark in den indischen Hierar-
chien gespiegelt ist. Das bedeutet, je höher ein Mitarbeiter in der Unternehmenshierarchie steht, desto älter ist er 
typischerweise. Jüngere Mitarbeiter sind hingegen zumeist in den unteren Organisationsebenen zu finden und haben kaum 
eigene Entscheidungsbefugnisse (ebd.). 
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Aus Sicht der Lieferanten ist festzuhalten, dass sich diese meist einem langwierigen 

Anpassungsprozesses gegenüber sehen, der eine starke Eigenmotivation und häufig hohe 

Investitionen erfordert, etwa für eine steigende Automatisierung bzw. für komplexe Mess- 

und Prüfeinrichtungen. Dies scheint für eine Vielzahl von Lieferanten angesichts der 

geringen Abnahmemengen des OEM1 kaum als attraktiv (Interview ZL30). Weiterhin pro-

blematisch ist, dass die Lieferanten zumeist nur über eine geringe Planungssicherheit verfü-

gen, da die Geschäftsbeziehungen oftmals nicht langfristig ausgelegt sind. Letztlich sind die 

Zulieferer im klassischen Sinne der gebundenen Koordination (vgl. GEREFFI et al. 2005) 

jederzeit gegen einen günstigeren Anbieter austauschbar. Im Gegensatz dazu setzen die 

indischen OEM eher auf partnerschaftliche Beziehungen, bieten Investitionsabsicherungen 

und unterstützen ihre Lieferanten aktiv dabei, eine bessere Leistungsfähigkeit und damit 

eine Preisreduktion zu erzielen (vgl. Kapitel 7.3.5). 

Anders würde das skizzierte Bild hingegen aussehen, wenn es dem europäischen Autobauer 

nach mehr als einer Dekade gelänge, ein kostengünstiges Fahrzeug für den indischen Markt 

zu entwickeln und so seine künftigen Absatz- und Beschaffungsmengen zu erhöhen.62 Bis-

lang ist der angebotene Kleinwagen, der auf die Nachfrage des Massenmarktes fokussiert, 

jedoch so teuer, dass er preislich eher im Bereich von Mittelklassewagen asiatischer Herstel-

ler liegt und deshalb kaum Absatz findet. Aber auch bei der Qualifizierung von lokalen 

Lieferanten sieht sich der OEM1 bis heute weitreichenden Schwierigkeiten gegenüber. So 

berichtete ein Unternehmensvertreter bei einem abschließenden Gespräch im Herbst 2018, 

dass es trotz aller Bemühungen, neue Qualitätsrichtlinien einzuführen und dazu verstärkt 

Prozessaudits durchzuführen, noch immer instabile Fertigungsprozesse gäbe, die zu fehler-

haften Lieferungen führten (Interview OEM1-VIII). Somit kann geschlossen werden, dass die 

Etablierung neuer Routinen bei indischen Lieferanten nur langsam vorangeht, wobei ein 

höheres Maß an zielgerichteter Unterstützung als unerlässlich erscheint. 

 

                                                 

62 Bei einem größeren Absatzvolumen des Herstellers würden sich die teils kostspieligen Investitionen in eine zunehmend 
unterstützungsorientierte Lieferantenentwicklung lohnen. Bisher war es häufig effizienter, die benötigten Bauteile über 
bestehende Beziehungen zu internationalen Zulieferern zu beschaffen, anstatt in die umfängliche Qualifizierung von 
lokalen Lieferanten zu investieren. 
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7.3.3 OEM2: Distanzierte Zulieferbeziehungen  

Der befragte US-amerikanische OEM2 unterscheidet sich hinsichtlich der Zusammenarbeit 

mit lokalen Lieferanten von den Strategien des OEM1. So greift der OEM2 vorwiegend bei 

einfachen, unkritischen Komponenten (Kabelbäume, Stahlfelgen, Verbindungselemente) auf 

lokale Lieferanten zurück und bevorzugt laut der Aussage eines Unternehmensvertreters 

entweder eine gebundene Koordination oder falls möglich, distanzierte Marktbeziehungen 

(Zitat 36). Folglich sind hier nur wenig spezifische Investitionen nötig, auch der Informati-

onsaustausch ist eher gering ausgeprägt. Lokale Komponentenlieferanten werden daher als 

zumeist leicht austauschbare Marktpartner angesehen, die sich aus eigenem Antrieb heraus 

verbessern sollen (Zitat 37). 

 (Zitat 36): We source on best standard price. Irrespective of the supplier, I mean, if he is in Korea 
and on this basis, if his price is competitive I will award him. Even though a similar supplier may 
be right in front of us here in India. (OEM2\Beschaffung) 

(Zitat 37): We will buy where it is best. Suppliers need to establish their own roadmap to success. 
(Auszug aus einer Präsentation zu den Lieferantenanforderungen des OEM2) 

In Anbetracht dieser eher distanzierten Abnahmebeziehungen investiert der Automobilher-

steller kaum Ressourcen in die Entwicklung von lokalen Komponentenlieferanten. Einzig, 

wenn sich im Rahmen des Beschaffungsprozesses zeigt, dass ein indischer Lieferant über ein 

erfolgversprechendes Potenzial verfügt, besteht die Möglichkeit, enger mit diesem 

zusammenzuarbeiten. Ist hierzu eine Lieferantenqualifizierung erforderlich, kann diese – je 

nach der Performance des Zulieferers – einen Zeitrahmen von bis zu neun Monaten in 

Anspruch nehmen (Interview OEM2\Beschaffung). Dabei setzt das Leitunternehmen vor-

rangig auf die Durchführung von Audits und die Bewertung der dabei erzielten Ergebnisse. 

Auf dieser Grundlage werden für den Lieferanten Handlungsempfehlungen (list of actions) 

zusammengestellt und deren Umsetzung in einem Folgeaudit erneut abgeprüft. Nach Aussa-

ge des Interviewpartners ist der betreffende Lieferant bei der Bearbeitung dieser Maßnah-

menliste, abseits von einigen Schulungseinheiten, weitgehend auf sich selbst gestellt: 

(Zitat 38) Yes, every three month there is audit. Every three month we do audit at suppliers place. 
And we write down a list of actions. Next audit, there is a review of the supplier’s progress and 
there may be some new training given. (OEM2\Beschaffung) 

Selbst nach dem erfolgreichen Abschluss einer solchen Qualifizierung und der Freigabe des 

Lieferanten, wird dieser halbjährlich bzw. mindestens einmal pro Jahr auditiert und erneut 

bewertet. Diese Maßnahme soll die Sicherstellung der erzielten Fortschritte gewährleisten 

(Interview OEM2\Beschaffung). 
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Wie der Unternehmensvertreter des OEM2 weiter ausführt, sind die zuvor aufgezeigten 

Bestrebungen nach einer Lieferantenentwicklung jedoch eher als Ausnahme anzusehen, da 

der Fahrzeughersteller bei der Beschaffung von komplexeren Bauteilen bevorzugt auf inter-

nationale Lieferanten oder Lieferanten-Joint-Ventures zurückgreift. Dies sei notwendig, da 

indische Lieferanten kaum in der Lage seien, eigenständig anspruchsvolle Zulieferprodukte 

zu entwickeln (Zitat 39). Weiterhin setze man bei vielen Zulieferprodukten, aufgrund eines 

eher geringen Beschaffungsvolumens, auf eine Single-Sourcing-Strategie. Um dabei potenzi-

elle Risiken zu minimieren, sei es erforderlich, auf erfahrende Lieferanten zurückzugreifen. 

(Zitat 39) Okay, you give them [the suppliers, Anm. Verfasserin] a drawing and ask them to 
make, they will make. But if you ask them, okay, this is my envelope size and herein you have to 
fit a component […] In this case they will only have limited capabilities. (OEM2\Beschaffung) 

Weiterhin wurde herausgestellt, dass sich die nicht unerheblichen Zusatzaufwendungen für 

eine Lieferantenentwicklung angesichts der geringen Produktionsvolumina des OEM2, 

insbesondere im Vergleich zu denen indischer Autobauer, kaum rechnen würden. Sei es 

hingegen möglich, einen Lieferanten so zu qualifizieren, dass mit diesen indischen Zuliefer-

produkten auch andere globale Standorte versorgt werden können, lohne sich dieser Auf-

wand. Hierzu sei die Bereitschaft des Lieferanten erforderlich, eigenständig in entsprechen-

de Kapazitätserweiterungen zu investieren (Interview OEM2\Beschaffung). In diesem Zu-

sammenhang wurde auf das Beispiel eines indischen Felgenherstellers verwiesen, der 

mittlerweile in der Lage sei, große Volumina an den brasilianischen Produktionsstandort 

des OEM2 zu liefern. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der OEM2 im Bedarfsfall eher auf eine passive 

Lieferantenentwicklung setzt. Hierbei definiert das Leitunternehmen zwar die zu erreichen-

den Ziele, der Lieferant soll diese jedoch weitgehend eigenständig erreichen. Somit ist ledig-

lich ein überschaubarer Mitteleinsatz durch den Abnehmer erforderlich. Ein Großteil der 

erforderlichen Verbesserungsmaßnahmen, etwa zur Steigerung der Prozesseffizienz oder 

zur Erhöhung der Produktqualität, ist durch die Zulieferer selbst zu erbringen. Durch diese 

passiven Bemühungen des OEM2 können die lokalen Lieferanten letztlich nur in einem 

geringen Umfang ökonomische Aufwertungsprozesse erfahren. 
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7.3.4 Eingebetteter Mega Supplier (Tier0,5): Frugale Innovationen und 

enge Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten  

Eine besonders interessante Fallstudie ergab sich aus der Befragung des westlichen Mega 

Suppliers (Tier0,5), der schon sehr lange in Südasien aktiv ist. Dabei sammelte das Unter-

nehmen über den Vertrieb von Kfz-Technik zunächst Markterfahrungen in Indien und baute 

hier vor mehr als 60 Jahren im Rahmen eines Joint Ventures seine lokale Produktion auf. 

Heute verfügt der Systemzulieferer, der seit dem Jahr 2008 unter seinem europäischen 

Markennamen firmiert, über mehrere Fertigungsstandorte vor Ort und unterhält viele 

wichtige Entwicklungszentren. Der Fokus der Geschäftstätigkeit liegt jedoch nicht nur auf 

dem indischen Markt, sondern auch auf der Entwicklung und dem Export von Produkten 

für die gesamte Unternehmensgruppe. 

Ausschöpfung des Marktpotenzials durch frugale Innovationen 

Mittlerweile ist der westliche Systemzulieferer stark territorial verwurzelt in Indien und 

genauso groß und einflussreich, wie bedeutsame indische OEM (Interview Ex31). Darüber 

hinaus geht der Mega Supplier explizit auf die Bedürfnisse seiner Kunden ein und entwi-

ckelt marktgerechte Produkte. Hierzu arbeitet er eng mit den hiesigen Kfz-Herstellern zu-

sammen, um neue technologische Entwicklungen hervorzubringen und möglichst kosten-

günstige Bauteile anzubieten. Damit wurde seitens eines Unternehmensvertreters zugleich 

der zunehmende Kompetenzgewinn im Bereich des Frugal Engineerings angesprochen; wo-

bei der Systemzulieferer ein bedeutsamer Partner bei der Entwicklung des Tata Nanos war: 

(Zitat 40) We were a part of the Tata Nano project right from the design stage. […] We also came 
out with our own ideas how to reduce the cost. We worked along with Tata Motors, along with 
the other component suppliers jointly on one particular product. […] So this kind of a new 
involvement into supply chains, these new strategies, are very important by now. (Tier0,5-I) 

Bei der Mitarbeit am Tata Nano zeigte der Mega Supplier wie es gelingen kann, innovative 

Hochtechnologieprodukte zu einem vergleichsweise günstigen Preis anzubieten. Hierzu 

beschritt der Hersteller eine zweigleisige Strategie. Zum einen wurden bereits bestehende 

Produkte, die auch in den Industrieländern Verwendung finden, konsequent vereinfacht. So 

konnte bei konventionellen Bauteilen auf bestimmte Eigenschaften verzichtet werden, die in 

Indien kaum gefragt sind, z. B. die Geräuschdämmung oder der Frostschutz. Zum anderen 

ergaben sich bei neu entwickelten Produkten teils beträchtliche Kosteneinsparungen durch 

den Rückgriff auf einen Design-to-Cost-Ansatz und die strikte Ausrichtung der Bauteile auf 
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die spezifischen Marktanforderungen. Hier seien eigens entwickelte Komponenten für die 

Einspritzanlage oder auch Bauteile aus dem Bereich der Kfz-Elektronik genannt. Trotz der 

erwähnten Ansätze zur Vereinfachung vernachlässigt der Hersteller nicht seine hohen qua-

litativen Ansprüche und prüft seine Produkte genauso ausgiebig, wie er dies auch an seinem 

europäischen Heimatstandort tun würde (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). 

Durch die zuvor aufgezeigten Strategien gelang es diesem Leitunternehmen – im Gegensatz 

zu den westlichen OEM1, OEM2 und OEM3 – intensiver auf die spezifischen Anforderungen 

des indischen Marktes einzugehen und frugale Innovationen zu erschwinglichen Preisen 

hervorzubringen (vgl. auch Kapitel 6.3.2). Dabei ist der Mega Supplier sogar so erfolgreich, 

dass er nicht nur auf dem indischen Kfz-Zuliefermarkt einer der federführenden Player ist, 

sondern seine frugalen Produkte auch in andere Länder exportiert und zugleich hoch-

preisige Marktsegmente aus Indien heraus bedienen kann (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). 

Überdies ist das erwähnte Nano-Projekt als ein entscheidender Wendepunkt zur verstärkten 

Eigenständigkeit von FuE-Aktivitäten in Indien anzusehen. Das war insofern ein Novum, als 

dass die indischen Ingenieure des Systemzulieferers zuvor lediglich als Zuarbeiter in euro-

päisch geleitete Forschungsprojekte eingebunden waren. Für den Tata Nano wurden die 

Bauteile hingegen in Indien entwickelt, wobei die Kollegen aus Europa eher als Berater 

fungierten (vgl. Interview Tier0,5-I). 

Entwicklung und Unterstützung von lokalen Lieferanten 

Dass der westliche Mega Supplier durch seine langjährige Erfahrung vor Ort gut mit den 

lokalen Gegebenheiten vertraut ist, zeigt sich auch anhand der stabilen und engen Bezie-

hungen zu seinen Zuliefern. Dabei verfügt diese Lead Firm über einen besonders hohen 

Grad der Lokalisierung, welcher in den bereits etablierten Geschäftsbereichen bei etwa 90 

bis 95 Prozent liegt. In den Gesprächen wurde auf den zunehmend bedeutsamen Grundsatz 

„Region for Region“ verwiesen. Somit sollen bei Erzeugnissen, die für den indischen Markt 

gefertigt werden, zumeist auch Lieferanten aus dieser Region zum Einsatz kommen. Zudem 

sei eine umfassende lokale Integration unabdingbar, um Kostenvorteile zu realisieren und 

letztlich konkurrenzfähig zu sein (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). 

Bei der Beschaffung vor Ort greift das Leitunternehmen nach der Aussage eines Mitarbei-

ters sowohl auf größere als auch auf kleine Lieferanten zurück (Zitat 41), wobei es sich zum 

Teil um Unternehmensausgründungen von früheren Mitarbeitern handelt (vgl. Interview 

Tier0,5-III). 
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(Zitat 41) Our structure is like this: We have many small suppliers. Most of these suppliers are 
highly dependent on us. That means we have a share of 80, 90 or sometimes even 100% in their 
business. […] In some of these cases we also have a single-sourcing-strategy. (Tier0,5-II) 

Allerdings verweist das vorhergehende Zitat auch auf die teils starken gegenseitigen Ab-

hängigkeiten, da einige Lieferanten beinahe ausschließlich für den Mega Supplier fertigen 

und letzterer in einigen Fällen lediglich auf eine einzige Bezugsquelle zurückgreift (Single-

Sourcing). Folglich setzt das Leitunternehmen zumeist auf langfristige Geschäftsbeziehun-

gen, eine gebundene Steuerung und gewährt zudem umfassende Hilfestellungen zur Qualifi-

zierung von lokalen Lieferanten (Supplier Development). Die Maßnahmen des Supplier 

Developments reichen von der Heranführung an die qualitativen Erfordernisse des Leit-

unternehmens, bis hin zum Implementieren von Lean Management-Prinzipien. 

Selbst wenn komplexere Vorprodukte zu beziehen sind, setzt der Mega Supplier nicht auf 

internationale Lieferanten, da diese zu teuer wären. Vielmehr befähigt er einen bereits be-

stehenden Lieferanten dazu, möglichst präzise zu arbeiten, um auch enge Toleranzgrenzen 

einzuhalten und damit globalen Ansprüchen genügen zu können. Je nach den gegebenen 

Anforderungen und dem Qualifikationsniveau eines Zulieferers kann es bis zu zwei Jahre 

dauern, ehe es gelingt, mit dieser Beschaffungsquelle auch globale Standorte aus Indien her-

aus zu beliefern (Interview Tier0,5-II). Die Strategien zur Lieferantenentwicklung beschreibt 

der zuständige Mitarbeiter des Mega Suppliers wie folgt: 

(Zitat 42) In some cases the supplier development starts with basics like „5S“. In these programs 
we teach basic quality tools to new suppliers and make them aware of our quality requirements, 
that is called “basic enabling”. Other suppliers are introduced to Lean Management with a focus 
on waste minimization. (Tier0,5-II) 

 (Zitat 43) We also produce complex vehicle systems here in India. For those products the specifi-
cations and tolerances are very tight. Often we don’t find Indian suppliers who could fulfill such 
requirements and deliver to us. If we use international transplants for sourcing we are not com-
petitive in the local market. So we have to find a local supplier which we develop accordingly. 
(Tier0,5-II) 

Aus den intensiven Bemühungen um eine Lieferantenentwicklung resultiert jedoch ein 

hoher personeller und finanzieller Aufwand. Um diesen zu schultern, bedient sich die Lead 

Firm verschiedener Ansätze. Für die grundlegende Qualifizierung von Lieferanten wird auf 

die Hilfestellung des Zulieferverbandes ACMA zurückgegriffen (Interviews Ex25, Ex31). 

ACMA entwickelte nach dem Vorbild seiner sogenannten Clusterprogramme (Kapitel 8.6.1) 

ein eigenes Supplier Development Program für die westliche Lead Firm. Hierdurch konnte 
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sichergestellt werden, dass intensiv auf die Fähigkeiten der Zulieferer eingegangen wird und 

diese eine umfassende qualitative Aufwertung erfahren (Interviews Tier0,5-II, Tier0,5-III).63 

Je nach Ausgangsniveau der Lieferanten beinhalten diese Programme z. B. die Heran-

führung an das „5S-Konzept“ zur Prozess- und Arbeitsplatzoptimierung oder das Etablieren 

einer Lean-Kultur. Für die darüber hinausgehende Qualifizierung arbeitet der Mega Supplier 

eng mit den betreffenden Lieferanten zusammen und entsendet bei Bedarf, über einen län-

geren Zeitraum hinweg, Mitarbeiter aus dem Geschäftsbereich der Lieferantenentwicklung. 

In diesem Zusammenhang ist darauf zu verweisen, dass es einige Fälle gab, in denen viel-

versprechende lokale Zulieferer vorab nicht über ein zertifiziertes Qualitätsmanagement-

system nach ISO/TS16949 verfügten; die sodann unterstützt wurden, diese Anforderungen 

zukünftig erfüllen zu können. Diese Gesichtspunkte wurden wie folgt dargelegt: 

(Zitat 44) Our quality team works with our suppliers for their development. We help them to 
achieve the required quality. Because there are certain components, where we have very few sup-
pliers and we know, okay, this supplier is a good supplier but presently he may not be having 
these resources. So jointly we work with him and our team develops that supplier and helps him 
to achieve that quality. (Tier0,5-I) 

(Zitat 45) ISO 9001 is mandatory. TS16949 is preferred. Otherwise we ask them to upgrade their 
standards, we have certain activities. Like our quality team, they will work and they will arrange 
the quality programs here, training programs here and they will try to upgrade their quality 
standards. (Tier0,5-I) 

Festzuhalten ist, dass sich der westliche Mega Supplier mit seinem umfassenden Unterstüt-

zungskonzept eng an den Vorgehensweisen indischer Lead Firms orientiert (Kapitel 7.3.5). 

Dabei erhalten die Zulieferer im Rahmen der langfristig angelegten Geschäftsbeziehungen 

eine gewisse Planungssicherheit, indem zumeist feste Abnahmemengen und -preise verein-

bart werden. In einigen Fällen sind darüber hinaus auch finanzielle Hilfestellungen möglich, 

wobei die Lead Firm dem Lieferanten vorab einen Teil der nötigen Technologieinvestitionen 

zur Verfügung stellt und im Gegenzug einen langfristigen Vorzugspreis für die jeweiligen 

Bauteile erwartet (Interview Ex30-II). Mit dieser Strategie gelang es dem Leitunternehmen 

ein globales Kompetenzzentrum in Indien aufzubauen, aus dem auch andere, weltweite 

                                                 

63 Hierzu stellte ein Befragter heraus, dass eine Kooperation mit einem lokalen Zulieferverband und die eigens etablierten 
Clusterprogramme, in dieser Form und Intensität, bislang nur in den indischen Niederlassungen des global operierenden 
Mega Suppliers umgesetzt werden (vgl. Interview Tier0,5-II/europäischer Mitarbeiter im Beschaffungsbereich). 

 

 



Empirie I: Wertschöpfungsketten in der indischen Kfz-Industrie  

152 
 

Kunden des Herstellers bedient werden können (vgl. zu dieser Strategie auch MUDAMBI et al. 

2017). An einem konkreten Beispiel beschreibt ein Branchenkenner diesen Sachverhalt: 

(Zitat 46) Ich habe ein Werk von einem indischen Lieferanten gesehen, der nur zwei Bauteile 
herstellt. Eines davon ist ein hochkompliziertes, gedrehtes Bauteil mit sehr engen Toleranzen und 
einer top Oberflächenbeschichtung. Und dieses Bauteil wird dann weltweit in den Fahrzeug-
systemen des Mega Suppliers [Anonymisierung der Verfasserin] verbaut. […] Das geht zum Teil 
sogar soweit, dass der Mega Supplier [Anonymisierung der Verfasserin] einen Teil der Maschinen 
zur Verfügung gestellt hat oder Kredite dafür unterstützt hat. (Ex30-II) 

Letztlich ist darauf zu verweisen, dass es durch diese Art der partnerschaftlichen Lieferan-

tenbeziehungen gelingen kann, beträchtliche Wettbewerbsvorteile zu erzielen, die sich nicht 

nur in der Senkung von Beschaffungskosten sondern auch in einer gewissen Flexibilität zur 

Bedienung von Kleinserien zeigen (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). 

Territoriale Einbettung – Vergleich mit westlichen Fahrzeugherstellern 

Es konnte dargelegt werden, dass der westliche Mega Supplier vor Ort eng in lokale Bezie-

hungen eingebettet ist. Dabei weiß diese Lead Firm die Potenziale des indischen Marktes zu 

nutzen und entwickelt einerseits spezifische Produkte für die lokale Nachfrage und verfügt 

andererseits über einen hohen Local-Content-Anteil in der Beschaffung. Bezüglich des ers-

ten Aspektes ist herauszustellen, dass nicht nur die Produktion nach Indien verlagert wurde, 

sondern auch ein Großteil der Forschung und Entwicklung vor Ort erbracht wird. 

Bei der Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten greift der Hersteller zumeist auf eine 

gebundene Koordination zurück, gewährt aber zugleich ein hohes Maß an Unterstützung. 

Hierdurch zeigt sich, dass die Lead Firm gut mit den lokalen Gegebenheiten vertraut ist und 

letztlich ein umfassendes Produkt- und Prozessupgrading initiieren kann. Wird ein Zuliefe-

rer darüber hinaus befähigt, neue, komplexe Produkte zu fertigen, kann er seine betriebs-

interne Wertschöpfung steigern und so ein funktionales Upgrading erfahren. Seitens der 

Lead Firm sind für diese Maßnahmen der Lieferantenqualifzierung hohe finanzielle und 

organisatorische Aufwendungen zu erbringen. So würdigt ein Branchenkenner die Anstren-

gungen des Mega Suppliers wie folgt:  

(Zitat 47) The Tier0,5 [Anonymisierung der Verfasserin] did a very good handholding program 
[…] They are into India for such a long time. [So the Mega Supplier] is as much an Indian as 
much as European. But that’s an interesting thing, so they have great insight into managing the 
divergence and the gaps. (Ex31) 
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Mit den aufgezeigten Ansätzen zur Einbindung und Unterstützung von lokalen Lieferanten 

sowie hinsichtlich der Entwicklung von marktspezifischen Produkten, steht der europäische 

Mega Supplier in vieler Hinsicht in Kontrast zu den befragten westlichen Fahrzeug-

herstellern (vgl. Kapitel 7.3.2 & 7.3.3). Herauszustellen ist dabei vor allem die beträchtliche 

Marktmacht des Mega Suppliers, der trotz seiner hohen Qualitätsanforderungen große 

Mengen von seinen indischen Zulieferern im Rahmen langfristiger Lieferbeziehungen 

abnimmt. Zudem sind es bewusste Managemententscheidungen, die auf einen hohen Grad 

der Lokalisierung setzten, – wenngleich dies zunächst enorme Qualifizierungsaufwen-

dungen impliziert – wodurch letztlich Kostenvorteile realisiert werden können und dadurch 

sowohl konkurrenzfähige Produkte für den preissensiblen indischen Markt hergestellt als 

auch hochpreisige Technologieprodukte aus Indien heraus global exportiert werden. Diese 

und weitere Zusammenhänge zur territorialen Einbettung der verschiedenen westlichen 

Lead Firms werden in Tabelle 12 übersichtlich zusammengefasst. 



Empirie I: Wertschöpfungsketten in der indischen Kfz-Industrie  

154 
 

Tabelle 12: Territoriale Einbettung des Mega Suppliers im Vergleich zu westlichen OEM 

Europäischer Mega Supplier (Tier0,5) Westliche Fahrzeughersteller (OEM1, OEM2, OEM3) 

-International bedeutsamer Mega Supplier mit Hauptsitz in 
Europa 

-Produktion in Indien seit 1954 

-Große westliche Automobilkonzerne 

-Produktion in Indien seit: 

OEM1 – 2007 

OEM2 – 1994 

OEM3 – 1997 

-Anpassung bestehender Produkte an lokale Erfordernisse 

-Entwicklung von Indien-spezifischen Bauteilen nach den 
Prinzipien des Frugal Engineerings bzw. des Design to Cost 

-Hochtechnologieprodukte werden aus Indien heraus global 
exportiert 

-Anpassung bestehender Produkte an lokale Erfordernisse 

-Schaffen es kaum, eigene Indien-spezifische Produkte auf 
der Basis von frugalen Innovationen hervorzubringen 

-Schwerpunkt liegt im Vertrieb ausgereifter, modernster 
Technologien 

-Eigenes Ausbildungszentrum für Ingenieure und Fachar-
beiter (Betriebsinternes duales Ausbildungssystem) 

-Mitarbeiter werden zur Schulung an andere globale 
Unternehmensstandorte entsandt (länderübergreifender 
Erfahrungsaustausch) 

-Fokus vorwiegend auf Training on the Job 

-Forschung und Entwicklung für den indischen Markt wird 
schwerpunktmäßig vor Ort erbracht 

-Forschung und Entwicklung vorwiegend beim Mutter-
konzern angesiedelt 

-Mächtiger Player in Indien 

 Große Beschaffungsvolumina 

 Hohe Qualitätsanforderungen 

-Global bedeutsame Player, in Indien schwache Lead Firms 

 Kleine Beschaffungsvolumina 

 Hohe Qualitätsanforderungen 

-Hoher Local-Content-Anteil, dabei zumeist Rückgriff auf 
indische Lieferanten 

-Lieferanten müssen nicht von vornherein über eine Zertifi-
zierung nach ISO/TS 16949 verfügen (Lead Firm unterstützt 
sie ggf. bei einer Zertifizierung) 

-Bemühen sich um steigenden Local-Content-Anteil, greifen 
vielfach auf internationale Zulieferer zurück, die sich in Indien 
niedergelassen haben  

-Lokale Zulieferer müssen über Zertifizierung nach ISO/TS 
16949 verfügen (Auswahlkriterium) 

-Intensive Bemühungen um eine systematische Lieferanten-
entwicklung 

 Basisqualifizierung – 5S & Lean Management durch 
Schulungsprogramme eines lokalen Partners   
(Zulieferverband ACMA) 

 Entsendet eigene Mitarbeiter über einen längeren 
Zeitraum hinweg zum Lieferanten („Handholding“) 

 Hohe finanzielle und organisatorische Aufwendun-
gen angesichts der umfänglichen Lieferanten-
qualifizierung und der zusätzlichen Maßnahmen 
zur Qualitätssicherung 

-Bemühen sich zum Teil um eine Lieferantenentwicklung 

 Vorwiegend mittels Follow-Up Audits und der Vor-
gabe von Maßnahmenplänen 

 Durchführung von kurzfristig ausgelegten Schu-
lungsprogrammen (z. B. Lieferantentag) 
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7.3.5 Indische Lead Firms: Umfassende Unterstützung lokaler Zulieferer 

Die untersuchten indischen Lead Firms beziehen einen Großteil der zur Herstellung der 

Fahrzeuge benötigten Baugruppen und Komponenten von lokalen Zulieferern (>90 Prozent). 

Trotz der zumeist gebundenen Koordination bemühen sich die Fahrzeughersteller um ein 

partnerschaftliches Verhältnis zu ihren Lieferanten. Dies impliziert eher langfristig angeleg-

te Geschäftsbeziehungen. So bezeichnete ein befragter Zulieferer die Beziehungen zu seinen 

indischen Abnehmern als „lifetime relationship“ (Interview ZL4, vgl. auch ZL19-II). Auch die 

indischen Lead Firms argumentierten dementsprechend und verwiesen auf die teils langen 

Modelllaufzeiten ihrer Fahrzeuge von etwa 15 bis 20 Jahren64, die solche langfristigen Liefe-

rantenbeziehungen unabdingbar machten:  

(Zitat 48) After more than 10 years we wanted to scrap it, the model - in the sense we wanted to 
stop the production. But the demand for some vehicles is very high, so we can't stop it. (OEM8-II) 

(Zitat 49) We believe in that philosophy of long association. It’s a family concept - whereby 
vendor selection is being done with considerations of long term association, considerations of 
their competencies, considerations of their quality. (OEM7-II) 

(Zitat 50) We have long term relationships to our vendors. With most of them we work since the 
beginning, like for the motorcycle since 1996, 97 like that [...] 30 percent of our procurement is 
done through multiple sourcing. And the remaining 70 percent is single-sourcing only. (OEM6-III) 

Darüber hinaus verfügen die OEM über einen teils hohen Anteil an Single-Sourcing-Quellen 

und sind damit relativ abhängig von dem jeweiligen Lieferanten, der die Versorgung mit 

den benötigten Bauteilen sicherstellt (Zitat 50, siehe auch Interview OEM8-I). Gerade für 

Hersteller, die zweirädrige Fahrzeuge fertigen (OEM5, OEM6) ist letzterer Aspekt bemer-

kenswert, da sie angesichts der großen Nachfrage nach Krafträdern einen verhältnismäßig 

hohen Beschaffungsbedarf haben und damit ein erhebliches Risiko von Produktionsaus-

fällen bei Lieferschwierigkeiten tragen. Wie sich zeigte, ist die wirtschaftliche Abhängigkeit 

zumeist gegenseitiger Natur, da viele Lieferanten einen Großteil ihres Umsatzes (60 bis 70 

Prozent, teilweise auch mehr) aus der Zusammenarbeit mit nur einem Fahrzeughersteller 

generieren. Hierzu sei auch auf zwei Veröffentlichungen hingewiesen, die die OEM-

Lieferantenbeziehungen in Indien analysieren und darauf verweisen, dass einige unmittel-

                                                 

64 Einige besonders stark nachgefragte Produkte verfügen über weit längere Modelllaufzeiten, etwa der Maruti 800, der 
beinahe 30 Jahre hergestellt wurde. Im Vergleich dazu ist auf deutsche Kfz-Hersteller zu verweisen, so z. B. auf Volks-
wagen, dessen stark nachgefragte Modelle des VW-Golf I bzw. VW-Golf II jeweils eine Laufzeit von 9 Jahren hatten, 
wohingegen die Laufzeit bei neueren Golf-Modellen bei 4 bis 6 Jahren liegt (ERLER 2015: 308). 
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bare Zulieferer sogar mehr als 90 Prozent ihres Umsatzes für nur einen Hersteller erbringen 

und zudem vor allem kleine und mittelgroße Lieferanten übermäßig abhängig von einem 

einzigen Kunden sind (D'COSTA 2003: 76, VASS & KHATRI 2015). 

Mit dem Zitat 49 klang bereits die Bedeutsamkeit von engen persönlichen Beziehungen an. 

Auf die Relevanz dieser intensiven Kontakte, familiären Bindungen und die Wichtigkeit von 

Vertrauen wurde in den Gesprächen vor Ort vielfach verwiesen (Zitat 51, Zitat 52). Ent-

scheidend ist hierbei, dass nicht nur die Austauschbeziehungen zwischen kleinen Betrieben 

durch stark personalisierte Beziehungen geprägt sind, sondern dass dies auch bei den Fahr-

zeugherstellern und damit bei indischen Großunternehmen der Fall sein kann (Zitat 53, vgl. 

auch HARRISS 2003: 762). 

(Zitat 51) I would say that compared to Europe, or even in the U.S., the degree of trust that we 
enjoyed with the OEMs in India is significantly high. Okay, we trust them and they trust us. […] 
And our trust comes majorly from the fact that we are evolving together and that there is a lot of 
handholding that is done by the OEM. (Ex31) 

(Zitat 52) It's all done on relationships here. It is not done on profit, its friends, family, relation-
ships. We don’t understand that in the west. (Ex33\ausländischer Branchenexperte) 

(Zitat 53) The supply chain of the OEM5 [Anonymisierung der Verfasserin] is comprised largely 
of friends and family. […] But if I've no relation with that guy, he will not trust me. It’s a matter 
of trust and here it is not just a matter of trust, in the case of this OEM its friends and family. 
(Ex7-II) 

Die Bedeutung von engen, persönlichen Beziehungen spiegelt sich auch in den Vorgehens-

weisen der einheimischen Leitunternehmen zur Durchsetzung von Qualitätsansprüchen und 

bei der Realisierung von Kosteneinsparpotenzialen wider. Hierauf sei nachfolgend detailliert 

eingegangen. 

Enge, unterstützungsorientierte Zusammenarbeit mit Lieferanten 

Um die Prozess- und Leistungsfähigkeit ihrer Lieferanten kontinuierlich auszubauen, stehen 

die lokalen OEM in einem engen Austausch mit ihren Zulieferern. Dabei kommt eine eher 

unterstützungsorientiert gebundene Koordination zum Einsatz, bei der die Leitunternehmen 

auf häufige Face-to-Face-Kontakte und persönliche Weisungen setzen, regelmäßige Firmen-

besuche durchführen oder auch Personal über einen längeren Zeitraum hinweg zum Liefe-

ranten entsenden (REPS & BRAUN 2012: 233). Zur Koordinierung dieser Aktivitäten haben die 

indischen OEM eine Vielzahl von Mitarbeitern in ihre eigens gegründeten Supplier bzw. 

Vendor Development Departments abgestellt (Interviews OEM6-III, OEM6-IV, Ex25, Ex33). 
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Der unterstützungsorientierte Ansatz impliziert jedoch nicht, dass Audits und regelmäßige 

Kontrollbesuche weniger von Relevanz sind. Beide Aspekte sind wichtig, um die Lieferanten 

fortwährend bei der Qualifizierung belgeiten zu können, das hierzu nötige Programm 

entsprechend auszurichten und ein hinreichendes Maß an Unterstützung zu gewähren. Vor 

allem der letztere Aspekt bildet laut eines Lieferanten, der sowohl mit indischen als auch 

mit westlichen Fahrzeugherstellern zusammenarbeitet, den entscheidenden Unterschied: 

(Zitat 54) They are all coming into my place and auditing. All the various types of audits in 
terms of people, process and quality. Everything in a big way, which the General Motors, 
Volkswagen, Ford and other people are doing. So these people come, audit and then they give you 
the scorings and ratings and everything like a To-Do-List. But that is all. […] Often it’s stopping 
there. But with our Indian customers, they tell you how to do and the gates are open to their 
premises. They invite us to go and see how they are doing it. And to see what we can do. (ZL37) 

Wie die Interviews zeigen, fokussiert die Lieferantenaufwertung der indischen OEM auf 

zwei verschiedene Ansatzpunkte. Einerseits werden Maßnahmen ergriffen, die ein Unter-

nehmen dazu befähigt, ein Produkt herzustellen, welches vorab nicht zu seinem Leistungs-

spektrum gehörte. Andererseits werden den Zulieferern gewisse Problemlösungskompe-

tenzen vermittelt, die sie in die Lage versetzen, bereits bestehende Bauteile effizienter 

herzustellen. Nach der Differenzierung von KLEINAU (1995: 87ff.) bezeichnet der erst-

genannte Aspekt die Lieferantenentwicklung, wohingegen das zweite Vorgehen explizit als 

Lieferantenförderung zu verstehen ist. Diese Differenzierung scheint sinnvoll, da sie hilft, die 

intensiven Bemühungen der indischen OEM von den Vorgehensweisen der westlichen 

Fahrzeughersteller abzugrenzen (vgl. Kapitel 7.3.2 & 7.3.3). 

Zwei Fallbeispiele sollen die gewonnenen Erkenntnisse zur Lieferantenentwicklung und 

Lieferantenförderung verdeutlichen. Zunächst ist das Beispiel des OEM7 zu nennen, der mit 

der Etablierung eines sog. Vendor Councils einen Rahmen geschaffen hat, bei dem die 

Zulieferer gemeinsam mit dem Fahrzeughersteller neue Technologien entwickeln und ihre 

Qualität zunehmend aufwerten.65 Hierzu findet in verschiedenen Workshops ein intensiver 

Erfahrungsaustausch statt, der durch ein OEM-eigenes Mitarbeiterteam aus den Bereichen 

der Produktentwicklung und -qualität begleitet wird (Interview OEM7-II). Um die Ergeb-

nisse der Workshops in die Praxis umzusetzen, steht ein Senior-Experte des Fahrzeug-

herstellers jeweils zwei Zulieferern zur Seite. Dies fasst ein befragter Mitarbeiter des OEM7 

wie folgt zusammen: 

                                                 

65 Das Vendor Council wurde im Geschäftsjahr 2008/09 in Kooperation mit strategisch wichtigen Lieferanten des OEM7 
gegründet und besteht bereits seit vielen Jahren fort (vgl. OEM7 Nachhaltigkeitsbericht 2018 & Jahresbericht 2020/21). 
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(Zitat 55) In our company seniors like me have been given vendorship for two suppliers each. So I 
have got a relationship account for those firms. […] Notwithstanding what they are supplying, 
it’s my duty to interact with them on a regular basis and understand their grievances, under-
stand their difficulties. (OEM7-II) 

Aber nicht nur bei anspruchsvolleren Zulieferprodukten, die eventuell erst gemeinsam mit 

den Lieferanten entwickelt werden, bietet der OEM7 eine intensive Unterstützung. Auch bei 

der Beschaffung von relativ einfachen, wenig komplexen Bauteilen steht die Lead Firm 

ihren Komponentenherstellern zur Seite und qualifiziert diese nach ihrem jeweiligen Bedarf. 

Dabei besuchen die Lieferantenentwickler des OEM die betreffenden Unternehmen in einem 

regelmäßigen Turnus (teilweise mehrmals pro Monat), bieten technische Hilfestellungen, 

überprüfen den Fortschritt der Qualifizierung und leiten ggf. Korrekturmaßnahmen ein. 

Realisierung von Kosteneinsparpotenzialen durch Lieferantenförderung 

Um darüber hinaus Kosteneinsparpotenziale zu realisieren, entsendet der OEM7 ein eigens 

formiertes Team, das sich um eine Effizienzsteigerung bei den Lieferanten bemüht. Es geht 

darum, überflüssige Materialbewegungen zu vermeiden, Lagerbestände und Verschwen-

dungen in der Produktion zu reduzieren und damit eine kontinuierliche Verbesserung zu 

erzielen (Interview OEM7-V). Mit dieser Aktivität der Lieferantenförderung geht der Fahr-

zeughersteller in Vorleistung und möchte zukünftig von der steigenden Leistungsfähigkeit 

seiner Zulieferer profitieren. Wie ein Befragter zugibt, gestaltete sich dies ursprünglich als 

schwierig, da die Lieferanten erst von diesem Verbesserungskonzept überzeugt werden 

mussten (Zitat 56). Auch galt es, das Vertrauen zwischen Abnehmer und Lieferanten zu 

intensivieren (Interview OEM7-V). 

(Zitat 56) We bring people up to that level of international acceptable norms. First it was a big 
problem in convincing them. To tell them: “This is to your help!” Because people still like to work 
in their conventional way. […] They don’t want, that anybody should look into their business […] 
To remove that resistance from the mind, we said that first three or four years we will not bring 
the commercial part in it. Let this be a pure help. You know, sort of as helpline, free of cost. And 
it has really got very good momentum. People are coming now and making presentation in our 
vendor meetings. (OEM7-V) 

Bei der Qualifizierung von Lieferanten verfolgt der OEM6 einen ähnlichen Ansatz wie der 

OEM7, entsendet hierzu Personal und bietet technische Unterstützung. Zudem wurde 

explizit auf die hohe Abhängigkeit von den Lieferanten (großer Anteil an Single-Sourcing-

Quellen) und damit auf die Notwendigkeit einer zuverlässigen Performance derselbigen 

hingewiesen. Deshalb gehen die Maßnahmen der Lieferantenentwicklung sogar soweit, dass 
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der OEM6 seinen Lieferanten anbietet, das hauseigene Ausbildungszentrum zu nutzen bzw. 

bei der Durchführung von Schulungseinheiten Hilfestellungen gewährt (Interview OEM6-I). 

Diese Möglichkeiten sind insbesondere für kleine und mittelgroße Zulieferer von Vorteil, da 

sie sich kaum aus eigener Anstrengung heraus um die Qualifizierung ihres Personals bemü-

hen können.66 Regelmäßige, vierteljährliche Kontrollen sind ein weiterer wichtiger Bestand-

teil, um die Zuverlässigkeit von strategisch wichtigen Lieferanten zu gewährleisten. 

Neben der Befähigung von Lieferanten ist der Aspekt der Kostenreduktion entscheidend, 

da gerade die vom Hersteller angebotenen zweirädrigen Krafträder einer hohen Preis-

sensitivität unterliegen und dieser Preisdruck an die Zulieferer weitergeben wird (Interview 

OEM6-I). Dabei sieht sich das Leitunternehmen in der Pflicht, seine Lieferanten bei einer 

Kostenoptimierung gezielt zu unterstützen, weshalb die verantwortlichen Mitarbeiter auf 

die enorme Bedeutung eines partnerschaftlichen Verhältnisses verwiesen: 

(Zitat 57) Here what happens in two wheelers, our bikes are not the performance type of bikes. 
They are family bikes and they are used for earning. So they are very, very price sensitive, also 
fuel efficient. [...] The suppliers have to understand the market pricing, which is not controlled by 
us. They have to work with us to make sure that we grow together. […].The concept of vendor, as 
a vendor, it is not there. In fact they are our partners. (OEM6-I) 

Um eine Reduzierung der Beschaffungskosten zu erzielen, initiierte der Hersteller in seinem 

eigens gegründeten Lieferantenverband (vgl. Kapitel 8.2.2) verschiedene Programmbau-

steine zur Lieferantenförderung. Zu Beginn und im weiteren Verlauf der Programme wird 

durch Auditierungen der Ist-Zustand der Lieferanten, d. h. deren Stärken und Schwächen, 

aufgenommen und analysiert. Auf dieser Grundlage gilt es, gemeinsam mit den Lieferanten 

Verbesserungsvorschläge zu erarbeiten und bei der Umsetzung dieser Aspekte gezielte 

Unterstützung anzubieten. Dabei sollten die genutzten Vorgehensweisen jedoch so aus-

gerichtet sein, dass sie den Bedürfnissen der Zulieferer gerecht werden. So bedarf es häufig 

eines längeren Zeitrahmens bis erste, grundlegende Verbesserungen umgesetzt sind, ehe 

etwa die Prinzipien des Lean Managements vermittelt werden können (Interview OEM6-IV). 

Als Anreizinstrument setzt der OEM6 auf die regelmäßige Präsentation der erzielten 

Verbesserungen bei den Treffen des Lieferantenverbandes und prämiert hierbei besonders 

erfolgreiche Unternehmen (Interview OEM6-I). Ein Zulieferer, der an diesen Programmen 

                                                 

66 An dieser Stelle sei nochmals auf die hohe Bedeutung der manuellen Fertigung verwiesen (vgl. Kapitel 6.4.3). Daher sind 
entsprechende Schulungsmaßnahmen für die Arbeiter essenziell, um die Zulieferprodukte in der erforderlichen Qualität 
anbieten zu können. 
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teilnimmt stellte heraus, dass dieses Vorgehen dazu animiere, eigenständig neue Ideen zur 

Steigerung der Produktivität hervorzubringen (Interview ZL19-II). 

Die Verleihung von Auszeichnungen (Awards), etwa für eine hervorragende Qualität oder 

für eine gute Lieferperformance, ist im indischen Kontext ein wirksames Instrument zur 

Motivation der Zulieferer.67 Mittels dieser Methode versucht der OEM6 seine Lieferanten 

langfristig zur Implementierung der Null-Fehler-Strategie (Zero Defect) zu bewegen. Hat ein 

Lieferant seine Fähigkeiten zu einer stabilen, fehlerfreien Qualität über einen längeren Zeit-

raum hinweg bewiesen, wird dieser dabei unterstützt, kontinuierliche Verbesserungen im 

Rahmen der Total Productive Maintenance (TPM) zu erzielen. Ein Interviewpartner ging 

detailierter auf dieses Vorgehen ein und stellte dar, welche Hilfestellungen der OEM6 seinen 

Zulieferern bietet: 

(Zitat 58) For this improvement part, we are having a couple of awards. For example, the one 
who consistently gives us zero defect, he gets Q-bronze award, for six months. If he does it for one 
year, then they gets Q-gold award and if it for three years then they gets platinum Quality-
award. […] Once he gets a few awards, we are suggesting to go for TPM. That is a total im-
provement, I mean plant improving. [...] And there are around 8 to 10 people who are responsible 
for different vendors. So they are like consultants to that vendors, to take them up to this TPM 
improvement path. (OEM6-IV) 

Die Durchführung des TPM-Programmes bewährte sich für den OEM6, sodass dieses seit 

dem Jahr 2002 erfolgreich fortgeführt wird. So konnte bis zum Ende des Geschäftsjahres 

2020/21 ein Großteil der unmittelbaren Lieferanten von einer Effizienzsteigerung profitieren 

und darüber hinaus auch eine Vielzahl von Unterlieferanten (vgl. dazu OEM6 Nachhaltig-

keitsbericht 2020/21). Dies zeigt einmal mehr, dass die Anstrengungen zur Lieferantenförde-

rung nicht als zeitlich begrenzte Effekte zu verstehen sind, sondern dass diese im Rahmen 

der partnerschaftlichen Zusammenarbeit fortgeführt und zum Teil auch auf vorgelagerte 

Zulieferebenen erweitert werden. 

 

 

                                                 

67 Diese Auszeichnungen werden meist publikumswirksam im Eingangsbereich der Unternehmen präsentiert. Damit wird 
schnell ersichtlich, wie der jeweilige Lieferant aufgestellt ist, z. B. „Bronze Award“ für kontinuierliche Anstrengungen zu 
einer guten Qualität – bis hin zu Auszeichnungen für eine hervorragende Qualität „Gold Award“. Die (potenziellen) 
Abnehmer können so einen ersten Überblick über die Performance eines Unternehmens erhalten. 
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OEM-Abnahmegarantien zur Kreditabsicherung 

In Kapitel 6.4 wurde dargestellt, dass Maruti Suzuki als Pionier zur Schaffung von koopera-

tiven Käufer-Lieferanten-Beziehungen in Indien angesehen werden kann. Die damit ver-

bundenen Prinzipien einer gedachten industriellen Gemeinschaft und der gegenseitigen 

Verpflichtungen sind bis heute bei allen befragten indischen Lead Firms zu beobachten. Vor 

allem der Aspekt der gegenseitigen Verpflichtungen nimmt eine tragende Rolle ein, wenn es 

um erforderliche Neuinvestitionen bei Zulieferern geht, etwa zum Kapazitätsausbau oder 

zur Einführung neuer Produktionstechnologien. Denn die wirtschaftlichen Mittel vieler 

KMUs reichen nicht aus, um nötige Investitionen zu finanzieren, da die Kreditzinsen bei 

über 10 Prozent pro Jahr liegen und aufgrund des starken Kostendrucks nur geringe 

Gewinnmargen erzielt werden können (vgl. RAY & MIGLANI 2016, UCHIKAWA & ROY 2010, 

UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 2). Damit ein Zulieferer dennoch seine Kapazitäten aus-

bauen kann, sichert der Fahrzeughersteller mit Abnahmeverpflichtungen gegenüber der 

Bank den Kredit ab und schafft zugleich Planungssicherheit für sich und den Lieferanten. 

Ein Interviewpartner erläutert dieses Spannungsfeld aus dem vorherrschenden Kostendruck 

und der gleichzeitigen Unterstützung beim Zugang zu Finanzierungsmöglichkeiten: 

(Zitat 59) When you choose a supplier, it is important that he gives us a very competitive price. 
That means the supplier’s overheads are very minimal. The supplier’s capacity to perform and to 
manage the show is really thin. So even if he wants to grow with you, he doesn’t have so much 
cash in hand or the money power, as he is working with a very, very thin credit margin. So our 
company has been very supportive in providing the credit facilities to the suppliers, so that they 
can sustain, that they can survive. (OEM7-II) 

Eigener, indisch geprägter Weg der Zusammenarbeit 

Die vorausgegangenen Ausführungen zur Kreditabsicherung sowie zur aktiven Lieferanten-

entwicklung und -förderung belegen, dass die Beziehungen zwischen indischen OEM und 

deren lokalen Komponentenlieferanten zumeist durch starke gegenseitige Abhängigkeiten 

geprägt sind. Deshalb wäre ein Wechsel von Beschaffungsquellen mit hohen Transaktions-

kosten und verlorenen Investitionen verbunden, da der Aufbau von neuen Lieferanten einen 

enormen Einsatz an Zeit und Kapital erfordert sowie teils erhebliche Qualitätsrisiken mit 

sich bringt (REPS & BRAUN 2012: 238). Somit ist die Mehrzahl der lokalen Zulieferer, selbst im 

Falle von standardisierten Vorprodukten, fest in die Beschaffungsstrategien von indischen 

OEM eingebunden und damit keineswegs beliebig austauschbar. Diese Zusammenhänge 

stehen letztendlich konträr zu der gängigen Annahme eines leichten Wechsels von Lieferan-

ten in gebundenen Wertschöpfungsketten (vgl. u. a. BLAZEK 2016, BOLWIG et al. 2008, 
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DIETSCHE 2011). An dieser Stelle sei darauf verwiesen, dass die Komponentenhersteller zwar 

einem starken Kostendruck unterliegen, dieser jedoch nicht dazu führt, die Lieferanten 

unmittelbar gegen günstigere Anbieter zu ersetzen. Vielmehr unternimmt der OEM gemein-

sam mit dem betreffenden Lieferanten Anstrengungen, um eine langfristige Kostenreduk-

tion zu erreichen (z. B. TPM-Einführung, Lean-Kultur etablieren). 

Die Perspektiven und das Vorgehen der einheimischen Lead Firms wurden hinreichend dar-

gelegt. Bei der Befragung von lokalen Lieferanten zeigte sich, dass diese mit der engen Un-

terstützung ihrer indischen Kunden rechnen und häufig unmittelbar auf diese angewiesen 

sind (Interviews ZL4 ZL30, ZL31, ZL37). Eine Studie, die die OEM-Lieferantenbeziehungen 

in Europa, den USA und den aufstrebenden Märkten Asiens untersucht, kommt zu ähnli-

chen Ergebnissen und hebt hervor, dass vor allem indische Zulieferer finanzielle Hilfe-

stellungen und ein hohes Maß an Unterstützung seitens der Fahrzeughersteller erwarten 

(ACMA & JD.POWER.ASIA-PACIFIC 2011: 16). Dieses Vorgehen hat sich mit der Öffnung des 

indischen Marktes sukzessive als gängige Praxis etabliert (Kapitel 6.4.1 & 7.3.5). Entschei-

dend ist dabei auch, dass sich der indische Markt stark von denen anderer aufstrebender 

Länder unterscheidet, in denen die Automobilindustrie vorwiegend durch die lebhafte 

Konkurrenz ausländischer Fahrzeughersteller bestimmt wird (vgl. RAY & MIGLANI 2016: 

12ff.). Dahingegen wird die indische Kfz-Branche überwiegend durch einheimische OEM 

dominiert, die mit ihren zumeist lokalen Lieferanten einen spezifisch indisch geprägten Weg 

der Zusammenarbeit beschreiten (vgl. auch ACMA & JD.POWER.ASIA-PACIFIC 2011: 16ff., 

REPS & BRAUN 2012: 237) Wie die empirischen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, 

spielt bei diesem indisch geprägten Weg der Zusammenarbeit die Form der unterstützungs-

orientiert gebundenen Koordination eine maßgebliche Rolle. Hierdurch können die ein-

heimischen Lead Firms intensiv auf das Problem des oftmals geringen Kompetenzniveaus 

bei lokalen Lieferanten eingehen und so von deren günstigen Kostenstruktur profitieren. 
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7.4 Zwischenfazit: Koordinationsstrukturen und ökonomische 

Aufwertungsprozesse 

Bei der Befragung der acht Fahrzeughersteller ergab sich ein differenziertes Bild bezüglich 

des Aufbaus der jeweiligen Wertschöpfungsketten. So sind die Lieferantennetzwerke der 

vier indischen Lead Firms, die einen Großteil des Produktionsumfanges noch selbst über-

nehmen und nur schrittweise Kompetenzen auslagern, anders ausgestaltet, als die der vier 

westlichen Hersteller, die intensiv mit leistungsfähigen System- und Modullieferanten 

zusammenarbeiten. Dennoch sind die Beschaffungsstrukturen der westlichen OEM zum Teil 

unterschiedlich zu denen in den jeweiligen Heimatmärkten, da einige Baugruppen in Indien 

nicht zu den gewohnten Konditionen verfügbar sind und ggf. erst in Eigenfertigung herge-

stellt werden müssen (vgl. Kapitel 7.1.2). 

Neben diesen Unterschieden in der vertikalen Integration, bestehen andere Vorgehenswei-

sen bei der Einbindung von und beim Umgang mit lokalen Lieferanten. Demnach verfügen 

die drei westlichen OEM, die den Volumenmarkt und das mittlere Marktsegment bedienen, 

über einen Lokalisierungsgrad von bis zu 60 Prozent68 (Interviews mit dem OEM1, OEM2 & 

OEM3). Dabei hat der OEM3 aufgrund seines indischen Joint-Venture-Partners den höchs-

ten Lokalisierungsanteil, gefolgt vom OEM1 und dem OEM2, bei dem die lokale Integration 

wesentlich geringer ist. Allerdings zeigte sich bei der Diversifizierung des lokalen Beschaf-

fungsvolumens, dass indische Lieferanten häufig nur in einfachere, weiter vorgelagerte 

Produktionsbeziehungen eingebunden sind. Folglich beinhalten die Angaben zum Local 

Content teilweise auch Bauteile, die von internationalen Lieferanten vor Ort beschafft 

werden. Inwieweit diese internationalen Zulieferer ihre Komponenten von lokalen Firmen 

beziehen oder diese importieren, konnte nicht hinreichend geklärt werden. 

 

                                                 

68 Das lokale Beschaffungsvolumen der westlichen OEM war in den letzten Jahren teils rückläufig. Dies liegt daran, dass 
viele Hersteller den Verkauf von dieselgetriebenen Fahrzeugen zunehmend einstellten, da die Nachfrage nach diesen 
Produkten aufgrund des Abbaus staatlicher Subventionen stark einbrach. Waren im Jahr 2012 noch beinahe 60 Prozent 
aller neu zugelassen Fahrzeuge dieselgetrieben, entschieden sich im Jahr 2018 bereits drei von vier Käufern für einen 
benzingetriebenen Pkw (AUTOMOBILWOCHE 2016, DOVAL 2018, SIAM 2018b). Dies wiederum hat unmittelbare Folgen für die 
Beschaffung von Bauteilen. So ließ sich beispielsweise der Zylinderblock für Dieselmotoren aus der vor Ort gängigen 
Grauguss-Produktion ohne größere Probleme beziehen. Die für Benzinmotoren benötigten Zylinderblöcke aus Aluminium-
druckguss sind hingegen nicht ohne Weiteres verfügbar, da es sich hier um eine vergleichsweise komplexe Technologie 
handelt, die in Indien eher noch am Anfang steht. Daher müssen diese Bauteile importiert werden (Interview OEM1-VIII). 
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Relevanz der territorialen Einbettung 

Bei der Analyse der Zulieferbeziehungen zeigte sich, dass westliche Hersteller, die bereits 

seit mehr als zwei Jahrzehnten in Indien ansässig sind, nicht automatisch über eine höhere 

Einbettung verfügen und/oder eine andere Ausgestaltung ihrer Wertschöpfungsketten 

anstreben. Beispielsweise nutzt der OEM4 als Premiumhersteller aufgrund seiner über-

wiegenden CKD-Beschaffung, nur in geringem Umfang lokale Sourcing-Quellen. Daher 

erhalten indische Lieferanten hier kaum Impulse für eine ökonomische Aufwertung. Auch 

der US-amerikanische OEM2 besitzt ein eher distanziertes Verhältnis zu seinen lokalen Lie-

feranten und bemüht sich kaum um eine aktive Qualifizierung derselbigen. Darüber hinaus 

ist es den drei westlichen Lead Firms (OEM1, OEM2 & OEM3) bislang nicht gelungen, sich 

mit eigenen, Indien-spezifischen Produkten erfolgreich auf dem preissensitiven Massen-

markt zu positionieren und ihre Nachfragemacht substanziell auszubauen. Eine weitere 

Option, um als mächtiges Leitunternehmen auftreten zu können, ergäbe sich dadurch, 

indische Zulieferer verstärkt in globale Beschaffungsstrategien einzubinden und so Skalen-

effekte zu generieren. Damit würden sich die aufzubringenden Kosten für eine Lieferanten-

entwicklung lohnen, aber auch hohe Qualitätsansprüche ließen sich bei größeren Abnahme-

volumina gezielter durchsetzen (vgl. auch MUDAMBI et al. 2017: 64). 

Anders als die vier internationalen OEM verfährt hingegen der westliche Mega Supplier, der 

eng in das Umfeld der indischen Kfz-Industrie eingebettet ist und intensiv mit diesem inter-

agiert (Kapitel 7.3.4). Um der vorrangig preisgetriebenen Nachfrage vor Ort gerecht zu wer-

den, bringt er frugale Innovationen hervor und bemüht sich um eine Tiefenlokalisierung, 

das heißt um eine Einbeziehung von indischen Lieferanten in der gesamten Wertschöp-

fungskette. Damit steht dieser Hersteller bezüglich seines Local-Content-Anteils in etwa auf 

dem gleichen Niveau, wie die vier befragten indischen Lead Firms, die einen hohen lokalen 

Beschaffungsanteil (>90 Prozent) als unabdingbar ansehen, um Kosteneinsparpotenziale zu 

realisieren und konkurrenzfähig zu sein. Die dargelegten Ausführungen zu den Lokalisie-

rungsbestrebungen fasst Abbildung 20 übersichtlich zusammen. 
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Abb. 20: Einordnung der Lokalisierungsbestrebungen der befragten Lead Firms 

 

Aktive Lieferantenentwicklung begünstigt ökonomisches Upgrading 

Zur Erzielung eines hohen lokalen Beschaffungsanteils ist eine umfängliche Lieferanten-

entwicklung häufig unabdingbar. Darauf verwiesen die vier indischen Fahrzeughersteller 

und betonten, dass sie dies als Schlüssel zu ihrem Erfolg sehen. Aufgrund der starken 

gegenseitigen Abhängigkeiten sei es notwendig, sich in diesem Bereich besonders zu enga-

gieren (vgl. Kapitel 7.3.5). So sind an dieser Stelle nochmals explizit die eher langfristig aus-

gelegten Geschäftsbeziehungen herauszustellen, aber auch der teils hohe Anteil an Single-

Sourcing-Quellen, trotz der zumeist großen Beschaffungsvolumina. 

Um mögliche Beschaffungsrisiken zu minimieren und die Leistungsfähigkeit von wichtigen 

Lieferanten zu erhöhen, setzen die indischen OEM eher auf partnerschaftlich angelegte 

Zulieferbeziehungen und eine zumeist unterstützungsorientiert gebundene Koordination. 

Letztere basiert auf einem hohen Maß an persönlicher Interaktion, wodurch sichergestellt 

ist, dass ein effektiver Wissenstransfer stattfindet und ein langfristiger Kompetenzzuwachs 

erzielt wird. Auch das Vertrauen zwischen den Wertschöpfungsakteuren ist wichtig, um 

Einblicke in die Performance der Zulieferbetriebe zu erhalten und zielgerichtete Unterstüt-

zung anbieten zu können. Gerade wenn es um den Aspekt der Lieferantenförderung und 

damit um gemeinsam umzusetzende Kostenreduktionen geht, ist dies von Relevanz. Schließ-
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lich erhält das Leitunternehmen so weitreichende Einsichten in die Geschäftsprozesse seiner 

Lieferanten, etwa in Bezug auf deren Taktzeiten, Kostenstruktur etc. 

Festzuhalten ist, dass eine Vielzahl von Lieferanten durch die umfassenden Bemühungen 

der indischen Fahrzeughersteller eine ökonomische Aufwertung in Form eines Produkt- und 

Prozessupgradings erfahren kann. Auch die Übernahme neuer Tätigkeiten und damit die 

Erhöhung der betriebsinternen Wertschöpfung ist für einige Zulieferer möglich, etwa wenn 

sie aktiv in die Entwicklung von neuen Produkten einbezogen werden (insb. beim OEM7). 

Das Beispiel des westlichen Mega Suppliers zeigt ebenso, dass es sich lohnt, auf einen akti-

ven Ansatz der Lieferantenentwicklung und -förderung zu setzen (vgl. Abb. 20). Dadurch 

lassen sich nicht nur beträchtliche Kosteneinsparpotenziale realisieren, sondern auch 

qualitativ hohe Ansprüche zielgerichtet durchsetzen. Durch eine umfassende territoriale 

Einbettung ist es dem Hersteller möglich, die hierzu nötigen Aktivitäten an den Bedarf der 

Zulieferer anzupassen, hinreichende Unterstützung zu gewähren und die anfallenden Trans-

aktionskosten möglichst gering zu halten. Zum letztgenannten Aspekt trägt die Kooperation 

mit dem Zulieferverband ACMA bei, in deren Rahmen ein gemeinsames Programm zur 

Lieferantenqualifizierung erarbeitet und umgesetzt wurde. So kann der westliche Hersteller 

von der Expertise des lokalen Verbandes profitieren und auch kleinere indische Lieferanten 

in seine Beschaffungsstrategien einbinden und so von deren Flexibilität profitieren. Letztlich 

ist festzuhalten, dass der Mega Supplier seinen lokalen Lieferanten ebenfalls zu einem 

umfänglichen ökonomischen Upgrading verhilft (Produkt-, Prozess- und teils funktionale 

Aufwertung); wobei dies ohne die entsprechende Vertrautheit mit den lokalen Normen und 

Anforderungen kaum in einem solchen Umfang möglich wäre. 

Passive Lieferantenentwicklung begrenzt ökonomische Aufwertungseffekte 

Im Gegensatz hierzu bemühen sich die westlichen Fahrzeughersteller weniger aktiv um die 

Qualifizierung von lokalen Lieferanten und setzen diesbezüglich eher auf eine kontroll-

orientiert gebundene Koordination. Diese ist gekennzeichnet durch einen hohen Formali-

sierungsgrad, beinhaltet zumeist nur wenig persönliche Interaktion sowie einen geringeren 

Grad des Vertrauens und der Unterstützung. Vor allem der OEM2 arbeitet bevorzugt mit 

lokalen Lieferanten zusammen, die bereits entsprechend qualifiziert sind und ist daher kaum 

bereit, diesbezüglich zu investieren. Falls dennoch eine Lieferantenentwicklung erforderlich 

ist, bedient sich diese Lead Firm eines eher passiven Vorgehens (vgl. Abb. 20). Damit erhält 

der Lieferant klare Zielvorgaben, die eigenständig umzusetzen sind; wobei der Fortgang 

dieser Maßnahmen durch regelmäßige Kontrollen abgeprüft wird. 
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Der westliche OEM1 ist bestrebt, Kosteneinsparpotenziale zu realisieren und bemüht sich 

um eine höhere lokale Integration. Hierbei sieht sich die Lead Firm einigen Herausforde-

rungen gegenüber. So sind insbesondere die geringen Abnahmemengen nachteilig, da die 

Aufwendungen für eine nötige Lieferantenentwicklung oftmals den zu erzielenden Nutzen 

übersteigen. Einzig bei der Beschaffung von sperrigen Volumenteilen, deren Vor-Ort-

Herstellung günstiger wäre als ein Import, lohnt sich dieser Mehraufwand. Deshalb erhalten 

die betreffenden Zulieferer bei Bedarf gezielte Unterstützung, wobei der Fokus auf einem 

eher kontrollorientierten Ansatz und damit auf der Durchführung von Audits liegt. Letztlich 

tut sich der OEM1 schwer, seine Anstrengungen im Bereich der Lieferantenentwicklung 

bedarfsgerecht auszurichten und das erforderliche Maß an Hilfestellungen bereitzustellen. 

Durch das Engagement der westlichen Fahrzeughersteller können lokale Lieferanten in 

einem eher begrenzten Umfang eine produkt- und prozessbezogene Aufwertung erfahren. 

Auf jeden Fall ist hierzu ein hohes Eigenengagement seitens der Zulieferer aufzubringen. 

Ein darüber hinausgehendes funktionales Upgrading ist nur selten möglich, da es für die 

westlichen OEM kaum von Interesse ist, indische Zulieferer in die Entwicklung oder das 

Design von neuen Produkten einzubinden. Ohnehin handelt es sich hierbei zumeist um 

komplexere oder technologisch anspruchsvolle Baugruppen, die von internationalen Liefe-

ranten vor Ort bezogen oder importiert werden. 

Aus Sicht der lokalen Lieferanten ist festzustellen, dass die Zusammenarbeit mit den west-

lichen Fahrzeugherstellern kaum als attraktiv erscheint. So legen diese OEM zwar hohe 

qualitative Anforderungen zugrunde, nehmen jedoch nur vergleichsweise geringe Mengen 

ab und gewähren hierbei kaum die nötige Unterstützung oder eine langfristige Planungs-

sicherheit. Außerdem müssen die Zulieferer häufig aktiv in Vorleistung gehen, um ihren 

Automatisierungsgrad zu erhöhen. Auch dabei fehlt eine entsprechende Unterstützung, 

etwa durch eine Kreditabsicherung mittels garantierter Abnahmemengen seitens der OEM. 

Ebenso stehen die Forderungen westlicher Kunden nach einer umfassenden Prozesssicher-

heit, der nötigen Qualitätsplanung und Rückverfolgbarkeit häufig konträr zu der Strategie, 

den günstigsten Einkaufspreis zu erzielen. Da viele indische Zulieferer bislang nur über 

einen geringen Personalschlüssel im nichtproduktiven Bereich verfügen, ließen sich diese 

Anforderungen nur durch steigende Mehrkosten umsetzen. 

Die vielschichtigen Ergebnisse des Kapitels 7, zu den jeweiligen Lieferantenbeziehungen, 

der Ausprägung der Koordination, den unterschiedlichen Ansätzen zur Lieferantenentwick-

lung und dem hierbei möglichen ökonomischen Upgrading, fasst die nachfolgende Tabelle 

zusammen.  
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Tabelle 13: Koordinationsstrukturen und ökonomische Aufwertung bei verschiedenen Lead Firms 

Charakteristika 
Indische OEM  

Westlicher Mega Supplier (Tier0,5) 
Westliche OEM 

Abnahmemengen Große Volumina – Mächtige Lead Firms Kleinere Volumina – Schwache Lead Firms 

Art der Geschäfts-
beziehungen 

-Langfristig ausgelegt 
-Hohes lokales Beschaffungsvolumen 

-Lieferanten sind jederzeit austauschbar 
-Lokales Beschaffungsvolumen soll erhöht werden 

Art der lokalen 
Zulieferer 

-Kleinere, mittlere und große Lieferanten  
(müssen ggf. grundlegend qualifiziert werden) 

-Bevorzugt größere, bereits qualifizierte Lieferan-
ten („Ready Made Supplier“) 

Ausprägung der 
Koordination 

 

 

 

 

Grad der persönli-
chen Interaktion 

Unterstützungsorientiert gebundene  
Koordination 

-Persönliche Weisungen  
-Aufzeigen von Lösungsansätzen 
-Mittlerer bis geringer Formalisierungsgrad 
-Hohes Maß an Vertrauen erforderlich 
-Kontrolle wird regelmäßig vorgenommen 

Hoch 
-Häufige Face-to-Face-Kontakte 
-Regelmäßige Besuche 
-Teilweise Austausch von Personal 

Kontrollorientiert gebundene  
Koordination 

-Eindeutig formulierte Regeln 
-System der Selbstkontrolle der Lieferanten durch 
dokumentierte Berichtssysteme 
-Hoher Formalisierungsgrad 
-Zusätzlich regelmäßige Audits & Kontrollen 

Gering 
-Zumeist wenig persönliche Kontakte 
-Überwiegend formalisierte Kontrollmechanismen 

Lieferanten-
Entwicklung 

Aktiver Ansatz des Leitunternehmens 

Lieferantenentwicklung 
-Lieferanten befähigen, ein neues Produkt herstel-
len zu können 
 
Lieferantenförderung 
-Bestehende Bauteile effizienter herstellen, um 
Kosteneinsparungen zu erzielen 

Passiver Ansatz des Leitunternehmens 

Lieferantenentwicklung 
-Lieferanten befähigen, ein neues Produkt herstel-
len zu können 
 
 
 
 

Zielvorgabe  Unterstützung  Kontrolle 
 

Hoher Grad der technischen und organisatori-
schen Unterstützung (teils auch bei einfachen 
Bauteilen) 
 

(Mega Supplier: Hilfestellungen bei der Lieferan-
tenqualifizierung durch den Zulieferverband 
ACMA) 

Zielvorgabe  Kontrolle 
 

Geringer Grad der technischen und organisatori-
schen Unterstützung 
 

 

(Ausnahme OEM1: teils angepasstes Vorgehen 
bei Lieferanten mit einem hohem Potenzial & 
komplexeren Fertigungsprozessen) 

Ökonomisches 
Upgrading 

Umfassende Aufwertung möglich 
-Produktaufwertung 
-Prozessaufwertung 
-Teilweise funktionales Upgrading 

Ökonomische Aufwertung nur in geringem Umfang 
möglich, dann zumeist als Produkt- und Prozess-
upgrading 

Perspektive der 
Lieferanten 

-Planungssicherheit gegeben 
-Investitionsabsicherung vorhanden 
-Lieferanten erwarten ein hohes Maß an 
Unterstützung „Handholding“ 
Indisch geprägter Weg der Zusammenarbeit 

-Hohes Eigenengagement erforderlich 
-Teils umfangreiche Investitionen nötig 
-Keine Investitionsabsicherung  
-Fehlende Planungssicherheit 
-Oft lohnen sich die erforderlichen Anstrengungen 
angesichts der kleinen Abnahmevoluminia kaum 
-Wünschen sich mehr Unterstützung 

Quelle: Eigene Zusammenstellung unter Verwendung von REPS & BRAUN (2012: 234) 
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8 Empirie II: Environmental Upgrading 

In Kapitel 8 werden die Ergebnisse zu den umweltbezogenen Aufwertungsprozessen in 

mehreren Themenblöcken dargelegt. Die ersten Unterkapitel setzen sich mit der vertikalen 

Perspektive auseinander und zeigen auf, inwiefern sich positive ökologische Effekte durch die 

Einbindung in globale und nationale Produktionsnetzwerke ergeben. Vorwegzunehmen ist, 

dass sich die Formen der unterstützungsorientiert bzw. kontrollorientiert gebundenen Koor-

dination unmittelbar in den Strategien der Leitunternehmen zur Etablierung von ökologisch 

nachhaltigen Wertschöpfungsketten widerspiegeln. Dabei beschäftigt sich Kapitel 8.1 damit, 

wie westliche Fahrzeughersteller eine Zertifizierung nach einem Umweltstandard und die 

Berücksichtigung von Nachhaltigkeitsvereinbarungen als verbindlichen Vertragsbestandteil 

einfordern und diese Aspekte abprüfen. Analog dazu gibt es in Kapitel 8.2 drei Fallstudien von 

indischen Lead Firms, die sich mittels verschiedener Ansätze um die ökologische Aufwertung 

ihrer Lieferanten bemühen und hierzu weitreichende Unterstützung gewähren. Anschließend 

wird herausgearbeitet, wie der territorial eingebettete Mega Supplier seine ökologischen 

Ansprüche durchsetzt (Kapitel 8.3) und welche Bedeutung den Umweltstandards, etwa der 

Norm ISO 14001, letztlich zukommt (Kapitel 8.4). Ein Zwischenfazit zur vertikalen Perspektive 

und den Möglichkeiten eines Environmental Upgradings zieht das Kapitel 8.5. 

Mit der Analyse von lokalen Netzwerkeinflüssen und den hieraus resultierenden ökologischen 

Aufwertungseffekten steht in Kapitel 8.6 die horizontale Perspektive im Fokus. Dabei finden 

sowohl die Qualifizierungsprogramme des Zulieferverbandes ACMA Berücksichtigung als 

auch positive Effekte, die aus der eigenständigen Vernetzung von lokalen Lieferanten resultie-

ren. Im abschließenden Kapitel 8.7 geht es um die Limits des ökologischen Upgradings, mit 

der oftmals fehlenden Erreichbarkeit von vorgelagerten Lieferanten sowie verschiedenen 

Schwierigkeiten bei den Zulieferern selbst. 
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8.1 Internationale OEM: Durchsetzung ökologischer Ansprüche 

Die westlichen Fahrzeughersteller positionierten sich als verantwortungsbewusste Konzerne 

und verwiesen zunächst auf ihre jeweiligen Leitbilder zur Nachhaltigkeit. Dabei legen sie 

Wert darauf, dass sich sämtliche Geschäftspartner ebenfalls für eine sozial und ökologisch 

verträgliche Wirtschaftsweise einsetzen (Codes of Conduct). So erfassen die westlichen OEM 

bereits im zweiten Schritt ihres Lieferantenauswahlprozesses (vgl. Abb. 19), ob ein Unterneh-

men nach ISO 14001 zertifiziert ist und anstrebt, ein Managementsystem für den Arbeits- und 

Gesundheitsschutz (OHSAS 18001, SA 8000) zu implementieren. Für die Nominierung von 

neuen Hauptlieferanten ist dies oftmals eine Grundvoraussetzung (Interviews OEM1-

VII\Nachhaltigkeit, OEM2\Beschaffung, OEM3). 

Darüber hinaus gibt es für sämtliche Lieferanten konkrete Vorgaben in Bezug auf bestimmte 

Materialien oder toxische Substanzen, die nicht im Produktionsprozess eingesetzt werden dür-

fen. Obwohl deren Verwendung zum Teil nicht seitens der indischen Gesetzgebung untersagt 

ist, sollten sie bei den Vorprodukten der westlichen OEM nicht zur Anwendung kommen 

(Interviews OEM1, OEM2, OEM4, Ex1-II). Diesbezüglich wurde auf das Verwendungsverbot 

von silikonbasierten Trennmitteln, Cadmium oder Chrom(VI)-Verbindungen hingewiesen. 

Lieferanten, die bisher auf solche Substanzen zurückgriffen, sind dazu angehalten, sich eigen-

ständig um entsprechende Alternativen zu bemühen und dies bereits in ihrer Kalkulation zur 

Angebotsabgabe zu berücksichtigen (Interviews OEM1-II, ZL19-I). 

Die folgenden Ausführungen beziehen sich vorwiegend auf den OEM1, da hier im Rahmen 

der Befragung weitgehende Einblicke in die Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen 

gewonnen werden konnten. Ergänzend dazu findet die Perspektive der Lieferanten Berück-

sichtigung. 

OEM1: Konzernweit einheitliche Nachhaltigkeitsstrategie 

Der OEM1 setzt an allen globalen Standorten auf eine konzernweit einheitliche Lösung zur 

Durchsetzung seiner Nachhaltigkeitsstrategie und greift damit auch in Indien auf bereits 

bewährte Vorgehensweisen zurück (Interview OEM1-VII). Dies umfasst die Kommunikation 

der betreffenden Anforderungen, den Prozess der Lieferantenauswahl sowie gegebenenfalls 

nötige Kontroll- und Sanktionsmechanismen. Zur Kommunikation der Nachhaltigkeitsanfor-

derungen ist festzuhalten, dass diese im Rahmen von Lieferantentagen sowie mittels elektro-

nischer Lernmodule und zugesandter Informationsmaterialen für die Zulieferer thematisiert 
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werden. Letztlich ist die weltweit gültige Nachhaltigkeitsvereinbarung des Konzerns ein 

rechtlich bindender Vertragsbestandteil für die Lieferanten. 

Monitoring von Nachhaltigkeitsanforderungen 

Im Bereich des Monitorings sind Selbstauskünfte, sogenannte Self-Assessment Questionaires on 

Sustainability, ein wichtiges Mittel, wobei diese bereits bei der Lieferantenbewertung von 

Bedeutung sind (Kapitel 7.3.1). Somit werden die von der Lead Firm formulierten, nachhaltig-

keitsbezogenen Anforderungen mittels eines umfänglichen, standardisierten Fragenkataloges 

abgeprüft (Umwelt- und Arbeitsschutz, soziale Aspekte, Einhaltung rechtlicher Vorschriften, 

Compliance).69 Entscheidend ist jedoch, dass der Lieferant seine derzeitige Performance 

bezüglich der abgefragten Kriterien selbst einschätzt und entsprechende Nachweise einreicht. 

Die zusätzlich durchgeführten Audits sollen gewährleisten, dass den geltenden Rechts-

vorschriften Rechnung getragen wird. In einem eingangs durchgeführten Dokumentenaudit 

werden hierzu weitere Unterlagen und die erforderlichen behördlichen Genehmigungen 

gesichtet (Interview OEM1-VII). Im nachfolgenden Prozessaudit zur Lieferantenbewertung 

wird abgefragt, ob das Unternehmen die sozialen und ökologischen Anforderungen des Fahr-

zeugherstellers zur Kenntnis genommen hat und sich verpflichtet, diese einzuhalten. Diese 

Zusammenhänge wurden seitens der OEM-Befragten wie folgt herausgestellt:  

(Zitat 60) Suppliers must commit themselves to do this. When we audit the supplier, we ask 
whether he has received, read and follows our sustainability agreement. It is also important that he 
implemented an Environmental Management System. That is something that we can check. The 
responsible employee will be noted down and this person has to sign everything. (OEM1-II) 

(Zitat 61) All suppliers have been contacted and got our sustainability brochure. We can only ask 
them, that they understand and accept this. But we don’t go ahead and check this. (OEM1-I) 

Aus diesen Zitaten geht hervor, dass das Leitunternehmen seine Lieferanten zwar verpflichtet, 

die konzernweite Nachhaltigkeitsvereinbarung sowie geltende Rechtsvorschriften einzuhal-

ten, dies allerdings kaum explizit abprüft. Ausgenommen hiervon sind offensichtliche Miss-

stände, die sich im Rahmen der durchgeführten Prozessaudits zeigen. Falls hier Problemfälle 

vorliegen, werden dem Lieferanten nötige Verbesserungsmaßnahmen dargelegt, die innerhalb 

eines gesetzten Zeitrahmens eigenverantwortlich umzusetzen sind und mittels eines erneuten 

                                                 

69 Dabei greift das Leitunternehmen auf den Selbstauskunftsfragebogen der „DRIVE Sustainability“-Initiative zurück, welche 
von international führenden Automobilunternehmen gegründet wurde. Detaillierte Informationen hierzu sind unter der 
Webpage http://drivesustainability.org/ abrufbar. 
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Audits abgeprüft werden (Interview OEM1-VII). Darüber hinaus betonte ein Interviewpartner, 

dass die Zulieferunternehmen eigene Nachhaltigkeitsstrategien hervorbringen müssen und 

selbst für die Umsetzung der ökologischen Anforderungen verantwortlich seien: 

(Zitat 62) We are not sort of inspectors. Or, let’s say, sort of detective going to their factories, going 
to their godowns to check every activity. They have to develop a sort of an atmosphere where they 
themselves, the Tier1, Tier2, Tier3-suppliers find opportunities on their own. To improve their work-
ing conditions, to work on the sustainability requirements. (OEM1-VII) 

Diese Strategie steht in Kontrast zu der Vorgehensweise einiger indischer Fahrzeughersteller, 

die bei umweltkritischen Zulieferern eigens umweltbezogene Audits durchführen (vgl. Kapitel 

8.2.2 & 8.2.3). Hierzu merkte ein befragter Umweltexperte an, dass die Prozessaudits der 

westlichen OEM zur Lieferantenauswahl vorrangig der Qualitätssicherung dienen und keinen 

ausreichenden Fokus auf umweltrelevante Aspekte haben (Interview Ex19-III). Auch wurden 

bislang kaum Maßnahmen ergriffen, um das Umweltbewusstsein lokaler Lieferanten zu för-

dern. Ansätze der aktiven Unterstützung sind nicht vorgesehen, da vorausgesetzt wird, dass 

die Lieferanten diese Aspekte ohnehin erfüllten. Zudem verfüge man kaum über die erforder-

lichen Kapazitäten für ein weitergehendes Mentoring, um etwa die Lieferanten bei einer 

Erhöhung der Energieeffizienz zu unterstützen (Interviews OEM1-II, OEM1-III). 

Kommt es hingegen zu Lieferverzögerungen, etwa wenn ein Zulieferer gegen geltendes Um-

weltrecht verstößt und seine Produktion von den staatlichen Kontrollbehörden unterbrochen 

wird, muss dieser für den entstandenen wirtschaftlichen Schaden des Fahrzeugherstellers auf-

kommen und entsprechende Strafzahlungen leisten. Darüber hinaus müssen die Lieferanten 

des OEM1 bei einem solchen Verstoß gegen die Nachhaltigkeitsanforderungen eine schrift-

liche Stellungnahme auf der Grundlage eines standardisierten Berichtes vorlegen (Interview 

OEM1-VII). Hierdurch können sich weitere Maßnahmen ergeben, etwa eine erneute Über-

prüfung der Dokumente oder die Durchführung eines Vor-Ort-Besuches. Bei diesem Audit 

werden ggf. spezifische Verbesserungsmaßnahmen vereinbart und diese nach einer gewissen 

Zeit durch externe Dienstleister abgeprüft (vgl. OEM1 Nachhaltigkeitsbericht 2018). 

Weitergabe von Ansprüchen an vorgelagerte Wertschöpfungsstufen 

Um die strategischen Nachhaltigkeitsziele im gesamten Beschaffungsprozess umzusetzen, 

erwarten die westlichen OEM, dass die Tier1-Lieferanten die nachhaltigkeitsbezogenen 

Anforderungen an ihre Sublieferanten übermitteln. Die zuständigen Mitarbeiter des OEM1 

stellten heraus, dass man hierauf sehr viel Wert lege und keinerlei Fehlverhalten dulde: 



Empirie II: Environmental Upgrading   

173 
 

(Zitat 63) In our sustainability requirements, we are formulating explicitly, that we are expecting 
that every supplier, every direct business partner of us is going to communicate these requirements 
to its own sub-suppliers. [...] If there is any problem or if there is anything coming up, we are 
directly in contact with our first tier suppliers. […] We are not accepting any deficiency in second or 
third tier level - if we get to know about it. (OEM1-VII)  

Damit sei die übergreifende Organisation und folglich die Governance der Produktionskette 

angesprochen (vgl. dazu Kapitel 3.2.3). So ist der jeweilige Tier1-Zulieferer im Rahmen der 

von ihm ausgeübten Koordination dafür verantwortlich, die sozialen und ökologischen An-

forderungen der Lead Firm an seine eigenen Lieferanten weiterzugeben und sicherzustellen, 

dass diese eingehalten werden (Interviews OEM1-II, OEM1-VII). Hierzu ist ein entsprechendes 

Unterlieferanten-Management zu etablieren, welches folgende Ansatzpunkte umfassen kann: 

 Schulungen von Lieferanten, 

 Lieferantenperformance durch Selbstauskünfte erfassen,  

 eigene Audits bei den vorgelagerten Lieferanten durchführen,  

 auf externe Audit-Dienstleister zurückgreifen etc.  

Festzuhalten ist jedoch, dass das nachhaltigkeitsbezogene Unterlieferanten-Management mit 

Schwierigkeiten behaftet sein kann. Beispielsweise verwiesen zwei große internationale Zulie-

ferer darauf, dass ein Teil der lokalen Sublieferanten den KMUs zuzuordnen ist und bei diesen 

kaum ein ökologisches Bewusstsein vorhanden sei (Interviews ZL23-I, ZL44). Selbst seitens 

eines Befragten des OEM1 wurde angemerkt, dass gerade im Bereich des metallbearbeitenden 

Gewerbes erheblicher Handlungsbedarf bei den Unterlieferanten bestehe: 

(Zitat 64) Our direct suppliers are mostly large or medium-sized companies. However, the Tier2-
suppliers, they can be very small and can produce in small locations, like in a garage. Therefore, the 
management of sub-suppliers is often a major problem. (OEM1-VI) 

Um diesbezüglich möglichen Risiken vorzubeugen und eine hohe Qualität der Vorprodukte zu 

gewährleisten, werden die Sublieferanten bei kritischen Produktionsprozessen in die Bewer-

tung eines unmittelbaren Lieferanten mit einbezogen und bei diesen gegebenenfalls ein Audit 

durchgeführt. Dabei ist von Relevanz, welche Substanzen bei der Oberflächenveredelung 

Anwendung finden und welche Prozessstandards befolgt werden (Interview OEM1-II). 

 

 



Empirie II: Environmental Upgrading   

174 
 

Langfristiges Ziel: Nachhaltigkeit als verpflichtendes Vergabekriterium 

Das Vorgehen zur Durchsetzung und zum Monitoring von Nachhaltigkeitsanforderungen hat 

sich in den letzten Jahren kaum verändert (Interview OEM1-VIII). So liegt der Fokus noch 

immer auf einem kontrollorientierten Ansatz, wobei dieser im Jahr 2019 weiter verstärkt wur-

de als der OEM1 ankündigte, mehr Wert auf Nachhaltigkeit zu legen und Zulieferer, die gegen 

die vorgegebenen Codes of Conduct verstoßen, aus der Lieferkette auszuschließen. Nach-

haltigkeit wurde als verpflichtendes Vergabekriterium für Lieferanten definiert und soll bei 

der Beschaffung genauso wichtig sein, wie die Faktoren Qualität, Herstellkosten, Flexibilität 

und eine zuverlässige Lieferperformance (vgl. Pressemitteilungen des OEM1 vom Juni 2019). 

Damit ist die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens ebenfalls ein Kriterium zur 

Lieferantenbewertung und nimmt Einfluss auf die Auswahlentscheidung.  

Um dies umzusetzen, werden die Angaben aus dem Selbstauskunftsbogen zum Nachhaltig-

keitsverhalten eines Lieferanten und die hierzu vorgelegten Nachweise einem zusätzlichem 

Compliance-Check unterzogen. Treten bei dieser Nachhaltigkeitsprüfung Unstimmigkeiten 

auf, sind weitere Vor-Ort-Kontrollen durch einen unabhängigen Gutachter durchzuführen. 

Hierbei festgestellte Risiken oder Verfehlungen in den Bereichen Soziales, Umweltschutz und 

Korruption sind zu beheben, ansonsten wird der Lieferant von der Auftragsvergabe aus-

geschlossen. Die beschriebenen Maßnahmen zur Erhöhung der Nachhaltigkeit in den Liefer-

ketten plant der westliche Konzern schrittweise an allen globalen Standorten einzuführen. 

Hierauf werden die Zulieferer durch die Übermittlung von Informationen und in Workshops 

vorbereitet (ebd.). 

Kritik und Lieferantenperspektive 

Seitens der lokalen Lieferanten wurde an der eher kontrollorientierten Haltung der westlichen 

OEM Kritik geübt. So verwies ein Gesprächspartner darauf, dass die ökologische Performance 

von indischen Zulieferern häufig nicht vergleichbar sei mit dem Niveau von westlichen Liefe-

ranten und deshalb der Bedarf nach gezielten Hilfestellungen bestehe (Zitat 65). Ein anderer 

Lieferant wünschte sich ebenfalls aktive Unterstützung von den westlichen Herstellern, um 

etwa die erforderlichen Maßnahmen für eine Zertifizierung nach ISO 14001 umsetzen zu 

können und seine Produktionsprozesse ökologischer auszugestalten (Interview ZL19-I). Im 

Gegensatz dazu legte ein Branchenkenner dar, dass die westlichen OEM ein gewisses Kompe-

tenzlevel ihrer Zulieferer voraussetzen und deshalb kaum bereit seien, Unterstützung zu 

gewähren (Zitat 66). 



Empirie II: Environmental Upgrading   

175 
 

 (Zitat 65) In the auditing you are getting aware. Somebody is asking questions: “Are you having 
this and this?”. Definitely the awareness is going up. But the solutions are not there to that extent. 
[…] They may be thinking that the Indian vendors are also at the level of their vendor base in US or 
in Europe. Also in terms of environment. […]  
But we are not at that level. Indian Tier1 is not at that level. In terms of environment and factors 
like energy conservation and so on, we are far, far below. […] There has to be a differentiation in 
their thinking that they have to do a lot of education in terms of energy and pollution. (ZL37) 70 

(Zitat 66) In terms of European industry or let’s say the western OEM, the industry is so matured, 
okay. You presume that these are basic environment standards. That such environmental practices 
are already in place. […] You don’t need to actually go and even check or even audit. (Ex31) 

Ein befragter Umweltexperte, der bei indischen Großunternehmen an der Entwicklung und 

Umsetzung von ökologischen Konzepten beteiligt war (etwa am Lieferantenpark des OEM8, 

siehe Kapitel 8.2.3) weist jedoch darauf hin, dass westliche Fahrzeughersteller verstärkt lokale 

Zulieferer einbinden und mehr Verantwortung für diese übernehmen sollten. So reiche es 

nicht, lediglich die jeweiligen Codes of Conduct zu kommunizieren und deren Umsetzung 

einzufordern: 

(Zitat 67) See what is happening over here in India now, especially with the international OEMs. 
They don’t want to take the environmental liabilities of their vendors. The question of environment, 
the term of environment is not changing to liability. […] They only talk about it. There is nothing. 
See making a note on sustainability is very easy - you can just write them. But you know there is 
no objectivity in sustainability. (Ex19-IV) 

Wie hingegen eine gezielte ökologische Unterstützung von lokalen Lieferanten aussehen kann 

und welche unterschiedlichen Vorgehensweisen dabei angewandt werden, erörtern die nach-

folgenden Teilkapitel. 

8.2 Indische Lead Firms: Unterstützung begünstigt ökologische 

Aufwertungseffekte 

Im Gegensatz zu den westlichen Fahrzeugherstellern setzen die befragten indischen Lead 

Firms nicht zwingend voraus, dass ihre Lieferanten ein Umweltmanagementsystem (UMS) 

implementiert haben oder nach einem entsprechenden Standard zertifiziert sind. Vielmehr 

zeigte sich, dass trotz einer Zertifizierung nach ISO 14001 ökologische Risiken bestehen, die 

                                                 

70 Der Befragte gehört zu einem großen indischen Unternehmen, welches internationale Kunden und lokale Fahrzeugher-
steller beliefert. Zudem kann der Unternehmensvertreter die jeweiligen Greening-Ansätze gut einschätzen, da er sowohl die 
Anforderungen des OEM1 kennt als auch an den Aktivitäten des Lieferantenverbandes beim OEM6 teilnimmt. Durch die 
letztgenannten hat das Unternehmen bereits vielfältige ökologische Verbesserungen erfahren. 
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zu einer Unterbrechung der Lieferkette führen können. Um diesen Aspekten gerecht zu wer-

den und ein Greening ihrer Produktionsnetzwerke voranzutreiben verfolgen der OEM5, der 

OEM6 und der OEM8 verschiedene Ansätze.71 

8.2.1 OEM5: Etablierung eines Greening-Programmes für Zulieferer 

Der OEM5, ein führender Zweiradhersteller Indiens, hat in den vergangenen Jahren erheb-

liche Anstrengungen zur Verbesserung seiner ökologischen Nachhaltigkeit unternommen. 

Beispielsweise setzt das Unternehmen auf innovative, energieeffiziente Gebäudekonzepte 

(Green Buildings), auf die Abwasseraufbereitung nach dem Null-Einleitungs-Prinzip (Zero 

Liquid Discharge Plant) und auf modernste Fertigungstechnologien und -verfahren, um die 

Umweltauswirkungen an seinen Produktionsstandorten weitgehend zu minimieren. Darüber 

hinaus ist der OEM5 bestrebt, seine Lieferketten ökologisch nachhaltig auszurichten. So gibt 

der Hersteller im Rahmen seiner Beschaffungsstrategie erforderliche Produktparameter vor, 

die sich etwa auf ein Verbot bestimmter toxischer Substanzen beziehen, und verpflichtet seine 

Hauptlieferanten ein UMS zu implementieren. Gleichwohl hat der OEM5 erkannt, dass er sei-

ne Zulieferer gezielt unterstützen muss, damit diese die umweltrechtlichen Anforderungen 

einhalten und eine bessere Umweltperformance erzielen können. Dies sei nach der Aussage 

eines Interviewpartners entscheidend, da zwar viele Zulieferer des OEM5 nach ISO 14001 

zertifiziert sind, aber dennoch über kein ausreichendes Verständnis für den Umweltschutz und 

daraus resultierende Risiken verfügten: 

(Zitat 68) A surprising thing was that 80 percent of their suppliers are certified for ISO 14001. […] 
But when you go to these units, when you see their legislative things, when you see their environ-
mental understanding, it kind of doesn’t exist all. (Ex15-III\Entwicklungspartner des ZGP) 

Besonders problematisch sind in diesem Zusammenhang unangekündigte Kontrollbesuche der 

Umweltschutzbehörde, bei denen die Zulieferer offensichtliche Missstände kaum vertuschen 

können. In diesem Fall obliegt es dem örtlichen Pollution Control Board die Wasser- und 

Stromversorgung des betreffenden Betriebes zu unterbrechen, bis die Mängel abgestellt sind 

(Interview ZL26 & vgl. Infokasten in Kapitel 3.5.1). Für den Fahrzeughersteller können solche 

                                                 

71 Beim OEM7 gelang es nicht, in ausreichendem Umfang Informationen zu den Greening-Aktivitäten zu sammeln. Die 
Datenerhebung war schwierig, da die Lead Firm Teil eines großen indischen Mischkonzerns ist, mit eigenen, sehr komplexen 
Zulieferstrukturen, die häufig schon lange bestehen (Interviews OEM7-II, OEM7-V). Zudem verfügt der Hersteller bei seinen 
verkaufsstarken, langfristig etablierten Fahrzeugmodellen über einen hohen Anteil der In-House-Fertigung (vgl. Kapitel 7.2). 
Selbst Gussteile, die andere indische Fahrzeugbauer von extern beziehen, stellt der OEM7 in seiner unternehmenseigenen 
Gießerei her (z. B. Motorblöcke, vgl. Interviews Ex33, OEM8-I, ZL44). In Anbetracht dieser Tatsachen wird auf den OEM7 
nachfolgend nicht weiter eingegangen. 
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Lieferstörungen einen Produktionsstopp bedeuten, der einen erheblichen wirtschaftlichen 

Schaden nach sich zieht. In der Vergangenheit war der OEM5 mehrfach vom Ausfall wichtiger 

Single-Sourcing-Lieferanten betroffen. Um diese regulatorischen Risiken zu minimieren, ent-

wickelte das Leitunternehmen ein Zulieferer-Greening-Programm (ZGP), welches seit dem 

Jahr 2007 durchgeführt wird (REPS & BRAUN 2012: 239). 

Nach der Konzeption des Greening-Programmes in Kooperation mit der CII, einem der 

bedeutsamsten Unternehmensverbände Indiens, ging der Fahrzeughersteller zunächst auf 

zwanzig besonders risikoanfällige Lieferanten zu, die vermehrt umweltkritische Fertigungs-

prozesse ausführen. In den vergangenen Jahren wurden sukzessive weitere Zulieferer in das 

ZGP aufgenommen, sodass bis zum Ende des Geschäftsjahres 2019/20 mehr als 55 Prozent der 

Tier1-Lieferanten von dem Programm profitieren konnten72 (vgl. Interviews OEM5-I, OEM5-

VII sowie OEM5 Jahresbericht 2018/19 & OEM5 Nachhaltigkeitsbericht 2019/20). 

Das ZGP setzt auf sechs Grundpfeiler der ökologischen Verbesserung: (1) die Einhaltung 

geltender Umweltgesetze, (2) die Reduzierung von Verschwendungen, (3) die Erhöhung der 

Energieeffizienz, (4) ein besseres Wassermanagement, (5) die Substitution von toxischen und 

gefährlichen Stoffen sowie (6) die allgemeine Verschmutzungsprävention. Diese sechs Grund-

pfeiler ziehen sich durch den gesamten Programmablauf und prägen die ergriffenen Maß-

nahmen. Ein Programmzyklus zur ökologischen Weiterentwicklung von Lieferanten dauert 

etwa zwei Jahre. Die Durchführung des ZGP orientiert sich an den Vorgehensweisen des 

OEM5 zur Lieferantenentwicklung und ist ebenso als unterstützungsorientiert zu bezeichnen 

(vgl. Kapitel 7.3.5). Als ein zentrales Element ist der Einsatz von Beratern herauszustellen, 

welche die Zulieferer bei der Umsetzung des Greening-Programmes begleiten. Dazu greift der 

OEM5 oft auf frühere Mitarbeiter zurück, die vorzeitig in den Ruhestand entlassen worden 

sind. Hierdurch ist gewährleistet, dass die Berater mit den Anforderungen des Fahrzeug-

herstellers vertraut sind und diese mit den Zulieferern umsetzen können (Interview Ex33). 

Abbildung 21 gibt Auskunft über den Ablauf des ZGP, auf den nachfolgend eingegangen wird. 

                                                 

72 Das Greening-Programm des OEM5 wurde auch im Geschäftsjahr 2020/21 fortgeführt, allerdings ergaben sich aufgrund 
der Covid-19-Pandemie teils massive Einschränkungen bei der Programmdurchführung. Im letzten vorliegenden Nachhaltig-
keitsbericht des Fahrzeugherstellers finden sich deshalb keine expliziten Angaben zum Anteil der Tier1-Lieferanten, die von 
dem Programm profitiert haben (vgl. OEM5 Nachhaltigkeitsbericht 2020/21).  
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Abb. 21: Ablauf des Zulieferer-Greening-Programmes des OEM5 

 

Quelle: Eigene Zusammenstellung 
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Vorbereitungsphase des ZGP 

Zu Beginn des Greening-Programmes ist es wichtig, Gespräche mit den Unternehmenseigen-

tümern und dem Top-Management zu führen, um Vertrauen aufzubauen und darzulegen, in-

wiefern die Zulieferer von dem Programm profitieren und ihre Wettbewerbsfähigkeit steigern 

können (Interviews OEM5-I, ZL26, Ex15-I). So ist der OEM5 davon überzeugt, dass sich das 

ZGP nur dann erfolgreich umsetzen lässt, wenn es von der Unternehmensleitung unterstützt 

und als verpflichtend definiert wird. In den Gesprächen wurde dies unter den Schlagworten 

„commitment from top management“ und „create environmental leadership“ thematisiert (Inter-

views OEM5-III, OEM5-VI, OEM3-I\ehem. Umweltbeauftragter des Zweiradherstellers). Auch 

JAMALI et al. (2017: 12, 16) verweisen in ihrer Publikation auf diese Zusammenhänge, da KMUs 

in den Ländern des Globalen Südens häufig inhabergeführt sind, wobei sich die persönlichen 

Philosophien, Werte und Ansichten der Gründer letztlich in der Organisation der Firmen 

widerspiegeln und dies einen maßgeblichen Einfluss darauf hat, ob und inwiefern diese 

Unternehmen soziale Verantwortung übernehmen und Umweltbelange berücksichtigen. 

Neben der Einbeziehung der Geschäftsleitung gilt es, Zulieferer mit ähnlichen umweltrelevan-

ten Anforderungen zusammenzubringen. In den hierzu formierten Lieferantengruppen sollen 

die Unternehmen durch den Austausch bewährter Praktiken kollektive Lernprozesse erfahren 

und spezifische Strategien zur Verbesserung ihrer Umweltperformance entwickeln (Interview 

OEM5-II). Zudem lassen sich die vom OEM5 finanzierten Berater in der Durchführungsphase 

gezielter einsetzen. So bilden etwa Zulieferer, die Prozesse der Oberflächenveredelung ausfüh-

ren eine Gruppe, da sowohl bei der Beschichtung als auch bei Lackierarbeiten toxische Stoffe 

zum Einsatz kommen und belastete Abwässer anfallen. Ähnlich wurde verfahren mit 

Lieferanten aus dem Bereich der Gussproduktion und mit metallbearbeitenden Zulieferern. 

Die involvierten Unternehmen stellen jeweils ein abteilungsübergreifendes Team zusammen, 

das die Maßnahmen des ZGP koordiniert und im Betrieb umsetzt. 

Nach der Formierung von Lieferantengruppen findet ein ganztägiger Workshop zu den Nach-

haltigkeitsvorgaben des OEM5 statt und anhand verschiedener Fallbeispiele wird der Ablauf 

des Greening-Programmes vorgestellt. Diese Sensibilisierung für das Thema der ökologischen 

Nachhaltigkeit wird von einigen Befragten als essentiell eingeschätzt, da viele Lieferanten 

kaum über ein entsprechendes Umweltwissen verfügen und häufig nicht dazu bereit waren, 

ihre Verhaltensweisen zu verändern: 

 



Empirie II: Environmental Upgrading   

180 
 

(Zitat 69) Nobody understands in the beginning that there is a scope for improvement. Because 
people are used to certain practices and it is very difficult to change their mindset. (OEM5-III) 

(Zitat 70) The suppliers do not have much knowledge of the environment. […] We have to help 
them. Right, what is the regulation, what are the rules, what is the importance of water saving, 
energy saving and so on. They don’t know. (OEM5-IV) 

(Zitat 71) Initially somewhere we have to make a breakthrough. […] See the first thing is the 
knowledge. People should have awareness about it, knowledge about it, okay. […] Because every-
body was having some resistance against this greening program, in the initial stages. (ZL45) 

Darüber hinaus wird die ökologische Performance der einzelnen Unternehmen mittels eines 

umfassenden Audits am Lieferantenstandort aufgenommen, wobei neben den Produktions-

aktivitäten auch nicht produzierende Bereiche einbezogen werden (Außenbereich, Kantine, 

Lagerstätten für Abfälle und Gefahrstoffe). Hierdurch sollen bestehende Risikobereiche identi-

fiziert und mögliche Verbesserungspotenziale festgelegt werden (vgl. Interviews OEM5-II, 

OEM5-III, ZL26). Auf der Grundlage dieser Informationen erhalten die Zulieferer ihre jeweili-

gen Programmschwerpunkte sowie entsprechende Vorgaben zu einer besseren Wasser- und 

Energieeffizienz, zum Umgang mit Abfällen und zur Vermeidung von Umweltbelastungen. 

Durchführungsphase des ZGP 

In der Durchführungsphase des Programmes ist es zunächst entscheidend, die betrieblichen 

Material- und Energieflüsse bei den Zulieferern zu ermitteln und zu bewerten (vgl. Interviews 

OEM5-I, OEM5-III, OEM5-VII & Abb. 21). Bei der Erfassung der Ist-Situation werden die un-

terschiedlichen Prozessschritte separat betrachtet und dabei alle erforderlichen Informationen 

zu den eingesetzten Ressourcen sowie zu möglichen Gefahrstoffen aufgenommen. Bezüglich 

des Energiebedarfs wird sowohl die direkt zum Einsatz kommende elektrische Energie erfasst 

als auch Energieverbräuche für prozessbedingte Kühl- oder Heizleistungen sowie für die 

Erzeugung von Druckluft. Dadurch soll der benötigte Energiebedarf pro hergestellter Einheit 

ermittelt werden (analog dazu der Wasserbedarf, eingesetzte Chemikalien etc.). Zudem wird 

das jeweilige Output analysiert, um eine Überproduktion oder Nacharbeiten zu vermeiden 

und Kenntnisse über entstehende Abfälle, Abwässer und Emissionen zu erhalten. Diese detail-

lierte Methodik der Prozessabbildung (sog. Value Stream Mapping) sei essentiell und ein 

regelmäßig stattfindender Bestandteil des Greening-Programmes, da sich viele Zulieferer bis-

lang kaum darum bemühten, ihre Verbräuche zu überwachen, auszuwerten und entsprechend 

zu optimieren. Daher müssten die Lieferanten teilweise erst Messgeräte beschaffen oder ent-

sprechende Messwertzähler installieren (Interviews OEM5-I, OEM5-III). 
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Nach der ersten Analyse der betrieblichen Material- und Energieflüsse wählt der Zulieferer 

gemeinsam mit dem eingesetzten Berater einen spezifischen Verbesserungsbereich aus, 

erarbeitet die erforderlichen Maßnahmen und hält diese in einem Umsetzungsplan fest. Die 

Vorgehensweisen sind dabei abhängig von den jeweils genutzten Produktionsverfahren und 

Technologien sowie den umweltbezogenen Anforderungen. Der Verbesserungsprozess erfolgt 

schrittweise und wird immer wieder durch den Berater unterstützt. Gegebenenfalls werden 

hierbei Fertigungsprozesse, Abläufe und damit auch Arbeitsroutinen verändert. Entscheidend 

ist es zudem, das Umweltbewusstsein der Mitarbeiter durch entsprechende Trainings zu stär-

ken und sie zum Umweltschutz in ihrer täglichen Arbeit zu motivieren (Interview OEM5-III). 

Sind die Maßnahmen in einem Verbesserungsbereich abgeschlossen, sollen die Lieferanten 

diese Vorgehensweisen mithilfe des Beraters auf weitere Bereiche übertragen, aber auch eine 

konsequente Überwachung der erzielten Fortschritte durch Selbstkontrollen sicherstellen. 

Ergänzend dazu gibt es nach der Umsetzung einiger erster Verbesserungsprojekte einen 

erneuten Besuch von OEM-Vertretern am Lieferantenstandort (Interviews OEM5-II, OEM5-III, 

ZL26 & Abb. 21). Hier werden die bisher erzielten Fortschritte beurteilt und die Programm-

schwerpunkte bei Bedarf nachjustiert. 

Begleitend zum ökologischen Verbesserungsprogramm gibt es regelmäßige Review-Meetings 

mit Vertretern des OEM, den Beratern und anderen teilnehmenden Lieferanten. Im Rahmen 

dieser Treffen werden die umgesetzten Maßnahmen diskutiert und bewertet sowie Schulun-

gen zur Produktionseffizienz und zum Umweltschutz angeboten. Auf dieser Grundlage sollen 

die Zulieferer eigenständig weitere Verbesserungsmaßnahmen erarbeiten. Darüber hinaus 

können sich die Zulieferer in ihren jeweiligen Lieferantengruppen intensiv austauschen, 

auftretende Probleme besprechen und so von den erfolgreich implementierten Ansätzen der 

anderen Teilnehmer profitieren. 

Einbeziehung weiterer Zulieferebenen und Nachbereitungsphase des ZGP 

Zum Ende der zweijährigen Programmlaufzeit erfolgt ein weiterer Besuch von OEM-

Vertretern zur Auswertung des Greening-Programmes und die Zertifizierung des teilnehmen-

den Lieferanten als Green Vendor (grüner Zulieferer). Selbst nach dem offiziellen Programm-

abschluss bleibt der Fahrzeughersteller in Kontakt mit den jeweiligen Lieferanten, sodass 

diese die erlernten Vorgehensweisen auch an anderen Produktionsstandorten umsetzen und 

ihre Erfahrungen weitergeben. Hierzu sollen die Tier1-Lieferanten ein Programm konzipieren, 

das von den Schwerpunkten her ähnlich wie das ZGP gelagert ist, und dieses mit den ihnen 

vorgelagerten Lieferanten durchführen. Allerdings ist kaum abschätzbar, inwiefern sich dieser 
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Ansatz realisieren lässt, insbesondere mit Unterlieferanten, die der Klein- und Kleinstindustrie 

angehören und kaum über die nötigen personellen und finanziellen Ressourcen verfügen 

(Interviews OEM5-II, OEM5-III, OEM5-VII, vgl. Kapitel 8.7). 

Weiterhin sind die Tier1-Lieferanten angehalten, ein Management-Informations-System zu 

etablieren und so regelmäßig an den Fahrzeughersteller zu berichten. Diese Erfassung und 

Übermittlung von Daten sei nach der Aussage eines eingesetzten Beraters erforderlich, um die 

erzielten Erfolge des Greening-Programmes zu halten und weitergehende ökologische Verbes-

serungsmaßnahmen anzuregen:  

(Zitat 72) We started a Management-Information-System [MIS]. There are some charts, which they 
will have to return and to tell us, what program they have taken. So they have to report about their 
energy and water consumption, on issues like paint, oil and how they handle the waste. […] 
Because if we don't keep on checking them through MIS, they will stop their improvement activities. 
(OEM5-III) 

Auch eine kürzlich veröffentlichte Studie zur Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien 

in indischen Lieferketten hebt die Wichtigkeit der kontinuierlichen Erfassung und Über-

wachung der jeweiligen Zulieferer-Performance hervor. Durch diese regelmäßige Interaktion 

kann festgestellt werden, ob die Lieferanten die gesetzten ökologischen und sozialen Anforde-

rungen fortwährend einhalten oder ob Anpassungen in der Umsetzungsstrategie erforderlich 

sind (CII & SEDEX 2020, 50f.). 

Beispiele für Verbesserungsprojekte seitens der Zulieferer 

Die konkrete Umsetzung des Greening-Programmes erfordert seitens der Zulieferer zumeist 

keine großen Investitionen in fortschrittliche und teure Technologien. Im Gegenteil, es 

handelt sich oft um kostengünstige und leicht umzusetzende Maßnahmen, die unmittelbare 

Einsparpotenziale mit sich bringen (REPS & BRAUN 2012: 239). Teilweise genügen Änderungen 

im Produktionslayout, damit Fertigungsprozesse effizienter durchgeführt werden können. Ein 

Beispiel dafür ist ein großer Tier1-Zulieferer des OEM5, der durch eine verbesserte Produk-

tionsplanung seine Lackieranlage optimal auslastet und durch den Einsatz einer modernen 

Regelungstechnik den Energiebedarf senken konnte. Durch diese beiden Maßnahmen ließen 

sich im Geschäftsjahr 2017/18 mehr als 48.000 Kilowattstunden Energie einsparen und auch 

der CO2-Ausstoß konnte um etwa 41 Tonnen reduziert werden (vgl. Präsentation des OEM5 

zum ZGP aus dem Jahr 2018 & Interview ZL45). 
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Auch ein Gussteilehersteller strukturierte seine Fertigungsabläufe um und erzielte eine bes-

sere Kapazitätsauslastung seines Härteofens. Zudem konnte dieser Lieferant aufgrund der 

Durchführung eines Energie-Audits und den anschließend umgesetzten Maßnahmen seinen 

Energieverbrauch um mehr als 20 Prozent reduzieren (Interview ZL26). Dies ist insbesondere 

bei den energieintensiven Fertigungsprozessen einer Gießerei bemerkenswert. Darüber hinaus 

bemüht sich dieser Lieferant darum, den in der Fertigung benötigten Formsand zurückzu-

gewinnen und im Kreislauf der Gießerei zu halten. Diese Sandregenerierung ist unter 

wirtschaftlichen und ökologischen Gesichtspunkten sinnvoll (Interviews Ex19-III, ZL26). Ein 

anderer Lieferant für Stahlgussteile73 überprüfte ebenfalls seine Herstellungsverfahren und 

verbesserte die Effizienz des Lichtbogenofens durch die Optimierung der feuerfesten Aus-

kleidung. Hierzu stellte ein Gesprächspartner heraus, dass die Lieferanten die nötigen Verbes-

serungen meist aus eigenem Antrieb umsetzten: 

(Zitat 73) Many of those vendors have taken the initiatives by themselves. So they have seen that 
there is worthy money in this. […] In case of foundries, I have to mention the changing of their 
refractory linings. So they realize that the temperature difference, the amount of heat energy that 
they are losing. So once they realize that, it’s the vendors which are doing the investment by 
themselves. The OEM […] is not asking them to do any investment. (Ex15-III) 

Weitere Beispiele sind erwähnenswert, etwa ein Zulieferer aus der kunststoffverarbeitenden 

Industrie, der aufgrund der unzureichenden Isolierung seiner beheizten Zylinder bei der 

Werkstoffverarbeitung hohe Wärmeverluste zu verzeichnen hatte. Hier konnte durch das 

Anbringen von Wärmedämmungen Abhilfe geschaffen werden. Bei einem anderen Zulieferer 

blieben die Abwärme des Dieselgenerators zum Betrieb einer Kälteanlage sowie die Abwärme 

aus dem Kühlkreislauf der Kälteanlage ungenutzt. Durch die Installation einer Wärmerück-

gewinnungsanlage ließ sich die Abwärme in einen anderen Prozess einspeisen. Abschließend 

sei ein großer Lieferant für Motorradrahmen genannt, bei dem elektromagnetische Ventile 

zum Einsatz kamen, um das Entweichen von Druckluft bei Maschinenstillstand zu unter-

binden, da die Bereitstellung von Druckluft einen hohen Energieaufwand erfordert. Darüber 

hinaus installierte dieser Zulieferer LED-Leuchtmittel, anstelle von konventionellen Leucht-

stoffröhren, und konnte neben der Verringerung seines Stromverbrauches auch eine bessere 

                                                 

73 An dieser Stelle seien bewusst mehrere Beispiele aus der Gießerei-Industrie vorgestellt, denn bei den energieintensiven 
Herstellprozessen fallen verschiedene toxische Stoffe an und es kommt zur Emission von Staub- und Sandpartikeln sowie von 
giftigen Gasen. Die Gießerei-Industrie Indiens ist bezüglich ihrer Herstellmengen im globalen Vergleich äußerst bedeutsam. 
Allerdings sind etwa 95 Prozent der indischen Gießereibetriebe den kleinen und mittelgroßen Unternehmen zuzurechnen, 
welche die vorhandenen natürlichen und menschlichen Ressourcen häufig nur unzureichend nutzen (PRASAD et al. 2016: 408f. 
& vgl. Interview ZL26). 
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Ausleuchtung der Fertigungshallen erzielen (vgl. Präsentationen des OEM5 zum ZGP aus den 

Jahren 2017 & 2018). 

Wie die hier angeführten Beispiele zeigen, beziehen sich viele Maßnahmen des Greening-

Programmes auf die Verbesserung der Energieeffizienz, denn allzu oft muss elektrische Ener-

gie mittels eines Dieselgenerators erzeugt werden und ist damit eine verhältnismäßig teure 

Energieform (Interview OEM5-III). Gleichwohl sind Maßnahmen zur allgemeinen Verschmut-

zungsprävention, zur Wassereinsparung und -aufbereitung, zum ordnungsgemäßen Umgang 

mit toxischen Stoffen und zur Einhaltung der geltenden Umweltgesetzgebung ebenso bedeut-

sam (Interviews OEM5-III, ZL26 & vgl. Präsentation des OEM5 zum ZGP aus dem Jahr 2018). 

Zusammenfassung und Bewertung des Zulieferer-Greening-Programmes 

Das vorrangige Ziel des Greening-Programmes besteht darin, die Lieferanten zu befähigen, 

Umweltauflagen einzuhalten und dadurch Beschaffungsrisiken zu minimieren. Wie ein Ver-

treter des OEM5 bei der abschließenden Befragung berichtet, machte sich dieses Vorgehen in 

jüngster Vergangenheit besonders bezahlt, da die staatlichen Kontrollbehörden nun verstärkt 

die Fahrzeughersteller in den Pflicht nehmen, damit deren Zulieferer die rechtlichen Vorgaben 

befolgen (Zitat 74). Zudem bewertet ein Zulieferer die stetige Umsetzung von ökologischen 

Verbesserungsmaßnahmen als sehr positiv und setzt das Greening-Programm gleich mit der 

Implementierung eines Umweltmanagementsystems (Zitat 75). 

(Zitat 74) For example the suppliers in electro plating. They have demonstrated very recently in the 
year 2018. Now the government from India is also very much conscious about that. And telling: 
“They are your people and they are supplying for this OEM. So it is your, the OEMs responsibility 
to take care that they are fully competent in terms of labour practices and comply to environmental 
regulation.” So that they are not violating the law. (OEM5-VII) 

(Zitat 75) The Green Vendor Program of this OEM is ISO 14001 only, that’s all. […]. As of now we 
don’t have an official certification after ISO 14001. But we are planning this as a next step. […] 
Actually the Green Vendor Program includes all ISO 14001 requirements. (ZL26) 

Nach den Aussagen von OEM-Vertretern und Lieferanten lässt sich das Greening-Programm 

erfolgreich umsetzen, wobei der OEM5 im Rahmen der gebundenen Koordination Druck auf 

die Zulieferer ausübt, damit diese am ZGP teilnehmen, und durch die eher partnerschaftlichen 

Lieferantenbeziehungen eine hinreichende Unterstützung gewähren kann (Interviews OEM5, 

ZL26, Ex33 & vgl. Kapitel 7.3.5). Hierbei spielen die gegenseitigen Abhängigkeiten eine ent-

scheidende Rolle, denn der Zweiradhersteller verfügt bei seinem beträchtlichen Beschaffungs-

bedarf über einen teils hohen Anteil an Single-Sourcing-Quellen und einige Zulieferer fertigen 
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fast ausschließlich für diesen Kunden. Daher ziehen beide Parteien Vorteile aus der Durchfüh-

rung des Greening-Programmes (Interviews OEM5-IV, OEM5-VII, ZL26, ZL45, Ex15-III). Der 

OEM kann eine rechtssichere Herstellung seiner Vorprodukte gewährleisten und damit dem 

Risiko eines Produktionsstopps vorbeugen. Die Lieferanten können ihre Fertigungsprozesse 

effizienter ausgestalten, eine kontinuierliche Qualitätserhöhung erfahren, ihre Ausschussrate 

senken und dadurch ihre Wettbewerbsfähigkeit erhöhen (Interviews OEM5-II, OEM5-VII). 

In den Interviews wurde vielfach das Akronym „EARN“ erwähnt; dieses steht für die Worte 

Environmental Aspects Reduction Network, als Netzwerk zur Reduzierung von Umweltfolgen, 

und ist ein zentraler Aufhänger des Programmes. Zugleich handelt es sich bei dem verwand-

ten Akronym EARN um ein Wortspiel, welches den Lieferanten aufzeigen soll, dass eine öko-

logischere Produktionsweise auch wirtschaftliche Vorteile mit sich bringen kann (Interviews 

OEM5-I, OEM5-II, OEM5-III). Aufgrund einer regen Nachfrage seitens der Zulieferer führt der 

Zweiradhersteller das Greening-Programm bis dato fort und möchte langfristig allen Tier1-

Lieferanten eine Teilnahme am ZGP ermöglichen (vgl. OEM5 Nachhaltigkeitsbericht 2020/21). 

Als positiv wirkt sich hierbei auch die räumliche Nähe zwischen dem OEM5 und der Mehrzahl 

seiner unmittelbaren Lieferanten aus (Interviews OEM5-VII, Ex15-III). 

Trotz aller Erfolge ergeben sich bei der Durchführung des Greening-Programmes einige 

Schwierigkeiten. Eine Herausforderung besteht darin, die Einstellungen der neu aufgenom-

men Lieferanten zu verändern; denn es genügt kaum, die Anforderungen lediglich an einen 

Mitarbeiter aus dem Bereich der Unternehmens-Compliance weiterzugeben. Vielmehr sei es 

entscheidend, die unmittelbar Prozessverantwortlichen einzubeziehen und deren Eigenverant-

wortung zu stärken, um so ökologische Verbesserungen durchzusetzen (Interviews OEM5-II, 

OEM5-III, Ex15-III). Dieses Vorgehen ist jedoch mit einem erheblichen Aufwand verbunden. 

Ferner gilt es, die durchzuführenden Maßnahmen an die Erfordernisse der Lieferanten anzu-

passen. So sind angesichts der unterschiedlichen Fertigungsverfahren und Technologien meh-

rere Berater einzubinden, etwa mit der Expertise in den Bereichen der Gussteileherstellung, 

Metallbearbeitung oder der Kunststoffverarbeitung. Hierdurch, aber auch für die Bereitstel-

lung von OEM-eigenen Mitarbeitern zur Organisation und Ausrichtung des Programmes, 

entstehen zusätzliche Kosten für den Zweiradhersteller (Interviews OEM5-II, OEM5-VII). 

Dahingegen müssen die Lieferanten eigene Ressourcen zur Umsetzung der Verbesserungs-

maßnahmen aufbringen, wobei sie aufgrund der zu erzielenden Kosteneinsparungen oftmals 

unmittelbar profitieren können (Interviews OEM5-III, OEM5-IV). Ein befragter Zulieferer gab 

die Amortisationszeit seiner getätigten Investitionen mit etwa sechs bis zwölf Monaten an, 

allerdings handele es sich eher um einfache Maßnahmen (Interview ZL45). Anders gestaltet 
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sich dies bei der Anschaffung und Installation von aufwendigen Systemen, etwa zur Wieder-

aufbereitung des Formsandes in Gießereien oder für Anlagen zur Wärmerückgewinnung. Hier 

sind die Zulieferer zurückhaltender, da sich technische Umsetzungsprobleme ergeben können, 

aber auch aufgrund der sinkenden Gewinnmargen in jüngster Vergangenheit. Zudem scheuen 

viele Zulieferer nach dem Ende des ZGP größere Investitionen in weitergehende Greening-

Maßnahmen (Interviews ZL26, OEM5-IV, OEM5-VII). Ein Gesprächspartner bezog sich in 

diesem Kontext wiederum auf die Umweltverantwortung des Top-Managements: 

(Zitat 76) It all depends on the top management, how serious they are. […] So if the top manage-
ment is good this project goes very well. […] At the end it is the top management who will spend 
the money. Most companies may not do if there is no return. So only if there is a return on invest-
ment, otherwise not. (OEM5-VI) 

Wie das vorangestellte Zitat zeigt, sind Investitionen in den betrieblichen Umweltschutz 

lukrativ, solange sie sich in einem überschaubaren Zeitraum für das Unternehmen auszahlen 

bzw. die laufenden Geschäftskosten nicht erhöhen. Sobald die erforderlichen Neuinvestitionen 

jedoch zunehmen, sinkt die Bereitschaft in weitergehende Maßnahmen zur Reduktion von 

Umweltbelastungen zu investieren. Dies wiederum verweist auf ein Problem, das sich aus 

einer Analogie mit dem Gesetz des abnehmenden Ertragszuwachses ergibt. Demnach können 

Herausforderungen daraus entstehen, dass mit einem steigenden Umweltschutzniveau auch 

steigende finanzielle Aufwendungen erforderlich sind, um weitergehende Verbesserungen des 

betrieblichen Umweltschutzes zu erreichen, wobei sich diese kaum noch gewinnsteigernd 

oder gewinnneutral erzielen lassen (vgl. BRAUN 2003: 294f.). 

Ungeachtet der genannten Schwierigkeiten sind die Erfolge des Greening-Programmes 

bemerkenswert, da viele Zulieferer ihre Umweltperformance grundlegend verbessern konnten 

(Interviews OEM5-VI, OEM5-VII & vgl. OEM5 Nachhaltigkeitsbericht 2020/21). Dabei ist nicht 

nur der nachsorgende Umweltschutz relevant, bei dem gesetzliche Vorgaben einzuhalten sind, 

sondern ebenso die Realisierung präventiver (also in den Produktionsprozess integrierter) 

Umweltschutzmaßnahmen.74 Zum Erfolg des Programmes trugen sowohl der unterstützungs-

orientierte Ansatz des Zweiradherstellers bei als auch stetige kollektive Lernprozesse in den 

Review-Meetings. Ein entscheidendes Element bei der Umsetzung des Programmes ist zudem 

die organisierte Methodik der Prozessabbildung, die Verschwendungen und ökologische 

Schwachstellen aufzeigt und damit ein besseres Verständnis für den betrieblichen Umwelt-

                                                 

74 Vgl. zu dieser Differenzierung in nachsorgende und präventive Umweltschutzmaßnahmen auch BRAUN & SCHULZ (2006), 
SCHLESINGER (2006).  
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schutz begünstigt. Dadurch lassen sich organisationale Lernprozesse anstoßen, wobei alte 

Routinen aufgebrochen und neue Handlungsmuster implementiert werden. 

8.2.2 OEM6: Verknüpfung qualitativer und ökologischer Aspekte im eigenen 

Lieferantenverband 

Der befragte OEM6 unterstützt einen Großteil seiner Zulieferer ebenfalls bei der Erzielung 

einer besseren Umweltperformance. Hierzu nutzt der Hersteller verschiedene Ansatzpunkte, 

die nachfolgend beschrieben werden: 

(1) Nur wenige freigegebene Lieferanten für umweltkritische Prozesse, 

(2) Umweltbezogene Lieferantenaudits, 

(3) Eigener Lieferantenverband mit regelmäßig stattfindenden Schulungstreffen. 

Zum ersten Punkt lässt sich festhalten, dass der OEM6 sehr eng mit seinen umweltkritischen 

Lieferanten zusammenarbeitet. In den Gesprächen wurde vor allem auf Zulieferer verweisen, 

die Prozesse der Oberflächenveredelung ausführen, etwa das Mangan-Phosphatieren, Chro-

matieren, Pulverbeschichten oder auch Lackierarbeiten. Hier gibt es nur wenige freigegebene 

Lieferanten, die diese Arbeiten für den Fahrzeughersteller als Direktlieferant (Tier1) ausführen 

dürfen. Andernfalls erhöht sich für den OEM6 das Risiko der Unterbrechung von Lieferketten, 

da wichtige Lieferanten aufgrund von Verstößen gegen umweltrechtliche Vorgaben von den 

Kontrollbehörden umgehend geschlossen werden können (Interview OEM6-IV). Durch diese 

Reduzierung von umweltkritischen Lieferanten ist es dem Fahrzeughersteller möglich, 

intensiver mit den betreffenden Firmen zusammenzuarbeiten, um diese hinsichtlich ihrer 

Qualitätsfähigkeit und Liefertreue aufzuwerten und umweltrechtlichen Verstößen vorzubeu-

gen (Interviews ZL7, ZL19-II). Nach der Aussage eines Befragten entsendet der OEM6 hierzu 

ein Team von Mitarbeitern, welches die Zulieferer fortwährend unterstützt: 

(Zitat 77) We are limiting the sources for the surface treatment; I would say we are about having 
environment conscious processes. And then we are having a group who goes on and visit them 
frequently. Because it is important for quality and also for environmental issues. (OEM6-IV) 
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Besonders profitieren konnte etwa ein großer Zulieferer, der in enger Kooperation mit dem 

OEM6 seine Lackierwerkstatt komplett automatisierte.75 Da der Lack nun verlustarmer aufge-

tragen werden kann, sind erheblich weniger Materialien zur Ausführung dieser Arbeiten 

nötig und auch toxische Abfallprodukte ließen sich entsprechend reduzieren. Darüber hinaus 

konnte die Produktionskapazität um bis zu 40 Prozent erhöht werden. Letztlich profitierte der 

Fahrzeughersteller ebenso von dem regen Austausch mit dem Lieferanten, da er wenig später 

seine eigene Lackieranlage modernisierte und auf die Erfahrungen des Zulieferers zurück-

greifen konnte (Interview ZL19-II). 

Um darüber hinaus sicherzustellen, dass die geltenden Umweltgesetze eingehalten werden, 

lässt der OEM6 seine umweltkritischen Lieferanten seit dem Geschäftsjahr 2016/17 regelmä-

ßig durch externe Dienstleister überprüfen. Hierzu erhalten die Lieferanten vorab Schulun-

gen, um die Anforderungen dieser Umweltaudits erfüllen zu können. Dadurch war es möglich, 

die Akzeptanz und Umsetzung von bewährten Umweltpraktiken zu erhöhen und die Ein-

haltung von behördlichen Vorschriften zu verbessern (OEM6 Nachhaltigkeitsbericht 2018/19). 

Zudem gibt es seitens der Lead Firm nur wenige freigegebene Firmen, die als Sublieferanten 

anfallende Arbeiten im Bereich der Oberflächenveredelung ausführen dürfen. In diesen Fällen 

ist der jeweilige Tier1-Lieferant gefordert, sich an die Vorgaben des OEM6 bezüglich der 

Auswahl von Unterlieferanten zu halten (Interviews ZL19-II, ZL31, ZL37). Dieses Vorgehen 

gewährleistet zudem die erforderliche Qualität der Zulieferprodukte und damit die Funktion 

des Endproduktes. 

Lieferantenverband mit regelmäßigen Schulungstreffen 

Der OEM6 ist bemüht, neben seinen umweltkritischen Lieferanten auch andere unmittelbare 

Zulieferer positiv zu beeinflussen. Deshalb stellt die Lead Firm mit dem im Jahr 2007 geschaf-

fenen Lieferantenverband (Vendor Associtation) eine Plattform zur Verfügung, über die ver-

schiedene Schulungsprogramme angeboten werden. In den vergangenen Jahren hat sich die 

Anzahl der hierin involvierten Zulieferer kontinuierlich auf 240 Firmen erhöht, welche sich 

wiederum auf die drei verschiedenen Standorte des Fahrzeugherstellers verteilen (OEM6 

Nachhaltigkeitsberichte 2012/13 & 2021/22). Die Teilnahme am Lieferantenverband und den 

damit verbundenen Schulungsangeboten geschieht auf freiwilliger Basis; es besteht keine 

                                                 

75 Der nötige Schritt der Lackierarbeiten hat im Bereich der Fahrzeugproduktion eine vergleichsweise große Umwelt-
relevanz. Einerseits kommen hier große Mengen an Material, Energie und Wasser (insb. in den unterschiedlichen Tauch- und 
Spülbädern) zum Einsatz. Anderseits gelangen organische Lösemittel als Emissionen in die Luft, große Abwassermengen 
müssen aufbereitet und die entstehenden Lackschlämme als toxische Abfallstoffe entsorgt werden. 
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Verpflichtung seitens des Fahrzeugherstellers (Interview OEM6-IV). Der vom OEM6 gegrün-

dete Lieferantenverband war der erste dieser Art in der indischen Kfz-Industrie (vgl. OEM6 

Nachhaltigkeitsbericht 2012/13). 

An den regionalen, monatlich stattfindenden Treffen der Vendor Association nehmen neben 

den Lieferanten auch OEM-Vertreter aus den Bereichen der Beschaffung, Qualitätssicherung 

und Lieferantenentwicklung teil. Zu Beginn der Treffen stehen oft Themen zur Qualitätsver-

besserung, Logistik oder zur Produktanpassung im Vordergrund. Ein weiterer Schwerpunkt 

liegt auf den Aspekten der Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz sowie auf umweltbe-

zogenen Themen. Dieser verstärkte Umweltfokus wurde nach der Aussage eines involvierten 

Zulieferers im Jahr 2009 in die Lieferantentreffen einbezogen und seitdem systematisch 

ausgebaut (Zitat 78). Ausgangspunkt hierfür war die kurzfristige Stilllegung eines wichtigen 

Lieferanten durch das staatliche Pollution Control Board, was sich direkt auf die Fertigung des 

OEM6 auswirkte (Interview OEM6-IV). 

(Zitat 78) If you see a couple of years back when this vendor association started, in 2007, it started 
with the basic things. […] What is quality? What is cost? What is the vendor rating? And so on. 
[…] Now we have talked about how to take care of the environment and how to become green in 
manufacturing. How to do energy conservation, energy saving. Because energy is a big problem. So 
we first started with energy, energy, energy. That’s where we started with and then went into other 
polluting things also. (ZL37) 

Bei der Thematisierung von umweltbezogenen Aspekten geht es dem OEM6 folglich darum, 

ein entsprechendes Bewusstsein bei den Zulieferern herauszubilden und konkrete Verbesse-

rungen in den folgenden Bereichen zu erzielen: 

 Energie- und Wassereinsparung, 

 Nutzung alternativer Energiequellen und Regenwassernutzung, 

 Vermeidung, Aufbereitung und Entsorgung von gefährlichen Abfällen, 

 Einhaltung der geltenden Umweltgesetze, 

 Zertifizierung nach einem Umweltmanagement-Standard (ISO 14001). 

Schwerpunktmäßig soll den Lieferanten vermittelt werden, wie sie möglichst viele potenzielle 

Schwachstellen in den Produktionsabläufen identifizieren und gezielt optimieren können. Ein 

besonderer Fokus liegt zunächst auf den Möglichkeiten zur Energieeinsparung, da elektrische 

Energie nicht regelmäßig verfügbar ist und vergleichsweise kostenintensiv erzeugt werden 

muss (Interviews ZL19-II, ZL31). Deshalb sei wichtig, vor allem Prozesse mit versteckten 
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Energieeinbußen aufzuspüren und entsprechend zu verbessern. Die nachfolgenden Interview-

passagen belegen diese Zusammenhänge exemplarisch: 

(Zitat 79) Particularly energy conservation is interesting. Because as there is a shortage of energy, 
so energy conservation is more helpful to us. Otherwise if there is no power I have to run by diesel 
generator and that’s really expensive. (ZL31) 

(Zitat 80) People tend to dig only for the easy improvement. But many times the real solution lies in 
working in difficult areas – for example finding hidden energy losses due to losses in air compres-
sion or identifying unwanted processes. […] We have to study those losses. And why those losses 
take place, we analyze it. And we take counter measures for the improvement.76 (OEM6-II) 

Um Verbesserungseffekte anzuregen, setzt der OEM6 auf kollektive Lernprozesse, wobei die 

involvierten Zulieferer von den bewährten Prozessen und Methoden (Best Practices) der 

jeweils anderen Lieferanten lernen sollen. Hierzu wird sich vorrangig des japanischen Kaizen-

Ansatzes als einer schrittweisen Verbesserungsmethode bedient. So erläutern einige Zulie-

ferer bei den Treffen der Vendor Association anhand eines festgelegten Präsentationsschemas, 

welche Optimierungspotenziale sie identifiziert haben, wie diese in der Praxis umgesetzt 

wurden und welche Effekte sich hierbei ergaben. Beispielsweise stellte ein Lieferant dar, wie 

er seine energieintensiven Fertigungsprozesse eingehend untersuchte und an einem Schmelz-

ofen einen Rekuperator installierte. Dieser führt angesichts der möglichen Wärmerück-

gewinnung zu einem reduzierten Brennstoffverbrauch und ermöglicht ein umfassendes 

Energieeinsparpotenzial (Interview ZL37, Abb. 22). Ein anderer Lieferant präsentierte, wie er 

sein Verfahren der Oberflächenveredelung veränderte und so negative Umweltauswirkungen 

minimieren konnte. Dabei verzichtet dieser Lieferant auf den Einsatz von sechswertigem 

Chrom und setzt auf einen Zirconium-basierten Korrosionsschutz. Hierdurch lassen sich 

chrombelastete Abwasserschlämme vermeiden, die sonst kaum fachgerecht entsorgt werden 

konnten und das Risiko einer Boden- und Trinkwasserverunreinigung nach sich zogen (Inter-

views OEM6-III, OEM6-IV). 

 

 

                                                 

76 Im Verlauf des Gespräches wurde mehrfach auf den Aspekt der versteckten Energieeinbußen, vor allem bei Druckluft-
Anlagen verwiesen. Dies sei wichtig, da es sich um eine vergleichsweise teure Energieform handle, bei der durch ineffektive 
Druckluftgeräte, Verunreinigungen oder undichte Stellen erhebliche Energieverluste auftreten können. Insbesondere die 
zumeist unzureichende Instandhaltung stellt ein Problem dar, da undichte Stellen häufig nur mit Klebebändern versehen 
werden, anstatt diese fachgerecht abzudichten (vgl. auch Interview OEM1-II). 
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Abb. 22: Kaizen-Blatt eines Lieferanten zur Einsparung von Energie durch Wärmerückgewinnung 

 

Quelle: Unternehmenspräsentation ZL37 

Bezüglich des Zieles der Energie- und Wassereinsparung verwies der OEM6 auf einen Liefe-

ranten, der durch einen qualifizierten Auditor eine Vor-Ort-Energieberatung durchführen ließ 

(Interview OEM6-IV). Dabei wurde der gesamte Energieverbrauch des Unternehmens betrach-

tet; wobei neben dem allgemeinen Verbrauch für Beleuchtung, Bürotätigkeiten, usw. insbe-

sondere der spezifische Verbrauch für die jeweiligen Fertigungsprozesse erfasst wurde. Der 

Lieferant setzte die ermittelten Potenziale zur Steigerung der Energieeffizienz sukzessive um 

und bewertete den wirtschaftlichen Nutzen des Energieaudits als sehr hoch. So konnten allein 

durch die effizientere Nutzung der elektrischen Generatoren mehr als 1500 Liter Diesel pro 

Monat eingespart und die hiermit verbundene Umweltbelastung deutlich reduziert werden 

(Interview ZL37). Hierzu installierte der Lieferant eine Steuertafel, die es ermöglicht, die 

Generatoren lastgerecht zu betreiben oder gegebenenfalls abzuschalten. Andere leicht um-

zusetzende Maßnahmen umfassten die Isolierung von Heißmedium-Leitungen und die Instal-

lation einer automatischen Abschalteinrichtung77 für Maschinen im Leerlauf. Als weitere 

Neuerung wurde das Regenwasser systematisch aufgefangen, aufbereitet und anstelle des 

sonst genutzten Trinkwassers in verschiedenen Produktionsprozessen verwendet. 

                                                 

77 Solche Dinge konnten zuvor nur durch einen manuellen Eingriff gesteuert werden. Durch die nun installierten, einfachen 
Automatisierungen ergeben sich beträchtliche Energieeinsparpotenziale (vgl. auch Interviews ZL19-I, ZL37).  
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Anhand dieser anschaulichen Beispiele wird bei den Lieferantentreffen im Plenum diskutiert, 

inwiefern sich solche umweltbezogenen Maßnahmen reproduzieren oder auf andere Bereiche 

transferieren lassen (Interviews OEM6-III, ZL37). Dies führte dazu, dass andere Lieferanten 

ebenfalls ein Energieaudit durchführen ließen und dadurch beträchtliche Einsparungen erziel-

ten (Interview ZL12).78 Zudem bewirkte ein Pilotprojekt des Lieferantenverbandes, dass in den 

vergangenen fünf Geschäftsjahren mehrere Zulieferer Solarmodule an ihren Produktionsstan-

dorten installierten (OEM6 Nachhaltigkeitsbericht 2021/22 & vgl. Tabelle 14). Durch den so 

erzeugten Ökostrom sind die Zulieferer unabhängiger von der regulären Stromversorgung 

und konnten ihre Treibhausgasemissionen reduzieren. Aber auch der Aspekt der Vermeidung 

und Aufbereitung von Abfällen fand bei den involvierten Lieferanten vielfach Beachtung und 

führte zur Schaffung vielfältiger Neuerungen (Interviews ZL37, ZL12). Unter anderem sind die 

Lieferanten dazu angehalten, anstelle von Kartonagen, wiederverwendbare Transportbehält-

nisse aus Kunststoff zu nutzen (Interview OEM6-III). Mehr als 95 Prozent aller Erzeugnisse 

konnten im Jahr 2016/17 so angeliefert werden (OEM6 Nachhaltigkeitsbericht 2016/17). 

Verbesserungsanreize und Umgang mit den erzielten Kosteneinsparungen 

Im Rahmen des OEM-eigenen Lieferantenverbandes werden neben den Workshops und der 

hierbei gebotenen Lernunterstützung auch regelmäßige Firmenbesichtigungen bei den unter-

schiedlichen Zulieferern durchgeführt (vgl. Interview ZL19-II). Ziel ist es, vor Ort von den 

Erfahrungen der jeweils anderen Lieferanten zu profitieren und durch den entstehenden 

kollektiven Druck kontinuierliche Verbesserungen herbeizuführen. Letztlich sollen so zu-

nehmend umweltfreundlichere Fertigungsprozesse oder alternative Ansätze zur Energie-

erzeugung genutzt werden. Ein befragter Lieferant geht intensiver auf diese Lernprozesse ein: 

(Zitat 81) We have started talking about green manufacturing and then I have a meeting here. I 
take all these people and show the improvements. And then I go to their plant and I see their 
improvements. And this is how we are learning from each other and applying it. […] So one vendor 
has taken up a certain project and doing it. Like for example a gas generation plant. And we all try 
to see how the results are going to come in. And once they come in, we ask our people; okay, let’s do 
horizontal deployment. So this is how the vendor association is going about it. (ZL37) 

                                                 

78 Diese Informationen zu den Möglichkeiten eines Energieaudits wurden über das elektronische Lieferantenportal des 
OEM6 auch allen anderen Lieferanten zugänglich gemacht. Dies soll gewährleisten, dass möglichst viele Zulieferer des OEM 
– nicht nur diejenigen, die sich dem OEM-eigenen Lieferantenverband angeschlossen haben – von solchen positiven Effekten 
profitieren können (Interviews OEM6-IV, OEM6-III). 
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Um darüber hinausgehend weitere Verbesserungsanreize zu schaffen, wird vom OEM6 ein 

jährlicher Wettbewerb für besonders innovative, nachhaltigkeitsbezogene Kaizen-Aktivitäten 

ausgerufen. Dieser Safety and Environment Kaizen Competition soll die Lieferanten ermutigen, 

fortwährend neue soziale und umweltbezogene Verbesserungen hervorzubringen und umzu-

setzen (Interview ZL19-II). Damit knüpft der OEM6 auch in Bezug auf nachhaltige Aspekte an 

seine Praxis der Vergabe von Awards an und erzielt damit beträchtliche Erfolge (OEM6 Nach-

haltigkeitsbericht 2017/18, vgl. auch Kapitel 7.3.5). 

Sowohl der OEM6, als auch die teilnehmenden Lieferanten bewerteten die erzielten Effekte 

des Lieferantenverbandes und die hierin enthaltenen Greening-Aktivitäten als positiv 

(Interviews OEM6, ZL12, ZL19, ZL31, ZL37). Deshalb wird dieses Programm seit vielen Jahren 

erfolgreich fortgeführt, mit dem positiven Effekt, auch die Wettbewerbsfähigkeit der Liefe-

ranten sukzessive zu erhöhen (Interview ZL19-I & vgl. OEM6 Nachhaltigkeitsbericht 2020/21). 

In den Gesprächen wurde betont, dass sich die enge Verzahnung aus Kosteneinsparungen und 

der Verringerung von Umweltbelastungen auch im Rahmen der Beschaffung auszahlt (siehe 

nachfolgende Zitate). Daher möchte die Lead Firm intensiver mit Zulieferern zusammen-

arbeiten, die umweltfreundliche Fertigungsverfahren nutzen und sich besonders im Bereich 

der Energieeinsparung engagieren.79 

(Zitat 82) There are many efforts among the vendors to reduce the consumption of energy in terms 
of electricity, fuel, water. So basically the focus is mainly on two fronts: One is new technology that 
you will see in many examples [...]. And on the other hand there is also thrust of the optimising the 
processes. So the efforts should not be only one sided. A multi-pronged strategy has to be there. 
(OEM6-I) 

(Zitat 83) Our purchase will continue to source parts from vendors, who incorporate environmental 
friendly technologies. And we are pushing energy consumption as management initiatives. So in 
short, the people who are doing good in this area - they will get more business. […] So that way we 
want to give them a motivation. [...] Whatever benefit is coming to the supplier now through such 
improvements; he could offer us the products for a little less next year. (OEM6-III) 

(Zitat 84) Nowadays most of the companies are coming with the proposal that: Whether you do any 
saving or any Kaizen. If there is affect on the cost saving. Maybe say 50% you keep it with you, 50% 
you should give it back to us. So that sort of activity OEMs have started, they are encouraging us. 
(ZL31) 

                                                 

79 Ein großer Zulieferer machte sich diesen Aspekt besonders zu Nutze und formierte ein eigenes Department mit mehreren 
Angestellten, welches sich explizit mit den Zielen der Energieeinsparung und des Umweltschutzes auseinandersetzt und 
Verbesserungsmaßnahmen initiiert. Letztlich konnte das Unternehmen so beträchtliche Einspareffekte erzielen und konti-
nuierlich neue Fertigungsaufträge generieren (vgl. Interviews ZL19-I, ZL19-II). 
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Darüber hinaus ist herauszustellen, dass sich eine zunehmende Zahl von strategisch wichtigen 

Lieferanten des OEM6 in den vergangenen Jahren nach ISO 14001 sowie nach OHSAS 18001 

zertifizieren ließ (vgl. Tabelle 14). Dies war anfänglich eines der Ziele des Zulieferverbandes, 

wobei die Lieferanten auf diesem Weg begleitet werden sollten (Interview OEM6-II). Zudem 

installierten in den letzten Jahren mehrere Zulieferer Photovoltaik-Module an ihren Produk-

tionsstandorten und erzeugen nun ihren eigenen Solarstrom. Wie die Tabelle 14 auch zeigt, 

setzt die Lead Firm trotz der Zunahme an ISO 14001-Zertifizierungen auf die Durchführung 

von Umweltaudits, um weiterhin potenzielle Beschaffungsrisiken zu minieren. 

Tabelle 14: Anzahl Mitglieder Vendor Association (OEM6) & verschiedene Kennzahlen 

Geschäftsjahr 
Anzahl Mitglieder in der 
Vendor Association des 

OEM6 

… davon zertifiziert nach 
ISO 14001/ OHSAS 18001 

Anzahl Mitglieder, 
die Solarmodule 

installierten 

Anzahl der  
durchgeführten  
Umweltaudits 

2012/13 130 55 -- -- 

2013/14 135 82 -- -- 

2014/15 137 88 -- -- 

2015/16 150 105 -- -- 

2016/17 153 123 -- Beginn der Maßnahme* 

2017/18 163 133 5 38 

2018/19 163 135 18 54 

2019/20 163 135 34 * 

2020/21 172 135 35 59 

2021/22 240 135 39 59 

*es liegen keine genauen Angaben zur Anzahl der durchgeführten Umweltaudits vor  

 

Eigene Zusammenstellung unter Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsberichte des OEM6 aus den angegebenen 

Geschäftsjahren 

Zusammenfassung und Bewertung seitens der Lieferanten 

In den vorausgehenden Ausführungen wurde dargelegt, wie der OEM6 qualitative und ökolo-

gische Aspekte miteinander verknüpft und inwiefern sich ökonomische und umweltbezogene 

Aufwertungsprozesse erzielen lassen. Dazu nutzt die Lead Firm den unternehmenseigenen 

Lieferantenverband und etabliert in diesem Rahmen ein Workshop-Programm, das vorrangig 

auf kollektive Lernprozesse abzielt und keine vorab fixierte Agenda benötigt. So lernen die 

Lieferanten im Plenum von den erfolgreich implementierten Verbesserungsansätzen anderer 

Zulieferer, modifizieren diese Kaizen nach ihrem Bedarf und verbessern damit kontinuierlich 

die eigene Performance. 



Empirie II: Environmental Upgrading   

195 
 

Um den Wissenserwerb zielgerichtet zu vertiefen, werden zudem Untergruppen von Lieferan-

ten gebildet. Zulieferer, die in einem solchen Vendor Cluster zusammengefasst sind, führen 

ähnliche Fertigungsprozesse aus und sind teilweise unmittelbare Wettbewerber. Beispielswei-

se bilden die Blechbauer oder die Guss- und Schmiedeteilhersteller ein jeweils eigenes Vendor 

Cluster. Dies ermöglicht es, in besonderem Maße von den Verbesserungsvorschlägen und den 

Erfahrungen der jeweils ähnlichen Zulieferer zu profitieren (Interview ZL37). Abbildung 23 

fasst die Ausführungen zum Lieferantenverband des OEM6 überblicksartig zusammen und 

berücksichtigt auch die im vorherigen Teilabschnitt dargestellten Verbesserungsanreize, 

welche die Lieferanten ermutigen sollen, sich langfristig mit dem nötigen Engagement in 

dieses Programm einzubringen. 

Abb. 23: Lieferantenverband des OEM6 - Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung  
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Die befragten Zulieferer, die an den Workshops der Vendor Association teilnahmen äußerten 

sich durchweg positiv zu dem geschaffenen Lern- und Verbesserungsangebot. Demnach sahen 

sie den Lieferantenverband als eine gute Möglichkeit, sich auszutauschen, von den Erfahrun-

gen der anderen Teilnehmer zu profitieren und so neues Know-how zu generieren (Interviews 

ZL12, ZL19-II, ZL37). Darüber hinaus können sämtliche Lieferanten des OEM6 auf die Verbes-

serungsvorschläge (Kaizen) der anderen Unternehmen zurückgreifen, da diese auf einem 

elektronischen Portal zugänglich sind. Als besonders vorteilhaft sei zudem, dass es sich oft um 

leicht umzusetzende Maßnahmen handle, die häufig nur ein geringes Investment erforderten 

und sich schnell refinanzierten. Ein Zulieferer stellte diese Zusammenhänge besonders heraus 

und betonte die Wichtigkeit des intensiven Erfahrungsaustausches: 

 (Zitat 85) Especially consumption of the raw materials, paint saving. Paint consumption we have 
done 50% saving. […] How it was done? No, it’s not investment or anything. It is by a lot of discus-
sion with lot of people, what are the recent methodologies. (ZL31) 

Zusammenfassend betrachtet nimmt der Lieferantenverband des OEM6 eine gewichtige Rolle 

ein, um prozess- und umweltbezogene Lösungen zu erarbeiten und so sukzessive die 

Qualitätsfähigkeit und die Umweltperformance von Lieferanten zu verbessern. Einen anderen 

Ansatz der zielgerichteten ökologischen Unterstützung verfolgt der OEM8; worauf nach-

folgend eingegangen wird. 

8.2.3 OEM8: Aufbau eines Lieferantenparks mit gemeinsamer 

Abwasseraufbereitung 

Als ein besonders anschauliches Beispiel für eine nachhaltige Produktionsweise ist der OEM8 

herauszustellen. Dabei ist die indische Lead Firm einerseits bemüht, die angebotenen Produkte 

möglichst nachhaltig auszurichten, etwa durch eine verbesserte Kraftstoffeffizienz bzw. durch 

die Reduzierung von Emissionen. Zudem entwickelte der Fahrzeugbauer als einer der ersten, 

ein kompaktes und verhältnismäßig preiswertes Elektroauto für den indischen Subkontinent. 

Auch heute noch ist der Hersteller einer der führenden in diesem Bereich und greift zur Pro-

duktion seiner Fahrzeuge vorwiegend auf einheimische Lieferanten zurück (Interview OEM8-I 

& OEM8 Nachhaltigkeitsberichte 2017/18, 2020/21). Andererseits engagiert sich der OEM8 mit 

vielfältigen sozialen und ökologischen Projekten im Bereich der Corporate Social Responsi-

bility. Überdies setzt der Hersteller an seinem Fertigungsstandort in Pune auf die Nutzung von 

erneuerbaren Energien (selbst erzeugter Solarstrom), greift bei der hauseigenen Lackiererei 

auf modernste Technologien zurück und ist bestrebt, die betriebsbedingte Gewässerbelastung 

auf ein Minimum zu reduzieren (Ziel: Zero Discharge, vgl. Interview OEM8-II). 
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Bei der Zusammenarbeit mit Lieferanten und bei der Durchsetzung ökologischer Ziele be-

schreitet der OEM8 einen eigenen Weg. So hat die Lead Firm mit der Errichtung eines neuen 

Produktionsstandortes im Jahr 2008 eigens größere Flächen für den Aufbau eines Lieferanten-

parks (Supplier Park) vorgehalten. Hier haben sich wichtige Schlüssellieferanten niedergelas-

sen, die auf die geschaffene Infrastruktur zurückgreifen können (Interview OEM8-I). Zudem 

verspricht sich der OEM8 eine bessere Umsetzung der Just-in-Time-Produktionsstrategie und 

kürzere Transportwege,80 wodurch sowohl Kosten gespart, als auch der Kraftstoffverbrauch 

und mögliche Emissionen reduziert werden können. 

Die räumliche Nähe von Lead Firm und Lieferanten ermöglicht nicht nur die optimale Organi-

sation der Zulieferkette. Die Unternehmensvertreter des OEM8 verwiesen darauf, dass eine 

enge Zusammenarbeit mit den strategisch wichtigen Lieferanten nun leichter umzusetzen sei. 

Folglich können die Zulieferer im Bedarfsfall schnell organisatorische und technische Hilfe-

stellungen durch die Lieferantenentwickler des OEM erhalten, um Fertigungsverfahren zu 

optimieren und die Produktivität zu erhöhen. Daneben lassen sich auch fortlaufende Schu-

lungsprogramme ohne größeren Aufwand umsetzen, etwa Unterweisungen zur Erhöhung der 

Arbeitsplatzsicherheit und die Bewertung der hierbei erzielten Ergebnisse oder Programme 

zum Aufbau von technischen Fähigkeiten, z. B. zur Entwicklung von neuen Bauteilen (vgl. 

OEM8 Nachhaltigkeitsberichte 2017/18, 2020/21). Ein Mitarbeiter des OEM8 betonte, dass die 

Zulieferer damit auch einer engeren Kontrolle ausgesetzt sind und es leichter sei, bestimmte 

Anforderungen durchzusetzen: 

(Zitat 86) When you are bringing the suppliers inside, that means there is also a risk that you are 
carrying. The work practices, environmental issues, the salary structures, you cannot have differen-
tiation. If the suppliers – typically they are outside – can manage the way they want it. Especially 
when they are small. But when they are inside a supplier’s park they have to follow all our rules, 
regulations, guidelines […] Since they are inside, we can have tighter control on everything, also on 
the qualities, you get very tight control on the logistic cost. You can also have a very minimal in-
ventory levels. So these are the advantages and these advantages are much bigger as if the supplier 
would be located 500 kilometer away from you. (OEM8-I) 

                                                 

80 Kürzere Transportwege sind von Vorteil, da es aufgrund von wiederholten Streiks im Transportgewerbe zu teils beträcht-
lichen Lieferverzögerungen kam und deshalb umfangreiche Lagerbestände vorgehalten werden mussten (Interview OEM8-II).  
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Gemeinsame Abwasseraufbereitung (CETP) im Lieferantenpark 

Mit dem Aufbau des Supplier Parks übte der OEM8 zudem Druck auf einige umweltkritische 

Zulieferer aus, sich in unmittelbarer Nähe zur Lead Firm anzusiedeln. Aus einer ökologischen 

Perspektive heraus ist dieser Aspekt entscheidend, da gerade die Abwasseraufbereitung ein 

häufiges Problem darstellt. Dies trifft insbesondere auf toxische Industrieabwässer zu, die bei 

den Prozessen der Oberflächenbehandlung anfallen, etwa bei Lackierarbeiten, oder die bei der 

Metallbearbeitung entstehen (z. B. durch Schneideflüssigkeiten bzw. Laugen und Säuren, die 

für Entfettungsprozesse benötigt werden, sowie giftige Schwermetalle als toxische Rückstände 

von Schleifarbeiten). Viele kleine und mittelgroße Zulieferbetriebe können es sich kaum leis-

ten, eine eigene Abwasseraufbereitungsanlage zu errichten und diese fachgerecht zu betrei-

ben. Ein Umweltschutzbeauftragter des OEM8 verwies auf damit verbundene Probleme: 

(Zitat 87) The suppliers once they are outside, they generally do not follow the norms of the 
Pollution Control Board. […] In my older company, we were doing supplier audits and we were 
surprised, that some suppliers are disposing waste water from paint shop wherever they wanted […] 
Or others, they were directly disposing the waste water containing chrome or other hazardous 
substances. (OEM8-I) 

Um den bestehenden ökologischen Herausforderungen gerecht zu werden, errichtete der 

OEM8 eine gemeinsame Anlage zur Wasseraufbereitung. In diesem Common Effluent Treat-

ment Plant (CETP), werden sowohl die Abwässer des Fahrzeugherstellers, als auch die der 

Lieferanten aufbereitet. Für die Wartung und den Betrieb der Anlage zeichnet der OEM8 ver-

antwortlich, die jeweiligen Zulieferer bringen einen geringen Abschlag für die so geschaffene 

Infrastruktur auf. Ein Umweltexperte, der an der Konzeption des Supplier Parks beteiligt war, 

würdigt die Schaffung des CETPs als ein sehr positives Beispiel, um Verantwortung in der 

Lieferkette zu übernehmen: 

(Zitat 88) They have a supplier’s park inside their own devices. So that's the perfect way of greening 
the supply chain. […] They have this concept wherein they have all their vendor’s legal require-
ments, which have been facilitated by the parent company, by the OEM. […] So finally the OEM 
needs to pay a bit more. That's what has been done in the supplier’s park. All the effluent form all 
the suppliers will come to the CETP. So the OEM itself has made a common CETP. For all their sup-
plies in the consortium. (Ex19-III) 

Das errichtete CETP ist in vielfacher Hinsicht vorteilhaft: Es ermöglicht eine einfachere Kon-

trolle und Begrenzung der entstehenden Umweltbelastung. So ist die gemeinsame Abwasser-

aufbereitung auch aufgrund der mengenmäßigen Zusammensetzung von Vorteil, denn bei den 

Lieferanten fallen oft nur geringe Abwassermengen an, die jedoch hochtoxisch sein können. 
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Um diese Industrieabwässer aufzubereiten, sind eine Vorbehandlung und die Verdünnung mit 

anderen Abwässern nötig, damit bestimmte chemische Anforderungen erfüllt sind (Interviews 

Ex19). Zudem reduzieren sich für die Lieferanten die Kosten der Abwasserbehandlung, da sie 

auf eine gemeinschaftliche Anlage zurückgreifen können. Weiterhin kann die Lead Firm durch 

diese gemeinsame Infrastruktur potenzielle Beschaffungsrisiken minimieren. Etwa wenn ein 

Zulieferer gegen die geltende Umweltgesetzgebung verstößt und deshalb vorübergehend vom 

örtlichen Pollution Control Board geschlossen wird, was letztlich zu einer Unterbrechung der 

Lieferkette führt (Interview OEM8-II, vgl. die Fallbeispiele des OEM5 & OEM6). 

Auch für die Umweltschutzbehörde selbst ist die Überwachung und Kontrolle einfacher zu 

gewährleisten, da nur eine Quelle der Wasserverschmutzung in regelmäßigen Abständen zu 

überprüfen ist, anstatt einer Vielzahl von kleineren Abwasseraufbereitungsanlagen. Zudem ist 

es dem Fahrzeughersteller möglich, direkt mit der Kontrollbehörde zu interagieren und den 

Zulieferern diese Arbeit abzunehmen (Interviews OEM8-I, OEM8-II). Aber nicht nur in dieser 

Hinsicht ist der Ansatz des OEM8 bemerkenswert, denn die Möglichkeit der gemeinsamen 

Abwasseraufbereitung wird sonst nur seitens des Staates für industrielle Cluster mit einer 

Vielzahl an Kleinst- und Kleinbetrieben geschaffen (vgl. auch CPCB 2018, PADALKAR & KUMAR 

2018). Bei dem hier aufgezeigten Fallbeispiel ging die federführende Initiative jedoch nicht 

von einer staatlichen Stelle, sondern vom Fahrzeughersteller selbst aus. Ein Vertreter des letz-

teren spricht dabei von einer Win-win-Situation für den OEM und die involvierten Zulieferer:  

(Zitat 89) Normally the government should provide this common infrastructure in an industrial 
area. But in this case we did it, because it’s for our suppliers. And what happened is, we have 
actually encouraged Tier1-suppliers, those supplying the heavy parts to come and setup their plant 
inside our supplier park. So that the logistic cost which otherwise they would have spent and now 
the cost has come down drastically [...] Anyways the suppliers located here will not produce for any 
other customer. Just for us. So finally it's a win-win situation. I would say for both the OEM and 
the suppliers. Normally, you would not find this type of model anywhere else in India. (OEM8-I) 

Mit den vorherigen Ausführungen klang bereits an, dass das Vorgehen des OEM8 mit der 

Schaffung eines Lieferantenparks und der hierin integrierten, gemeinsamen Abwasserauf-

bereitungsanlage bislang ein Alleinstellungsmerkmal dieser Lead Firm ist (vgl. auch Interview 

Ex19-IV). Auch bei der Konzeption des CETP griff der Fahrzeughersteller auf die neuesten 

verfügbaren Technologien zurück, um potenzielle Umweltbelastungen weitgehend zu reduzie-

ren (Interviews OEM8-I, Ex19-III). Der Umweltingenieur des OEM8 betonte daher, dass er sich 

ein ähnliches Engagement auch von den westlichen Fahrzeugherstellern wünsche, die sich in 

den vergangenen Jahren im Bundesstaat Maharashtra niedergelassen haben: 
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(Zitat 90) All the western OEM who are setting up their plants in India, especially in Maharashtra, 
they are least bothered about the effluent treatment. To be frank with you, some foreign multi-
nationals [Anonymisierung der Verfasserin] have a very good treatment facility over there in their 
home countries. Inverse Osmosis - and so on. Because the norms over there are very stringent. But 
here you see their effluent treatment plant is just the basic thing, following the norms of the Pollu-
tion Control Board of the Government of Maharashtra. […] They only do the bare minimum here in 
India. So that is really heart breaking for me as an Indian environmental engineer. (OEM8-I) 

Nachhaltigkeitstraining für Lieferanten  

Über die Möglichkeiten des Supplier Parks hinausgehend unterstützt der OEM8 auch andere 

unmittelbare Lieferanten bei der Verbesserung ihrer Nachhaltigkeitsbilanz. Hierzu initiierte 

die Lead Firm verschiedene Workshops, um das ökologische Bewusstsein von Zulieferern zu 

schärfen (OEM8 Nachhaltigkeitsberichte 2013/14, 2015/16, 2017/18, 2020/21). Dabei liegt ein 

besonderer Fokus auf der Produktivitätssteigung (insbesondere die effizientere Nutzung von 

Ressourcen und Rohmaterialen), dem Abfallmanagement und der Verringerung von Umwelt-

belastungen. Durch den Austausch von bewährten Praktiken sollen die Zulieferer befähigt 

werden, nachhaltigkeitsbezogene Aspekte schrittweise in ihre Produktionsprozesse einzubrin-

gen und diese entsprechend umzugestalten (capability building). Diese Bemühungen dauern 

bis heute an, wobei eine Vielzahl von Lieferanten bereits hiervon profitieren konnte (vgl. 

OEM8 Nachhaltigkeitsbericht 2017/18 & OEM8 Jahresberichte 2019/20, 2020/21). Für den 

Fahrzeughersteller zahlt sich das Vorgehen ebenfalls aus, da die Lead Firm überwiegend lang-

jährige Abnahmebeziehungen mit ihren Lieferanten unterhält und von deren Aufwertung 

profitieren kann. 

Trotz dieser Erfolge bestand laut einem OEM-Vertreter eine wesentliche Herausforderung 

darin, die Zulieferer zu überzeugen, ihre Arbeitsweisen zu verändern. Diesem Ansatz standen 

viele Firmen kritisch gegenüber, da sie nach der Aussage eines Experten beträchtliche 

Mehrkosten befürchteten: 

(Zitat 91) See suppliers basically have not been interested in doing environmental compliances 
because of multiple reasons […] Mainly it is ignorance and also finances. (Ex19-IV). 

Um diesem Problem zu begegnen, entwickelte die Lead Firm spezifische Schulungsprogramme 

zur Erhöhung der Nachhaltigkeit und fragte hierzu den Status Quo der Lieferanten ab. Auf 

dieser Grundlage wurden die Zulieferer in Kategorien eingeteilt, je nachdem ob sie umwelt-

kritische und/oder gefährliche Arbeitsschritte ausführen und dabei über ein zertifiziertes 

Umweltmanagementsystem (UMS) verfügen (vgl. Tabelle 15). 
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Tabelle 15: Kategorisierung von Lieferanten für das Nachhaltigkeitstraining des OEM8 

Kategorie  Lieferanten-Beschreibung 
Zertifiziertes UMS 

vorhanden 

1 Führt umweltkritische Prozesse und gefährliche Arbeitsschritte aus Nein 

2 Führt umweltkritische Prozesse und/oder gefährliche Arbeitsschritte aus Ja 

3 Führt keine umweltkritischen Prozesse und/oder gefährliche Arbeitsschritte Nein 

4 Führt keine umweltkritischen Prozesse und/oder gefährliche Arbeitsschritte Ja 

 

Insbesondere diejenigen Lieferanten, die der ersten oder zweiten Kategorie angehören, wur-

den mit hoher Priorität in das Programm zur Verbesserung der Nachhaltigkeit aufgenommen. 

Da die aufzubringenden Kosten gerade für kleinere Zulieferer ein Problem darstellten, wurden 

mit diesen Firmen eigene Arbeitsgruppen gebildet und ein Berater eingesetzt, der die unter-

schiedlichen Gruppen bei der Einführung nachhaltiger Praktiken anleitet. Die Infrastruktur 

und die Räumlichkeiten wurden durch den OEM8 gestellt. Somit war diese Greening-Initiative 

auch für kleine Zulieferer erschwinglich. 

Weiterhin setzt die Lead Firm auf regelmäßige Vor-Ort-Überprüfungen (siehe OEM8 Nachhal-

tigkeitsberichte 2017/18, 2020/21, 2021/22). Hierzu wurden die OEM-eigenen Auditoren dahin-

gehend geschult, unter anderem umweltbezogene Audits in den Zulieferbetrieben durchzu-

führen und die erzielten Leistungen zu dokumentieren. Erfüllt ein Lieferant nicht die nötigen 

Anforderungen, wird ein Plan zur Mängelbehebung erarbeitet und der Lieferant bei den 

erforderlichen Verbesserungen unterstützt. Um die Zulieferer überdies zu ermutigen, ihre 

Nachhaltigkeitsperformance fortwährend zu verbessern, vergibt der OEM8 einmal im Jahr 

entsprechende Auszeichnungen (Vergabe von Awards, Kapitel 8.2.2). Zu diesem Zweck wer-

den die Nachhaltigkeitsparameter der Lieferanten nach den Indikatoren der Global Reporting 

Initiative beurteilt und die Firmen ausgezeichnet, die sich besonders in diesem Bereich 

engagieren (sog. Annual Sustainability Awards). Sämtliche Maßnahmen des Programmes zur 

kontinuierlichen Verbesserung der Lieferantennachhaltigkeit fasst Abbildung 24 zusammen. 
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Abb. 24: Nachhaltigkeitsprogramm des OEM8 
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8.3 Eingebetteter Mega Supplier (Tier0,5): Enges Lieferanten-

management fördert ökologische Aufwertung 

Dem westlichen Mega Supplier ist es ein wichtiges Anliegen, seine Produkte möglichst um-

weltschonend zu fertigen, deshalb bemüht er sich auch um ein systematisches Energie- und 

Wassermanagement. Zudem investierte das Unternehmen an den indischen Fertigungsstan-

dorten in Regenwasser-Auffanganlagen und in erneuerbare Energien. Für seine umfassenden 

Anstrengungen zur Reduzierung von CO2-Emissionen und zur Schonung natürlicher Ressour-

cen hat der Mega Supplier in den vergangenen Jahren mehrere renommierte Auszeichnungen 

erhalten. Zugleich ist das Leitunternehmen bestrebt, seine Lieferketten verantwortungs-

bewusst auszugestalten und bindet entsprechende Anforderungen in seine Verträge ein. Die 

Zulieferer sind verpflichtet, gesetzliche Vorgaben zum Umgang mit Mitarbeitern, zur Arbeits-

sicherheit sowie zum Umweltschutz einzuhalten und sich dafür einzusetzen, negative Aus-

wirkungen auf Mensch und Umwelt zu verringern. Im Rahmen ihrer Möglichkeiten sollten 

unmittelbare Zulieferer zudem ein Managementsystem nach ISO 14001 aufbauen und sich 

zertifizieren lassen (Interview Tier0,5-I). Gelang dies nicht, wurde in Ausnahmenfällen den-

noch mit vielversprechenden Lieferanten zusammengearbeitet; hierbei handelte es sich oft um 

kleine Firmen. Wie ein Gesprächspartner ausführt, sind in diesem Fall die Genehmigungen 

des Pollution Control Boards81 vorzuweisen und es sollte die Bereitschaft für eine Zertifi-

zierung nach ISO 14001 vorhanden sein: 

(Zitat 92) He may not be certified with ISO 14001 but he should have the minimum or mandatory 
environmental clearances [Zustimmungserklärungen des Pollution Control Boards, Anm. Verfas-
serin]. And then our team will coordinate with them and we will constantly ask him to upgrade, so 
that he could get the ISO 14001. (Tier0,5-I) 

Weiterhin sind die unmittelbaren Lieferanten des Mega Suppliers angehalten, die sozialen und 

ökologischen Anforderungen in ihrem Unterlieferanten-Management zu berücksichtigen und 

ihre Sublieferanten diesbezüglich zu überprüfen. Hierdurch soll die Nachhaltigkeit entlang der 

gesamten Wertschöpfungskette gefördert werden. 

                                                 

81 Die zuständigen Kontrollbehörden (vgl. Infokasten, in Kapitel 3.5.1) vergeben sowohl die Genehmigungen zur Nieder-
lassung eines Unternehmens und zur Errichtung der Produktion (Consent to Establish) als auch die erforderliche Produktions-
erlaubnis (Consent to Operate). Letztere wird für ein vorab ermitteltes Verschmutzungsvolumen erlassen, wobei die Menge der 
anfallenden Abwässer und toxischen Substanzen ausschlaggebend ist. 
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Schulungsangebote und Fokus auf stark umweltrelevante Bereiche 

Der Mega Supplier bemüht sich intensiv darum, die Nachhaltigkeitsleistung seiner lokalen 

Zulieferer zu verbessern. Im Rahmen des Lieferantenmanagements gibt es daher Vorgaben zur 

Ressourceneffizienz, zum Umweltschutz und zur Arbeitssicherheit (Berichterstattung des 

Global Compact zum Mega Supplier aus 2019 & Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). Dieser legisla-

tive Schritt wird ergänzt durch konsequente Vor-Ort-Überprüfungen, wobei festgestellt wird, 

ob und inwiefern sich die Lieferanten an die Vorgaben halten. Auf der Basis dieser Audit-

ergebnisse folgen verschiedene Maßnahmen, die von Fortbildungen bis zum Ausschluss aus 

dem bestehenden Lieferantenpool reichen können. Bei den Fortbildungen wird die Schulung 

von Mitarbeitern als ein wichtiges Instrument angesehen, um soziale und ökologische Verbes-

serungen durchzusetzen. Darüber hinaus gilt es, die Zulieferer durch weitere Dialogformate 

(elektronische Plattform, Informationsmaterialien) zu sensibilisieren und so zu einem verant-

wortungsbewussten Handeln zu bewegen (vgl. Interview Tier0,5-I & Berichterstattung des 

Global Compact zum Mega Supplier aus 2019). 

Neben den allgemeinen Maßnahmen zur Erhöhung der Nachhaltigkeit stehen umweltkritische 

Zulieferer besonders im Fokus der Lead Firm. Denn der Mega Supplier benötigt zur Herstel-

lung seiner Fahrzeugsysteme und -module teilweise Vorprodukte, die auf der Grundlage von 

metallbearbeitenden Prozessen erbracht werden. Hierbei kommen Schneidöle und Kühlmittel 

bei der spanenden Bearbeitung zum Einsatz, auch eine Oberflächenhärtung oder -veredelung 

ist häufig erforderlich. Zulieferer, die solche umweltbelastenden Fertigungsprozesse aus-

führen, werden bei den erwähnten Nachhaltigkeitsaudits verstärkt berücksichtigt. Wie die 

nachfolgenden Interviewsequenzen verdeutlichen, prüft die Lead Firm regelmäßig, ob die 

gesetzten Anforderungen eingehalten oder notwendige Nacharbeiten umgesetzt wurden: 

 (Zitat 93) We are very concerned about heat treatment and surface treatment suppliers. And we 
are now even regularly auditing with a specialized team. […] And we had even deadlines, for the 
open points, and they have to take the action. They have to submit their action plan and they have 
to comply within that deadline and then we re-audited and then only we inducted those plating 
suppliers. […] So guidelines are very strict at least for the surface treatment and heat treatment 
suppliers. (Tier0,5-I) 

(Zitat 94) Our team which looks after plating, it will go there and it will audit the firm on all these 
parameters. Right from what are the hazardous material it is operating, how it is operating, what 
are safety measures, whether the guidelines are there, what are the safety measures they have 
taken. (Tier0,5-I) 
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Die beiden Zitate zeigen zudem, dass die Lead Firm jeweils eigene Teams formiert hat, welche 

sich um Lieferanten bemühen, die Prozesse der Oberflächenveredelung bzw. Wärmebehand-

lungsverfahren ausführen. Damit erhalten die Zulieferer im Bedarfsfall spezifische Hinweise, 

wie sie ihre Produktionsprozesse oder betriebsinterne Abläufe verbessern können, um die Zu-

lieferprodukte in der erforderlichen Qualität herzustellen. Ein Ziel war es, einen alternativen 

Korrosionsschutz anzuwenden, um Chrom(VI)-haltige Beschichtungen bei den Konstruktions-

teilen und Verbindungselementen zu vermeiden. Bei der Wärmebehandlung war es entschei-

dend, die erforderliche Materialfestigkeit zu erreichen, hierzu die Bedingungen zu optimieren 

und den betrieblichen Umweltschutz zu verbessern (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-III). Darüber 

hinaus gibt es Workshops zu Nachhaltigkeitsthemen am Lieferantenstandort, wodurch 

Kompetenzen aufgebaut werden und ein Know-how-Transfer stattfinden soll. 

Um die erzielten Fortschritte dauerhaft zu halten, besuchen die Lieferantenbetreuer die 

betreffenden Zulieferer regelmäßig und führen Vor-Ort-Kontrollen aus. Durch dieses enge 

Lieferantenmanagement und die gezielte Unterstützung soll es gelingen, die anfallen Umwelt-

belastungen auf ein Minimum zu reduzieren. So können umweltbezogene Risiken minimiert 

und der Unterbrechung von Lieferketten vorgebeugt werden (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). 

Indirekte ökologische Aufwertung bei der Lieferantenentwicklung 

In den Gesprächen mit dem Mega Supplier wurde hervorgehoben, dass sich positive ökologi-

sche Effekte auch im Rahmen der Lieferantenentwicklung ergeben können. Letztere ist erfor-

derlich, da der Hersteller über einen hohen Local-Content-Anteil verfügt, wobei die Zulieferer 

zum Teil erst entsprechend befähigt werden müssen. Zur Lieferantenentwicklung werden 

zwei Ansätze verfolgt: Einerseits arbeitet der Mega Supplier eng mit ausgewählten Zulieferern 

zusammen, um deren Produktionsprozesse zu optimieren und Ressourcen effizienter zu nut-

zen. Dazu entsendet das Leitunternehmen funktionsübergreifende Teams aus den Bereichen 

der Beschaffung, Qualität und der Produktion, welche die Lieferanten über einen längeren 

Zeitraum hinweg begleiten (Interviews Tier0,5 & vgl. Tier0,5 Jahresbericht 2019/20). Anderer-

seits greift das Leitunternehmen auf die Unterstützung des Zulieferverbandes ACMA zurück. 

Hierbei werden mehrere Lieferanten in einer Kleingruppe zusammengebracht und diesen 

zentrale Aspekte des Lean Managements vermittelt82 (Interview Tier0,5-III, vgl. Kapitel 7.3.4). 

                                                 

82 Bis zu 10 Lieferanten werden in einer Gruppe aufgenommen, wobei es sich auch um konkurrierende Unternehmen han-
delt. Dies hat den Vorteil, dass Inhalte gebündelt werden können, etwa zu Wärmebehandlungsverfahren. Zudem bedienen 
viele der kleinen Lieferanten beinahe ausschließlich den Mega Supplier und stehen damit kaum in unmittelbarer Konkurrenz 
zueinander (Interview Tier0,5-III). Die Programme sind zumeist über einen Zeitraum von 18 bzw. 24 Monaten ausgelegt.  
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Um möglichst umfassende Verbesserungseffekte zu erzielen sind kollektive Lernprozesse ein 

wichtiges Element, denn die teilnehmenden Lieferanten besuchen jeweils die Fertigung der 

anderen Zulieferer, geben sich bei den Review-Treffen gegenseitiges Feedback und sollen 

durch Best-Practice-Beispiele voneinander lernen (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-III). 

Bei beiden Ansätzen zur Lieferantenentwicklung stehen die Prozessverbesserung und die 

Eliminierung von nicht-wertschöpfenden Aktivitäten im Vordergrund. Denn solange die 

Fertigung eines Zulieferers nicht nach dem jeweiligen Bedarf ausgerichtet ist und Faktoren 

wie eine Überproduktion, lange Warte- und Rüstzeiten, unnötige Transportwege sowie hohe 

Ausschussraten und damit verbundene Nacharbeiten auf ein Minimum reduziert werden, ist 

eine verschwendungsfreie Produktion kaum möglich (Interviews Tier0,5). Einem Gesprächs-

partner zufolge müssten viele lokale Lieferanten jedoch erst erlernen, Verschwendungen zu 

identifizieren, deren Ursachen zu analysieren, um sie schließlich zu eliminieren: 

(Zitat 95) The issue with Indian suppliers is that with TS-Certifications or other standards the 
suppliers are forced to collect data: How much is produced, what is the waste, how much energy 
and raw material we have used? They have to record everything. Most of them also do that, so they 
have bookshelves full of records. But often the second step isn’t done. This is evaluating and to find 
out, how they can improve. That is missing. [...] Because of that they don’t know where they are 
wasting and where they can save. (Interview Tier0,5-II\europäischer Mitarbeiter im Beschaffungs-
bereich) 

Die Eliminierung von Verschwendungen hat unmittelbare Effekte auf den Einsatz von 

Ressourcen (vgl. auch REICHERT et al.: 31f.). Beispielsweise werden für eine Überproduktion 

unnötig Rohmaterial, Wasser und Energie aufgewendet, da diese Produkte nicht nachgefragt 

und letztlich entsorgt werden müssen, was ebenso Ressourcen beansprucht. Durch bestehende 

Wartezeiten, etwa auf Materialien oder Werkzeuge, kommt es zu unnötigen Kühlungs-, 

Wärme- und Energieverbräuchen, da die Maschinen oftmals weiterlaufen. Zudem können 

Produkte ihre Eigenschaften verändern und durch Wartezeiten unbrauchbar werden. Über-

flüssige Transportwege innerhalb der Fertigung sowie zum Kunden hin, wirken sich auf den 

Verbrauch von Kraftstoffen und Energie aus und beeinflussen damit den ökologischen Fuß-

abdruck eines Unternehmens. Letztlich haben auch Nacharbeiten aufgrund nicht konformer 

Produkte einen negativen Effekt, da hierzu mehr Ressourcen genutzt werden, als ursprünglich 

vorgesehen. 

Wie diese Ausführungen zeigen, lässt sich das Prinzip der Verschwendungseliminierung im 

Rahmen des Lean Managements gut auf die Ressourcenverbräuche von Unternehmen über-

tragen, wodurch sich vielfältige positive Umweltwirkungen erzielen lassen (vgl. dazu auch 
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REICHERT et al. 2018: 29ff.). Dies ist umso bemerkenswerter, da die angedeuteten ökologischen 

Effekte durch die vorgenommen organisationsstrukturellen Anpassungen anfangs nicht 

intendiert waren und bei den Lieferanten teils beträchtlich sein können (Interview Tier0,5-III). 

Embeddedness der Lead Firm auch bei Umweltbelangen wichtig 

Die intensive Zusammenarbeit mit umweltkritischen Zulieferern und die Anstrengungen zur 

Lieferantentwicklung verursachen beim Mega Supplier teils beträchtliche personelle und 

finanzielle Aufwendungen (Interview Tier0,5-I). Angesichts des hohen lokalen Beschaffungs-

anteils lohnen sich diese Investionen dennoch, da das Unternehmen vom niedrigen Preis-

niveau der Lieferanten profitiert und so der preissensitiven Nachfrage seiner Kunden gerecht 

werden kann (Interview Tier0,5-III). Zudem unterhält der westliche Mega Supplier zumeist 

langfristige Zulieferbeziehungen und greift teilweise auf Single-Sourcing-Quellen zurück, 

wodurch starke gegenseitige Abhängigkeiten bestehen (vgl. Kapitel 7.3.4). Somit lassen sich 

durch das Vorgehen der Lead Firm auch potenzielle Beschaffungsrisiken minimieren. 

Außerdem wurde in den Gesprächen thematisiert, wie wichtig es sei, die lokalen Lieferanten 

für umweltrelevante Aspekte zu sensibilisieren. Denn einigen Zulieferern gelingt es nicht aus 

eigener Anstrengung heraus, ein UMS zu implementieren oder bestehende umweltrechtliche 

Anforderungen zu erfüllen. Hierzu bedarf es stetiger Lernprozesse, die mit organisatorischen 

und technischen Hilfestellungen einhergehen (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-III). Ferner garan-

tierten selbst Zertifizierungen nach IATF 16494 oder nach ISO 14001 nicht unbedingt die 

erforderliche qualitative bzw. die ökologische Performance eines Lieferanten (vgl. Kapitel 8.4). 

Daher sind die bestehenden Maßnahmen des Monitorings und die enge Zusammenarbeit mit 

lokalen Lieferanten letztlich unerlässlich (Interviews Tier0,5-I, Tier0,5-II). 

Festzuhalten ist, dass der Mega Supplier eher einen Mittelweg beschreitet, da er weniger weit-

reichende Anstrengungen als die lokalen Fahrzeughersteller unternimmt (z. B. kein eigenes 

Greening-Programm), aber dennoch nicht voraussetzt, dass sich die Lieferanten eigenständig 

um eine Nachhaltigkeitsstrategie bemühen (vgl. Kapitel 8.1). Explizit herauszustellen ist der 

verstärkte Fokus auf umweltkritische Zulieferer. So werden vor allem Verfahren der Ober-

flächenveredelung im Bereich der informellen Wirtschaft ausgeführt, weshalb man hierauf ein 

besonderes Augenmerk haben sollte und sich um die entsprechenden Arbeitsbedingungen in 

diesem Bereich bemühen müsse (vgl. Interview Tier0,5-I). In Summe ergeben sich durch das 

enge Lieferantenmanagement des Mega Suppliers vielfältige ökologische Aufwertungseffekte, 

da das Unternehmen intensiv auf die Voraussetzungen der lokalen Zulieferer eingeht und 
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einen Wissenstransfer begünstigt, indem es vielfältige Hilfestellungen anbietet oder sich um 

eine externe Unterstützung durch den Zulieferverband ACMA bemüht. Dies unterstreicht 

einmal mehr, dass der westliche Mega Supplier vor Ort eng in lokale Beziehungen eingebettet 

ist (Interview Tier0,5-III & vgl. auch Tabelle 12). 

8.4 Die Bedeutung von Umweltmanagement-Standards 

In den vergangenen Jahren hat sich eine wachsende Zahl indischer Kfz-Zulieferer, insbeson-

dere größere Unternehmen, nach ISO 14001 zertifizieren lassen (Interview Ex15-I, Kapitel 6.4.3 

& vgl. ACMA 2013, ACMA 2021, IBEF 2016, SUDAN 2020). Dabei geht es den Zulieferern nicht 

primär um das Ziel der Imageverbesserung, wodurch das Ansehen eines Unternehmens bei 

verschiedenen Anspruchsgruppen erhöht werden soll (vgl. Zulieferbefragung & siehe auch 

TURAGA & GUPTA 2018: 4f.). Wie sich im Rahmen der empirischen Untersuchungen zeigte, sind 

es zumeist externe Faktoren, und hierbei die zunehmende Relevanz von Umweltkriterien bei 

der Auswahl von Lieferanten, die eine Zertifizierung nach einem Umweltstandard begünsti-

gen. So versuchen die Fahrzeughersteller, große Systemzulieferer oder andere internationale 

Kunden, Einfluss auf die Fertigungsbedingungen ihrer Lieferanten zu nehmen und fordern 

vermehrt ein zertifiziertes UMS nach ISO 14001 oder EMAS ein, ehe sie von einem Lieferanten 

Vorprodukte beziehen (siehe Kapitel 8.1). 

Lieferantenperspektive 

Ein Ansprechpartner einer lokalen Branchenvereinigung argumentierte, dass viele mittelstän-

dische Zulieferer ebenso eine Zertifizierung nach ISO 14001 anstrebten. Dabei seien die Unter-

nehmen zwar über die Anforderungen der Norm informiert, allerdings sei es in der Kürze der 

Zeit kaum möglich, ein praxisorientiertes UMS umzusetzen (Interview ZL12, ZL35-II). Ferner 

erschien gerade kleinen und mittelgroßen Lieferanten die Einführung eines UMS als wenig 

rentabel, da die hierzu nötigen Veränderungen in den Produktionsverfahren, den genutzten 

Technologien und den Betriebsabläufen hohe, zusätzliche Implementierungskosten verursach-

ten (Interviews ZL35, Ex15, Ex19).83 Teilweise verfügten die Firmen schlicht nicht über die 

entsprechenden (Fertigungs)Systeme oder es fehlten die finanziellen und personellen Ressour-

cen, um ein UMS einzuführen und sich nach einem Umweltstandard zertifizieren zu lassen. 

Daher wünschten sich insbesondere kleine und mittelständische Zulieferer eine Unterstüt-

                                                 

83 Siehe auch die Studie von SAJAN et al. (2017: 778), wonach die Einführung eines UMS die Kostenbelastung oftmals erhöht 
und dies für die betroffenen Firmen als wenig rentabel erscheint. 
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zung durch ihre unmittelbaren Kunden, wobei ein technischer Beistand sowie finanzielle 

Hilfen nützlich seien (Interviews ZL30, ZL45, Ex15, Ex19 & Zitat 65 in Kapitel 8.1). Auf die 

häufig erforderlichen Hilfestellungen verweisen auch andere Studien zur indischen Auto-

mobilindustrie, welche zudem die Bedeutung der Lieferantenentwicklung zur Verbesserung 

der ökologischen Performance herausstellen (CII & SEDEX 2020, SHAHADAVE 2019, SUDAN 2020, 

THAKKER & RANE 2018). 

Aus einer anderen Sichtweise heraus hat die Zertifizierung nach einem Umweltstandard oft-

mals ökonomische Relevanz für die Zulieferer, die sich beispielsweise als Wettbewerbsvorteil 

gegenüber nicht zertifizierten Konkurrenten niederschlägt; vor allem im Sinne einer Mindest-

anforderung, um bestimmte Kunden beliefern zu können. Zudem kann ein zertifiziertes UMS 

dazu beitragen, Verschwendungen zu reduzieren und ökologischer zu produzieren, sodass die 

Firmen Umweltbelastungen reduzieren und ein Environmental Upgrading erfahren können 

(Interviews Ex15, Ex19 & vgl. auch FERENHOF et al. 2014, SINGH et al. 2015). Hierbei sind kleine 

und mittelgroße Unternehmen besonders herauszustellen, da ein Großteil der industriellen 

Umweltverschmutzung diesen Firmen zugeschrieben wird (MOEF 2019: 1ff.). Dem Argument 

der befürchteten Zusatzkosten bei der Einführung eines UMS sind indes potenzielle Einspar-

effekte entgegenzusetzen. Denn durch verbesserte Fertigungsprozesse und einen sparsamen 

Ressourceneinsatz können Effizienzgewinne erzielt und damit Kosten reduziert werden (vgl. 

GRAF 2013: 45ff., QADIR & GORMAN 2008: 57). 

Kritische Einordnung von Zertifizierungen nach ISO 14001 

Trotz möglicher positiver Effekte äußerten sich viele Interviewpartner kritisch zur Implemen-

tierung von Umweltstandards. Häufig wurde hinterfragt, inwiefern dies tatsächlich zu einer 

Ökologisierung von Zuliefernetzwerken beitrage oder es wurde gar die Vertrauenswürdigkeit 

der unterschiedlichen Zertifizierungsstellen angezweifelt. Die nachfolgenden Textpassagen 

veranschaulichen dies eindrucksvoll: 

(Zitat 96) There is a gap between having a certificate and actually following it. (Ex31\indischer 
Unternehmensverband) 

(Zitat 97) So it’s a question of spirit behind the certificate. I mean, you sometimes need that certifi-
cate to get a door open and say, ah, you know, I have an ISO 14001 certificate. […] Again it depends 
upon how stringent is the OEM and the Tier1. And it's also a question of the supply pressure. If 
there is a huge demand and a case where you really don’t have suppliers, then you may, literally 
put a blind eye. And say, okay, fine, you are certified, that is correct, come and supply. 
(Ex31\indischer Unternehmensverband) 
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(Zitat 98) As you know, I am a lead auditor for ISO 14001. So during the audit, during my visits, 
everything seems to be good. [...] It's not that, there is an ETP; there is an effluent treatment plant 
in place. And that then works for a couple of days during the audit and after that it will be stopped. 
(Ex19-III) 

(Zitat 99) Also Standards [TS 16949 und ISO 14001; Anmerkung der Verfasserin] spielen eine große 
Rolle. Jedoch nur in der Form, dass sie das Papier haben. Und das sie es an der Wand hängen haben. 
Aber es wird größtenteils nicht danach gehandelt. […] Weil das ist auch so etwas, das sie brauchen 
um überhaupt Lieferant zu werden. Aber es wird im Prinzip nicht überprüft. (Ex1-I\europäischer 
Branchenkenner) 

(Zitat 100) We have tried many things on greening of supply chain pertaining the automotive 
sector. So we helped some large companies [...] to implement ISO 14001 into their supply chain, but 
that approach was not that successful. Because in India the certification is like anybody can take it. 
So 14001 is more like a wallpaper or something. [...] I think that’s because we have not put up a 
good governance of those certificates in place. (Ex15-I\indischer Unternehmensverband) 

(Zitat 101) To be honest, most of the certificates you would see, could be bought easily here in India. 
Whether it is TS 16949 or ISO 14001, doesn’t matter, you can buy anything. That’s a big business. 
(Interview Tier0,5-II\europäischer Mitarbeiter im Beschaffungsbereich) 

(Zitat 102) There are two types of certification agencies in India. One of them are the good credible 
certification agencies. […] But, […] the others which are given by low cost certification agencies, 
they just sell, they ask: ‘Do you want a certificate for ISO 14001? […] Show me a documentation, 
just show me some systems in your place and then I will give you a certificate’. (Ex15-III\indischer 
Unternehmensverband) 

Wie diese Ausführungen zeigen, ist die Zertifizierung nach der Umweltnorm ISO 14001 teils 

weit verbreitet, was jedoch nicht zwangsweise zu einem verantwortungsvollen Handeln der 

Zulieferer führt (vgl. auch Interviews Tier0,5). Selbst wenn sämtliche Anforderungen erfüllt 

wurden und die benötigten Anlagen zum Zeitpunkt des Audits in Betrieb waren (etwa zur 

Abwasseraufbereitung, siehe Zitat 98), kann sich dies innerhalb kurzer Zeit ändern. Damit ist 

nicht immer gewährleistet, dass ein nach ISO 14001 zertifiziertes Unternehmen eine gewisse 

Compliance mit staatlichen Umweltauflagen erreicht, obwohl davon auszugehen ist, dass es 

die bestehenden Anforderungen genauer kennt und diese besser einhalten könnte.84 

                                                 

84 Auf die letztgenannte Argumentation stützt sich eine Vielzahl von Studien, die sich mit der Einführung und Zertifizierung 
von UMS auseinander setzen. Demnach kann ein UMS einen praktikablen Rahmen bieten, um ökologische Risiken zu begren-
zen und gesetzliche Umweltvorschriften einzuhalten (u. a. BESKE et al. 2008, KEHBILA et al. 2009: 312, QADIR & GORMAN 2008: 
62, TURAGA & GUPTA 2018: 10). 
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Perspektive der Lead Firms 

Besonders offensichtlich wurden diese Zusammenhänge beim OEM5, wo viele Hauptlieferan-

ten zwar über ein zertifiziertes UMS verfügen, sich aber dennoch Beschaffungsrisiken ergaben 

(Kapitel 8.2.1). So musste der Zweiradhersteller bereits seine Produktion wegen Lieferschwie-

rigkeiten stoppen, da sich einige Zulieferer nicht an die bestehenden Umweltauflagen hielten 

und vom staatlichen Pollution Control Board geschlossen wurden. Infolgedessen entwickelte 

der OEM5 ein Greening-Programm, bei dem selbst zertifizierte Zulieferer dabei unterstützt 

werden, die gesetzlichen Umweltvorschriften einzuhalten und Maßnahmen zur Effizienz-

verbesserung umzusetzen. Ein Befragter des OEM5 berichtet darüber wie folgt: 

(Zitat 103) ISO 14001 you can have. You can take without doing lot of work in this. It is easy. […] 
ISO 14001 is only a documentation and it does not call that you go for continuous reduction and 
improvement. It does not call for that. […] Doesn’t matter, even if you waste energy or materials, it 
will not call, it will not question. But this programme, our Vendor Greening Programme will 
question. (OEM5-III) 

Einen ähnlichen Ansatz verfolgt der OEM6, der sich im eigens geschaffenen Lieferanten-

verband ebenso um Unterstützung bemüht (Kapitel 8.2.2). Durch die angebotenen Schulungen 

und kollektiv stattfindende Lernprozesse erfahren die Zulieferer eine qualitative Aufwertung 

und vielfältige ökologische Verbesserungseffekte. Zusätzlich setzt der Fahrzeughersteller trotz 

der Zunahme von Zertifizierungen nach ISO 14001 auf externe Dienstleister, die umwelt-

bezogene Lieferantenaudits durchführen (vgl. Tabelle 14). Hierdurch sollen potenzielle 

Beschaffungsrisiken minimiert werden. Auch der OEM8 bedient sich weiterer Maßnahmen 

und unterstützt einige Lieferanten bei der Aufbereitung von toxischen Abwässern. Außerdem 

gibt es Schulungsprogramme zur Verbesserung der ökologischen Performance, die sich auch 

an Zulieferer richten, die nach ISO 14001 zertifiziert sind (Kapitel 8.2.3). Neben den indischen 

Lead Firms vertraut auch der westliche Mega Supplier nicht allein auf solche Zertifizierungen, 

sondern etablierte ein enges Lieferantenmanagement, um kritische Zulieferer aufzuwerten 

und ökologische Risiken zu minimieren (Kapitel 8.3). 

Folglich ist die Einforderung eines zertifizierten Umweltstandards zwar eine gängige Praxis in 

der indischen Automobilindustrie, die jedoch nur wenig über die tatsächliche Umweltleistung 

eines Zulieferers aussagt und darüber, ob er die erforderlichen Umweltauflagen in seiner Ge-

schäftstätigkeit angemessen handhabt. Vielmehr scheint es geboten, bei der Implementierung 

eines praxisorientierten UMS hinreichende Unterstützung zu gewähren und regelmäßige Kon-

trollen durchzuführen, damit die Zulieferer die bestehenden Anforderungen erfüllen und ihre 
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Umweltperformance grundlegend verbessern können (vgl. Interviews OEM5, OEM6, Tier0,5). 

Allerdings bedingen diese zusätzlichen Maßnahmen einen beträchtlichen Mehraufwand für 

die Abnehmer der Waren. Hierzu sei das Statement eines europäischen Branchenkenners 

angeführt, das die Anstrengungen der indischen Lead Firms eindrucksvoll untermauert: 

(Zitat 104) Jeder, der Supplier Development begreift, d.h. ein indischer Automobilhersteller oder ein 
globaler, der fragt auch ab, "Wie sind Eure Umweltauflagen?". Aber sehr viel Abstriche machend. 
Weil wenn er da keine Abstriche machen würde, dann würden keine Lieferanten mehr zum Zuge 
kommen. […] Man muss sehr subtil hinterfragen, welcher Lieferant ist wie zu entwickeln. Deshalb 
ist es ja nicht umsonst so, dass die großen, lokalen OEMs hier Stäbe von Sourcing-Abteilungen 
haben, von Purchase-Abteilungen. Weil da kann einer das gar nicht abdecken. Also die haben 50, 
60 Leute, die das wirklich mal analysieren und dann entsprechend mit den Lieferanten zusammen-
arbeiten. (Ex1-I) 

Festzuhalten ist, dass sich die tatsächliche Relevanz von Umweltmanagement-Standards in der 

indischen Kfz-Industrie nur schwer beurteilen lässt. Somit sind kaum Rückschlüsse möglich, 

inwiefern nach ISO 14001 zertifizierte Unternehmen tatsächlich zu einer Verringerung von 

Umweltbelastungen beitragen. Auch andere Studien zeigen auf, wie schwierig es ist, diese 

Zusammenhänge zu untersuchen, weshalb bislang kaum systematische Forschung zur Bedeu-

tung der Umweltnorm ISO 14001 in indischen Unternehmen vorliegt (SINGH et al. 2014, 

TURAGA & GUPTA 2018: 9). Zweifelsfrei positiv ist jedoch, dass die ISO14001-Norm den Unter-

nehmen dazu verhelfen kann, interne Abläufe besser zu überwachen und zu bewerten, um sie 

kontinuierlich zu verbessern und dadurch effizienter zu werden (TURAGA & GUPTA 2018: 10). 
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8.5 Zwischenfazit: Environmental Upgrading in den automobilen 

Produktionsnetzwerken  

Für die lokalen Zulieferer ergeben sich durch die Einbindung in globale und nationale Produk-

tionsnetzwerke unterschiedliche Möglichkeiten eines Environmental Upgradings. Dabei 

entscheidet – wie auch bei den ökonomischen Aufwertungseffekten – die vorherrschende 

Koordinationsform mit darüber, ob und inwiefern es gelingt, effizientere und umweltfreund-

liche Produktionsmethoden zu etablieren. Die drei untersuchten indischen Lead Firms und der 

territorial eingebettete Mega Supplier setzen eher auf partnerschaftliche Zulieferbeziehungen 

und eine unterstützungsorientiert gebundene Koordination. Dadurch ist es möglich, intensiv 

auf die Erfordernisse der Lieferanten einzugehen und auch im Umweltbereich Lösungsansätze 

aufzuzeigen bzw. aktiv bei der Umsetzung von ökologischen Verbesserungen zu unterstützen. 

Dahingegen ergeben sich bei den internationalen Fahrzeugherstellern, die ohnehin über einen 

geringeren Lokalisierungsgrad verfügen und hierbei zumeist auf eine kontrollorientiert 

gebundene Koordination sowie eine passive Lieferantenentwicklung setzen, kaum Impulse für 

eine ökologische Aufwertung von lokalen Zulieferern. Die wichtigsten Aspekte der jeweiligen 

Strategien werden nachfolgend zusammengefasst. 

Rein kontrollorientiertes Vorgehen begrenzt Environmental Upgrading  

Bei den westlichen OEM repräsentiert die Einhaltung von Sozial- und Umweltstandards in 

den Lieferantennetzwerken einen wichtigen Bestandteil der eigenen Nachhaltigkeitsstrategie. 

Daher erwarten die Lead Firms, dass ihre Hauptzulieferer nach den gängigen Standards 

(OHSAS 18001 und ISO 14001/EMAS) zertifiziert sind und die gleichen ethischen, sozialen und 

ökologischen Prinzipien befolgen wie sie selbst. Dies ist ein rechtlich bindender Vertrags-

bestandteil und gilt ebenso für die Nominierung von lokalen Lieferanten. Darüber hinaus 

besteht die Verpflichtung, dass sich die Tier1-Zulieferer um ein Unterlieferanten-Management 

bemühen, sodass auch vorgelagerte Lieferanten die nachhaltigkeitsbezogenen Anforderungen 

der Lead Firm einhalten. 

Der näher untersuchte OEM1 setzt an allen globalen Standorten auf ein konzernweit einheit-

liches Konzept zur Durchsetzung seiner ökologischen Ansprüche. Dieses Vorgehen nach dem 

Prinzip „one-approach-fits-all“ umfasst zunächst einen legislativen Ansatz, welcher die Kom-

munikation zu den bestehenden Anforderungen und zu den notwendigen Zertifizierungen 

beinhaltet. Außerdem werden justizielle Schritte ausgeführt. Zu den verschiedenen Maßnah-

men des Monitorings gehören die Erhebung von Fragebögen zur Lieferantennachhaltigkeit 
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sowie die Durchführung von Audits. Letztere sind oft Prozessaudits, die zur Leistungsbewer-

tung eines Lieferanten im Bereich der Qualität dienen und Nachhaltigkeitsaspekte inkludieren 

können. Explizite Nachhaltigkeitsaudits sind eine vergleichsweise neue Entwicklung, auf die 

der OEM1 erst seit Mitte des Jahres 2019 setzt, um den Aspekt der Nachhaltigkeit sukzessive 

an allen globalen Fertigungsstandorten als verpflichtendes Vergabekriterium zu etablieren. 

Mit dem eher kontrollorientierten Vorgehen im Rahmen des Prinzips „one-approach-fits-all“ 

gelingt es kaum, auf die spezifischen Anforderungen der lokalen Zulieferer und die teils ande-

ren Rahmenbedingungen in Indien einzugehen (vgl. Kapitel 8.1). Vielmehr wird erwartet, dass 

sich die Lieferanten eigenständig um die Verringerung von Umweltbelastungen in ihren 

Geschäftsprozessen bemühen, schonend mit natürlichen Ressourcen umgehen und dadurch 

die von der Lead Firm vorgegebenen Codes of Conduct erfüllen. Dies ist für einige Lieferanten 

nur schwerlich möglich. Dass selbst Zertifizierungen nach ISO 14001 keine ausreichende 

Performance garantieren, zeigen die Ausführungen des Kapitels 8.4. 

Obgleich der OEM1 nur über einen relativ geringen Lokalisierungsanteil verfügt (Abb. 20), 

kommen lokale Zulieferer häufig in den vorgelagerten Beschaffungsebenen des Fahrzeug-

herstellers zum Einsatz (Abb. 17). Daher können sich auch im Rahmen des Unterlieferanten-

Managements ökologische Risiken ergeben, sofern es nicht explizit gelingt, auf die Situation 

der lokalen (Sub-)Lieferanten einzugehen. Hilfreich wäre hier eine enge Zusammenarbeit, um 

einen Wissenstransfer zu ermöglichen und die ökologische Kompetenz der Zulieferer zu 

erhöhen. Jene proaktiven Maßnahmen sind nach der Kategorisierung von KAPLINSKY & MORRIS 

(2001: 30f.) als exekutive Schritte zu bezeichnen und können den lokalen Lieferanten zu einem 

umfassenden Environmental Upgrading verhelfen. 

Exekutive Maßnahmen begünstigen Environmental Upgrading 

Die indischen Lead Firms und der westliche Mega Supplier informieren ihre Zulieferer im 

Rahmen von legislativen Vorgaben über einzuhaltende Standards und ökologische Ansprüche. 

Darüber hinaus setzen die Unternehmen auf justizielle Schritte und prüfen über ein regelmä-

ßiges Lieferantenmonitoring die Einhaltung der vorgegebenen Parameter und Standards ab. 

Damit sollen Risiken in der Lieferkette minimiert werden, wobei es nicht zwangsläufig darum 

geht, Lieferanten aus dem Beschaffungsprozess auszuschließen. Hierzu sind die gegenseitigen 

Abhängigkeiten aufgrund der teils vorherrschenden Single-Sourcing-Strategie und der um-

fänglichen Investitionen in die Lieferantenentwicklung oftmals zu hoch. Vielmehr geht es 

darum, potenzielle Schwachstellen zu identifizieren und die ökologische Performance von 
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Zulieferern sukzessive zu verbessern. Dringliche Probleme sind dabei der ordnungsgemäße 

Umgang mit Abfällen sowie die Abwasseraufbereitung und damit die Einhaltung der gelten-

den Rechtsvorschriften. Wird darauf nicht entsprechend eingegangen, bestehen regulatorische 

Risiken, die letztlich zu einem Produktionsstopp führen können. 

Aus ihren umfänglichen Erfahrungen zur Lieferantenentwicklung (vgl. Kapitel 7.3) schöpfen 

die lokalen OEM und der territorial eingebettete Mega Supplier auch, wenn es um die Durch-

setzung von ökologischen Anforderungen geht. So führt der OEM5 seit mehr als zehn Jahren 

ein eigenes Greening-Programm durch und unterstützt seine Zulieferer gezielt bei der Umset-

zung von ökologischen Verbesserungsmaßnahmen. Ähnlich verfährt der OEM6, der im unter-

nehmenseigenen Lieferantenverband auf die Verknüpfung von qualitativen und ökologischen 

Aspekten setzt. Dabei geht es unter anderem darum, ein entsprechendes Bewusstsein bei den 

Zulieferern herauszubilden, die Produktionsprozesse sukzessive zu optimieren und so auch 

Umweltschäden zu minimieren. Zentral sind bei den Ansätzen beider OEM zudem kollektive 

Lernprozesse, welche sich bei den regelmäßigen Review-Meetings und anderen Austausch-

formaten ergeben. Hierdurch erfahren die Lieferanten einmal mehr, dass die ökologischen 

Verbesserungen oftmals auch einen unmittelbaren finanziellen Nutzen haben. Somit sind 

diese Zusammenhänge leichter greifbar und attraktiver für eine potenzielle Nachahmung. 

Auch der OEM8 initiierte für seine umweltkritischen Zulieferer ein Nachhaltigkeitstraining, 

um umweltrechtliche Vorgaben besser einhalten zu können und eine Produktivitätssteigerung 

zu erzielen. Diese Bemühungen dauern bereits seit vielen Jahren an. Zudem errichtete der 

Fahrzeughersteller einen eigenen Supplier Park, in dem er eine Anlage zur Abwasseraufbe-

reitung unterhält. Hier werden sowohl die OEM-eigenen Abwässer behandelt, als auch die der 

vor Ort ansässigen Lieferanten. Aus ökologischer Sicht ist dieses Vorgehen besonders heraus-

zustellen, da gerade die Aufbereitung von toxischen Industrieabwässern ein Schwachpunkt 

bei vielen Zulieferern ist. Dieses gelebte Partnerschaftsmodell ist bislang einmalig in der indi-

schen Kfz-Industrie, denn die Möglichkeit der gemeinsamen Abwasserbehandlung wird sonst 

nur seitens des Staates für eine Ansiedlung von Klein- und Kleinstunternehmen bereitgestellt. 

Ähnlich der drei indischen OEM verhilft der territorial eingebettete Mega Supplier seinen 

Zulieferern ebenfalls zu einer besseren ökologischen Performance und bietet ein gezieltes 

Mentoring an. Dazu arbeitet er entweder direkt mit umweltkritischen Lieferanten zusammen 

oder es können sich durch die intensiven Bemühungen zur Lieferantenentwicklung indirekte 

ökologische Verbesserungen ergeben. Folglich bestehen durch den hier beschrittenen Mittel-

weg des Mega Suppliers, auch ohne ein explizites Greening-Programm, vielfältige Impulse für 

ein Environmental Upgrading. 
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Lead Firms und Zulieferer können von ökologischer Aufwertung profitieren 

Wie die Fallstudien der indischen OEM und des westlichen Mega Suppliers zeigen, sind es vor 

allem exekutive Maßnahmen und damit die aktive Unterstützung von lokalen Zulieferern, die 

ein Environmental Upgrading begünstigen. Dabei haben die Bemühungen einerseits das Ziel, 

die license to operate (die Betriebserlaubnis) der Zulieferer zu sichern, um einem Produktions-

stopp vorzubeugen. Anderseits sind Kosteneinsparungen möglich, da der gewichtige Faktor 

der zumeist hohen Energiekosten durch die Minimierung von Verschwendungen optimiert 

und auch Rohmaterialien effizienter genutzt werden. Somit profitieren beide Seiten von den 

Greening-Maßnahmen: Die Zulieferer erhöhen auf lange Sicht ihre Lieferzuverlässigkeit und 

produzieren effizienter. Die Lead Firms erbringen zwar teils beträchtliche Aufwendungen für 

ihre aktive Unterstützung, dies kann sich jedoch lohnen, da Beschaffungsrisiken minimiert 

werden und eine anteilige Kostenreduktion bei den Zulieferprodukten möglich ist. Zudem ist 

dieses Vorgehen aufgrund der eher langfristig ausgelegten Geschäftsbeziehungen oftmals un-

abdingbar und von strategischer Bedeutung, um der preissensitiven Nachfrage des indischen 

Kfz-Marktes gerecht zu werden (vgl. Kapitel 7.3.4 & 7.3.5). Die Tabelle 16 führt die wichtigsten 

Erkenntnisse zur Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen in den verschiedenen Produk-

tionsnetzwerken nochmals übersichtlich zusammen.  

Kritikpunkt: Fokus eher auf kostengünstigen Umweltschutzmaßnahmen 

Trotz der bestehenden Möglichkeiten eines Environmental Upgradings ist festzuhalten, dass 

sich die ökologischen Verbesserungsansätze der Lieferanten eher auf solche Maßnahmen 

beschränken, die vergleichsweise einfach umsetzbar sind und sich innerhalb eines überschau-

baren Zeitraumes refinanzieren. Lässt sich eine solche Win-win-Situation (sowohl für die 

Lieferanten als auch im Sinne der Umwelt) nicht erreichen, agieren die Lieferanten eher ver-

halten bei der Umsetzung von Maßnahmen für ein steigendes Umweltschutzniveau. Denn 

zusätzliche Investitionen können angesichts des vorhandenen Kostendrucks in der Zuliefer-

industrie und der geringen Gewinnmargen kaum von den Lieferanten aufgebracht werden. In 

Kombination mit der bislang kaum bestehenden Nachfrage nach umweltverträglich hergestell-

ten Produkten (vgl. Konf.4/ACMA2023) und den Schwierigkeiten beim Zugang zu Krediten85 

sind die Lieferanten daher eher zurückhaltend, zusätzliche Investitionen in eine Steigerung 

ihrer Umweltperformance zu erbringen. Dies belegen auch die jüngsten Diskussionen auf der 

                                                 

85 Siehe die Abnahmegarantien indischer OEM, um die Kreditvergabe gegenüber der Bank abzusichern (vgl. Kapitel 7.3.5). 
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ACMA-Zulieferkonferenz des Jahres 2023, bei denen es um Ansätze zur Erreichung der 

Klimaneutralität in der indischen Kfz-Branche ging. Dazu wurde häufig auf das Stichwort der 

„low-hanging-fruits“ zurückgegriffen und zunächst eher leicht umsetzbare sowie kostengüns-

tige Maßnahmen zur Erzielung einer besseren Klimabilanz vorgestellt (siehe Konf.4/ACMA 

Atmanirbhar Excellence and Technology-Summit 2023). 
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Tabelle 16: Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen bei verschiedenen Lead Firms 

Charakteristika 
Indische OEM  

Westlicher Mega Supplier (Tier0,5) 
Westliche OEM 

Identifizierte  
Beweggründe     
für gewählte       
Strategien 

-Positives Markenimage aufrecht erhalten, dazu 
Lieferketten nachhaltig ausgestalten 

-Beschaffungsrisiken minimieren  
(->teils Single-Sourcing, ->KMUs spielen wichtige 
Rolle ->Produktionsstopp aufgrund der Schließung 
von Lieferanten durch PCB vermeiden) 

-Kostenkontrolle & Effizienzerhöhung bei den zu-
meist lokalen Zulieferern (stark preissensitiver Markt) 

-Positives Markenimage aufrecht erhalten, dazu 
Lieferketten nachhaltig ausgestalten 

-Beschaffungsrisiken minimieren 

 

 

------------------------------------------------------------------------ 

(Nutzen bevorzugt größere „Ready Made Supplier“, 
lokale Zulieferer oft nur in vorgelagerten Bereichen) 

Anforderungen an 
Zulieferer 

-Zulieferer sollen soziale und ökologische Richtlinien 
der Lead Firm befolgen 

-Zertifizierung nach ISO 14001 erwünscht, ggf. zeit-
liche Perspektive hierzu aufzeigen 

-Ökologische Performance sukzessive verbessern 
und geltendes Umweltrecht befolgen  

-Sollen Unterlieferanten-Management etablieren 

-Zulieferer sollen soziale und ökologische Richtlinien 
der Lead Firm erfüllen 

-Zertifizierung nach ISO 14001 bzw. EMAS ist vorzu-
weisen 

-Nachhaltigkeitsstrategien eigenständig erarbei-
ten und umsetzen, Umweltgesetzgebung befolgen 

-Sollen Unterlieferanten-Management etablieren 

Beobachtetes 
Vorgehen zur 
Durchsetzung 
ökologischer  
Kriterien 

Unterstützungsorientiertes Vorgehen 

Legislative Schritte 

-Erwartungen und Verhaltenskodex formulieren und 
den Lieferanten mitteilen 

-Anforderungen in Lieferantenverträgen festhalten 

-Übergabe von Informationsmaterialien 

-Jährlich stattfindende Lieferantentage, ggf. mit  
Schulungsinputs 
 

Justizielle Schritte 

-Lieferantenbesuche, Vor-Ort-Überprüfungen 

-teils explizite Umweltaudits während des laufenden 
Geschäftsverhältnisses (auch wenn Zertifizierung 
nach ISO 14001 vorliegt -> vgl. OEM6)  

-Aufzeigen von Mängeln und Schwachstellen 
 

Exekutive Schritte 

-Fähigkeiten der Zulieferer durch Schulungs-
programme aufbauen (Capability Building) 

OEM5: eigenes Zulieferer-Greening-Programm 

OEM6: unternehmenseigener Lieferantenverband  

OEM8 & Tier0,5: intensive Zusammenarbeit mit 
umweltkritischen Lieferanten 

-Gemeinschaftliche Aufbereitung von Abwässern im 
Lieferantenpark (OEM8) 

-technische und ggf. finanzielle Unterstützung 

-kollektive Lernprozesse initiieren  

-Anreize schaffen durch besondere Auszeichnungen 
(Awarding) & Mehrabnahme 

-indirekte ökologische Aufwertung im Rahmen der 
Lieferantenentwicklung & Lieferantenförderung 

Kontrollorientiertes Vorgehen 

Legislative Schritte 

-Erwartungen und Verhaltenskodex formulieren und 
den Lieferanten mitteilen 

-Anforderungen in Lieferantenverträgen festhalten 

-Übergabe von Informationsmaterialien 

-Jährlich stattfindende Lieferantentage, ggf. mit  
Schulungsinputs 
 

Justizielle Schritte 

-Fragebögen zur Selbstbeurteilung 

-Lieferantenbesuche & (Prozess-)Audits vor der 
Auftragsvergabe 

-ggf. Durchführung von Nachhaltigkeitsaudits (OEM1) 

-Aufzeigen von Mängeln und Schwachstellen, die 
Lieferanten eigenständig beheben sollen, sonst kön-
nen sie von der Auftragsvergabe ausgeschlossen 
werden 

-ggf. Vertragsstrafen, falls Lieferanten aufgrund   
ökologischer Versäumnisse nicht liefern können 
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8.6 Lokale Netzwerkeinflüsse: Indirekte ökologische Aufwertungs-

effekte 

Bei den empirischen Erhebungen zeigte sich, dass der indische Verband der Kfz-Zulieferer 

ACMA (Automotive Component Manufacturers Association) eine tragende Multiplikatoren-

rolle bei der Vermittlung von qualitativem und technischem Know-how einnimmt. Der 

Verband vertritt mehr als 800 Unternehmen und richtet unterschiedliche Qualifizierungs-

programme aus, wobei es vorwiegend um die Verbesserung von Fertigungskompetenzen und 

die Implementierung von Lean Management-Prinzipien geht. Hierbei ergeben sich vielfältige 

Möglichkeiten einer ökologischen Aufwertung, dies sind häufig indirekte Effekte. 

Des Weiteren wird das Beispiel einer lokalen Vernetzungsinitiative vorgestellt, von der kleine 

und mittelgroße Lieferanten in den vorgelagerten Wertschöpfungsstufen profitieren können. 

Diese Lieferanten erhalten oftmals weder in den Zulieferketten der OEM eine hinreichende 

Unterstützung, noch beim Zulieferverband ACMA. Durch die Organisation einer eigenen 

Lean Management-Initiative verbessern die involvierten Firmen ihre Produktionsprozesse 

sukzessive und können dabei ein indirektes Environmental Upgrading erfahren. 

8.6.1 Kfz-Zulieferverband ACMA begünstigt kontinuierliches Upgrading 

Ein wesentliches Anliegen von ACMA ist es, das Wachstum der indischen Zulieferindustrie 

und deren Weiterentwicklung zu unterstützen (zur Struktur des Kfz-Zulieferverbandes ACMA 

siehe Anhang A6). Hierzu bemüht sich der Verband um die Förderung des Handels und die 

Schaffung neuer Marktchancen. Ein wichtiges übergeordnetes Ziel besteht zudem darin, einen 

international wettbewerbsfähigen Industriezweig zu schaffen. Zu diesem Zweck wurde im 

Jahr 1989 das ACMA Centre of Technology (ACT) mit dem Auftrag gegründet, hervorragende 

Leistungen im Bereich der Qualität und der genutzten Technologien zu schaffen, sodass lokale 

Kfz-Zulieferer globale Produktionsstandards erfüllen können. Nach der Aussage von Befrag-

ten versteht sich ACMA somit als ein bedeutsamer Know-how-Partner für die Zulieferer: 

(Zitat 105) The question is: How to upscale the Indian suppliers? […] We run the ACMA centre for 
technology – “ACT” which is our sort of institute. We run cluster programs, where we handhold 
companies […] and we take them through a journey of quality. (Interview Ex31) 

(Zitat 106) The OEMs demanded quality improvements and manunfacturing capabilities on a lar-
ger scale. So in 2003 there were only few companies who are doing a good job in terms of operational 
excellence. And the issue was, proper knowledge partners were not available. And training and 
handholding was not there, that time. So ACMA started a cluster program to train aspects like total 
quality management. […] Yes, ACMA becomes the knowledge partner for the suppliers. (Ex34-I) 
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Dieser Ansatzpunkt zur Stärkung der lokalen Kfz-Zulieferindustrie war in den vergangenen 

Dekaden äußerst bedeutsam, denn indische Zulieferer waren über lange Zeit hinweg nur 

vergleichsweise kleine Akteure, mit geringen Produktionskapazitäten und einem niedrigen 

Qualitätsniveau sowie geringem technologischen Know-how (vgl. BECKER-RITTERSPACH 2006: 

124). Erst Mitte der 1980er Jahre änderte sich dieses Bild, als Maruti Suzuki als erster bedeut-

samer Fahrzeughersteller damit begann, das Kompetenzniveau seiner lokalen Lieferanten zu 

verbessern (Kapitel 6.4.1). Mit den von ACMA entwickelten Qualifizierungsprogrammen sollte 

schließlich eine breitere Schicht an Zulieferern angesprochen werden, wobei das von 2001 bis 

2015 durchgeführte Programm des „Foundation Clusters“ den ersten Baustein bildete, der 

durch das seit 2007 angebotene und bis heute fortgeführte „Advance Cluster“ vertieft wird. 

Diese beiden Programme und weiterführende Angebote stehen den ACMA-Mitgliedern gegen 

Entrichtung eines finanziellen Eigenbeitrages zur Verfügung. 

In den vergangenen beiden Dekaden konnte bereits eine Vielzahl von Produktionsstätten in 

unterschiedlichem Umfang von den ACMA-Qualifizierungsprogrammen profitieren und so 

die Fertigung grundlegend verbessern oder den Wertschöpfungsanteil vergrößern (Interview 

Ex34-II\Stand Juli 2021 & vgl. ACMA 2019, ACMA 2018a, MATHUR 2014). Hierfür existiert mitt-

lerweile eine Vielzahl von Angeboten, auf deren Hintergründe nachfolgend eingegangen wird. 

Unterschiedliche „Clusterprogramme“ zur Lieferantenaufwertung 

Der indische Zulieferverband ACMA organisiert seine vielfältigen Aufwertungsangebote in 

Form von sogenannten Clusterprogrammen. Dabei handelt es sich nicht um Cluster nach 

einem wirtschaftsgeographischen Verständnis und nicht zwangsläufig um produktspezifische 

Cluster. Vielmehr geht es um einen geschaffenen Lernverbund von bis zu zehn Firmen, 

welche unterschiedliche Komponenten herstellen und möglichst in einer Region angesiedelt 

sind. In einen Lernverbund werden zudem keine unmittelbaren Wettbewerber einbezogen, da 

die Programme auf einem regen Erfahrungsaustausch basieren und häufige Firmenbesuche 

durch die jeweils teilnehmenden Unternehmen stattfinden (Interview Ex7-I). 

Möchte ein Zulieferer seine Fähigkeiten aufwerten, orientiert sich das Vorgehen anfänglich an 

einem vierjährigen Ablaufschema. Ein erster Baustein zur Vermittlung von Basiskompetenzen 

(Basic Skills) ist das 24-monatige Foundation Cluster, welches den gegenwärtigen Stand eines 

Zulieferers erfasst und den schrittweisen Aufbau einer Verbesserungskultur im betreffenden 
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Unternehmen vorsieht.86 Weiterführend schließt das 24 Monate andauernde Advance Cluster 

oder das Lean Manufacturing Cluster an, womit Lean Management-Prinzipien eingeführt und 

weitere Produktivitätssteigerungen umgesetzt werden sollen. Bei diesen Programmen erhal-

ten die Zulieferer umfassende Hilfestellungen, um ihre Fertigungsprozesse kontinuierlich zu 

verbessern, die Durchlaufzeiten zu verkürzen und ihr Qualitätsniveau zu erhöhen. Dadurch 

sollen die Zulieferer den Ansprüchen der Fahrzeughersteller entsprechen und zugleich soll der 

häufig vorherrschende ruinöse Preiskampf unterbunden werden. Denn die Fahrzeughersteller 

geben den Preisdruck unmittelbar an ihre Zulieferer weiter, wodurch die Gefahr besteht, dass 

die lokalen Komponentenhersteller förmlich zwischen den OEM bzw. den Mega Suppliern auf 

der einen Seite und den Rohmaterial-Herstellern auf der anderen Seite (etwa durch steigende 

Stahlpreise) aufgerieben werden. Daher sei es entscheidend, die Effizienz und die Wett-

bewerbsfähigkeit von Zulieferern zu steigern (Interviews Ex31, Ex33, ZL14, & Konf.2). Zudem 

bieten die ACMA-Clusterprogramme die Möglichkeit, auftretende Qualitätsprobleme und 

daraus resultierende Reklamationskosten drastisch zu senken (Interview Ex7-I). 

Aufbauend auf den Erwerb von Basiskompetenzen können die Unternehmen aus einer 

Vielzahl weiterer Angebote wählen. Diese Programmbausteine aus dem Bereich der Advanced 

Skills wurden in den vergangenen Jahren stetig erweitert, mit den folgenden Schwerpunkten: 

Umsetzung einer fehlerfreien Produktion (Null-Fehler-Strategie), Produktivitätssteigerung, 

verbesserte Exportfähigkeit, Automatisierung von Prozessen und der Teilehandhabung, Inno-

vationen bei Maschinen und Fertigungsprozessen sowie Kompetenzaufbau im Produktdesign 

und in der Produktentwicklung. Gerade die beiden letztgenannten Punkte zeigen, dass es dem 

Kfz-Zulieferverband ACMA neben einer umfassenden Produkt- und Prozessaufwertung auch 

um den Aufbau von Innovationskapazitäten geht. Dieses Engagement scheint als sehr bedeut-

sam, da sich die befragten Lead Firms bislang kaum um eine funktionale Aufwertung ihrer 

lokalen Lieferanten bemühten (Konf.2). Auch die indischen Zulieferer selbst investierten im 

internationalen Vergleich bislang noch relativ wenig in den Bereich der Forschung und 

Entwicklung (vgl. auch KALOGERAKIS et al. 2017: 8). 

Einen Überblick über die verschiedenen ACMA-Qualifizierungsprogramme gewährt Abbil-

dung 25, wobei die Programme nach Basic- und Advanced Skills unterteilt und verschiedenen 

Lernfeldern zugeordnet sind. 

                                                 

86 Zum Teil gab es minimale Abwandlungen des Foundation Clusters für kleine und mittelgroße Unternehmen (SME Cluster) 
oder für Kleinst-, kleine und mittlere Unternehmen (MSME Cluster) bzw. ein eigens mit der UNIDO durchgeführtes Partner-
schaftsprogramm. Von den inhaltlichen Schwerpunkten her sind die vier Foundation-Programme jedoch ähnlich ausgestaltet. 
Dementsprechend wurde auch beim Advance Cluster vorgegangen, wo ein eigenes SME-Advance Cluster besteht (Abb. 25). 
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Abb. 25: Qualifizierungsprogramme des Kfz-Zulieferverbandes ACMA 

 

Eigene Zusammenstellung unter Verwendung von ACMA-ACT (2019), ACMA (2018a) 

 

Die Dauer der einzelnen ACMA-Programme ist unterschiedlich, von einigen, die 12 Monate 

andauern, bis hin zu überwiegend 24 Monaten Laufzeit. Jedem Qualifizierungsprogramm liegt 

eine fest definierte Road Map zugrunde, mit deren Hilfe bewährte Praktiken vom Fertigungs-

bereich bis hin zum Top-Management vermittelt werden. Ein solcher Ablaufplan zeigt den 

zeitlichen Horizont auf und strukturiert die Programme inhaltlich. Dabei bauen die jeweiligen 

Schwerpunkte aufeinander auf und werden kontinuierlich von den Zulieferern abgearbeitet 

(vgl. die Road Maps des Foundation Clusters und des Advance Clusters im Anhang A7 & A8). 

Praktische Umsetzung der ACMA-Programme 

Um die Ziele der ACMA-Programme mit langfristigem Erfolg in den Zulieferbetrieben umzu-

setzen, bedarf es eines äußerst strukturierten Ansatzes (Interviews ZL14, ZL44, Ex31, Ex33, 

Tier0,5-III). Hierbei sei es nach der Aussage eines europäischen Branchenexperten entschei-

dend, die Firmeneigentümer einzubeziehen, sodass diese das Qualifizierungsprogramm unter-

stützen und dessen Durchführung als verpflichtend vorgeben: 
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(Zitat 107) [From a western perspective …] we haven’t understood yet, the Indian structure. Because 
the General Manager or the Plant Manager, doesn’t mean you have any authority or whatsoever. 
You don’t have the decision making person, so no decisions are taken. We find this as well in our 
ACMA cluster programs. So if we are just talking to the General Manager or the Plant Head we are 
wasting our time. We have to go to the owner or we get nothing. And when he says "do it" - it will 
happen. (Ex33\europäischer Branchenexperte) 

Mit der anschließenden Formierung von Teilnehmergruppen werden pro Clusterprogramm 

bis zu zehn Zulieferer zusammengebracht, bei denen ein ähnlicher Optimierungsbedarf 

besteht: anfangs die grundlegende Verbesserung von Prozessen und der Arbeitsumgebung 

(Foundation Cluster), dann die kontinuierliche Aufwertung von Produktionsabläufen durch 

Lean Manufacturing (Advance- bzw. Lean Manufacturing Cluster) sowie später das Erreichen 

einer fehlerfreien Produktion (ZED Cluster) oder die Stabilisierung von Serienfertigungspro-

zessen, um den Anforderungen globaler Kunden gerecht zu werden (Export Program Cluster; 

vgl. Abb. 25 zu den unterschiedlichen Programmen). Die einzelnen Betriebe werden über den 

gesamten Programmzeitraum von einem erfahrenen ACMA-Berater begleitet. Einerseits be-

sucht dieser Modernisierungsexperte die Zulieferer ein- bis zweimal pro Monat, führt vor Ort 

Schulungsprogramme aus und unterstützt bei der Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen. 

Diese Hilfestellungen sind recht umfassend, sodass der Berater hierfür oft einen kompletten 

Tag aufwendet. Wie ein ACMA-Vertreter betonte, sei dies unabdingbar, da gerade beim Er-

werb von Basiskompetenzen sämtliche Mitarbeiter für die Prinzipien des Lean Managements 

sensibilisiert werden sollen, um so Verschwendungen zu eliminieren (Zitat 108). Das scheint 

umso wichtiger, da die Zulieferer im Fertigungsbereich nur selten über gut qualifiziertes 

Personal verfügen, sondern sich eher des Ansatzes des „Training on the Job“ bedienen müssen 

(Interviews Ex11, ZL38). 

(Zitat 108) You have to actually see the waste. So we train them how to change from just looking to 
actually seeing. Once they see the waste, we show them what are the tools and techniques. How to 
apply those tools and techniques to eliminate that waste or to reduce it over a period of time. So 
every month the counsellor would go, demonstrate and then ask them to do homework. (EX7-I) 

Andererseits bietet der ACMA-Berater mit seinem umfassenden Praxiswissen wichtige Hilfe-

stellungen bei den monatlichen Review-Meetings. Bei diesen Evaluationstreffen präsentieren 

die Teilnehmer ihre Fortschritte, besprechen auftretende Probleme, tauschen Erfahrungen aus 

und können über eine offene Diskussion weitere Anregungen erhalten. Im Anschluss an 

diesen formalen Teil werden das Firmengelände und die Fertigung eines Zulieferers besichtigt 

und die Beobachtungen in der Gruppe diskutiert (Abb. 26). So wird im Laufe des Foundation- 

bzw. des Advance Clusters jedes teilnehmende Unternehmen mindestens zweimal von allen 
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Gruppenmitgliedern kritisch evaluiert. Der durch die gemeinsamen Betriebsbegehungen 

entstehende Gruppendruck und der regelmäßige Austausch von bewährten Praktiken (Best 

Practice Sharing) sind nach Auffassung eines leitenden ACMA-Angestellten letztlich die 

entscheidenden Garanten für das Gelingen der Qualifizierungsprogramme (Interview Ex7-I). 

Abb. 26: Gemeinsame Betriebsbegehungen im Rahmen des ACMA Foundation Clusters 

 

Anmerkung: Nach der Firmenbesichtigung wurden Aspekte des Arbeitsschutzes diskutiert – etwa die fehlenden 
Abdeckungen über den Keilriemen sowie verschmutzte und rutschige Böden durch austretendes Öl.  

Quelle: Eigene Aufnahme 

Wie aus der Zulieferbefragung hervorging, ist eine gewisse Kontrolle – in einer konstruktiven 

Art und Weise – ebenfalls wichtig (Interviews ZL2, ZL3, ZL4, ZL7, Ex11). So überprüfen die 

ACMA-Berater bei ihren Unternehmensbesuchen regelmäßig den Programmfortschritt, um 

den weiteren Handlungs- und Unterstützungsbedarf zu ermitteln. Dies ist erforderlich, da die 

Zulieferer im Laufe der Zeit eigenständig weitere Verbesserungspotenziale identifizieren und 

erfolgreich umsetzen sollen (Interview Ex31). Dazu werden die inhaltlichen Schwerpunkte der 

Clusterprogramme an einem Beispiel aufgezeigt und gemeinsam mit dem Berater umgesetzt, 

etwa die Umstrukturierung einer Fertigungslinie.87 Anschließend sollen die Zulieferer ihr 

erlangtes Wissen auf den kompletten Produktionsbereich anwenden (Interviews Ex11, Ex10-I). 

                                                 

87 Vgl. dazu den Programmschwerpunkt des „Cellular Manufacturing“ in der Road Map des Advance Clusters im Anhang A8.  
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Ein Gesprächspartner betonte die Wichtigkeit eines zunehmend selbstorganisierten, kontinu-

ierlichen Verbesserungsprozesses, der über das Programmende hinaus Bestand hat (Zitat 109). 

Dass solche positiven Effekte nicht zwangsläufig gegeben sind oder beibehalten werden, lässt 

sich aus der kritischen Aussage eines Befragten schließen, der die mangelnde Disziplin in sei-

nem Unternehmen als ein wesentliches Hindernis ansieht (Zitat 110). Dies bezeugt wiederum 

die Wichtigkeit der Einbeziehung der gesamten Belegschaft. 

(Zitat 109) Our objective is not to only achieve improvements in all these different parameters. But 
the real objective is to make this change process self-continuing in the company. Even once the 
program comes to an end. […] So the counsellor will have to take them on that path, in the whole 
process. At the end of two years the company would know exactly what process they have followed 
over the last two years. So it becomes a part of their culture. (Ex7-I) 

(Zitat 110) We have done some positive things with the cluster-approach. We achieved something, 
but we couldn’t sustain it. So it’s probably more putting in, I would say discipline to the persons, 
the people and make it part of their culture. That’s more important and a lot of follow up from the 
top management. So sometimes you tend to lose focus and concentrate on some other issues, so 
maybe these issues aren’t most important, but it should be all sort of automatic. (ZL30) 

Weitere Anreize zur Verbesserung ergeben sich aus der Verleihung von Auszeichnungen bei 

der Jahresversammlung des Zulieferverbandes ACMA. Zu dieser feierlichen Großveran-

staltung sind auch potenzielle Kunden, etwa Fahrzeughersteller, geladen. Dabei werden 

jeweils kleine und mittelgroße sowie große Zulieferer in diversen Kategorien ausgezeichnet: 

u. a. für besondere Leistungen in der Qualitätsperformance bzw. in der Null-Fehler-Strategie, 

in der Produktivitätssteigerung, beim Frugal Engineering, bei der Arbeitssicherheit oder im 

Umweltschutz (Interview Ex33, Konf.1, Konf.2, Konf.3, Konf.4 & vgl. ACMA (2019). 

Die nachfolgende Abbildung fasst die bisherigen Ausführungen zum Ablauf der ACMA-

Programme nochmals übersichtlich zusammen. 
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Abb. 27: Praktische Umsetzung der ACMA-Qualifizierungsprogramme 

 

8.6.2 ACMA-Qualifizierungsprogramme und positive Umwelteffekte 

Mit dem ersten Baustein der ACMA-Qualifizierungsprogramme – dem Foundation Cluster – 

sollen die Zulieferer eine grundlegende Qualitätsaufwertung und eine Optimierung ihrer 

Produktionsprozesse erfahren, was oftmals mit positiven ökologischen Effekten einhergeht. 

Wie aus dem Ablaufplan des Foundation Clusters ersichtlich ist (vgl. Road Map im Anhang 

A7), liegt ein erster Programmschwerpunkt auf der Verbesserung der Arbeitsumgebung, wozu 

der Aufbau einer Verbesserungskultur (Improvement Culture) erforderlich ist. Dabei ist es für 

viele Firmen anfangs ein Novum, alle Mitarbeitenden einzubeziehen und bei diesen die nötige 

Eigenverantwortung sowie Problemlösungskompetenzen herauszubilden (Interviews Ex1-I, 

Ex7-I, Ex11, ZL14). Für einen reibungslosen Ablauf in der Fertigung ist es jedoch essentiell, die 

jeweiligen Prozessmitarbeiter für die Maschine und deren einwandfreie Funktion verant-
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wortlich zu machen.88 Daher ist beim zweiten Programmschwerpunkt, dem des Workplace 

Ownership, auch von einem Paradigmenwechsel die Rede. Zudem gilt es, die einzelnen 

Arbeitsplätze und die gesamte Arbeitsumgebung so auszugestalten, dass Verschwendungen 

eliminiert oder auf ein Minimum begrenzt werden, damit sich die Mitarbeitenden optimal auf 

alle wertschöpfenden Tätigkeiten konzentrieren können. Hierzu wird auf die 5S-Methode89 

und die Einführung von Kaizen-Prinzipien zurückgegriffen. Diese Maßnahmen ziehen sich 

durch das gesamte Foundation Cluster und werden schrittweise intensiviert, um eine Produk-

tivitätssteigerung zu erreichen. Zugleich bilden diese Vorgehensweisen die Basis für die 

Durchführung weiterer Aufwertungsprogramme (Interviews Ex10-I, Ex11, Ex33, ZL14). 

Auch im anschließenden Advance Cluster werden die genannten Aspekte aufgegriffen und 

durch die Organisationsmethodik des Total Employee Involvement (TEI), welche die Mitarbei-

tenden im Zentrum des Verbesserungsansatzes sieht, sowie durch den Ansatz des Advance 5S 

vertieft. Ziel ist es, wichtige Lean Management-Prinzipien bei den Zulieferern einzuführen 

und stabile Fertigungsprozesse zu erreichen (Road Map des Advance Clusters Anhang A8). 

Nachfolgend werden einige Beispiele für erzielte ökologische Verbesserungen im Rahmen 

dieser beiden ACMA-Programme dargelegt. Darüber hinaus ist die Fallstudie eines Getriebe-

komponenten-Herstellers (ZL14) von besonderem Interesse, da der Aufwertungsprozess 

dieses Zulieferers intensiv nachverfolgt werden konnte und sich daraus Rückschlüsse ziehen 

lassen auf die besondere Bedeutung von lokalen Netzwerkeinflüssen. 

 

 

                                                 

88 Von zwei Zulieferern, bei denen eine umfassende Besichtigung der Fertigung möglich war, wurde auf die erforderliche 
Mitarbeiterverantwortung und das hierzu nötige Bewusstsein besonders verwiesen. Demnach warteten die Mitarbeiter bei 
einem Defekt der Maschine zuvor so lange, bis ein Vorgesetzter sie ansprach, warum sie nicht ihrer Tätigkeit nachgingen. 
Allein durch Schulungen im Rahmen des Foundation Clusters (Ansatz: „My Machine“) gelang es, das Verantwortungs-
bewusstsein von Mitarbeitern zu stärken, sodass sie sich um eine einwandfreie Funktion der Maschine und deren Instand-
haltung bemühen (Interviews ZL10, ZL14). Auch der Aspekt der Sauberkeit ist wichtig. So mussten die Beschäftigten teils erst 
dazu angehalten werden, ihren Arbeitsbereich selbstständig sauber zu halten und nicht zu warten, dass dieser gereinigt wird 
(Interviews Ex10-II, Ex11). Auf ähnliche Zusammenhänge verweist auch D’COSTA (2003: 77), der die Schulungsprogramme 
des Fahrzeugbauers Maruti Suzuki untersuchte. 
89 Mithilfe der 5S-Methode soll der Fokus auf die wertschöpfenden Tätigkeiten im Unternehmen gelenkt werden, wobei es 
darum geht, saubere und ordentliche Arbeitsplätze für einen reibungslosen Arbeitsablauf zu schaffen. Daher steht 5S für die 
folgenden fünf japanischen Begriffe: Seiri (Sortieren), Seiton (Systematisieren/Aufräumen), Seiso (Arbeitsplatz sauber halten), 
Seiketsu (Sauberkeit bewahren/Standardisieren) und Shitsuke (Selbstdisziplin üben bei der Einhaltung aller Punkte). Die 
genannten Einzelschritte sollten nacheinander und regelmäßig durchlaufen werden. 
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Indirekte ökologische Aufwertungseffekte bei den Basisprogrammen 

Ein sehr anschauliches Beispiel für ökologische Verbesserungen durch den Einsatz der 

5S-Methode ist ein Zulieferer, der einfache Gussteile in Serienfertigung herstellt. Dieser nutzt 

das Kokillenguss-Verfahren, wobei die Aluminiumschmelze mittels eines Gießlöffels in eine 

metallische Dauerform (Kokille) gegossen wird, deren Hohlräume sich infolge der Schwer-

kraft ausfüllen (engl. Gravity Die Casting - GDC). Hierzu wird geschmolzenes Aluminium in 

einem Warmhalteofen permanent flüssig gehalten und portionsweise für den Gießvorgang 

entnommen. Vor dem Beginn des Foundation Clusters hatte dieser Warmhalteofen keine 

Abdeckung, woraus ein hoher Energieverlust sowie schlechte Arbeitsbedingungen durch 

erhöhte Emissionen und entweichende Hitze resultierten (Interview ZL10). Mithilfe des 

ACMA-Beraters wurde eine hydraulische Schließvorrichtung installiert, wodurch der Ofen 

nur bei Bedarf geöffnet wird. Dadurch ergaben sich ein hohes Energieeinsparpotenzial, eine 

Reduzierung der Emissionen sowie ein geringerer Materialverlust, da die Oxidbildung stark 

minimiert wurde (Abb. 28). In Summe waren diese Effekte sowohl in ökonomischer als auch 

in ökologischer Hinsicht beträchtlich. Weiterhin verpackt der Zulieferer seine Produkte nicht 

mehr in einfachen Kartonagen, sondern greift auf umweltfreundliche Mehrwegverpackungen 

zurück. Dies schont Ressourcen und spart auf lange Sicht Verpackungskosten ein. 

Abb. 28: Positive Umwelteffekte durch ACMA-Programme in einem Gießereibetrieb 

 
Quelle: Unternehmenspräsentation des ZL10 (Layout leicht verändert) 

Auch im Bereich der mechanischen Fertigungsprozesse lassen sich vielfältige ökologische 

Verbesserungen erzielen. Beispielsweise kommen bei der Metallbearbeitung, wo spanab-

hebende Verfahren wie das Drehen, Fräsen, Bohren, Schleifen und Honen ausgeführt werden, 
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große Mengen an toxischen Kühlschmierstoffen zum Einsatz. Bei den genannten Arbeits-

schritten treten häufig Leckagen auf, die es aufzufangen gilt. Hierzu installierte ein Zulieferer 

im Rahmen des Foundation Clusters unter den betreffenden Maschinen Bodenwannen, um 

austretende Öle und Emulsionen aufzufangen und diese mit den aus dem Bearbeitungskreis-

lauf rückgeführten Schmierstoffen aufzubereiten und wiederzuverwenden (Interview ZL22). 

Zugleich ließ sich die Arbeitssicherheit erhöhen und das Eindringen von toxischen Stoffen in 

das Erdreich vermeiden. 

Ähnliches ließ sich bei einem großen Getriebekomponenten-Hersteller (ZL14) beobachten, wo 

die Möglichkeiten einer umfassenden Aufwertung über einen längeren Zeitraum hinweg 

nachverfolgbar waren. So erzielte der Zulieferer im Rahmen des Foundation Clusters bereits 

einige grundlegende Verbesserungen und errichtete etwa eine Anlage zur Aufbereitung von 

Metallspänen, wodurch sich mehr als 20 Prozent der eingesetzten Kühlschmierstoffe zurück-

gewinnen lassen (Interview ZL14). Hierzu werden die Späne geschleudert, die gewonnen Öle 

gefiltert und anschließend nach Vorgabe des Herstellers mit frischem Material versetzt und 

dann erneut der Fertigung zugeführt (vgl. Abb. 29). Die verbleibenden Metallspäne werden 

ordnungsgemäß entsorgt und geben nur noch in sehr geringem Maße toxische Inhaltsstoffe 

ab. Dadurch reduziert der Zulieferer seine Kosten und vermindert die Umweltbelastungen in 

erheblichem Maße, da die Metallspäne nicht mehr in einem unaufbereiteten Zustand gelagert 

und entsorgt werden (Interviews Ex19-II, ZL44). 

Abb. 29: Positive Umwelteffekte durch ACMA-Programme im Bereich der Metallbearbeitung 

 
Quelle: Eigene Aufnahmen bei der Betriebsbesichtigung des ZL14 
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Beim anschließenden Advance Cluster unternahm der Getriebekomponenten-Hersteller ZL14 

weitere Anstrengungen, um eine schlanke Produktion zu erreichen. Dabei setzte er auf kos-

tengünstige Automatisierungslösungen und stellte seine Fertigungslinien sukzessive auf das 

Konzept des Einzelstückflusses um, wodurch ein Werkstück direkt von einem Arbeitsgang 

zum nächsten fließt (engl. Single-Piece-Flow), ohne die anderen Einheiten des Loses abwarten 

zu müssen (engl. Batch Mode). Durch diesen kontinuierlichen Produktionsfluss wird weniger 

Platz beansprucht, da durch einen geringeren Abstand zwischen den Maschinen und Prozes-

sen ein einfacher Materialtransfer zum nächsten Arbeitsgang möglich ist (vgl. dazu Abb. 30). 

Darüber hinaus werden die Werkstücke nicht mehr manuell transportiert, sondern gelangen 

über Förderbänder zur nächsten Arbeitsstation. Auch Nacharbeiten lassen sich reduzieren, da 

Defekte sofort erkannt und vorbeugende Maßnahmen eingeleitet werden können. Somit 

ergibt sich aus der eingeführten Fließfertigung eine wesentlich effizientere, ressourcen-

schonende Produktionsweise, eine bessere Termintreue und es ist möglich, flexibler auf 

Kundenwünsche einzugehen (vgl. ZL14 Jahresbericht 2011/12 & Interviews ZL14, Ex34-II). 

Aufgrund der nun vorherrschenden Fließfertigung lassen sich zudem die Härteöfen effektiver 

betreiben, da nicht mehr nach dem Durchlauf eines jeden Fertigungsloses gehärtet wird. 

Vielmehr wurde ein zentraler Sammelplatz eingerichtet und der Härteprozess wird erst bei 

einer optimalen Auslastung der Härteanlage durchgeführt. Zusätzlich wurden einige veraltete 

Härteöfen durch Öfen mit einer hochisolierenden Innenauskleidung ersetzt. Diese Maßnah-

men führten zu einem wesentlich geringeren Energieverbrauch und einer Reduzierung von 

Umweltbelastungen durch Luftemissionen (belastete Abluft). Außerdem verbesserten sich 

durch die verminderte Abwärme und durch die Installation von leistungsfähigen Ventilatoren 

die Arbeitsbedingungen in der Fertigung (Interview ZL14). 
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Abb. 30: Verbesserter Fertigungsablauf durch ACMA-Qualifizierungsprogramme 

 
Quelle: Unternehmenspräsentation des ZL14 (Layout leicht verändert) 

Es wurde dargestellt, dass der Getriebekomponenten-Hersteller mit der Aufbereitung von 

Metallspänen und der optimalen Auslastung der Härteanlage zwei Produktionsaspekte mit 

einer hohen Umweltrelevanz deutlich verbessern konnte. Wie die Abbildung 30 zeigt, hat der 

Zulieferer bei der Umstrukturierung seiner Fertigung zudem eine entsprechende Fußboden-

beschichtung aufgetragen, wodurch eine langfristige Kontamination des Erdreiches vermie-

den werden soll und die Rutschgefahr gehemmt wird (Erhöhung der Arbeitssicherheit). Auch 

von dem weiterführenden Angebot des Engineering Excellence Clusters (vgl. hierzu Abb. 25) 

profitierte der untersuchte ZL14 und konnte an einem Großteil der Maschinen Optimierungen 

vornehmen. Zudem gelang es, die Rüstzeiten deutlich verkürzen, d. h. die Zeit, die zur Umstel-

lung einer Maschine bzw. Anlage für die Herstellung eines anderen Produktes benötigt wird.90 

Durch diese Änderungen ergaben sich weitere Möglichkeiten zur Energieeinsparung sowie 

ein geringerer Bedarf an Schmierstoffen und Kühlmitteln. 

 

                                                 

90 Bei einigen Maschinen konnten die Rüstzeiten um mehr als 3 Stunden verkürzt werden.   
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Umfassende Aufwertung von Lieferanten oft langwierig 

Mittlerweile nimmt der zuvor betrachtete Getriebekomponenten-Hersteller (ZL14) bereits an 

einem fünften ACMA-Qualifizierungsprogramm teil91 und konnte dadurch in den vergan-

genen 15 Jahren vielfältige produkt- und prozessbezogene Aufwertungen erfahren. Besonders 

herauszustellen ist, dass der bislang hohe Anteil an manuellen Arbeitsschritten inzwischen 

automatisch oder automatisiert ausgeführt wird, was eine Voraussetzung für eine gleichblei-

bend hohe Qualität der Produkte ist. Daher beliefert das Unternehmen neben bedeutsamen 

indischen OEM nun auch verstärkt internationale Kunden. Darüber hinaus erhöhte sich die 

Wertschöpfung beträchtlich, da das Unternehmen nicht mehr nur Getriebekomponenten, 

sondern ebenso komplette Getriebe herstellt (funktionales Upgrading; vgl. Interview Ex34-II). 

Anhand der vorgestellten Fallstudie wird deutlich, dass die umfassende Aufwertung von loka-

len Lieferanten, sodass diese globale Fertigungs- und Qualitätsstandards erfüllen können, oft 

eines relativ langen Zeithorizontes und einer intensiven Begleitung bedarf (Interviews Ex34-II, 

Ex35). Allerdings lohnen sich diese Anstrengungen, da die Lieferanten so neue Kunden 

gewinnen und ihren eigenen Wertschöpfungsanteil erheblich ausbauen können. Auch für die 

indischen OEM sind die Bemühungen des Zulieferverbandes ACMA interessant, da sie im 

Zuge der Reorganisation ihrer Produktionsnetzwerke verstärkt Verantwortung an lokale 

Zulieferer abgeben möchten und zudem ihre Abhängigkeit von Importen bei komplexeren 

Bauteilen reduzieren wollen (Konf.2 & vgl. Kapitel 7.2). Beispielsweise führte ein großer Zwei-

radhersteller ab dem Jahr 2017 in Kooperation mit ACMA eigene Aufwertungsprogramme für 

seine wichtigsten Tier1- und Tier2-Lieferanten durch, wobei die meisten der 80 involvierten 

Zulieferer das Foundation Cluster und einige das Advance Cluster durchlaufen haben (ACMA 

2018b). Die beiden Programme wurden dabei explizit auf die Anforderungen der Lead Firm 

ausgerichtet (Interview Ex34-I). 

Auch mit anderen Fahrzeugherstellern war ACMA zu Beginn des Jahres 2021 in Kontakt, um 

die Lieferzuverlässigkeit und die Performance von bevorzugten Zulieferern zu erhöhen (Inter-

view Ex34-II). Damit wollen die OEM auf die umfassende Expertise des Zulieferverbandes 

zurückgreifen und eine grundlegende Aufwertung ihrer wichtigsten und langjährigen Liefe-

ranten erzielen. Dies ist für die Lead Firms oft kostengünstiger als eigene Mitarbeiter hierfür 

abzustellen und zudem umfassender, da sich die OEM-Aktivitäten zur Lieferantenqualifizie-

                                                 

91 Der Zulieferer14 begann im November 2005 mit dem Foundation Cluster und nahm ab September 2009 an einem Advance 
Cluster teil. Daraufhin folgten die Teilnahme am Engineering Excellence Cluster (ab September 2011), anschließend am ZED 
Cluster (ab 2017) sowie ab 2020 am ZED Plus Cluster. Jedes dieser fünf Cluster-Programme hat eine Laufzeit von 24 Monaten. 
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rung vorwiegend auf die Sicherstellung der erforderlichen Produktqualität und die Erhöhung 

der Liefertreue beziehen (vgl. Kapitel 7.3.5). Die in Kooperation mit dem Zulieferverband 

ACMA durchgeführten Programme sind hingegen ganzheitlich angelegt und ermöglichen so 

eine schrittweise Aufwertung der gesamten Fertigung von Zulieferern (Interview Ex34-II). 

Zunehmend ökologische Aspekte in die ACMA-Programme integriert 

Wie die bisherigen Ausführungen zeigen, können sich bei den ACMA-Programmen vielfältige 

ökologische Verbesserungen durch die Implementierung einer Lean-Kultur ergeben. Diese oft 

indirekten Umwelteffekte im Rahmen der Produkt- und Prozessaufwertung sind teils beträcht-

lich und lassen sich häufig ohne ein größeres Investment erzielen. Vielmehr bestehen durch 

einfache Automatisierungslösungen und die Optimierung von Fertigungsprozessen erhebliche 

Potenziale zur Material- und Energieeinsparung. Selbst wenn größere Investitionen nötig sind, 

refinanzierten diese sich zumeist innerhalb von zwei Jahren (Interviews ZL14, Ex34-I). Da-

rüber hinaus lässt sich der ökologische Fußabdruck durch die Verminderung von Emissionen, 

die Wiederverwendung von Materialien und durch die Aufbereitung von Abfällen reduzieren. 

Neben den indirekten ökologischen Aufwertungseffekten gibt es in einigen weiterführenden 

Qualifizierungsprogrammen explizite Schulungseinheiten zur Verbesserung der Umweltper-

formance. Dabei sind die Programme des Resource Efficiency-, des Engineering Excellence-, 

des Advance Plus- sowie des ZED Clusters herauszustellen (Abb. 25 & vgl. Interviews Ex31, 

Ex34-I). Im Rahmen dieser Programme erhalten die Zulieferer detaillierte Handlungsanwei-

sungen und tauschen sich über bewährte Praktiken in den folgenden Bereichen aus: 

 Erhöhung der Materialeffizienz durch weitergehende Prozessverbesserungen, 

 Etablierung einer Zero Waste Culture (als langfristiges Ziel), 

 Energie- und Wassereinsparung, 

 Reduktion klimarelevanter Emissionen (insb. CO2-Reduzierung), 

 Nutzung umweltfreundlicher Herstellverfahren und Minimierung von toxischen Stoffen, 

 Recycling sowie fachgerechte Abfallaufbereitung und -entsorgung. 

Über diese einzelnen Schulungseinheiten hinausgehend hat der Kfz-Zulieferverband ACMA in 

Zusammenarbeit mit dem Forschungsinstitut TERI92 ein eigenes Nachhaltigkeitsprogramm für 

Kfz-Zulieferbetriebe erarbeitet, welches im Herbst des Jahres 2021 angelaufen ist und eine 

                                                 

92 TERI (The Energy and Resources Institute) ist ein indisches Forschungsinstitut, das sich auf die Bereiche Energie, Umwelt 
und nachhaltige Entwicklung spezialisiert hat. 
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Dauer von 18 Monaten hat. Mit diesem ACMA Sustainable Manufacturing Programm sollen 

soziale und ökologische Kriterien verstärkt in die Unternehmen hineingetragen und an mög-

lichst vielen Schnittstellen umgesetzt werden (Interviews Ex34-II, Konf.2 & Konf.4). Anfangs 

geht es darum, ein weitergehendes Verständnis für diese Thematik aufzubauen sowie unter-

nehmenseigene Nachhaltigkeitsstrategien zu entwickeln und hierbei auch soziale Aspekte zu 

berücksichtigen. Zu letzterem zählen die Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz (etwa die 

Bereitstellung von Schutzkleidung, der Zugang zu Toiletten und zu sauberem Trinkwasser), 

regelmäßige Arbeitszeiten, die Geschlechtergerechtigkeit und die Einhaltung von ethischen 

Grundsätzen durch alle Mitarbeitenden. Ein weiterer wichtiger Fokus liegt auf der Implemen-

tierung von ökologischen Kriterien, wozu vergleichsweise viel Zeit aufgewendet wird. Hierbei 

liegen die Schwerpunkte auf: 

 dem nachhaltigen Produktionsmanagement und dem verantwortungsvollen Umgang mit  

Primär- und Sekundärrohstoffen, 

 der Erfassung und anschließenden Verminderung von Treibhausgasemissionen, 

 der Optimierung prozesstechnischer Parameter, um auftretende Material- und Energiever-

schwendungen zu vermindern und die Umrüstkosten zu reduzieren, 

 der Schulung von Managern, Vorgesetzten und Arbeitern zur Umsetzung von nachhaltigen 

Fertigungsaktivitäten, 

 der Nutzung von alternativen Energiequellen,  

 der Wasserverbrauchsüberwachung und dem Weg hin zu einer besseren Wassereffizienz, 

 dem zunehmend nachhaltigen Wirtschaften in Richtung einer zirkulären Wertschöpfung.  

Die verstärkte Berücksichtigung von sozialen und ökologischen Kriterien – und der explizite 

Fokus auf die Implementierung dieser Aspekte – zeigt, dass sich die indischen Kfz-Zulieferer 

vermehrt mit diesen Themen beschäftigen müssen. Dabei sind es insbesondere große interna-

tionale Kunden, aber auch lokale Hersteller, die eine nachhaltige Wirtschaftsweise von ihren 

Zulieferern durch die unternehmenseigenen Codes of Conduct einfordern (Interviews Ex 34-

II, OEM5-VII). Der Zulieferverband ACMA unterstützt seine Mitgliedsunternehmen dabei, den 

Anforderungen verschiedener Stakeholder gerecht zu werden und möchte damit ebenfalls zur 

Ökologisierung der indischen Industrie beitragen (Konf.2 & Konf.4). Zudem zahlt sich eine 

bessere Ressourceneffizienz ökologisch wie ökonomisch aus, da die Zulieferer auch ihre Wett-

bewerbsposition verbessern können (ACMA 2022). 

Letztlich wurde auch bei der jüngsten Ausrichtung der Jahrestagung des Verbandes ACMA 

die zunehmende Bedeutung von Nachhaltigkeitsthemen im Zuge des Klimawandels deutlich. 

So setzte sich die für die Branche bedeutende Tagung im Jahr 2023 schwerpunktmäßig mit 
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dem Thema „Gearing Up for Carbon Neutrality & Sustainability“ auseinander und bezog dies 

explizit auf die künftigen Anforderungen an indische Zulieferunternehmen (Konf.4). Neben 

möglichen Strategien zur Klimaneutralität in der Kfz-Branche und der verstärkten Nutzung 

von erneuerbaren Energien wurde diskutiert, welche Maßnahmen sich zur Umsetzung der 

Kreislaufwirtschaft (Circular Economy) ergreifen lassen. Im Rahmen der Podiumsdiskussionen 

wurde jedoch herausgestellt, dass es zu eruieren gilt, inwiefern kleine und mittelgroße 

Unternehmen verschiedene Ansätze zu mehr ökologischer Nachhaltigkeit ergreifen können, 

da oft nur über die Fahrzeughersteller selbst oder über große Tier1-Lieferanten diskutiert 

wird. Fraglich ist daher, welche Vorgehensweisen sich auch für KMUs eignen, die häufig mit 

fehlenden finanziellen und personellen Ressourcen zu kämpfen haben. Dies sei entscheidend, 

schließlich ist Indien ein Land der KMU, die ein wichtiger Wirtschafts- und Beschäftigungs-

motor sind (Konf.4/ACMA2023/Redebeitrag von Dr. Vibha Dhavan, TERI India). 

Zusammenfassung und Bewertung  

Wie die Ausführungen zum Kfz-Zulieferverband ACMA zeigen, können die Lieferanten durch 

die Teilnahme an den Qualifizierungsprogrammen mit einfachen und kostengünstigen Maß-

nahmen ein Environmental Upgrading erfahren. Diese allmähliche Verbesserung der Umwelt-

performance resultiert anfangs aus eher indirekten Effekten, findet sich in den weiterführen-

den Angeboten des Zulieferverbandes jedoch zunehmend als eigener Programmschwerpunkt 

wieder. Bemerkenswert sind die Anstrengungen des Zulieferverbandes auch insofern, als das 

in den vergangenen beiden Dekaden bereits mehr als 1.100 Produktionsstätten an den ACMA-

Programmen teilnahmen und umfassende Produkt- und Prozessaufwertungen sowie damit 

verbundene ökologische Effekte erfahren haben (Interview Ex34-II & vgl. ACMA 2019). Auch 

die Leads Firms profitieren von einer besseren Lieferantenbasis und greifen bei der Vergabe 

von Fertigungsaufträgen bevorzugt auf gut qualifizierte Zulieferer zurück oder versuchen mit 

der Unterstützung des Kfz-Zulieferverbandes ACMA ihr bestehendes Lieferantennetzwerk 

aufzuwerten (siehe Kapitel 7.3.4 & Interviews Ex34). Dennoch ist festzuhalten, dass viele Qua-

lifizierungsmaßnahmen eines längeren Zeithorizontes bedürfen, da die Zulieferer durch einen 

systematischen Wissenserwerb eigenständig einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess in 

Gang setzen sollen und die Optimierung von Produktionsverfahren teils recht komplex ist. 

Seitens der Lieferanten wurden die ACMA-Programme überwiegend positiv bewertet, wobei 

die Aspekte einer besseren Lieferperformance und Qualität, der Ausbau von Fertigungskapa-

zitäten sowie die teils umfassenden Kosteneinsparungen besonders herausgestellt wurden. Bei 

letzterem sind verstärkt Maßnahmen zur Energieeinsparung gefragt, da die Kosten der Strom-
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versorgung in den vergangenen Jahren stetig gestiegen sind und die oftmals nötige Nutzung 

von Generatoren vergleichsweise teuer und mit hohen Umweltbelastungen verbunden ist 

(Interviews ZL14, ZL45, Ex19-II, Ex35).  

Zur Durchführung der ACMA-Programme ist festzuhalten, dass die ständigen Impulse und 

das Konzept der kontinuierlichen Verbesserung als äußerst hilfreich erachtet wurden, denn 

der eingesetzte Berater zeigt die Vorgehensweisen schrittweise an einem Projekt auf und die 

Lieferanten nutzen dieses Wissen, um selbstständig weitere Fertigungsbereiche zu verbessern. 

Ein Zulieferer beurteilte diese Hilfestellungen als essentiell, um umfassende Prozessaufwer-

tungen überhaupt erzielen zu können (Interview ZL19-I). Zudem ordnete ein Gesprächs-

partner den Ansatz des kollektiven Lernens als bedeutsam ein, da sich durch die regelmäßigen 

Review-Meetings und die gemeinsamen Betriebsbegehungen vielfältige Verbesserungsmög-

lichkeiten ergaben (Zitat 111). Ein anderer Lieferant verwies auf die expliziten Hilfestellungen 

zu ökologischen Fragen, die er aus eigenem Antrieb kaum lösen könne. Auch sollten die 

Unternehmen bereit sein, einen grundlegenden Wandel zu durchlaufen, um die erzielten 

Erfolge dauerhaft fortzuführen (Zitat 112 & vgl. Interview ZL36). 

(Zitat 111) Learning together is always better than individual learning. So it is sharing and some of 
the time we are visiting […] one single plant we are visiting as a group. And there we are having a 
different type of product and process knowledge. We are gaining there, also on different techno-
logies. […] In general those things are very unique and very learning experience at al. That’s why 
we actually whenever such type of program is going on, we just want to be a part of it. (ZL45) 

(Zitat 112) The idea of the ACMA-programs is very good. But there has to be a very strong internal 
mechanism to take the developments, the improvements forward. Otherwise the improvements 
remain only for that particular day. And the initiative is lost. That should not happen. […] We do 
want to have some kind of environmental upgradation in our process technologies. But then that is 
frankly speaking, a kind of an unclear area to me now. I don't know what other processes it 
requires. I need to discuss such things in great detail with the experts and other ACMA-members. 
(ZL12\führt Prozesse der Oberflächenveredelung aus) 

Neben einer gut strukturierten Vorgehensweise ist es bedeutsam, sämtliche Mitarbeiter in den 

kontinuierlichen Verbesserungsprozess einzubeziehen und deren Verantwortung zu stärken 

(Interviews Ex15, Ex19). Dass die Einbindung der Belegschaft und eine entsprechende Be-

wusstseinsbildung bei der Erzielung einer besseren Nachhaltigkeitsleistung ebenso essentiell 

sind, darauf verweist eine jüngst veröffentlichte Handreichung zur Durchsetzung von sozialen 

und ökologischen Aspekten in indischen Lieferketten (vgl. CII & SEDEX 2020: 52f.). Somit bieten 

die von ACMA durchgeführten Programme gute Voraussetzungen, um die Fertigungsprozesse 

grundlegend zu optimieren, ökologische Aspekte verstärkt zu thematisieren und ein weiter-
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gehendes Greening bei den Zulieferern zu erreichen. Dies gilt einmal mehr, da den teil-

nehmenden Betrieben eine umfassende Unterstützung zuteilwird. Darüber hinaus empfiehlt 

sich auch bei der Implementierung ökologischer Aspekte ein schrittweises Vorgehen, damit 

die Zulieferer die jeweiligen Praktiken verinnerlichen und weitere positive Umwelteffekte in 

Eigenregie erzielen können (Interviews Ex7-I, Ex15, Ex19 & Konf.2). 

Kritische Aspekte 

Trotz weitreichender Erfolge beim Produkt- und Prozessupgrading sowie teilweise bei der 

funktionalen Aufwertung von lokalen Tier1-Lieferanten ist einschränkend festzustellen, dass 

weiter vorgelagerte Zulieferebenen bislang nur in begrenztem Umfang von den ACMA-

Programmen profitieren konnten. So sind die Qualifizierungsprogramme eher für größere 

Unternehmen ausgelegt, wodurch viele kleine Lieferanten kaum Zugang erhalten bzw. teils 

nicht über die notwendigen personellen und finanziellen Kapazitäten für solche Programme 

verfügen. Dennoch sei es entscheidend, wichtige Sublieferanten einzubeziehen, um die ange-

strebte Qualitätsverbesserung zu erzielen und langfristig halten zu können (Interviews Ex7-I, 

Tier0,5-III). Zudem klagten einige größere Zulieferer bereits bei den von ihnen bezogenen 

Vorprodukten über teils erhebliche Qualitätsmängel. 

Auch in einem abschließenden Expertengespräch und beim ACMA Technology Summit 2021 

(Interview Ex34, Konf.2) wurde darauf verwiesen, dass die durchgeführten Partnerschafts-

programme in Kooperation mit der Organisation der Vereinten Nationen für industrielle Ent-

wicklung (engl.: United Nations Industrial Development Organization, UNIDO) bislang kaum 

ausreichend seien, um eine Aufwertung von vorgelagerten Lieferanten zu erzielen. So wurde 

bzw. wird das eigens etablierte ACMA-UNIDO-Partnerschaftsprogramm (siehe Abb. 25) nur 

phasenweise durchgeführt, weshalb es bislang nur wenigen Unternehmen zugutegekommen 

ist. Beispielsweise konnten bei einem letzten Programmdurchlauf insgesamt 152 kleine und 

mittelgroße Firmen berücksichtigt werden, was bei einer geschätzten Gesamtanzahl von mehr 

als 10.000 vorgelagerten Lieferanten die Frage aufwirft, ob das erreichte Ziel ehrgeizig genug 

war (UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 14). Vielmehr scheint weitere Unterstützung seitens 

ACMA mit der UNIDO sowie seitens der Tier1-Zulieferer für ihre jeweiligen Sublieferanten 

erforderlich. Allerdings tun sich letztere teils schwer, ihren eigenen Unterlieferanten zu einer 

Produkt- und Prozessverbesserung zu verhelfen (vgl. Kapitel 8.7).  
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8.6.3 Eigenständige Vernetzung von lokalen Lieferanten 

Dass lokale Zulieferer, die für einen OEM bzw. für einen Mega Supplier Vorprodukte fertigen 

oder Mitglied des Zulieferverbandes ACMA sind, teils umfangreiche Unterstützung für eine 

Produkt- und Prozessaufwertung oder zur Verbesserung der Umweltperformance erhalten, 

wurde umfassend dargelegt (vgl. Kapitel 7.3, 8.2, 8.3 & 8.6.2). Anders gestaltet sich dies in den 

vorgelagerten Wertschöpfungsstufen, bei der Herstellung von einfachen Komponenten, Bau-

teilen und Untergruppen (zumeist Tier2-Lieferanten, siehe Abb. 4). Hier fungieren die Zuliefe-

rer eher als verlängerte Werkbänke, führen Auftragsarbeiten nach den exakten Vorgaben ih-

rer Kunden aus und erhalten dabei kaum Hilfestellungen. Dies stellt gerade kleine Firmen vor 

Schwierigkeiten, da sie nur selten über ausreichende personelle und finanzielle Ressourcen 

verfügen, um ihre Fertigung aufzuwerten oder sich um externe Hilfestellungen zu bemühen 

(Interviews Ex33, Tier0,5-I). Des Weiteren sind erfahrene Berater zur Verbesserung von 

Produktionsprozessen sowie zur Einführung von Lean Management-Prinzipien kaum verfüg-

bar und darüber hinaus teuer zu engagieren, sodass dies für kleine Unternehmen nur selten zu 

leisten ist (vgl. auch GOVT. OF INDIA_MSME 2020). 

Im Rahmen der empirischen Erhebungen konnte ein Tier2-Zulieferer befragt werden, dem es 

lange Zeit nicht gelang, sein Kompetenzniveau auszubauen; obwohl seine Kunden über eine 

unzureichende Lieferperformance und Qualitätsprobleme klagten. Allerdings engagiert sich 

der Firmeninhaber bei einem lokalen Wirtschaftsverband, wo er als Ansprechpartner für 

kleine und mittelständische Unternehmen (engl. Small and Medium Enterprises, SME) fungiert. 

Hier entwickelte er gemeinsam mit anderen Zulieferern eine Vision, wie lokale Firmen ihre 

Fähigkeiten aufwerten und bestehende Probleme überwinden können (Interview ZL35-I). Ein 

zentraler Ansatzpunkt dieser Bottom-Up-Initiative war die Konzeption eines Programmes, das 

sich an die Vorgehensweisen des Verbandes ACMA anlehnt (vgl. Kapitel 8.6.1) und Qualitäts-

verbesserungen sowie schlankere Produktionsprozesse zum Ziel hat. Das so geschaffene SME 

Lean Manufacturing Cluster93 vernetzt bis zu zehn Lieferanten miteinander und geht dabei 

explizit auf deren Erfordernisse ein (Interviews ZL30, ZL 35-II). Mittels der akquirierten staat-

lichen Fördermittel und eines geringen finanziellen Eigenanteils der Zulieferer wurden die 

Kosten für einen erfahrenen Lean-Berater aufgebracht, der organisationale Lernprozesse bei 

den Unternehmen anstößt, die Entwicklungen regelmäßig vor Ort begleitet und als Ansprech-

                                                 

93 Nachfolgend wird diese Initiative der Einfachheit halber verkürzt als SME-Cluster bezeichnet. 
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partner während des einjährigen Programmes fungiert. Ein erster Durchlauf des SME-Clusters 

startete im April 2010 (Interview ZL35-II). 

Zulieferer erfahren indirekte ökologische Aufwertung durch SME-Cluster 

Die Herangehensweise des SME-Clusters ist wie folgt: Als Erstes werden die bestehenden 

Fertigungssysteme der Zulieferer bewertet und die erforderlichen Verbesserungsmaßnahmen 

in einem Zeitplan festgehalten. Hierbei gilt es, die spezifischen Anforderungen der Firmen zu 

beachten und in kleinen Schritten vorzugehen, damit die eingeleiteten Veränderungen auch 

langfristig Bestand haben (Interview ZL35-II). Zur Umsetzung des Programmes kommen viel-

fältige Lean-Techniken wie 5S, Just in Time, Poka Yoke oder Total Productive Maintenance 

zum Einsatz. Auf diese Weise sollen Verschwendungen identifiziert und eliminiert werden, 

um die Produktion der Zulieferer zu verschlanken. Der dazu befragte Gesprächspartner beton-

te, wie wichtig eine grundlegende Veränderung der jeweiligen Unternehmenskultur in diesem 

Zusammenhang sei und dass dies einer unterstützenden Begleitung bedarf: 

(Zitat 113) It requires a cultural change for the local SMEs […] That is why we need a counsellor for 
these companies, for putting their shops in order, trying to get their organizations structured, trying 
to motivate them, trying to get them to a higher level of understanding, trying to get them to train 
their staff to do better. (ZL35-II) 

Weiterhin gibt es regelmäßige Review-Meetings, in denen die durchgeführten Maßnahmen 

und auftretende Probleme umfänglich evaluiert und in der Gruppe diskutiert werden. Zum 

Teil werden in diesem Rahmen auch spezifische Verbesserungsansätze entwickelt, die auf die 

Bedürfnisse der zumeist kleinen Zulieferunternehmen zugeschnitten sind. Die Teilnahme an 

einem solchen Review-Meeting war während eines Aufenthaltes vor Ort möglich. Dabei ging 

es um die Verminderung von Qualitätsproblemen sowie den Einsatz der 5S-Methode und des 

Poka-Yoke-Prinzips. Die Lieferanten griffen auf diese Ansätze zurück, um den Materialfluss zu 

verbessern, Arbeitsabläufe zu stabilisieren und Verschwendungen an Material, Energie und 

Arbeitszeit zu vermeiden (vgl. Interviews ZL30, ZL35-II). Damit liegt der unmittelbare Fokus 

dieser Anstrengungen auf einer Effizienzsteigerung und Reduzierung der Kosten, wobei sich 

auch positive Umweltwirkungen ergeben können. Nachfolgend seien einige ökologische Ver-

besserungen genannt, die sich durch die angewandten Lean-Techniken ergaben: 

 Minimierter Einsatz von Ressourcen durch effizientere Produktionsprozesse: Rohmaterial, 

Wasser und Energie werden eingespart, 
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 Verbesserte Sauberkeit und Ordnung in der Fertigung: So fällt auf, wenn aus einer Maschine 

Öl oder Schneideflüssigkeiten austreten; hierdurch Vermeidung von Umweltschäden und 

Erhöhung der Arbeitssicherheit, 

 Verkürzung von Rüstzeiten: Schnelleres Rüsten verringert den Stromverbrauch, da die 

Maschinen während des Rüstvorganges eingeschaltet sind, 

 Wiederaufbereitung von Hilfsmaterialien und Nutzung von Recyclingmaterial (z. B. bei der 

Herstellung von Kunststoffteilen), dadurch verminderter Ressourceneinsatz, 

 Überproduktion und Nacharbeiten vermeiden, so verringern sich der Ressourceneinsatz und 

die Vernichtung von überzähligen, bereits hergestellten Produkten. 

Wie diese Auflistung zeigt, ergaben sich durch die Vernetzung von lokalen Lieferanten und 

das geschaffene Lean-Programm vielfältige Ansatzpunkte für eine ökologische Aufwertung, 

wenngleich dies nicht die eigentliche Zielsetzung war. Solche indirekt erzielten Umwelt-

verbesserungen sind gerade für kleine und mittelständische Unternehmen als bedeutsam ein-

zustufen, da sie zum Teil über ein geringeres ökologisches Bewusstsein verfügen als große 

Unternehmen und auch bei der Etablierung von schlankeren Produktionsabläufen häufig hin-

ter diesen zurückbleiben (vgl. auch SAJAN et al. 2017). Andere Studien legen diese Zusammen-

hänge ebenso nahe, da es häufig um die Lean-Strategien von großen Unternehmen geht und 

die besonderen Merkmale kleiner und mittlerer Unternehmen kaum Berücksichtigung finden. 

So seien viele KMUs durch finanzielle und personelle Zwänge benachteiligt, wenn sie sich um 

solche Verbesserungsinitiativen bemühten (BARTH & MELIN 2018, BELHADI et al. 2017). 

Branchenübergreifende Ausrichtung und zukünftige Entwicklungen 

Von der lokalen Lean Management-Initiative konnten in der Region Pune bereits mehr als 150 

Firmen profitieren und durch die Einführung von schlanken Produktionsverfahren ihre Wett-

bewerbsfähigkeit erhöhen sowie positive ökologische Effekte erzielen. Hierzu wurden in den 

vergangenen Jahren insgesamt 14 SME-Cluster durchgeführt (vgl. Jahresbericht 2018/19 der 

örtlichen Industrie- und Handelskammer).94 Dieser Erfolg war möglich, da diese Bottom-Up-

Initiative seitens der örtlichen Industrie- und Handelskammer institutionalisiert und dazu ein 

eigenes Schulungszentrum aufgebaut wurde. 

                                                 

94 Aktuellere Daten wurden in den letzten vorliegenden Jahresberichten der örtlichen Industrie- und Handelskammer 
(Geschäftsjahre 2019/20 bzw. 2020/21) nicht bekannt gegeben; die genannten Programme des SME-Clusters sowie des 
Advanced-Lean-Clusters werden jedoch noch immer fortgeführt.  
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Mittlerweile richtet sich das Angebot der SME-Cluster auch an Firmen der verarbeitenden 

Industrie, etwa an Haushaltsgeräte-Zulieferer. Zudem wurde mit dem Advanced-Lean-Cluster 

ein weiterer Programmbaustein initiiert, wodurch bestehende Produktionssysteme umfassend 

modernisiert werden und die Firmen ihre Flexibilität weiter ausbauen sollen. Darüber hinaus 

ist eine enge Zusammenarbeit mit den großen Lead Firms der Region Pune geplant, um kleine 

und mittelgroße Firmen besser auf die anstehenden Herausforderungen im Zuge der vierten 

industriellen Revolution vorzubereiten (vgl. Jahresbericht 2018/19 der örtlichen Industrie- und 

Handelskammer). Aber auch in ökologischer Hinsicht ergaben sich Neuerungen, da im Juni 

2019 ein eigenes Cluster-Programm zur Nutzung von erneuerbaren Energien ausgerufen wur-

de und im Jahr 2020 einige der SMEs von einem kostenlosen Energie-Audit profitierten und 

dadurch ihre Energieeffizienz steigern konnten (Jahresberichte 2019/20 & 2020/21 der örtli-

chen Industrie- und Handelskammer). 
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8.7 Limits des ökologischen Upgradings bei den Lieferanten der 

indischen Kfz-Industrie 

In den bisherigen Ausführungen des Kapitels 8 wurden zwei Wege zur Erzielung eines öko-

logischen Upgradings bei Kfz-Zulieferern aufgezeigt; einerseits durch die Einbindung in die 

Produktionsnetzwerke der lokalen Fahrzeughersteller bzw. des eingebetteten Mega Suppliers 

sowie anderseits als oft indirekte Auswirkungen durch lokale Netzwerkeinflüsse. 

Bei den empirischen Untersuchungen wurde allerdings deutlich, dass sich die Effekte einer 

ökonomischen und ökologischen Aufwertung zumeist auf die diejenigen Zulieferer beschrän-

ken, die unmittelbar mit den untersuchten indischen Fahrzeugherstellern bzw. dem territorial 

eingebetteten Mega Supplier interagieren. Die betroffenen Lieferanten erhalten vielfältige 

Unterstützung im Rahmen der Lieferantenentwicklung und -förderung sowie oftmals zu öko-

logischen Aspekten (Kapitel 8.2 & 8.3). Auch die vom Zulieferverband ACMA organisierten 

Qualifizierungsprogramme zielen vorrangig auf jene Tier1-Lieferanten ab, die in den auto-

mobilen Produktionsnetzwerken bereits vergleichsweise viel Unterstützung erfahren (Kapitel 

8.6). Neben den direkten Inputs seitens der Lead Firms und seitens ACMA können sich die 

Lieferanten im Rahmen verschiedener Plattformen austauschen und hierbei kollektive 

Lernprozesse erfahren, wobei sie von den Verbesserungsansätzen und Erfahrungen der 

jeweils anderen Zulieferer profitieren (siehe die Review-Meetings der unterschiedlichen  

OEM-/ACMA-Programme und die gegenseitigen Betriebsbesichtigungen durch andere 

ACMA-Mitglieder). 

Vorgelagerte Tier2-Lieferanten profitieren oftmals nicht 

Gänzlich anders gestaltet sich die Situation für die weiter vorgelagerten Tier2-Lieferanten. Die 

eher kleinen und mittelgroßen Firmen arbeiten oftmals nicht direkt mit den Lead Firms 

zusammen und erhalten von ihren unmittelbaren Auftraggebern häufig nur Unterstützung zur 

Beseitigung von akuten Qualitätsmängeln (Interviews ZL35, Tier0,5-I, Ex7-I, Ex33). Außerdem 

profitierten bislang nur vergleichsweise wenige Tier2-Lieferanten von dem Ansatz der lokalen 

Vernetzungsinitiative oder von dem phasenweise durchgeführten Partnerschaftsprogramm 

von ACMA und der UNIDO (ACMA 2018b, UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 4). Somit können 

die Tier2-Lieferanten als das schwächste Glied in der automobilen Zulieferkette bezeichnet 

werden (Abb. 31, vgl. auch RAY & MIGLANI 2016: 19, UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 16, 19f.). 
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Abb. 31: Tier2-Lieferanten als schwächstes Glied der automobilen Zulieferkette 

 

Obwohl der Verband ACMA, die untersuchten indischen OEM sowie der eingebettete Mega 

Supplier wichtige Tier1-Lieferanten unterstützen und sie dazu anhalten, vergleichbare An-

strengungen mit ihren eigenen Unterlieferanten auszuführen, sei dies laut einem Vertreter des 

OEM5 teilweise kaum umsetzbar (Zitat 114). Dabei ist jedoch nicht pauschal von einer fehlen-

den Motivation auszugehen. Vielmehr sind nach der Aussage eines Tier1-Lieferanten einige 

der Unterlieferanten schlicht so klein, dass für diese Firmen bereits eine Zertifizierung nach 

ISO 9001 zur Erfüllung von Mindestanforderungen im Qualitätsmanagement zu personal- und 

zu kostenintensiv sei, weshalb sich beim geforderten Unterlieferanten-Management ebenso 

Schwierigkeiten ergeben können (Zitat 115, vgl. auch SINGH 2014: 141, UNIDO 2017). Wie ein 

Branchenexperte weiterhin herausstellte, sind einige Klein- und Kleinstlieferanten aufgrund 

von Personalmangel kaum erreichbar für Verbesserungsangebote und sei es für Schulungen, 

die Wege zu einem besseren Kapitalzugang aufzeigen sollen (Zitat 116). 

(Zitat 114) Now we are running this Greening-Programme with the Tier1-vendors. We have told 
them, now you train the Tier2-people. It is the responsibility of Tier1-vendors who have already 
been trained. […] But I know the smaller units of many sub suppliers, they don’t have the money, 
not have knowledge and awareness. […] Especially with the electroplaters. Often they are very, very 
small and they are very reluctant. (OEM5-III) 
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(Zitat 115) Not everybody can be ISO certified, because some of the suppliers they are too small. 
[…] Some also say it’s too much of paperwork. And then they don’t get certified. […] The thing is, 
it’s expensive, ISO 9001 will be expensive. […] And then some of our buyers asked us: “Your sub 
suppliers, they should have this, they should have that and they should have the CNC machines”, 
I said: “It’s too small for that.” (ZL14) 

(Zitat 116) When you are looking at small players that is often only a one man enterprise, okay. So 
he is the management, he is the quality expert, he is the technical expert. […] And that man can 
only stretch himself so much, okay. So when we do these programs on access to capital, access to 
finance, people do not show up because they don’t have the time. (Ex31) 

Selbst wenn es den Tier1-Zulieferern gelingt, sich um die Qualifizierung ihrer eigenen Liefe-

ranten zu bemühen, bestehen im Umweltbereich besondere Herausforderungen, da viele der 

lokalen Sublieferanten nur über ein geringes ökologisches Bewusstsein verfügen und kaum 

Interesse besteht, positive Umwelteffekte zu erzielen (Interviews ZL23-I, ZL30, ZL37, Ex19). 

Problematisch ist, dass insbesondere verschmutzungsintensive Arbeiten an vorgelagerte 

Klein- und Kleinstlieferanten outgesourct werden, wobei diese häufig auf veraltete und um-

weltbelastende Herstellverfahren zurückgreifen. Erschwerend kommt hinzu, dass die nötigen 

Investitionen für eine umweltgerechte Abfall- und Abwasseraufbereitung teilweise in einem 

ungünstigen Verhältnis zum ursprünglichen Investment der Betriebsgründung stehen. Dies 

trifft nach Ansicht eines Experten speziell auf den Bereich der Oberflächenveredelung zu: 

(Zitat 117) There is one gap for many suppliers, because technology is involved and required when 
it comes to waste management and effluent management. So that is a real problem - how to finance 
that? None of them are actually capable of treating, because we are dealing with a lot of small scale 
industries. The problem is that the investment of the entire electroplating unit comes to about 
10 lakh to 15 lakh rupees - on minimum [1 lakh entspricht 100.000, Anm. Verfasserin]. So for the 
small scale, especially the plating industry, the investment of the plating industry is pretty small. 
So ultimately if I have to invest 50% of the cost of investment of the company, just for treating the 
waste and the effluent, I would prefer not to do it. (Ex19-III) 

Vor diesem Hintergrund würden gerade die Tier2-Lieferanten von einer systematischen 

Prozessaufwertung und den damit verbundenen ökologischen Verbesserungen profitieren 

(siehe die lokale Vernetzungsinitiative, Kapitel 8.6.3). Allerdings klang mit den vorausge-

gangenen Zitaten bereits an, dass sich eine solche Aufwertung als schwierig gestalten kann. 

Denn obwohl diese Firmen einen erheblichen Anteil an der Produktion und der industriellen 

Beschäftigung haben, wird ihr Entwicklungsprozess durch mehrere Faktoren beschränkt. Al-
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len voran sind herauszustellen: der erschwerte Zugang zu Finanzen95, zu neuen Technologien 

und zu unterstützenden Managementprozessen sowie Schwierigkeiten beim Zugang zu den 

eigentlichen Märkten. Zu Letzterem zählen Herausforderungen bei der unternehmenseigenen 

Produktpalette, der Markenbildung, der Logistik, beim Marketing sowie beim Einhalten von 

Standards und der Zugang zu Qualitätszertifizierungsdiensten (UNIDO 2017). Deshalb wären 

eine gezielte Unterstützung und das Aufzeigen von Best-Practice-Beispielen hilfreich, um die 

Fertigung von Tier2-Lieferanten zu modernisieren, Ressourcen sparsamer zu nutzen und 

Umweltbelastungen zu begrenzen. Diese Forderung wurde zuletzt auch bei der Jahrestagung 

des Verbandes ACMA im Jahr 2021 aufgeworfen, denn so sei insgesamt eine Qualitäts- und 

Produktivitätsverbesserung sowie eine ökologischere Ausgestaltung der automobilen Wert-

schöpfungskette möglich (Konf.2\ACMA Technology Summit 2021). 

Problem der informellen Untervergabe von Fertigungsaufträgen 

Abseits der Einbeziehung von offiziellen Unterlieferanten können sich weit größere soziale 

und ökologische Schwierigkeiten bei der informellen Untervergabe von Fertigungsprozessen 

ergeben. Dabei werden die Lead Firms häufig nicht über eine entsprechende Auslagerung von 

Fertigungsprozessen seitens ihrer unmittelbaren Lieferanten in Kenntnis gesetzt (Interviews 

Tier0,5, Ex15, Ex19). Diese Problematik wurde in einigen Interviews explizit angesprochen, 

etwa von zwei Vertretern des westlichen OEM1, die sich kritisch mit einer nicht vereinbarten 

Untervergabe von Aufträgen auseinandersetzen: 

(Zitat 118) Some Tier1-suppliers subcontract a lot. We have noticed that in India, so they simply 
subcontract without informing the buyer. Then we really get into small workshops or families 
where we have no safety standards at all. For important processes, we try to have subcontractor 
audits and look at that. But we won't audit the whole supply chain, we don't have the capacity to 
do that. […] There is a tension between producing quality products, but also to offer products with 
competitive prices. (OEM1-I) 

 (Zitat 119) There are disastrous conditions. We had the example of a metalworking manufacturer 
who more or less had his own factory working at full capacity. But he got a big production-package 
and told us for months that he was doing it. We developed the tools and then we did inspection and 
found out, that he had subcontracted the tools to some subcontractors and they also produced the 
parts at the same time. And then I saw photos of those subcontractors, and they immediately took 
them back, because the conditions were inhumane - not to mention the issues of environmental 
protection. (OEM1-II) 

                                                 

95 Finanzielle Ressourcen sind angesichts der zum Teil nur geringen Gewinnmargen bei vielen Lieferanten knapp. Zudem 
bestehen oftmals Schwierigkeiten beim Zugang zu Krediten (vgl. Kapitel 7.3.5).  
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Inwiefern eine solche Untervergabe von Fertigungsaufträgen an Subunternehmer im Bereich 

der informellen Wirtschaft eine gängige Praxis in der indischen Kfz-Zulieferindustrie ist, lässt 

sich anhand der vorliegenden empirischen Daten kaum abschätzen. Allerdings sind nachhal-

tigkeitsbezogene Ansprüche in diesen Fällen nur schwer durchsetzbar, wodurch beträchtliche 

Beschaffungs- und Reputationsrisiken für die jeweiligen Leitunternehmen bestehen können. 

Angesichts dieser Zusammenhänge und der zuvor aufgezeigten Herausforderungen bei den 

Tier2-Lieferanten, aber auch aufgrund der hohen Komplexität der automobilen Zulieferkette, 

erscheint es schwierig, sämtliche vorgelagerte Wertschöpfungsstufen ökologischer auszuge-

stalten. Daher konzentrierten sich die befragten indischen OEM und der territorial eingebette-

te Mega Supplier verstärkt auf ihre unmittelbaren Zulieferer sowie auf einige wenige vorgela-

gerte, stark umweltkritische Firmen (etwa Oberflächenveredler, die teilweise explizit von den 

Lead Firms freigegeben werden). 

Ein direkter Kontakt zu anderen vorgelagerten Zulieferern würde für das Leitunternehmen 

zwar mehr Einflussnahme bedeuten, bringt angesichts der Vielzahl von Lieferanten jedoch 

erhebliche personelle und finanzielle Aufwendungen mit sich. Auch der Ansatz der indirekten 

Einflussnahme auf die Produktionsbedingungen bei Sublieferanten ist mit Problemen behaftet. 

Dabei nutzt der OEM seine Macht über die unmittelbaren (Tier1-)Zulieferer und verpflichtet 

diese, sich um ein Unterlieferanten-Management zu bemühen, um so soziale und ökologische 

Ansprüche durchzusetzen. Allerdings gestaltet sich dieses Vorgehen aufgrund der bereits 

angerissenen Schwierigkeiten bei den Unterlieferanten ebenso als komplex. Somit besteht die 

Gefahr, dass die Lead Firms teilweise keine Informationen über die Fähigkeiten der weiter 

vorgelagerten Lieferanten und deren Produktionsbedingungen erhalten (Interviews OEM1-VI, 

OEM1-VII, Ex15, Ex19). Dies unterstreicht letztlich auch die Aussage von VILLENA & GIOIA 

(2018), wonach diejenigen Lieferanten in der Zulieferpyramide von multinationalen Unter-

nehmen besonders risikobehaftet sind, mit denen keine direkten vertraglichen Beziehungen 

bestehen. Demgemäß sind Tier2- und Tier3-Lieferanten oftmals kaum kontrollierbar, zum Teil 

sogar unsichtbar und daher risikoreicher zu handhaben (DEWITZ 2019: 566, VILLENA & GIOIA 

2018: 66). Neben den Schwierigkeiten, die die Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen 

und damit die übergreifende Organisation (Governance) des Produktionsnetzwerkes betreffen, 

bestehen auch Herausforderungen seitens der Zulieferbetriebe, die ein Greening erschweren 

können. 
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Herausforderungen bei den Zulieferern: Personalfluktuation und finanzielle 

Zwänge 

Das Problem der begrenzten personellen und finanziellen Mittel bei vielen kleinen Lieferanten 

wurde bereits angerissen. Auch bei der Befragung von größeren Zulieferbetrieben wurde auf 

die befürchteten Zusatzkosten für Greening-Maßnahmen sowie häufig auf den Aspekt der 

Personalfluktuation verwiesen. Ursächlich für die teils hohen Fluktuationsraten sind der 

Mangel an qualifizierten Fachkräften und der starke Wettbewerb zwischen einer wachsenden 

Zahl von Unternehmen im Automobilbereich. Erschwerend ist zudem, dass es in der indischen 

Kfz-Industrie bisher keine Facharbeiterausbildung wie etwa in Deutschland gibt, weshalb das 

Personal erst beim Training on the Job angelernt werden muss (Interviews ZL7, ZL14, 

Konf.2\ACMA Technology Summit 2021 & vgl. ARORA (2018: 127f.), SCHMIDT et al. (2018a). 

Diese Zusammenhänge sind für die Nachhaltigkeitsbemühungen eines Unternehmens ebenso 

von Bedeutung. Denn zur Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien sind starke interne 

Managementsysteme nötig, um die erforderlichen Maßnahmen im sozialen und ökologischen 

Bereich einzuleiten und erfolgreich umzusetzen. Hierzu benötigen die Fabriken Management-

kräfte, die gut geschult, kompetent und erfahren sind (vgl. CII & SEDEX 2020: 48f.). In den 

Bereichen Arbeitssicherheit, Gesundheit und Umweltschutz besteht jedoch oft ein Mangel an 

Fachkräften; zudem ist die Fluktuation solcher gut ausgebildeten Mitarbeiter teils überdurch-

schnittlich hoch (ebd. & Interviews Ex15, Ex19, OEM6, OEM8, Tier0,5). Schwierig ist etwa, 

wenn führende Mitarbeiter im Bereich des Verbesserungsmanagements nicht mehr verfügbar 

sind und organisationale Lernprozesse unterbrochen werden, was einen Rückschritt bei den 

Nachhaltigkeitsbemühungen bedeuten kann (Interviews ZL19-II, ZL31, Ex1-I, Ex25). Daher 

sollten die Firmen eine bessere Mitarbeiterbindung forcieren, denn ein Team, dessen Zusam-

mensetzung sich stetig ändert, kann nur begrenzte Fortschritte erzielen. 

Erschwerend bei der ökologischen Aufwertung von Zulieferbetrieben ist auch der hohe Anteil 

an gering qualifizierten und zeitlich befristeten Arbeitskräften (sog. Blue Collar Workers), 

welcher in den letzten Jahren teils beträchtlich gestiegen ist. Dabei haben sich die Arbeits-

bedingungen in den vorgelagerten Wertschöpfungsstufen partiell verschlechtert, was sich 

etwa in niedrigeren Löhnen und dem geringen gewerkschaftlichen Organisationsgrad zeigt 

(DÜNHAUPT et al. 2020: 7, JHA & KUMAR 2021: 31). Eine Studie von BARNES (2018), die sich mit 

den Arbeitsbedingungen in der indischen Kfz-Industrie auseinandersetzt, verweist gar auf 

einen besorgniserregenden Trend. Demnach geht die Integration in die globalen Zuliefer-

netzwerke der Automobilindustrie – entgegen der weit verbreiteten Annahme – eher nicht 
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mit der Schaffung von formellen und gut bezahlten Arbeitsverhältnissen einher, sondern oft 

mit der Prekarisierung von Arbeitsbedingungen und einer Vielzahl von informellen Beschäf-

tigungsverhältnissen, die nicht der nationalen Regulierung unterliegen.96 Diese Tendenzen 

können sich auch auf mögliche Greening-Bemühungen auswirken, denn es bedarf eines 

höheren Aufwandes, die ständig wechselnden Blue Collar Workers für ökologische Aspekte 

zu sensibilisieren, sie für Verbesserungsansätze zu schulen und ihre Eigenverantwortung zu 

erhöhen (vgl. Kapitel 8.6.2). 

Weiterhin ist auf die zunehmenden Kosten für ein steigendes Umweltschutzniveau zu verwei-

sen. So sind viele Zulieferer bereit, in den betrieblichen Umweltschutz zu investieren, wenn 

sich dies in einem überschaubaren Zeitraum finanziell auszahlt bzw. die laufenden Geschäfts-

kosten nicht erhöht (siehe Kapitel 8.2.1, 8.5 & 8.6.2). Denn solange eine Win-win-Situation im 

Sinne der Unternehmen und für eine ökologische Aufwertung besteht, ist dies attraktiv und 

für die meisten Zulieferer ohne größere Probleme umsetzbar (da die entsprechende Unterstüt-

zung durch den Verband ACMA bzw. durch die lokalen OEM/den eingebetteten Mega 

Supplier oft gegeben ist). Schwierig wird es jedoch bei weitergehenden, kostenintensiven 

Maßnahmen – insbesondere wenn diesen eine fehlende technische und/oder wirtschaftliche 

Realisierbarkeit entgegensteht (Interviews OEM5-III, Ex15, Ex19). Daher fokussierten viele 

Zulieferer zunächst auf kostengünstige Umweltschutzmaßnahmen.97 Hinderlich sei nach der 

Auffassung eines Interviewpartners zudem die eher zurückhaltende Haltung vieler Lieferan-

ten bei nötigen Investitionen, gleich welcher Art: 

(Zitat 120) Indian suppliers are lacking in scale of operation, they’re generally small or medium 
sized. And I think the financial investment they are little bit wary of investing so much. They are 
very conservative because typical Indian mindset is very conservative about any investment. So 
when it comes to investment they are not very aggressive. […] Finance is a big problem for Indian 
suppliers. […] The people are not very like risk takers. We wanted to play a safe game. (Tier0,5-I) 

Demgegenüber sind gerade für die fachgerechte Aufbereitung von Abfällen und Abwässern 

sowie für die Verminderung von Emissionen entsprechende Investitionen erforderlich, wobei 

sich diese teils nicht gewinnsteigernd oder gewinnneutral umsetzen lassen (siehe Zitat 117). 

Nach einer jüngst veröffentlichten Studie von CII & SEDEX (2020: 45f.) ist es daher kaum ver-

                                                 

96 Ein großer Teil der in Indien arbeitenden Menschen ist informell beschäftigt, ohne schriftliche Verträge und ohne 
angemessene Entlohnung. Häufig werden sie über Agenturen bzw. Subunternehmer vermittelt. Folglich ist die Arbeit oft 
befristet und unsicher, sodass die Arbeitnehmer einem höheren Risiko der Ausbeutung ausgesetzt sind, was gegen gesetzliche 
Vorgaben und die Anforderungen von Kunden verstößt (CII & SEDEX 2020: 40). 
97 Dies liegt wohl auch daran, dass der Zugang zu Krediten teils nur erschwert möglich ist – siehe auch die Abnahmegaran-
tien indischer OEM, um die Kreditvergabe gegenüber der Bank finanziell abzusichern (vgl. Kapitel 7.3.5). 
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wunderlich, dass gerade in diesen Bereichen beträchtlicher Aufholbedarf seitens der Lieferan-

ten besteht.98 Folglich sollten zukünftige Bemühungen um ein Greening der Produktions-

netzwerke einen besonderen Fokus auf die Erzeugung von alternativen Energien und die 

Reduktion von Treibhausgasen haben, aber auch auf die Handhabung und Entsorgung von 

(toxischen) Abfällen und Abwässern (ebd.). Zu Letzterem ist der positive Ansatz des OEM8 

mit dem Aufbau eines eigenen Lieferantenparks und der gemeinsamen Abwasseraufbereitung 

erneut herauszustellen, da die vergleichsweise kostenintensiven Maßnahmen des nachsorgen-

den Umweltschutzes so für die Zulieferer erschwinglich werden (vgl. Kapitel 8.2.3). 

Kritische Einordnung des erzielten Environmental Upgradings 

In Kapitel 8 wurden verschiedene Möglichkeiten des Environmental Upgradings für die Liefe-

ranten der indischen Kfz-Industrie aufgezeigt. Dies betrifft hauptsächlich die Verbesserung 

der Umweltperformance durch die Optimierung von Produktionsverfahren und der damit 

verbundenen effizienteren Nutzung von Rohstoffen sowie eines teils geringeren Energiever-

brauches. Häufig gelang es auch, anfallende Abfälle und Abwässer besser aufzubereiten und 

die Arbeitssicherheit in der Fertigung zu erhöhen. 

Offen bleibt jedoch, inwiefern die Lieferanten durch die getroffenen Maßnahmen ihre 

Nachhaltigkeitsperformance erhöhen können. Denn angesichts der stetig steigenden Fahr-

zeugproduktion – in Indien, aber auch weltweit (SIAM 2012a, 2021a, STATISTA 2023a) – sind 

insbesondere die Wachstumspfade der Kraftfahrzeugindustrie und die damit verbundenen 

ökologischen Auswirkungen zu hinterfragen. Schließlich lassen sich die Folgen einer weiter 

wachsenden Automobilindustrie kaum durch entsprechende technologische Lösungen aus-

gleichen, selbst wenn alle Fahrzeuge elektrisch und mit erneuerbaren Energien betrieben 

würden (KLIEMANN 2015, NASH 2023). Vielmehr sind die Emissionen über den gesamten 

Lebenszyklus eines Fahrzeuges zu berücksichtigen, da bereits die Herstellung eines Autos 

einen großen Anteil an klimarelevanten Emissionen verursacht, wie auch die (kraftstoff-

betriebene) Nutzung während der Lebensdauer des Fahrzeuges (vgl. ARNOWSKI 2023, BIEKER 

2021, KLIEMANN 2015, MUSLEMANI et al. 2022). So liegt etwa der durchschnittliche CO2-Ausstoß 

bei der Produktion von batterieelektrischen Fahrzeugen nach den Angaben der Internationa-

len Energieagentur (International Energy Agency) bei etwa 5,4 Tonnen (NASH 2023), womit 

ein Großteil der gesamten Treibhausgasemissionen – mehr als 90 Prozent, sofern das Fahr-

                                                 

98 Die angeführte Studie bezieht sich neben der Kfz-Industrie auch auf andere bedeutsame Wirtschaftssektoren in Indien und 
stellt die jeweiligen sozialen und ökologischen Schwachstellen in den verschiedenen Bereichen heraus. 
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zeug mit erneuerbarem Strom angetrieben wird – bereits bei der Produktion anfallen 

(CLAUSEN 2019: 224f.). 

Entscheidend ist es daher, in der automobilen Wertschöpfungskette anzusetzen und etwa 

durch die Nutzung der Prinzipien der Kreislaufwirtschaft (vgl. Kapitel 2.2) die CO2-Emissionen 

im Herstellprozess von Fahrzeugen deutlich zu senken. Aus Sicht der Produktion sind die 

Optimierung der Lebensdauer von Fahrzeugen (durch Wiederverwendung, Aufbereitung und 

Aufarbeitung) sowie die Kreislauffähigkeit der eingesetzten Materialien bzw. die Verwendung 

von kohlenstoffarmen Materialien und klimafreundlich erzeugtem Stahl99 wichtige Stellhebel 

(vgl. ARNOWSKI 2023, MUSLEMANI et al. 2022, NASH 2023). Ein bedeutsamer Ansatzpunkt ist es, 

vom gegenwärtigen linearen Modell des „take-make-dispose“ zu einer zirkulären Nutzung von 

Ressourcen zu gelangen, deren Lebensdauer zu verlängern und diese so lange wie möglich 

nutzbar zu machen, um Abfälle und den Bedarf an neuen Rohstoffen zu reduzieren (ARORA et 

al. 2019, BOCKEN 2020, HERNANDEZ & BAKTHAVATCHAALAM 2022, NASH 2023). Die Senkung des 

Bedarfs an neuen Rohstoffen100 ist ein bedeutsamer Faktor, da der gesamte Materialbedarf der 

indischen Automobilindustrie im Zeitraum von 2015 bis 2030 voraussichtlich von etwa 

14 Millionen Tonnen auf mehr als 100 Millionen Tonnen ansteigen wird (ARORA et al. 2019: 81, 

BHATTACHARJYA & KAPUR 2019: xv). Darüber hinaus besteht auch bei der nachhaltigen 

Energiebeschaffung noch beträchtlicher Aufholbedarf seitens der indischen Zulieferer     

(Konf.4/ACMA 2023 & vgl. CAPGEMINI 2020). 

Obwohl die genannten Schritte zur Reduktion der Treibhausgasemissionen künftig forciert 

werden sollten – einige globale OEMs fragen bei ihren Lieferanten bereits an, wieviel CO2 bei 

der Produktion der Bauteile anfällt – ist festzuhalten, dass viele Zulieferfirmen dabei noch 

einen langen Weg vor sich haben (Konf.4/ACMA2023). Denn wie auf der letzten großen 

ACMA-Konferenz im Jahr 2023 mit dem Themenschwerpunkt “Gearing Up for Carbon Neu-

trality & Sustainability“ dargestellt wurde, besteht eine wesentliche Herausforderung oftmals 

noch darin, die lokalen Zulieferfirmen effizienter, sauberer und arbeitssicherer auszugestalten 

und dazu ein umfassendes Lean-Layout bei den Firmen zu implementieren (ebd. & vgl. auch 

CII & SEDEX 2020: 45f.). Damit soll die Grundlage dafür geschaffen werden, künftig klima-

neutraler zu fertigen und auf die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft zurückzugreifen. Ein 

                                                 

99 Dieser wird häufig auch als „Grüner Stahl“ bezeichnet. Zu den enormen technologisch-organisatorischen Herausforde-
rungen bei der Transformation der Stahlherstellung vergleiche BLÖCKER (2022). Siehe darüber hinaus auch DHINGRA (2022) 
zu den Bemühungen, in Indien grünen Stahl herzustellen. 

100 Diese Rohstoffe umfassen vor allem verschiedene Metalle, wie Eisen und Stahl, Aluminium, Kupfer, Blei, Chrom, Nickel 
und Zink, aber auch erhebliche Mengen an Kunststoffen, Glas, Gummi und Gewebe (vgl. ARORA et al. 2019: 79). 
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kritischer Punkt ist in diesem Zusammenhang, inwiefern den Zulieferern bei ihren 

Bemühungen zu einer besseren Nachhaltigkeitsperformance die finanziellen Mittel zur 

Verfügung stehen (vgl. Konf.4/ACMA 2023 & Kapitel 8.5).  

Wenngleich die Umsetzung einer strukturierten Kreislaufwirtschaft in der indischen Kfz-

Industrie wohl noch eines längeren Zeithorizontes bedarf, gibt es auf dem informellen Wege 

bereits Ansätze zum Recycling bzw. zur Wiederverwendung von Ressourcen aus alten 

Fahrzeugen101 (vgl. ARORA et al. 2019, ARORA 2021). Viele Zulieferbetriebe wären angesichts 

der in Indien eingeführten Abwrackprämie bereit, ebenso gebrauchte Materialien zu nutzen, 

allerdings sei es zunächst nötig, für diese Recycling-Aktivitäten das Personal der Betriebe ent-

sprechend zu schulen (ARORA 2021). Denn bei einem Pkw können etwa 75 bis 80 Prozent des 

Materials wiederverwertet werden, davon sind jedoch 15 bis 20 Prozent toxisch, was eine spe-

zielle Aufbereitung der Materialien erfordert (ebd.). Um die Ressourceneffizienz des Sektors zu 

steigern ist jedoch nicht nur eine stärkere Rückgewinnung von Sekundärmaterialien gefragt, 

sondern auch ein verändertes Design von Produkten unter der Einbeziehung nachhaltiger 

Materialien (BHATTACHARJYA & KAPUR 2019: xv). 

 

                                                 

101 Siehe etwa Asiens größter Autorecyclingmarkt in Delhi Mayapuri, zu dem Menschen aus allen Landesteilen Indiens 
kommen, um Ersatzteile für Fahrzeuge zu beschaffen (vgl. ARORA 2021). 
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9 Ergebnisse und Schlussfolgerungen der empirischen 

Analyse 

„Some of the biggest sustainability hotspots for large companies lie in their supply chains. While 
companies have managed to keep their house in order, their backyard needs attention and lot of 
work. Environmental and social hotspots in supply chains pose serious business risks.” 

(CII 2015: 40) 

Das vorausgehende Zitat des größten indischen Industrieverbandes deutet bereits an, dass 

es vielen großen Unternehmen gelungen ist, ihre eigene Umweltperformance zu verbessern; 

ein überaus wichtiger Ansatzpunkt liegt jedoch noch in den dazugehörigen Lieferketten. 

Damit wird auch eine zentrale Fragestellung der hier vorliegenden Studie angesprochen, in 

der es darum geht, wie lokale Lieferanten der indischen Kfz-Industrie ein Environmental 

Upgrading erfahren und so ihre Umweltperformance verbessern können. 

Mit der genannten Zielsetzung adressiert diese Arbeit mehrere Themen, die in der bisheri-

gen Upgrading-Forschung kaum Beachtung fanden. Einerseits wurde untersucht, wie Liefe-

ranten aus den Ländern des Südens nicht nur in ökonomischer Hinsicht von der Teilhabe an 

globalen Produktionsverflechtungen (GVCs/GPNs) profitieren, sondern ob und inwiefern sie 

umweltbezogene Aufwertungsprozesse erfahren. Dabei fanden andererseits sowohl die 

Strategien von führenden Unternehmen aus dem Globalen Norden Berücksichtigung als 

auch der Einfluss indischer Lead Firms, was einen unmittelbaren Vergleich verschiedener 

Vorgehensweisen erlaubt. Weiterhin wurden lokale Netzwerkeinflüsse und die Perspektive 

der Lieferanten in die Analyse einbezogen, um die Dynamiken und Rahmenbedingungen 

von ökologischen Upgrading-Prozessen besser verstehen zu können. Ziel war es nicht, die 

Umweltverbesserungen selbst zu messen, sondern die jeweiligen Strukturen zu identifi-

zieren, die es ermöglichen, die Umweltleistung lokaler Zulieferfirmen zu verbessern. 

Nachfolgend werden die empirischen Befunde anhand der übergeordneten Forschungs-

fragen (vgl. Kapitel 1.1.2) zusammenfassend dargelegt. Dabei gilt es, Gemeinsamkeiten und 

Unterschiede zwischen der vertikalen (Fallstudien zu acht Fahrzeugherstellern & einem 

Mega Supplier) und der horizontalen Forschungsperspektive (regionale Netzwerkeinflüsse) 

herauszuarbeiten. Diese Befunde werden dann in Kapitel 9.2 vor dem Hintergrund der zu-

grunde liegenden theoretisch-konzeptionellen Ansätze diskutiert und weitere interessante 

Forschungsansätze aufgeworfen. Den Abschluss bilden in Kapitel 9.3 die Limitationen der 

hier vorliegenden Arbeit und in Kapitel 9.4 ein Ausblick auf künftige Entwicklungen sowie 

die wichtigsten Schlussfolgerungen dieser Studie. 
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9.1 Zentrale Untersuchungsergebnisse 

9.1.1 Environmental Upgrading in den Produktionsnetzwerken 

F1) Wie können lokale Lieferanten der indischen Kfz-Industrie ein Environmental Upgrading 

umsetzen und so ihre Umweltperformance verbessern? 

F2) Inwiefern unterscheiden sich die Vorgehensweisen verschiedener Lead Firms zu einem Greening 

ihrer Wertschöpfungsketten (westliche Hersteller vs. indische Hersteller)? 

F3) Bestehen Zusammenhänge zwischen der ökonomischen und ökologischen Aufwertung von 

Zulieferern?102 

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass die Produktionsnetzwerke der befragten indi-

schen und westlichen Lead Firms verschieden sind, was sich auf die Einbindung von lokalen 

Lieferanten und mögliche Upgrading-Effekte auswirkt. So handelt es sich bei den vier west-

lichen Fahrzeugherstellern zwar um global bedeutsame Player, die in Indien aufgrund ihres 

geringen Sourcing-Volumens jedoch eher schwache Leitunternehmen sind. Dennoch 

streben die westlichen OEM höhere Local-Content-Anteile an, wobei lokale Zulieferer eher 

in einfache, weiter vorgelagerte Produktionsbeziehungen eingebunden sind und jederzeit 

gegen einen preisgünstigeren Anbieter ausgetauscht werden können. Darüber hinaus ist es 

für die westlichen OEM mit ihren niedrigen Abnahmemengen schwer, hohe qualitative An-

sprüche durchzusetzen und Einfluss auf die Fertigungsbedingungen der lokalen Lieferanten 

zu nehmen. Komplexere Baugruppen mit einer höheren Wertschöpfung werden ohnehin 

eher von bewährten internationalen Tier1-Zulieferern bezogen. 

Wie die Fallstudien der westlichen OEM1 und OEM2 zeigen, setzen die Lead Firms bei der 

Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten eher auf eine kontrollorientiert gebundene 

Koordination und eine passive Lieferantenentwicklung. Bei der Durchsetzung von umwelt-

bezogenen Ansprüchen war mit der Einforderung einer Zertifizierung nach einem Umwelt-

standard (wichtiges Vergabekriterium des OEM1) und der Durchführung von Monitoring-

maßnahmen ein ähnliches Vorgehen zu beobachten. Dabei wird erwartet, dass die Liefe-

ranten eigenständig entsprechende Nachhaltigkeitsstrategien erarbeiten und umsetzen. Aus 

diesem Vorgehen ergeben sich, sowohl in ökonomischer als auch in ökologischer Hinsicht, 

nur wenige Impulse für eine Aufwertung. In gewissem Umfang resultieren positive Umwelt-

wirkungen etwa aus der Optimierung von Produktionsprozessen im Rahmen der eher passi-

                                                 

102 Zur vertiefenden Beantwortung dieser Forschungsfrage siehe auch Kapitel 9.1.3.  
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ven Lieferantenentwicklung. Ansonsten scheint die ökologische Aufwertung durch das 

einfache Auferlegen von anspruchsvollen Zertifizierungen jedoch eher begrenzt. 

Gänzlich anders ist die Situation bei den vier indischen OEM und beim westlichen Mega 

Supplier, der vor Ort eng in lokale Beziehungen eingebettet103 ist. Diese Hersteller bedienen 

überwiegend den preissensiblen Massenmarkt und sind deshalb auf die Zusammenarbeit mit 

lokalen Lieferanten angewiesen. Dabei setzen sie auf eine unterstützungsorientiert gebun-

dene Koordination und gewähren im Rahmen der Lieferantenentwicklung, selbst bei der 

Herstellung wenig komplexer Bauteile, weitreichende Hilfestellungen. Ergänzend dazu gibt 

es intensive Bemühungen im Bereich der Lieferantenförderung, um bereits bestehende Bau-

teile kostengünstiger herzustellen. Hier sei auf die Unterstützung der Lead Firms zu einer 

besseren Ressourceneffizienz und damit auf die Reduzierung von Material-, Wasser- und 

Energieverschwendungen verwiesen, woraus sich viele indirekte Umwelteffekte ergeben. 

Durch die umfassende Zusammenarbeit mit den Lieferanten – das heißt: Ziele definieren, 

Unterstützung gewähren und den Erfolg der Maßnahmen abprüfen – ist eine Produkt- und 

Prozessaufwertung sowie teils ein funktionales Upgrading möglich. Mit diesem intensiven 

„Handholding“, der gegebenen Planungssicherheit (oft langfristige Abnahmebeziehungen) 

und der Absicherung von Investitionen wurde ein eigener, indisch geprägter Weg der 

Zusammenarbeit zwischen den Lead Firms und den lokalen Lieferanten beschrieben. 

Ähnliches war bei der Durchsetzung ökologischer Parameter zu beobachten. Hier fragen die 

indischen OEM bzw. der westliche Mega Supplier zwar eine Zertifizierung von Lieferanten 

nach ISO 14001 ab und führen Audits durch, haben allerdings erkennen müssen, dass ein 

zertifiziertes UMS nicht automatisch eine entsprechende Umweltperformance bedingt. Da-

raus können ökologische Beschaffungsrisiken oder gar ein Produktionsstillstand resultieren. 

Um dem vorzubeugen, bemühen sich die Leitunternehmen um eine höhere Umweltverant-

wortung ihrer Zulieferer und gewähren ein hohes Maß an Unterstützung. Die proaktiven 

Bemühungen reichen dabei von einem eigenen Greening-Programm für Zulieferer (OEM5), 

dem Kompetenzaufbau im unternehmenseigenen Lieferantenverband (OEM6), der intensi-

ven Zusammenarbeit mit umweltkritischen Zulieferern (OEM8 & Mega Supplier) bis hin zur 

gemeinsamen Abwasseraufbereitung im Lieferantenpark des OEM8. Dadurch gelingt es, 

dass die Lieferanten ihre Produktionsmethoden effizienter und umweltfreundlicher ausge-

stalten und auftretende Umweltbelastungen reduzieren. 

                                                 

103 Inwiefern der westliche Mega Supplier territorial eingebettet ist und wie sich seine Vorgehensweisen von den anderen 
westlichen Leitunternehmen unterscheiden, wurde ausführlich in Kapitel 7.3.4 und 8.3 dargelegt.  
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Zur Beantwortung der Frage, welche Relevanz die (Umwelt)Standards als formale 

Koordinierungs- und Kontrollmechanismen haben, ist festzuhalten, dass diese bei den west-

lichen OEM als vergleichsweise hoch anzusehen ist, bei den indischen Lead Firms jedoch als 

weniger bedeutsam einzustufen ist. So nutzen die westlichen Fahrzeughersteller die Abfrage 

von Zertifizierungen, in Kombination mit verschiedenen Monitoring-Mechanismen, um die 

Einhaltung von umweltbezogenen Forderungen zu gewährleisten. Allerdings sind nur 

schwer Rückschlüsse möglich, inwiefern nach ISO 14001 zertifizierte Zulieferer tatsächlich 

zu einer Verringerung von Umweltbelastungen beitragen. Entscheidend ist vielmehr, dass 

die Governance der Lead Firms über legislative und justizielle Schritte hinausreicht. Dabei 

sind es vor allem die exekutiven Maßnahmen der indischen Lead Firms, die den Lieferanten 

das nötige Umsetzungswissen zur Verbesserung ihrer Umweltperformance vermitteln. An 

dieser Stelle sei noch auf die hohe Bedeutsamkeit von vertrauenserfüllten Abnahmebezieh-

ungen eingegangen. Immerhin erhalten die indischen OEM bzw. der westliche Mega Supp-

lier bei der Lieferantenentwicklung und -förderung sowie bei den Greening-Ansätzen teils 

weitreichende Einblicke in die Performance ihrer Lieferanten (Analyse der Herstellprozesse, 

Suche nach Verschwendungen). Nur auf dieser Basis können sie Verbesserungsmaßnahmen 

festlegen und zielgerichtete Unterstützung anbieten. 

Welchen Beitrag die aufgezeigten Befunde zum fachwissenschaftlichen Erkenntnisstand 

leisten, wird nach der zusammenfassenden Darstellung der Ergebnisse zu den lokalen Netz-

werkeinflüssen sowie dem Aufzeigen der Gemeinsamkeiten und Unterschiede der vertikalen 

vs. der horizontalen Forschungsperspektive in Kapitel 9.1.4 und 9.2 herausgearbeitet. 

9.1.2 Lokale Netzwerkeinflüsse verhelfen zu einem Upgrading 

F4) Welche Aufwertungsimpulse ergeben sich durch die lokalen Netzwerkeinflüsse, die zugleich die 

ökologische Performance von Zulieferern verbessern können? 

Neben den Produktionsnetzwerken können die Zulieferer auch vom institutionellen Umfeld 

und von der Interaktion untereinander profitieren und weitreichende Aufwertungseffekte 

erfahren. Hierzu wurden die Beispiele des Zulieferverbandes ACMA, als starker lokaler 

Institution, und eine Vernetzungsinitiative lokaler Lieferanten vorgestellt. 

Wie sich zeigte, sind die vom Zulieferverband ACMA durchgeführten Qualifizierungs-

programme entscheidend bei dem zumeist langwierigen Verbesserungsprozess von lokalen 

Zulieferern, damit diese globale Qualitäts- und Fertigungsstandards erfüllen können. Dazu 

gewährt der Verband seinen Mitgliedern einen umfassenden Wissenstransfer sowie techni-
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sche und organisatorische Unterstützung. Hierdurch konnten viele der befragten Zulieferer 

ein grundlegendes Prozessupgrading sowie produktbezogene Aufwertungen erfahren. 

Überdies war mit fortschreitendem Qualifizierungsniveau auch ein funktionales Upgrading 

feststellbar und damit die Erhöhung der betriebseigenen Wertschöpfung. 

Ebenso profitierten die Leitunternehmen von den ACMA-Aktivitäten, da viele Zulieferer 

nun höhere Fertigungsstandards erzielen und eine bessere Produktqualität bieten können. 

Daher griffen einige Lead Firms sogar explizit auf die Unterstützung des Verbandes zurück, 

um ihr bestehendes Lieferantennetzwerk aufzuwerten (vgl. das Beispiel des territorial ein-

gebetteten Mega Suppliers). 

ACMA-Programme begünstigen indirektes Environmental Upgrading 

Auch in ökologischer Hinsicht sind die Bemühungen des Zulieferverbandes ACMA von 

besonderer Relevanz. So resultieren aus der Optimierung von Produktionsprozessen bzw. 

aus der sukzessiven Einführung des Lean Managements häufig indirekte ökologische Auf-

wertungseffekte, da die Zulieferer Material-, Energie- und Wasserverschwendungen redu-

zieren sowie Wertstoffe aufbereiten und erneut einsetzen. Die dadurch erzielten Umwelt-

verbesserungen waren bei den befragten Zulieferern teils beachtlich und die nötigen 

Investitionen refinanzierten sich oft innerhalb kurzer Zeit. Über die indirekten Umwelt-

effekte hinausgehend werden in einigen weiterführenden ACMA-Programmen auch unmit-

telbar ökologische Aspekte thematisiert, bis hin zu einem eigens entwickelten Sustainable 

Manufacturing Programm für Zulieferer, das im Herbst des Jahres 2021 angelaufen ist. 

Weiterhin ist bei sämtlichen Bemühungen des Verbandes ACMA auf die enorme Breiten-

wirkung der durchgeführten Programme zu verweisen. Denn in den letzten beiden Dekaden 

konnten bereits mehr als 1.100 Produktionsstätten in unterschiedlichem Umfang von den 

Aufwertungsprogrammen profitieren (vgl. Kapitel 8.6.1). Herauszustellen sind zudem die 

jährlich stattfindenden ACMA-Fachtagungen, bei denen Zulieferer für besondere Verdienste 

ausgezeichnet werden, etwa für Anstrengungen zur Optimierung von Produktionsprozessen 

und zum ressourcenschonenden Wirtschaften. Für andere Lieferanten – oft nehmen viele 

hundert Firmen an den Veranstaltungen teil – ergaben sich so Anreize zur Nachahmung 

oder zur Ergreifung weiterführender Maßnahmen. Letztlich macht sich dieses Lernen am 

Modell in der stark preisgetriebenen Kfz-Industrie schnell bezahlt, schließlich gehen mit den 

erzielten Verbesserungen teils erhebliche Kosteneinsparpotenziale einher. 
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Vorgelagerte Lieferanten schwer erreichbar, Bottom-Up-Initiative hilfreich 

Kritisch ist hingegen festzuhalten, dass vorgelagerte Tier2-Zulieferer bislang kaum erreicht 

werden konnten, da die Angebote des Verbandes ACMA eher auf große und mittelgroße 

(Tier1-)Zulieferer ausgerichtet sind, die ohnehin eng mit den Lead Firms zusammenarbeiten 

und dadurch Aufwertungseffekte erfahren können. An dieser Stelle sei daher das Beispiel 

der eigenständigen Vernetzung von lokalen Lieferanten herausgestellt. Diese Bottom-Up-

Initiative zielt auf die vorgelagerten Wertschöpfungsstufen ab, wo die oftmals kleinen Zulie-

ferer nur selten über die erforderlichen finanziellen und personellen Ressourcen verfügen, 

um ihre eigene Fertigung zu optimieren. Auch bei der Etablierung von schlanken Produk-

tionsabläufen erfahren sie sonst kaum die nötige Unterstützung. Deshalb ist das Programm 

der Bottom-Up-Initiative so angelegt, dass die in Kleingruppen organisierten Firmen von 

einem erfahrenen Berater bei der Einführung von Lean Management-Techniken begleitet 

werden. So gelingt es ihnen, die Fertigungsprozesse aufzuwerten und Verschwendungen zu 

reduzieren. Die damit erzielten indirekten Umweltwirkungen sind ebenso als bedeutsam 

einzustufen, schließlich verfügen kleinere Automobilzulieferer kaum über das entsprechen-

de Bewusstsein sowie die nötigen Kapazitäten, um ökologische Verbesserungen umzusetzen 

(Kapitel 8.7). Überdies konnten in jüngster Zeit auch Betriebe aus anderen Branchen von 

diesem lokalen Verbesserungsansatz profitieren (Kapitel 8.6.3). 

9.1.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede – vertikale vs. horizontale 

Forschungsperspektive  

Anhand der umrissenen Fallstudien zu den Produktionsnetzwerken und zu den horizontalen 

Upgrading-Einflüssen lassen sich Gemeinsamkeiten und Unterschiede bei den Aufwertungs-

möglichkeiten feststellen. So konnten die lokalen Zulieferer vorwiegend durch die Bemü-

hungen der indischen Fahrzeughersteller, des eingebetteten Mega Suppliers sowie durch die 

lokale Vernetzungsinitiative und die Programme des Verbandes ACMA ökonomische Auf-

wertungseffekte in Form eines Produkt- und Prozessupgradings erfahren. Einzig ein funk-

tionales Upgrading war bei den befragten Zulieferern selten zu beobachten und war dann 

eher begünstigt durch den Zulieferverband ACMA; schließlich ist für die Vermittlung der 

nötigen Entwicklungs- und Fertigungskompetenzen ein entsprechend langer Zeithorizont 

erforderlich. Zudem war der Verband ACMA bestrebt, möglichst viele Unternehmen mit 

seinen Aufwertungsprogrammen zu erreichen. Demgegenüber fokussierten die indischen 

OEM und der eingebettete Mega Supplier eher auf die Leistungsfähigkeit ihrer unmittelbar 

wichtigsten Lieferanten.  



Zusammenfassung und Diskussion   

258 
 

Zwei Möglichkeiten - indirektes und intendiertes Environmental Upgrading 

F3) Zusammenhänge zwischen der ökonomischen und ökologischen Aufwertung von Zulieferern 

Über das ökonomische Upgrading hinaus waren durch die Bemühungen der erwähnten 

Akteure ökologische Aufwertungseffekte feststellbar. Oft waren dies indirekte Effekte, die 

an ein Prozessupgrading gekoppelt waren, besonders im Zusammenhang mit einem effizien-

teren Ressourceneinsatz und umweltfreundlichen Herstellverfahren. Demgegenüber zielten 

die Bemühungen einiger Lead Firms, etwa mit der Durchführung eines eigenen Greening-

Programmes oder der kollektiven Abwasseraufbereitung, auch vordergründig auf eine 

Verbesserung der Umweltperformance bei kritischen Lieferanten ab. Damit ist dies als 

intendiertes Environmental Upgrading anzusehen. Bemerkenswert ist, dass die hierzu 

entwickelten Schulungsprogramme nicht als temporäre Effekte einzustufen sind, da sie 

bereits seit vielen Jahren fortgeführt und teilweise intensiviert wurden (z. B. durch die Ein-

beziehung weiterer Lieferanten oder die Nutzung alternativer Energiequellen). Dahingehend 

hat der Verband ACMA einige seiner Qualifizierungsangebote in den letzten Jahren ebenso 

um ökologische Aspekte ergänzt und setzt mit seinem im Jahr 2021 begonnenen Nachhaltig-

keitsprogramm einen weiteren Schwerpunkt in der Unterstützung von Lieferanten. In 

Summe kann daher festgehalten werden, dass die Aktivitäten der indischen OEM bzw. des 

eingebetteten Mega Suppliers sowie die lokalen Netzwerkeinflüsse entscheidende Impulse 

für die ökologische Aufwertung von lokalen Lieferanten bieten (Abb. 32). 

Wenngleich viele der ökologischen Verbesserungen, die in dieser Studie aufgezeigt wurden, 

als relativ einfach und kaum als umfassend erscheinen, sind sie im Kontext der indischen 

Kfz-Industrie dennoch als bedeutsam anzusehen. Schließlich ist das Umweltbewusstsein bei 

den Zulieferunternehmen teils noch vergleichsweise gering ausgeprägt, sodass gerade Maß-

nahmen zur Verbesserung der Ressourceneffizienz sowie die Demonstration von Methoden 

zur Verringerung der akuten Umweltverschmutzung entscheidend sind - vgl. ARORA (2021), 

GIZ (2019), MOEF (2019). Ferner sind hierfür oft nur begrenzte finanzielle Aufwendungen 

nötig oder die entsprechenden Maßnahmen refinanzierten sich in einem überschaubaren 

Zeitraum, sodass es attraktiv ist, hierin zu investieren (Win-win-Situation). Schwieriger 

wird es hingegen, wenn ein zunehmend steigendes Umweltschutzniveau auch höhere finan-

zielle Aufwendungen erfordert und sich dies kaum noch gewinnbringend erreichen lässt. 
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Abb. 32: Rahmenbedingungen und entscheidende Impulse für ein Environmental Upgrading 

 

Quelle: Eigene Zusammenstellung 
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Lieferantenperspektive – Unterstützung häufig nötig, kollektive Lern-

prozesse begünstigen Upgrading 

Bezüglich der Lieferantenperspektive ist herauszustellen, dass die in der Empirie erläuterten 

ökonomischen und ökologischen Aufwertungsprogramme der indischen OEM sowie des 

westlichen Mega Suppliers den teils hohen Unterstützungsbedarf der Zulieferer explizit 

berücksichtigen. Daher sind die Programme der genannten Lead Firms, aber auch die des 

Verbandes ACMA, eher langfristig ausgelegt, wobei aktiv auf die Fertigungsbedingungen 

der Lieferanten Einfluss genommen wird und die nötigen technischen und organisato-

rischen Hilfestellungen gewährt werden. Dadurch gelingt es den Zulieferern letztlich, inter-

nationale Fertigungsstandards und die gesetzten Nachhaltigkeitsanforderungen zu erfüllen. 

Zu Beginn der Bemühungen ist die Zustimmung der jeweiligen Firmeneigentümer bzw. des 

Top-Managements erforderlich, damit diese die nötigen Verbesserungsmaßnahmen forcie-

ren können (Kapitel 8.2.1 & 8.6.1). Dazu ist auch die Studie von MATHIVATHANAN et al. (2018: 

301) herauszustellen, die hervorhebt, dass das interne Engagement des Unternehmens-

managements entscheidend ist und in Schwellenländern wie Indien sogar eine größere 

Relevanz bei den Nachhaltigkeitsbemühungen einnehmen kann, als staatliche Vorgaben und 

Regeln. Zudem gilt es, möglichst viele Mitarbeiter in die Aufwertungsprogramme einzube-

ziehen. Probleme bereitet in diesem Zusammenhang die oft hohe Personalfluktuation, 

wodurch Nachhaltigkeitsbemühungen ins Stocken geraten können. Aber auch die teils 

schwierige Erreichbarkeit vorgelagerter Lieferanten gestaltet sich als hinderlich bei der 

weitergehenden ökologischen Aufwertung von Produktionsketten (Kapitel 8.7).  

Betrachtet man die Schwerpunkte der jeweiligen Aufwertungsprogramme, setzen diese oft 

bei einer Veränderung der organisationalen Handlungsmuster an, sodass die Zulieferer alte 

Routinen aufbrechen und schrittweise neue Vorgehensweisen implementieren können. 

Wichtig ist bei diesen Lernprozessen, immer wieder die getroffenen Maßnahmen zu reflek-

tieren und die Ergebnisse abzuprüfen. Dies geschieht sowohl durch die Zusammenarbeit mit 

den eingesetzten Beratern als auch durch die regelmäßig stattfindenden Review-Meetings. 

Damit sei erwähnt, dass den kollektiven Lernprozessen ebenso eine entscheidende Rolle 

zukommt. Schließlich können sich die Zulieferer bei den Workshops des OEM8 und den 

Evaluationstreffen des OEM5, des OEM6, der lokalen Vernetzungsinitiative und des Verban-

des ACMA permanent über die erreichten Fortschritte oder auftretende Probleme austau-

schen und zugleich auf bewährte Praktiken anderer Lieferanten zurückgreifen (Kapitel 8). 
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9.1.4 Häufig beobachteter Effekt: Lean is Green? 

Bei der Analyse der empirischen Daten ließ sich ein weiterer interessanter Aspekt beobach-

ten: die Einführung des Lean Managements und damit verbundene Greening-Effekte. Diese 

Verknüpfung zeigte sich sowohl bei den Upgrading-Möglichkeiten einiger Lead Firms als 

auch bei den lokalen Netzwerkeinflüssen. Auch andere Studien, insbesondere aus dem 

Bereich der Automobilindustrie, beschreiben einen positiven Zusammenhang zwischen dem 

Lean Manufacturing und der Verbesserung der Umweltleistung (BOUAZZA et al. 2021, 

CALDERA et al. 2017, DÜES et al. 2013, SAETTA & CALDARELLI 2020, SAJAN et al. 2017). Bei dem 

hierbei zugrundeliegenden Veränderungsprozess, hin zu einer schlankeren Produktion, ist 

es zentral, sämtliche Aktivitäten zu beseitigen, die Ressourcen verbrauchen, ohne einen 

Mehrwert zu schaffen. Nach BOUAZZA et al. (2021) kommt dieser Ansatz zur Reduzierung 

von Verschwendungen104 damit nicht nur der Notwendigkeit nach, die Rentabilität eines 

Unternehmens zu erhöhen, sondern korrespondiert zugleich mit der verstärkten Relevanz 

von umweltfreundlichen Strategien bei zunehmend strengeren Umweltvorschriften und 

stetig steigenden Energiepreisen.  

Bestehende Zusammenhänge zwischen dem Lean Management und auftretenden Greening-

Effekten werden in der Literatur unterschiedlich ausgelegt (u. a. ABUALFARAA et al. 2020, 

BHATTACHARYA et al. 2019). Neben einer kritischen Perspektive, mit der Gefahr von nicht 

intendierten Rebound-Effekten (vgl. letzte Zwischenüberschrift in Kapitel 9.1.4), dominiert 

oft eine positive Sichtweise auf beide Aspekte. So betrachten KING & LENOX (2001) positive 

Umwelteffekte hauptsächlich als Spillover-Effekte, die aus der Reduzierung von Verschwen-

dungen resultieren. Dahingegen argumentieren BERGMILLER & MCCRIGHT (2009a, 2009b), 

dass es sich um mehr als nur einen positiven Nebeneffekt handelt, nämlich um einen Erwei-

terungseffekt der kontinuierlichen Verschwendungsreduzierung. Oder wie FRANCHETTI et al. 

(2009) es benennen, um natürliche Trittsteine „natural stepping stones“, hin zu einer umwelt-

freundlichen Produktion. Einen Schritt weiter gehen DÜES et al. (2013) und untersuchen 

anhand verschiedener Publikationen, ob „Green“ als das neue Lean angesehen werden kann, 

und ob bestimmte Lean-Praktiken als Katalysator für die Ökologisierung von Wertschöp-

fungsketten anzusehen sind. Dabei analysieren sie, ob sich aus den unternehmerischen 

                                                 

104 Das Lean Management, das auf den Inhalten des Toyota Production Systems (TPS) basiert, beschreibt folgende Ver-
schwendungen (Mudas), die bei Leistungsprozessen vorliegen können: Überproduktion, Wartezeiten, unnötige Bearbeitung 
und Transporte, nicht erforderliche Bestände, nicht effiziente Abläufe sowie fehlerhafte Produkte (vgl. KLEPZIG 2018: 14). 
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Bemühungen um eine schlanke Produktion, gleichsam die Tendenz ergibt, grüne Ferti-

gungspraktiken zu etablieren (ebd.). 

Verschiedene Lean-Tools begünstigen Greening 

Konkreter wird die Studie von CHIARINI (2014), der am Beispiel marokkanischer Kfz-

Zulieferer untersucht, inwiefern sich positive Umwelteffekte durch die Implementierung 

verschiedener Lean-Tools ergeben. Es zeigte sich, dass vor allem der Ansatz des Value 

Stream Mapping (Wertstromanalyse, um Verschwendungen aufzuspüren) dazu verhalf, 

weniger Ressourcen einzusetzen und die konkreten Umweltauswirkungen von Produktions-

prozessen zu ermitteln. Auch der 5S-Methode wurde eine hohe Bedeutung zugeschrieben, 

da sie es ermöglicht, das Abfallmanagement zu verbessern und Defekte sowie Leckagen an 

Maschinen zu entdecken (ebd.). 

Die zuvor genannten Lean-Tools konnten in der hier vorliegenden Studie ebenfalls mit posi-

tiven Umwelteffekten in Verbindung gebracht werden. Etwa die Nutzung des Value Stream 

Mappings im Greening-Programm des OEM5, wo die Zulieferer sämtliche Prozessschritte 

mit ihren Material-, Wasser- und Energieflüssen sowie auftretende Umweltwirkungen fest-

halten und darauf aufbauend Optimierungsmaßnahmen zur Ressourceneffizienz ableiten 

(Kapitel 8.2.1). Dahingegen hat die 5S-Methode bei den grundlegenden Qualifizierungs-

ansätzen des Verbandes ACMA105 und beim Lean-Programm der Bottom-Up-Initiative eine 

hohe Relevanz inne. Hier gelingt es den Zulieferern durch die Schaffung eines reibungslosen 

Arbeitsablaufes, das Abfallmanagement zu verbessern, austretende Kühlschmierstoffe und 

Öle gezielt aufzufangen sowie teils weitreichende Energieeinsparpotenziale zu erzielen (vgl. 

Kapitel 8.6.2 und 8.6.3). Darüber hinaus erwiesen sich Ansätze zur Rüstzeitverkürzung als 

vorteilhaft, da hierdurch der Stromverbrauch reduziert werden kann, schließlich sind die 

Maschinen während des Rüstens häufig eingeschaltet (vgl. Kapitel 8.6.2 - Beispiel des ZL14). 

Daher ist festzuhalten, dass die im Zusammenhang mit dem Lean Management erzielten 

Greening-Effekte für viele Zulieferer als sehr bedeutsam einzustufen sind, denn oftmals sei 

es entscheidend, die Zulieferfirmen zunächst effizienter und sauberer auszugestalten, ehe 

weitere ökologische Ziele wie eine Kreislaufwirtschaft oder eine klimaneutrale Produktion 

verfolgt werden könnten (Konf.4/ACMA2023 & vgl. Kapitel 8.7). 

                                                 

105 Damit korrespondieren auch die Bemühungen des eingebetteten Mega Suppliers zur Lieferantenentwicklung. Dieser 
arbeitet eng mit dem Verband ACMA zusammen und hat mit diesem ein eigenes Programm zur Einführung des Lean Ma-
nagements bei seinen Zulieferern entwickelt, woraus ebenso vielfältige indirekte Greening-Effekte resultieren (Kapitel 8.3). 
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In weiterführenden Studien gilt es zudem zu klären, inwiefern verschiedene Lean-Techniken 

synergetisch für ein Greening in der Automobilindustrie sind, um weitere Informationen 

zum noch recht neuen „Lean & Green“-Konzept zu erhalten (siehe auch CALDERA et al. 2017). 

Dabei wäre es interessant, nach verschiedenen Lean-Tools zu unterscheiden und zu unter-

suchen, welche konkreten, messbaren Umwelteffekte daraus resultieren (siehe Tabelle 17). 

Zusätzlich könnten sich hinsichtlich der verschiedenen Zulieferstufen (Tier1, Tier2, Tier3) 

sowie hinsichtlich der Unternehmensgröße weitreichende Erkenntnisse ergeben. Schließlich 

zeichnete sich in der hier vorliegenden Studie bereits ab, dass die Kfz-Zulieferer oft auf ei-

nem unterschiedlichen Niveau bei der Etablierung von Lean Management-Praktiken stehen. 

Tabelle 17: Beispiele für Lean-Tools und mögliche Greening-Effekte 

Lean-Tools Erläuterung zu möglichen positiven Umwelteffekten 

Value Stream Mapping 
-Durch Wertstromanalysen die Fertigungsprozesse detailliert erfassen, daraus 
Optimierungsmaßnahmen zur Steigerung der Material-, Wasser- und Energie-
effizienz ableiten 

5S-Methode 
-Ansätze zur Arbeitsplatzoptimierung nutzen und dabei Leckagen an Maschinen 
reduzieren und das Abfallmanagement verbessern 

Total Productive Maintenance (TPM) 

-TPM kann dazu beitragen, negative Effekte von Maschinen zu vermindern z. B. 
Ölleckagen, Rauch/Ölnebel, Staubemissionen  

-Längere Lebensdauer von Maschinen durch Instandhaltung 

SMED-Methode  
(Single Minute Exchange of Die) 

-Mit der SMED-Methode die Rüstzeiten von Maschinen verkürzen und durch 
schnelleres Rüsten den Stromverbrauch bei den zumeist eingeschalteten 
Maschinen reduzieren 

Pull-Prinzip 

-Bedarfsgerechtes Fertigen (erst nach konkretem Auftrag oder vorhandener 
Nachfrage) - vermeidet Lagerbestände für fertige Produkte oder für Teilprodukte 
verschiedener Fertigungsstufen, dadurch müssen überzählige Produkte seltener 
entsorgt werden  

Kanban-Systeme 
-Methode der Produktionsablaufsteuerung nutzen, um Ressourcen effizienter 
einzusetzen (Energie, aber auch Lösungsmittel und Farben) 

Eigene Zusammenstellung auf der Grundlage von BOUAZZA et al. (2021), CHIARINI (2014), DÜES et al. (2013), 

ROMEIRA et al. (2020), TEIXEIRA et al. (2021) 
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Die Gefahr von Rebound-Effekten 

Wenngleich sich durch das Lean Management positive Umwelteffekte ergeben können, gilt 

es dennoch eine kritische Sichtweise zur Fragestellung „Lean is Green?“ einzunehmen. So 

führte die steigende Nachfrage nach Ressourcen zwar oft zu einem verstärkten Engagement, 

Maßnahmen zur Verbesserung der Ressourceneffizienz zu ergreifen (FONT VIVANCO et al. 

2018, OECD 2016). Allerdings besteht die Gefahr von sogenannten Rebound-Effekten, wobei 

die gesteigerte Ressourceneffizienz über Verhaltens- und Systemreaktionen eine zusätzliche 

Nachfrage induzieren kann, was zusätzliche Ressourcenverbräuche bedingt (FONT VIVANCO 

et al. 2018, LANGE & BERNER 2021, ZINK & GEYER 2017). Diese Rebounds werden zumeist als 

der Prozentsatz der Ressourceneinsparungen beschrieben, der bei der Berücksichtigung des 

zusätzlichen Ressourcenverbrauchs wieder ausgeglichen wird (FONT VIVANCO et al. 2018, 

SORRELL 2007). Das Ausmaß solcher Effekte ist unterschiedlich und kann von einem modera-

ten Ausgleich der Umweltgewinne reichen bis zur vollständigen Eliminierung der erzielten 

Verbesserungen (ebd.). Damit sinken die Ressourcenverbräuche nicht in ausreichendem 

Maße bzw. steigen sogar, was Abhängigkeiten von Energie- und Rohstoffimporten zemen-

tiert und ökologische Belastungen verschärfen kann (WOLFF et al. 2023: 10). Angesichts der 

Klimakrise und der zunehmenden Überschreitung von planetaren Belastungsgrenzen 

(RICHARDSON et al. 2023) ist die Adressierung von Rebound-Effekten daher dringend geboten 

(WOLFF et al. 2023: 10). 

Gerade bei den Unternehmen gilt es, sich ergebende Rebound-Effekte im Blick zu behalten 

und mit einem ganzheitlichen Management gegenzusteuern. Wenn etwa durch den 

reduzierten Verbrauch von Material und/oder Energie die Kosten sinken und die eingespar-

ten Mittel (sog. Effizienzgewinne) für Investitionen eingesetzt werden oder die Produktion 

ausgeweitet wird, können zusätzliche Ressourcenverbräuche entstehen (WOLFF et al. 2023). 

Herauszustellen sind nicht nur die erwähnten Re-Investment-Effekte106 oder die Output-

Effekte,107 sondern auch Verhaltensänderungen, die die Produktionsverfahren und die 

Produktionsorganisation betreffen. So können sich etwa durch die Installation einer 

                                                 

106 Dabei werden Effizienzgewinne genutzt, um mittel- und langfristige Investitionen zu finanzieren, etwa zur Differenzie-
rung bereits bestehender Produkte, zur Entwicklung neuer Produkte oder zum Aufbau von neuen Geschäftsbereichen 
(WOLFF et al. 2023: 9). 
107 Die zuvor eingesparten Mittel werden verwendet, um den Leistungsoutput eines Unternehmens zu erhöhen, etwa 
durch die Erhöhung der Ressourcen-Produktivität, die Erhöhung der Produktionskapazität und die Absatzförderung durch 
Werbung (WOLFF et al. 2023: 8, 10). 
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effizienteren Beleuchtungstechnik Re-Utilisation-Effekte ergeben, die dazu führen, dass das 

Beleuchtungsniveau anschließend erhöht wird und/oder mehr Flächen als zuvor beleuchtet 

werden (ebd.: 8). Oder aber die Beleuchtung wird angesichts der von den Mitarbeitern wahr-

genommen besseren Umweltverträglichkeit seltener abgeschaltet, als dies möglich wäre. 

Dadurch fallen die Energieeinsparungen niedriger aus als theoretisch möglich. Auch der 

Faktor-Substitutions-Effekt sei erwähnt und als Beispiel dafür eine Effizienzsteigerung bei 

der Drucklufterzeugung angeführt. Die so erzielte Kosteneinsparung bei den Produktions-

prozessen ermöglicht eine weitere Automatisierung von Prozessen, wodurch der Einsatz 

menschlicher Arbeitskraft zwar vermindert wird, sich jedoch der Energiebedarf und teils 

auch der Materialbedarf erhöhen können (WOLFF et al. 2023: 8).  

Folglich führen die aufgezeigten Verhaltensänderungen von Unternehmen im ungünstigsten 

Fall nicht zu einer Verringerung des Bedarfs an natürlichen Ressourcen, sondern eher zu 

einer Überbeanspruchung derselben, wodurch die erwünschten Klimaziele nicht erreicht 

werden (WOLFF et al. 2023). Um das anvisierte Ziel einer zunehmenden Klimaneutralität in 

der indischen Kfz-Industrie zu erreichen (vgl. Konf.4/ACMA2023), gilt es bei der Implemen-

tierung eines umfassenden Lean-Layouts in den Zulieferbetrieben, solche Rebound-Effekte 

zu vermeiden. Daher ist es entscheidend, den Zulieferern die Problematik von Rebounds 

aufzuzeigen, sodass sie ihre absoluten Verbräuche und Emissionen durch die umgesetzten 

Effizienzmaßnahmen tatsächlich reduzieren können. So kann es gelingen, Unternehmen 

umweltfreundlicher auszugestalten und sie letztlich auch unabhängiger von Energie und 

Rohstoffen zu machen (WOLFF et al. 2023: 4). 
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9.2 Ergebnisdiskussion 

In der Literatur zu globalen Wertschöpfungsketten wird es als essentiell angesehen, Wissen 

und Informationen zwischen den Unternehmen auszutauschen, damit die Lieferanten 

umweltfreundlichere Produkte und Herstellverfahren entwickeln können (DE MARCHI & DI 

MARIA 2019). Eine besondere Rolle kommt dabei den Lead Firms zu und der Frage, inwiefern 

sie Wissen über ökologische Standards weitergeben und ihre Zulieferer im Globalen Süden 

ermutigen, Umweltinitiativen zu ergreifen (KHATTAK & PINTO 2018: 14). Bisherige Studien 

zum Environmental Upgrading haben positive Umwelteffekte hauptsächlich mit dem 

Einfluss mächtiger Leitunternehmen aus dem Globalen Norden in Verbindung gebracht 

(BETTIOL et al. 2011, DE MARCHI et al. 2019, KHATTAK & SALEEM 2021: 239, KHATTAK & 

STRINGER 2017, PUPPIM DE OLIVEIRA 2008). Mit der hier vorliegenden Studie zur indischen 

Kfz-Industrie wird diese einseitige Nord-Süd-Perspektive aufgebrochen. Es zeigte sich, dass 

vor allem die indischen Lead Firms zu umweltbezogenen Aufwertungsprozessen beitragen. 

Dies erreichen sie, indem sie explizit die Erfordernisse ihrer lokalen Lieferanten berücksich-

tigen und einen effektiven Wissenstransfer ermöglichen oder aber die infrastrukturellen 

Möglichkeiten zur Vermeidung von Umweltbelastungen schaffen.108 Zusätzlich hervorzu-

heben ist die Rolle des westlichen Mega Suppliers, der über eine umfassende territoriale 

Einbettung verfügt, sich an den Vorgehensweisen indischer Lead Firms orientiert, und so 

ebenfalls umfassende Greening-Effekte bei seinen lokalen Zulieferern begünstigt. Ein zent-

raler Punkt der Ergebnisdiskussion ist daher die Forderung nach der verstärkten Unter-

suchung des Einflusses der Lead Firms aus dem Globalen Süden sowie die Einbeziehung des 

Aspektes der Embeddedness bei Studien zu den Leitunternehmen des Globalen Nordens. 

Die Ergebnisse aus dem Vergleich von mehreren Fallstudien deuten darauf hin, dass eine 

enge Interaktion zwischen dem führenden Unternehmen und den Lieferanten hilfreich ist, 

um ökologische Aufwertungsprozesse in Gang zu setzen. Damit sei zugleich die Frage nach 

den Koordinationsmechanismen angesprochen, die dazu verhelfen können, die Umwelt-

performance von Lieferanten in den Ländern des Südens zu verbessern. In diesem Zusam-

menhang wird ein Blick auf den GVC-Ansatz als Analysekonzept zu einem Environmental 

Upgrading in globalen Produktionsbeziehungen geworfen. Neben dem Fokus auf die Rolle 

der Lead Firms lohnt es, die Perspektive der Lieferanten verstärkt einzubeziehen, um zu 

analysieren, wie ökologische Aufwertungsprozesse aus Sicht der Lieferanten ablaufen. In 

                                                 

108 Zur Bereitstellung von Infrastruktur siehe die Abwasseraufbereitung im Lieferantenpark des OEM8 (Kapitel 8.2.3). 
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dieser Arbeit ergaben sich dadurch wertvolle Erkenntnisse: (1) zu den Wirkungen der unter-

schiedlichen Greening-Strategien von Lead Firms, (2) zu den Schwierigkeiten, denen die 

Lieferanten bei der Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes gegenüberstehen sowie 

(3) zur Bedeutsamkeit der lokalen Netzwerkeinflüsse. 

Einfluss der Lead Firms aus dem Globalen Süden verstärkt untersuchen  

Mit dem Ergebnis, dass vor allem lokale (indische) Leitunternehmen zu umweltbezogenen 

Aufwertungsprozessen beitragen, ist die breite Lead Firm-Perspektive dieser Arbeit hervor-

zuheben. Gerade durch die Untersuchung mehrerer Lead Firms – sowohl aus dem Globalen 

Norden als auch dem Globalen Süden – gelang es, verschiedene Greening-Strategien heraus-

zuarbeiten. Damit stützt sich diese Arbeit auf die Ausführungen von YEUNG (2018: 397), der 

globale Produktionsnetzwerke als von Lead Firms gesteuerte Strukturen ansieht, die je nach 

Art der Lead Firm selbst im gleichen Industriezweig variieren. Als wichtige Kriterien stell-

ten sich hierbei die Nationalität, die Unternehmenskultur und die jeweiligen Beschaffungs-

strategien heraus (vgl. Kapitel 7). Aber auch die lokale Einbettung von transnationalen 

Unternehmen spielt bei der Ausgestaltung von Produktionsnetzwerken und der Initiierung 

von Upgrading-Prozessen offenbar eine wichtige Rolle. 

Künftige Upgrading-Studien sollten ebenso die sich verändernden Handelsgeographien ein-

beziehen (vgl. HORNER & NADVI 2018, LEE 2016). Ein weiter gefasster Untersuchungsfokus 

berücksichtigt dabei neben den Strategien der Lead Firms des Globalen Nordens die expan-

dierenden Absatzmärkte des Globalen Südens sowie die hier ansässigen Lead Firms (Abb. 7 

in Kapitel 3.7). Schließlich befindet sich die Forschung dazu oft noch in einem Anfangs-

stadium, gerade was Erkenntnisse zu den Rising Power-Firmen, zu deren Organisation von 

Wertschöpfungsketten, der Auslagerung von Funktionen sowie zu den neuen Anforde-

rungen an Standards betrifft (HORNER & NADVI 2018: 231). Zudem ließen sich Unterschiede 

in der Koordination von Austauschbeziehungen und den damit verbundenen Upgrading-

Möglichkeiten feststellen (ebd.: 210, 229). Auch in der hier vorliegenden Arbeit war dies der 

Fall, da den indischen OEM mit ihrer unterstützungsorientiert gebundenen Koordination 

und den dabei zum Einsatz kommenden Nachhaltigkeitsteams, die bei den Lieferanten die 

Umsetzung von umweltfreundlichen Praktiken fördern, eine entscheidende Rolle bei den 

Bemühungen zu einem Environmental Upgrading zugeschrieben werden konnte. Allerdings 

nahmen globale Umweltstandards bei der Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen 

einen geringeren Stellenwert ein, als bei den westlichen OEM (Kapitel 8.4). Um dahingehend 

weitere Erkenntnisse zu gewinnen, wären vertiefende und vergleichende Studien zum 
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Einfluss der Lead Firms aus dem Globalen Süden wünschenswert. Interessant wären etwa 

empirische Arbeiten zu westlichen und lokalen Lead Firms in der chinesischen Automobil-

industrie oder zu ähnlichen Konstellationen in anderen Branchen und in verschiedenen 

Ländern. 

Embeddedness von Lead Firms des Nordens in Analyse einbeziehen  

Überdies erscheint es als vorteilhaft, den Aspekt der Embeddedness als Untersuchungskrite-

rium einzubeziehen und zu analysieren, inwiefern sich die Vorgehensweisen eingebetteter 

Akteure von denen anderer Player aus dem Globalen Norden unterscheiden. Dies konnte in 

der Empirie exemplarisch anhand der Fallstudie des territorial eingebetteten Mega Suppliers 

dargelegt werden. Angesichts seiner umfassenden Einbettung gelang es dem westlichen 

Mega Supplier besser auf die lokalen Zulieferer einzugehen, als dies für die westlichen OEM 

möglich war, und dadurch ökonomische und ökologische Aufwertungsprozesse zu begüns-

tigen (vgl. Kapitel 7.3.4 & 8.3). Als hilfreiche Kriterien zur Beurteilung der Embeddedness 

erwiesen sich die Höhe und Diversifizierung des lokalen Beschaffungsanteils, das Ausmaß 

der Zusammenarbeit mit lokalen Partnern sowie Fragen nach eigens für den lokalen Markt 

entwickelten Produkten und zu Anstrengungen in der Lieferantenentwicklung. 

Auch jüngste Entwicklungen in der indischen Kfz-Industrie lassen den Schluss zu, dass die 

Embeddedness von Lead Firms und die lokalen Marktbedingungen bedeutsame Kriterien 

sind, die das Verhalten und damit den Erfolg eines Unternehmens bestimmen. Beispielswei-

se geriet neben den Autobauern General Motors und Fiat nun auch der Hersteller Ford ins 

Straucheln, sodass er nach über 30 Jahren Marktpräsenz die Produktion in Indien einstellte 

und die hiesigen Werke im Jahr 2022 geschlossen hat109 (TOI 2022). Das zeigt, dass es nur 

wenigen ausländischen Lead Firms gelungen ist, den vielversprechenden Pkw-Markt des 

Landes zu durchdringen und Fahrzeuge anzubieten, die der lokalen Nachfrage nach preis-

günstigen, kraftstoffeffizienten und wartungsarmen Autos gerecht werden (vgl. BUSHEY & 

PARKIN (2021) & Kapitel 6.3). Ein entscheidender Punkt ist sicher auch die oftmals unzu-

reichende Tiefenlokalisierung vieler Hersteller, d. h. die nötige Zusammenarbeit mit den 

überwiegend lokalen Lieferanten (als Positivbeispiel siehe den OEM Renault, Kapitel 6.3.2). 

In diesem Zusammenhang wäre es interessant, Vergleichsstudien in Indien durchzuführen. 

Etwa, inwiefern sich der seit Jahren erfolgreiche Hersteller Hyundai von seinem Counter-

                                                 

109 Bereits im Jahr 1953 zog sich Ford das erste Mal aus dem indischen Markt zurück. Als Hauptgrund wurden damals die 
hohen Produktionskosten aufgrund der extremen Einfuhrbeschränkungen genannt.  
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part Renault unterscheidet, wobei letzterer erst seit Kurzem speziell auf den Markt an-

gepasste Produkte vertreibt und einen hohen Lokalisierungsgrad erzielen konnte. Hierbei 

könnte ein besonderes Augenmerk auf der Embeddedness der Lead Firms und den Möglich-

keiten der Lieferanten zu einem Economic- und Environmental Upgrading liegen. 

Letztlich steht damit auch die Frage zur Diskussion, inwiefern die Einbettung einer Lead 

Firm als Aufwertungstreiber anzusehen ist (vgl. zu dieser Debatte FORTES et al. 2019, 

PIETROBELLI & STARITZ 2013). Diese Frage ist in vielfacher Hinsicht von Interesse, denn: 

Strebt ein eingebettetes Unternehmen eher eine ökonomische Aufwertung seiner Zulieferer 

an, als ein weniger in den örtlichen Kontext eingebettetes Unternehmen? Können diese 

Effekte auch auf die Möglichkeiten eines Environmental Upgrading übertragen werden? 

Wie verfahren die unterschiedlichen Lead Firms dabei – gibt es Überschneidungen bei den 

Vorgehensweisen zu einem Economic- und Environmental Upgrading? 

GVC-Konzept: Ausgestaltung der Koordination entscheidet über 

Environmental Upgrading 

Um zu verstehen, wie Unternehmen ihre globalen Zuliefernetzwerke ökologischer gestalten 

und inwiefern Lieferanten aus den Ländern des Südens davon profitieren können, wurde 

mit dem GVC-Konzept (GEREFFI et al. 2005, BAIR 2009) ein hilfreicher Ansatz herangezogen. 

So ermöglichte es die theoretische Ausrichtung des Konzeptes, sich auf die Rolle des füh-

renden Unternehmens bei der Ausgestaltung und Koordination von Produktionsaktivitäten 

zu konzentrieren und die Möglichkeiten zu einem Environmental Upgrading zu analysieren. 

Insgesamt unterstreichen die empirischen Ergebnisse, dass die angewandte Koordinations-

form in einer Austauschbeziehung entscheidend dafür ist, ob ein Zulieferer effizientere und 

umweltfreundlichere Produktionsmethoden etabliert und nutzt (vgl. auch DE MARCHI et al. 

2013a, GOGER 2013, GOLINI et al. 2018, KHATTAK & PINTO 2018). Dazu stellen DE MARCHI et al. 

(2013b: 302) heraus, dass sich eine Ökologisierung von Wertschöpfungsketten kaum durch 

Marktbeziehungen oder durch eine vertikale Integration erreichen lässt. Vielmehr – so zeigt 

es auch die vorliegende Studie – ist eine enge Interaktion und damit etwa die gebundene 

Koordination dabei behilflich. Zugleich verdeutlichen die Ergebnisse aus dem Vergleich der 

Fallstudien, dass die konkrete Ausgestaltung der Koordination hinreichend zu untersuchen 

ist. In diesem Zusammenhang war der Rückgriff auf die von KAPLINSKY & MORRIS (2001: 30f.) 

vorgeschlagene Dreiteilung der Governance in legislative-, justizielle- und exekutive 

Schritte nützlich. Dadurch konnte auf verschiedene Ausprägungen der gebundenen 
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Koordination geschlossen werden, auf die kontrollorientiert gebundene und auf die unter-

stützungsorientiert gebundene Koordination (siehe Tabelle 13, Kapitel 7.4).  

Die angesprochene Differenzierung in kontroll- bzw. unterstützungsorientierte Maßnahmen 

ist auch in einer Veröffentlichung zum Greening von globalen Wertschöpfungsketten in der 

italienischen Möbelindustrie ablesbar (DE MARCHI et al. 2013b). Dabei wird von einer Typo-

logie des Standard-gesteuerten Greenings (Standard-driven) bzw. dem eher kooperativen 

Ansatz des Mentoring-basierten (Mentoring-driven) Greenings gesprochen (ebd.: 314f.). 

Ersterer Ansatz bezieht sich auf die Durchsetzung von Produkt- und Prozessnormen, die die 

Zulieferer der ersten und zweiten Ebene einhalten müssen und betrifft damit die Lieferan-

tenauswahl, aber auch die spätere Überwachung der Zulieferer. Das Mentoring-basierte 

Greening basiert auf der persönlichen Interkation mit den Tier1- und Tier2-Lieferanten, 

wodurch ein ausreichender Wissens- und Informationsfluss ermöglicht und die Umwelt-

kompetenz der Zulieferer verbessert werden soll. Hervorgehoben sei, dass DE MARCHI et al. 

(2013b: 315) den Standard-gesteuerten Ansatz für am besten geeignet halten, um ökologi-

sche Verbesserungen zu erzielen, die mit den Produktionsprozessen und der Ökoeffizienz 

verbunden sind. Das Mentoring-basierte Greening sei hingegen eher dazu gedacht, die 

Umweltauswirkungen des Endproduktes systematisch zu verringern. Zugleich werfen die 

Autoren der Studie die Frage auf, inwieweit die Wirkungen dieser Greening-Ansätze in 

Schwellenländern variieren können, da das Umweltbewusstsein und die Umweltstandards 

hier möglicherweise geringer ausgeprägt sind (ebd.: 316). 

Mit den empirischen Ergebnissen zur indischen Kfz-Industrie kann auf diese Frage eine ers-

te Antwort gegeben werden. So reichte der Standard-gesteuerte Ansatz der westlichen OEM 

häufig nicht aus, um ökologische Lern- und Aufwertungsprozesse in Gang zu setzen und die 

Produktionsverfahren bzw. die Ökoeffizienz der lokalen Zulieferer zu verbessern. Vielmehr 

war dazu oft ein Kompetenzaufbau (Capability Building) und damit ein Mentoring-basierter 

Ansatz, mit einem hohen Informationsaustausch und teils technischen Hilfestellungen 

erforderlich. Dieses Vorgehen der indischen OEM und des eingebetteten Mega Suppliers 

basiert zudem auf vertrauensbasierten und langfristigen Beziehungen. Andere Effekte, die 

sich auf die Verringerung der ökologischen Auswirkungen des Endproduktes beziehen, 

konnten in dieser Studie nicht ermittelt werden. Allerdings sind weitere Forschungsarbeiten 

wünschenswert, um zu prüfen, welche der beiden Greening-Strategien in des Ländern des 

Globalen Südens eher ein Environmental Upgrading begünstigt, ob dies branchenabhängig 

ist und in welcher Ausprägung es vorliegt. Hierbei sollte zudem zwingend die Lieferanten-
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perspektive berücksichtigt werden, um die Wirkungen der unterschiedlichen Vorgehens-

weisen beurteilen zu können. 

Economic- und Environmental Upgrading gemeinsam betrachten 

Die zentralen Ergebnisse dieser Studie stellen die Möglichkeiten eines indirekten und eines 

intendierten Environmental Upgrading heraus (Kapitel 9.1.3) und verweisen damit auf eine 

wichtige methodische Erkenntnis. So erscheint es als sinnvoll, nicht nur die Aktivitäten der 

Lead Firms zum Greening ihrer Produktionsnetzwerke abzufragen, sondern ebenso die 

Möglichkeiten eines ökonomischen Upgradings einzubeziehen. Schließlich zeigen die empi-

rischen Ergebnisse, dass die wirtschaftliche und ökologische Aufwertung in einer globalen 

Wertschöpfungskette eng miteinander verwobene Prozesse sind (vgl. dazu auch DE MARCHI 

et al. 2019: 313, KHAN et al. 2020). Speziell durch die Bemühungen zur Prozessaufwertung 

(Einführung des Lean Managements, effiziente Ausgestaltung von Fertigungsprozessen, 

Einsatz neuer Technologien sowie Maßnahmen zur Systemintegration) ergaben sich häufig 

indirekte ökologische Verbesserungen.110 Zudem konnte festgestellt werden, dass die unter-

suchten Lead Firms sowohl bei der wirtschaftlichen Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten 

als auch bei der Durchsetzung von ökologischen Ansprüchen auf die gleichen Koordina-

tionsmechanismen zurückgreifen (kontrollorientiert vs. unterstützungsorientiert gebundene 

Koordination). Letztlich konnte durch die parallele Betrachtung der ökonomischen und der 

ökologischen Aufwertungsmöglichkeiten auch ein besseres Verständnis über die statt-

findenden Lernprozesse und den Aufbau von (ökologischen) Kompetenzen bei den lokalen 

Zulieferern gewonnen werden. 

Um die dargelegten Erkenntnisse zu den Beziehungen zwischen dem Economic und dem 

Environmental Upgrading zu vertiefen, wären weitere Studien hilfreich. Zu hinterfragen ist 

zudem, welche wirtschaftlichen Vor- oder auch Nachteile sich durch eine umweltbezogene 

Aufwertung für die Lead Firms sowie insbesondere für die Zulieferer ergeben können und 

wie diese Effekte zu bewerten sind (vgl. GOGER 2013, KHATTAK & PINTO 2018, KRISHNAN 

2017). Hier zeigte sich am Beispiel der indischen Kfz-Industrie, dass die indischen OEM und 

der westliche Mega Supplier vergleichsweise hohe Transaktionskosten aufbringen, um die 

Umweltperformance der Lieferanten zu verbessern und dadurch Beschaffungsrisiken zu 

                                                 

110 Teils wird auch auf positive Umwelteffekte verwiesen, die aus der Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen 
resultieren, wenn diese beispielsweise einen ökologischen Mehrwert aufweisen oder nach einem Umweltsiegel zertifiziert 
sind (DE MARCHI et al. 2019: 313, POULSEN et al. 2016: 60). 
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minimieren. Dennoch profitierten die Lead Firms bislang von diesem Vorgehen, da sie durch 

anteilige Kostenreduktionen günstigere Einkaufspreise bei den Zulieferprodukten erzielen 

konnten, um so der preissensitiven Nachfrage des indischen Kfz-Marktes gerecht zu wer-

den. Für die Zulieferer ist eine ökologische Aufwertung ebenfalls lukrativ, da sich die bisher 

ergriffenen Modernisierungsmaßnahmen schnell refinanzierten, sich die Herstellkosten 

senken ließen und zudem vermehrt Aufträge von Lead Firms generiert werden konnten 

(Letztere greifen eher auf Lieferanten mit einer besseren Umweltperformance zurück). Frag-

lich ist jedoch, wie sich die Kosten und die Benefits eines Environmental Upgradings in 

naher Zukunft für die Zulieferer der indischen Kfz-Industrie ausgestalten. Wenn einerseits 

eine Vielzahl von Lieferanten über ein funktionierendes UMS verfügt (wodurch Vorreiter 

ggf. ihren Wettbewerbsvorteil gegenüber anderen Lieferanten verlieren) und wenn anderer-

seits höhere Investitionen in komplexere Umweltverbesserungen nötig sind, die sich kaum, 

oder nur über einen längeren Zeitraum hinweg refinanzieren. Diesbezüglich seit etwa auf 

die anvisierte Reduktion des CO2-Ausstoßes in der Zulieferbranche verwiesen, wo bereits 

das Problem der fehlenden finanziellen Mittel angesprochen wurde (vgl. Kapitel 8.7). 

Dies impliziert, dass sich im Zuge der umweltbezogenen Aufwertung auch Probleme erge-

ben können (GOGER 2013, KRISHNAN 2017).111 Hierauf spielt etwa die Publikation von KHAN 

et al. (2020) zur pakistanischen Textilindustrie an, die gar von einem Dilemma für die 

Zulieferer spricht. Denn hier forderten die Lead Firms die ökologische Aufwertung ihrer 

Lieferanten als ein Instrument des Reputations- und Risikomanagements ein (um deren 

Zugang zu den GVCs zu sichern bzw. zu erhalten), wobei die Lieferanten sämtliche 

Aufwendungen hierfür tragen mussten. Selbst mögliche Kosteneinsparungen durch die 

getroffenen ökologischen Verbesserungen standen kaum im Verhältnis zu den Kosten der 

Verbesserungsmaßnahmen; zusätzlich sahen sich die Produzenten einer instabilen Nach-

frage gegenüber oder die Abnehmer übten noch einen vermehrten Preisdruck aus (ebd.). 

Unter Berücksichtigung dieser Ausführungen wäre es interessant, die zunächst positiven 

Möglichkeiten eines Environmental Upgradings in der indischen Kfz-Industrie über einen 

längeren Zeitraum hinweg zu beobachten und zu bewerten, inwiefern eine ökologische 

Aufwertung tatsächlich zu finanziellen Erträgen führt (vgl. auch KHATTAK & PINTO 2018). 

 

                                                 

111 DE MARCHI et al. (2019) & KRISHNAN (2017) verweisen im ungünstigsten Fall sogar auf die Möglichkeit eines Environ-
mental Downgrading und damit auf die Verschlechterung der Umweltbedingungen. 
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Zuletzt sei noch auf einen hilfreichen empirischen Aspekt verwiesen. Da es sich bei der 

Befragung zu den ökologischen Aspekten in der indischen Kfz-Industrie um einen äußerst 

sensiblen Themenkomplex handelte, zu dem sowohl die Lead Firms als auch die Zulieferer 

kaum unmittelbar Auskunft geben wollten, war es hilfreich, beide Aufwertungsarten zu 

betrachten. Demnach boten Fragen zur wirtschaftlichen Zusammenarbeit zwischen den 

Lead Firms und den Lieferanten einen guten Gesprächseinstieg, woraus dann wiederum 

hilfreiche Anknüpfungspunkte zu den ökologischen Themen generiert werden konnten. 

Besseres Verständnis von umweltbezogenen Aufwertungsprozessen durch 

Berücksichtigung der Lieferantenperspektive und des lokalen Kontextes  

Ein weiteres zentrales Ergebnis dieser Studie ist, dass neben der Rolle der Lead Firms, als 

potenzielle Wegbereiter eines Environmental Upgradings, vor allem die Perspektive der 

Zulieferer des Südens von entscheidender Bedeutung ist. Folglich erwies es sich als wertvoll, 

die Zulieferer nicht nur als Black Box anzusehen, sondern nach deren Kompetenzen, Chan-

cen und Herausforderungen112 bei einem Greening zu fragen (vgl. die recht junge Literatur 

über die Zuliefererperspektive auf ein soziales und ökologisches Upgrading: KHAN et al. 

2020, KHATTAK & STRINGER 2016, RUWANPURA 2016). Mit dieser Sichtweise gelang es, die un-

terschiedlichen Vorgehensweisen der indischen und westlichen OEM bei der Durchsetzung 

von ökologischen Ansprüchen kritisch einzuordnen und dadurch sowohl Rückschlüsse zum 

Ablauf als auch zu den Limits eines Environmental Upgradings zu ziehen (Kapitel 8.7, 9.1.3). 

Zugleich betonen einige Veröffentlichungen (KHATTAK & PINTO 2018, KHATTAK et al. 2015), 

dass die ökologische Aufwertung in GVCs auch eine soziale Komponente beinhaltet, da die 

Mitarbeiter als Schlüsselakteure in den Prozess der Umweltverbesserung einzubeziehen 

sind, um dessen Umsetzung zu gewährleisten. Diese Sichtweise bestätigte sich anhand der 

vorliegenden Studie zur indischen Kfz-Industrie, denn auch hier war es entscheidend, die 

Umweltverantwortung der Beschäftigten durch entsprechende Trainings zu stärken, um so 

sukzessive organisatorische und technologische Verbesserungen umsetzen zu können, 

ressourcenschonend zu wirtschaften und letztlich negative ökologische Wirkungen zu 

reduzieren (Kapitel 8.2.1, 8.3, 8.6). Zudem konnte aufgezeigt werden, dass dem Management 

der Zulieferbetriebe ebenso eine wichtige Position bei der Forcierung von ökologischen 

                                                 

112 Gerade das teils geringe Umweltbewusstsein vieler KMUs, kombiniert mit einem oft unzureichenden Fachwissen, der 
Nichtverfügbarkeit von qualifizierten Arbeitskräften sowie die begrenzte Kapitalverfügbarkeit stellten sich als wesentliche 
Hemmnisse für eine ökologische Modernisierung dar (vgl. auch DASH & CHANDA 2017, MURRALI 2014, RAY & MIGLANI 2018: 
32).  



Zusammenfassung und Diskussion   

274 
 

Aufwertungsprozessen zukommt (zu einem ähnlichen Ergebnis kommen auch ACHABOU et 

al. 2017). Letztlich sei mit den beobachteten kollektiven Lernprozessen und dem damit ver-

bundenen Austausch der Lieferanten untereinander, welcher bei den Greening-Ansätzen 

einiger Lead Firms eine zentrale Rolle einnimmt, auf einen weiteren sozialen Aspekt verwie-

sen, der sich begünstigend auf ein Environmental Upgrading auswirken kann. Daher 

erscheint es als sinnvoll, die Forschungsperspektive zu weiten und neben der Wirtschafts- 

und Managementperspektive113 auch den sozialen Prozessen mehr Beachtung zu schenken, 

die dazu beitragen können, die Umweltperformance von Unternehmen zu verbessern (vgl. 

auch KHATTAK & PINTO 2018: 14). 

Durch die explizite Berücksichtigung der Zulieferperspektive zeigte sich weiterhin, dass es 

sich bei den festgestellten ökologischen Verbesserungen nicht nur um käufergesteuerte 

Effekte (Buyer-driven Greening) handelt, sondern, dass sich Upgrading-Impulse auch durch 

Institutionen und Aktivitäten außerhalb der eigentlichen Wertschöpfungsketten ergaben 

(Abb. 32). Dabei waren die Schulungsprogramme eines großen Zulieferverbandes und eine 

kleine Netzwerkinitiative, bei der sich die lokalen Lieferanten aus eigenem Antrieb heraus 

um eine Aufwertung bemühten, ebenfalls wichtige Triebkräfte zur Verbesserung der 

Umweltperformance. Wenngleich die erzielten ökologischen Effekte zunächst nicht inten-

diert, sondern eher positive Nebeneffekte waren – vor allem durch die Erhöhung der 

Ressourceneffizienz und die Reduzierung von Verschwendungen114 – können diese doch als 

bedeutsam angesehen werden. Einerseits profitierte eine große Anzahl von Firmen von den 

Programmen des Zulieferverbandes und andererseits konnten durch die kleine Netzwerk-

initiative auch weiter vorgelagerte (Tier2-)Zulieferer erreicht werden, die nur selten Auf-

wertungsimpulse115 in den Wertschöpfungsketten erfahren. 

Besonders herausgestellt sei die Fallstudie der Vernetzungsinitiative von kleinen Zulieferern 

auch deshalb, da bei ökologischen Aufwertungseffekten nicht nur von einer Top-Down-

Methodik (vgl. das Vorgehen der Lead Firms) auszugehen ist. Vielmehr können sich durch 

                                                 

113 Bei der wirtschaftlichen Sichtweise geht es um Umweltinnovationen, mittels derer die Wirtschaftsakteure ihre 
Prozesse, Praktiken, Systeme und Produkte verändern, um Umweltschäden zu minimieren (BEISE & RENNINGS 2005). Dahin-
gegen steht bei der Managementperspektive eher die Verbesserung der Umweltleistung durch Änderungen in der Produkt- 
und Prozesstechnologie, in den Managementsystemen sowie die Aufbereitung von Abfällen und die Vermeidung von 
Emissionen im Fokus der Betrachtung (JEPPESEN & HANSEN 2004: 263, KHATTAK & PINTO 2018: 14). 
114 Siehe dazu die Ausführungen zur Bedeutung des Lean Managements in Kapitel 9.1.4. 
115 Kleine und mittelgroße Tier2-Lieferanten haben oft eine schwache Position in der automobilen Zulieferkette, da sie 
weder von den Lead Firms noch von ihren unmittelbaren Abnehmern Unterstützung erhalten und zudem kaum über die 
Ressourcen verfügen, um aus eigener Anstrengung heraus ihre ökologische Performance zu verbessern (Kapitel 8.7). 
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solche Bottom-Up-Ansätze (wie der lokalen Netzwerkinitiative) ebenso vielversprechende, 

oft indirekte Umwelteffekte ergeben. Aus den dargelegten Erkenntnissen resultiert daher 

die Forderung, dass zukünftige Studien zum Environmental Upgrading nicht nur die Effekte 

innerhalb von Wertschöpfungsketten betrachten, sondern zugleich die lokalen Netzwerk-

einflüsse bei ihren empirischen Analysen berücksichtigen. 

9.3 Limitationen der Studie 

Trotz der umfassenden Untersuchungsergebnisse zu den Möglichkeiten und Grenzen eines 

Environmental Upgradings in der indischen Kfz-Zulieferindustrie weist die hier vorliegende 

Studie verschiedene Limitationen auf, die weitere Untersuchungen erfordern.  

Erstens wurden in dieser Arbeit vorwiegend die Beziehungen der Lead Firms zu ihren Liefe-

ranten betrachtet und ob daraus ökologische Aufwertungseffekte resultieren. Nicht einbe-

zogen wurde hingegen, inwiefern technologische Spillover-Effekte ebenso positive Umwelt-

wirkungen bedingen. Damit seien etwa moderne Technologien angesprochen, die westliche 

Fahrzeughersteller auf den indischen Markt bringen. Zum Beispiel umweltfreundliche 

Verbrennungsmotoren, die die Abgasnorm Euro 6 erfüllen, welche in Indien zur Norm 

Bharat Stage 6 adaptiert und im Jahr 2020 verbindlich eingeführt wurde. Erwähnt seien zu-

dem positive Effekte, die sich bei der Fahrzeugherstellung durchsetzen: etwa hochmoderne 

Lackierstraßen, bei denen umweltverträgliche Lacke zum Einsatz kommen und dadurch 

weniger kritische Substanzen entsorgt werden müssen, oder auch umweltschonende Kühl- 

und Schmiermittel in der Drehteilebearbeitung. Weitere Studien könnten sich daher mit den 

ökologischen Wirkungen dieser Modernisierungseffekte auseinandersetzen. 

Ebenso entscheidend ist, dass andere Arbeiten bei den direkten Auswirkungen und damit 

bei der Messbarkeit der Umweltverbesserungen ansetzen: bei den konkreten Energie- und 

Wassereinsparungen bzw. der Verringerung des ökologischen Fußabdrucks in der Produk-

tion. Denn bei der hier vorliegenden Untersuchung stand eher das Verständnis für die 

zugrunde liegenden Strukturen von ökologischen Lern- und Aufwertungsprozessen im 

Fokus. Offen ist damit, ob mit einem Environmental Upgrading in der Wertschöpfungskette 

zugleich auch bessere Umweltergebnisse realisiert werden können (KRISHNAN et al. 2023). 
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Zweitens war es der Ansatz dieser Studie, möglichst verschiedene Referenzpunkte der 

automobilen Wertschöpfungskette in die Untersuchung von Upgrading-Prozessen einzu-

beziehen. Dennoch gestaltete es sich teils als schwierig, über die Ebene der Lead Firms und 

der Tier1-Zulieferer hinausgehend, ausreichend Erkenntnisse zu den Tier2-Lieferanten bzw. 

zu anderen, weiter vorgelagerten Zulieferebenen zu erhalten. Erste Anhaltspunkte legen 

jedoch nahe, dass es diesen Lieferanten aufgrund mangelnder Unterstützung und fehlender 

Ressourcen nur schwerlich gelingt, ihre Umweltperformance zu verbessern (Kapitel 8.7). 

Aufgrund des teils hohen Verschmutzungspotenzials von KKMUs in diesen Fertigungs-

stufen wäre es sinnvoll, nochmals explizit auf die Ebene der Tier2- und Tier3-Zulieferer ein-

zugehen und im Detail zu analysieren, wer zu möglichen Umweltverbesserungen beiträgt, 

welche Prozesse dabei involviert sind und welche Umweltwirkungen sich innerhalb und 

außerhalb der Wertschöpfungskette daraus ergeben können (vgl. dazu auch KRISHNAN et al. 

2023 & siehe zum Ansatz der Referenzpunkte DE MARCHI et al. 2019: 312). 

Drittens wurde mit der indischen Automobilbranche nur ein Industriezweig untersucht. 

Trotz der großen wirtschaftlichen Bedeutung dieses Sektors wären weitere Fallstudien zum 

Environmental Upgrading auch in anderen Branchen – gerade in den Ländern des Südens – 

wünschenswert, etwa in den Bereichen der Elektroindustrie, der Textil- und Lederindustrie, 

bei der Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen, aber auch in landwirtschaftlichen 

Produktionsnetzwerken. Auf lange Sicht könnten dadurch länder- und branchenspezifische 

Befunde zum Environmental Upgrading gewonnen werden sowie bereits vorliegende 

Ergebnisse durch die Nutzung quantitativer Methoden empirisch überprüft werden. Heraus-

zustellen ist jedoch, dass nicht nur von positiven ökologischen Effekten auszugehen ist, 

vielmehr sollte auch analysiert werden, inwiefern das angestrebte Greening von Zuliefer-

ketten mit Problemen behaftet ist bzw. in welchem Umfang negative ökologische Folgen 

durch die Verlagerung von Produktionstätigkeiten bestehen können. 

Als vierten Punkt sei auf mögliche Überschneidungen von verschiedenen Upgrading-Arten 

verwiesen, insbesondere inwiefern sich ein soziales Upgrading oder Downgrading auf 

umweltbezogene Aufwertungsprozesse auswirkt.116 Zusammenhänge dieser Art wurden in 

der hier vorliegenden Studie nicht explizit berücksichtigt, wobei sich jedoch zunehmend 

Wechselwirkungen zwischen beiden Aspekten abzeichneten. Beispielsweise seien die Folgen 

der Corona-Pandemie und die zunehmende Verschlechterung von Arbeitsbedingungen in 

                                                 

116 Zum umgekehrten Fall und der Fragestellung wie sich ein Environmental Upgrading auf soziale Aufwertungsprozesse 
auswirken kann siehe KHATTAK & SALEEM (2021).  
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der indischen Zulieferindustrie angesprochen. So hatte die Corona-Pandemie teils massive 

Auswirkungen auf den Kfz-Sektor, sowohl durch den starken Nachfragerückgang als auch 

durch die Unterbrechung der globalen Lieferketten und die Schließung von Fabriken im 

Zuge von Lockdowns (BANERJI 2020, DEV & SENGUPTA 2020, ERNST&YOUNG 2020, M+V 2020). 

Um den negativen ökonomischen Folgen der Corona-Krise zu begegnen, hat die indische 

Regierung im Mai 2020 im Rahmen des Aatmanirbhar Bharat ein umfassendes Wirtschafts-

paket angekündigt. Dieser Ansatz zu mehr wirtschaftlicher Unabhängigkeit und zur Förde-

rung von lokalen Produkten soll eine Erholung in den verschiedenen Wirtschaftsbereichen 

herbeiführen, die Lieferketten stärken, aber auch ausländische Investitionen anziehen und 

indische Zulieferer verstärkt in globale Lieferketten einbinden (CII & SEDEX 2020: 14, GTAI 

2022). Trotz dieser Bemühungen waren insbesondere kleine Zulieferer im Bereich der 

vorgelagerten Wertschöpfungsstufen von den Folgen der Pandemie betroffen: durch den 

Rückgang der Nachfrage, durch den Mangel an Wanderarbeitern (Rückwanderung in 

Heimatregionen aufgrund der Lockdowns) sowie durch hohe finanzielle Einbußen,117 womit 

kaum noch Investitionsmittel für Modernisierungsmaßnahmen zur Verfügung standen 

(ANEJA & AHUJA 2021: 3, CHALIAWALA 2021). 

Weiterhin problematisch sind die Beschäftigungsbedingungen in der indischen Kfz-

Industrie, die sich, trotz der Einbindung von Unternehmen in globale Wertschöpfungsketten 

und vielfältiger ökonomischer Aufwertungseffekte, bereits in den Jahren vor der Corona-

Krise verschlechterten. Zu beobachten waren teils ein Sinken der Reallöhne, eine höhere 

Personalfluktuation sowie eine zunehmende Informalität in den Beschäftigungsverhältnis-

sen, häufig einhergehend mit einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen (BARNES 2018, 

JHA & KUMAR 2021: 31). Dieser Trend hat sich im Zuge der Corona-Pandemie nochmals ver-

stärkt, da insbesondere der Anteil der informell beschäftigten Arbeitskräfte gestiegen ist 

(ANEJA & AHUJA 2021). Es ist zu erwarten, dass sich dies wiederum auf mögliche Greening-

Bemühungen auswirkt (Kapitel 8.7, Herausforderungen bei den Zulieferern). Daher wäre es 

interessant zu untersuchen, welchen Effekt die Corona-Pandemie bzw. die sich verschlech-

ternden Arbeitsbedingungen auf die Möglichkeiten eines Environmental Upgradings haben. 

                                                 

117 Große börsennotierte Fahrzeughersteller und Automobilzulieferer gaben ihre finanziellen Belastungen, die durch Lock-
downs während der Pandemie entstanden, teils an kleinere Zulieferer weiter, um kurzfristig den eigenen Liquiditätsbedarf 
zu sichern (CHALIAWALA 2021). Demnach stieg der Zeitraum für ausstehende Zahlungen an vorgelagerte Zulieferer von 
durchschnittlich 61 Tage auf 76 Tage an. Aufgrund der daraus resultierenden finanziellen Probleme mussten sich die 
betroffenen Betriebe vermehrt Kapital leihen – Kredite sind oft nur schwer erhältlich –, wobei die hierfür anfallenden 
Kosten die ohnehin schon geringen Margen weiter schmälerten (ebd.). 
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Letztlich stellt sich gar die Frage, inwieweit ein soziales Downgrading oder umgekehrt, im 

besten Falle, ein soziales Upgrading eine umweltbezogene Aufwertung erschweren oder 

begünstigen kann. Von Interesse wäre damit, ob und in welchem Ausmaß die verschiedenen 

Aufwertungsarten in globalen Wertschöpfungsketten – das Economic-, das Social- und das 

Environmental Upgrading – aufeinander aufbauende Prozesse sind, im Sinne von unter-

schiedlichen Upgrading-Pfaden, und welche treibenden oder auch hindernden Kräfte es 

dabei gibt (vgl. auch GOLINI et al. 2018, KHATTAK & SALEEM 2021, POULSEN et al. 2016). 

9.4 Ausblick und Schlussfolgerungen 

In der vorliegenden Studie wurde aufgezeigt, wie die Zulieferer der indischen Kfz-Industrie 

ihre Umweltperformance im Zuge eines Environmental Upgradings verbessern können. 

Offen bleibt dabei, wie es gelingen kann, die CO2-Emissionen in der indischen Mobilitäts-

branche verstärkt zu reduzieren und klimafreundlicher zu produzieren. Darauf geht der 

Ausblick in Kapitel 9.4.1 ein, bevor im Abschnitt 9.4.2 eine knappe Zusammenfassung der 

wichtigsten Befunde dieser Dissertation erfolgt.  

9.4.1 Ausblick: CO2-Emissionen der indischen Mobilitätsbranche begrenzen 

Bislang machen die Emissionen des indischen Transportsektors mit weniger als 15 Prozent 

nur einen kleinen Teil der indischen Gesamtemissionen aus (SMC 2023). Begründen lässt 

sich dies hauptsächlich mit dem niedrigen Einkommensniveau, weshalb die meisten 

Menschen in Indien noch kein Auto besitzen und ein Großteil der Bevölkerung eher mit 

dem Fahrrad, zu Fuß oder mit öffentlichen Verkehrsmitteln unterwegs ist (RAJAGOPAL 2023, 

SMC 2023). Es ist jedoch davon auszugehen, dass sich dies in den nächsten Jahren ändern 

wird, da viele Menschen künftig einen eigenen Pkw besitzen möchten (RAJAGOPAL 2023, 

STATISTA 2023b). Ohnehin steigen die Emissionen im indischen Verkehrssektor bereits 

rasant, da zunehmend private Verkehrsmittel genutzt werden und die Mobilität insgesamt 

zunimmt (SMC 2023, SONI 2022, VERMA et al. 2021). Negativ ist in diesem Zusammenhang 

die Verkehrsüberlastung und damit die Zunahme von Verkehrsstaus in großen Städten, 

welche häufig zu starker Luftverschmutzung führen (VERMA et al. 2021).  
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Daher ist es seitens des indischen Staates wünschenswert, das Verkehrsverhalten entspre-

chend zu beeinflussen und nicht – wie dies im Moment geschieht – auf eine vorwiegend 

autofreundliche Planung zu setzen (RAJAGOPAL 2023, VERMA et al. 2021).118 Vielmehr gilt es, 

explizit nachhaltige Verkehrsmittel zu fördern und den Zugang zu diesen zu verbessern: 

durch bessere Fuß- und Radwege, die Stärkung des traditionellen nicht-motorisierten 

Verkehrs und durch den einfacheren Zugang zu einem umfassenden öffentlichen Verkehrs-

system (SONI 2022, VERMA et al. 2021). Insofern sei auf einen Übergang zu nachhaltigen 

Produktions- und Konsumweisen verwiesen (siehe Kapitel 2.2 - Sustainability Transitions), 

wobei es mit der Auflösung von Pfadabhängigkeiten in der Automobilindustrie (vgl. 

CLAUSEN 2019: 214ff.) und der Substitution von Produkten oder Dienstleistungen, um einen 

grundlegenden Wandel im Mobilitätsbereich geht. Damit seien neben Verbesserungen in 

den Produktionsnetzwerken auch tiefgreifende Veränderungen von Infrastrukturen und 

Regulierungssystemen angesprochen sowie soziale und kulturelle Veränderungsprozesse 

und die damit verbundenen Verschiebungen von Verbraucherpräferenzen (vgl. auch 

SCHMITT & SCHULZ 2016: 306). In diesem Zusammenhang sind etwa alternative Antriebs-

technologien zur Reduzierung von CO2-Emissionen zu nennen sowie die Relevanz neuer 

Mobilitätskonzepte, wie Shared Mobility Services (CHAUDHURI et al. 2022, DENA 2021: 160ff., 

JAYAKUMAR et al. 2022, RUHRORT 2020, VERMA et al. 2021). 

Rolle der Elektromobilität 

Bezüglich der aufkommenden Elektromobilität gilt es abzuwarten, welchen Stellenwert 

elektrobetriebene Fahrzeuge auf dem indischen Kfz-Markt zukünftig einnehmen werden. So 

werden zwar zunehmend zwei- und dreirädrige Elektrofahrzeuge in Indien zugelassen,119 

wobei jedoch noch vielfältige Maßnahmen erforderlich sind, um die Abhängigkeit des Lan-

des von fossilen Technologien zu verringern und Elektrofahrzeuge als wirkliche Alternative 

zu Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren zu etablieren (EY et al. 2022). Entscheidend sei es 

zunächst größere Fahrzeugflotten wie Regierungsfahrzeuge und kommerzielle Flotten zu 

                                                 

118 Gegenwärtig fließen über 80 Prozent der öffentlichen Mittel für Verkehrsinfrastrukturinvestitionen in Großprojekte 
wie Über- und Unterführungen oder den Bau von Autobahnen bzw. die Verbreiterung von Straßen. Der Rest verteilt sich 
auf Busse und Bahnen und nur weniger als zwei Prozent der Gelder fließen in Verbesserungen für Radfahrer oder Fuß-
gänger (RAJAGOPAL 2023, siehe auch VERMA et al 2021). 

119 Im Jahr 2021 machten die verkauften Elektrofahrzeuge etwa 1% der gesamten Fahrzeugverkäufe aus, wobei sich die 
Gesamtzahl der zugelassenen E-Fahrzeuge auf ca. 330.000 belief (ein Anstieg von 168 Prozent gegenüber dem Vorjahr). 
Dabei wurden mit 48% bzw. 47% vor allem Zwei- und Dreirädrige Elektrofahrzeuge verkauft und nur 4% elektrogetriebene 
Pkw sowie 1% sonstige Fahrzeuge, etwa Busse (EY et al. 2022: 17f.). Prognosen gehen davon aus, dass sich der Anteil der 
Elektrofahrzeuge an den gesamten Fahrzeugverkäufen auf bis zu 39 Prozent im Geschäftsjahr 2027 erhöhen könnte (ebd.). 
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elektrifizieren und vor allem hohe Investitionen in die Ladeinfrastruktur zu tätigen (SMC 

2023). Diese Schritte können helfen, über Skaleneffekte auch für die individuelle Nachfrage 

die Preise zu senken, denn bislang scheinen Elektroautos eher eine Nischenlösung für 

wohlhabende Städter zu sein (ebd.). Gleichwohl ist darauf zu verweisen, dass der Energie-

verbrauch und der CO2-Ausstoß von elektrobetriebenen Neuwagen zwar drastisch sinkt, 

wobei jedoch eine Nachfrage nach zunehmend größeren und schwereren Fahrzeugen ver-

mieden werden sollte (GFEI 2023). Schließlich besteht bei einer steigenden Nachfrage nach 

größeren elektrobetriebenen Fahrzeugen die Gefahr von Rebound-Effekten, da solche 

Automobile – etwa SUVs – im Betrieb zwar CO2-neutral seien, diese jedoch aufgrund ihrer 

enormen Masse mehr erneuerbare Energie verbrauchen als kleinere Elektroautos; zudem 

werden bei der Herstellung der Erstgenannten mehr Rohstoffe und Energie benötigt 

(GREENPEACE 2023, HAITSCH 2023). Damit können mögliche Klimafortschritte durch die 

Nutzung von E-Antrieben letztlich wieder zunichte gemacht werden (HAITSCH 2023).120 

Zunächst gilt es in Indien jedoch, ein wachsendes öffentliches Bewusstsein für nachhaltige 

Mobilitätslösungen zu schaffen und ein unterstützendes politisches Umfeld, wodurch ver-

stärkt Investitionen im Bereich der Elektromobilität angezogen werden121 (EY et al. 2022). 

Für eine weitergehende Reduzierung des CO2-Ausstoßes bei einer Zunahme von Elektro-

fahrzeugen wäre es zudem erforderlich, dass verstärkt in erneuerbare Energien investiert 

wird, denn bislang erzeugt Indien einen großen Anteil seiner Elektrizität aus der Verbren-

nung von Kohle (PAUL 2023, SMC 2023, VERMA et al. 2021: 25).  

Zirkuläres Wirtschaften in der Automobilindustrie 

Ob sich mit einem wachsenden Bewusstsein für eine nachhaltige Mobilität und dem über-

geordneten Ziel der Emissionsreduzierung, auch die Zulieferbeziehungen und die Produk-

tionsbedingungen wandeln, bleibt abzuwarten. Interessant ist dabei das Agieren der 

verschiedenen Stakeholder und ob diese zunehmend Druck auf die Fahrzeughersteller und 

deren Lieferanten ausüben, sodass diese ihre Produktionsverflechtungen ökologischer 

                                                 

120 Wie sich in Europa und China zeigte, könnte der CO2-Ausstoß und der Energieverbrauch der Neuwagenflotte um 
mehr als 30 Prozent niedriger sein, als es dieser heute ist, wenn die nachgefragte Fahrzeuggröße von 2010 bis 2022 gleich 
geblieben wäre (GFEI 2023: 3, HAITSCH 2023). 
121 Eine Elektrifizierung des Transportsektors würde Indien zusätzliche Vorteile bringen, da das Land der drittgrößte 
Ölimporteur weltweit ist und ein Großteil des indischen Konsums über Rohölimporte gedeckt wird. Durch eine Reduzie-
rung dieser Abhängigkeit wäre Indiens Wirtschaft weniger vulnerabel gegenüber Ölpreisschocks und auch der Inflations-
druck ließe sich reduzieren (SCM 2023). 
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ausgestalten und Umweltbelastungen reduzieren. Dies scheint als bedeutsam, schließlich 

werden mit der steigenden Nachfrage nach Fahrzeugen enorme Mengen an Ressourcen, 

Wasser und Energie benötigt (ARORA et al. 2019: 81). Besonders ins Gewicht fallen bei der 

Produktion von Elektrofahrzeugen die Rohstoffgewinnung (Kobalt, Lithium, Nickel, 

Mangan und Graphit für die Batterie bzw. seltene Erdelemente für den Antriebsmotor) und 

der eigentliche Herstellprozess, der teils mit hohen Treibhausgasemissionen verbunden ist 

(AGRAWAL et al. 2021, GOHOUNGODJI et al. 2020, THIELMANN et al. 2020). Auch die derzeit 

vorhandenen ineffizienten Recyclingverfahren für Lithium-Ionen-Batterien sind als kritisch 

zu bewerten (EY et al. 2022: 40). Darüber hinaus tragen Produktionsabfälle und nicht biolo-

gisch abbaubare Abfälle nach dem Ende der Nutzungsdauer von Fahrzeugen in erheblichem 

Maße zur Umweltverschmutzung bei, da ein Teil der Abfälle in Indien verbrannt wird oder 

in Mülldeponien landet (AGRAWAL et al. 2021). 

Das Vorantreiben der Kreislaufwirtschaft in der Automobilindustrie – mit der Schließung 

von Materialkreisläufen, um Produkte, Teile und Materialien im industriellen System zu 

halten und den maximalen Nutzen daraus zu erhalten (ZINK & GEYER 2017) – wäre ein wert-

voller Anknüpfungspunkt, um die stetig zunehmenden Abfallmengen zu bewältigen sowie 

die CO2-Emissionen und die Umweltverschmutzung dieses Industriezweiges ein Stück weit 

zu begrenzen (u. a. AGRAWAL et al. 2021, PATEL & SINGH 2023). Bislang bestehen bei der Ein-

führung von Strategien der Circular Economy in der indischen Kfz-Industrie jedoch noch 

einige Hindernisse: (1) die mangelnde Fähigkeit, qualitativ hochwertige wiederaufbereitete 

Produkte zu liefern, wozu eine gute Implementierung der erforderlichen Technologien nötig 

ist (AGRAWAL et al. 2021, KIRCHHERR et al. 2018) oder (2) ein fehlendes Bewusstsein in der 

Gesellschaft bzw. ein unzureichendes Wissen der Verbraucher über aufgearbeitete Produkte 

(AGRAWAL et al. 2021, GOVINDAN & HASANAGIC 2018, KUMAR et al. 2019) sowie (3) Heraus-

forderungen beim Recycling von toxischen Materialen (siehe Kapitel 8.7).122   

Trotz einer Vielzahl von positiven Effekten, die durch die Umsetzung von Strategien der 

Kreislaufwirtschaft zu erwarten wären, ist zugleich auf eine Kehrseite der Medaille zu ver-

weisen. So besteht auch hier, ähnlich wie bei der Implementierung des Lean Managements, 

die Gefahr von Rebound-Effekten (vgl. Kapitel 9.1.4), welche die Erreichung von Umwelt- 

und Klimaschutzzielen letztlich ausbremsen können (CASTRO et al. 2022, ZINK & GEYER 2017). 

Zudem scheint durch die stetig steigende Nachfrage nach individueller Mobilität (vgl. 

                                                 

122 Selbst in der europäischen Automobilindustrie wird mehrheitlich noch ein linearer Ansatz bei der Produktion und 
Materialnutzung verfolgt, sodass auch hier verstärkte Anstrengungen und innovative Lösungen gefragt sind, um die Ein-
führung der Kreislaufwirtschaft zu fördern und zu beschleunigen (HERNANDEZ & BAKTHAVATCHAALAM 2022). 
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RAJAGOPAL 2023, VERMA et al. 2021) eine tatsächliche Senkung bzw. im besten Falle die 

Begrenzung von CO2-Emissionen kaum möglich (SMC 2023). Dabei gilt es ohnehin, eine 

Antwort auf die drängende Frage zu finden, wie auf dem indischen Subkontinent eine Ent-

kopplung des Wirtschafts- und Bevölkerungswachstums von den Treibhausgasemissionen 

gelingen kann (ebd.).  

9.4.2 Schlussfolgerungen der Studie 

Die vorliegende Arbeit zeigt Möglichkeiten zu einem Environmental Upgrading von lokalen 

Zulieferern in den Wertschöpfungsketten der indischen Kfz-Industrie auf. Zentral waren 

dabei die folgenden Erkenntnisse: (1) die Wertschöpfungsketten werden je nach Art der 

Lead Firm anders ausgestaltet und koordiniert, wodurch sich unterschiedliche Upgrading-

Möglichkeiten ergeben und (2) viele lokale Zulieferer benötigen ein hohes Maß an Unter-

stützung, um ihre Umweltperformance zu verbessern. Dabei ist es entscheidend, dass die 

Governance des Leitunternehmens über legislative und justizielle Schritte hinausreicht und 

den Lieferanten durch eine exekutive Governance das oftmals nötige Umsetzungswissen für 

ökologische Verbesserungen vermittelt wird.  

Wie sich zeigte, trägt der Einfluss westlicher Fahrzeughersteller nur relativ wenig zu einer 

ökologischen Modernisierung bei, da lokale Zulieferer eher in vorgelagerte Produktions-

stufen eingebunden sind und die zum Einsatz kommende kontrollorientiert gebundene 

Koordination kaum einen effektiven Wissenstransfer ermöglicht. Vielmehr setzen die west-

lichen OEM darauf, dass die Lieferanten über eigene Nachhaltigkeitsstrategien verfügen, 

fordern entsprechende Zertifizierungen nach einem Umweltstandard ein und führen Maß-

nahmen des Monitorings durch. So ergeben sich abseits einiger positiver Umwelteffekte 

durch die Optimierung von Produktionsprozessen innerhalb der passiven Lieferanten-

entwicklung kaum Impulse für ein Environmental Upgrading. 

Dahingegen ist das Vorgehen der indischen Fahrzeughersteller und eines westlichen Mega 

Suppliers, der eng in den lokalen Kontext eingebettet ist, hervorzuheben. Diese Hersteller 

verfügen über hohe lokale Beschaffungsvolumen, setzen zumeist auf langfristige Abnahme-

beziehungen und bieten mit der unterstützungsorientiert gebundenen Koordination weit-

reichende Hilfestellungen für ihre Zulieferer. Diese in den Interviews oft als „Handholding“ 

betitelte Vorgehensweise begünstigt direkte und indirekte Greening-Effekte. Direkte ökolo-

gische Verbesserungen ergeben sich durch die enge Zusammenarbeit mit umweltkritischen 

Lieferanten, durch eigens durchgeführte, langfristig angelegte Greening-Programme oder 
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durch die Breitstellung der nötigen Infrastruktur (z. B. kollektive Abwasseraufbereitung). 

Indirekte Impulse für eine ökologische Aufwertung gehen oft mit einem Prozessupgrading 

einher, durch einen effizienteren Ressourceneinsatz oder verbesserte Herstellverfahren. 

Daher war es hilfreich, neben der Abfrage von ökologischen Verbesserungseffekten gleich-

sam die Möglichkeiten einer ökonomischen Aufwertung (Economic Upgrading) zu berück-

sichtigen. 

Die Befunde der Studie stellen die bisher oft einseitige Nord-Süd-Perspektive im Hinblick 

auf ein Environmental Upgrading in globalen Wertschöpfungsketten in Frage, da es vor al-

lem die indischen Fahrzeughersteller sind, die eine ökologische Aufwertung bei den lokalen 

Zulieferern begünstigen. Konzeptionell wird daher argumentiert, den Fokus bei Upgrading-

Studien zu weiten und die Strategien der Lead Firms des Globalen Südens verstärkt zu 

berücksichtigen bzw. zu analysieren inwiefern die Leitunternehmen des Globalen Nordens 

in den lokalen Kontext eingebettet sind und ob sich daraus andere Handlungsmuster 

ergeben. Gleichsam sollten auch lokale Netzwerkeinflüsse in die Untersuchung von öko-

logischen Upgrading-Prozessen einbezogen werden, da sich nicht nur käufergesteuerte 

Greening-Effekte zeigten. Auffällig war, dass insbesondere die Qualifizierungsprogramme 

eines großen Zulieferverbandes eine Prozessaufwertung bei vielen Lieferanten begünstigte, 

inklusive der damit verbundenen indirekten Greening-Effekte. Darüber hinaus werden öko-

logische Aspekte bei den Angeboten des Zulieferverbandes zunehmend explizit thematisiert. 

Einzig bei den weiter vorgelagerten Lieferanten (Tier2-Zulieferer) besteht noch verstärkter 

Handlungsbedarf, sodass diese ein Prozessupgrading erfahren können und die nötigen Hilfe-

stellungen für eine ökologische Aufwertung erhalten. Diesbezüglich konnte veranschaulicht 

werden, dass eine lokale Vernetzungsinitiative von Lieferanten wichtige Aufwertungs-

impulse bieten kann.  

Offen bleibt jedoch, wie die Zulieferer in den komplexen Produktionsnetzwerken der Kfz-

Industrie künftig ihre Treibhausgasemissionen verstärkt reduzieren und dabei auch die 

Prinzipien einer Circular Economy umsetzen können. Welche Rolle verschiedene Lead 

Firms oder auch Akteure außerhalb des eigentlichen Wertschöpfungsprozesses dabei 

einnehmen, gilt es in weiterführenden Studien zu analysieren. 
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Anhang 

A 1 Zusammensetzung der erhobenen Fallstudien 

OEM1 (westlicher Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview OEM1 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Purchase Parts, Quality Assurance“ 

 Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Auswahlprozess für Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten) 

12/2009 
Indien 

2) Interview OEM1 – 2 Mitarbeiter: Bereich „Purchase Parts, Quality Assurance“ 

 Auswahl von und Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten 
 Local-Content-Anteile 
 Vorgehen bei Lieferantenentwicklung, Audits als Kontrollinstrument 

02/2010 
Indien 

3) Befragung eines potenziellen Lieferanten des OEM1 (ist in Vorauswahl für den 
OEM, einige Verbesserungen müssen umgesetzt werden) 

3a) Interview mit potenziellem Lieferanten (ZL27) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Anforderungen, die für OEM1 erfüllt werden müssen 
 Wie läuft Verbesserungsprozess ab? 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

3b) Interview mit externem Lieferantenentwickler des OEM1 

 Anforderungen des OEM1 an lokale Lieferanten 
 Ablauf Lieferantenqualifizierung und bestehende Herausforderungen 

02/2010 
Indien 

(Kontakt 
vom 
OEM1 
vermittelt) 

4) Interview OEM1 – 1 Mitarbeiter: Bereich Sourcing „Supplier Readiness” 

 Vorgehen bei der Lieferantenqualifizierung, Herausforderungen und Erfolge  

10/2010 
Indien 

5) Teilnahme am Lieferantentag des OEM1 

 Increase local content, Quality assurance 
 Supplier Qualification Program 
 Sustainability requirements 

10/2011 
Indien 

6) Interview OEM1 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Supplier Qualification“ 

 Ansätze zur Qualifizierung von lokalen Lieferanten (aktueller Stand) 
 Herausforderungen bei Lieferantenentwicklung 

10/2011 
Indien 

7) Interview OEM1 – 2 Mitarbeiter vor Ort: Bereich Sustainability (Indien) & telefo-
nisch zugeschaltet aus Konzernzentrale eine Verantwortliche Bereich Sustainability  

 Nachhaltigkeitsansatz des OEM1 
 Durchsetzung ökologischer Anforderungen bei lokalen Lieferanten 
 Herausforderungen bei Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten 

10/2011 
Indien & 
Telefon-
konferenz 

 
→ 
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8) Interview OEM1 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Purchase Parts, Quality Assurance“ 

 Derzeitiger Stand Erhöhung Lokalisierungsanteil 
 Lieferantenentwicklung und Nachhaltigkeitsstrategien lokaler Zulieferer 

10/2018 
Per 
Telefon 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021) 

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM1 
 aktuelle Medienberichterstattung 

 

 

 

 

 

 

OEM2 (westlicher Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview OEM2 – 2 Mitarbeiter: Bereich „Sourcing“ 

 Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Auswahlprozess für Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten) 
 Ansatzpunkte im Bereich der Lieferantenqualifizierung 
 Rolle von Standards (insb. ISO14001) 

10/2011 
Indien 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021) 

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM2 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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OEM3 (westlicher Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview OEM3 – 2 OEM-Mitarbeiter: Bereiche „Plant Service“ & „Environment, 
Health & Safety” & ein externer Umweltberater 

 Teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Auswahlprozess für Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten) 
 Rolle von Standards (insb. ISO14001) 

02/2010 
Indien 

2) Interview OEM3 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Sourcing” 

 Teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Audits als Kontrollinstrument 

10/2010 
Indien 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021) 

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM3 
 aktuelle Medienberichterstattung 

 

 

 

 

OEM4 (westlicher Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview OEM4 – 1 Abteilungsleiter: Bereich „Sourcing“ 

 Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Auswahlprozess für Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten) 
 Rolle von Standards (insb. ISO14001) 

10/2010 
Indien 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021) 

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM4 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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OEM5 (indischer Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten  
(Ex =Expertengespräch) 

Zeitraum 
Ort 

1) Interview mit externen Environmental Consultant, der OEM5 bei der Umsetzung 
des Greening-Programmes unterstützt und die Lieferanten schult  

1a) Interview Teil1 

 Ziele und Ablauf des Greening-Programmes 
 Erste Eindrücke zu Erfolgen des Programmes 
 Kontakt zu Hauptverantwortlichen des OEM5 herstellen 

1b) Interview Teil2 

 Konkrete Zusammenarbeit mit Lieferanten  
 Info: „6 Pillars“ und EARN Konzept des Greening-Programmes 
 Präsentation Fallbeispiele von Lieferanten 

02/2010 
Indien 

 

 

2) Interview mit 2 Verantwortlichen des Verbandes CII (Confederation of Indian 
Industries) – unterstützen den OEM5 bei der Konzeption des Programmes (Ex) 

 Notwendigkeit des Greening-Programmes 
 Rolle von Standards (insb. ISO14001) 
 Eindrücke aus dem ersten Durchlauf des Greening-Programmes 

02/2010 
Indien 

 

3) Interview und Lieferantentag des OEM5  

3a) Interview OEM5 –  3 Mitarbeiter: Bereiche “Sourcing”, „Supplier Development”, 
“Safety & Environment”  

 Teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Informationen zum Greening-Programm des OEM5 

3b) Teilnahme am Vendor Meeting des OEM5 

 Lieferanten präsentieren Stand der ökologischen Verbesserungsmaßnahmen 
 Austausch über Best-Practise-Examples (Greening-Programm) 
 Problemdiskussion im Plenum 

02/2010 
Indien 

 

 

 

 

4) Interview mit 1 Verantwortlichen des Verbandes CII (Confederation of Indian 
Industries) – unterstützt den OEM5 bei der Konzeption des Programmes (Ex) 

 Aktuelle Entwicklungen beim Greening-Programm des OEM5 
 Warum nehmen Lieferanten am Programm teil, die bereits nach ISO14001 

zertifiziert sind? 

10/2010 
Indien 

5) Interview OEM5 – 1 Mitarbeiter: Bereich “Safety & Environment”  

 Organisatorisches zum Ablauf des Greening-Programmes 
 Bedeutung der „6 Pillars“ 
 Fallbeispiele von Lieferanten 

10/2010 
Indien 

6) Interview OEM5 – 1 Mitarbeiter: Bereich “Safety & Environment” 

 Aufbau des Lieferantennetzwerkes, Single-Sourcing 
 Rolle von Standards (insb. ISO14001) 
 EARN Konzept & Erfolge des Greening-Programms                                       

02/2011 
Indien  
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7) Interview mit 1 Verantwortlichen des Verbandes CII (Confederation of Indian 
Industries) – unterstützt den OEM5 bei der Konzeption des Programmes (Ex) 

 Aktuelle Entwicklungen Greening-Programm OEM5 
 Ausbau des Programmes – Aufnahme weiterer Lieferanten 

09/2011 
Indien 

8) Befragung eines Lieferanten des OEM5 (absolviert Greening-Programm, ZL45) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erzielte ökologische Verbesserungen durch das Greening-Programm 
 Wie läuft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab? 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

09/2011 
Indien 

(Kontakt 
von OEM5 
vermittelt) 

9) Interview OEM5 – 2 Mitarbeiter verantwortlich für Ausrichtung & Durchführung 
Greening-Programm 

 Aktuelle Planungen und Entwicklungen Greening-Programm 
 EARN Konzept  
 Management Information Sytem (Nachbereitung Greening-Programm) 

10/2011 
Indien 

 

 

10) Interview OEM5 – 1 Mitarbeiter verantwortlich für Ausrichtung & Durchfüh-
rung Greening-Programm 

 Aktuelle Marktentwicklungen, Situation des OEM5 
 Gibt es Veränderungen bei Zusammenarbeit mit Lieferanten? 
 Aktueller Stand und Fortschritte Greening Programm 
 Debatte um Grenznutzen: Zulieferer investieren kaum in kostenaufwendige 

Umweltschutzmaßnahmen 

09/2018 
Per 
Telefon 

 

11) ) Interview mit externen Environmental Consultant, der OEM5 bei der Umset-
zung des Greening-Programmes unterstützt und die Lieferanten schult 

 Aktuelle Entwicklungen Greening-Programm (Umsetzung bei Zulieferern) 
 Weitere Relevanz des Programmes, Einbeziehung weiterer Zulieferer 
 Entwicklungen im Bereich Umweltschutz in der Kfz-Zulieferindustrie 

09/2018 
Per 
Telefon 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021)  

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM5 
 aktuelle Medienberichterstattung 
 Unternehmensberichte und Präsentationen von Zulieferbetrieben des OEM5 
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OEM6 (indischer Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Programm beim OEM6 mit Präsentationen, Interviews und Besichtigung      
(Dauer ca. 5 Stunden) 

1a) Vorabinformationen Tagesablauf 

1b) Besichtigung Fertigungswerk OEM6 

 Begleiteter Rundgang einzelne Fertigungsbereiche 
 Besichtigung Lackieranlage (Erläuterung von Neuerungen) 

1c) Vorstellung und Diskussion „Product Improvements“ 

 Informationen über ökologische Produktverbesserungen 

1d) Vorstellung und Diskussion „Process Improvements & Energy Conservation“ 

 Ökologische Verbesserungen in der Fertigung (inkl. Planungen) 
 Fortschritte und Ziele bei der Energieeinsparung 

1e) Vorstellung und Diskussion „Component Suppliers & Vendor Association“ 

 Erste Informationen zum Umgang mit Lieferanten 
 Zweck der Vendor Association, Praxisbeispiele 

1f) Insg. 3 Interviews mit verschiedenen Vertretern des OEM5: Bereiche „Sourcing“, 
„Facility Engineering“, „Component Development“ (Interviews fanden               
nacheinander statt) 

 Interview1: teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Interview2: Preissensitivität des Marktes, Zusammenarbeit mit Lieferanten, 

Lieferantenentwicklung 
 Interview3: Einbeziehung von ökologischen Aspekten in das Programm der 

Vendor Association 

01/2010 
Indien 

2) Befragung eines Tier1-Lieferanten des OEM6 (aktives Mitglied der Vendor 
Association, ZL19)  

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen mit der Vendor Association  
 Wie läuft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab? 
 Möglichkeiten der Energieeinsparung 
 Modernisierung der Lackieranlage in Kooperation mit dem OEM6 

01/2010 
Indien 

Kontakt 
vom 
OEM6 
vermittelt 

3) Befragung eines Tier1-Lieferanten des OEM6 (aktives Mitglied der Vendor 
Association, ZL31) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen mit der Vendor Association  
 Wie läuft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab? 
 Möglichkeiten der Energieeinsparung 

 

 

02/2010 
Indien 

Kontakt 
vom 
OEM6 
vermittelt 

 
 
 

→ 



Anhang             

328 
 

4) Befragung eines Tier1-Lieferanten des OEM6 (aktives Mitglied der Vendor 
Association, ZL37)  

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen mit der Vendor Association  
 Wie läuft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab? 
 Erzielte Verbesserungen im Bereich der Oberflächenveredelung  
 Durchführung eines Energieaudits, Möglichkeiten der Energieeinsparung 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

02/2010 
Indien 

Kontakt 
vom 
OEM6 
vermittelt 

5) Interview OEM6 – 2 Mitarbeiter: Bereiche „Sourcing” „Component Development” 

 Vertiefung: Aufbau Lieferantennetzwerk 
 Anforderungen an Lieferanten 
 Lieferantenqualifizierung 

11/2011 
Indien 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021) 

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM6 
 Informationen zur Vendor Association des OEM6 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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OEM7 (indischer Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview OEM7 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Environmental Management“ 

 Überblick Firmengeschichte des OEM7 
 Ökologische Herausforderungen beim Umgang mit Lieferanten (Teil1) 

12/2009 
Indien 

2) Interview OEM7 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Sourcing & Vehicle Integration“ 

 Abfrage Interviewleitfaden OEM 

01/2010 
Indien 

3) Interview OEM7 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Environmental Management“ 

 Einbindung lokaler Lieferanten und ökologische Herausforderungen (Teil2) 

02/2010 
Indien 

4) Interview OEM7 – 2 Mitarbeiter: Bereich „Environmental Management” 

 Bemühungen des Konzerns im Bereich Umweltschutz 
 Weiterführende Informationen zum Aufbau Lieferantennetzwerk 
 Ökologische Herausforderungen bei Lieferanten 
 Rolle von Standards (insb. ISO14001) 
 Wäre ein Greening-Programm für Lieferanten des OEM7 denkbar? 

10/2010 
Indien 

5) Interview OEM7 – 1 Mitarbeiter: Bereich „Strategic Sourcing“ 

 In-House-Production, Aufbau Lieferantennetzwerk 
 Ansätze zur Lieferantenqualifizierung 
 Relevanz ökologischer Aspekte beim Sourcing 

10/2011 
Indien 

6) Interview OEM7 – 1 leitender Mitarbeiter: Bereich „Environmental Management“ 

 Ökologisches Management im hiesigen Werk des OEM7 
 Begleiteter Rundgang einzelne Fertigungsbereiche 
 Diskussion – Greening-Ansätze des OEM7 
 Diskussion – ökologische Probleme im Gießerei-Sektor 

11/2011 
Indien 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021) 

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM7 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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OEM8 (indischer Fahrzeughersteller) 

Eingeflossene Daten 
(Ex =Expertengespräch) 

Zeitraum 
Ort 

1) Interview mit Environmental Consultant, der OEM8 bei der Errichtung des Liefe-
rantenparks bei Umweltfragen unterstützt hat (Park derzeit im Aufbau) (Ex) 

 Diskussion ökologische Herausforderungen in der Kfz-Zulieferindustrie 
 Umweltrechtliche Anforderungen und auftretende Probleme 

10/2010 
Indien 

 

2) Interview mit Environmental Consultant, der OEM8 bei der Errichtung des Liefe-
rantenparks bei Umweltfragen unterstützt hat (Park derzeit im Aufbau) (Ex) 

 Entwicklung Lieferantenpark OEM8 
 Aufbau Anlage zur Abwasseraufbereitung 
 Diskussion – How to measure sustainability? 

10/2011 
Indien 

 

3) Interview OEM8 –  2 Mitarbeiter: Bereiche “Sourcing”, „Environment”  

 Entwicklung des neuen Fertigungsstandortes 
 Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Ökologische Probleme bei vorgelagerten Lieferanten 

11/2011 
Indien 

 

4) Interview OEM8 –  2 Mitarbeiter: Bereiche “Sourcing”, „Environment” 

 Konzept und weitere Planungen Lieferantenpark des OEM8 
 Risikominimierung durch gemeinsame Abwasseraufbereitung  
 Begleiteter Rundgang durch den Lieferantenpark 

11/2011 
Indien 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021)  

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM8 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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Mega Supplier (westlicher Tier0,5) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview Mega Supplier – 3 Mitarbeiter: Bereich „Sourcing“ 

 Abfrage Interviewleitfaden OEM 
 Kostendruck in der indischen Kfz-Zulieferindustrie 
 Notwendigkeit der Lieferantenentwicklung  

11/2011 
Indien 

 

2) Insg. 2 Interviews mit verschiedenen Vertretern des Mega Suppliers – Bereiche 
(1) „Sourcing“ & (2) „Supplier Development” 

 Interview 1: Herausforderungen bei der lokalen Beschaffung, Single Sourcing 
& Vorgehen bei der Lieferantenqualifizierung (Probleme, Erfolge) 

 Interview 2: Kooperation mit Zulieferverband ACMA (Einführung Lean 
Management bei Lieferanten) & Beispiele für ökologische Verbesserungen 
bei Lieferanten 

11/2011 
Indien 

 

3) Telefonat mit zuständigem ACMA-Consultant  

 Konzeption und Ablauf des unternehmenseigenen Cluster-Programmes des  
Mega Suppliers 

 Bericht aus der Praxis: Umsetzung der Programmschwerpunkte (Probleme, 
Erfolge) 

11/2011 
Per 
Telefon 

 

4) Teilnahme am ACMA Summit 2021 (60th Annual Conference) 

 Panel Discussion mit regionalem Vertreter des Mega Suppliers zum Thema: 
Performance-Level von lokalen Lieferanten und künftige Anforderungen 

 Vorstellung und Auszeichnung mehrerer Lieferanten des Mega Suppliers im 
Rahmen der Verleihung von ACMA-Awards  

02/2021 
Virtuell 

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021)  

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des Mega Suppliers 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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Kfz-Zulieferverband ACMA  

(Automotive Component Manufacturers Association of India) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Explorative Phase – 2 Interviews 

1a) Büro New Delhi – Interview mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Main Office) 

 Entwicklung der Kfz-Zulieferindustrie 
 Bedeutung des Zulieferverbandes ACMA 

1b) Standort Pune – Interview mit 3 Counselors (Durchführung ACMA-
Programme) 

 Wo haben lokale Zulieferer besonderen Bedarf der Verbesserung? 
 Überblick: Ablauf Qualifizierungsprogramme ACMA 
 Wie sollen Zulieferer Lernprozesse erfahren?  

03/2009 
Indien 

 

 

2) Einblick in “ACMA ACT Cluster” – Qualifizierungsprogramme des Verbandes 

2a) Befragung von 2 großen Zulieferunternehmen, die derzeit am ACMA Advance 
Cluster teilnehmen (ZL2, ZL3) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen ACMA Advance Cluster 

2b) Interview mit 2 ACMA-Counselors (begleiten Lieferanten bei Programm-
umsetzung) 

 Ablauf ACMA Foundation- und ACMA Advance Cluster 
 Bedeutung der Review-Meetings, Kollektive Lernprozesse 

2c) Teilnahme an einem der monatlich stattfindenden Review-Meetings eines 
ACMA Programmes (Dauer ca. 6 Stunden) 

 4th Review Meeting des ACMA Foundation Clusters in Aurangabad 
 Insg. 11 teilnehmende Betriebe präsentieren Fortschritte und Schwierigkeiten 

bei der Umsetzung der Programmschwerpunkte  
 Betriebsbegehungen bei 2 Lieferanten: anderen Teilnehmer beurteilen die 

Performance und Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen  
 Diskussion im Plenum: Eindrücke aus Betriebsbegehungen – kritische 

Aspekte, gemeinsames Erarbeiten von Lösungsstrategien 

2d) Befragung von insg. 3 Lieferanten, die am ACMA Foundation Cluster teilneh-
men (ZL4, ZL5, ZL6) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen ACMA Foundation Cluster 
 Bei einem Unternehmen auch begleitete Betriebsbesichtigung 

2e) Befragung eines großen Zulieferers, der am ACMA Advance Cluster teilnimmt 
(ZL7, führt auch Verfahren der Oberflächenveredelung aus) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen ACMA Advance Cluster 
 Umweltrelevante Aspekte im Rahmen der Oberflächenveredelung 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

03/2009 
Indien 
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3) Einblick in Durchführung eines ACMA-Qualifizierungsprogrammes 

3a) Begleitung eines ACMA-Counselors beim Lieferantenbesuch (ZL14): ACMA 
Advance Cluster, Dauer ca. 5 Stunden 

 Counselor nimmt aktuellen Stand der Verbesserungsmaßnahmen auf, 
Diskussion mit Mitarbeitern in der Fertigung (Blue Collar) 

 Counselor spricht mit Management über derzeitigen Stand und Planungen  
 Schulungsprogramm für Angestellte (White Collar): wichtige Eckpfeiler des 

Lean Managements (interaktives Schulungsformat mit ca. 50 Personen) 

3b) Befragung des Zulieferbetriebes (ZL14), Gespräch mit Manager 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen ACMA Foundation- und ACMA Advance Cluster 
 Diskussion über erzielte Umweltverbesserungen 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

3c) Befragung von 2 Sublieferanten des ZL14 ( Klein- und Kleinstbetriebe: ZL15, 
ZL16) 

 Jeweils Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Zusammenarbeit mit ihrem unmittelbaren Kunden (ZL14), gegenseitige 

Abhängigkeiten 
 Ökologische Aspekte in Gießereibetrieben 
 Jeweils begleiteter Rundgang durch die Unternehmen 

12/2009 

Indien 

 

 

4) Einblick in die Aufnahme eines großen Betriebes in ein ACMA-
Qualifizierungsprogramm (ZL22) 

4a) Feststellung des nötigen Verbesserungsbedarfs des Betriebes (noch kein ACMA-
Programm durchlaufen) 

 Rundgang durch das Unternehmen 
 Gespräch mit dem Unternehmensmanagement 

4b) Befragung des Betriebes  

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Welche Erwartungen bestehen an ACMA-Qualifizierungsprogramme 

12/2009 

Indien 

5) Interview mit ACMA-Counselor und leitendem Mitarbeiter ACMA 

 Relevanz der ACMA-Qualifizierungsprogramme, bisherige Erfolge 
 Welche Rolle spielen ökologische Aspekte in den ACMA-Programmen? 
 Energieeinsparpotenziale bei Kfz-Zulieferbetrieben (geplante Maßnahmen) 

01/2010 

Indien 

6) Interview mit ACMA-Präsidenten (bedeutsamer Unternehmensvertreter) 

 Aktuelle Entwicklungen beim weiterführenden ACMA Advance Cluster,   
zukünftige Planungen -> Engineering Excellence Cluster 

 Rolle der vorgelagerten Lieferanten (Tier2 und Tier3) – wie können diese    
erreicht werden bzw. inwiefern konnten diese bereits profitieren? 

 

 

02/2010 

Indien 
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7) Teilnahme an ACMA-Konferenz: 50th Annual Session & National Conference – 
„Sustaining Growth by Leveraging Capacity, Skills & Technology” 

 Diskussion aktuelle Entwicklungen in der Kfz-Zulieferindustrie 
 Präsentation: „Scaling-up through Capacity Building” & Ausblick in die     

Zukunft – Vision 2020 
 Zukünftige OEM-Anforderungen an Zulieferer - Präsentation eines            

bedeutenden indischen Zweiradherstellers 
 Verleihung von Auszeichnungen an Zulieferer: Awards for Excellence 

08/2010 

Indien 

8) Interview mit ACMA-Verantwortlichen (Mentor Programmausrichtung) 

 Bedeutung des Lean Managements in der indischen Zulieferindustrie 
 Gibt es ein „Indian Production System“? 

10/2010 

Indien 

9) Interview mit lokalem Vertreter der UNIDO (United Nations Industrial Develop-
ment Organisation) 

 Zusammenarbeit ACMA und UNIDO zur Aufwertung von Klein- und 
Kleinstlieferanten: „ACMA-UNIDO Partnership Cluster“  

 Erfolge und Probleme bei ACMA-UNIDO Programmen  

10/2010 

Indien 

10) Abschließende Gespräche mit wichtigen ACMA-Vertretern 

10a) Interview mit ACMA Executive Director (New Delhi Office) 

 Bisherige Erkenntnisse, Bedeutung ACMA Awards 
 ACMA-Programmplanungen, Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten 

10b) Interview mit langjährigem ACMA-Präsidenten (Unternehmensvertreter) 

 Kritische Diskussion zu bisherigen Erfolgen ACMA Programme 

10/2011 

Indien 

11) Interview mit der Leitung des lokalen Büros am Standort Pune (Schwerpunkt 
Durchführung der ACMA-Programme) 

 Herausforderungen bei der Umsetzung von ACMA-Programmen 
 ACMA als Partner im Supplier Development (OEM-Kooperationen) 
 Schwierigkeiten für westliche OEM in Indien (Lieferantenentwicklung – 

Wichtigkeit des Senioritätsprinzips) 

10/2011 

Indien 

12) Drei Gespräche mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Schwerpunkt Ausrichtung 
und Durchführung der ACMA-Programme) 

 Entwicklungen in den vergangenen Jahren, erzielte Verbesserungen 
 Herausforderungen im Bereich Produktentwicklung 
 ACMA als Partner im Supplier Development (Lead Firm-Kooperationen) 
 Einbeziehung ökologischer Aspekte in ACMA-Programme 

 

 

2018 

Per 
Telefon 
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13) Interviews zur Nachverfolgung der Entwicklungen 

13a) Gespräch mit ACMA-Counselor  

 Aktuelle Entwicklungen bei der Umsetzung der ACMA-Programme 
 Ziele der neuen ACMA-Programme 

13b) Gespräch mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Schwerpunkt Ausrichtung und 
Durchführung der ACMA-Programme) 

 Herausforderungen bei ACMA-Programmen zur Produktentwicklung 
 Verstärkte Berücksichtigung ökologischer Aspekte 
 Präsentation zu Fortschritten und aktuellem Stand beim ZL14 (siehe auch 

Punkt 3 – ACMA-Auflistung) 

01/2020 

Indien 

 

 

 

 

14) Teilnahme am ACMA Summit 2021 (6th ACMA Technology Summit & Awards, 
25.02.2021, Thema: “Towards Atmanirbhar Bharat Technologies for Sustaining 
Growth”, Dauer ca. 5 ½ Stunden) 

 ACMA- und OEM-Vertreter präsentieren und diskutieren aktuelle Entwick-
lungen und zukünftige Trends der indischen Kfz-Zulieferindustrie 

 Diskussion: Verstärkte Aufwertung von Tier2-Lieferanten erforderlich 
 Vorstellung des neuen „ACMA Sustainable Manufacturing Program” 
 Verleihung von ACMA-Awards in verschiedenen Kategorien 

02/2021 

Virtuell 

15) Zwei Gespräche mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Schwerpunkt Ausrichtung 
und Durchführung der ACMA-Programme) 

 Aktuelle Entwicklungen & Anzahl Firmen, die von unterschiedlichen       
Programmformaten profitierten 

 Anlauf des „ACMA Sustainable Manufacturing Program” im Oktober 2021 
 Aktueller Stand beim ZL14 (siehe auch Punkt 3 – ACMA-Auflistung) 

04/2021 

12/2021 

Per 
Telefon 

16) Teilnahme am ACMA Summit 2022 (ACMA Atmanirbhar Excellence Awards & 
Technology Summit, Thema: “Driving Mobility through Technology, Digitization & 
Sustainability“, 16.03.2022, Dauer ca. 5 Stunden) 

 ACMA-Vertreter und Branchenexperten präsentieren & diskutieren aktuelle 
Entwicklungen und zukünftige Trends der indischen Kfz-Zulieferindustrie 

 Präsentationen und Diskussion zum Thema: „Driving Mobility through 
Technology, Digitization & Sustainability“ 

 Verleihung von ACMA-Awards in verschiedenen Kategorien 

03/2022 

Virtuell 

17) Teilnahme am ACMA Summit 2023 (ACMA Atmanirbhar Excellence Awards & 
Technology Summit, Thema: “Gearing Up for Carbon Neutrality & Sustainability“, 
06.03.2023, Dauer ca. 6 Stunden) 

 ACMA-Vertreter und Branchenexperten präsentieren & diskutieren aktuelle 
Entwicklungen und zukünftige Trends der indischen Kfz-Zulieferindustrie 

 Präsentationen und Panel-Discussion zum Thema: „ Gearing Up for Carbon 
Neutrality & Sustainability “ 

 Knowledge Session: “Moving towards Carbon Neutrality & Sustainability – 
Role of Industry” 

 Verleihung von ACMA-Awards in verschiedenen Kategorien 

03/2023  

Virtuell 
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--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung 

--Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2022)  

 Jahresberichte ACMA & Berichte zu durchgeführten ACMA-Programmen 
 Vierteljährlich erscheinendes ACMA-Journal „IMPACT“ mit Unternehmens-Fallstudien 

und Informationen zu ACMA-Programmen 
 Unternehmensberichte und Präsentationen von Zulieferbetrieben 
 aktuelle Medienberichterstattung 
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Zulieferunternehmen ZL14 (indischer Komponentenhersteller) 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Befragung des Lieferanten und Eindrücke aus der Teilnahme des Lieferanten am 
ACMA Advance Cluster (siehe auch ACMA-Auflistung: Punkt 3) 

1a) Begleitung eines ACMA-Counselors beim Lieferantenbesuch (ZL14): ACMA 
Advance Cluster, Dauer ca. 5 Stunden 

 Counselor nimmt aktuellen Stand der Verbesserungsmaßnahmen auf, 
Diskussion mit Mitarbeitern in der Fertigung (Blue Collar) 

 Counselor spricht mit Management über derzeitigen Stand und Planungen  
 Schulungsprogramm für Angestellte (White Collar): wichtige Eckpfeiler des 

Lean Managements (interaktives Schulungsformat mit ca. 50 Personen) 

1b) Befragung des Zulieferbetriebes (ZL14), Gespräch mit Manager 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen ACMA Foundation - und Advance Cluster 
 Diskussion über erzielte Umweltverbesserungen 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

1c) Befragung von 2 Sublieferanten des ZL14 (Klein- und Kleinstbetriebe: ZL15, 
ZL16) 

 Jeweils Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Zusammenarbeit mit unmittelbarem Kunden (ZL14), gegenseitige 

Abhängigkeiten 
 Ökologische Aspekte in Gießereibetrieben 
 Jeweils begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

12/2009 

Indien 

 

2) Telefonisches Interview gemeinsam mit dem betreuenden ACMA-Counselor 
(siehe oben): Gespräch mit dem Manager des ZL14 

 Aktueller Stand der Verbesserungsmaßnahmen beim ACMA Advance Cluster 

09/2010 

Indien 

3) Nachverfolgung der Entwicklungen – Gespräch mit ACMA-Counselor 

 Präsentation zu Fortschritten und aktuellem Stand beim ZL14  
 Diskussion – umfassende Aufwertung des Lieferanten ist langwierig 

(mittlerweile beachtliche Erhöhung Wertschöpfung erreicht) 

01/2020 

Indien 

4) Nachverfolgung der Entwicklungen – Gespräch mit ACMA-Counselor 

 Fortschritte und aktueller Stand beim ZL14 
 Positive ökonomische Effekte aufgrund der ACMA-Programme 

04/2021 

Per 
Telefon 

-Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021)  

 Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des Zulieferers 
 Präsentation des Zulieferers aus den ACMA-Qualifizierungsprogrammen 
 Unternehmens-Fallstudien des ZL14 aus dem vierteljährlich erscheinenden ACMA-Journal 

„IMPACT“ & Informationen über erhaltene ACMA-Awards 
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Lokale Netzwerkinitiative – SME Lean Manufacturing Cluster 

Eingeflossene Daten Zeitraum 
Ort 

1) Interview mit mehreren Vertretern des MCCIA (Mahratta Chamber of  
Commerce, Industries and Agriculture – in Pune) 

 Entwicklung der Kfz-Industrie in der Region Pune und Bedeutung des 
Industriezweiges für die Region 

 Welche Rolle spielen ökologische Aspekte in der lokalen Industrie? 
 Verweis auf das SME Programm „Lean Manufacturing Cluster“: Programm 

läuft seit 1 ½ Jahren und soll weiter entwickelt werden  

01/2010 

Indien 

 

2) Interview mit einem teilnehmenden Unternehmen am SME Lean Manufacturing 
Cluster 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Erfahrungen mit SME Lean Manufacturing Cluster 
 Diskussion über Oberflächenveredelung in der informellen Wirtschaft 

(Befragter ist zugleich für die Pune Metal Finishers Association tätig) 

01/2010 

Indien 

3) Erstes Interview mit einem Gründungsunternehmen des SME Lean 
Manufacturing Cluster (ZL35) 

 Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten 
 Hintergrund SME Lean Manufacturing Cluster: Herausforderungen bei der 

Aufwertung von lokalen Tier2-Lieferanten 
 Aktuelle Entwicklungen beim SME Lean Manufacturing Cluster 
 Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen 

02/2010 

Indien 

 

4) Zweites Interview mit einem Gründungsunternehmen des SME Lean 
Manufacturing Cluster (ZL35) 

 Programmfortgang und aktuelle Entwicklungen 
 Besprechung Analyse-Report zum SME Lean Manufacturing Cluster 

11/2011 

Indien 

5) Teilnahme an einem der monatlich stattfindenden Review-Meetings des SME 
Lean Manufacturing Clusters (Dauer ca. 3 Stunden) 

 6th Review Meeting, Bereich Automotive Suppliers  
 Insg. 10 teilnehmende Betriebe präsentieren Fortschritte und Schwierigkeiten 

bei der Umsetzung der Programmschwerpunkte  
 Schulungseinheit Thema „Waste Management“ 

11/2011 

Indien 

 

4) Interview mit Counselor für das SME Lean Manufacturing Cluster (Bereich    
Automotive) 

 Zusammenarbeit mit Lieferanten, Vorgehen bei der Einführung von Lean 
Management-Prinzipien 

 Fortschritte und Probleme bei der Umsetzung des Programmes 

11/2011 

Indien 

-Sekundäre Quellen (Zeitraum-übergreifend bis einschl. 2021)  

 Jahresberichte des des MCCIA & Berichte zum SME Lean Manufacturing Cluster 
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A 2 Übersicht der Lead Firm-Interviews 

Interview-
Nr. 

Lead 
Firm Herkunft Gesprächsinhalte Bemerkung 

OEM1-I OEM 1 International 
Beschaffung,  
Lieferantenentwicklung   

OEM1-II OEM 1 International 
Beschaffung, 
Lieferantenentwicklung 

2 verschiedene Gesprächspartner 
nacheinander 

OEM1-III OEM 1 International Lieferantenentwicklung 

Gespräch mit einem selbststän-
digen Lieferantenentwickler 
(arbeitet für den OEM 1) 

OEM1-IV OEM 1 International Lieferantenentwicklung   

OEM1-V OEM 1 International Lieferantenentwicklung 
Teilnahme am Lieferantentag, 
vielfältiges Material erhalten 

OEM1-VI OEM 1 International Lieferantenentwicklung   

OEM1-VII OEM1 International Nachhaltigkeit 

Gruppeninterview, telefonische 
Zuschaltung einer Verantwortli-
chen aus der europäischen 
Konzernzentrale 

OEM1-VIII OEM 1 International 

Beschaffung,  
Lieferantenentwicklung 
- Abschlussdiskussion, 
aktuelle Entwicklungen Telefoninterview 

OEM2 OEM 2 International Beschaffung 
2 verschiedene Gesprächspartner 
nacheinander 

OEM3-I OEM 3 International 
Nachhaltigkeit,  
Beschaffung 

Gruppeninterview OEM-
Vertreter & selbstständiger 
Umweltberater) 

OEM3-II OEM 3 International 
Nachhaltigkeit,  
Beschaffung   

OEM4 OEM 4 International Beschaffung   

OEM5-I OEM 5 Indisch 
Lieferantenentwicklung, 
Nachhaltigkeit 

Gespräch mit einem selbststän-
digen Lieferantenentwickler 
(arbeitet für den OEM 5) 

OEM5-II OEM 5 Indisch 

Beschaffung, Lieferanten-
entwicklung, Nachhaltig-
keit, firmeneigenes Nach-
haltigkeitsprogramm 

Gruppeninterview (versch. 
OEM-Vertreter), anschl. Teil-
nahme am Lieferantentag 

OEM5-III OEM 5 Indisch 
Lieferantenentwicklung, 
Nachhaltigkeit   

OEM5-IV OEM 5 Indisch 
Lieferantenentwicklung, 
Nachhaltigkeit   

OEM5-V OEM 5 Indisch 

Beschaffung, Lieferanten-
entwicklung, Nachhaltig-
keit, firmeneigenes Nach-
haltigkeitsprogramm 

Gruppeninterview (versch. 
OEM-Vertreter 
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Interview-
Nr. 

Lead 
Firm Herkunft Gesprächsinhalte Bemerkung 

OEM5-VI OEM 5 Indisch 

Lieferantentwicklung, 
Nachhaltigkeit, firmenei-
genes Nachhaltigkeitspro-
gramm 
Abschlussdiskussion,    
aktuelle Entwicklungen 

 Telefoninterview 
 
 
 
 
 

OEM5-VII OEM 5 Indisch 

Lieferantenentwicklung, 
Nachhaltigkeit 
- Abschlussdiskussion, 
aktuelle Entwicklungen 

Telefoninterview mit einem 
selbstständigen Lieferantenent-
wickler (der für OEM 5 arbeitet) 

OEM6-I OEM 6 Indisch 
Beschaffung, Nachhaltig-
keit, FuE-Aktivitäten 

Gruppeninterview (versch. Ver-
treter des OEM) 

OEM6-II OEM 6 Indisch Nachhaltigkeit   

OEM6-III OEM 6 Indisch 
Beschaffung,  
Lieferantenentwicklung   

OEM6-IV OEM 6 Indisch 
Beschaffung,  
Lieferantenentwicklung   

OEM7-I OEM 7 Indisch 
Nachhaltigkeit,  
Beschaffung   

OEM7-II OEM 7 Indisch 
Nachhaltigkeit              
Produktionsentwicklung   

OEM7-III OEM 7 Indisch 
Nachhaltigkeit,  
Beschaffung   

OEM7-IV OEM 7 Indisch 
Nachhaltigkeit,  
Beschaffung   

OEM7-V OEM 7 Indisch 
Beschaffung,  
Lieferantenentwicklung   

OEM7-VI OEM 7 Indisch 
Nachhaltigkeit,  
Beschaffung   

OEM8-I OEM 8 Indisch Beschaffung Gruppeninterview 

OEM8-II OEM 8 Indisch Nachhaltigkeit   

Tier0,5-I Tier0,5 International 
Nachhaltigkeit, 
Beschaffung 

2 versch. Gesprächspartner 
nacheinander 

Tier0,5-II Tier0,5 International Lieferantenentwicklung 
 

Tier0,5-III Tier0,5 International 
Lieferantenentwicklung, 
Nachhaltigkeit 

2 versch. Gesprächspartner 
nacheinander 

Summe: 33 Interviews, 2x Teilnahme am Lieferantentag,  insg. 9 befragte Lead Firms 

Anmerkung: Die Interviews beim jeweils untersuchten OEM wurden aufgereiht nach dem Zeitpunkt der 
Befragung. Die dadurch entstandene Reihung spiegelt jedoch nicht die zeitliche Abfolge des gesamten Inter-
viewverlaufs wieder (d. h. ein erstes Interview mit OEM1 wurde geführt, dann wurde ggf. erst OEM7 befragt 
und zu einem späteren Zeitpunkt nochmals OEM1). Die Interviewnummer von mehrfach befragten Lead Firms 
wurden mit römischen Ziffern ergänzt; die Lead Firm-Nummer wurde beibehalten. Zumeist wurden die 
Gespräche mit unterschiedlichen Ansprechpartnern bei den jeweiligen Lead Firms geführt.  
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A 3 Übersicht der Zulieferer-Interviews  

Interview-
Nr. 

Zulie-
ferer Herkunft Produkte Größe Bemerkung 

ZL1-I ZL1 International 
Komponenten 
Systeme Mittel   

ZL1-II ZL1 International 
Komponenten 
Systeme Mittel   

ZL2 ZL2 Indisch Systeme Groß   

ZL3 ZL3 Indisch Systeme Groß 
Gruppeninterview  
(mehrere Mitarbeiter) 

ZL4 ZL4 Indisch Komponenten  Groß 
Gruppeninterview  
(mehrere Mitarbeiter) 

ZL5 ZL5 Indisch Komponenten Klein   

ZL6 ZL6 Indisch Teile Klein 
Gruppeninterview  
(mehrere Mitarbeiter) 

ZL7 ZL7 Indisch Komponenten Mittel   

ZL8-I ZL8 International Systeme Groß   

ZL9 ZL9 Indisch Teile Kleinst keine Aufzeichnung möglich 

ZL10 ZL10 Indisch Komponenten Groß 
2 versch. Gesprächspartner 
nacheinander 

ZL11 ZL11 International Komponenten Groß   
ZL12 ZL12 Indisch Teile Klein   
ZL13 ZL13 Indisch Teile Kleinst   
ZL14 ZL14 Indisch Komponenten Groß   

ZL15 ZL15 Indisch Komponenten Klein keine Aufzeichnung möglich 

ZL16 ZL16 Indisch Teile Kleinst 

Gruppeninterview (gegen 
Ende des Gespräches ACMA 
Mitarbeiter anwesend) 

ZL17 ZL17 Indisch Module Mittel   

ZL18 ZL18 Indisch Kompontenten Mittel   

ZL19-I ZL19 International Komponenten Groß 

2 versch. Gesprächspartner 
nacheinander (letztes Ge-
spräch Gruppeninterview) 

ZL20 ZL20 Indisch Teile Kleinst   

ZL21 ZL21 Indisch Teile Mittel   

ZL22 ZL22 Indisch Komponenten Groß   

ZL23-I ZL23 International Systeme Groß   
ZL24 ZL24 Indisch Teile Klein Gruppeninterview 

ZL25 ZL25 Indisch Teile Kleinst keine Aufzeichnung möglich 
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Interview-
Nr. 

Zulie-
ferer Herkunft Produkte Größe Bemerkung 

ZL23-II ZL23 International Systeme Groß Gruppeninterview 

ZL26 ZL26 Indisch Komponenten Groß 

2 verschiedene Gespräche 
nacheinander (jeweils Grup-
pengespräche) 

ZL27-I ZL27 Indisch Komponenten Groß Gruppeninterview 

ZL28 ZL28 Indisch Komponenten Mittel 
2 versch. Gesprächspartner 
nacheinander  

ZL29 ZL29 Indisch Komponenten Groß   

ZL19-II ZL19 International Komponenten Groß   

ZL30 ZL30 Indisch Module Mittel   
ZL31 ZL31 Indisch Module Groß   
ZL32 ZL32 Indisch Teile Kleinst   

ZL33 ZL33 Indisch Teile Kleinst   

ZL34 ZL34 International Systeme Groß keine Aufzeichnung möglich 

ZL8-II ZL8 International Systeme Groß 
2 versch. Gesprächspartner 
nacheinander  

ZL35-1 ZL35 Indisch Teile Klein   

ZL36 ZL36 Indisch Teile Klein   

ZL37 ZL37 Indisch Systeme Groß   

ZL27-II ZL27 Indisch Komponenten Groß   

ZL38 ZL38 Indisch Komponenten Mittel Gruppeninterview 

ZL39 ZL39 International Komponenten Groß keine Aufzeichnung möglich 

ZL40 ZL40 Indisch Teile Klein   

ZL41 ZL41 Indisch Module Groß   

ZL42 ZL42 Indisch Teile Mittel keine Aufzeichnung möglich 

ZL43 ZL43 International Module Groß   

ZL44 ZL44 International Systeme Groß   

ZL45 ZL45 Indisch Komponenten Groß 
3 verschiedene Gruppen-
interviews nacheinander 

ZL46 ZL46 International Komponenten Groß   
ZL23-III ZL23 International Systeme Groß   

ZL35-II ZL35 Indisch Teile Klein   

Summe: 53 Interviews,  insg. 46 befragte Unternehmen 

Anmerkung: Interviews wurden aufgereiht nach dem Zeitpunkt der Befragung. Die Interviews von mehrfach 
befragten Unternehmen sind mit römischen Ziffern ergänzt; die Zuliefer-Nummer wurde beibehalten.  
Es ist darauf zu verweisen, dass die Größentypisierung lediglich eine Orientierung bieten soll. Zumeist konnte 
eine Größenklassifizierung aufgrund der Informationen des Zulieferverbandes ACMA vorgenommen → 
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werden. Dies war vor allem bei den befragten großen und mittelgroßen Zulieferunternehmen der Fall, da diese 
Firmen Mitglieder von ACMA sind. Bei den anderen Lieferanten, insb. Klein- und Kleinstunternehmen wurde 
die Größe abgeschätzt. Hierzu flossen Angaben zur Beschäftigtenzahl und zum Umsatz ein. Falls hierzu keine 
Informationen vorlagen, flossen auch die Eindrücke aus der Unternehmensbegehung in die Größenfestlegung 
ein. 
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A 4 Übersicht der Experteninterviews / ACMA-Konferenzen 

Interview-
Nr. Kategorie Spezifizierung Bemerkung 
Ex1-I Branchenkenner 

 
Gruppeninterview 

Ex2-I Forschungs-/Prüfinstitut 
 

Gruppeninterview 
Ex3 Forschungs-/Prüfinstitut 

 
Gruppeninterview 

Ex4 Behörde 
  Ex5 Behörde 
  Ex6 Forschungs-/Prüfinstitut 
  Ex7-I Unternehmensverband Zulieferer 

 Ex8 Unternehmensverband OEM 
 

Ex9 

Unternehmensverband  
Zulieferer &  
Forschungs-/Prüfinstitut 

 
Gruppeninterview 

Ex2-II Forschungs-/Prüfinstitut 
  Ex10-I Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview 

Ex11 

Teilnahme am Monthly Review 
Meeting (organisiert vom  
Unternehmensverband  
für Zulieferer),  
anschl. Interviews 

 
Gruppeninterview 

Ex10-II Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview 
Ex1-II Branchenkenner  

  Ex12-I Forschungs-/Prüfinstitut 
  Ex13 Unternehmensverband Branchenübergreifend 

 Ex14 Unternehmensverband OEM 
 Ex15-I Unternehmensverband Branchenübergreifend 
 Ex12-II Forschungs-/Prüfinstitut 

  Ex16 Lokaler Unternehmensverband Branchenübergreifend 
 Ex17 Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview 

Ex18 Lokaler Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview 
Ex1-III Branchenkenner 

  Ex19-I Selbstständiger Umweltberater 
 

Gruppeninterview 
Ex20 Behörde 

 
Gruppeninterview 

Ex21 Lokaler Unternehmensverband Branchenübergreifend Gruppeninterview 
Ex19-II Selbstständiger Umweltberater 

  Ex22 Lokaler Unternehmensverband 
  Ex23 Unternehmensverband Zulieferer 

 Ex24 Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview 
Ex25 Unternehmensverband Branchenübergreifend 

 Ex15-II Unternehmensverband Branchenübergreifend 
 Ex26 Umweltberater 

  
Ex27 

Branchenkenner - Consultant 
Automobile Industry (Qualtity) 
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Interview-
Nr. Kategorie Spezifizierung Bemerkung 
Ex28 Forschungs-/Prüfinstitut 

  Ex19-III Selbstständiger Umweltberater 
  Ex15-III Unternehmensverband Branchenübergreifend 

 

Ex29 
Internationale Organisation 
UNIDO Branchenübergreifend 

 Ex30-I Branchenkenner 
  Ex30-II Branchenkenner 
  Ex15-IV Unternehmensverband Branchenübergreifend 

 Ex31 Unternehmensverband Zulieferer 
 Ex7-II Unternehmensverband OEM 
 Ex32 Branchenkenner 

  Ex33 Unternehmensverband Zulieferer 
 Ex19-IV Selbstständiger Umweltberater 

  

Ex34-I Unternehmensverband Zulieferer 

Diskussion: aktuelle 
Entwicklungen  

(2018, telefonisch) 

Ex35 Unternehmensverband Zulieferer 

Gruppeninterview 
(2020, in Neu Delhi), 
keine Aufzeichnung 
möglich 

Ex34-II Unternehmensverband Zulieferer 
Abschlussdiskussion 

(2021, telefonisch)  

Summe:  49 Interviews,  insg. 35 befragte Experten 

Anmerkung: Interviews wurden aufgereiht nach dem Zeitpunkt der Befragung. Die Interviews von mehrfach 
befragten Experten sind mit römischen Ziffern ergänzt; die Experten-Nummer wurde beibehalten.  
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Teilnahme an Jahresversammlungen und Konferenzen des      

Kfz-Zulieferverbandes ACMA 

Konferenz-
Nr. Spezifizierung Bemerkung 

Konf.1 

08/2010 
50th Annual Session & National  
Conference 
Thema: “Sustaining Growth by Leveraging 
Capacity, Skills & Technology” 

Teilnahme vor Ort 
in Neu Delhi 

Konf.2 

02/2021  
6th ACMA Technology Summit & Awards 
Thema: “Towards Atmanirbhar Bharat 
Technologies for Sustaining Growth” Virtuelle Teilnahme 

Konf.3 

03/2022 
ACMA Atmanirbhar Excellence Awards & 
Technology Summit 
Thema: “Driving Mobility through Tech-
nology, Digitization & Sustainability“ Virtuelle Teilnahme 

Konf.4 

03/2023 
ACMA Atmanirbhar Excellence Awards & 
Technology Summit 
Thema: “Gearing Up for Carbon Neutrality 
& Sustainability“ Virtuelle Teilnahme 

Summe:  4x Teilnahme an ACMA-Konferenzen (indischer Kfz-Zulieferverband) 

 

 



Anhang             

347 
 

 

A 5 Interviewleitfäden 

Nachfolgend werden die Interviewleitfäden dargelegt, die als Grundlage für die Gesprächs-

führung dienten. Je nach Gesprächsgruppe (OEM / Mega Supplier bzw. Zulieferer) unter-

schieden sich die Leitfäden; die Interviews selbst wurden zumeist in englischer Sprache 

geführt. Die im empirischen Erhebungsprozess verwendeten Leitfäden wurden an die jewei-

ligen Gesprächspartner und die Gesprächssituation angepasst (zum Teil wurden weitere 

Fragen aufgenommen oder einige Aspekte nicht abgefragt).  

 

Interviewleitfaden – OEM (Fahrzeughersteller & Mega Supplier)  

General information  

Date:  

Company name, location: 

Name and position of the respondent: 

Initial conversation – Developments in the Indian automotive industry 

 How would you describe the developments in the Indian automotive industry during 
the past 5 years?  

 To what extent has this company been able to benefit from the developments and 
increase its market share? (Or what are major challenges for a market entry?) 

 Western lead firms: Do you produce the same products here in India like your     
parent company in its home country? When developing new products – is the R&D 
also done here in India? 

Supply chain - supplier relations 

(1) Relations with the suppliers  

 Describe your supply chain, where do you source your parts from? (Is there a differ-
ence whether you produce for Indian market or for export?) 

 Do you have local content obligations? What is your local content share? 

 How do you get in contact with your suppliers? Are these long-term relationships or 
also one-off transactions?  

 How do you nominate / select your (new) suppliers? 
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 What criteria are particularly important for your business relations (reliability, 
quality, price, innovative capacity, trust, etc.)? 

 Where are most of your suppliers located? (Do you have a vendor-cluster? Regular 
meetings with suppliers from vendor-cluster (how often, topics, type of suppliers)? 

 What kind of linkages has your company with local suppliers? Is there any           
difference between local and international suppliers, when sourcing parts?               
If yes, what are the differences and how do you handle that? 

 Do the local suppliers develop own products or do they produce as per the           
customers drawing? 

 What is the importance of supplier audits and how do they work? Do environmental 
criteria play a role when conducting supplier audits?  

 Do you check how your immediate suppliers handle their own sub-suppliers?        
Do environmental aspects play a role in this? (Supplier Management Process / 
Unterlieferanten-Management) 

(2) Supplier Development  

 Do you have a suppliers’ development programme for new suppliers and how does 
it work? (Experiences with local suppliers?) 

 Do you offer any other support for your suppliers? How is the capability building 
done in your supply chain – do you temporarily send experts to your suppliers?  

 How do you proceed with issues in product quality / rejection of parts? How do you 
work then with your suppliers? Do you work together with your suppliers for 
improvements? 

 Supplier development – do ecological aspects also play a role in that? (price pressure 
/ lower production costs / find e.g. energy and material wastages) 

 Have your heard about the ACMA Cluster programmes which support suppliers in 
improving their performance? What is your opinion? 

 Could you observe any change in the supplier’s capabilities due to the presence of 
international companies where local suppliers may produce for? (better quality, 
higher qualification, other advantages or disadvantages) 

(3) Role of Standards 

 What standards do your suppliers have to meet (international quality-, social- and 
environmental standards)? What are your experiences with small and medium-sized 
local suppliers in this regard? 

 Do environmental standards also play a role in selection of the component        
manufacturers? (Share of suppliers that follow ISO14001, EMAS?) 

 How do you make sure that the suppliers actually comply with these norms and 
standards? (Sustainability audits, other measures of monitoring and control?) 
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Environmental issues 

 How is a greening of supply chains possible? 

 Are environmental issues part of the contractual agreements with your suppliers, in 
which way?  

 Do you check whether suppliers comply with sustainability requirements (especially 
environmental requirements)? How do you monitor the suppliers’ compliance? 

 Are you interested in the environmental performance of your suppliers?       
(Whether they have and use their effluent treatment plant? How they handle their 
contaminated waste? About the Consents of PCB – Pollution Control Board?) 

 (If necessary - discussion about polluting processes in the supply chain: foundries, 
heat treatment in different processes, paint shops, electro plating and other surface 
treatment, etc.) 

 Do you have approved suppliers for certain processes in the supply chain (plating, 
painting, etc.)? Do the tier1 suppliers have to work with these approved suppliers? 

 Have you ever had disruptions of your supply chain due to environmental issues of 
suppliers here in India? (Closure from Pollution Control Board and consequent 
problems due to single sourcing?) 

 Has the pollution control board also put pressure on your company to control 
suppliers and to look after their environmental performance? 

 Western lead firms: Do you have to pay more attention to the required regulations 
than Indian producers (especially with regard to environmental regulation)? Do you 
impose different standards, as you are an international company? 

 Do you provide any support for your suppliers for greening their operations / 
production processes? - Up to which supplier level? 

 Do you have a specific environmental programme for suppliers – like a green     
vendor programme? How is this organized? Key aspects? What could be achieved? 
Important experiences? Future plans?  

 Do you conduct otherwise also workshops or trainings on sustainable topics for 
your suppliers? 
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Interviewleitfaden – Lieferanten der Kfz-Industrie  

General information 

Date:  

Company name, location: 

Name and position of the respondent: 

Initial conversation – Background of the company 

Please share some information about this company. Key aspects: 

 History of the company? 

 Which products / range of products (finished and semi-finished)? 

 Development of the company during last 5 years? 

 Number of employees (White Collar vs. Blue Collar workers)? 

 Do you use contract workers (relation fixed / contract workers)? 

 Annual turnover & investments? 

 Investments to modernize production plant? (What improvements could you        
observe due to that? Increased efficiency?) 

Customer relations, standards & supplier relations 

(1) Relations with the customers  

 For which customers do you produce (OEM directly or for Tier1- or Tier2-suppliers     
-> type of products: parts, components etc.)? 

 For which markets do you produce? - Share: domestic (Indian) customers vs.          
international customers (also export)? 

 How do you get in contact with your buyers? Are these long-term relationships or 
one-off transactions (via agent or do they order directly?) 

 Do you develop own products or do you produce as per the customers drawing? 

 How does the nomination / selection of suppliers work on the part of the OEM? 
(What are important criteria?) 

 Have you received any suppliers’ development programme from any OEM or large 
Tier1-company? What are your experiences? 

 Who helped you to achieve a certain product quality? – Is there a difference in  
quality requirements between Indian and foreign customers? (In the case of big     
international customers: Did you receive special trainings – how did it work?) 
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 Issues concerning product quality / reduction rate? How do you work with your  
customers in such a case? 

 When working with your customers – could you develop competencies in the area 
of R&D? (basic research, adaptation or new developments) 

 Are your customers concerned how your sub-suppliers produce (which standards 
they follow etc.)? 

(2) Role of standards 

 What standards do you follow/ what kind of certificate your company holds         
(international quality-, social- and environmental standards)? 

 Which standards did you adopt due to customer pressure? (Did your buyers ask you 
about certain standards? Are there differences in the requirements of Indian and   
international customers?) 

 Have your buyers also asked you for an environmental strategy (commitment for 
ongoing improvements)? 

(3) Relations with own suppliers 

 How do you work with your own suppliers? (Long-term business relationship or 
one-off transactions, placement of orders etc.) 

 Where your own suppliers come from (local suppliers, international, imports)? 

 Do you offer a suppliers’ development programme for your own local suppliers or 
do you provide any other type of support (product knowledge, quality control,    
production skills)? 

 What standards do your own suppliers have to meet (quality, social, environment)? 

Environmental issues 

 Does your company has an own environmental policy, which is been followed? 
What kind of certificate your company holds? 

 (Is there any plan to get certified by ISO14001 – what needs to be done?) 

 Do you have employees who look after social and environmental aspects in your 
company? What exactly is been done?  

 Do you measure the water-, energy-, gas- and raw material consumption of your 
company? What did you observe during the last 3 years? 

 Is there any toxic waste or polluted wastewater due to your production activities? 
How do you handle this? (regulatory inspections by PCB) 

 Do your buyers also come here to see how you are producing or do they demand for 
their own (environmental) audits? (Monitoring & Control) 
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 Have you received any assistance from your customers to improve your environ-
mental performance (technical & organizational support, transfer of knowledge, 
training of employees etc.)? Have you joined any specific environmental programme 
of any OEM? 

 Has an energy audit been carried out in your company? 

 Which measures have been taken to reduce the environmental impact of this     
company (changes in products, improvement in production processes, waste and 
emission treatment, recycling, avoid to use or replace toxic substances, etc.)? 

 Did you had any advantage so far in following more strict environmental norms   
(also from customer’s side)? 

 What are the future plans to improve the environmental performance of this     
company? 

 Does environmental issues play a role when working with your own sub-suppliers? 

Small Scale Industry (also informal economy) 

 What do you need most to keep your business running?  

 What difficulties do you face?  

 What should be done to solve these problems? (In which fields do you need more 
support and who should provide it?) 

 Do you receive any support from your buyers to solve environmental issues? 

Local influences 

 Are you using the support of Auto Cluster Pune or ARAI (Automotive Research   
Association of India) – how did you benefit? 

 Are you a member of ACMA (Automotive Component Manufacturers Association of 
India) or any other business association (CII – Confederation of Indian Industries or 
a local organization)? What are the advantages? 

 Have you joined any ACMA Cluster programme to improve your performance? 
How do these programmes work in practice and how did this company benefit (also 
environmental improvements)? 

 What is your impression about this type of support?  

 What kind of awards did your company receive? 

Future developments 

 Do you have any wish concerning your customers and the business relations? 

 What do you think about the future of the Indian automotive industry? What are 
important topics and major challenges? 
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A 6 Struktur des indischen Kfz-Zulieferverbandes ACMA 

 

Quelle: Eigene Zusammenstellung 
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A 7 Road Map für ACMA-Qualifizierungsprogramm – Foundation Cluster 

 

Quelle: Formatierung der Abbildung minimal verändert nach ACMA (2018a) 
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Anmerkung zur ACT FOUNDATION CLUSTER ROAD MAP (2018):  

Die Road Map ist von unten nach oben zu lesen. Demnach beginnt das Foundation Cluster 

in den ersten vier Monaten mit der Arbeitsplatzverbesserung (Workplace Improvement – in 

der Abbildung mit oranger Farbe hinterlegt). Dies beinhaltet die folgenden Aspekte: 5S, 

QCC, Waste Eliminiation, Safety und Suggestions/Kaizens. Anschließend folgt der etwa 

sechs Monate andauernde Schwerpunkt des Workplace Ownership, der im Laufe der Zeit 

auch von Maßnahmen hin zu einem besseren Qualitätsmanagement überschnitten wird. 

Darauf aufbauend geht es um eine optimierte Lagerbestandsverwaltung und erste Ansätze 

hin zu einer Verbesserung der Produktivität. In den letzten drei Monaten steht schließlich 

die Einführung von Lean Management-Prinzipien im Fokus. Hieran soll mit dem anschlie-

ßenden Advance Cluster angeknüpft werden.  

Die in der Grafik angegebenen Zeiträume sind lediglich als Richtwerte zu verstehen, viel-

mehr werden den Unternehmen innerhalb der gesamten Programmlaufzeit alle dargestell-

ten Kursinhalte vermittelt. Alle gelb hinterlegten Felder beinhalten die mit den einzelnen 

Programmschwerpunkten verbundenen Etappenziele.  
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A 8 Road Map für ACMA-Qualifizierungsprogramm – Advance Cluster 

 
Quelle: Formatierung der Abbildung minimal verändert nach ACMA (2018a) 
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