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Zusammenfassung

Multinationale Unternehmen der Automobilindustrie operieren auf globaler Ebene und
beziehen mit ihren grenziiberschreitenden Wertschopfungsketten in zunehmendem Mafle
Produkte aus Entwicklungs- und Schwellenldndern. Die Produktionsprozesse in diesen Landern
sind oft mit weitreichenden Umweltschdden verbunden. Seit einigen Jahren hat die Debatte um
die 6kologischen und sozialen Folgen der Produktion im Globalen Siiden eine breite Offentlich-
keit und staatliche Regulierungsbehorden erreicht. So versuchen einige Lander mit dem Erlass
von Lieferkettengesetzen sicherzustellen, dass grofle Konzerne eine faire und nachhaltige
Produktion entlang ihrer Lieferketten gewéhrleisten. 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 Siiden durch die
Einbindung in globale Wertschopfungsketten ein Environmental Upgrading erfahren und so
ihre Umweltperformance verbessern konnen. Den Moglichkeiten 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 Beriicksichtigung als auch die indischer Fahr-
zeughersteller. Konzeptionell greift diese Studie auf die Ansatze der globalen Wertschopfungs-
ketten und der globalen Produktionsnetzwerke zuriick und erweitert diese um die Einbeziehung
der Leitunternehmen des globalen Siidens, um Upgrading-Impulse durch lokale Netzwerk-
einfliisse und um die Perspektive der Lieferanten. Die Ergebnisse dieser Studie stellen die bisher
oft vorherrschende Nord-Siid-Perspektive in Bezug auf okologische Modernisierungsprozesse
in Frage, da es vor allem die indischen Fahrzeughersteller sind, die ihren Zulieferern ein hohes
Maf} an technischer und organisatorischer Unterstiitzung gewédhren und so ein Environmental
Upgrading begiinstigen. Durch die explizite Beriicksichtigung der Zulieferperspektive waren
jedoch nicht nur kaufergesteuerte Greening-Effekte feststellbar, sondern auch bedeutsame
indirekte Umwelteffekte, die sich durch Institutionen und Aktivitdten auflerhalb der eigent-

lichen Wertschopfungsketten ergeben konnen.



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.
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1 Einleitung

»Mit dem Kostenargument verlagerten Hersteller jahrelang ihre Produktion in Ldinder aufSerhalb
Europas. Nicht eingepreist wurde die soziale und 6kologische Nachhaltigkeit.“ (MELZER 2021)

Ein grofier 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 Montagebandern 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 kénnen.

Mit der zunehmenden globalen Arbeitsteilung riicken neben moglichen Kostenvorteilen
auch die 6kologischen Bedingungen in den Unternehmen und Landern in den Fokus, in
denen verschiedene Vorprodukte hergestellt werden. Denn mit den grenziiberschreitenden
Lieferketten werden negative dkologische Auswirkungen nahezu in jeden Winkel der Erde
getragen. Viele Entwicklungs- und Schwellenlander haben jedoch schwache Rechtssysteme
und fragile Zivilgesellschaften, sodass der Kostendruck im hart umkédmpften internationalen
Wettbewerb dazu fithren kann, dass Gesetzesliicken in Bezug auf Umweltstandards aus-
genutzt werden (DE MARCHI et al. 2019: 314f., HAUPT et al. 2021: 8, 16). Zudem besteht haufig
eine erhebliche Diskrepanz zwischen den formulierten 6kologischen Anforderungen an die
Lieferanten und deren tatsachlicher Umsetzung (u. a. CLARKE & BOERSMA 2017, HSU & Hu
2009, KOPLIN et al. 2007). Deshalb gilt es drangende Fragen zu beantworten: Wie kénnen
globale Produktionsverflechtungen okologischer ausgestaltet und Umweltbelastungen
vermieden werden? Und ganz konkret, inwiefern konnen Zulieferer aus den Léndern des
Globalen Siidens! von der Einbindung in globale Lieferketten profitieren und durch die
Verbesserung ihrer Produktionssysteme Umweltschaden verringern? Diese Themen stehen
im Zentrum der vorliegenden Studie und werden empirisch am Beispiel der indischen Kraft-

fahrzeugindustrie? untersucht.

1 Die im Weiteren verwandten Begriffe ,Lander des Stidens® bzw. ,Lander des Globalen Siidens“ (im Sinne von Entwick-
lungs- und Schwellenldndern; Indien wird in diesem Zusammenhang als Schwellenland angesehen) sowie analog dazu
sLander des Nordens® bzw. ,Linder 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 einschlagigen Branchenberichten und -statistiken, synonym fiir die Herstellung aller motorisierten Fahrzeuge
und der entsprechenden Zulieferindustrie genutzt (vgl. CHHIBBER & GUPTA (2021), GTAI (2021), SIAM (2021b).
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Einleitung

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

Dass das Schwellenland Indien als Beschaffungs- und Produktionsstandort fiir 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 stadtischen Zentren
(PETERSMANN 2016, STATISTA 2021a), dem formlichen Versinken vieler Stidte in giftigen
Miillbergen, bis hin zur unzureichenden Aufbereitung von Abwéssern, die einfach in Seen,
Fliisse und Kistengewasser eingeleitet werden (RASOOL et al. 2020, SHARUDENKO 2020). Zu-
dem ist Indien mittlerweile nach China und den USA der drittgroite 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 Abfillen oder Abwéssern nicht immer gege-
ben ist (GUPTA et al. 2019, UNIDO 2015: 89). Uberdies scheint der Ausbau der erforderlichen
Infrastruktur zur Entsorgung von teils hochtoxischen Industrieabféllen sowie zur Abwasser-
aufbereitung dem bestehenden Bedarf nicht gewachsen (GURJAR 2021, JAISWAL & BRAUN
2010, SCHUTTEMEYER & REPS 2010).

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Umweltprobleme und der zuvor bereits skizzierten
Verianderungen der internationalen Arbeitsteilung untersucht diese Studie, inwiefern die
okologisch nachhaltige Ausgestaltung von grenziiberschreitenden Wertschopfungsketten
dazu beitragen kann, Modernisierungseffekte auszulosen und so lokale Umweltbeanspru-
chungen zu reduzieren. Von besonderem Interesse ist, wie die Zulieferer einen schrittweisen
okologischen Kompetenzerwerb erfahren konnen, sodass sie verbesserte und effizientere
Produktionsmethoden nutzen, Abfille vermeiden und die nétigen Ansitze ergreifen, um
Wertstoffe zu recyceln, aber auch toxische Stoffe und Abwisser fachgerecht zu entsorgen.
Den Moglichkeiten 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 zuriick, 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 grofien Teil der intensiven staatlichen
2
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Regulierung geschuldet und der Abkoppelung des Landes vom Weltmarkt, was den Wett-
bewerb, den Technologietransfer und Mittel fiir Modernisierungsmafinahmen beschrankte
(PERKINS 2007: 287, REPS 2013). Ein entscheidender Wendepunkt ergab sich erst mit der wirt-
schaftlichen Offnung Indiens und durch zunehmende auslidndische 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 leistungsfidhiges 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 fiir Kraft-
fahrzeuge (vgl. Abb. 1) und gilt als einer der dynamischsten Méarkte der Welt, denn der
vergleichsweise geringe Motorisierungsgrad, die wachsende Erwerbsbevolkerung und die
stetige Nachfrage der Mittelschicht lassen kiinftig noch betrachtliche 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
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Damit ist der Automobilsektor auch von hoher volkswirtschaftlicher Bedeutung fiir Indien,
als ein wichtiger Beschéftigungsmotor und einer der am schnellsten wachsenden Industrie-
zweige (IBEF 2017, JHA & KUMAR 2021, KUMAR & RAHMAN 2016, LUTHRA et al. 2016, WENKE
2023).

Trotz der zunichst positiven Entwicklungen auf dem indischen Automobilmarkt sind im
Bereich der Zulieferindustrie einige Besonderheiten herauszustellen. So verfiigen die loka-
len Zulieferer historisch bedingt tiber 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 verstarkt auf Importe zuriick oder auf internationale
Lieferanten, die sich vor Ort angesiedelt haben (GTAI 2019). Zudem ist die indische Zuliefer-
industrie noch immer ausgesprochen fragmentiert, wobei einigen groflen, leistungsstarken
Unternehmen eine Vielzahl von kleinen und mittelstindischen Zulieferfirmen gegen-
ibersteht (TOMOZAWA 2016, UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018). Gerade auf der Ebene der
Komponentenhersteller, die sowohl in globale als auch in nationale Produktionsnetzwerke
eingebunden sind, kénnen sich daher verschiedene Problemstellungen ergeben: angefangen
bei einem noch groflen 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 Wertschopfungsstufen.

Obwohl die okologischen Auswirkungen der kleinen und mittelgroflen Zulieferunterneh-
men nicht genau zu beziffern sind, ist davon auszugehen, dass diese erheblich sein kénnen
(MOEF 2019: 1ff., PuppPiM DE OLIVEIRA & CHIAPPETTA JABBOUR 2017: 131f.). Deshalb soll in die-
ser Studie neben den Anstrengungen der Fahrzeughersteller auch explizit die Perspektive
der Zulieferer Beriicksichtigung finden. Hierbei geht es sowohl um die Kompetenzen, aber
auch um die bestehenden Erfordernisse der Lieferanten, um so die Dynamiken einer
okologischen Aufwertung besser verstehen zu konnen. Diese Herangehensweise ist nach
KADARUSMAN & NADVI (2013) entscheidend, da kaum davon auszugehen ist, dass die Firmen

die notigen Fahigkeiten zu einer Aufwertung im Laufe der Zeit von selbst herausbilden.
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1.1.2 Theoretische Anknupfungspunkte und Forschungsbedarf

Die theoretische Basis der Arbeit beruht vorrangig auf den Konzepten der globalen Wert-
schopfungsketten (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 gegenwir-
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 Schlisselrolle bei der
Ausgestaltung der Produktionsverflechtungen einnehmen sowie andererseits um die Auf-
wertungsmoglichkeiten (Upgrading) von Zulieferern aus 6konomisch weniger entwickelten
Regionen. In dieser Studie wird daher der GVC-Ansatz herangezogen, um die Macht-
verhéltnisse und Koordinationsstrukturen in den Wertschopfungsketten der indischen
Kfz-Industrie zu analysieren und die daraus resultierenden Aufwertungsmoglichkeiten von
lokalen Lieferanten zu untersuchen. Dariiber hinaus wird der GPN-Ansatz bemiiht, 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 Netzwerkeinfliisse 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 wertschopfungsintensive Tatigkeiten auszufithren (6konomisches - 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 6konomischen Upgradings, die Moglichkeiten einer 6kologischen Aufwertung
zu analysieren. Dadurch sollen bestehende Parallelen zwischen beiden Aufwertungsarten
herausgearbeitet und Riickschlisse gezogen werden, welche Koordinationsformen ein

Environmental Upgrading begiinstigen konnen.

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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vernachlassigt wurden. Dabei gewannen die Letztgenannten zunehmend an Bedeutung und
stehen mittlerweile ebenso an der Spitze von grenziiberschreitenden Wertschopfungsketten
(DANNENBERG & REVILLA DIEZ 2016, HORNER & NADVI 2018, LEE 2016, LEE & GEREFFI 2015).
Zudem wurde auch in Bezug auf 6kologische Modernisierungsprozesse eine eher einseitige
Nord-Std-Perspektive eingenommen, wonach die Impulse fiir 6kologische 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 anstofien und so ein Environmental

Upgrading begiinstigen konnen.

Aber nicht nur die Rolle der Lead Firms ist von Relevanz bei der Frage, wie lokale Zulieferer
einen Kompetenzerwerb erfahren und ihre Position verbessern konnen. 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 Behdrden sowie von
lokalen Institutionen, etwa den Unternehmensverbanden. Demzufolge beriicksichtigt diese
Studie neben dem Einfluss der unterschiedlichen Leitunternehmen (vertikale Analyseebene),
auch lokale Netzwerkeinflisse, die sich durch ein giinstiges institutionelles Umfeld oder
durch die raumliche und kognitive Nahe zwischen Clusterakteuren ergeben konnen (hori-
zontale Analyseebene). Ziel des umfassenden Studienansatzes ist es, die Gemeinsamkeiten
zwischen den jeweiligen Analyseebenen herauszuarbeiten sowie letztlich auch bestehende

Limitationen eines 6kologischen Upgradings zu identifizieren.
Dies fiithrt zu folgenden iibergeordneten Forschungsfragen:

F1) Wie kéonnen 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 Wertschopfungsketten (westliche Hersteller vs. indische Hersteller)?

F3) Bestehen Zusammenhdnge zwischen der 6konomischen und der dkologischen Aufwertung

von Zulieferern?

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

die 6kologische Performance von Zulieferern verbessern konnen?
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Um das bislang wenig bearbeitete Forschungsgebiet des Environmental Upgradings erschlie-
fen zu konnen, greift diese Studie auf einen qualitativen Untersuchungsansatz zuriick. 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 Netzwerkeinfliisse dienen
die Fallstudien des Kfz-Zulieferverbandes ACMA (Automotive Component Manufacturers
Association of India), die eines groflen indischen Komponentenherstellers und die Fallstudie
einer lokalen Netzwerkinitiative von kleinen und mittelstaindischen Unternehmen. Ergan-
zend dazu flieflen Erkenntnisse aus Interviews mit 46 Zulieferbetrieben sowie aus einer
Vielzahl von Expertengesprachen® ein. Neben diesen Primérdaten fanden mit der unterstiit-
zenden Dokumentenanalyse auch Informationen aus Sekundérquellen Beriicksichtigung,

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 okologisch nachhaltigen Wertschopfungsketten zu verstehen
ist. Erganzend dazu erfolgt ein Uberblick iiber den Stand der Forschung zu diesem Themen-

bereich.

Kapitel 3 umreif3t die theoretischen und konzeptionellen Grundlagen, die berblicksartig
mit bedeutsamen Aspekten und Entwicklungen der Automobilindustrie verkniipft werden.
Dabei wird auf der Grundlage des GVC-Ansatzes zunachst eine Definition umweltbezogener
Aufwertungsprozesse vorgenommen und ein Blick auf die Rolle der Lead Firms bei der
Okologisierung von Zulieferbeziehungen geworfen. Mithilfe des GPN-Ansatzes werden
sodann verschiedene Kriterien erarbeitet, um die Einbettung der westlichen Lead Firms in
den indischen Markt beriicksichtigen zu kénnen. Zudem gilt es sowohl die Leitunternehmen
des globalen Siidens in den Analysefokus einzubeziehen, als auch Upgrading-Moglichkeiten,

die sich aus einem vorteilhaften regionalen Setting ergeben kénnen.

Das Kapitel 4 fithrt das theoretische Rahmenwerk zur Untersuchung von o6kologischen
Aufwertungsprozessen in der indischen Kfz-Industrie zusammen. Dazu werden sowohl die
verschiedenen Analyseebenen der Studie vorgestellt (Produktionsnetzwerke, lokale Netz-

werkeinfliisse, Perspektive der Zulieferer) als auch die in der Einleitung genannten iiber-

3 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der Sprachformen ménnlich und weiblich
verzichtet. Simtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermaflen fiir alle Geschlechter.
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geordneten Forschungsfragen weiter prazisiert, was als Basis fiir die empirische Analyse

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

Kapitel 6 bietet einen Uberblick tiber 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 kénnen.

Die Vorstellung der empirischen Ergebnisse konzentriert sich schliefilich auf zwei grofle
Themenfelder. Im Kapitel 7 geht es um die Struktur der unterschiedlichen Wertschopfungs-
ketten, die Strategien der Leitunternehmen zur Lieferantenentwicklung und damit um die
Moglichkeiten einer 6konomischen Aufwertung. Darauf aufbauend zeigt das Kapitel 8 auf,
wie die Lead Firms ihre 6kologischen Anforderungen durchsetzen und ob die jeweils identi-
fizierten Vorgehensweisen ein Environmental Upgrading bei den Zulieferern begiinstigen.
In diesem Zusammenhang wird auch die Relevanz von Umweltmanagement-Standards kri-
tisch beleuchtet. Ein weiterer Schwerpunkt liegt zudem auf den lokalen Netzwerkeinfliissen
und inwiefern sich hierdurch Okologische Aufwertungseffekte ergeben. Abschlieflend
werden die Limits des okologischen Upgradings bei den Lieferanten der indischen Kfz-

Industrie angesprochen.

Das Kapitel 9 fasst die wichtigsten empirischen Erkenntnisse zusammen und schlie3t diese
Dissertation mit der Ergebnisdiskussion und einem Ausblick auf weitere Forschungs-

moglichkeiten.



2 Okologisch nachhaltige Wertschépfungsketten: Definition
und Forschungsstand

Die Bedeutung von Unternehmen stellt sich in der Nachhaltigkeitsdiskussion in vielfacher
Hinsicht dar: Unternehmen nutzen bei ihren wirtschaftlichen Aktivititen Ressourcen in
groflem Umfang und verursachen dadurch soziale und 6kologische Probleme (BOLWIG et al.
2010, PONTE 2019: 30, THORLAKSON et al. 2018). Zugleich haben sie jedoch die Moglichkeit,
diesen negativen Effekten entgegenzuwirken, etwa durch die Beeinflussung von Lebenssti-
len und Konsummustern oder durch die Schaffung 6konomischer, sozialer und 6kologischer
Innovationen (vgl. CILLO et al. 2019, DEPRET & HAMDOUCH 2012, DYLLICK 2003, KANNING
2009). Vor diesem Hintergrund wurde das urspringlich makrodkonomisch ausgerichtete
Konzept der Nachhaltigkeit im Laufe der Zeit auf die Unternehmensebene tibertragen (u. a.
BOLWIG et al. 2010, LOSACKER et al. 2021, LUDEKE-FREUND 2017, NEILSON et al. 2018,
SCHALTEGGER & BURRITT 2005, SEURING & GOLD 2013, STRAMBACH & SURMEIER 2016). Dabei
lasst sich auch die Wertschopfungskette eines Produktes, von der Beschaffung tber die
Herstellung, den Vertrieb bis hin zur Entsorgung bzw. zum Recycling unter nachhaltigen
Gesichtspunkten betrachten. Nachfolgend wird ein Blick auf die zunehmend eingefiihrten
Lieferkettengesetze zur Sicherung von mehr Nachhaltigkeit in den globalen Lieferketten
geworfen und sodann eine Definition 6kologisch nachhaltiger Wertschopfungsketten vor-
genommen. Anschliefend gilt es den Stand der Forschung zum Greening von globalen

Wertschopfungsketten aufzuzeigen.

2.1 Lieferkettengesetze und Definition 6kologisch nachhaltiger
Wertschopfungsketten

In den letzten Jahren haben sich immer mehr Lander zur Einhaltung von Menschenrechts-
standards und einem verstarkten Umweltschutz verpflichtet und in diesem Zusammenhang
neue Lieferkettengesetzte* erlassen (GRUNEWALD et al. 2022). Dies zeigt, dass die freiwillige
Selbstverpflichtung von Unternehmen zum Aufbau von nachhaltigen Wertschopfungsketten
haufig nicht ausreichte, um die gesetzten sozialen und ckologischen Anforderungen in die
Beschaffungsprozesse von Unternehmen zu integrieren (BIERBRAUER 2022: 344, GRUNEWALD
et al. 2022: 1). Daher sind Unternehmen nun formalrechtlich dazu verpflichtet, sich in ihren

globalen Lieferketten an menschenrechtliche und 6kologische 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 6kologischen Aspekten ist die
Lage hingegen etwas komplexer, da beispielsweise im deutschen Lieferkettengesetz nur
einige wenige umweltbezogene Pflichten geregelt werden, sofern etwa Umweltrisiken zu
Menschenrechtsverletzungen fithren; der Fokus dieser Vorschriften liegt somit eher auf dem
Schutz der menschlichen Gesundheit (FISCHER et al. 2021a, GRUNEWALD 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 Beschaftigten betrifft (BIERBRAUER 2022, HAUPT et al. 2021: 14ff.). Aber
auch kleine und mittelgrof3e Unternehmen stehen in ihren Wertschépfungsketten besonde-
ren menschenrechtlichen und 6kologischen Risiken gegeniiber, sodass die Beschiftigtenzahl
allein kein hinreichendes Kriterium darstellt (FISCHER et al. 2021a). Problematisch ist zudem,
dass das hiesige Lieferkettengesetz nur fiir direkte Geschaftsbeziehungen gilt, womit dem
Charakter der zumeist vielstufigen und komplexen Produktionsbeziehungen kaum Rech-
nung getragen wird. Folglich sollte ein Lieferkettengesetz auch fiir mittelbare Zulieferer> der

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

In Anbetracht der dargelegten Zusammenhénge sollte die Definition von 6kologisch nach-
haltigen Wertschopfungsketten, gerade auch vor dem Hintergrund der komplexen Liefer-
verflechtungen in der Automobilindustrie (DEWITZ 2019), eher weit gefasst sein. Schliellich
stieg die Zahl der Lieferanten von Rohstoffen und Vorprodukten, auf die ein Unternehmen
zuriickgreifen kann betréachtlich; aber auch die Beschaffung aus den Landern des Globalen
Siidens hat sich zunehmend ausgeweitet (BESKE et al. 2008, DEwITZ 2019). Die folgende Defi-
nition nachhaltiger Wertschopfungsketten umfasst daher neben einer produktbezogenen
Betrachtungsebene insbesondere die Beziehungen zwischen den involvierten Akteuren und
soll als Grundlage fiir die hier vorliegende Studie dienen: An nachhaltigen Zielsetzungen
ausgerichtete Wertschopfungsketten beinhalten die Koordination der intra- und interorga-
nisationalen Beziehungen zwischen Akteuren in der Kette ,mit dem Ziel, die kettenweiten,
unternehmensinternen und -externen, Material- und Informationsfliisse vom Rohstoff-
lieferanten bis zum Endkunden simultan 6konomisch, 6kologisch und sozial effektiv und

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

> In der bisherigen Fassung des deutschen Lieferkettengesetztes gilt die Sorgfaltspflicht fiir mittelbare Zulieferer erst, wenn
das betreffende Unternehmen von bestehenden Menschenrechtsverst6fien auf dieser Ebene erfihrt.
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Es ist jedoch festzuhalten, dass die soziale Komponente (Sozialstandards, die menschenwiir-
dige Arbeitsbedingungen garantieren) nicht weiter verfolgt werden soll. Der Analysefokus
dieser Arbeit richtet sich vorrangig auf das Zusammenspiel zwischen o6konomischen
Aspekten und der Okologisierung (Greening) von Wertschopfungsketten in der indischen
Kraftfahrzeugindustrie. Vor allem die Kfz-Hersteller (OEM)® an der Spitze der Wertschop-
fungsketten (sog. fokale Unternehmen) sind gefordert, nicht nur die Umweltbelastungen in
ihren eigenen Geschaftsprozessen zu minimieren, sondern ebenso die Arbeitsbedingungen
in den Produktionsstatten 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, MEIBNER 2013, ORSATO & WELLS 2007). In diesem
Zusammenhang erfolgt etwa eine 6kologisch ausgerichtete Beschaffung nicht nur im her-
kommlich kostenorientierten Sinne, sondern beriicksichtigt dariiber hinaus Ziele wie die
Ressourcenschonung und optimales Recycling (DEwITZ 2019, FROHLICH 2015, KOPLIN et al.
2007, ZSIDISIN & SIFERD 2001). Dies lasst sich beliebig auf weitere Schritte der Wertschopfung
tibertragen. Daher sollen 6kologisch nachhaltige Wertschopfungsketten verstanden werden
als: Die Erstellung von Produkten/ Leistungen (Output) mit dem geringstméglichen ,Einsatz
(Input) an natiirlichen Ressourcen (Stoffe und Energie) sowie minimalen Belastungen der
natiirlichen Umweltmedien sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht [...]"

GOLDBACH (2001: 12).

% OEM steht fiir Original Equipment Manufacturer und bezieht sich in dieser Arbeit abweichend etwa vom Begriffsver-
stdndnis von BAIR & GEREFFI (2000) explizit auf die Fahrzeughersteller als fokale Unternehmen.
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2.2 Stand der Literatur zum Greening von internationalen
Wertschopfungsketten

Bislang liegen vergleichsweise wenige Studien vor, die explizit die Zusammenhénge der
Entstehung von 6kologisch nachhaltigen Wertschopfungsketten in den Landern des Siidens
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
Okonomie und Okologie beschiftigen sich allerdings verschiedene wissenschaftliche Diszi-
plinen mit jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten. So fokussieren Studien aus dem Be-
reich der Okologischen Okonomie (Ecological Economics) vornehmlich auf die Untersuchung
von Produktionsaktivititen und deren Einfluss auf die natiirliche Umwelt (u. a. GHOSH et al.
2016, MURADIAN & MARTINEZ-ALIER 2001, ROGALL & OEBELS 2010). Zentral ist dabei zumeist
die These ,von der ,natiirlichen’ Begrenztheit des Subsystems ,Wirtschaft" durch dessen
Einbettung in ein endliches globales Okosystem“ (BRAUN 2003: 36). Uber den Aspekt der
Ressourcenendlichkeit hinaus wird in jingster Vergangenheit verstarkt analysiert, wie es
gelingen kann, innerhalb der planetaren Grenzen (Planetary Boundaries) zu wirtschaften
(DESING et al. 2020, PERSSON et al. 2022, ROCKSTROM et al. 2009a, ROCKSTROM et al. 2009,
STEFFEN et al. 2015, SURETH et al. 2023).

Mit den zunehmend spiirbaren Folgen des Klimawandels ist zudem von Interesse, inwiefern
sich ein Wirtschaftswachstum und steigende CO:-Emissionen entkoppeln lassen, da ein
hoheres Mafy an wirtschaftlicher Aktivitat meist einen hoheren Verbrauch von Energie und
natiirlichen 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 Klimaerwarmung verbunden (LENAERTS et al. 2021,
PFISTER 2022). Auch in der Wirtschaftsgeographie wird intensiv diskutiert, wie ein Ubergang
zu einer umwelterhaltenden Wirtschaft gelingen kann. Die Positionen sind vielfiltig und
reichen von wachstumskritischen Diskussionen, also dem Ende eines Wirtschaftssystems,
das auf kontinuierliches Wachstum ausgerichtet ist (Stichworte Postwachstum/Degrowth),
tiber eine hohere Wiederverwertung von Ressourcen im Rahmen einer Kreislaufwirtschaft
(Circular Economy) bis hin zum Forschungsfeld der Sustainability Transitions, welches sich
mit dem Ubergang 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).

12
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Wirtschaftsgeographische Diskurse: Degrowth, Circular Economy &
Sustainability Transitions

Angesichts endlicher Ressourcen und den zunehmend spiirbaren Folgen der Klimakrise
vertreten Wachstumskritiker die Auffassung, dass es notwendig sei, den Kapitalismus und
seinen Wachstumsimperativ zu iiberwinden, da technologische Losungen eher unzurei-
chend sind, um die vielfiltigen 6kologischen Herausforderungen zu meistern (ARL 2021,
NESTEROVA & BUCH-HANSEN 2023, SCHRODER et al. 2019). Aus diesem Grund sind tiefgrei-
fende Veranderungen der Lebensweise in den materiell reichen Landern nétig; dies umfasst
Anderungen 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 Landern des Globalen Nordens gefiihrt wird, auf die
Lander des Globalen Siidens tibertragbar ist, ob sie zu deren wirtschaftlicher und politischer
Situation passt oder sich alternative Initiativen im Globalen Siiden entwickeln, wird duflerst
kontrovers diskutiert (GERBER & RAINA 2018, GRABNER-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 Landern verfolgt werden wird, da sich einschneidende Verianderungen bei einer
Verkleinerung der Weltwirtschaft (zur Emissionsreduzierung) und bei der Abkehr vom

Marktkapitalismus ergeben wiirden (TAGLIAPIETRA & WOLFF 2021).

Dahingegen hat der Ansatz der Circular Economy in den letzten Jahren zunehmend an
Popularitdat gewonnen, wobei das Konzept allerdings noch weiterer Entwicklung bedarf, um
seine Definition, Grenzen, Grundsatze und damit verbundene Praktiken zu konsolidieren
(CANTZLER et al. 2020, MERLI et al. 2018, SCHRODER et al. 2019). Auch die Verbreitung des
Leitbildes der Circular Economy konzentrierte sich vorrangig auf die Lander des Globalen
Nordens, wobei kaum Studien vorliegen, wie sich dieser Ansatz in globalen Wertschop-
fungsketten (bei rdumlich dispers verteilten Firmen) sowie insbesondere in einkommens-
schwachen Regionen realisieren ldsst, 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 Siden teils noch unter Beobachtung steht, um zu beurteilen,
inwiefern er einen positiven Beitrag zum Wirtschaftswachstum, der Beschaftigung und
nachhaltiger Entwicklung leisten kann. Dahingegen werden einige Ansatzpunkte der
Circular Economy in diesen Landern oft informell, meist aufgrund von Armut und Arbeits-
losigkeit, umgesetzt (ARORA 2021, WRIGHT et al. 2019). Dies umfasst Aktivititen wie das
13
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Recycling, die Reparatur und die Wiederverwendung von Giitern — wobei zum Teil auch
Miill aus dem Globalen Norden aufbereitet wird, siche etwa das informelle Recycling von
Elektronikschrott in Ghana, das dort zu erheblichen Umwelt- und Gesundheitsbelastungen
fithrt (BEYERS 2019, FEVRIER 2022). So werden jedoch viele Gelegenheiten fiir eine saubere
Produktion, die gemeinsame Nutzung von Produkten, die Wiederaufarbeitung oder auch die
Verwendung erneuerbarer Technologien und Materialien sowie die Einfithrung geeigneter
Strategien und Instrumente verpasst (ARORA 2021, FERRONATO et al. 2019, IACOVIDOU et al.
2017, WRIGHT et al. 2019).

Der interdisziplindre Forschungsbereich der Sustainability Transitions (MARKARD et al. 2012)
setzt sich damit auseinander, wie ein Wandel sozio-technischer Systeme stattfinden kann,
hin zu einer hoheren Nachhaltigkeit bei der Produktion und beim Konsum. Dies umfasst
Studien zu neuen Technologien, alternativen Geschaftsmodellen und veranderten 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-MEJIA 2023, SEDITA & BLASI 2021). Als ein
anschauliches Beispiel im Bereich der Kfz-Industrie sei die Studie von BOHNSACK (2018) her-
ausgestellt, der Nachhaltigkeitsiibergiange in der chinesischen Automobilindustrie anhand
der Entwicklung von emissionsarmen Fahrzeugen untersucht hat. Welche Rolle globale
Produktionssysteme bei einem Ubergang zu mehr Nachhaltigkeit einnehmen, gilt es jedoch
noch stiarker zu erforschen (MORALES & RAMOS-MEJIA 2023); insbesondere auch inwiefern
machtige GPN-Akteure in der Lage sind, nachhaltigere Standards in der Ressourcennutzung
zu etablieren (SCHMITT & SCHULZ 2016). Ebenso gilt es die jeweiligen Machtverhaltnisse
zwischen den Unternehmen in einem Produktionssystem, aber auch von unternehmens-
externen Akteuren zu beriicksichtigen und zu untersuchen, wie diese den Wandel hin zu

mehr Nachhaltigkeit beeinflussen kénnen (MORALES & RAMOS-MEJiA 2023).

Innovationsliteratur und Managementforschung

Eng mit dem Thema der Sustainability Transitions verbunden sind Studien zur Entstehung
von Umweltinnovationen (Eco-Innovation, Environmental Innovation, griine Technologien).
Umweltinnovationen sind dabei als Neuerungen zu verstehen, die zur Minderung oder
Vermeidung von Umweltbelastungen beitragen und eine Ressourcenschonung erzielen kon-
nen (BEISE & RENNINGS 2005, Diaz-GARCIA 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 6kologischen Innovationen in den Landern des Siidens begiinstigen,

liegen mannigfaltige Studien vor (u.a. CAI & ZHOU 2014, FONTANA 2019, HERMAN 2021,
14
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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 fiir 6kologische Modernisierungsprozesse (AMBEC et al. 2011, HERMAN 2021,
PORTER & VAN DER LINDE 1995, WALZ et al. 2017) sowie die Rolle von Netzwerkaktivitaten
und Kooperationen, vor allem mit Universitdten oder sonstigen Forschungseinrichtungen
(YARAHMADI & HIGGINS 2012). Die wirtschaftsgeographische Forschung interessiert sich
zudem fiir die Diffusion von griinen Technologien aus einer raumlichen Perspektive heraus;
ein wichtiger Aspekt ist in diesem Zusammenhang das Schlagwort der Regionalen
Leitmérkte von Umweltinnovationen (LIEFNER & LOSACKER 2023: 185ff., LOSACKER 2022,
LOSACKER & LIEFNER 2020). Trotz einer grofien Vielfalt an Studien zum Themenbereich der
Environmental Innovations lassen sich bislang kaum Anknipfungspunkte finden, wie die
Beziehungen zu verschiedenen Zulieferern ausgestaltet sein sollten, um eine Okologisierung

der gesamten Produktionskette voranzutreiben.

Beziige zum Thema der Entstehung von nachhaltigen Wertschopfungsketten stellt auch die
Managementforschung her; aus diesem Bereich soll das Beispiel der unternehmerischen
Verantwortung (Corporate Social Responsibility — CSR)” angefithrt werden. CSR-Studien
setzen sich vorwiegend mit den Strategien von multinationalen Unternehmen (MNU) zur
Bewaltigung sozialer und 6kologischer Herausforderungen auseinander (z. B. ALl 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 Zusammenhinge. 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 Siidens und
die spezifische Rolle von internationalen Sozial- und Umweltstandards (GORG 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 tatsdchlichen Umset-
zung und Wirkung in den Zulieferbetrieben oftmals nur in begrenztem Mafle stattfindet
(BAE et al. 2020, DE MARCHI 2011: 28, PRIETO-CARRON et al. 2006). Zu beriicksichtigen sind
dabei insbesondere die jeweiligen Produktionsbedingungen und Herausforderungen der

Zulieferer in den Landern des Globalen Sudens, da diese von den Leitunternehmen des

7 CSR kann verstanden werden als verantwortliche Unternehmensstrategien, die die Prinzipien einer ckonomisch, 6kolo-
gisch und sozial nachhaltigen Entwicklung unterstiitzen (TORUGSA et al. 2012).
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Globalen Nordens bei der Definition und Durchsetzung von CSR-Anforderungen oftmals
tibersehen werden (LUND-THOMSEN 2020, 2022: 41). Ein weiterer Kritikpunkt liegt in der
bislang kaum expliziten Beriicksichtigung von okologischen Aspekten begriindet (LUND-
THOMSEN 2022: 97f.), obwohl Umweltfragen fiir viele global fithrende Unternehmen
verstarkt in den Mittelpunkt geriickt sind (RISGAARD et al. 2020).

Studien zu globalen Produktionsbeziehungen

Gegeniiber den erwahnten CSR-Studien beriicksichtigen entwicklungsékonomische und
wirtschaftsgeographische Studien zu globalen Produktionsbeziehungen explizit die Zulie-
ferer in den Léndern des Siidens. Zumeist werden Konzepte, wie das der globalen Waren-
ketten, der globalen Wertschopfungsketten bzw. der globalen Produktionsnetzwerke
rezipiert, um 6konomische Aufwertungsprozesse zu untersuchen. Erst seit wenigen Jahren
weitet sich der Forschungsfokus: so findet nun auch verstarkt die Lage der Arbeitskrafte
Beachtung und wie eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferfirmen des
Globalen Siidens erzielt werden kann (GEREFFI & LEE 2016, MILBERG & WINKLER 2011, PUPPIM
DE OLIVEIRA & JORDAO DE O. C. FORTES 2014, RossI 2013, SELWYN 2013). In der Literatur
schlagt sich dies unter dem Begriff des Social Upgradings nieder (BARRIENTOS et al. 2011a,
BARRIENTOS et al. 2016b, BETTIOL et al. 2011, LEE & GEREFFI 2015, R0ossI 2019). Die Erforschung
von Okologischen 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 Wertschopfungsketten
integrieren (Uberblicksartikel 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 Ausléser von Okologisierungs-
Prozessen. Betrachtet werden hierbei Aspekte wie die Durchsetzung von Umweltmanage-
ment-Standards (z. B. ISO 14001), die Herstellung umweltvertraglicher Produkte, der Einsatz
umweltfreundlicher Produktionsmethoden oder die umweltgerechte Aufbereitung bzw.
Entsorgung von Abfillen (DARNALL et al. 2008, DELMAS & MONTIEL 2009, SARKIS et al. 2011,
SIMPSON et al. 2007, THUN & MULLER 2010, WALKER et al. 2008, ZHU et al. 2019). Obwohl viele
Studien iiber die Perspektive eines Einzelunternehmens hinausgehen und Dynamiken bzw.
Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Akteuren herausarbeiten, fand die zunehmende

geographische Fragmentierung von Wertschopfungsprozessen (GEREFFI et al. 2005, LEVY
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2008) in den vergangenen Jahren nur schrittweise mehr Beriicksichtigung (ASIF et al. 2020,
JiA et al. 2021).

Fiir multinationale Unternehmen, die in den Mérkten an der Base of the Pyramid® operieren
oder von dort Giiter bzw. Vorprodukte beziehen, ergeben sich jedoch bei der Durchsetzung
von sozialen und/oder okologischen Kriterien vielfaltige 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 ckologischer Hinsicht ist etwa, dass Lieferanten in
den Landern des Siidens haufig nur wenig effizient mit knappen Ressourcen umgehen und
eher dazu tendieren, umweltbelastende und/oder gefdhrliche Stoffe in der Produktion zu
nutzen und diese zum Teil unsachgemifl zu entsorgen (AKAMP & MULLER 2013, DOU et al.
2018, KHAN 2008). Dies wiederum kann Folgen fiir das fokale Unternehmen haben. So unter-
scheiden externe Stakeholder oft nicht zwischen den Aktivitdten des Leitunternehmens und
jenen direkter Zulieferer bzw. denen von Sublieferanten, sondern schreiben jegliche Ver-
antwortung dem fokalen Unternehmen zu® (HARTMANN & MOELLER 2014, JIA et al. 2021, LEE
2010, VILLENA & GIOIA 2018). Neben der Beriicksichtigung von unterschiedlichen Denk- und
Handlungsmustern bei lokalen Zulieferern gilt es, groflere Distanzen zur Koordination bzw.
zur Kontrolle der Lieferanten zu tiberwinden und die jeweils geltenden Umweltschutz-
gesetze zu befolgen (DE MARCHI et al. 2013a: 64). Daher sollten verstiarkt Greening-Prozesse
in den Landern des Globalen Stidens 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 machtigen 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 dafiir pladiert, nicht nur die Wirkung

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

9 Als besonders anschauliches Exempel sei der Fall des grofien Spielwarenherstellers Mattel genannt: So musste Mattel im
Jahr 2007 mehrfach Spielzeug zuriickrufen, da dieses zum Teil von einem chinesischen Subunternehmer mit bleihaltiger
Farbe bestrichen wurde. In der Offentlichkeit 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 grofiten Zulieferer,
Foxconn, in die Kritik geriet. Oder die Sportartikelhersteller Nike und Adidas, die kritisiert worden, da sie mit einem gro-
en chinesischen Textillieferanten Geschifte machten, der Giftstoffe in einen Fluss einleitete (VILLENA & GIOIA 2018: 65f.).
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auf unmittelbare Lieferanten (sog. Tierl-Supplier) zu hinterfragen, sondern den kompletten
Wertschopfungsprozess bei der Durchsetzung von Umweltschutzstrategien einzubeziehen
und diesbeziiglich eine umfassende Wirkungsbeurteilung vorzunehmen (ALEXANDER 2018,
DE MARCHI et al. 2013a: 63, DOU et al. 2018, MENA et al. 2013, SEURING & MULLER 2008,
VILLENA & GIOIA 2018: 67). Sinnvoll wire es in diesem Zusammenhang, zunéachst die Weg-
bereiter des Greenings zu identifizieren und zu erforschen (DOU et al. 2018). Von solchen
Wegbereitern konnen entscheidende Impulse fiir 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 tiber die Analyse unterschiedlicher Lead Firms und deren Interaktion mit
den jeweils unmittelbaren Lieferanten (Tierl) werden weiter vorgelagerte Wertschop-
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) Berticksichtigung.

Da an dieser Stelle nicht auf ein etabliertes konzeptionelles Rahmenwerk zuriickgegriffen
werden kann, verkniipft Kapitel 3 vielfaltige Theoriestrange miteinander und entwickelt ein
eigenes Analysekonzept zur Untersuchung von 6kologischen Aufwertungsprozessen in der

indischen Kraftfahrzeugindustrie.
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3 Theoretisch-konzeptionelle Ansatze zur Untersuchung
umweltbezogener Lern- und Aufwertungsprozesse

Die zunehmende raumliche und sektorale Fragmentierung von Produktionsprozessen stellt
verstarkt okologische 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 dkologische Aufwertungsmoglichkeiten in der
indischen Kraftfahrzeugindustrie ergeben und wie diese ablaufen. Wertvolle analytische
Ankniipfungspunkte hierzu bietet die umfassende Literatur zu globalen Warenketten,
globalen Wertschopfungsketten und zu den globalen Produktionsnetzwerken (Ubersicht in
COE & YEUNG (2015). Diese Literaturstrange ermoglichen es, die gesamten Produktionsver-
flechtungen zu untersuchen und die Interaktionen verschiedener Akteure beziiglich ihrer
unterstiitzenden oder hinderlichen Funktion im Rahmen eines Environmental Upgradings

zu analysieren (BETTIOL et al. 2011).

Zur Untersuchung okologischer Aufwertungsmoglichkeiten 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 mogliche 6kologische Lern- und Aufwertungsprozesse (Upgrading) von Zuliefe-
rern. Anhand der oben genannten Konzepte wird in Kapitel 3.1 zunéachst der theoretische
Bogen, der sich uber 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 verkniipft.

Neben positiven Impulsen aus globalen Produktionsverflechtungen konnen Upgrading-
Prozesse auch durch den jeweiligen lokalen Kontext begiinstigt werden. So verweisen Ver-
offentlichungen zum sozialen Upgrading von Zulieferbetrieben in den Landern des Stidens
vor allem auf die Wichtigkeit des lokalen Umfeldes und beriicksichtigen dieses entspre-
chend (u. a. LUND-THOMSEN & NADVI 2010b, PUPPIM DE OLIVEIRA & JORDAO 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 konnen (Kapitel 3.8).
Relevant sind einerseits positive Effekte, die aus der Agglomeration von vielen, teils hunder-
ten Kleinst-, Klein- und Mittelstandsunternehmen (KKMU) sowie grofieren bzw. multinatio-
nalen Unternehmen eines gleichen oder verwandten Industriezweiges resultieren (u. a. PYKE
& LUND-THOMSEN 2016). Andererseits konnen sich positive Impulse ergeben durch ein giins-
tiges institutionelles Umfeld, die Verfiigbarkeit von lokalen Gemeinschaftsgiitern, 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: Uberblick tiber die theoretisch-konzeptionellen Ansitze der Studie
LESDS SIS e Konzepte zur Untersuchung von Produktionsbeziehungen
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Mit der Verkniipfung verschiedener Ansétze zu globalen Produktionsverflechtungen und
lokalen Netzwerkeinfliissen wird nachfolgend ein modulares theoretisches Rahmenwerk
erarbeitet. Ein modularer Forschungsansatz greift auf eigenstidndige (Teil-)Konzepte zuriick,
verbindet diese an den entsprechenden Schnittstellen miteinander und ermdéglicht es so,

eine tiberschaubare 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 Ansatze zur Untersuchung von arbeitsteiligen
Produktionsprozessen zwischen Akteuren in den wohlhabenderen Landern des Nordens
und den Produktionsstitten des Globalen Siidens herausgebildet (fiir eine Ubersicht siehe
(FISCHER et al. 2021b). Eine zentrale Rolle nehmen hierbei zwei Stringe von analytischen
Konzepten ein. Zum einen die eher linear geprigten Ansitze der globalen Warenketten
(Global Commodity Chains - GCC, GEREFFI 1999, GEREFFI & KORZENIEWICZ 1994) bzw. der
globalen Wertschopfungsketten (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
Strange von ihren Schwerpunkten unterschiedlich gefasst sind, bemiiht sich sowohl die
GVC- als auch die GPN-Literatur darum, Entwicklungen in der raumlichen bzw. organisato-
rischen Arbeitsteilung abzubilden und zu erklaren. Zentral sind hierbei folgende Aspekte:
Wie, wo und in welchen Umfingen verteilt sich Wertschopfung in diversen Industriezweigen
und an verschieden Orten? Beide Literaturstrdnge teilen ein normatives Interesse an den
Aufwertungsmoglichkeiten (upgrading trajectories) von weniger entwickelten Regionen.
Auch interessieren sie sich dafiir, inwiefern benachteiligte Akteure an Wertschopfungs-
prozessen teilhaben und dabei Lernprozesse erfahren konnen, oder ob sie im ungiinstigsten
Fall von solchen positiven Effekten ausgeschlossen sind (COE & HESS 2011: 134, PONTE &
STURGEON 2014).

Die Ansitze der GCC und der GVC fokussieren vornehmlich auf die Governance von globa-
len Produktionsbeziehungen und den hieraus resultierenden Aufwertungsmoglichkeiten.
Entscheidend ist somit die Untersuchung bestehender Schnittstellen, die ehemals unabhan-
gige Firmen nun tber Landergrenzen 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 Abhéngigkeiten von Lieferanten, die zuvor ihre weitgehend standardisierten
Produkte tiber marktliche Beziehungen vertrieben haben (GEREFFI et al. 1994). Beide Ansétze
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 dariiber, wer als
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Gewinner oder Verlierer in globalen Wertschopfungsketten anzusehen ist (HESS 2008: 454).
Hierbei stehen folgende Fragestellungen im Zentrum der Analyse (GEREFFI et al. 2005,
HENDERSON et al. 2002):

e Welche Machtverhaltnisse bzw. -asymmetrien bestehen in grenziiberschreitenden Produk-

tionszusammenhéngen?

e Wie konnen die Zulieferunternehmen in den Landern des Stidens wertvolles Wissen zur
Aufwertung (Upgrading) ihrer eigenen Unternehmensaktivitaten erhalten und so von der

zunehmenden Produktionsverlagerung profitieren?

Der Ansatz der Global Production Networks kritisiert demgegeniiber, 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 Wertschopfungsprozess, sondern vor
allem, wie Unternehmensnetzwerke in das jeweilige Umfeld eingebettet sind und mit
diesem interagieren (YEUNG 2018: 384ff.). Eine wichtige Grundlage hierfiir bildet das wirt-
schaftssoziologische Konzept der Embeddedness (GRANOVETTER 1985). In diesem Zusammen-
hang thematisieren Studien zu GPNs verstarkt den kulturellen und sozialen Kontext, be-
riicksichtigen institutionelle Einfliisse 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 Entwicklungsverlaufe verschiedener Unternehmen und unterneh-
mensexterner Akteure an verschiedenen Standorten bzw. in unterschiedlichen Regionen der

Weltwirtschaft vereint (YEUNG 2018: 391).

Bildlich gesprochen erméglicht es der GPN-Ansatz zwei Motoren von lokalem Wachstum
bzw. Entwicklungsveranderungen in einer interdependenten Weltwirtschaft zugleich zu
betrachten (YEUNG 2018: 387f). Zum einen sind dies globale Netzwerk-Dynamiken, die
bestimmt werden durch unterschiedliche Méarkte und durch verschiedene 6konomische
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 Behorden, Gewerkschaften
und Unternehmensverbanden, 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

Theorie der GPN - Zwei Motoren der Entwicklung werden miteinander verbunden

Globale — Verhandeln & - Lokale
Kooperieren

Netzwerk-Dynamiken (GPN) territoriale Dynamiken
Okonomische Akteure: Lokale Institutionen:
= Globale Lead Firms . . = Staatliche Behdrden
= Tochterunternehmen & Zulieferer Regionale Entwicklung »  Arbeitnehmerorganisationen,
. , Gewerkschaften

Kunden & Markte = Wertschdpfung - Untomeh i
= Okonomisches Upgrading LA e

—>getrieben durch dkonomisches = Nachhaltige Wachstumspfade
Handeln > spezifische lokale Konstellationen, die
weniger bestimmt durch bestehende historisch gewachsen sind
Institutionen auf dem lokalen bzw. —>je nach Lokalitat jeweils einzigartige
nationalen Level Kombination verschiedener Faktoren

Modifiziert nach COE et al. (2004: 470)

Der relational gepriagte Ansatz der GPN versucht im Sinne einer umfassenden Netzwerk-
vorstellung moglichst viele Einflussfaktoren auf globale Produktionsbeziehungen zu fassen
(HESS & YEUNG 2006). SUNLEY (2008: 1-3) weist jedoch auf die selektive Ontologie sowie die
Unschérfe 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 Vielfaltigkeit von Untersu-
chungsperspektiven besteht zudem ,die Gefahr eines Verlusts an analytischer Scharfe und
eingeschrankter Operationalisierbarkeit” (BRAUN & SCHULZ 2012: 216). Daher werden Wert-
kettenansatze 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 zuriick (u. a. BARNES et al. 2004,
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HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003, HUMPHREY & SALERNO 2000, OKADA 2004, OZATAGAN 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 ermoglichen, verschiedene Wirkungsmechanismen der Ausgestaltung
und Verdnderung globaler Produktionsnetzwerke zu identifizieren (SCHOLVIN et al. 2017,
WERNER 2017: 766). Hierzu werden von YEUNG & COE (2015: 34) drei wichtige, unabhingige
Wettbewerbsdynamiken genannt: Die Optimierung der Kosten-Fahigkeiten-Relation, die
Aufrechterhaltung des Marktzugangs und die Entwicklung neuer Mérkte sowie die Durch-

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

Tabelle 1: Erlauterung der unabhangigen Wettbewerbsdynamiken im Ansatz der GPN2.0

Wettbewerbsmechanismen Erlauterung

. . Entscheidend ist nicht nur der Kostenaspekt, sondern vielmehr das Verhaltnis von
Optimierung der Kosten-Fahigkeiten- | kosten zu Fahigkeiten. Dieses Kosten-Fahigkeits-Verhaltnis sollte optimiert werden
Relation (z. B. Technologien, Arbeitskrafte, Fachwissen und Finanzmittel).

Wichtig ist die Entwicklung von bestehenden Mérkten und als starker Anreiz die
Aufrechterhaltung des Marktzugangs | Dynamik der Marktdominanz. Veranderungen in der Marktentwicklung ergeben sich

& Entwicklung neuer Markte vor allem durch die Berticksichtigung von Entwicklungs- und Schwellenlandern als
Produktionsstandorte und als neue Absatzmarkte.

Unternehmen finanzieren sich zunehmend iiber Aktien- und Kapitalmarkte. Wichtige
Unternehmensentscheidungen sind daher verstarkt durch finanzielle Erwégungen
gepragt, denn das Vertrauen und die Erwartungen von Aktionaren und Investoren
spielt eine immer grolere Rolle.

Unternehmerisches Handeln unter
Beachtung finanzieller Disziplin

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

Mit der Untersuchung von evolutiondren Dynamiken stehen beim GPN2.0-Konzept die Stra-
tegien von machtigen 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 kénnen
hierbei folgende Aspekte sein: die Inhaberschaft, die Nationalitit, die Unternehmenskultur
und die strategische Disposition des Leitunternehmens. Folglich erméglicht das GPN2.0-
Konzept die Riickverfolgung der rdaumlichen und organisatorischen Entwicklung globaler
Produktionsnetzwerke aufgrund verschiedener Unternehmensstrategien bzw. unterschiedli-
cher Wettbewerbsdynamiken, denen die Unternehmen ausgesetzt sind (MOLNAR & LENGYEL
2016: 188f.).
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Trotz aller zuvor skizzierten Unterschiede, die die Literaturstrange der GVCs und GPNs mit
sich bringen, finden beide Konzepte nachfolgend Anwendung. Denn beide Konzepte weisen
weitreichende inhaltliche Uberschneidungen auf, wenn es darum geht, gegenwirtige Dyna-
miken der Globalisierung und moégliche Entwicklungseffekte in den Landern des Globalen
Stidens 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 inhérente Kettenbegriff in dieser
Studie eher weit gefasst und nicht im Sinne ausschlieflicher Linearitat begriffen wird.
Ohnehin ist davon auszugehen, dass die meisten Studien zu globalen Wertschopfungsketten
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 verstarkt auf den Terminus des Zuliefernetzwerkes
zuriickgreifen. Letzter Begriff vermag es, die Komplexitit von mehrstufigen, unternehmens-
tibergreifenden Produktionsverflechtungen gezielter zum Ausdruck zu bringen. Schliefilich
verlaufen die Wertschopfungsprozesse in der Automobilindustrie kaum linear, sondern sind
durch zahlreiche Verzweigungen und Interdependenzen, also letztlich durch netzwerkartige
Strukturen, gepriagt (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 fiir diese
Forschungsarbeit relevanten inhaltlichen Aspekte herausgearbeitet. Ein wichtiger Fokus
liegt zunédchst auf der Governance bzw. Koordination von Austauschbeziehungen und auf
den Upgrading-Moglichkeiten lokaler Unternehmen. Aus den Heuristiken der GPN sind
wiederum territoriale Dynamiken und damit vor allem der Aspekt der Embeddedness sowie

die allgemein stirkere 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 Stréome im Prozess der Wert-
schopfung miteinander verkniipft sind, vor allem die Steuerung (Governance) von arbeits-
teiligen Prozessen und ihre rdumliche Verteilung von Relevanz. Diesbeziiglich ergaben sich
in der Automobilindustrie seit Mitte der 1980er Jahre weitreichende Veranderungen: Aus-
gehend von einer urspriinglich vertikal integrierten Industrie, zu einer immer komplexeren,
grenziiberschreitenden Netzwerkstruktur, bestehend aus Herstellern, Zulieferern, strate-

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

Beziiglich der OEM ist festzuhalten, dass der Anteil der betriebseigenen Wertschopfung in
den vergangenen Jahrzehnten kontinuierlich abnahm. Im Zuge der Verringerung der eige-
nen Fertigungstiefe konzentrieren sich viele Markenhersteller verstarkt auf ihre Kernkom-
petenzen (BRAUN & FUCHS 2013). Zu diesen Core Competencies zahlen im Wesentlichen das
Design und die Konzeption des Gesamtfahrzeugs, die Entwicklung und die Herstellung von
ausgewdhlten, zentralen Baugruppen, die iibergeordnete Fahrzeugintegration, das Branding
sowie Marketing und Vertrieb (WINTER 2009: 59). Durch zunehmendes Outsourcing haben
die OEM zudem die Moglichkeit, einen groflen Anteil der Entwicklungskosten und -risiken
an ihre unmittelbaren Lieferanten abzuwalzen (BAUMEISTER 2015, STURGEON et al. 2008). Den
Zulieferern wiederum gelang es, durch die Ubernahme von immer komplexeren Aufgaben

ihre Arbeits- und Gewinnanteile in der Produktionskette auszudehnen.

Aufgrund der Auslagerung von Funktionen erhéht sich jedoch fiir den Fahrzeughersteller
die Abhingigkeit von den jeweiligen Zulieferunternehmen. Hierbei steigen zugleich die
Risiken durch externe Einflisse 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. abhangig 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 konnen, zeigte sich insbesondere in den Jahren 2021
und 2022 anhand des vorherrschenden Mangels an Halbleiterchips. Teilweise mussten die
Autobauer aufgrund dieser Lieferkrise ihre Produktionsstrafien stoppen, da nicht geniigend
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 verscharfte, schiatzen einige Berater, dass
im Jahr 2021 zwischen fiinf bis elf Millionen nachgefragte Autos nicht produziert werden

konnten (KOLLNER 2021, RASCH 2021).

Die Organisation der Zulieferstruktur wird also mafigeblich durch die Entscheidung iiber
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 DORING (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 Aufgabenerfiillung.

Vor allem Ex-post-Transaktionskosten sind fiir Kfz-Hersteller, die mit Lieferanten aus den
Landern des Globalen Siidens zusammenarbeiten, oft nicht unerheblich. Verwiesen wird in
diesem Zusammenhang auf zusdtzliche Mafinahmen zur Qualitdtssicherung sowie auf
hohere finanzielle bzw. organisatorische Aufwendungen zur Qualifizierung, Kontrolle und
Anpassung der zumeist kleinen und mittelstandischen 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 Handlungsspielraume einzelner Akteure ab, wobei je nach Art der
Lead Firm zwischen Kauferdominierten- und Produzentendominierten Ketten zu unter-
scheiden ist (u.a. BAIR 2009). Bei der Analyse von solchen Machtverhéltnissen geht es

hauptsachlich um die Verteilung von Wissen und Kompetenzen.

In einer kdufergesteuerten 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’ fiir alle im Produktionsprozess involvierten Lie-

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

kunft dartiber 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 Qualitats-, 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 Kaufern der
Waren festgelegt, sondern von miachtigen, zumeist transnationalen Unternehmen des verar-
beitenden Gewerbes. Diese méchtigen 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 & GLUCKLER 2018: 308).

Obwohl viele Autoren kritisieren, dass eine dichotome Unterscheidung der Governance
kaum mehr zeitgemaf3 ist (HENDERSON et al. 2002, PONTE & GIBBON 2005, STURGEON 2008),
argumentieren PONTE & STURGEON (2014), dass zumindest die Typisierung von Lead Firms
in kdufer- und produzentendominierte Leitunternehmen nach wie vor hilfreich ist. Zu be-
riicksichtigen 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 groflen Einflusses der OEM bei der Festlegung
und Durchsetzung verschiedener Parameter wandelten sich die Machtbeziehungen sukzes-
sive. Grund hierfiir ist der anhaltende Trend zur Reduzierung der Fertigungstiefe bei der
Herstellung von konventionell angetriebenen Fahrzeugen. In Folge dessen gewannen vor
allem groflere Zulieferer, die kritische Inputfaktoren bereitstellen und die damit verbundene

Forschung und Entwicklung (FuE) tibernehmen, zunehmend an Einfluss und Selbststandig-
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keit (LENGAUER & WUKOVITSCH 2010). Allerdings ist davon auszugehen, dass sich die
Wertschopfungsstrukturen bei einer zunehmenden Herstellung von Elektrofahrzeugen

erneut verandern werden (WANNENWETSCH & KOLBINGER 2020).

Die dargestellten Zusammenhinge zeigen, dass es dem theoretischen Rahmen der GCC
kaum gelingt, den Fortgang des technologischen Wandels sowie das Lern- und Entwick-
lungspotenzial von Unternehmen zu beriicksichtigen; 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 ermoglicht im Wesentlichen eine nuancierte und
differenzierte Unterscheidung verschiedener Governanceformen. Unabhangig 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 haufig synonym verwendet. Einige Autoren plddieren jedoch dafiir,
zwischen der Governance einer Wertschopfungskette 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 tbergreifende Organisation der Produktionskette
(PONTE 2007: 4). Hierbei werden die zu erfiillenden Voraussetzungen und Regeln (,Spiel-
regeln’) fur 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 ausgefithrt 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 ketteniibergreifenden
Machtbeziehungen eignet sich vor allem der GCC-Ansatz mit seiner dichotomen Unter-
scheidung von kauferdominierten und produzentendominierten Ketten (BAIR 2009: 25,

GEREFFI 1994).

29



Theoretisch-konzeptionelle Ansitze

In Abgrenzung dazu bezieht sich der Begriff der Koordination auf das Management der
Ubergabe von Giitern und Produkten (tangible Stréme) an den Knotenpunkten zwischen den
verschiedenen Segmenten einer Wertschopfungskette (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 zuriickzugreifen (GIBBON 2003, TALBOT 2009). Hierbei ist der Begriff der
Governance folglich eher als verbindendes Element zwischen zwei aufeinanderfolgenden
Wertschopfungsschritten (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 Ausfithrungen bezieht sich der Aspekt der Gover-
nance in dieser Studie zumeist auf den dominierenden Fahrzeughersteller (OEM), der im
Rahmen der ketteniibergreifenden Organisation wichtige Kriterien in Bezug auf die Kosten-
struktur, die zu erbringende Qualitat, einzuhaltende Prozessparameter sowie die exakte
Terminierung festlegt und diese Anforderungen an seine unmittelbaren Lieferanten tiber-
mittelt. Bei diesen handelt es sich zumeist um Direktlieferanten, die Fahrzeugsysteme und
Module herstellen, in wenigen Féllen jedoch auch um nachgelagerte Komponenten- oder
Rohstofflieferanten. Diese Aspekte sind in Abbildung 4 zusammengefasst, wobei sich diese
Abbildung, wie auch die weitergehenden Ausfithrungen, auf die Herstellung von Fahrzeu-

gen mit einem Verbrennungsmotor beziehen.

Nach der Festlegung der uibergreifenden Organisation des Produktionsnetzwerkes durch
den OEM werden die gestellten Anforderungen durch die jeweiligen System- und Modul-
lieferanten im Rahmen der von ihnen ausgeiibten Koordination wiederum an vorgelagerte
Sublieferanten weitergeben. In der Automobilindustrie findet hierbei oft der Begrift des
Unterlieferanten-Managements Verwendung (FAUST & YANG 2013: 243f., VDA 2011). Der
Begriff der Koordination bezieht sich somit neben der Organisation des 6konomischen
Austausches auch darauf, wie ein Zulieferer in seiner eigenen Produktionskette die Zusam-
menarbeit mit seinen Sublieferanten ausgestaltet, diese entwickelt, steuert und tiberwacht.
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, erganzt um die Aspekte der
Governance und Koordination
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=======3 Koordination ketteniibergreifenden ,Spielregeln’

Modifiziert nach WINTER (2009: 60) und OSTERTAG (2008: 47), in Anlehnung an CORSTEN & GOSSINGER (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 gefiihrt. Dies resultiert daraus, dass solche
Systemzulieferer die hohen Produkt- und Prozessanforderungen der OEM erfiillen kénnen
und direkt an der Fahrzeugentwicklung beteiligt sind. Dadurch lassen sich hochkomplexe
Systeme wie elektrische Lenkungen, Antriebsstrange, Motorsteuerungen, Hinterachsen und
Antiblockiersysteme direkt in das jeweilige Fahrzeugkonzept integrieren. Weiterhin ist
davon auszugehen, dass diese bedeutsamen Lieferanten ihren Wertschépfungsanteil zukiinf-
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 betrachtlich gestiegen ist, verbleibt die
tibergeordnete Governance der automobilen Wertschopfungskette nach wie vor beim OEM

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

Fir die Ausgestaltung bzw. das Management von Wertschopfungsketten 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 haufig auch soziale und 6kologische Aspekte von Belang sind. Damit sei
zugleich die Weitergabe von Anspriichen 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 6kologische Parameter
in ihren Zuliefernetzwerken festlegen und durchsetzen. Schliefilich gilt es zu verhindern,
dass ein mogliches Fehlverhalten eines Lieferanten das Image eines Fahrzeugherstellers

nachhaltig schiadigt (SCHERER et al. 2002).

Um soziale und umweltbezogene Forderungen weltweit zu vereinheitlichen und entspre-
chend zu beriicksichtigen, greifen viele global agierende OEM auf private!® Umwelt-
management- und Sozialstandards zuriick (z. B. ISO 14001!! bzw. SA 8000'?). Solche inter-
national anerkannten Normen kodifizieren die fiir den Wertschopfungsprozess 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 Schwellenldindern 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 6kologischen Parameter nicht nur fir

die jeweils unmittelbaren Zulieferer giiltig, sondern kénnen auch von weiter vorgelagerten

10 Zur begrifflichen und inhaltlichen Unterscheidung von staatlichen und privaten Standards siche WASHINGTON &
ABABOUCH (2011: 7ff.).

11150 14001 ist eine internationale Norm fiir Umweltmanagementsysteme. Entwickelt und erstmals veroffentlicht 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 gemeinniitzigen Organisation Social Accountability
International (SAI) auf der Basis von internationalen Menschenrechtskonventionen erarbeitet wurde. Das SA 8000 Mana-
gementsystem soll Anforderungen an Arbeitsplitze regeln und dabei faire und menschenwiirdige 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 Qualititsmanagementsystemen 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 zunachst 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 lasst sich aus
der Konformitat mit einem Umweltstandard nicht automatisch schlief3en, dass ein zertifi-
zierter Betrieb auch tatsichlich 6kologisch nachhaltig wirtschaftet (ANGEL & ROCK 2005,
BLACKMAN 2012, LUND-THOMSEN 2008: 1009, NAWROCKA & PARKER 2009). Zudem ist mit der
Implementierung eines Umweltmanagementsystems héufig auch der Erwerb von neuem
Wissen erforderlich, um z.B. Verschmutzungsquellen zu identifizieren und préventive
Ansitze 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 Governance!* — 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 Giiltigkeit bis September 2018.

14 KAPLINSKY & MORRIS (2001: 30f.) verwenden den Begriff der Governance nicht trennscharf. Vielmehr verstehen sie hier-
unter sowohl die ibergeordnete Governance einer Wertschopfungskette (legislativer Schritt) als auch die Steuerung von
Beziehungen an den verschiedenen Knotenpunkten einer Wertschopfungskette (justizielle & exekutive Schritte).
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(1) Legislativer Schritt — das Aufstellen von Regeln, unter denen Akteure Zugang zu einer Wert-
schopfungskette erhalten. Hierzu gehoren Vorgaben zu Kostenparametern, zur Lieferper-
formance und zu einzuhaltenden Standards (z. B. Qualitat: ISO 9001 bzw. IATF 16949, Sozia-
les und Arbeitsschutz: SA 8000 bzw. OHSAS 18001, Umweltschutz: EMAS bzw. ISO 14001).

(2) Justizieller Schritt — die Uberwachung und Sanktionierung von Lieferanten hinsichtlich der

Einhaltung der vorgegeben Parameter und Standards.

(3) Exekutiver Schritt — Hierunter sind proaktive Mafinahmen zu subsumieren. Wichtig ist in
diesem Zusammenhang oft die Unterstiitzung von Zulieferern, damit diese die vorgegeben
Regeln umsetzen und einhalten konnen. Exekutive Mafinahmen konnen direkt oder indirekt
ausgestaltet sein. Im direkten Fall leistet die Lead Firm aktive Unterstiitzung, damit der
Lieferant die erforderlichen Parameter bzw. Standards einhélt. Beim indirekten Vorgehen
wird von der Lead Firm entweder ein Tierl-Lieferant dazu angehalten, seine Sublieferanten

zu unterstiitzen oder es wird hierzu ein spezialisierter Dienstleistungsanbieter beauftragt.

Die beschriebenen Schritte sind, wie bereits bei den Ausfithrungen zum exekutiven Vorge-
hen anklang, nicht nur auf einen machtigen Akteur konzentriert, sondern kénnen von ver-
schiedenen, auch kettenexternen Akteuren ausgefithrt werden. KAPLINSKY & MORRIS (2001:
31) verweisen in diesem Zusammenhang z. B. auf Kontrollen durch unabhéngige, auf ISO-
Normen spezialisierte Dienstleistungsanbieter oder durch Nichtregierungsorganisationen.
Zudem fithren Sanktionierungen bei Verstoflen gegen gesetzte Parameter und Standards
nicht zwangsweise zum Ausschluss eines Akteurs aus der Lieferkette. Vielmehr spielt in
modernen, flexiblen Produktionssystemen das Vertrauen zwischen Wertschopfungsakteu-
ren eine zunehmend wichtige Rolle. So wird im Falle des Nichterreichens von gesetzten
Regeln eher auf exekutive Schritte zuriickgegriffen, um den betreffenden Akteur zu unter-
stiitzen, die gewiinschte Performance zu erreichen (KAPLINSKY & MORRIS 2001: 32). Solche,
auf gegenseitigem Vertrauen beruhenden Beziehungen sind meist in langfristig ausgelegten
Produktionsbeziehungen anzutreffen. Ein gutes Beispiel hierfiir ist der Fahrzeughersteller

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

Inwiefern kommen internationale Wertschopfungsprozesse und daraus resultierende Lern-
effekte verschiedenen Zulieferern in Entwicklung- und Schwellenldndern zugute? Zur Be-
antwortung dieser Frage und zur Untersuchung von 6konomischen sowie umweltbezogenen
Aufwertungsprozessen bietet das Konzept der globalen Wertschopfungsketten (GVC) von
GEREFFI et al. (2005) wertvolle Ankniipfungspunkte. Zum einen ermdglicht es einen Blick auf
die Rolle verschiedener Leitunternehmen bei der Ausgestaltung globaler Produktions-
beziehungen. Von besonderem Interesse ist hierbei die Koordination bzw. Steuerung!> von
Wissens- und Materialfliissen. Hieraus lassen sich zum anderen Riickschliisse auf mogliche

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 abhangig: (1) der Komplexitit der Transaktionen, (2) der Kodifizierbarkeit
von Transaktionen sowie (3) dem Kompetenzniveau der Lieferanten. Je nach Auspriagung
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
bemiihen, erhoht sich oft mit der zunehmenden Komplexitidt von Transaktionen und mit

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

Verfiigen die Lieferanten beispielsweise nur iiber ein geringes Kompetenzniveau und
besteht ein erhohtes Risiko des Scheiterns von Transaktionen, z. B. durch Qualitatsméngel,
verspitete Lieferzeiten oder durch soziale und 6kologische Missstande in der Produktion,
wird eher eine gebundene Steuerungsform gewéhlt. Hierbei bindet ein dominantes Leit-
unternehmen seine wirtschaftlich abhangigen Zulieferer tiber eine stark ausgepréigte Koor-
dination unmittelbar an sich, wobei das Ausmaf} der Kontrolle mit dem zu erwartenden
Risiko des Lieferantenversagens und mit der Uberlegenheit der Lead Firm ansteigt. Die
Zulieferer sind angesichts ihrer relativ geringen technologischen Kompetenzen in hohem
Mafie von der Lead Firm abhédngig und zudem aufgrund der starken Konkurrenz vieler ver-

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

15 pie 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 héufig beim Bezug von komplexeren
Zulieferprodukten zuriickgegriffen (GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016: 10f.). Obwohl die
Lieferanten in beiden Féllen tiber eine ausgepragte eigene Technologiekompetenz verfiigen,
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 iiber grofiere Entfernungen und ohne persénliche In-
teraktion transferieren. Da bei dieser Art der Koordination vergleichsweise geringe Trans-
aktionskosten anfallen, ist ein Wechsel der Zulieferer i. d. R. ohne grofiere Schwierigkeiten
moglich. Im Umkehrschluss dazu sind die Modulzulieferer eigenstindig und fertigen fiir
mehrere Kunden. Ganz anders gestaltet sich dies in relationalen Wertschopfungsketten. In
diesen Ketten besteht eine starke gegenseitige Abhangigkeit, denn die stattfindenden Trans-
aktionen erfordern aufgrund der geringen Kodifizierbarkeit von Austauschleistungen einen
intensiven Wissenstransfer iiber vertrauensbasierte, kooperative Beziehungen. Hierbei spie-
len soziale Nahe und/oder Reputation oftmals eine wichtige Rolle (PIETROBELLI & RABELLOTTI
2011: 1263). Da der Aufbau und Unterhalt von relationalen Beziehungen relativ viel Zeit

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

Die jeweils angewandten Koordinationsformen kénnen sich immer wieder verdandern, etwa
wenn sich eine Branche weiterentwickelt. Aber auch innerhalb einer Wertschopfungskette
kann die Steuerung von einem Produktionsabschnitt zum néchsten variieren (GEREFFI &
FERNANDEZ-STARK 2016: 11). Verschiedene Studien zeigen zudem, dass sich globale Wert-
schopfungsketten haufig durch multiple und interagierende Koordinationsformen auszeich-
nen konnen, was wiederum Einfluss nimmt auf mogliche 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 gepriagt war von
proprietaren Standards, vielfaltigen interpersonalen Interaktionen zur Weitergabe von
implizitem Wissen und einer hierarchischen Steuerung, hin zu einem Industriezweig, der
sich durch hochkomplexe und stark verzweigte Wertschopfungsketten auszeichnet

(HUMPHREY & MEMEDOVIC 2003, PAVLINEK & ZiZALOVA 2016). Dabei ist die Kfz-Industrie bis
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heute von einigen wenigen produzentendominierten Lead Firms gepragt (LEE & GEREFFI
2015: 322). Diese richten ihre Geschifts- und Produktionsbeziehungen zunehmend global

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

Bereits seit den 1990er Jahren werden bisher beim OEM integrierte Leistungsumfinge 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. Zunéachst war von solchen Komplexitatsreduktionen nur die vergleichsweise
einfache Fertigung von Teilen und Komponenten betroffen. Um weiterhin Kosten und
Risiken zu reduzieren, wurden spater auch komplexere Leistungsumfinge zu Modulen und
Systemen zusammengefasst und dabei auf das Know-how von Zulieferunternehmen zuriick-
gegriffen (vgl. SCHONERT 2008: 52ff.). Beziiglich der deutschen Automobilindustrie spricht
MEIBNER (2013: 6) sogar davon, dass sich diese Tendenzen spatestens seit Beginn der 2000er
Jahre ,[...] zu global integrierten, hoch komplexen Wertschopfungs- und Prozessketten

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

In der Folge haben die OEM bei der Herstellung von Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren
haufig nur noch eine vergleichsweise geringe Fertigungstiefe und einen groflen 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, Geschéfts-
abldufe und Informationssysteme in der Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten durchsetzen
konnen (STURGEON et al. 2008: 308). Nicht nur bei den Fahrzeugherstellern waren grund-
legende Veranderungen zu beobachten. Vor allem die Zulieferindustrie hat einen starken
Wandel und eine damit verbundene Konsolidierungswelle durchlaufen (u. a. MEIBNER 2013:
6ff., STURGEON et al. 2008: 304f.). So bemiithen sich bedeutsame Zulieferer ebenso um Aus-
landsinvestitionen und iibernehmen 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 zdhlen
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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notig (HUMPHREY 2003: 125). Japanische Kfz-Hersteller greifen hierbei verstarkt auf rela-
tionale Beziehungen zuriick, die sich historisch bedingt durch ein hohes Maf} an Stabilitét
und Vertrauen sowie durch gegenseitige Abhangigkeit (Keiretsu-Partner) auszeichnen
(STURGEON et al. 2008: 309). Im Gegenzug hierzu ist es bei europaischen Konzernen aufgrund
der zumeist modularen Koordination eher moglich, die Zulieferer von komplexeren Vorpro-
dukten auszutauschen (HUMPHREY 2003: 125). Bei beiden netzwerkartigen Koordinations-
formen, d. h. sowohl bei relationalen als auch bei modularen Wertschopfungsketten, ist
daher vor allem auf die zentrale Funktion von sog. turn-key suppliers zu verweisen. Solche
hochkompetenten Systemlieferanten iibernehmen wichtige Aufgaben bei der Organisation
und Koordination von vorgelagerten Wertschopfungsstufen (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 Landern des Globalen Stidens in die komplexen Zuliefer-
beziehungen eingebunden sind und davon profitieren koénnen, wird kontrovers diskutiert.
Einige Studien identifizieren positive Effekte fiir 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 hdufig 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 Uberwachung von lokalen Zulieferern
eher auf asymmetrische Beziehungen zuriick und geben im Rahmen der gebundenen Koor-
dination die entsprechenden Produkt- und Prozessparameter vor. Folglich besteht fiir die
lokalen Lieferanten meist nur wenig Handlungsspielraum, ihre Fahigkeiten umfassend
aufzuwerten, um wertschopfungsintensivere Aktivititen auszufithren 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 Wertschopfungsketten im
Fokus der Betrachtung. Dabei werden zunachst die Mechanismen und die Bedeutung des
okonomischen Upgradings dargestellt. Dies ist entscheidend, da die Mechanismen und
Effekte einer wirtschaftlichen Aufwertung eng mit den Mdglichkeiten eines 6kologischen
Upgradings verbunden sein kénnen (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 Wertschépfungsketten

Globale Wertschopfungsketten sind neben dem Transfer von Giitern vor allem durch den
Austausch von Informationen gepragt. Von besonderem Interesse ist hierbei die personliche
Interaktion, die einen Wissensfluss vom Abnehmer der Waren zum Lieferanten begiinstigen
kann. STAMM (2004: 27) bezeichnet globale Wertschopfungsketten daher als eine Art
» Transmissionsriemen’, die Lernprozesse von Unternehmen deutlich beschleunigen kon-
nen“. So kann es den Zulieferern gelingen, durch ékonomische Aufwertungsprozesse eine
vorteilhaftere Position in der Kette zu erringen, bei der sie sich weniger leicht substituierbar
machen und zudem wertschopfungsintensivere Funktionen tibernehmen (DE MARCHI &

ALFORD 2021, FERNANDEZ-STARK & GEREFFI 2019, GEREFFI 2019, PONTE & EWERT 2009).

Zunichst stellt sich die Frage, wie Unternehmen aus den Léndern des Globalen Siidens
tiberhaupt an globalen Produktionsbeziehungen teilhaben kénnen (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 Kaufer erfiillen konnen (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 6konomische Verbesserungen realisieren. In der Wertschop-
fungsketten-Literatur wird vorwiegend auf die wirtschaftlichen bzw. technischen Aspekte
dieser Upgrading-Prozesse fokussiert. Nach HUMPHREY & SCHMITZ (2002b: 1020) ist zwischen

vier Moglichkeiten des 6konomischen Upgradings zu unterscheiden:

e Prozessupgrading: bezeichnet eine Effizienzsteigerung beziiglich der Input-Output-Relation
durch eine Reorganisation des Produktionssystems oder durch die Nutzung verbesserter

Technologien.

e Produktupgrading: Verbesserung bestehender Produkte oder Ausbau des Produktsortiments,

welches dann anspruchsvollere und komplexere Erzeugnisse beinhaltet.

e  Funktionales Upgrading: Ubernahme neuer Tatigkeiten und dadurch Erhéhung der betriebs-
internen Wertschopfung; hierbei werden bestehende Aktivitaten ggf. aufgegeben. Moglich
ist z. B. ein Wechsel von der reinen Produktion zur Entwicklung oder zum Design von Pro-

dukten.

o  Wertketten- bzw. intersektorales Upgrading: hierbei nutzen die Firmen ihr zuvor erworbenes

Wissen und produzieren fiir neue, z. T. verwandte Industriezweige.
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Welche Faktoren entscheiden letztlich dariber, ob ein Zulieferunternehmen ein 6konomi-
sches Upgrading erfahrt? Von Relevanz sind Aspekte wie der jeweilige Industriezweig, das
Kompetenzniveau der Lieferanten und die Substituierbarkeit derselbigen. Dariiber hinaus
betonen Studien zum Einfluss multinationaler Unternehmen, dass der Erfolg von Lernpro-
zessen nicht nur durch den Umfang und die Quantitit von Lieferverflechtungen bestimmt
wird, sondern vielmehr die Qualitat und die Dauer der betrachteten Beziehungen entschei-
dend sind (RUGRAFF & HANSEN 2011: 31, SALIOLA & ZANFEI 2009, SPENCER 2008: 350). Die
Beziehungsdauer ist maf3gebend fiir den Aufbau von gegenseitigem Vertrauen, welches sich
positiv auf den Austausch und auf Lernprozesse zwischen den Unternehmen auswirken
kann (IVARSSON & ALVSTAM 2005, 2009, SIMONA & AXELE 2012). Langfristige Geschaftsbezie-
hungen begiinstigen 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 ,Qualitat” bezieht sich wiederum auf das Ausmafl des Transfers von
Ressourcen zwischen den Tochtergesellschaften multinationaler Konzerne und den Zuliefer-
firmen. Nach GIROUD & SCOTT-KENNEL (2009: 559) kann das Lernpotenzial fiir lokale Zulie-

ferer seitens der Lead Firm wie folgt begiinstigt werden:

e Freiwillige Unterstiitzung (zur Initiierung von Lernprozessen)
e Bereitstellung von Ressourcen (z. B. Finanz-, Organisations- und Managementressourcen)
e Ermdglichung des Technologietransfers

e Einbindung des Lieferanten in zunehmend wertschépfungsintensivere Aufgaben.

Neben den bereits genannten Faktoren, die ein Upgrading bedingen kénnen, sind aber auch
die vorherrschenden Steuerungsmodi an den betrachteten Knotenpunkten der Wertschop-
fungskette von Relevanz (GEREFFI & FERNANDEZ-STARK 2016: 11ff.). So verweisen empirische
Studien auf unterschiedliche Moglichkeiten 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 fiir die Lead Firm kaum Anreize, in die Fahigkeiten von
Lieferanten zu investieren; daher wird eine Verbesserung der Féhigkeiten von Zulieferern
weder unterstiitzt noch behindert (NAVAS-ALEMAN 2011). Dennoch koénnen die Lieferanten
lernen, etwa durch Nachahmung oder Wissens-Spillovers. Im Gegensatz dazu profitieren die

Lieferanten bei der gebundenen Steuerung zumeist stark. Hier versuchen die Kaufer ein
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Lieferantenversagen zu vermeiden und unterstiitzen ihre Zulieferer, indem sie in deren Pro-
duktionsfahigkeiten investieren. Durch diesen Wissenstransfer ist eine Produkt- und/oder
Prozessaufwertung sehr wahrscheinlich (HUMPHREY & SCHMITZ 2002b). Die Moglichkeiten
eines funktionalen Upgradings sind hingegen limitiert, da dies oft die Kompetenzen der

Lead Firm tangiert (BAZAN & NAVAS-ALEMAN 2004, CHOKSY et al. 2017).

Die modulare bzw. relationale Koordination ldsst einen offenen, nicht determinierten
Upgrading-Pfad zu, da diese Ketten hiufig von wissensintensiven Transaktionen begleitet
werden. In modularen Wertschopfungsketten produzieren die eigenstandigen Zulieferer die
Module bzw. Komponenten anhand vorgegebener technischer Standards. Die Lead Firm bt
lediglich insofern Druck aus, als das sie die Lieferanten dazu anhélt, 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 personlichen Interaktion und dem Lernen voneinander (ebd.). Festzuhalten ist je-
doch, dass sich Zulieferer des Globalen Siidens eher selten in modularen bzw. relationalen
Wertschopfungsketten mit vergleichsweise hohen Zugangsbarrieren und relativ symmetri-
schen Machtverhiltnissen wiederfinden (CHOKSY et al. 2017, DUNHAUPT & HERR 2021,
MAHUTGA 2012).

Letztlich sei darauf verwiesen, dass Zulieferer, die in mehrere Wertschopfungsketten mit
jeweils unterschiedlichen Koordinationsmechanismen eingebunden sind, ebenso profitieren
konnen (NAVAS-ALEMAN 2011). Hierbei wird ein funktionelles Upgrading begiinstigt, da
Lerneffekte, die in einer Produktionsbeziehung erworben wurden, auch auf andere Wert-
schopfungsketten angewandt werden konnen. In der nachfolgenden Tabelle 2 sind die zuvor
beschriebenen Lernmechanismen in Abhingigkeit vom jeweiligen Koordinationsmodus und
dem hierbei zugrundeliegenden Kompetenzniveau der Zulieferer nochmals ibersichtlich

zusammengefasst.
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Tabelle 2: Lernmechanismen in globalen Wertschépfungsketten

Art Komplexitét Kompetenzniveau
der der der
Koordination ~ Transaktionen Zulieferer Lernmechanismen innerhalb der Global Value Chain
Markt Niedrig Hoch Begrenzte Wissens-Spillovers
Nachahmung
Modular Hoch Hoch Lernen durch Druck, um internationale Standards zu erflillen 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 personliche 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 Arbeitskraften 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 Moglichkeiten des 6konomischen Upgradings ergeben koénnen. Kritisch ist
jedoch festzuhalten, dass die Teilhabe an der globalen Produktion nicht zwangslaufig posi-
tive Effekte nach sich zieht. Hinterfragt werden sollte etwa, ob ein Upgrading immer linear
und unidirektional (hier aufwérts) gerichtet sein muss (KHATTAK et al. 2015, RUGRAFF &
HANSEN 2011), ob es zwingend hohere Ertriage einbringt (PICKLES et al. 2006, TOKATLI 2013)
und ob Aufwertungsprozesse tatsichlich zu einer hoheren Wettbewerbsfahigkeit fithren
(GOGER 2013, HANSEN et al. 2016: 133f.). Einige Autoren verweisen gar auf gegensatzliche
Effekte und damit auf die Moglichkeit 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).

Uber die zuvor beschriebenen Méglichkeiten des 6konomischen 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 langerem die
Forderung, den bislang recht dominanten Fokus auf eine okonomische Aufwertung in
GVC/GPN-Studien aufzubrechen und weitere Dimensionen zu beriicksichtigen (u. a.

BARRIENTOS et al. 2011a, DE MARCHI et al. 2013b: 301). In diesem Zusammenhang ist ein mog-
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liches Social Upgrading zu nennen, welches auf eine Verbesserung der Beschaftigungsbe-
dingungen und die Moglichkeit 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 Gewahrung von Arbeitnehmerrechten (BARRIENTOS et al. 2016a, BARRIENTOS et al.
2016b, BARRIENTOS et al. 2011b, REINECKE & POSTHUMA 2019, R0sSI 2019).

Dariiber hinaus verweisen PONTE & EWERT (2009) darauf, bei landwirtschaftlichen Giitern
die Upgrading-Dynamiken in Bezug auf 6kologisch erzeugte und/oder sozial fair gehandelte
Waren eingehender zu untersuchen. Eine bedeutsame Arbeit hierzu wurde von KRISHNAN
(2017) vorgelegt, die die Moglichkeiten 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, 6kologisch nachhaltig zu wirt-
schaften und die Umweltverantwortung ihrer Zulieferer zu stirken (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 & WALTRING 2004, REPS & BRAUN 2012). Nach-
folgend wird auf diese Aspekte vertiefend eingegangen und so eine Anndherung an eine

weitere Upgrading-Dimension, die der 6kologischen Aufwertung, geschaffen.

3.5 Umweltbezogene Aufwertungsprozesse

Dieses Teilkapitel setzt sich damit auseinander, wie Zulieferer in den Landern des Siidens
eine 6kologisch nachhaltige Produktion erreichen kénnen. 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 okonomische Akteure ihre Produktionssysteme
und ihr Produktionsmanagement verbessern, um Umweltschdden zu reduzieren bzw. im
besten Falle zu vermeiden. Auf Unternehmensebene gibt es hierzu verschiedene Moglichkei-

ten (JEPPESEN & HANSEN 2004: 263f., ORSATO 2009: 23ff.):

e Minimierung des Ressourcenverbrauchs durch eine Optimierung der eingesetzten Produkt-

und Prozesstechnologien (z. B. Energieeinsparung oder Verringerung des Materialeinsatzes)
e Vermeidung bzw. Verminderung von Emissionen bereits wahrend des Fertigungsprozesses
¢ Implementierung und stetige Umsetzung von Umweltmanagementsystemen
e Substitution von toxischen und umweltbelastenden Materialien

e Aufbereitung von Abfillen.
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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 beriicksichtigen. Anderseits ist zu erfassen, welche Verdnde-
rungsprozesse in einem Unternehmen stattfinden, damit dieses seinen 6kologischen Fuf3-
abdruck reduzieren kann (BETTIOL et al. 2011: 7, KHAN et al. 2020: 770ff., RENNINGS 2000). Bei
den angesprochenen Veranderungsprozessen zugunsten einer besseren Umweltperformance
wird vorausgesetzt, dass Unternehmen entwicklungs- und lernfahig sind (u. a. RENNINGS et
al. 2005: 25ff, STEINFELDT & HOFFMANN 2003). So kann Upgrading als ein messbares Resultat
von organisationalen Lernprozessen!® verstanden werden. Hierbei konnen 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 Bemithungen von Unternehmen, ihre
Umweltauswirkungen zu minimieren, verschiedenen Treibern zugeschrieben. Demnach
werden Verbesserungen in den Landern des Globalen Nordens vorwiegend durch nationale
bzw. teils supranationale Umweltschutzbestimmungen angestof3en, infolge derer sich viele

Unternehmen um entsprechende Anpassungs- und Innovationsprozesse bemiihen.

In den Léndern des Globalen Stidens greifen solche umweltpolitischen Vorgaben jedoch nur
in geringem Mafle (COE & YEUNG 2015: 156f.). So gibt es z. B. in Indien eine formal relativ
strikte Umweltgesetzgebung (vgl. Infokasten), deren konkrete Implementierung seitens der
Behorden jedoch oftmals nicht gewéhrleistet ist (DIETSCHE 2011, KARN & HARADA 2001,
KARTHIKEYAN et al. 2018, REPS & BRAUN 2012, TURAGA & GUPTA 2018). Dies liegt auch daran,
dass die Praxis der behordlichen Kontrolle durch das Pollution Control Board (PCB) oft zu
schwach, teils korrupt und/oder ineffizient ist (BHUSHAN 2019, LUND-THOMSEN 2008: 1009,
NILESH 2016, SCHUTTEMEYER & REPS 2010: 15). Folglich missachten industrielle Unternehmen
vielfach existierende Umweltschutzauflagen, was wiederum zu teils drastischen Fallen von
lokaler Umweltverschmutzung fithrt (BRAUN & DIETSCHE 2008, KUMAR et al. 2020: 114ff.,
MANAGI & JENA 2008). Zudem sind technisch aufwendige Umweltschutzmafinahmen fiir
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 tiberblicksartig 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 behordliche 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 tibergeordnetes Gesetz anzusehen,
da es viele Liicken bereits bestehender Umweltgesetze schliet. 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®).

Zustandig fiir die behordliche 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 Umweltdmter in den verschiedenen
Unionsstaaten zu tberwachen. Auf der Ebene der Unionsstaaten gibt es jeweils eigene State
Pollution Control Boards (SPCB), die fiir die konkrete Uberwachung von Industriebetrieben auf
lokaler Ebene verantwortlich sind. Hierbei ist insbesondere die Kontrolle der Wasser- und Luft-
verschmutzung von Relevanz. Bei groben umweltrechtlichen Verstéfien sind die ortlichen PCBs
berechtigt, die Wasser- und Energieversorgung des betreffenden Betriebes zu unterbinden oder gar
eine SchlieBung desselbigen zu initiieren.

Die Regelmifligkeit der durchgefithrten Kontrollen ist abhidngig von der Einstufung eines
Unternehmens in die bestehenden Kategorien zur Beurteilung der Umweltrelevanz von Industrie-
sektoren. Diese Kategorisierung in rote, orange und griine Sektoren basiert auf dem Grad der
potenziellen Verschmutzung, wobei rot fiir die grofite und griin fiir die geringste Verschmutzung
steht.

Eigene Zusammenstellung nach CHAND (2018), SANGLE (2010), TURAGA & GUPTA (2018: 12f.), ZINGEL & VAN
DILLEN (2002)

Nicht nur in Indien sind beziiglich des industriellen Umweltschutzes problematische
Zusammenhénge festzustellen; auch in anderen Landern des Globalen Siidens lasst sich ahn-
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
Tatigkeiten mit einem tendenziell umweltbelastenden Potenzial verstarkt in die Lander des
Globalen Siidens 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 Lander mit weni-

ger strengen Umweltauflagen zur Herstellung ihrer Waren wihlen 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 Zusammenhinge standen lange Zeit im Vordergrund der
Betrachtung. Mittlerweile zeigen einige Studien jedoch auf, dass in den Landern des
Globalen Siidens verstarkt 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 6kologische 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 Ansitze davon aus, dass lokale
Firmen vor allem durch die Einbindung in globale Produktionsbeziehungen bzw. durch den
Einfluss multinationaler Unternehmen positiv beziiglich 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 Lander des Siidens verlduft (JEPPESEN & HANSEN 2004,
PRAKASH & POTOSKI 2006). Es wird argumentiert, dass die Zulieferer vor allem durch die
Integration in globale Produktionsnetzwerke einen zunehmenden 6kologischen 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 Okologisierung ihrer Zulieferbeziehungen (siehe Kapitel 3.5.1). Hierzu

lassen sich drei mogliche Wege identifizieren.

Ein mégliches 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 Siidens entsprechend zu
verdndern (BETTIOL et al. 2011). Im giinstigsten Fall verbessern die Zulieferer dabei ihr Ver-
halten in Bezug auf soziale und 6kologische 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
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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 gewiinschten
Erfolg mit sich bringt: Einerseits werden Félle dargestellt, in denen sich Lead Firms in den
Landern des Stidens weniger stark fiir diese Aspekte einzusetzen vermégen bzw. diese weit
schwieriger umzusetzen sind; anderseits konnen diese Bemithungen gar zu einer
Verschlechterung der sozialen und o6kologischen Bedingungen fithren (BARRIENTOS 2008,
BARRIENTOS et al. 2016b, BLOWFIELD & DOLAND 2008, JAMALI & KARAM 2018, LUND-THOMSEN
2008). Insbesondere Arbeiten aus dem Bereich der Konsumgiiterindustrie zeigen auf, dass
der von den Leitunternehmen ausgeiibte Druck bewirkte, dass einige Lieferanten zu betrii-
gerischen Praktiken griffen, um zusitzliche 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
Uberwachung von Lieferanten. Hierbei kann das fokale Unternehmen verschiedene
Screening-Methoden anwenden. Das Spektrum reicht von der Versendung von Fragebogen
bis hin zur Durchfithrung von (Umwelt-)Audits oder der regelmifligen Kontrolle bzw.
Uberwachung (JEPPESEN & HANSEN 2004). Besonders wichtig ist der Aspekt der Uberwa-
chung, wenn eine Zertifizierung der Zulieferer nicht vorliegt und/oder die Lieferanten die
geforderten Standards bislang nicht erfiillen konnen (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 konnen multinationale Unternehmen beschreiten, indem sie effizientere
Produktionsmethoden bzw. neue Umweltschutztechnologien in die Ziellainder ihrer Investi-
tion einfithren (JEPPESEN & HANSEN 2004). Durch einen technischen Beistand bzw. Wissens-
austausch hinsichtlich der herzustellenden Produkte und der dabei angewandten Verfahren
(z. B. einzusetzende Materialien, Recyclingmoglichkeiten) konnen die Fahigkeiten von Liefe-
ranten aufgewertet und deren Eigenverantwortlichkeit gestarkt werden (BETTIOL et al. 2011).
Damit wird eine entsprechende Unterstiitzung gewéhrt, die wichtig ist fiir den Erfolg dieser
Strategie (IVARSSON & ALVSTAM 2011). Dariiber hinaus ist ein hohes Maf§ an Vertrauen sowie
eine regelméafiige personliche Interaktion forderlich (POULSEN et al. 2016). In einigen Fallen
sind die Akteure gar voneinander abhingig: So verfiigt etwa das Leitunternehmen tiber 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: Moglichkeiten fir umweltbezogene Aufwertungsprozesse durch globale Lead Firms
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Fir alle vorgeschlagenen Wege (vgl. Abb. 5) stellt sich die Frage, wie hiermit verbundene

umweltbezogene Aufwertungsprozesse in der Praxis ablaufen koénnen. Forderlich sind
zunachst langfristige Kooperationen mit einer stabil bleibenden Nachfrage (DE MARCHI et al.
2013b). Dariiber hinaus ist, wie auch beim 6konomischen Upgrading, auf die Relevanz
unterschiedlicher Steuerungsmodi an den Knotenpunkten von Wertschopfungsketten zu

verweisen (ACHABOU et al. 2017, JEPPESEN & HANSEN 2004).

Verschiedene Studien zeigen, dass Lead Firms ihre 6kologische Performance in der gesam-
ten Produktionskette verbessern konnen, indem sie marktbasierte Austauschbeziehungen
meiden und stattdessen auf Koordinationsmechanismen zuriickgreifen, mit denen sie ihre
Zulieferer entsprechend lenken bzw. im besten Falle bei einer 6kologischeren Produktion
unterstiitzen konnen (DE MARCHI & GRANDINETTI 2013, MEYER & HOHMANN 2000). Hierbei
kann vor allem eine gebundene Koordination von Vorteil sein'” (SELIM 2011). Dieser Effekt
des Upgradings resultiert aus einer dualen Rolle der Leitunternehmen: einerseits iiben sie
entsprechenden Druck aus, anderseits miissen sie ihre Zulieferer auch unterstiitzen, damit
diese die gestellten Anforderungen erfiillen; denn nur so konnen die Lead Firms den
Anspriichen des auflerpreislichen Wettbewerbs auf dem Weltmarkt gerecht werden. Ein

Grofiteil der Mafinahmen fokussiert dabei auf ein umfangreiches Monitoring, bei welchem

17 Siehe die Bedeutung der gebundenen Koordination in Bezug auf 6konomische Aufwertungsprozesse (vgl. Kapitel 3.4.2).
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nicht nur Versdaumnisse angemahnt werden, sondern zugleich aufgezeigt wird, wie diese
abzustellen sind. Gerade diese Kombination aus hohen Anforderungen, gepaart mit einer
entsprechenden Unterstiitzung ermdglicht Upgrading-Prozesse bei den Zulieferern und
kann auch umweltbezogene Aufwertungsprozesse in Gang setzen (SELIM 2011: 49). Neben
der gebundenen liele auch die modulare bzw. relationale Steuerung ein o6kologisches

Upgrading zu (POULSEN et al. 2016: 60).

Abschlieflend bleibt festzuhalten, dass 6kologische Aufwertungsprozesse oft mit den Mog-
lichkeiten eines Produkt- oder Prozessupgradings in Zusammenhang stehen (vgl. Abb. 6).
Daher gelten die Faktoren, die das Lernpotenzial von Zulieferern bei einer 6konomischen
Aufwertung begiinstigen ebenso im Sinne eines 6kologischen Upgradings. Beispielsweise
belegt DE MARCHI (2012) anhand einer quantitativen Analyse, dass eine direkte Kooperation
mit Zulieferern und anderen Beteiligten im Bereich der Produktentwicklung o&kologisch
nachhaltige Produktinnovationen hervorbringen kann. Durch die Umgestaltung von
Produktionsprozessen auf der Grundlage von umweltbezogenen Aspekten bzw. Standards
kann zudem eine Prozessaufwertung und eine bessere Oko-Effizienz erzielt werden (DE

MARCHI et al. 2013a).

Abb. 6: Zusammenhange zwischen Produkt-, Prozess- und Umwelt-Upgrading

Produkt- Prozess-
Upgrading Upgrading
dkologisch nachhaltige Umgestaltung von
Produktinnovationen Produktionsprozessen =

Erhdhung der Oko-Effizienz
Environmental Upgrading

-Implementierung und Umsetzung von Umweltmanagement-Systemen
-Emissionen vermeiden bzw. reduzieren
-Substitution von toxischen Materialien

-Aufbereitung von Abféllen, ...

Die vorhergehenden Ausfithrungen zeigen, dass okologische Modernisierungsprozesse in
der Industrie der Lander des Siidens bislang fast ausschlief3lich als Impulse diskutiert wur-
den, die von Unternehmen aus dem Globalen Norden ausgehen. Inwieweit Lead Firms des
Globalen Siidens umweltbezogene Aufwertungsprozesse bei ihren Zulieferern anstoflen, 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 6kologischen Upgradings eine Rolle spielt. Schlief3-
lich kann 6konomisches Handeln als soziales Phanomen kaum kontextfrei geschehen, son-
dern unterliegt der Interdependenz einer Struktur lokaler sozialer Beziehungen (BATHELT &

GLUCKLER 2018: 230, GRANOVETTER 1985: 487). Nachfolgend wird darauf niher 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 Vernachlassigung 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 héufig nur betont, dass die Lead Firms iiber eine
grofle Verhandlungsmacht verfiigen und dass ein Wechsel zu alternativen Lieferanten in

verschiedenen Landern jederzeit moglich sei (ebd.).

Um ein differenziertes Bild zu erhalten, ist zu priifen, ob und inwiefern die globalen Kéufer
in den Herkunftsmérkten ihrer Zulieferer prasent sind und inwieweit sie in den ortlichen
Kontext eingebettet sind (DOMANSKI & GWOSDZ 2009, SALIOLA & ZANFEI 2009). Folglich sind
die Handlungen von Akteuren in globalen Produktionsbeziehungen nicht nur bestimmt
durch o6konomische 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 & GLUCKLER 2018: 230ff., GLUCKLER
2001).
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GRANOVETTERs Ziel war es, soziologische Ansédtze 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 ausschliellich 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 Aktivitaten haben und damit
auch auf ckonomische 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
Ankniipfungspunkte, da es die Konfiguration von Produktionsaktivitaten selbst im gleichen
Industriezweig als jeweils unterschiedliche, Lead Firm-gesteuerte Strukturen betrachtet

(YEUNG 2018).

3.6.1 Vertrauen in globalen Produktionsbeziehungen

Zunichst 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 Komplexitit in der
wirtschaftlichen Praxis angesehen.!’® Da nicht alle auftretenden Unsicherheiten sozialer
Beziehungen geklart werden konnen, ist es moglich, 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® (GLUCKLER 2001: 215). Der Aufbau vertrauensvoller Beziehun-
gen kann zudem eine Senkung von Transaktionskosten und damit effizientere Austauschbe-
ziehungen nach sich ziehen. Vor allem beziiglich der Ex-post-Transaktionskosten ist dieser
Effekt festzustellen, da der Abnehmer der Waren aufwendige Kontroll- und Uberwachungs-

mechanismen zunehmend einschrianken kann (ROSSMANN 2010: 25).

18 zur Aufarbeitung des Aspekts Vertrauen in globalen Produktionsbeziehungen siehe u. a. BIRCH & CUMBERS (2010).
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Aus den vorherigen Ausfithrungen 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; hierfur sind
langfristige, vertrauensvolle Beziehungen insofern forderlich, als dass die Kunden besser
einschitzen konnen, zu welchen Leistungen ihre Zulieferer fahig sind (ebd.). Auch BIRCH &
CUMBERS (2010) unterstreichen die Bedeutung von vertrauensvollen Beziehungen fiir 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 konnen: ,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). Ahnlich 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 begiinstigen.

Nicht nur in Bezug auf 6konomische Aufwertungsprozesse ist eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit von Relevanz. So verweisen DE MARCHI et al. (2013b) in ihrer Studie zum
Greening der Mobelindustrie ebenso auf die Bedeutsamkeit von Vertrauen, langfristigen
Geschiftsbeziehungen 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). Dariiber hinaus betonen sie bei der von ihnen
herausgearbeiteten 6kologischen Aufwertungsbeziehung des Mentoring-driven Greenings
den Aspekt der relationalen Ndhe von Akteuren. Hier ist relationale Nahe!® vor allem
deshalb von Relevanz, weil die durchgefithrten Greening-Aktivititen auf einem engen
personlichen Austausch der Lead Firms mit ihren Tierl- und Tier2-Lieferanten beruhen. In
vielen Fallen fungiert die Lead Firm quasi als eine Art Mentor fiir die Zulieferunternehmen,
da sie sehr eng mit diesen kooperiert und diesen beratend zur Seite steht (ebd.: 314f.). Dass
relationale Nahe ein wichtiges Kriterium bei Greening-Prozessen sein kann, veranschaulicht

auch KRISHNAN (2017) in ihrer empirischen Studie zum Kenianischen Gartenbau.

19 7ur kritischen Diskussion von Nihe 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 Aktivititen von transnationalen Unternehmen als lokale bzw. raumliche
Embeddedness thematisiert?® (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 vielfiltigen Beziehungsgeflechtes sowie unter-
schiedlicher politischer, wirtschaftlicher, sozialer und kultureller Einfliisse duflerst 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 Beriicksichtigung (u. a. YEUNG
2018). Dies lasst 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 Markten beeinflusst wird, anderseits
jedoch auch sozio-politische, kulturelle und institutionelle Einfliisse 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 beriicksichtigen. Aufgrund
der umfangreichen und vielschichtigen Produktionsverflechtungen in der Kfz-Industrie ist
dies jedoch eine komplexe Herausforderung (DOMANSKI & GWOSDZ 2009). Dennoch sollen im
empirischen Teil dieser Arbeit einige Kriterien herangezogen werden, die Auskunft dariiber
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-
standigkeit. 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 & GLUCKLER (2018: 231f.) und HESS (2004). Besonders interessant ist hierbei die Frage, wie sich
eine Einbettung letztlich entwickelt, ob sich 6konomische Beziehungen je nach Grad der Embeddedness tatsachlich unter-
scheiden und welche Auswirkungen dies fiir verschiedene Firmen und Akteure hat (GLUCKLER 2005).
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3.6.3 Kriterien zur Beurteilung der territorialen Einbettung von Lead Firms

Zunachst 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, DOMANSKI &
GwosDz 2009). Eine langjéhrige Erfahrung im Rahmen des neuen Kontextes begiinstigt 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 linger andauernde Prisenz am neuen
Standort nicht automatisch eine hohere Einbettung und damit andere Ausgestaltung von
Wertschopfungsketten nach sich zieht. Beispielsweise wire es in der Automobilindustrie
moglich, je nach Umfang des Produktionsvolumens, einen Grof3teil der Bauteile zu impor-
tieren oder gar nach der CKD-Methode (Completely Knocked Down) zu arbeiten (REPS 2013:
24, 26). Hierbei werden CKD-Bausitze 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 Fertigungsaktivitaten transnationaler OEM in den Kon-
text des neuen Produktionsstandortes strukturell einzubetten (DOMANSKI & GWOSDZ 2009,
MUDAMBI et al. 2017). Ein moglicher 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 ansassig 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 ergriinden, ob die transnationalen Unternehmen planen, sich auf dem
lokalen Markt zu etablieren und hierfiir spezielle Produkte herzustellen. Eine aktive Markt-
prasenz 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 ortlichen Kontextes?! (BOTELHO & PFISTER 2011, SALIOLA & ZANFEI
2009: 371). Fir Indien sind diese Aspekte entscheidend, schliefllich halt das Land fiir viele
globale Autobauer hohe Hiirden bereit: Auf grofle Stiickzahlen 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 nétige Know-how konnen die Fahrzeughersteller u. a. durch eine griindliche Markt-
beobachtung gewinnen, sowie durch (technische) Anbindungen zu lokalen Unternehmen

bzw. Institutionen.

Basierend auf den vorherigen Ausfithrungen lassen sich fiir diese Studie folgende Indika-

toren zur Beurteilung der territorialen Embeddedness von westlichen Lead Firms ableiten:

e Dauer der Prasenz in Indien

e Entwicklung des Lokalisierungsgrades — Anteil und Diversifizierung des Local Content

e Informationen dazu, inwiefern lokale Lieferanten nach den Erfordernissen der Lead Firm

entwickelt werden (Supplier Development Programs)
e Informationen zu Produkten, die eigens fiir 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 begiinstigt werden kann. Dies ermoglicht wiederum einen Austausch von Wissen
(ANDERSSON & FORSGREN 1996). Somit kann die Lead Firm sowohl Wissen aus dem neuen
raumlichen Kontext generieren als auch einen Wissensaustausch in Richtung der lokalen
Partner in Gang setzten (DOMANSKI & 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 Dags umfassende Kenntnisse des lokalen Kontextes enorm wichtig sind, zeigt das Beispiel von McDonalds in Indien.
Hier gestaltete sich der Markteinstieg fiir den Mega-Konzern duflerst 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 fiir 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 Siidens

In den vergangenen Jahrzehnten war angesichts der kontinuierlichen Verlagerung von
Fertigungsaktivitiaten eine stetige Zunahme von globalen Wertschopfungsketten zu beob-
achten. BUCKLEY (2009: 131) spricht sogar davon, dass die multinationalen Unternehmen des
Nordens die Lander des Siidens in eine globale Fabrik verwandeln, indem sie hier Produkte
fertigen lassen, die sie dann in ihre Heimatméarkte bzw. andere Industrieldnder exportieren.
Bei dieser Konstellation zeichneten sich jedoch innerhalb der letzten Dekade einschnei-
dende Veranderungen ab. Einerseits erlangten einige Akteure und Wirtschaftszentren des
Globalen Siidens zunehmende Bedeutung, andererseits waren auch beziiglich der fithrenden
Position in den internationalen Wertschopfungsketten Verdnderungen erkennbar
(DANNENBERG & REVILLA DIEZ 2016: 169). So fungiert eine Reihe von Unternehmen des Glo-
balen Siidens nicht mehr nur als blofle Zulieferer, die ggf. Funktionen bei der Koordination
tibernehmen, 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,
FrRANZ & HENN 2020, HORNER & NADVI 2018: 219ft.).

Im Zusammenhang mit den zuvor beschriebenen Tendenzen wird in der GVC/GPN-
Literatur auch das Phanomen der sich wandelnden Endmérkte (shifting end markets) disku-
tiert (STARITZ et al. 2011). Dieser Aspekt beleuchtet die zunehmende Relevanz aufstrebender
Volkswirtschaften (Rising Power Economies)?? als wichtige Absatzmarkte fiir Produkte aus
internationalen Wertschopfungsketten (LEE 2016). Somit ergibt sich fiir den Globalen Siiden
eine veranderte Richtung der Handelsstrome; diese verlaufen nicht mehr nur vom Siiden in
die Lander des Nordens, sondern mit einem neuen Schwerpunkt von den Produktionsstétten

des Siidens gen Stiden (HORNER & NADVI 2018).

Die zunehmende Bedeutung der aufstrebenden Wirtschaftsmachte ergibt sich vor allem
durch die rasche Expansion der dortigen Inlandsmarkte, durch die steigende Nachfrage der
wachsenden Mittelschicht, aber auch aufgrund des verstiarkten Importes von Bauteilen und
Halbfertigwaren (LEE 2016). In diesem Sinne beeinflussen die neuen Endmaérkte des Siidens
die bisherigen Produktionsverflechtungen in zweierlei Hinsicht: Einerseits fungieren sie als

neue Absatzmirkte und andererseits werden die importieren Bauteile und Komponenten

22 7ur 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 Wertschopfungsketten weiterverarbei-
tet (LEE & GEREFFI 2015). Folglich werden lokal hergestellte Produkte nun verstarkt 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 Zusammenhinge ist es wichtig, nicht nur die Strategien von
Lead Firms aus dem Globalen Norden (singulare Handelsausrichtung) zu analysieren (vgl.
Abb. 7). Vielmehr gilt es, den Untersuchungsfokus zu weiten und neben den etablierten
Akteuren aus Industriestaaten auch die expandierenden Absatzméarkte aufstrebender
Volkswirtschaften (polyzentrischer Handel) und die Strategien von Lead Firms aus diesen
Landern zu beriicksichtigen (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 6konomischen Upgra-

ding auch soziale und 6kologische Verbesserungseffekte einbezogen werden (Abb. 7).

Abb. 7: Untersuchungsschwerpunkte in singuldren und polyzentrischen Produktionsnetzwerken
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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 Fertigungsstétten in Indien, um von
der steigenden Nachfrage zu profitieren. Zum anderen bendtigen aber auch lokale Hersteller
zunehmend technologisch kritische Komponenten, um ihre Fahrzeugpalette fiir den heimi-
schen Markt weiter auszudifferenzieren. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen gilt es
zu analysieren, wie die Lead Firms aus aufstrebenden Markten 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
verdandern (SINKOVICS et al. 2014). Ein besonders tiberzeugendes Argument fiir 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 Méarkten zu gewinnen, wohin-
gegen sich globale MNUs mit der Strategie des ,race to the top” eher um die gehobene
Nachfrage bemithen (SINKOVICS et al. 2014: 677). Diese Zusammenhéange lassen sich auch in
der indischen Automobilindustrie beobachten (vgl. Kapitel 6 & REpPS 2013).

Nationale Wertschopfungsketten unter der Federfithrung von lokalen Lead Firms bieten
zum Teil auch andere Moglichkeiten der Koordination und des Upgradings. Davon profitie-
ren gerade lokale KKMUs, da sie durch niedrigere Eintrittsbarrieren — aufgrund begrenzter
technologischer Anforderungen und einer geringeren Kapitalintensitat — bzw. durch weni-
ger strikte Standards ebenso Zugang zu diesen Produktionsnetzwerken erhalten?? (LEE &
GEREFFI 2015: 329, STARITZ et al. 2011). Hierbei konnen sich dann weitergehende 6konomi-
sche Aufwertungsprozesse ergeben. Im besten Falle erzielen lokale Zulieferer im Rahmen
eines funktionalen Upgradings zudem eine hohere Wertschopfung (BAZAN & NAVAS-
ALEMAN 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 schiitzen (siehe Kapitel 3.8).

23 Im Umkehrschluss kénnen solche Entwicklungen jedoch auch dazu fithren, dass die Firmen aus aufstrebenden Volks-
wirtschaften férmlich 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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Beziiglich eines umweltbezogenen Upgradings ist der Einfluss von Lead Firms aus aufstre-
benden Mirkten nur schwer abschatzbar. 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 zunichst, dass internationale Sozial- und
Umweltstandards als nicht-tarifire Handelshemmnisse angesehen werden kénnen oder als
Versuch des Globalen Nordens, den Landern des Siidens bestimmte Wertvorstellungen auf-
zudrangen (LUND-THOMSEN 2008: 1009ff., NADVI 2014: 138). Zudem wird befiirchtet, dass
Umwelt- und Sozialaspekte bei den Unternehmen und Konsumenten der aufstrebenden
Volkswirtschaften einen eher geringeren Stellenwert einnehmen (KAPLINSKY & FAROOKI
2010: 148). Letztlich konnte sich aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs, hiermit einher-
gehender sinkender Arbeitsstandards, schlechterer Arbeitsbedingungen und einer verstark-
ten Umweltzerstorung eine Abwirtsspirale entwickeln (KAPLINSKY & FAROOKI 2010: 148,
NADVI 2014: 138).

Andere Studien belegen wiederum die Prasenz 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 Landern des Globalen Stidens herausgearbeitet wurden und
nicht zwangslaufig vergleichbar sind mit den Normen des Globalen Nordens (HORNER &
NADVI 2018: 225); teilweise werden diese auch als regionale Standards bezeichnet (KRISHNAN
2018: 2511t.).

Empirisch sind die zuvor dargestellten Punkte bislang kaum untersucht. Die vorliegende
Studie analysiert daher, wie nationale Fahrzeughersteller ihre Produktionsnetzwerke ausge-
stalten, inwiefern Umweltaspekte Beriicksichtigung finden und ob sich 6kologische Aufwer-
tungseffekte ergeben kénnen. Dies soll es ermoglichen, Unterschiede bei den Governance-
bzw. Steuerungsdynamiken und bei den Moglichkeiten des Upgradings im Vergleich zu den
OEMs aus dem Globalen Norden zu identifizieren. Neben dieser vertikalen Perspektive soll
zudem untersucht werden, inwiefern sich lokale Netzwerkeinflisse auf eine bessere

Umweltperformance von Zulieferern auswirken.
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3.8 Upgrading-Impulse durch lokale Netzwerkeinfliisse

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 grofiere 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 Landern des Stidens bewéhrte Methoden und Prozesse zu etablieren und modern-
ste Technologien einzufiihren. Anderseits argumentieren Kritiker, dass die Produktions-
netzwerke der Kfz-Industrie mit ihrer Abhéngigkeit von standardisierten Verfahren und
modularisierten Baugruppen die Bedeutung der lokalen Zulieferindustrie schwachen. Zwar
gelingt vielen Lieferanten mit der Einfithrung von internationalen Qualitatsstandards an-
fanglich eine Produkt- und Prozessaufwertung; ein weitergehendes funktionales Upgrading

ist jedoch oft nicht méglich (vgl. DOMANSKI & 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 lasst sich wie folgt begriinden: Im Zuge der Modularisierung tibernahmen 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 hohere Eintrittsbarrieren mit sich. Lokale
Lieferanten konnen diese Barrieren oft nur schwer iiberwinden, da sie angesichts fehlender
Ressourcen international nicht ausreichend konkurrenzfihig sind (FORTWENGEL 2011: 9).
Dariiber hinaus konstatiert DOMANSKI (2010), dass die lokale Zulieferindustrie auch deshalb
eine nachgeordnete Funktion inne hat und damit weniger wertschopfungsintensive Funkti-
onen iibernimmt, weil die Aktivitdten globaler Autobauer von Entscheidungen und Innova-
tionen aus dem Ausland abhingig 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 unerwahnt bleiben, dass viele globale Lead Firms ihre wichtigs-

ten Tierl-Lieferanten dazu verpflichten, im Rahmen der Strategie des Follow the Customer
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bzw. des Follow Sourcings am neuen Investitionsstandort prasent zu sein (vgl. DOMANSKI &

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 notige 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 (PAVLINEK & ZENKA 2010, PAVLINEK & ZIZALOVA 2016).

3.8.1 Bericksichtigung von horizontalen Upgrading-Einflissen

In Anbetracht der zuvor dargelegten Zusammenhinge scheint es als sinnvoll, den bislang
dominanten Fokus des Lernens von globalen Kaufern aufzubrechen und weitere Einfliisse
auf Upgrading-Prozesse zu beriicksichtigen (siehe auch GLUCKLER & PANITZ 2016: 1163,
TOKATLI 2013). Beispielsweise zeigt die Studie von HANSEN et al. (2016), wie es einem chine-
sischen Unternehmen gelang, durch Akquisitionstatigkeit 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 aulerhalb der automobilen Wertschépfungs-
kette wichtige Aufwertungsimpulse ergeben kénnen, die wiederum zu einem Produkt- oder

Prozessupgrading fithren:

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 kdnnen
eine gewichtige Rolle beim Upgrading spielen. In der frithen GVC-Literatur fand ein solcher
institutioneller Rahmen als externer Einfluss, neben der Analyse von Input-Output-
Strukturen und von Machtbeziehungen, ebenfalls Beriicksichtigung (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 Einfliisse 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 Einfliisse 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
gehoren z. B. der Staat, zivilgesellschaftliche Organisationen, die Arbeitskrafte 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 méglich (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
Anbhaltspunkte fiir einen horizontalen Wissenstransfer zu identifizieren (u. a. GIULIANI et al.
2005: 550, PONTE & EWERT 2009). Es wird dargelegt, dass insbesondere kleine und mittel-
grofle Unternehmen profitieren kénnen und Zugang zu Wissen iiber 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 Léndern des
Globalen Sidens, dass hilfreiche Impulse vor allem von Hochschulen, Consultants, Ver-
bianden und staatlichen Stellen ausgehen koénnen (u. a. PEREZ-ALEMAN 2011, PIETROBELLI &
RABELLOTTI 2006). Diese Aspekte beriicksichtigend, 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 begiinstigen.
Durch die analytische Einbeziehung von lokalen Netzwerkeinfliissen scheint es zudem
moglich, weitere Treiber fiir ckologische Modernisierungsprozesse in den Léndern des
Siidens zu identifizieren. Nachfolgend werden hierzu tiberblicksartig 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 dafiir waren die
Uberlegungen von MARSHALL zur raumlichen Branchenkonzentration von spezialisierten
Industriebetrieben (industrial districts) und hieraus resultierende Vorteile der raumlichen

Nachbarschaft (1961: 222ff.). Dabei bestehen in drei Bereichen Lokalisationsvorteile:

e spezialisierte Zuliefer- und Dienstleistungsbranchen
e spezialisierte Arbeitskrafte

e technisches bzw. organisatorisches Wissen

Die genannten Faktoren begiinstigen die Unternehmen in einem Industriedistrikt insofern,
als dass sie einerseits Kosteneinsparungen ermoglichen und andererseits bessere Bedingun-
gen zur Weiterentwicklung von Produkten und von Herstellungsverfahren bieten (LIEFNER

& SCHATZL 2017: 192).

Andere Ansitze,?* wie etwa das von Michael E. PORTER (1998, 2000) entwickelte Konzept der
Cluster, fulen ebenso auf dem Grundgedanken der Industriedistrikte. Bei PORTERs Cluster-
Konzept ergeben sich positive Effekte jedoch nicht nur aus der raumlichen Ndhe 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 unterstiitzenden Funktion von staatlichen und privaten Organisationen
(PORTER 1998: 81ff.). Hieraus konnen sich vielfaltige Wettbewerbsvorteile fiir die Unter-
nehmen ergeben, etwa die Einsparung von Kosten durch eine leichtere Koordination und
Kooperation, eine hohere Flexibilitit oder eine schnelle und verbesserte Markteinschéatzung
durch einen leichteren Informationszugang. Dariiber hinaus kann der intensive Wettbewerb
innerhalb eines Clusters Innovationen und eine hohere Produktivitit begiinstigen (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 Grundiiberlegungen der Industrie-
distrikte bzw. Cluster mit ein und iiberschneiden sich inhaltlich, mit jeweils anderen Nuancierungen, zum Teil recht stark.
Fiir eine kritische Diskussion der verschiedenen Ansitze siehe u. a. SCHMIDT et al. (2018b).
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Auf das Portersche Konzept greifen viele entwicklungsokonomische Studien zuriick, die
sich mit den Upgrading-Chancen von industriellen Clustern in den Landern des Globalen
Siudens 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 mittelstdndische Unternehmen (KMU) auf der Basis von lokalen Standortvor-
teilen auf dem Weltmarkt bestehen kénnen und welche Entwicklungsmoglichkeiten sie da-
bei haben (SCHMITZ & NADVI 1999: 1503). Anderseits werden auch die Anpassungsmoglich-
keiten von KMUs untersucht, etwa wenn es um die Erfiillung neuer Marktanforderungen
geht oder darum, gemeinschaftliche Losungen fiir behordliche Anordnungen zu finden, die
moglicherweise die Existenz eines Clusters gefihrden (ebd., NADVI 1999a). Angesichts der
vielfaltigen 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 Ausfithrungen wird angenommen, dass es sich bei den Standorten, an
denen die empirischen Erhebungen durchgefithrt 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 Schwellenldndern
haufig nicht mit Clustern in Industrielandern zu vergleichen sind, da sich erstere oft nur auf
wenige Schritte der Wertschopfung konzentrieren und nur im eingeschriankten Mafle
Clustervorteile bieten (HUMPHREY & SCHMITZ 2002b: 1020, LIEFNER & SCHATZL 2017: 196). Im
Laufe der Zeit kann sich dies jedoch &ndern, etwa wenn der Staat in eine entsprechende
unterstiitzende Infrastruktur investiert und z. B. Universitiaten aufbaut (LIEFNER & SCHATZL
2017: 196). Gegenstand dieser Arbeit ist es jedoch nicht, die Automobilcluster Indiens beziig-
lich der Qualitét ihrer Verflechtungen zu untersuchen. Von Interesse ist vielmehr, inwiefern
sich aus der raumlichen und kognitiven Nahe zwischen Clusterakteuren positive Aufwer-
tungsimpulse fiir die Zulieferindustrie ergeben. Lernprozesse und damit Upgrading-Impulse
sind moglich 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.

Lerneftekte konnen sich sowohl aus informellen Prozessen ergeben, etwa durch soziale
Interaktion bzw. durch handelndes Lernen (learning-by-doing), als auch durch eher struk-
turierte Ablaufe (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 dartiber hinaus, dass der formale Austausch von Wissen durch ein
positives institutionelles Umfeld begiinstigt werden kann (MOLINA-MORALES & MARTINEZ-
CHAFER 2016, PORTER 1998). Unterstiitzend wirkt hier vor allem die starke lokale Priasenz
von Schulungs- und Forschungszentren, von Wirtschaftsférdereinrichtungen sowie von
Kammern und Verbanden. Durch spezielle politische Malinahmen, gemeinsame Projekte
oder andere Initiativen kann das institutionelle Umfeld einen Erfahrungsaustausch begiins-
tigen, im besten Falle die Vernetzung fordern 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 Unternehmensverbanden zu, da diese oft das Herzstiick solcher Initiativen bilden

(LUND-THOMSEN & NADVI 2010b, NADVI 1999b, RISGAARD et al. 2010).

Die zuvor erwédhnten kollektiven Lernprozesse sind bereits seit Ende der 1990er Jahre von
besonderer Relevanz, da die Clusterfirmen in den Liandern des Sudens zunehmend hohere
Anforderungen erfiillen mussten bzw. miissen, um globalen Qualitéts-, Sozial- und Umwelt-
standards gerecht zu werden (LUND-THOMSEN & PILLAY 2012: 570). Insbesondere deshalb,
weil die Einhaltung solcher Normen als Vorrausetzung gilt, um Produkte fiir die Méarkte in
Europa und/oder Nord Amerika herzustellen (u. a. NADVI 1999a). Die nachfolgende Abbil-
dung 8 fasst die zuvor dargestellten Uberlegungen zum Upgrading und zur Einbeziehung

der lokalen Netzwerkeinfliisse tiberblicksartig zusammen.
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Abb. 8: Upgrading-Impulse durch globale Produktionsbeziehungen und lokale Netzwerkeinfliisse
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass ein gemeinschaftlich getragener Wissensaufbau
bzw. -austausch dazu dienen kann, die Einfithrung und Verbreitung von globalen Standards
zu begiinstigen (PEREZ-ALEMAN 2012) und die Performance von kleineren Cluster-Firmen
durch ein 6konomisches Upgrading aufzuwerten (u. a. GIULIANI et al. 2005). Allerdings sind
im Rahmen von kollektiven Lernprozessen nicht nur wirtschaftliche Verbesserungen zu
beobachten. Auch beziiglich 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 Wertschopfungsketten von unterstiit-
zenden Verbianden in Gang gesetzt wurden (PUPPIM DE OLIVEIRA & JORDAO DE O. C. FORTES
2014). Folglich ist die Einbindung in globale Produktionsverflechtungen nicht zwangslaufig
der federfithrende Treiber fiir 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 fiir die Durchsetzung von internationalen Stan-
dards und damit fiir die Initiierung von sozialen und 6kologischen Aufwertungsprozessen
ansehen (KHATTAK & STRINGER 2016, LUND-THOMSEN & NADVI 2010b).
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Auf der Grundlage der dargestellten Aspekte beriicksichtigt diese Studie mit der Unter-
suchung lokaler Netzwerkeinfliisse ausdriicklich auch eine horizontale Perspektive auf ein
mogliches 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 grofieren
Zulieferfirmen ausgefiihrt, sondern an weiter vorgelagerte Lieferanten ausgelagert. Zu nen-
nen sind in diesem Zusammenhang etwa die manuelle Montage kleinerer Baugruppen, die
Konfektionierung von Kabelbdumen oder Prozesse der Oberflichenveredelung. Solche
Arbeitsprozesse werden hiufig von kleinen Betrieben durchgefiihrt, die z. T. der informellen
Wirtschaft angehoren. Es ist davon auszugehen, dass diese Zulieferer kaum seitens des OEM
bzw. von grofieren Tierl-Lieferanten beeinflusst werden (vertikale Perspektive). Zudem
stehen diese Firmen besonderen Herausforderungen gegeniiber: Oftmals verfiigen sie auf
betrieblicher Ebene nur tiber wenige Ressourcen und Informationen, kénnen kaum die
potenziellen Vorteile verschiedener Umweltmanagement-Praktiken beurteilen und wissen
daher nur selten einzuschitzen, welche umweltbezogenen Schwerpunkte sie wann und wie
priorisieren konnen (siehe auch PUPPIM DE OLIVEIRA & JORDAO DE O. C. FORTES 2014). Vor
diesem Hintergrund hilft es, den Kontext des ortlichen Clusters einzubeziehen. Schliefilich
konnen lokale Netzwerkeinfliisse und vor allem lokal stattfindende kollektive Lernprozesse

dazu beitragen, die Einschrankungen einzelner Akteure zu iberwinden (ebd.: 367).

Das nachfolgende Kapitel 4 fasst samtliche zuvor diskutierten theoretisch-konzeptionellen

Ankniipfungspunkte zusammen und tiberfiihrt sie in ein forschungsleitendes Rahmenwerk.
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4 Zusammenfiihrung 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 koénnen, werden drei analytische Ebenen mit

jeweils eigenen Schwerpunkten herangezogen:

(1) Vertikale Perspektive — betrachtet 6kologische Aufwertungsmoglichkeiten, 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 Netzwerkeinfliisse umweltbezogene

Lern- und Aufwertungseffekte begiinstigen.

(3) Perspektive der lokalen Zulieferer — hierbei ist von Relevanz tiber welche Fahigkeiten die
Lieferanten verfiigen, wie ein Environmental Upgrading in der Praxis ablauft und inwie-

weit die Zulieferer hiervon profitieren.

Nachfolgend werden die verschiedenen Analyseebenen erlautert und auf Grundlage der
tibergeordneten Forschungsfragen (Kapitel 1.1.2) spezifische Teilfragen zu den jeweiligen
Ebenen abgeleitet. Diese Fragen sollen als Basis fiir die empirische Analyse dienen.

AbschlieBend 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 Fiihrung inne-
haben. Von besonderem Interesse ist, inwiefern sich die Ausgestaltung und Koordination
der jeweiligen Zuliefernetzwerke unterscheidet, welche Rolle verschiedene Standards
spielen und wie okologische Aufwertungsprozesse bei Zulieferern begiinstigt 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 zurtickgegriffen, um den Prozess der Wertschopfung und die dyadischen Machtbe-
ziehungen zwischen verschiedenen Akteuren der Kette zu untersuchen und Informationen

iiber ein mogliches Upgrading zu gewinnen. Bei der Betrachtung des Upgradings liegt der
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Fokus zunichst auf den Strategien der Lead Firms zur Lieferantenentwicklung und damit

auf der 6konomischen Aufwertung von lokalen Zulieferern.

Abb. 9: Analyseschritte zur Untersuchung der Produktionsnetzwerke

Aufbau der Zuliefernetzwerke (westliche & indische Lead Firms)

- Einbindung lokaler Zulieferer
- |dentifizierung von Koordinationsmechanismen

Erfassung 6konomischer Aufwertungseffekte
— Strategien der Lead Firms zur Lieferantenentwicklung

Erfassung 6kologischer Aufwertungseffekte

- Welche Koordinationsmechanismen wirken sich beglinstigend aus?
- \Vorgaben seitens der Lead Firms (legislative, justizielle & exekutive Schritte)
— Weitergabe von Anforderungen an vorgelagerte Lieferanten

Zusammenfassende Betrachtung

-> Parallelen zwischen dkonomischem und dkologischem Upgrading
— Gegeniberstellung der Strategien westlicher und indischer Lead Firms:
Welche Vorgehensweisen scheinen besonders erfolgversprechend?

Aufbauend auf den ersten beiden Analyseschritten liegt ein wichtiger Schwerpunkt dann
auf dem okologischen Upgrading selbst. Auf der Grundlage der gewonnen Erkenntnisse
wird evaluiert, welche Koordinationsmechanismen umweltbezogene Lern- und Aufwer-
tungsprozesse bei lokalen Zulieferunternehmen begiinstigen konnen. Einige Studien
verweisen darauf, dass dieser Schritt entscheidend ist, da die jeweils angewandte Koordina-
tionsform mit dariiber 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).

Dariiber 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 dariiber geben, wie eine Lead Firm im Rahmen der von ihr ausgeiibten
Governance 0kologische Vorgaben in der Lieferkette durchsetzt. Dieser Aspekt ist zentral,
da anzunehmen ist, dass einigen Lieferanten zunéchst 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.
Abschlieflend sollen Parallelen gezogen werden zum Vorgehen der Lead Firms hinsichtlich
der Lieferantenentwicklung (6konomisches Upgrading) und der Herangehensweise bei der
Durchsetzung umweltbezogener Parameter (6kologisches Upgrading), wobei auch mogliche
Wechselwirkungen zwischen beiden Aufwertungsarten zu identifizieren sind. Uber die
Ebene der Lead Firms hinausgehend wird erganzend danach gefragt, inwiefern Tier1- oder
Tier2-Lieferanten im Rahmen ihres Unterlieferanten-Managements die Anspriiche 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 gepridgte GPN-Ansatz, der explizit die raumliche Dimension von
Produktionsverflechtungen beriicksichtigt (BAIR 2009, HESS & YEUNG 2006: 1196f.). Vor allem
die starkere Lead Firm-Zentrierung des GPN-Ansatzes und die Analysekategorie der Em-
beddedness ermoglichen 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 6kologischen 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 Ndhe von Akteuren ist in der empirischen Analyse auch zu
ergrinden, inwiefern der Faktor des Vertrauens beim Erwerb von implizitem Wissen,

welches wiederum Aufwertungsprozesse begiinstigen kann, von Relevanz ist.
Fiir die vertikale Analyseebene ergeben sich letztlich folgende forschungsleitende Fragen:

e Wie gestalten die Lead Firms ihre Produktionsnetzwerke aus und in welchem Umfang sind

lokale Zulieferer eingebunden?
e Welche Koordinationsmechanismen begiinstigen umweltbezogene Aufwertungsprozesse?

e Welche Relevanz haben Standards als formale Koordinierungs- und Kontrollmechanismen?
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e Wie weit geht die Governance der Lead Firms, um umweltbezogene Kriterien in den Zulie-
fervertlechtungen durchzusetzen? Reicht die Governance iiber legislative und justizielle

Schritte hinaus?

e Vermitteln die Lead Firms den lokalen Zulieferbetrieben das nétige Umsetzungswissen, um
eine Zertifizierung nach einem UMS zu erreichen und Umweltschutzaspekte konsequent in

der betrieblichen Praxis umzusetzen?

e Welche Unterschiede lassen sich aus dem Vorgehen westlicher und indischer Lead Firms
beim Greening von Wertschopfungsketten ableiten? Welche Rolle spielen hierbei der

Aspekt des Vertrauens und die territoriale Einbettung von globalen Leitunternehmen?

4.2 Horizontale Analyseebene - lokale Netzwerkeinfliisse

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 koénnen. 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 grofleren Tierl-Lieferanten koordiniert werden. Dariiber
hinaus zeichnete sich ab, dass das institutionelle Umfeld eine gewichtige Rolle beim
Upgrading von Zulieferunternehmen spielt, da es mit speziellen Mafinahmen dazu beitragen

kann, die Einschrankungen einzelner Akteure zu iiberwinden.

In Anbetracht dieser Zusammenhénge ist es notwendig, die rein vertikale Perspektive auf
ein mogliches 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 beginstigt, die Vernetzung fordert
und im besten Falle zu kollektiven Lernprozessen fiithrt (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 Netzwerkeinfliissen Lern- und
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Aufwertungseffekte ergeben, die wiederum eine positive Umweltwirkung nach sich ziehen
konnen. Hierzu wurden wichtige Clusterakteure befragt, allen voran Branchen- und Unter-

nehmensverbande. Zentral waren hierbei folgende forschungsleitende Fragen:
e Wie wirkt sich das institutionelle Umfeld auf die Entwicklung von Lieferanten aus?

e Ergeben sich durch die rdumliche und kognitive Néhe zwischen Clusterakteuren Aufwer-

tungsimpulse fiir die indische Zulieferindustrie?

e Wirken sich Clustereinfliisse bzw. kollektive Lernprozesse auch auf die Umweltperformance

von Zulieferern aus und ergeben sich dabei 6kologische Aufwertungseffekte?

Es ist davon auszugehen, dass beide Formen zur Organisation von Produktionsbeziehungen,
seien es die Wertschopfungsketten oder die Cluster, jeweils eigene Moglichkeiten 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 gegeniibergestellt und Riickschliisse auf besonders erfolgversprechende Ansétze

gezogen werden.

4.3 Perspektive der lokalen Zulieferunternehmen

Ein wichtiges Ziel dieser Studie ist es, Treiber fiir umweltbezogene Aufwertungsprozesse zu
identifizieren und den Ablauf eines Environmental Upgradings zu verstehen. Das Verstind-
nis von Greening-Prozessen bleibt jedoch unvollstindig, solange nicht auch die Kompeten-
zen, die Aufnahmefihigkeit und die Einschrankungen bzw. Erfordernisse seitens der Liefe-
ranten Beriicksichtigung 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 6kologische 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 notigen Fahigkei-
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 verkniipft, um zu erfahren, wie Upgrading-Prozesse aus Sicht der Lieferanten ablaufen.
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Ferner entscheiden die Kompetenzen von Zulieferern mit dariiber, 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 ergriinden, welche Voraussetzungen
seitens eines Lieferanten letztlich gegeben sein miissen, damit dieser Zugang zu externen
Wissensquellen erhilt, aus denen wiederum Aufwertungsimpulse resultieren koénnen.
Betrachtet man umweltrelevante Aspekte darf zudem nicht unerwéhnt bleiben, dass die
Implementierung eines UMS und die Verbesserung der eigenen Umweltperformance auch
gewisse Fahigkeiten 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). Hierfiir sind folgende forschungs-

leitende Fragen von Interesse:

e Welche Féahigkeiten bringen die lokalen Lieferanten mit und welche Voraussetzungen soll-

ten gegeben sein, damit Zulieferer 6kologische Aufwertungsprozesse realisieren kénnen?

e Wie laufen 6kologische Lern- und Aufwertungsprozesse aus Sicht der Zulieferer ab und

konnen diese hiervon profitieren?

e Welche Faktoren begiinstigen 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 Verstdndnis fir die zugrunde liegenden Strukturen von 6kologischen Lern- und Aufwer-
tungsprozessen zu erhalten. Dariiber hinaus fokussiert die empirische Analyse vorwiegend
auf der Nutzung von effizienteren und okologisch vertraglichen Produktionsverfahren,
nicht jedoch auf Produktinnovationen zur Entwicklung umweltfreundlicherer Kraftfahr-

zeuge.

Abbildung 10 fasst samtliche in Kapitel 4 beschriebenen Arbeitsschritte in einem

forschungsleitenden Rahmenwerk zusammen, welches dieser Studie zugrunde liegt.

73



Forschungsprogramm

Abb. 10: Forschungsleitendes Rahmenwerk der Studie
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5 Methodisches Vorgehen und Datenmaterial

Nachfolgend wird neben Informationen zum gewéahlten 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 ndher 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 Durchfithrung von Expertengesprachen
wurde auf einen Untersuchungsansatz der qualitativen Sozialforschung zuriickgegriffen.
Dabei sollen die in dieser Arbeit erstellten Fallstudien ein tiefergehenedes Verstdndnis fiir
die folgenden Zusammenhinge 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 Wertschopfungsketten konfrontiert sind (zur

Bedeutung von Fallstudien in der GVC-Forschung siehe MILBERG & WINKLER 2011: 345).

Dartiber hinaus erforderte sowohl die Erfassung der Akteursbeziehungen (Aufbau der Wert-
schopfungsketten, Koordinationsmodi) als auch die zu untersuchende Umweltthematik das
Vertrauen der Gesprachspartner. Dies konnte durch die personliche Befragung vor Ort
hergestellt werden. Zudem erlaubte es die qualitative Herangehensweise eher, einen sensiti-
ven Inhalt umfanglich zu erfassen, da in standardisierten Fragebogen von den Befragten
kaum offene Auskiinfte zu erwarten gewesen wiaren. Wie sich zeigte, sind 6kologische
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 6kologischen Themen Auskunft zu geben.
Einerseits mag dies damit zusammenhéngen, 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 hiaufig Kritik an den staatlichen Kontroll-

instanzen der Umweltschutzbehorde, wobei diese teils als korrupt beurteilt wurden.

Neben den erwiahnten 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 Qualitat und die Qualitatskriterien der qualitati-

ven Forschung zu verweisen (FLICK 2005, KUCKARTZ 2006: 470f., STRUBING 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.

Uberdies erscheint es sinnvoll, weitere Datenquellen heranzuziehen, um im Sinne der Trian-
gulation verschiedene Perspektiven der Erkenntnisgewinnung zu beriicksichtigen (vgl. auch
FLICK 2011, KAPLINSKY & MORRIS 2001). Als hilfreich erweisen sich in Ergidnzung zu den

gefiihrten Interviews verschiedene Sekundérquellen, so z. B.:

e Unternehmensberichte

e Internetauftritte der befragten Unternehmen und Experten
e Veroffentlichungen von Kammern und Branchenverbédnden
e Sekundarstatistiken

e Medienberichterstattungen.

Die gesammelten Sekundérquellen wurden ebenfalls ausgewertet und zur Ergénzung bzw.
zum Abgleich von Informationen aus den Interviews herangezogen. Dadurch konnte den
Fallstudien der jeweiligen Lead Firms und den Fallstudien zu den lokalen Netzwerkeinfliis-
sen eine grofiere inhaltliche Tiefe verliehen werden und eine erste Verifikation erfolgen. Die
Vorteile der unterstiitzenden Dokumentenanalyse hebt auch YIN (2014: 81) hervor und
argumentiert: ,the most important use of documents is to corroborate and augment
evidence from other sources®. Schlieilich besteht so auch die Moglichkeit, 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 6konomische Entwicklung erfahren hat (vgl. HEIN
2022, OECD 2017, PETERSKOVSKY & SCHULLER 2010, Ro8 2015). Dabei ist vor allem die
Kfz-Industrie ein bedeutsamer Beschéftigungsmotor 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 Stadte 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. Ergédnzend dazu
wurden wichtige Clusterakteure befragt, vor allem Branchen- und Unternehmensverbande.
Dariiber 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 Unternehmensverbénden der Kfz-
Industrie angesiedelt. Hier wurden mit verschiedenen Ansprechpartnern ergianzende

Expertengesprache gefiihrt.

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 Uberblick iiber die Untersu-

chungsgebiete gewahrt Abbildung 11.
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Abb. 11: Auswahl der Untersuchungsgebiete in Indien
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An den gewdhlten Untersuchungsstandorten konnten insgesamt acht Fahrzeughersteller,
ein global agierender Mega Supplier und 46 Zulieferunternehmen befragt werden. Hersteller
verschiedener Fahrzeugtypen (Pkw, Zweirader, Dreirader und Lkw) als auch unterschiedli-
cher Herkunft (indische vs. internationale Lead Firms) und Zulieferer auf unterschiedlichen
Wertschopfungsstufen wurden in die Untersuchung einbezogen. Dies gestattet es, eine
gewisse Spannbreite von Greening-Strategien abzubilden, die dahinterliegenden Strukturen
und Prozesse eines 6kologischen Upgradings zu untersuchen und letztlich die Treiber fiir

eine okologische 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 iiber einen linge-
ren Zeitabschnitt hinweg — bis zum Marz 2023 - begleitet. In dieser Zeit wurden einzelne
Interviews gefiihrt (in 2018 & 2020/2021), zudem konnten aktuelle Erkenntnisse aus Verof-
fentlichungen von Branchenverbanden 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 Wertschopfungskette durch-
zufithren, sondern eher dynamisch anzulegen, um die Entwicklungen iiber eine lingere

Periode hinweg darzustellen (GLUCKLER & PANITZ 2016: 1164, ORO & PRITCHARD 2011: 712).

Neben detaillierten Ausfithrungen zum Erhebungszeitraum stehen in den Abschnitten 5.3.2
bis 5.3.5 Einzelheiten zur Befragung der Lead Firms, der Zulieferunternehmen und der

erganzend durchgefiithrten Experteninterviews im Fokus.

5.3.1 Erhebungszeitraum

Die empirische Primardatengewinnung 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
abschatzen zu konnen. Hierzu wurden wéahrend der ersten beiden Indienaufenthalte
(12/2008 sowie 02-04/2009) Uberblicksgespriache gefithrt und Kontakte zu wichtigen Schliis-
selakteuren gekniipft. Letzteres war mit einem erheblichen Zeitaufwand verbunden, da zu
den jeweiligen Personen zunéchst ein vertrauensvolles Verhaltnis hergestellt werden muss-
te. Wie sich im Fortgang der Untersuchung zeigte, war der Aufbau eines unterstiitzenden
Netzwerkes von grofier Bedeutung fiir die Durchfithrung der vertiefenden empirischen
Erhebungen. So gelang die Organisation der Firmeninterviews zumeist nur mit der Unter-
stiitzung von ausgewahlten Schliisselpersonen bei den jeweiligen Fahrzeugherstellern und
vor allem von verschiedenen Industrieverbanden. Eine Ubersicht iiber wichtige Verbénde

bietet Tabelle 3.
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Tabelle 3: Wichtige Industrieverbande im Rahmen der empirischen Erhebungen

ACMA Automotive Component Manufacturers Association of India ~ Verband der Automobilzulieferer
SIAM Society of Indian Automobile Manufacturers Verband der Fahrzeughersteller
Cll Confederation of Indian Industry Indiens groRter Industrieverband (branchenubergreifend)

Industrie- und Handelskammer des Bundesstaates

MCCIA Mahratta Chamber of Commerce, Industries & Agriculture Maharashtra (branchenibergreifend)

PMFA Pune Metal Finishers Association Vereinigung der Metalloberflachenveredier von Pune

Die in der Vorbereitungsphase gefithrten Interviews wurden verschriftlicht und ausge-
wertet. Auf der Grundlage dieser Vorstudie kristallisierten sich schliellich die weiteren
Untersuchungsschwerpunkte heraus. Neben der Konsolidierung der Forschungsfragen,
konnten zudem die Interviewleitfiden tberpriift und die Erhebungsmethoden verfeinert

werden; dies erhohte letztlich die Qualitat der zentralen Fallstudien.

In einer zweiten Phase von Oktober 2009 bis November 2011 lag das Hauptaugenmerk auf
der Durchfithrung von Interviews mit Lead Firms und Zulieferern und auf erganzenden
Expertengesprachen. Diese qualitativen Erhebungen wurden wahrend vier Forschungsauf-
enthalten gefiihrt, die sich iiber einen Zeitraum von insgesamt 29 Wochen erstreckten. Die
erhobenen Daten wurden, sofern mdoglich, im Sinne des theoretischen Samplings zwischen
den einzelnen Forschungsaufenthalten aufbereitet und einer ersten Auswertung unterzogen
(vgl. auch STRUBING 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 Sattigung des Samples abzeichnete. Insgesamt konnten der Stra-
tegie des maximalen Vergleichs folgend (ebd.: 30f.), mehrere Fallstudien generiert werden,
die teils abweichende Auspriagungen der untersuchten Phianomene 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). Dariiber hinaus wurden die weiteren Entwicklungen beziiglich der lokalen
Netzwerkeinfliisse und bei den wichtigsten Fallstudien iiber langere Zeit begleitet. Dies war
besonders in Bezug auf die recht unterschiedlichen Greening-Ansétze der Fahrzeugher-

steller interessant, da anfangs vermutet wurde, dass sich diese im Laufe der Zeit angleichen
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wiirden.?> Als besonders vielversprechend erwiesen sich die Fallstudien eines europiischen
Autobauers (OEM1) und die zweier indischer Fahrzeughersteller (OEM5 und OEMS6).2® Mit
diesen Lead Firms konnte eine Vielzahl von Interviews gefithrt werden, die einen guten
Einblick in die Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten und in die jeweiligen Greening-

Strategien gewahrten.

In einem abschliefSenden Schritt erfolgten im Jahr 2018 nochmals Telefoninterviews mit
zuvor bereits befragten Vertretern von zwei Fahrzeugherstellern (OEM1, OEM5) und mehre-
re Gesprache mit einem Angehorigen 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 gefiihrt.

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 Wertschopfungsstufen der automo-

bilen Produktionsketten beriicksichtigt werden.

Um den Einfluss unterschiedlicher Lead Firms bei umweltbezogenen Aufwertungsprozessen
hinreichend zu klaren, 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 tibernommen hat und zunehmend
den Wertschopfungsprozess koordiniert, wird er im Sinne des GVC-Ansatzes als Lead Firm
angesehen. Die Befragung des Mega Suppliers gewéhrte besonders interessante Einblicke
zur Relevanz der territorialen Embeddedness von globalen Herstellern, denn der System-
zulieferer ist bereits sehr lange auf dem indischen Markt aktiv, verfiigt iiber einen hohen
Local-Content-Anteil in der Beschaffung und ist im Vergleich zu einem OEM mit dhnlich

gelagerten Problemstellungen beziiglich seiner Zulieferbeziehungen konfrontiert.

25 Zunichst 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,
fithren die OEM5 und OEM6 ihre Bemithungen 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 Uberblick tiber die befragten Lead Firms gewéahrt 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 OEMS8
indische Fahrzeugbauer sind (griin hinterlegt). Ein Grofiteil der befragten indischen OEM
stellt nicht nur einen Fahrzeugtyp, sondern verschiedene Fahrzeugtypen an einem Standort
her. Die Tabelle 4 gibt dariiber hinaus Auskunft, welche Produktsegmente die Hersteller
jeweils bedienen, wie sich das Absatzvolumen bis zum Ende des Geschaftsjahres 2018/19
entwickelt hat?” 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

Mega
Hersteller OEM 1 OEM 2 OEM 3 OEM 4 OEM 5 OEM 6 OEM 7 OEM 8 Supplier
(Tier 0,5)
Dreirider Zweirader

- Zweirader Dreirader Systeme &

Hergestellte Produkte Plkw Phkw Pkw Pkw Zweirdder Dreirider EII:W Phw Module
W Lkw
Produktion in Indien seit 2007 1994 1997 1995 1984 1945 1945 1945 1954
Niedrigpreissegment - J - - J J J J J
Kompakt- und Mittelklasse J J J - J J J J J
Oberklasse J - - J - - v J J
Entwicklung des lokalen Absatzvolumens
(in verschiedenen Geschéftsjahren)
von 2008109 bis 2012113 i a 4 ar iy e v i e
von 201314 bis 2018/19 . - "o + ++ ++ + + ++
Spezifische Anpassung der Produkte an
lokale Bedingungen ! 4 = = W W W W N
Geschatzter Anteil importierter Bauteile* 50% 60% 40% 80% 1% 1% 5% 5% 5%
Lieferanten-Entwicklungsprogramme J - (ber JV- - W W W W W
Partner)

an ::aclﬁ:;ft:g)mkalmerungsgrad steigend b?éi‘;:d steigend b?é?;‘::d konstant hoch | konstant hoch | konstant hoch | konstant hoch | konstant hoch

*Anteil der importierten Bauteile wurde geschatzt auf der Grundlage des empirischen Datenmaterials

Erstellt auf der Grundlage von REPS & BRAUN (2012), erganzt mit STAM (2014, 2016, 2018b, 2019)

27 Bei den Daten zur Entwicklung des lokalen Absatzvolumens wurden verschiedene Zeitraume bis zum Ende des
Geschéftsjahres 2018/2019 beriicksichtigt. Das Ende des Betrachtungszeitraumes wurde so gewéhlt, da die indische Kfz-
Industrie ab dem Sommer 2019 von ersten Nachfrageeinbriichen betroffen war (durch einen allgemeinen konjunkturellen
Abschwung bzw. durch auftretende Schwierigkeiten bei der Finanzierung von Neuwdgen). Mit Beginn des Jahres 2020
folgte die Covid-19-Pandemie, die die Nachfrage im indischen Kfz-Sektor weiter abflauen lief3. Da oftmals ein zweistelliger
Absatzeinbruch zu beobachten war, lassen sich nach dem Ende des Geschiftsjahres 2018/19 kaum mehr aussagekriftige
Daten tiber die Entwicklung der befragten Lead Firms darstellen.
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Kontakte zu den Lead Firms waren nur iiber die zuvor identifizierten Schliisselakteure zu
erlangen, vor allem tber den Verband der Fahrzeughersteller (SIAM), iiber die ortliche
Industrie- und Handelskammer (MCCIA) und in zwei Fallen durch die Hilfestellung von
Branchenkennern. Sofern moéglich, wurden Gesprache mit verantwortlichen Personen aus
den Bereichen der Beschaffung, Lieferantenentwicklung und Nachhaltigkeit gefiihrt. Dies
variierte je nach OEM und der Moglichkeit, weitere vertiefende Befragungen durchfithren
zu konnen. Beim Erstkontakt mit den Lead Firms wurde meist mit Fihrungskréften aus der
Beschaffung gesprochen, diese wurden ggf. um die Vermittlung weiterfithrender Ansprech-
partner gebeten. Teilweise eriibrigte sich eine weitere Befragung, etwa wenn die wichtigs-
ten Fragen beim ersten Interview hinreichend geklart werden konnten oder die Lead Firm

kaum mit lokalen Lieferanten zusammenarbeitet.

Nach ersten Lead Firm-Gespriachen stand vor allem die Zulieferperspektive im Fokus der
Untersuchung. Die hierbei gewonnen Erkenntnisse wurden - sofern moglich — nochmals
mit den jeweiligen Leitunternehmen diskutiert. Bei zwei der befragten Lead Firms war es
zudem moglich, an einem Lieferantentag teilzunehmen. Beim OEM 1 handelte es sich um
eine ganztagige Veranstaltung. Ziel war es, den wichtigsten indischen Lieferanten die quali-
tativen Anforderungen des Fahrzeugherstellers im Rahmen verschiedener Vortrage bzw. bei
einer Werksbegehung zu vermitteln. Beim OEMS5 bezog sich der halbtagige Lieferantentag
hingegen explizit auf ein Programm des Fahrzeugherstellers zur Lieferantenentwicklung
und zur Durchsetzung 6kologischer Kriterien. Hierbei waren die teilnehmenden Lieferanten
gefordert, ihre eigenen Fortschritte an Fallbeispielen zu prasentieren und sich mit anderen

Zulieferern bzw. den Lieferantenentwicklern seitens des OEMs auszutauschen.

Eine Ubersicht tiber die Zusammensetzung der erhobenen Lead Firm-Fallstudien bietet der
Anhang A1l; in Anhang A2 sind zudem samtliche Interviews mit den Lead Firms tabellarisch

aufgelistet.
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5.3.3 Lieferantenbefragung und Fallstudien zu lokalen Netzwerkeinflissen

Um die Perspektive der Zulieferunternehmen zu erfassen, erfolgten Interviews mit inter-
nationalen und indischen System- und Modullieferanten sowie iiberwiegend 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 (Gieflerei,
Metallbearbeitung, Oberflichenveredelung, Herstellung von Kunststoffteilen, etc.) und ver-
schiedene Betriebsgrof3en beriicksichtigt. So konnten bei grofieren und mittelgrof3en 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 spater
auch telefonisch kontaktiert. Leider gelang es auf diesem formalen Wege nicht, Interview-
termine zu organisieren, da die Firmen sehr zuriickhaltend waren und die Anfragen hoéflich
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 wiirden. In der Folge wurde ein anderer Weg der Erstansprache ein-
geschlagen und auf einen sogenannten Door Opener zuriickgegriffen (vgl. SCHAFFER 2014:
126). Diese Person verfiigt iiber eine Vielzahl von Kontakten und war den spater befragten
Personen gut bekannt und vertraut. Jene Vermittlungsperson stand mit der Autorin bereits
seit dem ersten Forschungsaufenthalt in regelméafligem Kontakt, gehort dem Verband
ACMA an und war bereit, Gesprache 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 erméglichen.

Uber die Person des Door Openers konnte zudem Vertrauen zu den Gesprichspartnern
aufgebaut werden, da dieser Vermittler quasi als Garant fiir die Vertrauenswiirdigkeit 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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gekniipft 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
moglich, verschiedene Wertschopfungsstufen empirisch zu erfassen und auch Verarbei-
tungsprozesse mit einem tendenziell héheren Verschmutzungspotenzial einzubeziehen (vgl.
Tabelle 5). Zudem gelang es auf diesem Wege, einige Kleinstunternehmen zu beriicksichti-
gen, die zumeist der informellen Wirtschaft angehoren. Besonders interessant war etwa die
Befragung und Besichtigung von zwei Kleinstbetrieben, welche sich auf die Prozesse der

Oberflachenveredelung spezialisiert haben.

Tabelle 5: Empirisch berlicksichtigte Zulieferprozesse mit hoher Umweltbelastung

Zulieferprozesse Besonders umweltrelevante Aspekte

GieRereien (u. a. Herstellung von Motoren- und Getriebeteilen) =  Luftverschmutzung, hoher Energieaufwand, Entsorgung der
GieRereiabfélle und Aufbereitung des Formsandes

Drehteilehersteller und Hartereien - Energieaufwand, Riickgewinnung von Schneiddlen und Kihl-
mitteln, Entsorgung der anfallenden Spane

Firmen, die Prozesse der Oberflachenveredelung ausfihren = Entsorgung toxischer Abfélle, Abwasseraufbereitung
(v. a. Chromatieren bzw. Mangan-Phosphatieren)

Sowohl die gewahlte Vorgehensweise des Schneeballsystems als auch die Unterstiitzung des
Vermittlers boten den Vorteil, einen pragmatischen Feldzugang zu erméglichen 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, mog-

lichst verschiedene Kontakte zu vermitteln, dabei waren folgende Kriterien von Relevanz:

e Sowohl originar indische als auch internationale Zulieferunternehmen sollten einbezogen

werden.

e Bei der Auswahl der Lieferanten sollte eine moglichst breite Produktpalette abgedeckt

werden.

e Unterschiedliche Fertigungsprozesse seitens der Zulieferer sollten beriicksichtigt werden,

auch die, die ein grof3eres Potenzial der Umweltverschmutzung mit sich bringen kénnen.

e Unternehmen sollten ausgewéhlt werden, die bereits ACMA-Schulungsprogramme durch-

laufen haben, aber auch solche, die bislang keine weitere Unterstiitzung erfahren haben.
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Trotz dieser Mafinahmen ist ein positiver Bias nicht vollig auszuschlieffen. Dennoch wurde

dieser Weg gewahlt, da eine Befragung von Zulieferern sonst kaum moglich gewesen wire.

Weiterhin ist zur Organisation der Zulieferer-Interviews festzuhalten, dass im Vorfeld zu
den einzelnen Interviews zunachst 6ffentlich zugangliche Sekundardaten tiber das zu befra-
gende Unternehmen gesichtet wurden. Dies ermdglichte es, einen ersten Uberblick zu erhal-
ten und die Gesprache inhaltlich besser vorzubereiten. Dariiber hinaus wurden einige
Unternehmen mehrfach befragt, um die weiteren Entwicklungen zu beriicksichtigen oder
um eine Zweigniederlassung, die andere Zulieferprodukte fertigt, einzubeziehen. Der
Anhang A3 bietet eine Ubersicht der 46 befragten Zulieferer und gibt Informationen iiber
deren Unternehmensgrofie.?® Anzumerken ist, dass die Mehrzahl der befragten Zulieferer
sowohl fiir Pkw als auch fiir Zweirader Vorprodukte fertigt, sofern es sich um identische

Fertigungsverfahren handelt, z. B. Drehen, Hérten, Beschichten.

Fallstudien zu lokalen Netzwerkeinfllissen

Im Rahmen der Lieferantenbefragung konnten auch detaillierte Einblicke in zwei weitere
Ansitze zur Qualifizierung von lokalen Zulieferfirmen und den damit verbundenen
Greening-Effekten gewonnen werden. Diese Ansitze sind den lokalen Netzwerkeinfliissen

zuzuordnen.

Zum einen ist dies die umfangreiche Fallstudie des Kfz-Zulieferverbandes ACMA, der viel-
faltige Qualifizierungsprogramme fiir seine Mitgliedsunternehmen anbietet. Hier bestand
die Moglichkeit, an einem monatlich stattfindenden Review-Meeting eines Qualifizierungs-
programmes?® beobachtend teilzunehmen. Bei diesem Review zur Préasentation und Diskus-
sion der durchgefithrten Aktivitdten waren insgesamt 30 Vertreter aus zehn verschiedenen
Unternehmen anwesend. Im Anschluss an das Treffen war es moglich, die Erfahrungen und
Meinungen einiger Teilnehmer bei personlichen Gesprachen abzufragen und die Effekte des

ACMA-Programmes bei zwei Firmenbesichtigungen in Augenschein zu nehmen. Bei einem

28 Die Groflentypisierung soll lediglich eine Orientierung bieten. Zumeist konnte eine Groflenklassifizierung aufgrund der
Informationen des Zulieferverbandes ACMA vorgenommen werden. Dies war vor allem bei den befragten grofien und
mittelgroflen Zulieferunternehmen der Fall. Bei den anderen Lieferanten, insb. Klein- und Kleinstunternehmen, wurde die
Grofle abgeschatzt. Hierzu flossen Angaben zu Investitionen in Anlagen und Maschinen sowie zur Beschaftigtenzahl und
zum Umsatz ein. Falls dazu keine Informationen vorlagen, flossen auch die Eindriicke aus der Unternehmensbegehung in
die Groflenabschitzung 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 dariiber hinaus ein ACMA-Berater bei der Durchfiih-
rung einer Schulungseinheit zu den wichtigen Eckpfeilern des Lean Managements und bei
der Umsetzung von Verbesserungsmafinahmen in einem Zulieferbetrieb begleitet werden.
Zusatzlich konnten mit Vertretern des Zulieferverbandes ACMA vertiefende Interviews
zum Ablauf und zu den Erfahrungen aus verschiedenen Programmen gefithrt und die Ent-
wicklungen iiber einen langeren 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 fiir besondere Leistungen ausgezeichnet wurden. Eine exakte Auflistung

der eingeflossenen Daten in die ACMA-Fallstudie findet sich im Anhang Al.

Um die wirtschaftlichen und 6kologischen Effekte verschiedener ACMA-Programme besser
einordnen zu konnen, war es moglich, den Aufwertungsprozess eines groflen indischen
Getriebekomponenten-Herstellers intensiv nachzuverfolgen und dazu Interviews durchzu-
fithren. 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 erwéhnen. Hierzu konnte
ein Mitinitiator dieser lokalen Vernetzung von Tier2-Lieferanten (zumeist KKMU) befragt
werden; zudem war es moglich, an einem Treffen mit Vertretern von sieben Klein- und
Kleinstbetrieben beobachtend teilzunehmen. Diese Unternehmensvertreter organisierten ein
eigenstandiges Programm fiir Firmen, die sonst nicht von den Hilfestellungen des Verban-
des ACMA oder von der Unterstiitzung seitens ihrer unmittelbaren Abnehmer profitierten.
Mit dem einjahrigen Programm, das finanziell vom indischen Staat und von der Industrie-
und Handelskammer des Bundesstaates Maharashtra unterstiitzt 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 prasentiert und diskutiert wurden.®® Im
Anhang A1 findet sich eine Ubersicht iiber die Zusammensetzung dieser Fallstudie (lokale

Netzwerkinitiative - SME Lean Manufacturing Cluster).

30 Bei beiden hier erwéhnten 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 weitergefiihrt.
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5.3.4 Expertengesprache und Teilnahme an ACMA-Konferenzen

Ergénzend zu den Unternehmensbefragungen von Lead Firms und Zuliefern wurde untersu-
chungsbegleitend eine Vielzahl von problemzentrierten Expertengespriachen gefiihrt.3!
Expertengesprache sind als spezielle Form von leitfadengestiitzten Interviews anzusehen
und beziehen sich auf den Interviewpartner in seiner Eigenschaft als Experte fiir ein
bestimmtes Handlungsumfeld (FLICK 2007: 214). Im Rahmen dieser Studie dienten Experten-
gesprache vorrangig als Hilfestellung zur Interpretation und Validierung der gewonnen
Erkenntnisse. Folglich bezogen sich diese Erhebungen primér 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 Gesprachen Informationen zur Verfiigung zu stel-
len. Letzteres half, die gewonnenen Erkenntnisse aus den Firmeninterviews besser einord-
nen zu kénnen oder ggf. noch offene Punkte zu diskutieren. Die Expertengesprache nahmen
eine zentrale Stellung im Forschungsdesign dieser Studie ein, da wichtige Erklarungen,
Begriindungen und Zusammenhinge unter Rickgriff auf Experteninterviews erarbeitet
wurden. Insgesamt wurden 49 Gesprache mit 35 Vertretern von verschiedenen Industrie-
verbanden oder Organisationen der Kfz-Industrie und mit sonstigen Branchenkennern,
einigen Behordenvertretern sowie mit einem selbststandigen Umweltberater gefiihrt. Der

Anhang A4 listet samtliche Expertengesprache in ihrer zeitlichen Abfolge auf.

Neben den Expertengespriachen 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 Ubersicht zu den

jeweiligen Konferenzteilnahmen findet sich in Anhang A4.

In den bisherigen Teilkapiteln wurde aufgezeigt, dass sich die qualitative Erhebung

zusammensetzte aus Interviews mit vielfiltigen Akteuren entlang der gesamten automo-

31 Unternehmensbefragungen konnen ebenso als leitfadengestiitzte Experteninterviews angesehen werden. Hierbei war
jedoch weniger das Deutungswissen der befragten Person von Interesse, sondern vielmehr das Prozesswissen. Letzteres
yumfasst Einsicht in Handlungsabldufe, Interaktionen, organisationale Konstellationen, Ereignisse usw., in die die Befrag-
ten involviert sind oder waren® (BOGNER et al. 2014: 18). Diese Gespriche werden jedoch in Abgrenzung zu den fundieren-
den Expertengesprichen als Firmengesprache bezeichnet.
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bilen Wertschopfungsketten und erganzenden, fundierenden Expertengespriachen. Einen
zusammenfassenden Uberblick tiber die empirischen Erhebungen gewihrt 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 Al.

Tabelle 6: Uberblick tiber die befragten Akteure und Experten

9 Lead Firms (insg. 33 Interviews, 2x Lieferantentage)

OEM1 7 Interviews, Teilnahme am Lieferantentag
OEM2 1 Interview

International ~ OEM3 2 Interviews
OEM4 1 Interview
Mega Supplier (Tier0,5) 3 Interviews
OEM5 7 Interviews, Teilnahme am Lieferantentag
OEM®6 4 Interviews

Indisch

OEM7 6 Interviews
OEM8 2 Interviews
46 Zulieferer (insg. 53 Interviews, 2x Teilnahme an Review-Meetings)
GroRe Lieferanten 13 Interviews (9 Firmen)

International
MittelgroRe Lieferanten 2 Interviews (1 Firma)
GroRe Lieferanten 14 Interviews (13 Firmen)

Indisch MittelgroRe 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, Verbande 33 Interviews, Teilnahme an 4 Konferenzen
Branchenkenner, Umweltberater 12 Interviews
Internationale Entwicklungshilfe-Organisation 1 Interview
Behdrden 3 Interviews

89



Methodisches Vorgehen

5.3.5 Vorgehensweise bei der Befragung und mdgliche Fehlerquellen

Ein Grof3teil der Interviews erfolgte vor Ort bei den jeweiligen Lead Firms oder Zuliefer-
unternehmen bzw. in den Biiros der Experten. Falls diese Moglichkeit nicht gegeben war,
fand die Befragung an einem 6ffentlichen Ort statt. Fiir die Unternehmensbefragungen wur-
de ein jeweils eigener Gesprachsleitfaden erarbeitet, d. h. sowohl fiir die Lead Firms als auch
fir die Zulieferer. Beide Leitfaden enthielten fiir die Untersuchung relevante Schliisselfra-
gen, sorgten fiir eine ausreichende Strukturierung der Gespriache und gewéhrleisten zudem
eine gewisse Vergleichbarkeit der erhobenen Inhalte. Einen Uberblick iiber die verwandten
Leitfaden bietet der Anhang A5. Bei den Expertengespriachen gab es keinen universell nutz-
baren Leitfaden, vielmehr wurden die Gespriache individuell vorbereitet und fokussierten
darauf, bereits gewonnene Erkenntnisse zu diskutieren oder noch offene Fragen zu klaren.

Daher waren diese Gespriche relativ stark strukturiert und weniger ergebnisoffen angelegt.

Bei den Unternehmensbefragungen wurden den Gespréachspartnern situationsangepasste,
offene Frageformulierungen angeboten; die Reihung und Detailliertheit der Fragen ergab
sich situativ wéhrend des Interviews. Zu Beginn der Gesprache 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 ermoglichten es, mit dem Befragten leichter ins Gesprach zu kommen. Dies war ent-
scheidend, um zunichst eine gute Gespriachsatmosphére zu schaffen und so das Vertrauen
der Befragten zu gewinnen. Ein zentrales Gesprachsthema 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
Gesprachsverlauf wurden die eher sensitiven, umweltrelevanten Fragestellungen bespro-
chen. Hierbei lag das Hauptaugenmerk bei den Zulieferern auf den jeweiligen Produktions-
prozessen und den damit verbundenen Umwelteinfliissen. Mit den Lead Firms wurde hin-
gegen diskutiert, wie umweltbezogene Kriterien bei verschiedenen Lieferanten durchgesetzt
werden konnen 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 6kologischen

Effekten, die im Verlauf der Gespréche vertieft wurden.
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Die meisten Interviews wurden in englischer Sprache mit leitenden Angestellten der Firmen
gefithrt 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 Gesprachssituation war nicht nur fiir die
Thematisierung von sensiblen Inhalten unabdingbar, sondern auch, um die kulturelle Dis-

tanz zwischen den befragten indischen Geschéaftsleuten und der Forscherin zu iberwinden.

Es ist darauf hinzuweisen, dass seitens der Gesprachspartner hdufig betont wurde, dass die
getatigten Auflerungen als personliche Einschiatzungen zu verstehen sind und keinesfalls
ein offizielles Statement des Unternehmens darstellen. Einige Gespréichspartner verhielten
sich trotz der Zusicherung von Vertraulichkeit und Anonymitét anfanglich relativ zuriick-
haltend, da eine Beschadigung der Firmenreputation (vor allem bei den Kfz-Herstellern)
befiirchtet wurde. Dariiber hinaus stellten viele Befragte zu Beginn der Gesprache nur die
woffizielle® Perspektive dar. Erst im weiteren Gesprachsverlauf oder in Folgegesprachen
konnten dann auch kritische Punkte hinreichend diskutiert werden. Dementsprechend

musste der jeweilige Interviewleitfaden stets flexibel angepasst werden.

Um die zugesicherte Vertraulichkeit und Anonymitat zu gewahrleisten, 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 sinngeméfien Wiedergabe
von Gespriachspassagen lediglich die Interviewnummer angegeben.’? Wo es als sinnvoll
erschien, wurde die Interviewnummer um weitere Details erganzt, etwa die Funktion der
jeweils befragten Person (z. B. OEM1-I\Beschaffung) oder die Art des Zulieferers (z.B.
Z121\Gieflerei oder ZL22\Drehteillieferant). Um dariiber hinaus keine Riickschliisse auf be-
frage deutsche Tochterunternehmen ziehen zu kénnen, werden die betreffenden deutschen
Interviewpassagen ins Englische tibersetzt. Interviews mit Branchenkennern aus Deutsch-

land werden hingegen originalgetreu zitiert.

32 Die erginzend zu den empirischen Daten herangezogenen Dokumente in Form von Unternehmensberichten oder
Sekundarstudien tiber das betreffende Unternehmen werden ebenfalls anonymisiert wiedergegeben (z. B. Unternehmens-
bericht OEM 1).
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Besonderheiten bei den Interviews und mégliche Fehlerquellen

Bei einigen wenigen Interviews stellte sich die Gesprachssituation 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 Erlauterung der offenen Fragen einige Antwortmoglichkeiten vorgegeben werden.
Durch dieses Vorgehen ldsst sich eine starkere Beeinflussung der Befragten seitens der In-
terviewerin nicht ausschlieffen; diese Gegebenheiten fanden daher bei der Auswertung der

jeweiligen Interviewdaten entsprechende Beriicksichtigung.

In den meisten Unternehmen wurden mit den jeweiligen Ansprechpartnern Einzelgespréache
gefiihrt. Nur in wenigen Féllen war dies nicht so. Beispielsweise organisierte sowohl der
OEMS5 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-
zelgesprachen geklart werden konnten. Dariiber hinaus wurde beim OEM1 ein Interview
zum Thema Nachhaltigkeit mit mehreren Vertretern der Lead Firm gefiihrt, bei welchem
zudem eine hauptverantwortliche Ansprechpartnerin aus der européischen Hauptniederlas-

sung des Fahrzeugherstellers per Telefonkonferenz zugeschaltet war (Interview OEM1-VII).

Bei den Zuliefergesprachen waren bei insgesamt 11 von 53 Interviews mehrere Gesprachs-
partner anwesend. Hierbei handelte es sich zumeist um Vertreter verschiedener Zustandig-
keitsbereiche. Auch bei der Expertenbefragung wurden 14 von insgesamt 49 Gesprachen als
Gruppeninterviews gefiihrt, wobei vor allem bei den Gesprachen mit den Verbanden mehre-
re Experten zugleich anwesend waren. Falls bei der Befragung mehrere Gespréachspartner
zugegen waren, wurde dies in der Ubersicht der befragten Unternehmen bzw. Experten

jeweils festgehalten (siehe Anhénge A2, A3, A4).

Beziiglich der Anwesenheit Dritter bei einem Interview ist kritisch anzumerken, dass sich
hierbei eine veranderte Kommunikationssituation ergibt, die letztlich auch zu Antwortver-
zerrungen fithren 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 Fithren von Expertengesprachen - zur Einordnung
von Erkenntnissen aus den Firmeninterviews — und durch die Einbeziehung weiterer

Sekundarquellen ein Stiick weit zu begegnen.
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Abschlief3end ist noch auf den Effekt der sozialen Erwiinschtheit zu verweisen, welcher bei
den Interviews nicht ausschlieflen ist. In diesem Zusammenhang duflern 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 — iibereinstimmen
(DIEKMANN 2009: 447, JOST 1989). Wie KROMREY et al. (2016: 337) ausfiithren, ist die Neigung
zu sozial erwiinschten 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 erwihnte ein Interviewpartner, dass
Arbeitsschutzmafinahmen ein sehr wichtiges Thema im Unternehmen seien; bei der Besich-
tigung der Gieflerei zeigte sich allerdings, dass viele Arbeiter lediglich Sandalen trugen.
Durch die oftmals mégliche Besichtigung der Zulieferbetriebe lielen sich einige dieser eher
sozial erwiinschten Antworten besser einordnen; teils konnten bestimmte Zusammenhange

auch in Gesprachen mit dem Zulieferverband ACMA kritisch diskutiert werden.33

5.4 Analyse und Interpretation der erhobenen Daten

Beinahe alle Interviewpartner gestatteten eine Aufzeichnung der gefiithrten Interviews mit-
tels eines digitalen Diktiergerates. Falls dies, wie bei sechs Zulieferern, nicht méglich war,
wurden wiahrend des Gesprachs handschriftliche Notizen in einem Forschungstagebuch
angefertigt; diese wurden anschlieBend nochmals aufbereitet und erganzt. Zusatzlich
wurden nach jedem Gespriach Notizen festgehalten zur Gesprichssituation, zu auffallenden
Themen, zum Interviewverlauf und zu den Eindriicken aus einer mdglichen 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 Halfte durch
einen indischen Transkriptions-Dienstleister und durch studentische Hilfskréfte. Die andere
Halfte 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 kénnen urspriingliche Interviewzitate bei

Bedarf fiir eine bessere Lesbarkeit minimal geglattet wiedergegeben werden.

33 Neben den hier bereits genannten Fehlerquellen konnen sich dariiber hinaus weitere, nicht intendierte Antwortver-
zerrungen ergeben. Diese lassen sich unterscheiden nach den Befragten-Merkmalen, nach der Interviewsituation und den
Merkmalen des Interviewers. Fiir weitere Erlduterungen hierzu siehe u. a. DIEKMANN (2009: 4471t.).
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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) iibergeordnete Codes und im Verlauf des Codierens
weitere Sub-Codes entwickelt, die den Textpassagen in den einzelnen Transkripten
zugeordnet wurden. Zentral war dabei zunachst das GVC-Konzept mit seinen verschiedenen
Koordinationsmechanismen und den damit zusammenhédngenden Moglichkeiten des Ler-
nens und des Upgradings (vgl. Kapitel 3.4). Durch diesen ersten Teilschritt gelang es, den
Aufbau der Produktionsnetzwerke von verschiedenen Herstellern iiberblicksartig zu analy-

sieren und verschiedene Koordinationsmechanismen herauszuarbeiten.

Auf der Basis dieser Informationen wurden dann in einem zweiten Teilschritt anhand des
empirischen Materials weitere Phdnomene identifiziert und benannt, um so sukzessive die
Moglichkeiten einer 6kologischen Aufwertung und die Bedeutung von lokalen Netzwerk-
einfliissen zu analysieren. Die dabei verwandten Codes ergaben sich im weiteren Analyse-
prozess durch das zunehmend nuancierte Verstiandnis moglicher Aufwertungseffekte. Im
Laufe des Codierungsprozesses konnten einzelne Codes je nach Bedarf umbenannt, abstra-
hiert oder in neue Codes zusammengefithrt werden. Hierbei erwies sich die verwandte
Software MAXQDA als sehr hilfreich, da eine Transformierung von Codes relativ leicht zu
bewiltigen war, ohne das gesamte Material erneut zu sichten. Da nach der Strukturierung
des Datenmaterials noch immer eine betrachtliche Textmenge vorlag, wurde auf die zu-
sammenfassende Interpretation zuriickgegriffen, wodurch relevante Aussagen miteinander

verkniipft werden konnten und eine Biindelung des Textmaterials stattfand.

Als zentrale Phanomene 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 ékonomischen und 6kologischen Aufwertungsetfekten. 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 Moglichkeiten des 6konomischen

Upgradings bestehen. Darauf aufbauend thematisiert Kapitel 8 die gewonnen Erkenntnisse
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zu den Moglichkeiten einer 6kologischen 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 konnen, bietet das nach-
folgende Kapitel 6 zundchst wichtige grundlegende Informationen zur indischen Kraftfahr-

zeugindustrie.
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6 Die indische Kraftfahrzeugindustrie

Die Kfz-Industrie Indiens blickt auf eine vergleichsweise kurze Geschichte zuriick und hat
erst seit Beginn der 1990er Jahre eine bemerkenswerte und zugleich rasante Entwicklung
erfahren. Ein entscheidender Ausgangspunkt hierfir war die wirtschaftliche Offnung des
Landes, wodurch auslidndische Direktinvestitionen grofler Automobilfirmen erst moglich
wurden. Mit diesen und weiteren Zusammenhéngen setzt sich das Kapitel 6.1 auseinander
und gewihrt einen Uberblick tiber die historische Entwicklung und die raumliche 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). Abschlieflend
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 raumliche Verteilung

In der indischen Automobilindustrie waren die Folgen der fritheren zentralstaatlichen Wirt-
schaftspolitik, die mit der Unabhéngigkeit des Landes bis zu Beginn der 1990er Jahre auf ei-
ne Abkoppelung vom Weltmarkt setzte, lange Zeit deutlich spiirbar. 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-Bausétzen
nachweisen (D'COSTA 1995: 487). Diese Mafinahmen in Kombination mit zum Teil hohen
Schutzzollen von bis iiber 200 Prozent sollten heimische Unternehmen vor ausldndischer
Konkurrenz schiitzen und die Entwicklung einer eigenen indischen Kfz-Industrie ermogli-
chen. Dabei setzte man vorrangig auf die Strategie der Importsubstitutionen und vernach-

lassigte zudem den Export (vgl. u. a. REPS 2013).

Aufgrund der Politik von Protektionismus®** und dem Fokus auf eine binnenorientierte
Wirtschaftsentwicklung litt der indische Automobilsektor unter einem stark eingeschrank-
ten Wettbewerb, kaum vorhandenen Investitionen und einem nur gering ausgeprigten
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 gegriindet und boten

tiber mehrere Dekaden hinweg beinahe ausschliellich zwei Pkw-Modelle an: den Hindustan

34 Siche hierzu den grundlegenden Artikel von D'CoSTA (2009), der sich umfénglich 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.
fiinfziger Jahren, wobei sich das Design und die Technik dieser Autos iiber Jahrzehnte
hinweg kaum veranderten. Dariiber hinaus gab es fiir die angebotenen Fahrzeuge staatliche
Preiskontrollen, die erst im Jahr 1975 gelockert wurden (D'COSTA 1995: 487). Da Autos zu
dieser Zeit als Luxusgegenstdnde 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 fithrte 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 Marktfihrer 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 bewaltigen: Innerhalb von nicht einmal zwei Jahren sollte aus dem Nichts
eine moderne, automatisierte Fabrik entstehen. Dariiber hinaus musste Personal qualifiziert
werden, denn es gab weder eine berufliche Ausbildung im Automobilbereich, noch entspra-
chen die Arbeitsablaufe westlichen Standards (BHARGAVA 2010: 54ff.). Selbst die Buchhalter
misstrauten zunichst jedem Computer und fithrten parallel Aufzeichnungen von Hand
(MULLER 2009). Eine weitere Herausforderung lag darin begriindet, ein leistungsfihiges

Zuliefernetzwerk aufzubauen (vgl. Kapitel 6.4).

Doch die Anstrengungen lohnten sich fiir das indisch-japanische Gemeinschaftsunterneh-
men, sodass es Ende der 1980er Jahre zeitweise einen Marktanteil von beinahe 80 Prozent
innehatte (MULLER 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 iiber den Anteilen anderer Hersteller (vgl. Tabelle 7).
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Tabelle 7: Rangliste der wichtigsten Pkw-Hersteller in Indien

Verkaufte Stilck* (Marktanteil in %)

PKW-Hersteller 201011 2016117 201819 2020/21

Fiat India Automobiles 21112 (0,84) 5665  (0,19) 798  (0,02) 0  (0,00)
Force Motors 8.882 (0,35 2,731 (0,09) 2300  (0,07) 737 (0,03)
Ford India 98.537  (391) 91.405  (3,00) 92937  (275) 48042  (1,77)
General Motors India 107.216  (4,25) 25823  (0,85) 0 (0,00 0 (0,00)
Hindustan Motors 9772  (0,39) 662  (0,02) 240 (0,01) 0 (0,00
Honda Siel Cars India 59.463  (2,36) 167.313  (5,16) 183.787  (544) 82.074 (3,03
Hyundai Motor India 369.371  (14,26) 509.706  (16,73) 545243  (16,14) 471.636 (17,39
Kia Motors India* 0 (0,00 0 (0,00 0 (0,00 155.686  (5,74)
Mahindra & Mahindra 171103 (6,79) 236.130  (7,75) 254.351 (7,53) 167.215  (5,80)
(Mahindra Renault) / Renault India 10.009 (0,40 135123 (4,44) 79.654  (2,36) 92.268  (3,40)
Maruti Suzuki India 1132739  (4494)| 1.443641 (47,38)| 1.729.826 (51,22)| 1.293.840 (47,72
Nissan Motor India 13.030 (0,52 57.300  (1,88) 36.525  (1,08) 18.884  (0,70)
Skoda Auto India 22969  (091) 13712 (0,45) 16.521 (0,49) 11.319 (0,42
Tata Motors 352180  (13,97) 172.504  (5,66) 231512 (6,58) 224109  (8,27)
Toyota Kirloskar Motor 84.088  (3,34) 143.364  (4,71) 150.525  (4,46) 93124 (343
Volkswagen India 51.608 (2,05 50.042  (1,64) 34.859 (1,03 20.440  (0,75)
--Sonstige Hersteller 18342 (0,73 1.607  (0,05) 18.358  (0,54) 42184  (1,56)
Insgesamt 2.520.421 3.046.727 3.377.436 2.711.457

*Verkaufszahlen beinhalten folgende Fahrzeugsegmente: Pkws, SUVs, Vans (5-10 Sitzer)
Angaben beziehen sich auf das jeweilige Wirtschaftsjahr (in Indien vom 1.4, bis 31.3.)

** Kia Motors India startete erst im Jahr 2019 mit der Produktion

Eigene Zusammenstellung auf der Datengrundlage von SIAM (2011, 2017, 2019, 2021b)

Festzuhalten ist, dass es MUL in nur einer Dekade gelang, zum Marktfithrer aufzusteigen,
internationale Produktionsstandards einzufithren und im Vergleich zu anderen internatio-
nalen Herstellern, preiswerte und wettbewerbsfahige Kleinwagen zu produzieren (D'COSTA
2003: 73). Dabei war anfangs schon die Vorstellung eines vollig neuen Fahrzeuges als ein
Novum im indischen Kontext anzusehen (ebd.: 75). Der angebotene Kleinwagen Maruti 800
eroberte als erstes modernes Auto die Straflen Indiens und wurde mit nur geringfiigigen

Abwandlungen von 1983 bis zum Januar 2013 hergestellt.

Das Maruti-Joint Venture und die hieraus resultierenden neuen Produktionsbedingungen
veridnderten die indische Automobilindustrie bereits grundlegend (BHARGAVA 2010, D'COSTA
2009). Weitere entscheidende Weichen wurden Anfang der 1990er Jahre im Zuge der 6ko-
nomischen Liberalisierung Indiens gestellt. Vor allem durch den Abbau von Eintrittsbarrie-

ren war ein verstarktes Engagement auslandischer Autobauer und Zulieferer nun méglich.
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Anfangs wurde dabei die Kooperation internationaler Unternehmen mit einem indischem
Partner (Joint Ventures) bevorzugt. Eine Neugriindung von hundertprozentigen Tochter-
gesellschaften war erst seit den frithen 2000er Jahren méglich. Hiervon haben seitdem viele
internationale Fahrzeugbauer und Zulieferunternehmen Gebrauch gemacht und sich in

Indien niedergelassen.

6.1.2 Raumliche Verteilung der indischen Kfz-Industrie

Raumlich betrachtet gibt es drei wichtige Agglomerationen der indischen Kfz-Industrie: Im
Norden rund um die Hauptstadtregion (Delhi/Gurgaon/Noida), im Westen Maharashtras
sowie im Siiden Indiens rund um die Stiadte Chennai und Bangalore (vgl. Abb. 12). Der Voll-
standigkeit halber sei noch die 6stliche Region Jamshedpur-Kolkata im Bundesstaat West-
bengalen erwédhnt. Diese Region erfuhr zunachst einen Bedeutungszuwachs als Tata Motors
ankiindigte, dort seinen Produktionsstandort fiir das Billigauto Tata Nano einzurichten.
Allerdings scheiterte dieses Vorhaben angesichts des Widerstandes von lokalen Bauern und
linksgerichteten Politikern (HOLTBRUGGE & 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: Raumliche Hauptkonzentrationen der indischen Kfz-Industrie
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Abbildung 12 zeigt neben den raumlichen Hauptkonzentrationen die wichtigsten Lead Firms
mit ihren jeweils hergestellten Produkten. In der Darstellung sind zudem die Produktions-
volumina verschiedener Fahrzeugtypen (Zwei- und Dreiradrige Fahrzeuge, Pkw/Lkw) an
den jeweiligen Standorten enthalten. Diese Produktionsschwerpunkte haben sich, abgese-
hen von einem mengenméafligen Zuwachs, nicht wesentlich verandert (SIAM 2017, 2018b,
2021b). Im nordindischen Cluster, in dem tberwiegend indische und japanische Fahrzeug-
hersteller angesiedelt sind, werden noch immer vorrangig Zweirdder hergestellt. Im westli-
chen Cluster haben sich zwar viele internationale Autobauer niedergelassen; dennoch wer-
den hier vorwiegend zwei- und dreirddrige Kraftrader hergestellt. Dariiber hinaus bildet das
westliche Automobilcluster einen bedeutsamen Schwerpunkt der Kfz-Zulieferindustrie. Im
stidlichen Cluster rund um die Stadte Bangalore und Chennai findet sich der drittwichtigste
Standort, an dem sowohl indische als auch internationale OEM angesiedelt sind. Auch hier
werden tiberwiegend zweirddrige Fahrzeuge hergestellt. Die einzige wesentliche Verande-
rung der vergangenen Jahre liegt darin begriindet, dass sich der Schwerpunkt der Fahrzeug-
produktion vom westlichen Cluster zunehmend in das nordliche Cluster verlagert hat. Dies
liegt primar 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).

Restimierend 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 Verkaufermarkt mit nur we-
nigen Anbietern zu einem hart umkampften Kaufermarkt gewandelt, bei dem beinahe alle
wichtigen globalen Akteure miteinander konkurrieren (BECKER-RITTERSPACH 2006: 117f.).
Somit konnen die indischen Kunden heute aus einer Vielzahl von Fahrzeugen in verschie-
denen Preissegmenten wihlen (vgl. u. a. HOLTBRUGGE & FRIEDMANN 2011: 69, SIAM 2018b).
Die nachfolgende Abbildung 13 fasst die wichtigsten Aspekte der Entwicklung der indi-

schen Kfz-Industrie nochmals tibersichtlich zusammen.
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Abb. 13: Die indische Kfz-Industrie vom Protektionismus zur Internationalisierung
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Eine Vielzahl von Fahrzeugmodellen in unterschiedlichen Preissegmenten ist verfligbar

6.2 Produktion und Branchenstruktur

Indien gilt neben China als einer der am schnellsten wachsenden Kfz-Markte der Welt

(DHAWAN et al. 2018, IBEF 2017). Dies ist kaum verwunderlich, bietet das Land doch den

weltgrofiten Absatzmarkt fiir Zweirdader und fiir motorisierte Dreirdder (u. a. DOVAL 2017).

Bei den Pkws hat sich die Nachfrage bis zum Geschaftsjahr 2018/19 ebenfalls betrachtlich

erhoht, wobei sie im angegebenen Jahr bei fast 3,4 Millionen verkauften Fahrzeugen lag

(vgl. Tabelle 8). Damit ist Indien derzeit der fiinftgrofite 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 Geschaftsjahr 2006/07 auf
67,7 Milliarden US$ in 2016/17 (SIAM 2012b, 2018a).
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Erst in jingster 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; schliefilich kamen auch die verbleibenden Finanzierungsgesellschaften
nur noch schwer an neues Kapital, weshalb die Verfiigbarkeit von Krediten massiv zuriick-
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 beeintrachtigt wurde (CHHIBBER & GUPTA 2021, SIAM 2021b).

Tabelle 8: Verkaufte Fahrzeuge in Indien in ausgewahlten Jahren

Verkaufte Stiick (Anteil in %, gerundet)

Fahrzeugtyp

2006/07 2010111 2016/17 201819 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 714232 (3,27)| 1.007.319 (3,83 568.559  (3,05)

) ) ) )

) ) ) )
Dreiradrige Fahrzeuge | 403.910 (399)| 526024 (340)| 511658 (234) 701011 (267)| 216197 (1,16)
Zweiradrige 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)

Preisgunstige 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 fiir Kraftfahrzeuge (siehe Tabelle 8). Den Hauptanteil mit etwa
81 Prozent stellen seit vielen Jahren Motorrdder und Motorroller, da deren Anschaffungs-
und Unterhaltskosten vergleichsweise gering sind. Eine solche eher preisgetriebene Nach-
frage ist auch im Pkw-Bereich anzutreffen, wobei hier hauptsachlich 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 Kaufer Produkte mit einfachen
Spezifikationen und abgespeckten Technologien, da sie kaum bereit sind, fiir unnétige
Funktionen und Ausstattungsmerkmale Geld auszugeben (RAY & RAY 2011: 217). Um diesen

Anspriichen gerecht zu werden, bedienen sich viele Fahrzeughersteller der Prinzipien des
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Frugal Engineerings, da sie so vereinfachte und kostengiinstige Fahrzeuge fiir den hiesigen
Markt entwickeln konnen (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 verfiigt zugleich

tiber eine anspruchsvolle Nachfrage (vgl. Kapitel 6.3 & GTAI 2019, MUDAMBI et al. 2017: 65).

In Anbetracht der zuvor dargestellten Zusammenhéange ergibt sich beziiglich des indischen
Pkw-Marktes folgendes Bild: Das grofite Segment mit einem Verkaufsanteil von etwa 78
Prozent bilden preisgiinstige Klein- und Kleinstwagen, gefolgt von den Mittelklassewagen
mit ca. 18 Prozent (SIAM 2018b, TIWARI & HERSTATT 2014: 115f.). Demgegeniiber 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 Marktfithrer Maruti Suzuki dominiert, gefolgt von Hyundai
Motors. Beide Autobauer bieten vorwiegend Klein- und Kleinstwagen an und beherrschen
seit Jahren die indische Verkaufsstatistik. Allein im Geschaftsjahr 2018/19 konnten sie einen
gesamten Marktanteil von mehr als 67 Prozent fiir 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
preisgiinstige 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

Zukiinftig ist angesichts der wachsenden Erwerbsbevolkerung, der zunehmenden Urbanisie-
rung und der stetigen Nachfrage der indischen Mittelschicht noch ein betrachtliches
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 zweiradrige Fahrzeuge waren (vgl. NASIM & CHATTOPADHYAYA 2018).3
Schatzungen gehen davon aus, dass die Nachfrage nach Pkws weiter zunimmt und Indien

innerhalb der nachsten Dekade zum weltweit drittgrofiten Automobilmarkt aufsteigen

35 Zur PKW-Dichte fiir 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 Schitzungen
gehen von etwa 22 Autos pro 1.000 Einwohner aus (DAHLMANN 2020).
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konnte (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. Grundsatzlich sind Analysten jedoch optimistisch, dass sich der
Wirtschaftszweig in naher Zukunft erholen wird (GFEI 2023: 7), wobei nicht nur die lokale
Nachfrage zunimmt, vielmehr kénnte Indien ein wichtiger Player im Bereich zukiinftiger,
disruptiver Entwicklungen werden oder mit seinen frugalen Produktentwicklungen eine

Vorreiterrolle in anderen Schwellenlandern einnehmen (CHHIBBER & GUPTA 2021, IBEF 2021).

Bereits heute produziert die Mehrzahl der in Indien ansassigen OEM nicht fiir den florieren-
den Binnenmarkt, vielmehr gewinnt der Export von Fahrzeugen zunehmend an Relevanz
(GUPTA et al. 2018b, NAZIR 2018, STAM 2018b, 2021b, 2023, TIWARI & HERSTATT 2014: 117f.).
Auch einige internationale Hersteller nutzen die Kostenvorteile der in Indien hergestellten
Produkte, um diese in andere Markte zu exportieren (z. B. Hyundai, Renault, Ford, Volkswa-
gen, Kia Motors & Nissan)*. Zudem finden selbst Fahrzeuge, die fiir den indischen Markt
entwickelt wurden, nicht nur in anderen Schwellenlandern Absatz, sondern zum Teil auch
in den Landern 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 fiir internationale Fahrzeughersteller

Der dynamisch wachsende Automobilmarkt Indiens bietet zwar ein enormes Potenzial,
zugleich halt er jedoch vielfaltige Herausforderungen fiir die Fahrzeughersteller bereit. So
kamen seit den frithen 2000er Jahren viele globale OEM nach Indien und mussten zunéchst
ihre Fahrzeuge an die Besonderheiten des hiesigen Marktes anpassen. Dies ist notwendig, da
Produkte, die unter relativ sicheren Rahmenbedingungen gut funktionieren, haufig nicht fir
den siidasiatischen Markt geeignet sind (RAY & RAY 2011: 217). Hierbei sind zuallererst die
oft schwierigen Straflenverhaltnisse zu nennen, beispielsweise schlechte oder nicht asphal-
tierte Stralen, schmale Gassen in den Stddten und die untibersichtliche Straflenfithrung 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 siidkoreanische Autohersteller seinen indischen Fertigungsstand-
ort als Produktionshub fiir seine Kleinwagen nutzt (v. a. fir 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 verhaltnismaflig teuer sind (vgl.
HOLTBRUGGE & FRIEDMANN 2011: 73). Fahrzeuge mit einer geringen Reparaturanfalligkeit
sind dariiber hinaus besonders fiir landliche Absatzmaérkte geeignet, da aufwendige Repara-

turen hier kaum ausgefiihrt werden kénnen (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 Landern bewédhrte
Vorgehensweisen in Indien kaum funktionieren (MUDAMBI et al. 2017, PABST 2018, RAY &
RAY 2011: 217). Die hierbei gewahlten 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 Markterschlieung zunachst auf bereits etablierte
Produkte zuriick und importieren diese nach Indien (MUDAMBI et al. 2017: 60). Da fiir den
Import von Komplettfahrzeugen vergleichsweise hohe Einfuhrzolle anfallen, besteht eine
weitere Moglichkeit darin, nach dem CKD-Verfahren komplette Bausétze zu importieren
und diese vor Ort zu Fahrzeugen zu montieren (REPS 2013). Nach einer ersten Marktpositio-
nierung werden zumeist weitere Investitionen getétigt 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
Rickgriff 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 kampfen gleich
mehrere globale Hersteller um diesen kleinen Marktanteil der gehobenen Nachfrage. Lang-
fristig fihrt diese Strategie daher kaum zum Erreichen eines kritischen Umsatzvolumens
(ebd.). Ein besonders anschauliches Beispiel hierfiir ist Daimler (seit Februar 2022 offiziell
Mercedes-Benz). Der Fahrzeughersteller ist bereits sehr lange in Indien aktiv, konnte aber
aufgrund seiner anfinglich verfehlten Modellpolitik nur schwerlich Fufy auf dem hiesigen

Markt fassen (ANDRES et al. 2004, HOLTBRUGGE & FRIEDMANN 2011: 251f.).

Newcomer, die das wachstumsstarke mittlere Preissegment bedienen wollen, tun sich eben-
falls schwer. Einerseits miissen 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 présent ist, konnte er sich bislang nicht erfolgreich etablieren.
Zunichst 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 fiir den indischen Markt entwickelt werden
konnten (MENZEL 2018). Auch mit den bisher vorgestellten Fahrzeugen konnte VW kaum
ausreichende Umsatzzahlen erreichen und verfiigt daher nur tiber einen duflerst geringen
Marktanteil (vgl. Tabelle 7 in Kapitel 6.1.1). Die Entwicklung von neuen, preisgiinstigen
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 Qualitdt sind, die keiner bezahlen wird hier in Indien. (Ex1-I)*’

Schlief3lich plant VW nun mithilfe der Konzerntochter Skoda einen dritten Anlauf, um die
Produkte besser an lokale Anforderungen anzupassen, den Lokalisierungsgrad zu erhchen
und sich erfolgreich auf dem indischen Markt zu positionieren (ECKL-DORNA 2018, EISERT
2018, FUCHSLOCHER 2021, STOCKINGER 2021).

6.3.2 Preisglnstige Fahrzeuge und die Bedeutung des Frugal Engineerings

Problematisch bei den bislang vorgestellten Ansétzen ist, dass globale Hersteller priméar auf
den Vertrieb von ausgereiften und teuren Technologien setzen, die jedoch an den Bediirf-
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 hierfiir Fahrzeuge herzustellen,
ist eine schnelle und vor allem breite Lokalisierung unerlasslich (MUDAMBI et al. 2017: 61).
Firmen, die diese Herausforderung meistern konnten sind Suzuki und Hyundai. Beide Auto-
bauer erzielen mit weit iber 90 Prozent einen besonders hohen Anteil an lokalen Zuliefer-
produkten bei ihren meist verkauften Fahrzeugmodellen (u. a. MobI 2016, TOI 2018). In die-
sem Zusammenhang wird hdufig 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 durchgéngig 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.). Erwéhnt
seien in diesem Zusammenhang der Aufsatz von LM et al. (2013), die am Beispiel des Tata
Nano erortern, wie ein Design to Cost in der Praxis ablaufen kann und die Veréftentlichung
von TIWARI & HERSTATT (2014: 29ft), 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
konnen. Die Autoren verweisen in diesem Zusammenhang auf Reverse Innovations und ar-
gumentieren, dass sich Produkte, die in Indien erfolgreich sind und fiir die dortigen Markt-
bedingungen entwickelt wurden (begrenztes Budget, geringer Bedarf an Zusatzfunktionen,
Robustheit des Produktes und grofle potenzielle Nachfrage) zunehmend auch in andere

Lander verbreiten konnen, in denen dhnliche Produkteigenschaften gefragt sind (ebd.).

Selbst Hersteller, die erst seit kurzem auf dem indischen Markt préasent sind, konnen mit
den zuvor beschriebenen Strategien erfolgreich sein. Beispielsweise konzipierte Renault mit
dem Kwid ein spezielles Fahrzeug fiir 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. MobDI 2016),
auch ein Grof3teil der Entwicklungsleistung wurde in Indien erbracht. Hierzu wurde eigens
eine neue Plattform geschaffen und nicht, wie bei anderen Herstellern wiblich, auf alte Platt-
formen und abgelegte Motoren zuriickgegriffen (BESSINGER 2017). Zwischenzeitlich erzielte
der Renault Kwid einen Grof3teil des Renault-Umsatzes, sodass der Hersteller seinen Markt-
anteil von gerade einmal 0,04 Prozent im Jahr 2010/11 auf 4,44 Prozent im Geschiftsjahr
2016/17 vergrofiern konnte (BANERJI 2019, SIAM 2011, 2017). Der Autobauer kniipfte an die-
sen Erfolg an und stellte zwei weitere SUV-Modelle vor, die speziell fiir 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 méchte der Hersteller
seine Priasenz auf dem indischen Markt weiter ausbauen; zugleich vertreibt er diese Fahr-
zeuge zunehmend auch in anderen Mérkten in Asien, Afrika und Lateinamerika (HT-AUTO

2022, MUDAMBI et al. 2017: 65).
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Die anhand des Herstellers Renault aufgezeigten Ansitze zur frugalen Produktentwicklung
mit einem hohen Anteil der lokalen Integration, scheinen fiir 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 gerithmten und letztlich wenig
nachgefragten Tata Nano der Fall war (HOLZER 2018). Schlief8lich erwarten die Kunden in
Schwellenldndern selbst fiir niedrige Preise ansprechende Fahrzeuge, denn dies ist oft ,die
teuerste Anschaffung, die sie in ihrem Leben téatigen werden. Darauf wollen sie zurecht stolz

sein kénnen® (Designchef des Renault Kwid, zitiert nach BESSINGER 2017).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die indische Automobilindustrie zwar ein enormes
Potenzial bietet, dabei jedoch iiber einige Besonderheiten verfiigt. Zunachst unterscheidet
sich der hiesige Markt stark von denen anderer aufstrebender Lander, 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 iiberwiegend 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 konnen, sind sie letztlich gefordert, spezifische Produkte fiir Indien zu entwi-
ckeln. Hierzu sind die notige Auseinandersetzung mit dem Markt und der Aufbau von loka-
ler Expertise oftmals unerldsslich (PABST 2018, RAY & RAY 2011). Gerade Letzteres kann
zudem entscheidend sein, um erfolgreich mit lokalen Zulieferern zusammen arbeiten zu

koénnen und die hiermit verbundenen Herausforderungen zu bewaltigen.
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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.
Schliefllich war die Herstellung von Kfz-Komponenten iiber einen liangeren 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 grofitenteils 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 Produktqualitit 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 dnderte sich erst mit der Griindung
von Maruti (vgl. Kapitel 6.1), denn der Fahrzeughersteller musste innerhalb von fiinf Jahren
einen Local-Content-Anteil von 95 Prozent erzielen (D'COSTA 2003: 76). Damit stand Maruti
vor der Aufgabe, sukzessive ein eigenes, leistungsfahiges Zuliefernetzwerk zu schaffen.
Problematisch hierbei war, dass indische Lieferanten den vergleichsweise hohen Ansprii-
chen des neuen Autobauers in vielerlei Hinsicht kaum geniigen 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 zuriick. Diese wurden im Rahmen des Follow Sourcings
dazu angehalten, Werke in Indien aufzubauen oder Joint Ventures mit indischen Firmen
einzugehen (UCHIKAWA & ROy 2010: 2). Fir den Bezug von einfachen Komponenten und
Standardteilen qualifizierte Maruti indische Zulieferer nach seinen Erfordernissen und
transferierte dazu eigenes Know-how. Schwerpunkte bildeten die Einfithrung 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 Kaufer-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 gewahrte MUL zudem ein hohes Maf} an Unterstiitzung,.

Im Zuge des Aufbaus des Maruti-Zuliefernetzwerkes verbreitete sich auch das System der
Fremdfertigung von Komponenten und Bauteilen, da der Hersteller auf unterschiedliche
Tierl-Lieferanten in ganz Indien zuriickgriff, 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.?® Weitere wichtige Entwicklungs-
impulse ergaben sich durch die Herausbildung von Zulieferer-Joint-Ventures nach der wirt-
schaftlichen Offnung Indiens. Hiervon profitierten viele lokale Lieferanten, da sie sich durch
finanzielle und/oder technische Kooperationen mit ausldndischen Zulieferern verbessern
und so ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit 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 erhoéhte sich das Produktionsvolumen der indischen
Zulieferindustrie aufgrund der gestiegenen Nachfrage nach Kraftradern und Pkws, aber
auch angesichts des zunehmenden Exportes von Komponenten betrachtlich (IBEF 2018,
SINGH 2014: 134f., TIWARI & HERSTATT 2014). Diese Entwicklungen diirfen jedoch nicht dar-
tiber hinweg tauschen, dass die indische Kfz-Zulieferindustrie noch immer ausgesprochen
fragmentiert ist. So stehen einer Zahl von 700 offiziell registrierten Zulieferfirmen etwa
10.000 Betriebe gegeniiber, die der informellen Wirtschaft angehoren.®® Die Zahl der nicht
registrierten Kleinstbetriebe hat sich in der jingsten Vergangenheit sogar noch erhéht (vgl.
Abb. 14), was insbesondere an der stetig gestiegenen Nachfrage im Ersatzteilemarkt liegt

(UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 2). Dariiber 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 gehoren 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 Beschéftigte haben.
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verldngerte Werkbanke und stellen Auftragsarbeiten nach den exakten Vorgaben ihrer

Kunden her.

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

Anzahl der registrierten vs. nicht registrierten Unternehmen Anteile am Gesamtumsatz der Zulieferindustrie
in den Jahren 2010 und 2017 in 2010 und 2017
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Erstellt auf der Grundlage von IBEF (2013, 2018)

Trotz der groflen Zahl an Firmen, die der informellen Wirtschaft angehoren, entfillt der
Hauptteil der Produktion mit rund 85 Prozent auf die 700 offiziell registrierten Zuliefer-
unternehmen (vgl. Abb. 14). Diese fithren meist wertschopfungsintensivere Tatigkeiten aus
und fertigen vorrangig als Erstausriister fir die OEMs (TomozawA 2016, UNIDO-
EVALUATION-DIVISION 2018: 2). Allerdings handelt es sich bei diesen Zulieferern nicht
zwangsweise um grofie Firmen. Vielmehr attestiert TOMOZAWA (2016) dem offiziellen Teil
der indischen Kfz-Zulieferindustrie einen pyramidenférmigen Aufbau, mit einer Vielzahl
von kleinen und mittelgrofien Firmen an der Basis der Pyramide und wenigen grof3en, leis-
tungsstarken Zulieferern an der Spitze derselbigen.®® Einige dieser groflen Unternehmen
sind international sehr bedeutsam und werden zunehmend auf auslandischen Markten aktiv
(HOLTBRUGGE & FRIEDMANN 2011: 7). Beispielsweise hat das Schmiedeunternehmen Bharat
Forge Limited u. a. mehrere deutsche Unternehmen aufgekauft und beliefert als weltweit
grofite 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-
menhénge ebenfalls wider. So sind etwa 70% der hier registrierten Zulieferer den kleinen und mittelgroflen Unternehmen
zuzurechnen (vgl. KASHYAP 2015, siehe auch MIGLANI 2019: 459).
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6.4.3 Verbreitung internationaler Standards und Herausforderungen flr
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 Qualitdtsmanagementsystemen
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 élteste Pramierung fiir umfassende Qualitdtsanstren-
gungen im gesamten Unternehmen (Interview Ex31). In jlingster Vergangenheit hat sich
sowohl die Zahl der offiziell registrierten als auch der nach einem Standard zertifizierten
Zulieferer leicht erhoht. Hiertiber 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* 840
im Dezember 2020

Davon zertifiziert bzw. ausgezeichnet nach:

ISO 9001 699
IATF 16949 552
ISO 14001 340
OHSAS 18001 229
Deming Award 18
Japan Quality Medal 5

“teilweise verfligen die Mitgliedsunternehmen iber mehrere Produktionsstatten

Erstellt auf der Grundlage von ACMA (2021)

Ungeachtet der vermehrten Anstrengungen bei der Zertifizierung von Zulieferern klagen
viele internationale Unternehmen iiber teils lange Lieferzeiten und starke Qualitatsschwan-
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 grofer ist als in westlichen Landern (DHAWAN et al. 2018,
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HOLTBRUGGE & FRIEDMANN 2011: 138f.). Demzufolge ist eine systematische Entwicklung von
lokalen Zulieferern oftmals unerlasslich (HOLTBRUGGE & FRIEDMANN 2011: 138ff., MIGLANI
2019: 459). Hierbei geht es neben qualitativen Aspekten und einer ausreichenden Liefertreue
auch darum, vermehrt Risiken an die Zulieferer iibertragen zu konnen (BHATTACHARYA et al.
2014: 52ft.). Dartiber hinaus gilt es, Verbesserungen im Bereich der Transportinfrastruktur
zu erzielen, da sich der Giitertransport abseits der wenigen Autobahnen noch immer als
schwierig und unzuverlassig gestaltet (vgl. GUPTA et al. 2018a). Daher ist eine Just-in-Time-

Anlieferung von Zulieferprodukten nur selten gewéhrleistet.

Herausforderungen fiir KMUs

Neben den bereits dargelegten Herausforderungen ergeben sich insbesondere fiir kleine und
mittelgrole Zulieferer weitere Schwierigkeiten. Problematisch sind sowohl die unzuverlas-
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).

Dartiber hinaus setzten indische Betriebe lange Zeit auf die Verfiigbarkeit von giinstigen
Arbeitskraften und fithrten einen Grof3teil 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 erlauterte ein Mitarbeiter des OEM6, dass viele Zulieferer auf manuelle
Arbeitsprozesse und auf die Nutzung von Zeitarbeitern setzen, um sich bei Nachfrage-
schwankungen eine gewisse Flexibilitit zu erhalten (Zitat 2). Nach Ansicht von zwei
weiteren Befragten tragt der hohe Anteil an Handarbeit zudem dazu bei, vergleichsweise

kostengiinstig produzieren zu konnen (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, Tierl-vendor is working out.
(OEM6-1V)
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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 grofler Anteil der manuellen Produktion von den meist nur
geringfiigig qualifizierten und stdndig wechselnden Zeitarbeitern ausgefithrt wird. In den
Gesprachen wurde teilweise auf ein Verhéltnis von etwa 30 Prozent an festangestellten
Arbeitern und bis zu 70 Prozent an nicht-permanenten Arbeitskraften verwiesen (vgl. Inter-
views ZL1-1, ZL2, ZL5, ZL6, ZL10). Somit ist es fur die betreffenden Unternehmen letztlich

schwierig, die Zulieferprodukte in einer gleichbleibend hohen Qualitit anzubieten.

Die zuvor dargelegten Zusammenhénge verdeutlichen, wie vielfaltig die Herausforderungen
sind, die lokale Zulieferer zu bewéltigen haben. In diesem Kontext nehmen die Industrie-
verbande eine gewichtige Rolle ein, da sie ihren Mitgliedsunternehmen weitreichende
Unterstiitzung gewéhren. Zu nennen sind insbesondere zwei Verbande: Die Confederation of
Indian Industries (CII) als grofiter Industrieverband Indiens, welche brancheniibergreifend
ausgerichtet ist und vielfaltige 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 o6kologische Probleme

In Kapitel 6.4 wurde aufgezeigt, wie bedeutsam die Kleinst-, Klein- und Mittelstdndischen
Unternehmen fiir die indische Kfz-Zulieferindustrie sind. Auch im gesamtwirtschaftlichen
Kontext Indiens spielen diese KKMUs eine wichtige Rolle, denn sie bieten vielen Menschen
Beschaftigung und haben einen betréachtlichen 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).4! Hierfiir lassen sich mehrere Griinde anfithren: Viele KKMUs
nutzen veraltete Produktionsverfahren bzw. umweltbelastende Technologien und verfiigen
nur iber ein unzureichendes Bewusstsein fiir eine 6kologisch nachhaltige Produktion (RAO
2008: 4, UNIDO 2015: 89). Ein weiteres Problem sind finanzielle Engpasse, denn der Zugang
zu Krediten gestaltet sich insbesondere fiir KKMUs als schwierig (ANEJA & AHUJA 2021: 3,
KasHyap 2015, THAMPY 2010). Zudem konnen 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

fir umweltfreundlichere Produktionsverfahren kaum zur Verfiigung.

Wihrend 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 Oberfla-
chenveredelung verwiesen. So auflerte 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 Ausfithrung dieser Arbeiten kommen haufig veraltete und
umweltbelastende Produktionsverfahren zur Anwendung (vgl. Abb. 15). Dariiber hinaus ist
die Aufbereitung und fachgerechte Entsorgung der anfallenden hochtoxischen Abwésser

oftmals nicht gewdhrleistet, sodass diese illegal abgeleitet werden.

41 Entscheidend ist nicht das Verschmutzungspotenzial einzelner Firmen, sondern vielmehr die zahlenméflige Dominanz
von KKMUs und damit deren kollektiver 6kologischer Fulabdruck (vgl. JAMALI et al. 2017).
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Abb. 15: Oberflachenveredelung 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, mittelstindische Gieflerei auf technologisch riickstandige Verfahren
zuriick (vgl. Abb. 16). Hierbei drangen sich unter anderem Fragen zur Energieeffizienz, zur
Arbeitssicherheit*? und zum Thema der Luftverschmutzung auf. Auflerdem ist kritisch zu

hinterfragen, inwiefern eine Wiederverwertung des eingesetzten Formsandes gegeben ist.

Abb. 16: Arbeitsbedingungen in einer mittelstdndischen GielRerei

Quelle: Eigene Aufnahmen

42 Fin Branchenexperte duflerte sich ebenfalls besorgt iiber 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, zuriickzugreifen (Interview Ex1-I).
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Die beiden angefiihrten Beispiele gewédhren einen ersten Eindruck in die Produktions-
bedingungen von Zulieferbetrieben und zeigen entstehende Umweltprobleme auf. Im nach-
folgenden Kapitel 7 soll zunachst analysiert werden, wie die Wertschopfungsketten 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 konnen.
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7 Empirie I: Wertschopfungsketten und 6konomische Auf-
wertungseffekte

Zur Herstellung eines Fahrzeuges ist eine Vielzahl von unterschiedlichen Produktionsschrit-
ten erforderlich. Angefangen von der Gewinnung und Verarbeitung von Rohmaterialien
(z.B. Ol und Stahl), dem Giefen 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. Dariliber hinaus gilt es u. a. das Fahrgestell, die
Bremsen, elektronische Systeme, Reifen und das nétige Zubehor zu fertigen. Letztlich wer-
den die so gewonnen Fahrzeugsysteme, Module und Komponenten vom OEM im Rahmen

der Gibergeordneten Integration zu einem Fahrzeug zusammengefiigt.

Bei den empirischen Erhebungen zeigte sich, dass die Wertschopfungsketten der befragten
Lead Firms zum Teil recht verschieden ausgestaltet sind. Einerseits verfiigen die indischen
bzw. die internationalen OEM {iiber 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, tberblicksartig
dargestellt.*> Anhand von Fallstudien werden sodann Strategien zur Lieferantenentwicklung
erortert, wodurch letztlich Rickschliisse auf ckonomische Aufwertungseffekte moglich

sind.

7.1 Beschaffungsstrategien internationaler OEM

Die vier befragten internationalen Fahrzeughersteller sind seit langerem bestrebt, Fuf§ 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 fiir die

befragten Autobauer (vgl. Kapitel 6.3).#* Auch der Aufbau von eigenen Produktionsstand-

43 Die nachfolgenden Ausfithrungen zu den Beschaffungsstrategien der OEM beziehen sich ausschlieBlich auf die Produk-
tion von Fahrzeugen mit Verbrennungsmotoren.

44 Alle befragten internationalen Hersteller konnten sich zunéchst erfolgreich Absatzanteile in Indien sichern; diese waren
jedoch in den vergangen Jahren zum Teil wieder riicklaufig (insb. beim OEM2 und beim OEM3).
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orten und die Schaffung von lokalen Zuliefernetzwerken sind oft unerlasslich, da die indi-
sche Kfz-Industrie bis heute durch Zolle geschiitzt ist. Insbesondere fiir den Import von
Komplettfahrzeugen fallen hohe Einfuhrzélle an: fiir Pkws liegen diese je nach Wert und
Hubraum des Fahrzeuges bei 60 bzw. bei 100 Prozent (SIAM 2022). Selbst beim Import von
CKD-Bausitzen sind bis zu 30 Prozent an Einfuhrabgaben zu entrichten (ebd.).

Ausschlaggebend fiir die Ausrichtung der Beschaffungsstrategien sind vor allem die jeweils
bedienten Fahrzeugsegmente. So etablierten die westlichen OEM fiir den Bau von preisgiins-
tigen Autos, aber auch zur Herstellung von Fahrzeugen des Kompakt- und Mittelklasse-
segments eigene Lieferantennetzwerke vor Ort, um Einfuhrabgaben zu umgehen und lokale
Kostenvorteile auszuschopfen (vgl. OEM1, OEM2, OEM3). Hiervon ausgenommen sind
zunachst hochkomplexe Aggregate, also der Motor und das Getriebe. Diese werden oft iiber
einen ldngeren Zeitraum hinweg importiert, da deren Herstellung haufig erst zuletzt an den

neuen Fertigungsstandort verlegt wird.

Im Gegenzug hierzu setzt der OEM4, der das Oberklasse- und Luxussegment bedient, auf
eine lUberwiegende Importstrategie. Insbesondere die angebotenen Luxusprodukte sowie
neuere Fahrzeugmodelle werden als Komplettfahrzeuge importiert. In beiden Féllen 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-Bausitze. Auch der OEM1
greift zur Herstellung seiner Oberklassefahrzeuge auf diese Bausatzfertigung zuriick (Inter-

view OEM1-1I).

Nachfolgend wird auf die beiden Beschaffungsstrategien eingegangen, zunichst 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 ausgefithrt, dass sich der OEM4 vorwiegend einer CKD-Importstrategie
bedient. Dabei werden die Fahrzeuge in einzelne Bausitze 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 Importzélle fiir 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 Qualitatsniveaus sind

keine Einbufien zu befiirchten.

Allerdings verfiigt der befragte Premium-Anbieter bislang nur iiber einen vergleichsweise
geringen Lokalisierungsgrad. Verantwortlich hierfiir sind sowohl die hohen Qualitdtsan-
forderungen als auch die geringen Beschaffungsvolumina. Letztere schrankten das bisherige
Ausmaf} der Lokalisierung erheblich ein, denn beim OEM4 lief erst nach mehr als 20 Jahren
der indischen Marktpréasenz das 100.000ste Fahrzeug vom Montageband.*> Angesichts dieser
geringen Produktionsvolumina stammt ein Grofiteil der verwendeten CKD-Bausétze aus
den verschiedenen globalen Standorten der Lead Firm. Alternativ werden die bendtigten
Vorleistungen zumeist von internationalen Lieferanten vor Ort bezogen. Wie ein Befragter
des OEM4 berichtet, greifen jene Zulieferer ebenso auf importierte Komponenten zuriick

und montieren diese in Indien zu Bausitzen:

(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 verfiigt der OEM4, in Abhangigkeit vom jeweils
hergestellten Fahrzeugmodell, {iber 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).
Dariiber hinaus bedient sich der OEM4 bei der Montage seiner Motoren der Dienste eines
indischen Nutzfahrzeugherstellers, wobei ebenso auf importierte Komponenten zuriick-

gegriffen wird.

Eine weitergehende Erh6hung und Diversifizierung des Local Content wiirde sich fiir einen
in Indien operierenden Premium-Anbieter erst bei einer hinreichenden Zunahme der
Absatzzahlen lohnen (Interviews OEM4, ZL31). Dann wire es moglich, mit lokalen Lieferan-
ten oder Zulieferer-Joint-Ventures zusammenzuarbeiten, sofern diese die Zulieferprodukte
nach den stringenten Erfordernissen der Lead Firm herstellen und testen konnen (vgl. auch
MONDAL 2015). Hierzu miissten die Produktionszahlen jedoch drastisch steigen, sodass sich

die teils enormen Werkzeugkosten (engl. tooling cost) — etwa fiir grof3e Stanz- und Umform-

45 1m Vergleich zu anderen Herstellern hat der OEM4 aufgrund seines bestehenden Produktportfolios einen duflerst 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 wiirden. 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.* (OEM4)

Um den Lokalisierungsprozess von Premium-Anbietern dennoch voranzutreiben, hat der
indische Staat in den vergangen Jahren die Definition von CKD-Bausitzen verscharft und
die Einfuhrzolle auf bereits vormontierte CKD-Bausitze (insb. Motor und Getriebe) von
urspriinglich 15 Prozent auf mittlerweile 30 Prozent erhoht (vgl. Interview OEM4 & SIAM
2022). Ob diese Interventionen des indischen Staates dazu beitragen konnen, eine verstarkte
und vor allem diversifizierte Lokalisierung zu erzielen, ist jedoch fraglich. Denn wie die
bereits dargelegte Vorgehensweise des OEM4 zeigt, besteht ein moglicher Ansatz darin, den
Import von CKD-Bausétzen aus steuerlichen Griinden sukzessive zu verringern und statt-
dessen auf andere internationale Zulieferer zuriickzugreifen. Letztere beziehen die mit
geringeren Einfuhrabgaben beaufschlagten Komponenten aus ihren Ubersee-Standorten
und fertigen die benétigten Fahrzeugsysteme und -module in gleichbleibend hoher Qualitat
und Performance vor Ort. Hiermit verbundene umweltkritische Prozesse, etwa im Bereich
der Oberflaichenveredelung, werden ebenfalls von den internationalen Lieferanten in ihren

lokalen Niederlassungen ausgefiihrt (Interview OEM4).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Produktionsvolumina des befragten Premium-
Herstellers OEM4 fiir eine echte Lokalisierung bislang zu gering sind. Vielmehr setzt der
Autobauer auf eine Lokalisierung von Montagetatigkeiten, wobei hier zumeist auf internati-
onale Zulieferer und importierte Bauteile zuriickgegriffen wird. Indische Lieferanten finden
in dem Produktionsnetzwerk des OEM4 nur wenig Beriicksichtigung. Somit kénnen sie
kaum von den modernen Technologien des Premium-Herstellers aus dem Globalen Norden

profitieren oder Impulse fiir eine 6konomische und/oder 6kologische Aufwertung erhalten.

46 Diese Kosten fiir Produktionswerkzeuge konnen sich schnell auf bis zu siebenstellige Betrige aufsummieren, die sich
erst im Rahmen einer Serienproduktion rechnen wiirden.
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7.1.2 Aufbau von lokalen Lieferantennetzwerken

Fiir die Herstellung von preisgiinstigen Fahrzeugen sowie zur Bedienung des Kompakt- und
Mittelklassesegmentes steht fiir die Autobauer zunéchst der Aufbau eines lokalen Lieferan-
tennetzwerkes im Vordergrund (OEM1, OEM2, OEM3). Dies ist entscheidend, um zusétzlich
anfallende Kosten durch Importzélle und Transportaufwendungen zu reduzieren und Lohn-
kostenvorteile zu realisieren. Ein hoherer Lokalisierungsgrad in der Beschaffung scheint
zudem erforderlich, um sich erfolgreich auf dem indischen Markt positionieren zu kénnen

(vgl. Kapitel 6.3).

Wie die Befragung vor Ort zeigte, ist der Aufbau von lokalen Zuliefernetzwerken mit teils
erheblichen Herausforderungen verbunden. So versuchen die ausldndischen Lead Firms
auch in Indien, einen Grofiteil ihrer Entwicklungs- und Produktionsaufgaben an leistungs-
fahige System- und Modullieferanten zu tbertragen (vgl. auch HUMPHREY & MEMEDOVIC
2003, MOSER et al. 2011). Allerdings stehen indische Zulieferer haufig nicht als Tierl-
Lieferanten an der Spitze der Zuliefernetzwerke westlicher Hersteller. Hierzu fehlt ihnen oft
die Kompetenz, eigenstiandig Aufgaben in den Bereichen Produktentwicklung und Design
zu ibernehmen (vgl. KALOGERAKIS et al. 2017: 12, REPS 2013). Auch eine Studie von
ERNST&YOUNG (2016: 28) verweist darauf, dass viele lokale Lieferanten ihre Leistungsfiahig-
keit noch nicht ausreichend ausbauen konnten, um als System- und Modulhersteller aufzu-
treten. Die Autoren der Studien pladieren daher dafiir, dass sich indische Lieferanten ver-
starkt in die Entwicklung und Produktion von komplexeren Baugruppen einbringen sollten,
um zukiinftig eigene technologische Innovationen hervorzubringen (ebd. 26, siehe auch
IVARSSON & ALVSTAM 2004: 28, RAY & RAY 2011: 226). Die Option, sich vorrangig auf lokale

Lieferanten zu stiitzen, ist in Indien kaum umsetzbar.

Rlckgriff auf Follow-Sourcing-Lieferanten?

Eine zweite Option besteht darin, auf bereits bewéhrte internationale System- und Modullie-
feranten zuriickzugreifen. Dabei fordern die OEM ihre unmittelbaren Zulieferer auf, ihnen
in das neue Produktionsland zu folgen und hier eigene Zweigwerke aufzubauen (DOMANSKI
& GWOSDZ 2009: 454, GERLACH & BRUSSIG 2004). Dieses Follow Sourcing soll es ermoglichen,
auf bereits etablierte Koordinationsmechanismen zuriickzugreifen und die benétigten 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 iiberlassen, die entspre-

chenden Systeme und Module (z. B. Brems-, Lenk- und Schaltsysteme, Ausstattungsmodule)
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in Eigenkompetenz zu entwickeln und herzustellen. Die Geschaftsbeziehungen zwischen
den befragten OEM und ihren unmittelbaren Zulieferern werden dabei iiberwiegend durch
die modulare Steuerung koordiniert. Die internationalen Tierl-Zulieferer suchen wiederum
geeignete lokale Komponentenhersteller und ibernehmen die damit verbundenen Koordina-

tionsaufgaben (Interview Ex1-I).

Ein Rickgriff auf bewéhrte Zulieferstrukturen war fiir die befragten internationalen OEM
anfangs nur eingeschrankt moglich, da nicht alle strategisch wichtigen Tier1-Zulieferer aus
den Herkunftslindern der OEM in Indien ansissig waren (Interview Ex1-I). Fir einige
Unternehmen stellte sich zunichst 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 grofle 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 Straflenverhiltnisse), der
Fachkraftemangel, die teils vorherrschende Korruption, die langwierige Biirokratie und die

recht protektionistische Wirtschaftspolitik Indiens (ARORA 2018: 123ff., KARIUS 2016).

Tabelle 10: Produktionszahlen wichtiger internationaler Pkw-Hersteller in Indien

Produktionszahlen (PKW und SUV) in den jeweiligen Wirtschaftsjahren

PKW-Hersteller

2013114 201718 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 Geschéftsjahres 2017/18 konnten einige internationale Hersteller ihre Produktionszahlen
sukzessive ausbauen. Ab dem dritten Quartal des Jahres 2018 erfuhren viele globale Hersteller jedoch erste Nachfrageeinbriiche ange-
sichts von Liquiditdtsengpassen bei einigen Finanzierungsgesellschaften — ein bedeutender Teil der Neufahrzeuge wird finanziert — sowie
aufgrund einer geschwachten Verbrauchernachfrage infolge des konjunkturellen Abschwungs (PEer 2019). Mit dem Jahr 2020 sorgte
schlieRlich die Coronakrise fiir einen merklichen Absatz- und damit Produktionsriickgang bei vielen Fahrzeugherstellern.

Erstellt auf der Grundlage von SIAM (2014, 2018b, 2021b)
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Mittlerweile haben zwar viele global agierende Zulieferer Tochtergesellschaften in Indien
gegrundet, etwa Continental, Delphi, Denso, Endurance Technologies, Hitachi, Koyo Bearings,
Mahle oder Valeo; dennoch ist ein Rickgriff auf diese Lieferanten nicht immer zielfithrend.
Dies liegt daran, dass die Zulieferprodukte internationaler Firmen fiir den preissensitiven
indischen Markt haufig zu teuer sind. Vielmehr besteht eine zunehmende Nachfrage nach
funktionalen und kostengiinstigen Produkten, um sie fiir frugale Innovationen nutzen zu
konnen (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 Griinde
nicht, die erforderlichen Leistungsumfange von System- und Modullieferanten vor Ort zu
beschaffen, haben sie zwei Moglichkeiten: Entweder importieren sie die betreffenden
Baugruppen oder stellen diese vor Ort in Eigenfertigung her (Interviews OEMI1-II &
OEM2\Beschaffung). Im letzteren Fall erhoht sich die Fertigungstiefe der OEM, da sie die
benoétigten 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 fiir diese vorgelagerten Lieferanten.
Dabei ist den multinationalen Unternehmen (engl. Multinational Corporation - MNC) wich-
tig, dass sie auf zuverldssige und damit einsatzfahige Komponentenlieferanten zuriickgrei-
fen konnen. Hierin sieht eine befragte Person des OEM2 einen groflen 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 Qualitatsniveau 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 gréfleren indischen Zulieferer
waren sich jedoch dariiber bewusst, dass die Qualitatsanforderungen von lokalen und inter-
nationalen OEM stark voneinander abweichen konnen (Zitate 9, 10) und sahen sich daher

einigen Herausforderungen gegeniiber.
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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
Jjust 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. (ZL27-1I)

(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 Zusammenhédnge beziehen die westlichen Fahrzeughersteller vor-
wiegend einfache Komponenten von lokalen Lieferanten (vgl. Abb. 17). Hierbei greifen sie
zumeist auf eine gebundene Koordination zuriick und versuchen so, ein mogliches Scheitern
von Transaktionen durch Qualitdtsmédngel und/oder verspatete Lieferzeiten zu verhindern.
Dartiber hinaus miissen einige Komponentenhersteller erst im Rahmen von Lieferanten-
entwicklungsprogrammen qualifiziert und schrittweise an die gangigen Anforderungen

internationaler OEMs herangefiihrt werden (vgl. Kapitel 7.3).

Schwieriger wird es hingegen bei der Beschaffung von Prazisionsteilen und bei technisch
anspruchsvollen Komponenten. Beispielsweise greift der OEM2 bei komplexen Motorenbau-
teilen (wie Spanner fiir den Steuertrieb, hydraulischer Ventiltrieb) auf importierte Bauteile
zuriick 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 notig, da indische Lieferanten bislang héufig nicht tiber das entsprechende
Know-how und die nétigen Fertigungstechnologien verfiigten (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 nétige
Validierungsuntersuchungen hiufig nicht gewahrleistet sind (Interview OEM2). Da lokale

Lieferanten diese standardisierten Anforderungen oftmals nicht erfiillen konnen, finden sie
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bei der Beschaffung von technologisch komplexen Komponenten kaum Beriicksichtigung.
Auch aktuelle Zahlen des GTAI-Branchenreports?’ zur indischen Automobilindustrie stiit-
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 Wertschopfungsketten iibersichtlich zusammen:

Abb. 17: Wertschopfungsketten westlicher Fahrzeughersteller
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Eigene Abbildung basierend auf REPS & BRAUN (2012: 236)

Westliche OEM als schwache Lead Firms

Fir die internationalen Fahrzeughersteller gestaltet sich die Suche nach lokalen Lieferanten
nicht nur aufgrund der zuvor beschriebenen Zusammenhinge 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 GTAT ist die deutsche Gesellschaft fiir Auienwirtschaft und Standortmarketing (Germany Trade & Invest).
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Jahr (SIAM 2016, 2018b). Demgegeniiber stellten die befragten Hersteller (OEM1, OEM2 &
OEM3) in Summe nur weniger als 250.000 Fahrzeuge pro Jahr her (ebd.).*

Angesichts der vergleichsweise geringen Nachfragemacht westlicher Hersteller argumen-
tierten viele indische Lieferanten, dass es fur sie 6konomisch kaum sinnvoll sei, die relativ
hohen Anforderungen der betreffenden Autobauer zu erfiillen. Hinderlich ist auch der star-
ke Preisdruck, den viele westliche Hersteller ausiiben, um auf dem indischen Markt beste-
hen zu konnen. Vielmehr wollen die lokalen Lieferanten von den grofien Abnahmevolumina
indischer OEM profitieren (Zitat 13), wobei hier zum Teil geringere Qualitdtsanforderungen
gestellt werden und zudem ein hoherer Grad an Unterstiitzung vorliegt (Interviews OEMS8-I,

ZL4). Ein befragter Branchenexperte bringt diese Zusammenhange wie folgt auf den Punkt:

(Zitat 12) Das heif3t, die westlichen Hersteller miissen sich nach der Decke strecken. Sie kénnen
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 Landern machtige Player sind und dort
teilweise den Markt dominieren, miissen fiir den indischen Subkontinent haufig eigene
Strategien erarbeiten (vgl. Kapitel 7.3.2). Ein moglicher Ansatz hierzu ist ein verstarktes
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 groflen indischen Fahrzeughersteller
ein Joint Venture ein und greift teilweise auf dessen Lieferantenbasis zuriick oder importiert

die komplexeren Bauteile aus China, Brasilien und Europa.

48 Die angegebenen Werte sind Durchschnittswerte, die sich auf die vergangenen vier Geschéftsjahre von 2014/15 bis
2017/18 beziehen. Dies ermdglicht es, aussagekréftigere Referenzwerte anzugeben, da die befragten westlichen Hersteller
starke Produktionsschwankungen zu verzeichnen hatten (allein im Geschiftsjahr 2017/18 war die Produktion bei allen drei
internationalen OEM riicklaufig). Zudem wurde bewusst auf die angegebenen Werte Bezug genommen, da die Produkti-
onszahlen auch bei den heimischen Herstellern in jiingster Vergangenheit teils riickldufig waren. Griinde hierfiir waren
Probleme bei der Finanzierung von Neufahrzeugen und ein Riickgang 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 Wertschopfungsketten mit einer verstarkten Einbindung von leistungsfahigen
System- und Modullieferanten ist nach Ansicht eines Branchenexperten nur mit deutlicher
Verzogerung zu beobachten (Zitat 14, vgl. auch D'CoOSTA 1995, LiM et al. 2013: 395ff,
MIGLANI 2019). Ahnlich argumentiert ein Vertreter des OEM6 und erlautert, dass die befrag-
ten indischen Fahrzeugbauer noch iiber eine vergleichsweise hohe Fertigungstiefe verfiigen
und deshalb einen Grofiteil der Forschung und Entwicklung tibernehmen (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
haufig nur tber ein geringes technologisches Kompetenzniveau verfiigen (REPS & BRAUN
2012: 237). Demgemalf3 berichtet der Befragte eines Zulieferverbandes von vielen indischen
Lieferanten, die beinahe ausschliellich nach den technischen Vorgaben und Spezifikationen

des Fahrzeugherstellers fertigen (Zitat 16 & vgl. Interviews ZL19-1I, 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!”
(OEM6-1V)

(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 groéfieren Modulen und Fahrzeugsystemen zusammengesetzt werden (Inter-

views OEM6-IV, OEM7-V, OEMS-I, Ex31). Diese hohe Wertschopfungstiefe ist vor allem bei

129



Empirie I: Wertschopfungsketten in der indischen Kfz-Industrie

bereits etablierten Fahrzeugen mit langen Modelllaufzeiten anzutreffen.*’ Hier erzielen die
OEM mit weit iiber 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
OEM6-1IV, OEMS-I). Deshalb greifen die indischen Fahrzeughersteller zumeist auf gebun-
dene Wertschopfungsketten zuriick, um eine entsprechende Qualitdt der Komponenten und

eine verbesserte Liefertreue sicherzustellen (vgl. Abb. 18).

Im Zuge der aktuellen Entwicklung von neuen Fahrzeugen mit einem hoheren Anteil an
modernen Technologien, gehen einige OEM dazu iiber, ihre Wertschopfungsketten 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
Leistungsumfiange 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 Wertschopfungsket-
ten bislang nur langsam an Fahrt auf. So bemiiht sich der OEM6, der Zweirdader und Drei-
rader herstellt, die Anzahl seiner unmittelbaren Lieferanten sukzessive zu reduzieren und
setzt dabei vorwiegend auf die Auslagerung von Montageumfangen (Interviews ZL19-II,
Ex32). Demnach sollen bestehende Teile- und Komponentenhersteller ihre Vorprodukte an

groflere, strategisch wichtige Hauptlieferanten tibergeben, die diese nach den Anforde-

49 Seitens eines Befragten des OEM7 wurde darauf verwiesen, dass diese Zusammenhéange sehr vielschichtig und komplex
sind. So hingt die jeweilige Wertschopfungstiefe einerseits von der Art und dem Preisniveau eines Fahrzeuges ab, sowie
andererseits von dessen Laufzeit. Beispielsweise betragt 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 Grofiteil der benétigten Vorleistungen von auflerhalb 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

OEMS 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 Tierl suppliers. [...] So the same person is supplying, but he is
not supplying to us directly, instead of he is supplying to a Tierl - 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
Konstruktionsumfénge aus. Somit greifen diese beiden Hersteller fiir ihre neuen, technolo-
gisch anspruchsvolleren Fahrzeuge auf Systeme und Module zuriick, die sie von internatio-
nalen Lieferanten oder Zulieferer-Joint-Ventures beziehen (Interviews OEM7-V & Tier0,5-I).
Dabei kommt, je nach Komplexitit der Zulieferprodukte und den jeweiligen Kodifizierungs-
moglichkeiten, eine modulare oder relationale Koordination zum Einsatz (vgl. auch LM 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. Hierfiir lassen sich zwei Griinde anfithren: Einerseits kann bei
diesen modernen Fahrzeugen eine erhohte Unsicherheit hinsichtlich des Markterfolges
bestehen (LM 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 iibersichtlich zusammen.
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Abb. 18: Wertschopfungsketten indischer Fahrzeughersteller
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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-
ginstigeren Fahrzeuge und dem aktuell stattfindenden Wandel in der Branche - hin zu
einem stiarkeren Einfluss der Elektromobilitdt — nur schwer abschétzbar (vgl. den Ausblick
in Kapitel 9.4.1). Festzuhalten ist jedoch, dass es einen betrachtlichen Unterschied in der
Kompetenz der sogenannten Tierl- 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 Tierls in India, in terms of their evolution, are
not one-to-one comparison with the Tierls in Europe. (Ex31)

(Zitat 19) Their definition [international OEM, Anm. Verfasserin] of Tierls and Tier2s is different
than here in India. I am a Tierl, 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 Zusammenhingen gerecht zu werden, wird in den nachfolgenden Ausfithrungen
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 gewéhrleisten.
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7.3 Strategien zur Lieferantenentwicklung und 6konomische
Aufwertungsprozesse

In den vorhergehenden Ausfithrungen wurde auf die Ausgestaltung der Zuliefernetzwerke
von westlichen und indischen Lead Firms eingegangen. Hierbei lag der Fokus auf der unter-
schiedlichen Wertschopfungstiefe der OEMs und der jeweiligen Einbeziehung von lokalen
Beschaffungsquellen. Allerdings ist bei der Zusammenarbeit mit indischen Lieferanten auch
ein gemeinsames Merkmal anzutreffen, ndmlich der Giberwiegende Riickgriff auf eine ge-
bundene Koordination. Diese stark ausgeprigte Koordination ist erforderlich, da viele lokale
Lieferanten bislang nur tiber ein geringes Kompetenzniveau verfiigen und somit ein erhoh-
tes Risiko des Scheiterns von Transaktionen besteht. Trotz dieser vermeintlichen Gemein-
samkeit in den Kéaufer-Lieferanten-Beziehungen, sind Differenzen zwischen den Vorgehens-
weisen von internationalen und indischen Lead Firms festzustellen. Dies betrifft vor allem
den Aspekt einer moglichen Unterstiitzung. Um diese Zusammenhénge darstellen zu kon-
nen, wird zunichst auf das Prozedere der Lieferantenauswahl und fortfuhrend auf ver-
schiedene Strategien zur Lieferantenentwicklung eingegangen. Letztlich lassen sich hieraus

Riickschliisse auf ein 6konomisches 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 bewahrte Vorgehensweisen aus ihren Heimatlandern zuriick, die sich an
international giiltigen Normen und Standards fiir Beschaffungsprozesse>® 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 zunachst potenzielle
Lieferanten ermittelt, die das benétigte Vorprodukt in der erforderlichen Qualitéit herstellen
konnen. 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 Qualitét, zu einem moglichst giinsti-
gen Preis herzustellen und diese fristgerecht in der bendtigten Menge anzuliefern (Inter-
views OEM1, OEM2).

>0 Hierbei wurde insb. auf die Kriterienkataloge bzw. Auditanforderungen nach den Standards der VDA 6-Serie verwiesen,
wodurch ein ganzheitliches Qualitdtsmanagement sichergestellt werden soll (vgl. Interview OEM1-I).
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Abb. 19: Prozess der Lieferantenauswahl bei westlichen OEM
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Der nichste Schritt ist die Leistungserfassung und die Bewertung der Lieferanten, wobei
verschiedene Informationsquellen heranzuziehen sind. Eine erste wichtige Quelle sind
Selbstauskiinfte, die von den Lieferanten abgegeben werden. Dazu fiillen 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 durchgefiihrt werden. Liegen dariiber hinaus bereits Erfahrungen mit dem ent-
sprechenden Lieferanten vor, sind diese ebenfalls zu beriicksichtigen; wobei vor allem die
Liefertreue ein wichtiges Kriterium darstellt (Interview OEM1-I). Auf der Grundlage dieser
vielfaltigen Informationen werden die Fahigkeiten der jeweiligen Lieferanten bewertet.
Hierzu bedienen sich die internationalen Konzerne eines Punktesystems, das die Qualitats-
und Lieferfahigkeit jeweils auf einer entsprechenden Skala einstuft.”! Haufig 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 griin, gelb und rot.
Demnach verfiigen A-Lieferanten oder diejenigen mit einer griinen Beurteilung iber 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 berticksichtigt werden kénnen (vgl. Tabelle 11).

1 per Vergleich von Lieferanten und die Betrachtung des jeweiligen Entwicklungsweges eines Zulieferers soll es ermogli-
chen, Beschaffungsrisiken zu minieren und den Gewinn des Fahrzeugherstellers zu maximieren (KOPLIN 2006: 79f.). Zu den
potenziellen Risiken zdhlen etwa die nicht-termingerechte Lieferung, der Einsatz minderwertiger Materialien oder Fehler
in der Herstellung von Produkten. Letztere Faktoren konnen eine mangelnde Qualitit der benétigten Vorleistungen nach
sich ziehen.
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Tabelle 11: Mogliche Einstufungen bei der Lieferantenbewertung

Beispielhafte Erlduterung MaBnahmen
Bewertungsstufe
-Geeigneter Lieferant -Beibehaltung des erzielten Niveaus
A-Lieferant

. . -Erfiillt derzeit alle bendtigten Anforderungen
griine Einstufung

(bevorzugt als Serienlieferant)

-Bedingt geeigneter Lieferant -Einleitung von Verbesserungsmafnahmen
B-Lieferant -Erfiillt die bendtigten Anforderungen mit erwiinscht
i Einschrankungen
gelbe Einstufung ‘ (ggf. findet hier ein weiterer Lieferantenbesuch
(quter Lieferant mit Potenzial) oder ein Audit statt)
-Lieferant erfiillt nicht die benétigten -Lieferant muss einen Prozess der kontinuierli-
C-Lieferant Anforderungen chen Verbesserung einleiten, wird dann erneut
rote Einstufung ) o . auditiert oder je nach dem erzielten Niveau
(Lieferant ist nicht geeignet) unter Auflagen beriicksichtigt

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 notig, da zur Herstellung neuer, technologisch anspruchsvoller Produkte
in der Regel kein geeignetes Unternehmen aus dem bestehenden Lieferantenpool zur Ver-
fugung steht. Der Ruckgriff auf einen internationalen Zulieferer wire moglich, ist jedoch
aufgrund der hoheren Beschaffungskosten nur zeitlich befristet vorgesehen. Demnach sind
die OEM bestrebt, zur Entwicklung und Herstellung neuer Produkte einen lokalen Lieferan-
ten entsprechend zu befihigen (Interviews OEM5, OEM6, OEM7 & OEMS). Hierzu wird
mittels der Potenzialanalyse ein geeigneter Zulieferer ausgewéhlt und dieser anhand eines
zuvor festgelegten Maflnahmenplanes (Roadmap) nach den Erfordernissen der Lead Firm
entwickelt (vgl. Kapitel 7.3.5 & Zitat 7 in Kapitel 7.1.2). Ahnlich verfihrt der territorial ein-
gebettete, westliche Mega Supplier, der bevorzugt auf indische Lieferanten zuriickgreift, um
kostengiinstige und damit konkurrenzfihige Produkte anbieten zu koénnen (vgl. Kapitel
7.3.4). Daher sieht es ein Vertreter des Mega Suppliers als unerlésslich an, lokale Lieferanten

den Anforderungen entsprechend zu qualifizieren:>?

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. (Tier0,5-1I)

Notwendigkeit der Lieferantenentwicklung

Mit den Ausfithrungen zur Auswahl von Beschaffungsquellen wurde der Aspekt einer gege-
benenfalls notigen Lieferantenentwicklung bereits angesprochen. Grundsétzlich betrachtet
umfasst diese die entsprechende ,Ausgestaltung der Lieferantenbeziehung zur Optimierung
der Lieferantenqualitit auf der Basis der vorangegangenen Analysen, Bewertungen und
Klassifizierungen. Dies kann auch Anreizinstrumente und Zieldefinitionen einschlieflen
sowie Mafinahmen, deren Erfillung als Grundlage fiir Verhandlungen dienen kann, bis hin
zur Entscheidung fiir 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 Mafinahmen zur Starkung der Leistungsfihigkeit und Kompetenz zu
initiieren. Diese Vorgehensweise kann sowohl den Austausch von Know-how als auch die

Verwendung gemeinsamer Ressourcen umfassen (BATRAN 2008: 46ft.).

Im Rahmen dieser Studie ist von Interesse, wie sich die Leitunternehmen in den Optimie-
rungsprozess ihrer Lieferanten einbringen. Eine Moglichkeit hierzu ist die Differenzierung
nach der aktiven und passiven Lieferantenentwicklung, wobei zu unterscheiden ist, ob der
Abnehmer direkt oder nur indirekt in die jeweiligen Entwicklungsmafinahmen eingebunden
ist (vgl. ALBERS & STEINEBACH 2011: 350f., BATRAN 2008: 51). Diesbeziiglich zeigte sich, dass
die Leitunternehmen unterschiedliche Ansatze verfolgen. So setzen zwei der befragten west-
lichen Lead Firms eher auf eine passive Lieferantenentwicklung. Hierbei verfihrt der OEM2
im Rahmen seiner eher distanzierten Zulieferbeziehungen anders als der OEM1, der erkannt
hat, dass er sich zunehmend in diese Entwicklungsmafinahmen einbringen muss, um sein
lokales Beschaffungsvolumen zu erhdéhen (Kapitel 7.3.2 & 7.3.3). Auf die beiden anderen
westlichen Fahrzeughersteller wird nachfolgend nicht nidher eingegangen, da der OEM3

vorwiegend auf die Lieferanten seines indischen Joint-Venture-Partners zuriickgreift>® und

33 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), wiirden die
Aufwendungen fiir eine Lieferantenentwicklung den zu erzielenden Nutzen tibersteigen (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 Intensitdt der Lieferanten-
entwicklung eine ganzlich andere, da die Abnehmer direkt und iiber einen ldngeren 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 erwahnten 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).
Zunichst sollten vor allem moéglichst grofie, unhandliche Bauteile vor Ort bezogen werden,
da die Transportaufwendungen fiir solche Volumenteile verhaltnismaflig hoch sind. Hierzu
zéhlen z. B. das gesamte Cockpit (Instrumententafel), die Sitzsysteme, die Innenverkleidung,
Reifen und Réder. Diese eher einfachen Bauteile lieflen sich relativ schnell lokalisieren. Als
weitaus schwieriger gestaltete sich hingegen die Lokalisierung von komplexeren, auch
sicherheitsrelevanten Bauteilen, wie etwa die Stofifinger oder das Lenksystem (Interviews
OEM1-II, OEM1-VI).

Bei der Beschaffung von Vorprodukten mit hohen technischen Anforderungen bleibt
zumeist nur die Moglichkeit, Follow-Sourcing-Lieferanten einzubeziehen. Ist ein bewahrter
internationaler Zulieferer vor Ort verfiigbar, als eigene Tochtergesellschaft oder als Joint
Venture mit einem indischen Partner, wird bevorzugt auf diesen zuriickgegriffen (Interview
OEM1-VI). Angesichts der geringen Abnahmemengen wird ein Grof3teil der benétigten
Einzelkomponenten importiert und vor Ort erfolgt lediglich die Montage.’* Dadurch ergibt
sich nur eine geringe Wertschopfung auf dem indischen Subkontinent, ohne das hierfiir
eigene Entwicklungsleistungen notwendig sind oder neue Produktionsverfahren eingefiihrt

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\europdischer Branchenexperte)

4 Als Beispiele seien hier Riementriebe fiir die Motorsteuerung oder Teile des Bremssystems genannt.
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Zudem konnen diese Zulieferprodukte aufgrund der anfallenden Importsteuer nicht zu
sonst marktiiblichen Preisen bezogen werden, wodurch es kaum gelingen kann, die

Herstellkosten fiir Fahrzeuge zu reduzieren.

Ziel: Erhéhung 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).
Diesbeziiglich ergaben sich fiir den westlichen Fahrzeughersteller vielfaltige Konflikte, die
es zu bewaltigen galt: Bei der Auswahl moglicher Beschaffungsquellen zeigte sich anfangs,
dass es kaum lokale Lieferanten gab, die den hohen (Qualitats-)Anforderungen des OEM1
geniigen konnten. Demnach erzielte zunachst nur eine Handvoll an lokalen Zulieferern eine
Beurteilung nach der Zuordnungsstufe eines A- oder B-Lieferanten (vgl. Tabelle 11) und

wéren damit fiir eine Serienproduktion geeignet gewesen (Interviews OEM1-II & Ex1-II).>

Ein Hauptproblem bestand darin, dass viele lokale Zulieferfirmen nur iiber einen geringen
Automatisierungsgrad verfiigten und deshalb keine konstant hohe Qualitdt gewahrleisten
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 Qualitdtsbewusstsein von Mitarbeitern und dass die
Qualitatssicherung zumeist nicht die Befugnis hat, im Fall des Falles die Produktion zu stop-
pen. Ein Interviewpartner, der lange Zeit bei einem europdischen Premium-Autobauer
beschéftigt war, sieht hierin ein grundlegendes Problem, das es zunichst zu beheben gilt
(Zitat 24). Dann konne es gelingen, dass die Lieferanten bei den durchgefithrten 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 heifdt die Prozesse sind ganz anders, da ist ja schon die Frage: Wie definiere ich
Qualitdt? In einer manuellen Fertigung kann ich diese Qualitdt gar nicht definieren, das geht gar
nicht. (Ex1-I)

% Ein befragter Branchenexperte stufte das Qualifikationsniveau von vielen indischen (sog.) Tierl- und Tier2-Lieferanten
als sehr gering ein und verwies darauf, dass diese im européischen Vergleich maximal das Niveau eines Tier4- oder Tier5-
Lieferanten erreichen konnten (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)

Haufig sind umfangreiche Investitionen in die technische Ausriistung nétig, damit die indi-
schen Zulieferer die hohen qualitativen Anforderungen des westlichen Fahrzeugherstellers
erfilllen und einen entsprechenden Automatisierungsgrad erzielen kénnen (vgl. Interview
ZL30).>® Zudem sind die Lieferanten dazu angehalten, ein kontinuierliches Prozessmanage-
ment zur Produktions- und Qualitatsplanung zu implementieren, um mit der so geschaf-
fenen Dokumentationsstruktur die nétige Transparenz iiber den Herstellprozess zu gewahr-
leisten und mogliche Fehler zu vermeiden (Interview OEM1-I). Hierdurch soll im Falle einer

Reklamation die Riickverfolgbarkeit gewahrleistet sein.

Auch erkannte der OEM1, dass er seine (potenziellen) Lieferanten intensiv mit den benétig-
ten Erfordernissen vertraut machen muss. Hierzu initiierte der Fahrzeughersteller spezielle
Lieferantentage sowie teilweise mehrtagige Workshops, die technische Schulungen beinhal-
ten, um den Lieferanten das erforderliche Qualitatsniveau und die hierzu nétige Prézision
naher zu bringen. Uberdies mussten die indischen Zulieferer schrittweise an die interna-
tional géngigen Anforderungen des OEM1 im Rahmen von Lieferantenentwicklungs-
programmen herangefiihrt werden. Dabei griff der Hersteller auf Erfahrungen aus anderen
Produktionsstandorten zuriick und setzte auf eine kontrollorientiert gebundene Koordination.
Diese Form der Steuerung erfordert nur ein vergleichsweise geringes Mafy an personlicher
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 verfiigbar sind und diese
beim Import wesentlich teurer als in Europa sein kénnen. Dariiber hinaus bereitet die Beschaffung von Ersatzteilen oder
ein ggf. noétiger technischer Support haufig 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
erhalt der Zulieferer einen entsprechenden Aktionsplan, der die nétigen Verbesserungs-
mafinahmen aufzeigt. Der Lieferant ist sodann in der Pflicht, diese Mafinahmen aus eigener
Anstrengung heraus umzusetzen (Interview OEM1-II). Nach einem angemessenen Zeitraum
wird mittels eines weiteren Audits iberpriift, ob das Unternehmen die definierten Ziele
erreichen konnte. Vielfach zeigte sich, dass hierzu mehrere Anlaufe und damit erneute
Auditierungen noétig 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 erfiillen:

(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-
fir verantwortlich sei, die erforderlichen Qualitatskriterien umzusetzen (Interview OEM1-I).
Im Regelfall ist dabei ein zertifiziertes Qualitdtsmanagement 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 wiir-
den solche Zertifizierungen ebenfalls bei der Lieferantenauswahl und -bewertung erfasst;
dennoch ist nicht gewahrleistet, dass diese Richtlinien auch in der taglichen Praxis Anwen-
dung finden. Vielmehr geht ein befragter Gesprachspartner davon aus, dass es sich haufig

um reine Gefilligkeitsgutachten 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)

140



Empirie I: Wertschopfungsketten in der indischen Kfz-Industrie

Aus diesem Grund liege ein besonderer Schwerpunkt auf der verstarkten Durchfithrung von
Prozessaudits, wodurch eine bessere Beurteilung der jeweiligen Qualitatsfahigkeit moglich
sei (Interviews OEM1-1, ZL4, ZL12). Um hierbei gezielt auf die landestypischen Bedingungen
eingehen zu konnen, erfolgte ein Riickgriff auf indische Auditoren, die zuvor entsprechend
geschult wurden. Dariiber 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 OEMI
[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 schlief3lich auf
A zu kriegen. (Ex1-II)

Allerdings ist einschrankend festzuhalten, dass sich dieses Supplier Development Team vor-
rangig um vielversprechende Lieferanten mit komplexeren Produktionsprozessen bemiiht,

nicht jedoch um Lieferanten, die Standardteile herstellen.>’

Einbindung externer Consultants zur Lieferantenentwicklung

Anhand eines indischen Zulieferers, der Stof3finger fiir 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
tber ein gutes Potenzial verfiigt und seine Produkte zu einem konkurrenzfihigen Preis
anbieten kann. Um jedoch den Anspriichen des westlichen Fahrzeugherstellers zu geniigen,
galt es die Qualitdt und die Leistungsfihigkeit des Lieferanten zu steigern. Die hierzu
erarbeiteten Zielvorgaben waren in einem kurzfristigen Zeithorizont umzusetzen (Interview

OEM1-III). Ein Unternehmensvertreter der westlichen Lead Firm verwies nachdriicklich auf

>7 Im Interview wurde kritisch darauf verwiesen, dass sich die Aktivititen des Supplier Development Teams nur schwer in
Form eines finanziellen Nutzens quantifizieren lassen. Der Aufwand, einen lokalen Lieferanten nach den hohen Qualitats-
standards des OEM1 zu schulen, sei verhéltnismafig grofl und lohne sich angesichts der geringen Beschaffungsmengen
nur bei Volumenteilen, wie etwa den Stofifangern, deren Importkosten andernfalls zu hoch waren (Interview OEM1-VI).
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die bestehenden Qualitatsprobleme beim Farbauftrag und dass hierzu erst das notige Know-

how vermittelt werden miisse:

(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 zuriick und ent-
sandte diesen in regelmafligen Abstinden zum Lieferanten. Der aus Europa stammende
Berater® legte den gesamten Produktionsprozess neu aus und schuf damit eine verbesserte

Struktur, um die Stofifanger in der geforderten Qualitét herstellen zu kénnen.

Trotz des Einsatzes von Beratern halt der Fahrzeughersteller bei seinen Bemithungen um
eine Lieferantenqualifizierung an einem kontrollorientierten Fokus fest und fiithrt in kurzen
Abstanden sogenannte Schwachstellen-Audits durch, um den Fortgang der Mafinahmen ab-
zupriifen. 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 kénnen und iiber ein besseres Reklamationsmanagement
verfigen (Interviews OEMI1-II & OEM1-VI). Gleichwohl scheint es als herausfordernd,
solche eher erfahrungsbasierten Féahigkeiten in einem Zeitraum von wenigen Monaten zu
vermitteln.>® Hierzu duflerte 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 haufigen 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 konnen und wie sie effektiver
arbeiten kéonnen und wie viele Teile sie machen kénnten. Das verstehen die dann, aber machen
tun sie nichts. [...] Die europdischen Leute, die vielleicht mal fiir eine Woche hierher kommen, die
verstehen nicht, dass das ein lingerer 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 fallt
man da ja auch immer wieder auf die Basics zuriick. (OEM1-IIl\externer Lieferantenentwickler)

58 Der heute fiir westliche OEM arbeitende Berater, war zuvor als Produktionsleiter bei einem namhaften deutschen Auto-
mobilzulieferer beschéftigt.

9 Im Regelfall sind die Qualifizierungsmafinahmen innerhalb von fiinf bis sechs Monaten abzuschlieffen (vgl. Interview
OEM1-Ill\externer Lieferantenentwickler).
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Hinderlich ist zudem der enorme Preisdruck, den der OEM1 auf seine Zulieferer ausibt.
Zugleich fordert das Leitunternehmen haufig umfangreiche Investitionen in neue Techno-
logien ein. So war es fiir den Stofistangenhersteller unerlasslich, in die Errichtung eines
kostspieligen Messraumes zu investieren, um die gesetzten Qualitdtskriterien abpriifen zu
konnen. Hingegen hat der betreffende Lieferant kaum die Moglichkeit, seine Preise zu erho-
hen. Diese Zusammenhéinge 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) Fir die indischen Lieferanten ist das alles kaum attraktiv. Weil die geforderten
Standards sehr hoch und die Stiickzahlen zugleich so gering sind. Dariiber hinaus sind die Preise
zu niedrig. Ja, die westlichen Firmen wollen im Prinzip fiir 1,50€ ein Produkt, was selbst in Indien
reguldr 3 Euro kostet. [...] Das ist dann sehr schmerzhaft fiir einen indischen Lieferanten. Er
produziert ja eh schon an der Unterkannte und fahrt kaum Gewinn ein. Jetzt soll er aber Qualitit
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 verhdltnismdfig kleinen Preis fiir ihre Pro-
dukte. Die werden den Preis auch so schnell nicht erhohen kénnen. [...] Und natiirlich muss man
auch sehen, dass sie dafiir einen grofSen Anteil an Investitionen tdtigen 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-IIl\externer Lieferantenentwickler)

Damit sei darauf verwiesen, dass der OEM1 die gleichen Anforderungen an seine indischen
Lieferanten stellt, die er auch bei seinen europaischen Zulieferern zugrunde legt — etwa bei
der Produkthaftung oder in Bezug auf die Validierung und die Durchfithrung nétiger Tests
(Interview OEM1-1V). Kritisch ist jedoch, dass der westliche Fahrzeughersteller seine Zulie-
ferer hierbei kaum unterstiitzt. Im Gegensatz dazu, gehen indische OEM oder der westliche
Mega Supplier zum Teil in Vorleistung oder sichern nétige Kredite gegeniiber der Bank ab,
damit ein Lieferant seine technische Ausstattung aufwerten und seine Kapazititen erwei-

tern kann (vgl. Kapitel 7.3.4 & 7.3.5).

Kritische Bewertung der Aktivitdten zur Lieferantenentwicklung

Es kann geschlossen werden, dass sich der westliche OEM1 in einigen Fillen um ein aktive-
res Vorgehen zur Lieferantenentwicklung bemiiht, dabei jedoch kaum die Erfordernisse der
lokalen Zulieferer beriicksichtigt. Vielmehr scheint es nétig, diese Aktivitaten langfristiger
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auszurichten und stdrker an die vorhandenen Fahigkeiten der Zulieferer anzupassen.
Diesbeziiglich sind die Ansétze der indischen OEM und des westlichen Mega Suppliers zur
Lieferantenentwicklung und -férderung hervorzuheben (vgl. Kapitel 7.3.4 & 7.3.5). Auch die
Programme des Zulieferverbandes ACMA zeigen, dass es entscheidend ist, die Qualifizie-
rungsmafinahmen tber einen lingeren Zeitraum® hinweg durchzufiihren, die Firmen
kontinuierlich dabei zu begleiten und so einen systematischen Wissenserwerb zu erzielen

(vgl. Kapitel 8.6.1 & 8.6.2).

Dartiber hinaus wurde in Expertengesprachen auf die Relevanz von kulturellen Besonder-
heiten verwiesen, die es bei der Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten zu beriicksichtigen
gilt (Interviews Ex15, Ex19, Ex33). Nach der Ansicht eines europiischen Branchenexperten,
der bereits seit vielen Jahren in der indischen Kfz-Industrie arbeitet, sei insbesondere bei der
Lieferantenentwicklung das stark verankerte Senioritdtsprinzip zu beachten. Somit sei es
wenig erfolgversprechend, dass einige, der vom OEM1 entsandten Berater aus Europa noch
recht jung seien und diese kaum die Autoritat von alteren Mitarbeitern bei den indischen
Zulieferunternehmen in Frage stellen konnten (Interview Ex33).°! Weiterhin ist zu beden-
ken, dass indische Mitarbeiter der unteren und mittleren Hierarchie-Ebenen haufig gewisse
Vorgaben erwarten, nach denen sie sich richten koénnen, da sie es kaum gewohnt sind,
selbstbestimmt und eigenstiandig zu arbeiten (vgl. FLIERL & BRENNER 2016: 22). Folglich gilt es
die vor Ort gingigen Hierarchien zu achten, das erwahnte Senioritatsprinzip im Rahmen des
Wissens- und Know-how-Transfers zu befolgen und die erforderlichen Aktivititen 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\europdischer Branchenexperte)

60 Die meisten ACMA-Programme sind auf eine Dauer von 12 bzw. 24 Monaten ausgelegt.

61 Sjehe hierzu auch FLIERL & BRENNER (2016: 21), die ausfiihren, dass das Senioritétsprinzip stark in den indischen Hierar-
chien gespiegelt ist. Das bedeutet, je hoher ein Mitarbeiter in der Unternehmenshierarchie steht, desto &lter ist er
typischerweise. Jingere 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 gegeniiber sehen, der eine starke Eigenmotivation und héufig hohe
Investitionen erfordert, etwa fiir eine steigende Automatisierung bzw. fiir komplexe Mess-
und Prifeinrichtungen. Dies scheint fiir eine Vielzahl von Lieferanten angesichts der
geringen Abnahmemengen des OEM1 kaum als attraktiv (Interview ZL30). Weiterhin pro-
blematisch ist, dass die Lieferanten zumeist nur iiber eine geringe Planungssicherheit verfi-
gen, da die Geschiftsbeziehungen oftmals nicht langfristig ausgelegt sind. Letztlich sind die
Zulieferer im klassischen Sinne der gebundenen Koordination (vgl. GEREFFI et al. 2005)
jederzeit gegen einen gilinstigeren Anbieter austauschbar. Im Gegensatz dazu setzen die
indischen OEM eher auf partnerschaftliche Beziehungen, bieten Investitionsabsicherungen
und unterstiitzen ihre Lieferanten aktiv dabei, eine bessere Leistungsfahigkeit und damit

eine Preisreduktion zu erzielen (vgl. Kapitel 7.3.5).

Anders wiirde das skizzierte Bild hingegen aussehen, wenn es dem européischen Autobauer
nach mehr als einer Dekade gelénge, ein kostengiinstiges Fahrzeug fiir den indischen Markt
zu entwickeln und so seine kiinftigen Absatz- und Beschaffungsmengen zu erhohen.®? 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 gegeniiber. So
berichtete ein Unternehmensvertreter bei einem abschlieSenden Gesprach im Herbst 2018,
dass es trotz aller Bemithungen, neue Qualitatsrichtlinien einzufithren und dazu verstarkt
Prozessaudits durchzufithren, noch immer instabile Fertigungsprozesse gébe, die zu fehler-
haften Lieferungen fiihrten (Interview OEM1-VIII). Somit kann geschlossen werden, dass die
Etablierung neuer Routinen bei indischen Lieferanten nur langsam vorangeht, wobei ein

hoéheres Mafl an zielgerichteter Unterstiitzung als unerlasslich erscheint.

62 Bei einem groBBeren Absatzvolumen des Herstellers wiirden sich die teils kostspieligen Investitionen in eine zunehmend
unterstiitzungsorientierte Lieferantenentwicklung lohnen. Bisher war es héufig effizienter, die bendtigten Bauteile tiber
bestehende Beziehungen zu internationalen Zulieferern zu beschaffen, anstatt in die umfangliche 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 (Kabelbaume, Stahlfelgen, Verbindungselemente) auf
lokale Lieferanten zuriick und bevorzugt laut der Aussage eines Unternehmensvertreters
entweder eine gebundene Koordination oder falls moglich, distanzierte Marktbeziehungen
(Zitat 36). Folglich sind hier nur wenig spezifische Investitionen nétig, auch der Informati-
onsaustausch ist eher gering ausgeprégt. 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 Prdsentation zu den Lieferantenanforderungen des OEM?2)

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 iiber ein
erfolgversprechendes Potenzial verfiigt, besteht die Moglichkeit, 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 Durchfithrung von Audits und die Bewertung der dabei erzielten Ergebnisse.
Auf dieser Grundlage werden fiir den Lieferanten Handlungsempfehlungen (list of actions)
zusammengestellt und deren Umsetzung in einem Folgeaudit erneut abgepriift. Nach Aussa-
ge des Interviewpartners ist der betreffende Lieferant bei der Bearbeitung dieser Mafinah-

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 halbjéhrlich bzw. mindestens einmal pro Jahr auditiert und erneut
bewertet. Diese Mafinahme soll die Sicherstellung der erzielten Fortschritte gewéahrleisten

(Interview OEM2\Beschaffung).
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Wie der Unternehmensvertreter des OEM2 weiter ausfiihrt, 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 zuriickgreift. Dies sei notwendig, da
indische Lieferanten kaum in der Lage seien, eigenstindig 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 zuriickzugreifen.

(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 fiir
eine Lieferantenentwicklung angesichts der geringen Produktionsvolumina des OEM2,
insbesondere im Vergleich zu denen indischer Autobauer, kaum rechnen wiirden. Sei es
hingegen moglich, einen Lieferanten so zu qualifizieren, dass mit diesen indischen Zuliefer-
produkten auch andere globale Standorte versorgt werden konnen, lohne sich dieser Auf-
wand. Hierzu sei die Bereitschaft des Lieferanten erforderlich, eigenstdandig in entsprechen-
de Kapazititserweiterungen zu investieren (Interview OEM2\Beschaffung). In diesem Zu-
sammenhang wurde auf das Beispiel eines indischen Felgenherstellers verwiesen, der
mittlerweile in der Lage sei, grofle 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 eigenstdndig erreichen. Somit ist ledig-
lich ein tberschaubarer Mitteleinsatz durch den Abnehmer erforderlich. Ein Grofiteil der
erforderlichen Verbesserungsmafinahmen, etwa zur Steigerung der Prozesseffizienz oder
zur Erhohung der Produktqualitat, ist durch die Zulieferer selbst zu erbringen. Durch diese
passiven Bemithungen des OEM2 kénnen die lokalen Lieferanten letztlich nur in einem

geringen Umfang 6konomische 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 Stidasien aktiv ist. Dabei sammelte das Unter-
nehmen tiber den Vertrieb von Kfz-Technik zunachst Markterfahrungen in Indien und baute
hier vor mehr als 60 Jahren im Rahmen eines Joint Ventures seine lokale Produktion auf.
Heute verfiigt der Systemzulieferer, der seit dem Jahr 2008 unter seinem europiischen
Markennamen firmiert, iiber mehrere Fertigungsstandorte vor Ort und unterhilt viele
wichtige Entwicklungszentren. Der Fokus der Geschaftstatigkeit liegt jedoch nicht nur auf
dem indischen Markt, sondern auch auf der Entwicklung und dem Export von Produkten

fiir die gesamte Unternehmensgruppe.

Ausschopfung des Marktpotenzials durch frugale Innovationen

Mittlerweile ist der westliche Systemzulieferer stark territorial verwurzelt in Indien und
genauso grof3 und einflussreich, wie bedeutsame indische OEM (Interview Ex31). Dariiber
hinaus geht der Mega Supplier explizit auf die Bediirfnisse 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 méglichst kosten-
giinstige 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 giinstigen Preis anzubieten. Hierzu
beschritt der Hersteller eine zweigleisige Strategie. Zum einen wurden bereits bestehende
Produkte, die auch in den Industrielindern Verwendung finden, konsequent vereinfacht. So
konnte bei konventionellen Bauteilen auf bestimmte Eigenschaften verzichtet werden, die in
Indien kaum gefragt sind, z. B. die Gerauschdammung oder der Frostschutz. Zum anderen
ergaben sich bei neu entwickelten Produkten teils betrachtliche Kosteneinsparungen durch

den Rickgriff 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 fiir die
Einspritzanlage oder auch Bauteile aus dem Bereich der Kfz-Elektronik genannt. Trotz der
erwahnten Ansitze zur Vereinfachung vernachléssigt der Hersteller nicht seine hohen qua-
litativen Anspriiche und priift seine Produkte genauso ausgiebig, wie er dies auch an seinem

europaischen Heimatstandort tun wiirde (Interviews Tier0,5-1, Tier0,5-1I).

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 federfithrenden Player ist,
sondern seine frugalen Produkte auch in andere Lander exportiert und zugleich hoch-
preisige Marktsegmente aus Indien heraus bedienen kann (Interviews Tier0,5-1, Tier0,5-II).
Uberdies ist das erwihnte Nano-Projekt als ein entscheidender Wendepunkt zur verstarkten
Eigenstandigkeit von FuE-Aktivitdten in Indien anzusehen. Das war insofern ein Novum, als
dass die indischen Ingenieure des Systemzulieferers zuvor lediglich als Zuarbeiter in euro-
paisch geleitete Forschungsprojekte eingebunden waren. Fiir 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 Unterstitzung von lokalen Lieferanten

Dass der westliche Mega Supplier durch seine langjdhrige Erfahrung vor Ort gut mit den
lokalen Gegebenheiten vertraut ist, zeigt sich auch anhand der stabilen und engen Bezie-
hungen zu seinen Zuliefern. Dabei verfiigt diese Lead Firm tiber einen besonders hohen
Grad der Lokalisierung, welcher in den bereits etablierten Geschaftsbereichen bei etwa 90
bis 95 Prozent liegt. In den Gesprachen wurde auf den zunehmend bedeutsamen Grundsatz
~Region for Region® verwiesen. Somit sollen bei Erzeugnissen, die fiir 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 konkurrenzfihig zu sein (Interviews Tier0,5-1, Tier0,5-1I).

Bei der Beschaffung vor Ort greift das Leitunternehmen nach der Aussage eines Mitarbei-
ters sowohl auf groflere als auch auf kleine Lieferanten zurtick (Zitat 41), wobei es sich zum
Teil um Unternehmensausgriindungen von fritheren Mitarbeitern handelt (vgl. Interview
Tier0,5-11I).
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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. (Tier0,5-1I)

Allerdings verweist das vorhergehende Zitat auch auf die teils starken gegenseitigen Ab-
hiangigkeiten, da einige Lieferanten beinahe ausschliellich fiir den Mega Supplier fertigen
und letzterer in einigen Fallen lediglich auf eine einzige Bezugsquelle zuriickgreift (Single-
Sourcing). Folglich setzt das Leitunternehmen zumeist auf langfristige Geschaftsbeziehun-
gen, eine gebundene Steuerung und gewahrt zudem umfassende Hilfestellungen zur Qualifi-
zierung von lokalen Lieferanten (Supplier Development). Die Maflinahmen des Supplier
Developments reichen von der Heranfithrung 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 waren. Vielmehr befdhigt er einen bereits be-
stehenden Lieferanten dazu, moglichst prézise zu arbeiten, um auch enge Toleranzgrenzen
einzuhalten und damit globalen Anspriichen geniigen zu konnen. 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 zustandige Mitarbeiter des Mega Suppliers wie folgt:

(Zitat 42) In some cases the supplier development starts with basics like ,55% 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.
(Tier0,5-1I)

Aus den intensiven Bemithungen um eine Lieferantenentwicklung resultiert jedoch ein
hoher personeller und finanzieller Aufwand. Um diesen zu schultern, bedient sich die Lead
Firm verschiedener Ansitze. Fiir die grundlegende Qualifizierung von Lieferanten wird auf
die Hilfestellung des Zulieferverbandes ACMA zuriickgegriffen (Interviews Ex25, Ex31).
ACMA entwickelte nach dem Vorbild seiner sogenannten Clusterprogramme (Kapitel 8.6.1)

ein eigenes Supplier Development Program fir die westliche Lead Firm. Hierdurch konnte
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sichergestellt werden, dass intensiv auf die Fahigkeiten der Zulieferer eingegangen wird und
diese eine umfassende qualitative Aufwertung erfahren (Interviews Tier0,5-1I, Tier0,5-1II).%3
Je nach Ausgangsniveau der Lieferanten beinhalten diese Programme z.B. die Heran-
fithrung an das ,,55-Konzept” zur Prozess- und Arbeitsplatzoptimierung oder das Etablieren
einer Lean-Kultur. Fiir die dariiber hinausgehende Qualifizierung arbeitet der Mega Supplier
eng mit den betreffenden Lieferanten zusammen und entsendet bei Bedarf, iiber einen lan-
geren Zeitraum hinweg, Mitarbeiter aus dem Geschéftsbereich der Lieferantenentwicklung.
In diesem Zusammenhang ist darauf zu verweisen, dass es einige Félle gab, in denen viel-
versprechende lokale Zulieferer vorab nicht tiber ein zertifiziertes Qualitdtsmanagement-
system nach ISO/TS16949 verfiigten; die sodann unterstiitzt wurden, diese Anforderungen

zukiinftig erfiillen zu konnen. 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 Unterstiit-
zungskonzept eng an den Vorgehensweisen indischer Lead Firms orientiert (Kapitel 7.3.5).
Dabei erhalten die Zulieferer im Rahmen der langfristig angelegten Geschiftsbeziehungen
eine gewisse Planungssicherheit, indem zumeist feste Abnahmemengen und -preise verein-
bart werden. In einigen Fallen sind dariiber hinaus auch finanzielle Hilfestellungen moglich,
wobei die Lead Firm dem Lieferanten vorab einen Teil der ndtigen Technologieinvestitionen
zur Verfiigung stellt und im Gegenzug einen langfristigen Vorzugspreis fiir 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 Intensitét, bislang nur in den indischen Niederlassungen des global operierenden
Mega Suppliers umgesetzt werden (vgl. Interview Tier0,5-II/europaischer Mitarbeiter im Beschaffungsbereich).
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Kunden des Herstellers bedient werden konnen (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 Oberflichenbeschichtung. 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 Verfiigung gestellt hat oder Kredite dafiir unterstiitzt hat. (Ex30-1I)

Letztlich ist darauf zu verweisen, dass es durch diese Art der partnerschaftlichen Lieferan-
tenbeziehungen gelingen kann, betrachtliche Wettbewerbsvorteile zu erzielen, die sich nicht
nur in der Senkung von Beschaffungskosten sondern auch in einer gewissen Flexibilitat zur

Bedienung von Kleinserien zeigen (Interviews Tier0,5-1, 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 weify diese Lead Firm die Potenziale des indischen Marktes zu
nutzen und entwickelt einerseits spezifische Produkte fiir die lokale Nachfrage und verfigt
andererseits iiber einen hohen Local-Content-Anteil in der Beschaffung. Beziiglich des ers-
ten Aspektes ist herauszustellen, dass nicht nur die Produktion nach Indien verlagert wurde,

sondern auch ein Grofiteil der Forschung und Entwicklung vor Ort erbracht wird.

Bei der Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten greift der Hersteller zumeist auf eine
gebundene Koordination zuriick, gewéhrt aber zugleich ein hohes Maf} an Unterstiitzung.
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 dariiber hinaus befahigt, neue, komplexe Produkte zu fertigen, kann er seine betriebs-
interne Wertschopfung steigern und so ein funktionales Upgrading erfahren. Seitens der
Lead Firm sind fir diese Maflinahmen der Lieferantenqualifzierung hohe finanzielle und
organisatorische Aufwendungen zu erbringen. So wiirdigt 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 Ansétzen zur Einbindung und Unterstiitzung von lokalen Lieferanten
sowie hinsichtlich der Entwicklung von marktspezifischen Produkten, steht der europaische
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 betrachtliche
Marktmacht des Mega Suppliers, der trotz seiner hohen Qualititsanforderungen grofle
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 zundchst enorme Qualifizierungsaufwen-
dungen impliziert — wodurch letztlich Kostenvorteile realisiert werden konnen und dadurch
sowohl konkurrenzfidhige Produkte fiir den preissensiblen indischen Markt hergestellt als
auch hochpreisige Technologieprodukte aus Indien heraus global exportiert werden. Diese
und weitere Zusammenhénge zur territorialen Einbettung der verschiedenen westlichen

Lead Firms werden in Tabelle 12 tibersichtlich zusammengefasst.
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Tabelle 12: Territoriale Einbettung des Mega Suppliers im Vergleich zu westlichen OEM

Européischer Mega Supplier (Tier0,5)

Westliche Fahrzeughersteller (OEM1, OEM2, OEM3)

-International bedeutsamer Mega Supplier mit Hauptsitz in
Europa

-Produktion in Indien seit 1954

-Grofte 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 fiir Ingenieure und Fachar-
beiter (Betriebsinternes duales Ausbildungssystem)

-Mitarbeiter werden zur Schulung an andere globale
Unternehmensstandorte entsandt (Ianderibergreifender
Erfahrungsaustausch)

-Fokus vorwiegend auf Training on the Job

-Forschung und Entwicklung fir den indischen Markt wird
schwerpunktmaRig vor Ort erbracht

-Forschung und Entwicklung vorwiegend beim Mutter-
konzern angesiedelt

-Méchtiger Player in Indien
o GrofRe Beschaffungsvolumina
¢ Hohe Qualitatsanforderungen

-Global bedeutsame Player, in Indien schwache Lead Firms

o Kleine Beschaffungsvolumina
o Hohe Qualitatsanforderungen

-Hoher Local-Content-Anteil, dabei zumeist Riickgriff auf
indische Lieferanten

-Lieferanten miissen nicht von vornherein (iber eine Zertifi-
zierung nach ISO/TS 16949 verfigen (Lead Firm unterstiitzt
sie ggf. bei einer Zertifizierung)

-Bemiihen sich um steigenden Local-Content-Anteil, greifen
vielfach auf internationale Zulieferer zuriick, die sich in Indien
niedergelassen haben

-Lokale Zulieferer miissen (iber Zertifizierung nach ISO/TS
16949 verfligen (Auswahlkriterium)

-Intensive Bemihungen um eine systematische Lieferanten-
entwicklung

¢ Basisqualifizierung — 5S & Lean Management durch
Schulungsprogramme eines lokalen Partners
(2ulieferverband ACMA)

o Entsendet eigene Mitarbeiter tber einen ldngeren
Zeitraum hinweg zum Lieferanten (,Handholding")

¢ Hohe finanzielle und organisatorische Aufwendun-
gen angesichts der umfanglichen Lieferanten-
qualifizierung und der zusatzlichen Manahmen
zur Qualitatssicherung

-Bemiihen sich zum Teil um eine Lieferantenentwicklung

o Vorwiegend mittels Follow-Up Audits und der Vor-
gabe von MaRnahmenplanen

o Durchfiihrung von kurzfristig ausgelegten Schu-
lungsprogrammen (z. B. Lieferantentag)
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7.3.5 Indische Lead Firms: Umfassende Unterstltzung lokaler Zulieferer

Die untersuchten indischen Lead Firms beziehen einen Grof3teil der zur Herstellung der
Fahrzeuge benétigten Baugruppen und Komponenten von lokalen Zulieferern (=90 Prozent).
Trotz der zumeist gebundenen Koordination bemiihen sich die Fahrzeughersteller um ein
partnerschaftliches Verhiltnis zu ihren Lieferanten. Dies impliziert eher langfristig angeleg-
te Geschaftsbeziehungen. So bezeichnete ein befragter Zulieferer die Beziehungen zu seinen
indischen Abnehmern als ,lifetime relationship” (Interview ZL4, vgl. auch ZL19-I). Auch die
indischen Lead Firms argumentierten dementsprechend und verwiesen auf die teils langen
Modelllaufzeiten ihrer Fahrzeuge von etwa 15 bis 20 Jahren%4, 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. (OEMé-III)

Dariiber hinaus verfiigen die OEM iiber einen teils hohen Anteil an Single-Sourcing-Quellen
und sind damit relativ abhéngig von dem jeweiligen Lieferanten, der die Versorgung mit
den bendtigten Bauteilen sicherstellt (Zitat 50, siehe auch Interview OEMS8-I). Gerade fiir
Hersteller, die zweirddrige Fahrzeuge fertigen (OEM5, OEM6) ist letzterer Aspekt bemer-
kenswert, da sie angesichts der groflen Nachfrage nach Kraftriddern einen verhaltnismafig
hohen Beschaffungsbedarf haben und damit ein erhebliches Risiko von Produktionsaus-
fallen bei Lieferschwierigkeiten tragen. Wie sich zeigte, ist die wirtschaftliche Abhéngigkeit
zumeist gegenseitiger Natur, da viele Lieferanten einen Grof3teil ihres Umsatzes (60 bis 70
Prozent, teilweise auch mehr) aus der Zusammenarbeit mit nur einem Fahrzeughersteller
generieren. Hierzu sei auch auf zwei Veroffentlichungen hingewiesen, die die OEM-

Lieferantenbeziehungen in Indien analysieren und darauf verweisen, dass einige unmittel-

64 Einige besonders stark nachgefragte Produkte verfiigen iiber weit ldngere 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 fiir nur einen Hersteller erbringen
und zudem vor allem kleine und mittelgrofle Lieferanten ibermaf}ig abhangig von einem

einzigen Kunden sind (D'COSTA 2003: 76, VASS & KHATRI 2015).

Mit dem Zitat 49 klang bereits die Bedeutsamkeit von engen personlichen Beziehungen an.
Auf die Relevanz dieser intensiven Kontakte, familidren Bindungen und die Wichtigkeit von
Vertrauen wurde in den Gesprachen vor Ort vielfach verwiesen (Zitat 51, Zitat 52). Ent-
scheidend ist hierbei, dass nicht nur die Austauschbeziehungen zwischen kleinen Betrieben
durch stark personalisierte Beziehungen gepragt sind, sondern dass dies auch bei den Fahr-
zeugherstellern und damit bei indischen Groflunternehmen 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\ausldndischer 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-I1)

Die Bedeutung von engen, personlichen Beziehungen spiegelt sich auch in den Vorgehens-
weisen der einheimischen Leitunternehmen zur Durchsetzung von Qualitatsanspriichen und
bei der Realisierung von Kosteneinsparpotenzialen wider. Hierauf sei nachfolgend detailliert

eingegangen.

Enge, unterstitzungsorientierte Zusammenarbeit mit Lieferanten

Um die Prozess- und Leistungsfahigkeit ihrer Lieferanten kontinuierlich auszubauen, stehen
die lokalen OEM in einem engen Austausch mit ihren Zulieferern. Dabei kommt eine eher
unterstiitzungsorientiert gebundene Koordination zum Einsatz, bei der die Leitunternehmen
auf haufige Face-to-Face-Kontakte und personliche Weisungen setzen, regelméflige Firmen-
besuche durchfithren oder auch Personal tiber einen lingeren Zeitraum hinweg zum Liefe-
ranten entsenden (REPS & BRAUN 2012: 233). Zur Koordinierung dieser Aktivitaten haben die
indischen OEM eine Vielzahl von Mitarbeitern in ihre eigens gegriindeten Supplier bzw.

Vendor Development Departments abgestellt (Interviews OEM6-III, OEM6-1V, Ex25, Ex33).
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Der unterstiitzungsorientierte Ansatz impliziert jedoch nicht, dass Audits und regelmafiige
Kontrollbesuche weniger von Relevanz sind. Beide Aspekte sind wichtig, um die Lieferanten
fortwahrend bei der Qualifizierung belgeiten zu konnen, das hierzu nétige Programm
entsprechend auszurichten und ein hinreichendes Mafy an Unterstiitzung zu gewahren. 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 Mafinahmen ergriffen, die ein Unter-
nehmen dazu befahigt, ein Produkt herzustellen, welches vorab nicht zu seinem Leistungs-
spektrum gehorte. Andererseits werden den Zulieferern gewisse Problemlosungskompe-
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
Lieferantenforderung zu verstehen ist. Diese Differenzierung scheint sinnvoll, da sie hilft, die
intensiven Bemithungen 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
Lieferantenforderung verdeutlichen. Zunéchst 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
Qualitit zunehmend aufwerten.®® Hierzu findet in verschiedenen Workshops ein intensiver
Erfahrungsaustausch statt, der durch ein OEM-eigenes Mitarbeiterteam aus den Bereichen
der Produktentwicklung und -qualitit 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 Geschiftsjahr 2008/09 in Kooperation mit strategisch wichtigen Lieferanten des OEM7
gegriindet 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. (OEM7-1I)

Aber nicht nur bei anspruchsvolleren Zulieferprodukten, die eventuell erst gemeinsam mit
den Lieferanten entwickelt werden, bietet der OEM7 eine intensive Unterstiitzung. 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
regelméfligen Turnus (teilweise mehrmals pro Monat), bieten technische Hilfestellungen,

tiberpriifen den Fortschritt der Qualifizierung und leiten ggf. Korrekturmafinahmen ein.

Realisierung von Kosteneinsparpotenzialen durch Lieferantenférderung

Um dariiber hinaus Kosteneinsparpotenziale zu realisieren, entsendet der OEM7 ein eigens
formiertes Team, das sich um eine Effizienzsteigerung bei den Lieferanten bemiiht. Es geht
darum, tberfliissige Materialbewegungen zu vermeiden, Lagerbestinde und Verschwen-
dungen in der Produktion zu reduzieren und damit eine kontinuierliche Verbesserung zu
erzielen (Interview OEM7-V). Mit dieser Aktivitat der Lieferantenférderung geht der Fahr-
zeughersteller in Vorleistung und mochte zukiinftig von der steigenden Leistungsfahigkeit
seiner Zulieferer profitieren. Wie ein Befragter zugibt, gestaltete sich dies urspriinglich als
schwierig, da die Lieferanten erst von diesem Verbesserungskonzept iiberzeugt 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

1

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 dhnlichen Ansatz wie der
OEM7, entsendet hierzu Personal und bietet technische Unterstiitzung. Zudem wurde
explizit auf die hohe Abhéngigkeit von den Lieferanten (grofier Anteil an Single-Sourcing-
Quellen) und damit auf die Notwendigkeit einer zuverldssigen Performance derselbigen

hingewiesen. Deshalb gehen die Malinahmen der Lieferantenentwicklung sogar soweit, dass
158



Empirie I: Wertschopfungsketten in der indischen Kfz-Industrie

der OEM6 seinen Lieferanten anbietet, das hauseigene Ausbildungszentrum zu nutzen bzw.
bei der Durchfithrung von Schulungseinheiten Hilfestellungen gewéahrt (Interview OEM6-I).
Diese Moglichkeiten sind insbesondere fiir kleine und mittelgrofie Zulieferer von Vorteil, da
sie sich kaum aus eigener Anstrengung heraus um die Qualifizierung ihres Personals bemii-
hen koénnen.®® Regelméfiige, vierteljahrliche Kontrollen sind ein weiterer wichtiger Bestand-

teil, um die Zuverladssigkeit von strategisch wichtigen Lieferanten zu gewéhrleisten.

Neben der Befahigung von Lieferanten ist der Aspekt der Kostenreduktion entscheidend,
da gerade die vom Hersteller angebotenen zweirddrigen Kraftrdder einer hohen Preis-
sensitivitat unterliegen und dieser Preisdruck an die Zulieferer weitergeben wird (Interview
OEMB6-I). Dabei sieht sich das Leitunternehmen in der Pflicht, seine Lieferanten bei einer
Kostenoptimierung gezielt zu unterstiitzen, weshalb die verantwortlichen Mitarbeiter auf

die enorme Bedeutung eines partnerschaftlichen Verhéltnisses 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 gegriindeten Lieferantenverband (vgl. Kapitel 8.2.2) verschiedene Programmbau-
steine zur Lieferantenférderung. Zu Beginn und im weiteren Verlauf der Programme wird
durch Auditierungen der Ist-Zustand der Lieferanten, d. h. deren Stirken und Schwéchen,
aufgenommen und analysiert. Auf dieser Grundlage gilt es, gemeinsam mit den Lieferanten
Verbesserungsvorschldge zu erarbeiten und bei der Umsetzung dieser Aspekte gezielte
Unterstiitzung anzubieten. Dabei sollten die genutzten Vorgehensweisen jedoch so aus-
gerichtet sein, dass sie den Bediirfnissen der Zulieferer gerecht werden. So bedarf es haufig
eines ldngeren Zeitrahmens bis erste, grundlegende Verbesserungen umgesetzt sind, ehe

etwa die Prinzipien des Lean Managements vermittelt werden kénnen (Interview OEM6-1V).

Als Anreizinstrument setzt der OEM6 auf die regelméflige Prédsentation der erzielten
Verbesserungen bei den Treffen des Lieferantenverbandes und pramiert 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 Schulungsmafinahmen fiir die Arbeiter essenziell, um die Zulieferprodukte in der erforderlichen Qualitat
anbieten zu kénnen.
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teilnimmt stellte heraus, dass dieses Vorgehen dazu animiere, eigenstindig neue Ideen zur

Steigerung der Produktivitit hervorzubringen (Interview ZL19-1I).

Die Verleihung von Auszeichnungen (Awards), etwa fiir eine hervorragende Qualitit oder
fiir eine gute Lieferperformance, ist im indischen Kontext ein wirksames Instrument zur
Motivation der Zulieferer.®’” Mittels dieser Methode versucht der OEM6 seine Lieferanten
langfristig zur Implementierung der Null-Fehler-Strategie (Zero Defect) zu bewegen. Hat ein
Lieferant seine Fahigkeiten zu einer stabilen, fehlerfreien Qualitat iiber einen langeren Zeit-
raum hinweg bewiesen, wird dieser dabei unterstiitzt, 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. (OEM6-1V)

Die Durchfithrung des TPM-Programmes bewahrte sich fiir den OEMS6, sodass dieses seit
dem Jahr 2002 erfolgreich fortgefithrt wird. So konnte bis zum Ende des Geschéftsjahres
2020/21 ein Grof3teil der unmittelbaren Lieferanten von einer Effizienzsteigerung profitieren
und dartiber hinaus auch eine Vielzahl von Unterlieferanten (vgl. dazu OEM6 Nachhaltig-
keitsbericht 2020/21). Dies zeigt einmal mehr, dass die Anstrengungen zur Lieferantenférde-
rung nicht als zeitlich begrenzte Effekte zu verstehen sind, sondern dass diese im Rahmen
der partnerschaftlichen Zusammenarbeit fortgefithrt und zum Teil auch auf vorgelagerte

Zulieferebenen erweitert werden.

67 Diese Auszeichnungen werden meist publikumswirksam im Eingangsbereich der Unternehmen prasentiert. Damit wird
schnell ersichtlich, wie der jeweilige Lieferant aufgestellt ist, z. B. ,Bronze Award® fiir kontinuierliche Anstrengungen zu
einer guten Qualitdt — bis hin zu Auszeichnungen fiir eine hervorragende Qualitat ,Gold Award®. Die (potenziellen)
Abnehmer kénnen so einen ersten Uberblick iiber 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 Kaufer-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 Kapazitatsausbau oder
zur Einfitlhrung neuer Produktionstechnologien. Denn die wirtschaftlichen Mittel vieler
KMUs reichen nicht aus, um nétige Investitionen zu finanzieren, da die Kreditzinsen bei
tiber 10 Prozent pro Jahr liegen und aufgrund des starken Kostendrucks nur geringe
Gewinnmargen erzielt werden konnen (vgl. RAY & MIGLANI 2016, UCHIKAWA & RoOY 2010,
UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 2). Damit ein Zulieferer dennoch seine Kapazititen aus-
bauen kann, sichert der Fahrzeughersteller mit Abnahmeverpflichtungen gegentiber der
Bank den Kredit ab und schafft zugleich Planungssicherheit fiir sich und den Lieferanten.
Ein Interviewpartner erlautert dieses Spannungsfeld aus dem vorherrschenden Kostendruck

und der gleichzeitigen Unterstiitzung beim Zugang zu Finanzierungsmoéglichkeiten:

(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 geprégter Weg der Zusammenarbeit

Die vorausgegangenen Ausfithrungen zur Kreditabsicherung sowie zur aktiven Lieferanten-
entwicklung und -férderung belegen, dass die Beziehungen zwischen indischen OEM und
deren lokalen Komponentenlieferanten zumeist durch starke gegenseitige Abhingigkeiten
gepragt sind. Deshalb wire 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 Qualitatsrisiken 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 Zusammenhénge
stehen letztendlich kontrar zu der gédngigen Annahme eines leichten Wechsels von Lieferan-
ten in gebundenen Wertschopfungsketten (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 fiihrt, die Lieferanten
unmittelbar gegen giinstigere Anbieter zu ersetzen. Vielmehr unternimmt der OEM gemein-
sam mit dem betreffenden Lieferanten Anstrengungen, um eine langfristige Kostenreduk-

tion zu erreichen (z. B. TPM-Einfithrung, 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-
terstiitzung ihrer indischen Kunden rechnen und haufig unmittelbar auf diese angewiesen
sind (Interviews ZL4 ZL30, ZL31, ZL37). Eine Studie, die die OEM-Lieferantenbeziehungen
in Europa, den USA und den aufstrebenden Markten Asiens untersucht, kommt zu dhnli-
chen Ergebnissen und hebt hervor, dass vor allem indische Zulieferer finanzielle Hilfe-
stellungen und ein hohes Maf} an Unterstiitzung seitens der Fahrzeughersteller erwarten
(ACMA & JD.POWER.ASIA-PACIFIC 2011: 16). Dieses Vorgehen hat sich mit der Offnung des
indischen Marktes sukzessive als gingige Praxis etabliert (Kapitel 6.4.1 & 7.3.5). Entschei-
dend ist dabei auch, dass sich der indische Markt stark von denen anderer aufstrebender
Lander unterscheidet, in denen die Automobilindustrie vorwiegend durch die lebhafte
Konkurrenz auslidndischer Fahrzeughersteller bestimmt wird (vgl. RAY & MIGLANI 2016:
12ff)). Dahingegen wird die indische Kfz-Branche tiberwiegend durch einheimische OEM
dominiert, die mit ihren zumeist lokalen Lieferanten einen spezifisch indisch gepragten 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 gepragten Weg der Zusammenarbeit die Form der unterstiitzungs-
orientiert gebundenen Koordination eine mafigebliche Rolle. Hierdurch koénnen die ein-
heimischen Lead Firms intensiv auf das Problem des oftmals geringen Kompetenzniveaus

bei lokalen Lieferanten eingehen und so von deren giinstigen Kostenstruktur profitieren.
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7.4 Zwischenfazit: Koordinationsstrukturen und okonomische
Aufwertungsprozesse

Bei der Befragung der acht Fahrzeughersteller ergab sich ein differenziertes Bild beziiglich
des Aufbaus der jeweiligen Wertschopfungsketten. So sind die Lieferantennetzwerke der
vier indischen Lead Firms, die einen Grof3teil des Produktionsumfanges noch selbst iiber-
nehmen und nur schrittweise Kompetenzen auslagern, anders ausgestaltet, als die der vier
westlichen Hersteller, die intensiv mit leistungsfihigen System- und Modullieferanten
zusammenarbeiten. Dennoch sind die Beschaffungsstrukturen der westlichen OEM zum Teil
unterschiedlich zu denen in den jeweiligen Heimatmarkten, da einige Baugruppen in Indien
nicht zu den gewohnten Konditionen verfiigbar sind und ggf. erst in Eigenfertigung herge-

stellt werden miissen (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 verfiigen
die drei westlichen OEM, die den Volumenmarkt und das mittlere Marktsegment bedienen,
Uber einen Lokalisierungsgrad von bis zu 60 Prozent®® (Interviews mit dem OEM1, OEM2 &
OEM3). Dabei hat der OEM3 aufgrund seines indischen Joint-Venture-Partners den hochs-
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 haufig 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 geklart werden.

68 Das lokale Beschaffungsvolumen der westlichen OEM war in den letzten Jahren teils riicklaufig. 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 Kiufern fir einen
benzingetriebenen Pkw (AUTOMOBILWOCHE 2016, DOVAL 2018, SIAM 2018b). Dies wiederum hat unmittelbare Folgen fur die
Beschaffung von Bauteilen. So lief} sich beispielsweise der Zylinderblock fiir Dieselmotoren aus der vor Ort géngigen
Grauguss-Produktion ohne gréfiere Probleme beziehen. Die fiir Benzinmotoren benétigten Zylinderblocke aus Aluminium-
druckguss sind hingegen nicht ohne Weiteres verfiigbar, da es sich hier um eine vergleichsweise komplexe Technologie
handelt, die in Indien eher noch am Anfang steht. Daher miissen 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 ansissig sind, nicht automatisch tiber eine héhere
Einbettung verfiigen und/oder eine andere Ausgestaltung ihrer Wertschépfungsketten
anstreben. Beispielsweise nutzt der OEM4 als Premiumbhersteller aufgrund seiner iiber-
wiegenden CKD-Beschaffung, nur in geringem Umfang lokale Sourcing-Quellen. Daher
erhalten indische Lieferanten hier kaum Impulse fiir eine 6konomische Aufwertung. Auch
der US-amerikanische OEM2 besitzt ein eher distanziertes Verhaltnis zu seinen lokalen Lie-
feranten und bemiiht sich kaum um eine aktive Qualifizierung derselbigen. Dariiber 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 machtiges Leitunternehmen auftreten zu koénnen, ergébe sich dadurch,
indische Zulieferer verstarkt in globale Beschaffungsstrategien einzubinden und so Skalen-
effekte zu generieren. Damit wiirden sich die aufzubringenden Kosten fiir eine Lieferanten-
entwicklung lohnen, aber auch hohe Qualititsanspriiche lieflen sich bei grofleren Abnahme-

volumina gezielter durchsetzen (vgl. auch MUDAMBI et al. 2017: 64).

Anders als die vier internationalen OEM verfihrt 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 bemiiht sich um eine Tiefenlokalisierung,
das heifit um eine Einbeziehung von indischen Lieferanten in der gesamten Wertschop-
fungskette. Damit steht dieser Hersteller beziiglich 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 konkurrenzfahig zu sein. Die dargelegten Ausfithrungen zu den Lokalisie-

rungsbestrebungen fasst Abbildung 20 tibersichtlich zusammen.
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Abb. 20: Einordnung der Lokalisierungsbestrebungen der befragten Lead Firms
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Zur Erzielung eines hohen lokalen Beschaffungsanteils ist eine umfangliche Lieferanten-
entwicklung haufig unabdingbar. Darauf verwiesen die vier indischen Fahrzeughersteller
und betonten, dass sie dies als Schliissel zu ihrem Erfolg sehen. Aufgrund der starken
gegenseitigen Abhéngigkeiten 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 Geschaftsbeziehungen herauszustellen, aber auch der teils hohe Anteil an Single-

Sourcing-Quellen, trotz der zumeist grolen Beschaffungsvolumina.

Um mogliche Beschaffungsrisiken zu minimieren und die Leistungsfahigkeit von wichtigen
Lieferanten zu erhohen, setzen die indischen OEM eher auf partnerschaftlich angelegte
Zulieferbeziehungen und eine zumeist unterstiitzungsorientiert gebundene Koordination.
Letztere basiert auf einem hohen Maf} an personlicher Interaktion, wodurch sichergestellt
ist, dass ein effektiver Wissenstransfer stattfindet und ein langfristiger Kompetenzzuwachs
erzielt wird. Auch das Vertrauen zwischen den Wertschopfungsakteuren ist wichtig, um
Einblicke in die Performance der Zulieferbetriebe zu erhalten und zielgerichtete Unterstiit-
zung anbieten zu konnen. Gerade wenn es um den Aspekt der Lieferantenférderung und

damit um gemeinsam umzusetzende Kostenreduktionen geht, ist dies von Relevanz. Schlief3-
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lich erhalt das Leitunternehmen so weitreichende Einsichten in die Geschaftsprozesse seiner

Lieferanten, etwa in Bezug auf deren Taktzeiten, Kostenstruktur etc.

Festzuhalten ist, dass eine Vielzahl von Lieferanten durch die umfassenden Bemiithungen
der indischen Fahrzeughersteller eine 6konomische Aufwertung in Form eines Produkt- und
Prozessupgradings erfahren kann. Auch die Ubernahme neuer Tétigkeiten und damit die
Erhohung der betriebsinternen Wertschopfung ist fiir einige Zulieferer moglich, 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 -forderung zu setzen (vgl. Abb. 20). Dadurch
lassen sich nicht nur betrichtliche Kosteneinsparpotenziale realisieren, sondern auch
qualitativ hohe Anspriiche zielgerichtet durchsetzen. Durch eine umfassende territoriale
Einbettung ist es dem Hersteller moglich, die hierzu nétigen Aktivitdten an den Bedarf der
Zulieferer anzupassen, hinreichende Unterstiitzung zu gewahren und die anfallenden Trans-
aktionskosten moglichst gering zu halten. Zum letztgenannten Aspekt tragt 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 Flexibilitét profitieren. Letztlich
ist festzuhalten, dass der Mega Supplier seinen lokalen Lieferanten ebenfalls zu einem
umfanglichen 6konomischen 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 moglich ware.

Passive Lieferantenentwicklung begrenzt 6konomische Aufwertungseffekte

Im Gegensatz hierzu bemiihen sich die westlichen Fahrzeughersteller weniger aktiv um die
Qualifizierung von lokalen Lieferanten und setzen diesbeziiglich eher auf eine kontroll-
orientiert gebundene Koordination. Diese ist gekennzeichnet durch einen hohen Formali-
sierungsgrad, beinhaltet zumeist nur wenig personliche Interaktion sowie einen geringeren
Grad des Vertrauens und der Unterstiitzung. Vor allem der OEM2 arbeitet bevorzugt mit
lokalen Lieferanten zusammen, die bereits entsprechend qualifiziert sind und ist daher kaum
bereit, diesbeziiglich zu investieren. Falls dennoch eine Lieferantenentwicklung erforderlich
ist, bedient sich diese Lead Firm eines eher passiven Vorgehens (vgl. Abb. 20). Damit erhalt
der Lieferant klare Zielvorgaben, die eigenstindig umzusetzen sind; wobei der Fortgang

dieser Mafinahmen durch regelmaflige Kontrollen abgepriift wird.
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Der westliche OEM1 ist bestrebt, Kosteneinsparpotenziale zu realisieren und bemiiht sich
um eine hohere lokale Integration. Hierbei sieht sich die Lead Firm einigen Herausforde-
rungen gegeniiber. So sind insbesondere die geringen Abnahmemengen nachteilig, da die
Aufwendungen fiir eine nétige Lieferantenentwicklung oftmals den zu erzielenden Nutzen
tibersteigen. Einzig bei der Beschaffung von sperrigen Volumenteilen, deren Vor-Ort-
Herstellung gilinstiger ware als ein Import, lohnt sich dieser Mehraufwand. Deshalb erhalten
die betreffenden Zulieferer bei Bedarf gezielte Unterstiitzung, wobei der Fokus auf einem
eher kontrollorientierten Ansatz und damit auf der Durchfithrung von Audits liegt. Letztlich
tut sich der OEM1 schwer, seine Anstrengungen im Bereich der Lieferantenentwicklung

bedarfsgerecht auszurichten und das erforderliche Mafl an Hilfestellungen bereitzustellen.

Durch das Engagement der westlichen Fahrzeughersteller konnen 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 dariiber hinausgehendes funktionales Upgrading ist nur selten moglich, da es fiir 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 gewéahren hierbei kaum die notige Unterstiitzung oder eine langfristige Planungs-
sicherheit. Aulerdem miissen die Zulieferer hiufig aktiv in Vorleistung gehen, um ihren
Automatisierungsgrad zu erhohen. Auch dabei fehlt eine entsprechende Unterstiitzung,
etwa durch eine Kreditabsicherung mittels garantierter Abnahmemengen seitens der OEM.
Ebenso stehen die Forderungen westlicher Kunden nach einer umfassenden Prozesssicher-
heit, der ndtigen Qualitatsplanung und Riickverfolgbarkeit haufig kontrar zu der Strategie,
den giinstigsten Einkaufspreis zu erzielen. Da viele indische Zulieferer bislang nur tber
einen geringen Personalschliissel im nichtproduktiven Bereich verfiigen, lielen sich diese

Anforderungen nur durch steigende Mehrkosten umsetzen.

Die vielschichtigen Ergebnisse des Kapitels 7, zu den jeweiligen Lieferantenbeziehungen,
der Auspragung der Koordination, den unterschiedlichen Ansétzen zur Lieferantenentwick-
lung und dem hierbei méglichen 6konomischen Upgrading, fasst die nachfolgende Tabelle

zusammen.
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Tabelle 13: Koordinationsstrukturen und 6konomische Aufwertung bei verschiedenen Lead Firms

Charakteristika | ndische OEM Westliche OEM
Westlicher Mega Supplier (Tier0,5)
Abnahmemengen | Grofie Volumina — Machtige Lead Firms Kleinere Volumina — Schwache Lead Firms
Art der Geschafts- | -Langfristig ausgelegt -Lieferanten sind jederzeit austauschbar
beziehungen -Hohes lokales Beschaffungsvolumen -Lokales Beschaffungsvolumen soll erhdht werden

Art der lokalen
Zulieferer

-Kleinere, mittlere und groRe Lieferanten
(mussen ggf. grundlegend qualifiziert werden)

-Bevorzugt gréRere, bereits qualifizierte Lieferan-
ten (,Ready Made Supplier”)

Auspréagung der
Koordination

Grad der personli-
chen Interaktion

Unterstiitzungsorientiert gebundene
Koordination

-Persénliche Weisungen

-Aufzeigen von Losungsansatzen
-Mittlerer bis geringer Formalisierungsgrad
-Hohes Maf an Vertrauen erforderlich
-Kontrolle wird regelmaRig vorgenommen

Hoch

-Haufige Face-to-Face-Kontakte
-RegelméRige Besuche

-Teilweise Austausch von Personal

Kontrollorientiert gebundene
Koordination

-Eindeutig formulierte Regeln

-System der Selbstkontrolle der Lieferanten durch
dokumentierte Berichtssysteme

-Hoher Formalisierungsgrad

-Zusatzlich regelmaRige Audits & Kontrollen

Gering
-Zumeist wenig persdnliche Kontakte
-Uberwiegend formalisierte Kontrollmechanismen

Lieferanten-
Entwicklung

Aktiver Ansatz des Leitunternehmens

Lieferantenentwicklung
-Lieferanten beféhigen, ein neues Produkt herstel-
len zu kdnnen

Lieferantenforderung
-Bestehende Bauteile effizienter herstellen, um
Kosteneinsparungen zu erzielen

Passiver Ansatz des Leitunternehmens

Lieferantenentwicklung
-Lieferanten beféhigen, ein neues Produkt herstel-
len zu kdnnen

Zielvorgabe - Unterstlitzung = Kontrolle

Hoher Grad der technischen und organisatori-
schen Unterstiitzung (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 Unterstlitzung

(Ausnahme OEM1: teils angepasstes Vorgehen
bei Lieferanten mit einem hohem Potenzial &
komplexeren Fertigungsprozessen)

Okonomisches
Upgrading

Umfassende Aufwertung mdglich
-Produktaufwertung
-Prozessaufwertung
-Teilweise funktionales Upgrading

Okonomische Aufwertung nur in geringem Umfang
maglich, dann zumeist als Produkt- und Prozess-
upgrading

Perspektive der
Lieferanten

-Planungssicherheit gegeben
-Investitionsabsicherung vorhanden
-Lieferanten erwarten ein hohes MaR an
Unterstlitzung ,Handholding*

—>Indisch gepragter Weg der Zusammenarbeit

-Hohes Eigenengagement erforderlich

-Teils umfangreiche Investitionen nétig

-Keine Investitionsabsicherung

-Fehlende Planungssicherheit

-Oft lohnen sich die erforderlichen Anstrengungen
angesichts der kleinen Abnahmevoluminia kaum
-Wiinschen sich mehr Unterstlitzung

Quelle: Eigene Zusammenstellung unter Verwendung von REPS & BRAUN (2012: 234)
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In Kapitel 8 werden die Ergebnisse zu den umweltbezogenen Aufwertungsprozessen in
mehreren Themenblocken dargelegt. Die ersten Unterkapitel setzen sich mit der vertikalen
Perspektive auseinander und zeigen auf, inwiefern sich positive 6kologische Effekte durch die
Einbindung in globale und nationale Produktionsnetzwerke ergeben. Vorwegzunehmen ist,
dass sich die Formen der unterstiitzungsorientiert bzw. kontrollorientiert gebundenen Koor-
dination unmittelbar in den Strategien der Leitunternehmen zur Etablierung von 6kologisch
nachhaltigen Wertschopfungsketten widerspiegeln. Dabei beschiftigt sich Kapitel 8.1 damit,
wie westliche Fahrzeughersteller eine Zertifizierung nach einem Umweltstandard und die
Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsvereinbarungen als verbindlichen Vertragsbestandteil
einfordern und diese Aspekte abpriifen. Analog dazu gibt es in Kapitel 8.2 drei Fallstudien von
indischen Lead Firms, die sich mittels verschiedener Ansiatze um die 6kologische Aufwertung
ihrer Lieferanten bemithen und hierzu weitreichende Unterstiitzung gewéhren. Anschlieffend
wird herausgearbeitet, wie der territorial eingebettete Mega Supplier seine 6kologischen
Anspriiche 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 Moglichkeiten eines Environmental Upgradings zieht das Kapitel 8.5.

Mit der Analyse von lokalen Netzwerkeinfliissen und den hieraus resultierenden 6kologischen
Aufwertungseffekten steht in Kapitel 8.6 die horizontale Perspektive im Fokus. Dabei finden
sowohl die Qualifizierungsprogramme des Zulieferverbandes ACMA Beriicksichtigung als
auch positive Effekte, die aus der eigenstandigen Vernetzung von lokalen Lieferanten resultie-
ren. Im abschlielenden Kapitel 8.7 geht es um die Limits des 6kologischen 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 okologischer Anspriiche

Die westlichen Fahrzeughersteller positionierten sich als verantwortungsbewusste Konzerne
und verwiesen zunichst auf ihre jeweiligen Leitbilder zur Nachhaltigkeit. Dabei legen sie
Wert darauf, dass sich samtliche Geschéftspartner ebenfalls fiir eine sozial und 6kologisch
vertragliche 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 fiir den Arbeits- und
Gesundheitsschutz (OHSAS 18001, SA 8000) zu implementieren. Fiir die Nominierung von
neuen Hauptlieferanten ist dies oftmals eine Grundvoraussetzung (Interviews OEM1-

VII\Nachhaltigkeit, OEM2\Beschaffung, OEM3).

Dartiber hinaus gibt es fiir simtliche Lieferanten konkrete Vorgaben in Bezug auf bestimmte
Materialien oder toxische Substanzen, die nicht im Produktionsprozess eingesetzt werden diir-
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). Diesbeziiglich wurde auf das Verwendungsverbot
von silikonbasierten Trennmitteln, Cadmium oder Chrom(VI)-Verbindungen hingewiesen.
Lieferanten, die bisher auf solche Substanzen zuriickgriffen, sind dazu angehalten, sich eigen-
stindig um entsprechende Alternativen zu bemithen und dies bereits in ihrer Kalkulation zur

Angebotsabgabe zu beriicksichtigen (Interviews OEM1-II, ZL19-I).

Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich vorwiegend auf den OEM1, da hier im Rahmen
der Befragung weitgehende Einblicke in die Durchsetzung von o6kologischen Anspriichen
gewonnen werden konnten. Ergédnzend dazu findet die Perspektive der Lieferanten Beriick-

sichtigung.

OEM1: Konzernweit einheitliche Nachhaltigkeitsstrategie

Der OEM1 setzt an allen globalen Standorten auf eine konzernweit einheitliche Losung zur
Durchsetzung seiner Nachhaltigkeitsstrategie und greift damit auch in Indien auf bereits
bewihrte Vorgehensweisen zuriick (Interview OEM1-VII). Dies umfasst die Kommunikation
der betreffenden Anforderungen, den Prozess der Lieferantenauswahl sowie gegebenenfalls
noétige Kontroll- und Sanktionsmechanismen. Zur Kommunikation der Nachhaltigkeitsanfor-
derungen ist festzuhalten, dass diese im Rahmen von Lieferantentagen sowie mittels elektro-

nischer Lernmodule und zugesandter Informationsmaterialen fiir die Zulieferer thematisiert
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werden. Letztlich ist die weltweit giiltige Nachhaltigkeitsvereinbarung des Konzerns ein

rechtlich bindender Vertragsbestandteil fiir die Lieferanten.

Monitoring von Nachhaltigkeitsanforderungen

Im Bereich des Monitorings sind Selbstauskiinfte, 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 umfénglichen, standardisierten Fragenkataloges
abgeprift (Umwelt- und Arbeitsschutz, soziale Aspekte, Einhaltung rechtlicher Vorschriften,
Compliance).®® Entscheidend ist jedoch, dass der Lieferant seine derzeitige Performance
beziiglich der abgefragten Kriterien selbst einschétzt und entsprechende Nachweise einreicht.
Die zusatzlich durchgefithrten Audits sollen gewéhrleisten, dass den geltenden Rechts-
vorschriften Rechnung getragen wird. In einem eingangs durchgefithrten Dokumentenaudit
werden hierzu weitere Unterlagen und die erforderlichen behoérdlichen Genehmigungen
gesichtet (Interview OEM1-VII). Im nachfolgenden Prozessaudit zur Lieferantenbewertung
wird abgefragt, ob das Unternehmen die sozialen und 6kologischen Anforderungen des Fahr-
zeugherstellers zur Kenntnis genommen hat und sich verpflichtet, diese einzuhalten. Diese

Zusammenhinge 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 abprift. Ausgenommen hiervon sind offensichtliche Miss-
stinde, die sich im Rahmen der durchgefiithrten Prozessaudits zeigen. Falls hier Problemfille
vorliegen, werden dem Lieferanten notige Verbesserungsmafinahmen dargelegt, die innerhalb

eines gesetzten Zeitrahmens eigenverantwortlich umzusetzen sind und mittels eines erneuten

%9 Dabei greift das Leitunternehmen auf den Selbstauskunftsfragebogen der ,DRIVE Sustainability“-Initiative zuriick, welche
von international fithrenden Automobilunternehmen gegriindet wurde. Detaillierte Informationen hierzu sind unter der
Webpage http://drivesustainability.org/ abrufbar.
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Audits abgepriift werden (Interview OEM1-VII). Dariiber hinaus betonte ein Interviewpartner,
dass die Zulieferunternehmen eigene Nachhaltigkeitsstrategien hervorbringen miissen und

selbst fiir die Umsetzung der ckologischen 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 Tierl, 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 durchfithren (vgl. Kapitel
8.2.2 & 8.2.3). Hierzu merkte ein befragter Umweltexperte an, dass die Prozessaudits der
westlichen OEM zur Lieferantenauswahl vorrangig der Qualitatssicherung dienen und keinen
ausreichenden Fokus auf umweltrelevante Aspekte haben (Interview Ex19-III). Auch wurden
bislang kaum Mafinahmen ergriffen, um das Umweltbewusstsein lokaler Lieferanten zu for-
dern. Ansitze der aktiven Unterstiitzung sind nicht vorgesehen, da vorausgesetzt wird, dass
die Lieferanten diese Aspekte ohnehin erfiillten. Zudem verfiige man kaum iiber die erforder-
lichen Kapazititen fiir ein weitergehendes Mentoring, um etwa die Lieferanten bei einer

Erhohung der Energieeffizienz zu unterstiitzen (Interviews OEM1-II, OEM1-III).

Kommt es hingegen zu Lieferverzégerungen, etwa wenn ein Zulieferer gegen geltendes Um-
weltrecht verstofit und seine Produktion von den staatlichen Kontrollbehdrden unterbrochen
wird, muss dieser fiir den entstandenen wirtschaftlichen Schaden des Fahrzeugherstellers auf-
kommen und entsprechende Strafzahlungen leisten. Dariiber hinaus miissen die Lieferanten
des OEM1 bei einem solchen Verstofy gegen die Nachhaltigkeitsanforderungen eine schrift-
liche Stellungnahme auf der Grundlage eines standardisierten Berichtes vorlegen (Interview
OEM1-VII). Hierdurch kénnen sich weitere Mafinahmen ergeben, etwa eine erneute Uber-
prifung der Dokumente oder die Durchfithrung eines Vor-Ort-Besuches. Bei diesem Audit
werden ggf. spezifische Verbesserungsmafinahmen vereinbart und diese nach einer gewissen

Zeit durch externe Dienstleister abgepriift (vgl. OEM1 Nachhaltigkeitsbericht 2018).

Weitergabe von Anspriichen an vorgelagerte Wertschépfungsstufen

Um die strategischen Nachhaltigkeitsziele im gesamten Beschaffungsprozess umzusetzen,
erwarten die westlichen OEM, dass die Tierl-Lieferanten die nachhaltigkeitsbezogenen
Anforderungen an ihre Sublieferanten iibermitteln. Die zustindigen Mitarbeiter des OEM1

stellten heraus, dass man hierauf sehr viel Wert lege und keinerlei Fehlverhalten dulde:
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(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 tibergreifende Organisation und folglich die Governance der Produktionskette
angesprochen (vgl. dazu Kapitel 3.2.3). So ist der jeweilige Tierl-Zulieferer im Rahmen der
von ihm ausgeiibten Koordination dafiir verantwortlich, die sozialen und 6kologischen 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:

e Schulungen von Lieferanten,
e Lieferantenperformance durch Selbstauskiinfte erfassen,
e cigene Audits bei den vorgelagerten Lieferanten durchfithren,

e auf externe Audit-Dienstleister zuriickgreifen etc.

Festzuhalten ist jedoch, dass das nachhaltigkeitsbezogene Unterlieferanten-Management mit
Schwierigkeiten behaftet sein kann. Beispielsweise verwiesen zwei grofle internationale Zulie-
ferer darauf, dass ein Teil der lokalen Sublieferanten den KMUs zuzuordnen ist und bei diesen
kaum ein 6kologisches Bewusstsein vorhanden sei (Interviews ZL23-1, Z1.44). 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 diesbeziiglich moglichen Risiken vorzubeugen und eine hohe Qualitdt der Vorprodukte zu
gewihrleisten, werden die Sublieferanten bei kritischen Produktionsprozessen in die Bewer-
tung eines unmittelbaren Lieferanten mit einbezogen und bei diesen gegebenenfalls ein Audit
durchgefithrt. Dabei ist von Relevanz, welche Substanzen bei der Oberflichenveredelung

Anwendung finden und welche Prozessstandards befolgt werden (Interview OEM1-II).
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Langfristiges Ziel: Nachhaltigkeit als verpflichtendes Vergabekriterium

Das Vorgehen zur Durchsetzung und zum Monitoring von Nachhaltigkeitsanforderungen hat
sich in den letzten Jahren kaum verdndert (Interview OEM1-VIII). So liegt der Fokus noch
immer auf einem kontrollorientierten Ansatz, wobei dieser im Jahr 2019 weiter verstarkt wur-
de als der OEM1 ankiindigte, mehr Wert auf Nachhaltigkeit zu legen und Zulieferer, die gegen
die vorgegebenen Codes of Conduct verstofien, aus der Lieferkette auszuschliefen. Nach-
haltigkeit wurde als verpflichtendes Vergabekriterium fiir Lieferanten definiert und soll bei
der Beschaffung genauso wichtig sein, wie die Faktoren Qualitit, Herstellkosten, Flexibilitat
und eine zuverléssige 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 zusitzlichem
Compliance-Check unterzogen. Treten bei dieser Nachhaltigkeitsprifung Unstimmigkeiten
auf, sind weitere Vor-Ort-Kontrollen durch einen unabhingigen Gutachter durchzufiihren.
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 Mafinahmen zur Erhéhung der Nachhaltigkeit in den Liefer-
ketten plant der westliche Konzern schrittweise an allen globalen Standorten einzufiihren.
Hierauf werden die Zulieferer durch die Ubermittlung von Informationen und in Workshops

vorbereitet (ebd.).

Kritik und Lieferantenperspektive

Seitens der lokalen Lieferanten wurde an der eher kontrollorientierten Haltung der westlichen
OEM Kritik geiibt. So verwies ein Gesprachspartner darauf, dass die 6kologische Performance
von indischen Zulieferern haufig nicht vergleichbar sei mit dem Niveau von westlichen Liefe-
ranten und deshalb der Bedarf nach gezielten Hilfestellungen bestehe (Zitat 65). Ein anderer
Lieferant winschte sich ebenfalls aktive Unterstiitzung von den westlichen Herstellern, um
etwa die erforderlichen Maflinahmen fiir eine Zertifizierung nach ISO 14001 umsetzen zu
kénnen und seine Produktionsprozesse okologischer 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, Unterstiitzung zu

gewihren (Zitat 66).
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(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) 7

(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 Groflunternehmen an der Entwicklung und
Umsetzung von 6kologischen Konzepten beteiligt war (etwa am Lieferantenpark des OEMS,
siehe Kapitel 8.2.3) weist jedoch darauf hin, dass westliche Fahrzeughersteller verstarkt lokale
Zulieferer einbinden und mehr Verantwortung fiir diese iitbernehmen 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 6kologische Unterstiitzung von lokalen Lieferanten aussehen kann
und welche unterschiedlichen Vorgehensweisen dabei angewandt werden, erértern die nach-

folgenden Teilkapitel.

8.2 Indische Lead Firms: Unterstiitzung begiinstigt 6kologische
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 6kologische Risiken bestehen, die

70 Der Befragte gehort zu einem groflen indischen Unternehmen, welches internationale Kunden und lokale Fahrzeugher-
steller beliefert. Zudem kann der Unternehmensvertreter die jeweiligen Greening-Ansitze gut einschitzen, da er sowohl die
Anforderungen des OEM1 kennt als auch an den Aktivititen des Lieferantenverbandes beim OEM6 teilnimmt. Durch die
letztgenannten hat das Unternehmen bereits vielfiltige ckologische Verbesserungen erfahren.
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zu einer Unterbrechung der Lieferkette fithren konnen. Um diesen Aspekten gerecht zu wer-
den und ein Greening ihrer Produktionsnetzwerke voranzutreiben verfolgen der OEM5, der
OEMS6 und der OEMS8 verschiedene Ansitze.”!

8.2.1 OEM5: Etablierung eines Greening-Programmes flir Zulieferer

Der OEMS5, ein fithrender Zweiradhersteller Indiens, hat in den vergangenen Jahren erheb-
liche Anstrengungen zur Verbesserung seiner Okologischen Nachhaltigkeit unternommen.
Beispielsweise setzt das Unternehmen auf innovative, energieeffiziente Gebdudekonzepte
(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. Dariiber
hinaus ist der OEM5 bestrebt, seine Lieferketten 6kologisch 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 unterstiitzen muss, damit diese die umweltrechtlichen Anforderungen
einhalten und eine bessere Umweltperformance erzielen konnen. Dies sei nach der Aussage
eines Interviewpartners entscheidend, da zwar viele Zulieferer des OEM5 nach ISO 14001
zertifiziert sind, aber dennoch uber kein ausreichendes Verstindnis fur den Umweltschutz und

daraus resultierende Risiken verfiigten:

(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 unangekiindigte Kontrollbesuche der
Umweltschutzbehorde, bei denen die Zulieferer offensichtliche Missstande kaum vertuschen
konnen. In diesem Fall obliegt es dem ortlichen Pollution Control Board die Wasser- und
Stromversorgung des betreffenden Betriebes zu unterbrechen, bis die Méangel abgestellt sind

(Interview ZL26 & vgl. Infokasten in Kapitel 3.5.1). Fiir den Fahrzeughersteller konnen solche

71 Beim OEM7 gelang es nicht, in ausreichendem Umfang Informationen zu den Greening-Aktivititen zu sammeln. Die
Datenerhebung war schwierig, da die Lead Firm Teil eines groflen indischen Mischkonzerns ist, mit eigenen, sehr komplexen
Zulieferstrukturen, die haufig schon lange bestehen (Interviews OEM7-II, OEM7-V). Zudem verfigt der Hersteller bei seinen
verkaufsstarken, langfristig etablierten Fahrzeugmodellen iiber 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
Gieflerei her (z. B. Motorblocke, vgl. Interviews Ex33, OEM8-1, ZL44). In Anbetracht dieser Tatsachen wird auf den OEM7
nachfolgend nicht weiter eingegangen.
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Lieferstorungen 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 durchgefithrt wird (REPS & BRAUN 2012: 239).

Nach der Konzeption des Greening-Programmes in Kooperation mit der CII, einem der
bedeutsamsten Unternehmensverbande Indiens, ging der Fahrzeughersteller zundchst auf
zwanzig besonders risikoanfillige Lieferanten zu, die vermehrt umweltkritische Fertigungs-
prozesse ausfithren. In den vergangenen Jahren wurden sukzessive weitere Zulieferer in das
ZGP aufgenommen, sodass bis zum Ende des Geschéftsjahres 2019/20 mehr als 55 Prozent der
Tierl-Lieferanten von dem Programm profitieren konnten’? (vgl. Interviews OEM5-I, OEM5-
VII sowie OEM5 Jahresbericht 2018/19 & OEM5 Nachhaltigkeitsbericht 2019/20).

Das ZGP setzt auf sechs Grundpfeiler der 6kologischen Verbesserung: (1) die Einhaltung
geltender Umweltgesetze, (2) die Reduzierung von Verschwendungen, (3) die Erhéhung der
Energieeffizienz, (4) ein besseres Wassermanagement, (5) die Substitution von toxischen und
gefahrlichen Stoffen sowie (6) die allgemeine Verschmutzungspravention. Diese sechs Grund-
pfeiler ziehen sich durch den gesamten Programmablauf und priagen die ergriffenen Mafi-
nahmen. Ein Programmzyklus zur 6kologischen Weiterentwicklung von Lieferanten dauert
etwa zwei Jahre. Die Durchfithrung des ZGP orientiert sich an den Vorgehensweisen des
OEMS5 zur Lieferantenentwicklung und ist ebenso als unterstiitzungsorientiert 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
OEMS5 oft auf frithere Mitarbeiter zuriick, die vorzeitig in den Ruhestand entlassen worden
sind. Hierdurch ist gewahrleistet, dass die Berater mit den Anforderungen des Fahrzeug-
herstellers vertraut sind und diese mit den Zulieferern umsetzen kénnen (Interview Ex33).

Abbildung 21 gibt Auskunft iber den Ablauf des ZGP, auf den nachfolgend eingegangen wird.

72 Das Greening-Programm des OEM5 wurde auch im Geschéftsjahr 2020/21 fortgefiihrt, allerdings ergaben sich aufgrund
der Covid-19-Pandemie teils massive Einschrankungen bei der Programmdurchfithrung. Im letzten vorliegenden Nachhaltig-
keitsbericht des Fahrzeugherstellers finden sich deshalb keine expliziten Angaben zum Anteil der Tierl-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
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Vorbereitungsphase des ZGP

Zu Beginn des Greening-Programmes ist es wichtig, Gesprache mit den Unternehmenseigen-
timern und dem Top-Management zu fithren, um Vertrauen aufzubauen und darzulegen, in-
wiefern die Zulieferer von dem Programm profitieren und ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern
konnen (Interviews OEMS5-I, ZL26, Ex15-I). So ist der OEM5 davon iiberzeugt, dass sich das
ZGP nur dann erfolgreich umsetzen lasst, wenn es von der Unternehmensleitung unterstiitzt
und als verpflichtend definiert wird. In den Gesprachen 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 Zusammenhénge, da KMUs
in den Landern des Globalen Siidens haufig inhabergefiihrt sind, wobei sich die personlichen
Philosophien, Werte und Ansichten der Griinder letztlich in der Organisation der Firmen
widerspiegeln und dies einen mafigeblichen Einfluss darauf hat, ob und inwiefern diese

Unternehmen soziale Verantwortung tibernehmen und Umweltbelange beriicksichtigen.

Neben der Einbeziehung der Geschaftsleitung gilt es, Zulieferer mit dhnlichen umweltrelevan-
ten Anforderungen zusammenzubringen. In den hierzu formierten Lieferantengruppen sollen
die Unternehmen durch den Austausch bewahrter 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 Durchfithrungsphase
gezielter einsetzen. So bilden etwa Zulieferer, die Prozesse der Oberflachenveredelung austiih-
ren eine Gruppe, da sowohl bei der Beschichtung als auch bei Lackierarbeiten toxische Stoffe
zum Einsatz kommen und belastete Abwisser anfallen. Ahnlich wurde verfahren mit
Lieferanten aus dem Bereich der Gussproduktion und mit metallbearbeitenden Zulieferern.
Die involvierten Unternehmen stellen jeweils ein abteilungsiibergreifendes Team zusammen,

das die Mafinahmen des ZGP koordiniert und im Betrieb umsetzt.

Nach der Formierung von Lieferantengruppen findet ein ganztagiger Workshop zu den Nach-
haltigkeitsvorgaben des OEM5 statt und anhand verschiedener Fallbeispiele wird der Ablauf
des Greening-Programmes vorgestellt. Diese Sensibilisierung fiir das Thema der 6kologischen
Nachhaltigkeit wird von einigen Befragten als essentiell eingeschéatzt, da viele Lieferanten
kaum tber ein entsprechendes Umweltwissen verfiigen und haufig nicht dazu bereit waren,

ihre Verhaltensweisen zu verandern:
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(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. (OEMS5-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. (OEM5-1V)

(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)

Dariiber hinaus wird die 6kologische Performance der einzelnen Unternehmen mittels eines
umfassenden Audits am Lieferantenstandort aufgenommen, wobei neben den Produktions-
aktivitaten auch nicht produzierende Bereiche einbezogen werden (Auflenbereich, Kantine,
Lagerstatten fiir Abfalle und Gefahrstoffe). Hierdurch sollen bestehende Risikobereiche identi-
fiziert und mogliche Verbesserungspotenziale festgelegt werden (vgl. Interviews OEMS5-II,
OEMS5-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 Abfillen und zur Vermeidung von Umweltbelastungen.

Durchfiihrungsphase des ZGP

In der Durchfithrungsphase des Programmes ist es zunachst entscheidend, die betrieblichen
Material- und Energiefliisse bei den Zulieferern zu ermitteln und zu bewerten (vgl. Interviews
OEM5-1, 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 moglichen Gefahrstoffen aufgenommen. Beziiglich
des Energiebedarfs wird sowohl die direkt zum Einsatz kommende elektrische Energie erfasst
als auch Energieverbrauche fiir prozessbedingte Kiihl- oder Heizleistungen sowie fiir die
Erzeugung von Druckluft. Dadurch soll der benétigte Energiebedarf pro hergestellter Einheit
ermittelt werden (analog dazu der Wasserbedarf, eingesetzte Chemikalien etc.). Zudem wird
das jeweilige Output analysiert, um eine Uberproduktion oder Nacharbeiten zu vermeiden
und Kenntnisse uber entstehende Abfille, Abwisser und Emissionen zu erhalten. Diese detail-
lierte Methodik der Prozessabbildung (sog. Value Stream Mapping) sei essentiell und ein
regelmafig stattfindender Bestandteil des Greening-Programmes, da sich viele Zulieferer bis-
lang kaum darum bemiihten, ihre Verbrauche zu iiberwachen, auszuwerten und entsprechend
zu optimieren. Daher miissten die Lieferanten teilweise erst Messgerate beschaffen oder ent-

sprechende Messwertzahler installieren (Interviews OEMS5-I, OEM5-III).
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Nach der ersten Analyse der betrieblichen Material- und Energiefliisse wahlt der Zulieferer
gemeinsam mit dem eingesetzten Berater einen spezifischen Verbesserungsbereich aus,
erarbeitet die erforderlichen Mafinahmen und hélt diese in einem Umsetzungsplan fest. Die
Vorgehensweisen sind dabei abhéingig von den jeweils genutzten Produktionsverfahren und
Technologien sowie den umweltbezogenen Anforderungen. Der Verbesserungsprozess erfolgt
schrittweise und wird immer wieder durch den Berater unterstiitzt. Gegebenenfalls werden
hierbei Fertigungsprozesse, Ablaufe und damit auch Arbeitsroutinen verandert. Entscheidend
ist es zudem, das Umweltbewusstsein der Mitarbeiter durch entsprechende Trainings zu star-
ken und sie zum Umweltschutz in ihrer tdglichen Arbeit zu motivieren (Interview OEM5-III).
Sind die Mafinahmen in einem Verbesserungsbereich abgeschlossen, sollen die Lieferanten
diese Vorgehensweisen mithilfe des Beraters auf weitere Bereiche tibertragen, aber auch eine
konsequente Uberwachung der erzielten Fortschritte durch Selbstkontrollen sicherstellen.
Erginzend 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 o6kologischen Verbesserungsprogramm gibt es regelméafiige Review-Meetings
mit Vertretern des OEM, den Beratern und anderen teilnehmenden Lieferanten. Im Rahmen
dieser Treffen werden die umgesetzten Mafinahmen diskutiert und bewertet sowie Schulun-
gen zur Produktionseffizienz und zum Umweltschutz angeboten. Auf dieser Grundlage sollen
die Zulieferer eigenstindig weitere Verbesserungsmafinahmen erarbeiten. Dariiber hinaus
konnen sich die Zulieferer in ihren jeweiligen Lieferantengruppen intensiv austauschen,
auftretende Probleme besprechen und so von den erfolgreich implementierten Ansitzen der

anderen Teilnehmer profitieren.

Einbeziehung weiterer Zulieferebenen und Nachbereitungsphase des ZGP

Zum Ende der zweijdhrigen Programmlaufzeit erfolgt ein weiterer Besuch von OEM-
Vertretern zur Auswertung des Greening-Programmes und die Zertifizierung des teilnehmen-
den Lieferanten als Green Vendor (griiner 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 Tierl-Lieferanten ein Programm konzipieren,
das von den Schwerpunkten her dhnlich wie das ZGP gelagert ist, und dieses mit den ihnen

vorgelagerten Lieferanten durchfithren. Allerdings ist kaum abschétzbar, inwiefern sich dieser
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Ansatz realisieren lasst, insbesondere mit Unterlieferanten, die der Klein- und Kleinstindustrie
angehoren und kaum iiber die notigen personellen und finanziellen Ressourcen verfiigen
(Interviews OEM5-II, OEM5-III, OEM5-VII, vgl. Kapitel 8.7).

Weiterhin sind die Tierl-Lieferanten angehalten, ein Management-Informations-System zu
etablieren und so regelméflig an den Fahrzeughersteller zu berichten. Diese Erfassung und
Ubermittlung von Daten sei nach der Aussage eines eingesetzten Beraters erforderlich, um die
erzielten Erfolge des Greening-Programmes zu halten und weitergehende 6kologische Verbes-

serungsmafinahmen 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 kiirzlich veroffentlichte Studie zur Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien
in indischen Lieferketten hebt die Wichtigkeit der kontinuierlichen Erfassung und Uber-
wachung der jeweiligen Zulieferer-Performance hervor. Durch diese regelméflige Interaktion
kann festgestellt werden, ob die Lieferanten die gesetzten 6kologischen und sozialen Anforde-
rungen fortwahrend einhalten oder ob Anpassungen in der Umsetzungsstrategie erforderlich
sind (CII & SEDEX 2020, 50f.).

Beispiele flir Verbesserungsprojekte seitens der Zulieferer

Die konkrete Umsetzung des Greening-Programmes erfordert seitens der Zulieferer zumeist
keine groflen Investitionen in fortschrittliche und teure Technologien. Im Gegenteil, es
handelt sich oft um kostengiinstige und leicht umzusetzende Mafinahmen, die unmittelbare
Einsparpotenziale mit sich bringen (REPS & BRAUN 2012: 239). Teilweise gentigen Anderungen
im Produktionslayout, damit Fertigungsprozesse effizienter durchgefithrt werden kénnen. Ein
Beispiel dafiir ist ein grofler Tierl-Zulieferer des OEMS5, der durch eine verbesserte Produk-
tionsplanung seine Lackieranlage optimal auslastet und durch den Einsatz einer modernen
Regelungstechnik den Energiebedarf senken konnte. Durch diese beiden Mafinahmen liefien
sich im Geschaftsjahr 2017/18 mehr als 48.000 Kilowattstunden Energie einsparen und auch
der CO2-Ausstof3 konnte um etwa 41 Tonnen reduziert werden (vgl. Priasentation des OEM5

zum ZGP aus dem Jahr 2018 & Interview ZL45).
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Auch ein Gussteilehersteller strukturierte seine Fertigungsablaufe um und erzielte eine bes-
sere Kapazititsauslastung seines Harteofens. Zudem konnte dieser Lieferant aufgrund der
Durchfiihrung eines Energie-Audits und den anschlieffend umgesetzten Mafinahmen seinen
Energieverbrauch um mehr als 20 Prozent reduzieren (Interview ZL26). Dies ist insbesondere
bei den energieintensiven Fertigungsprozessen einer Gie3erei bemerkenswert. Dariiber hinaus
bemiiht sich dieser Lieferant darum, den in der Fertigung benétigten Formsand zuriickzu-
gewinnen und im Kreislauf der Gieflerei zu halten. Diese Sandregenerierung ist unter
wirtschaftlichen und 6kologischen Gesichtspunkten sinnvoll (Interviews Ex19-III, ZL26). Ein
anderer Lieferant fur Stahlgussteile’® tberpriifte ebenfalls seine Herstellungsverfahren und
verbesserte die Effizienz des Lichtbogenofens durch die Optimierung der feuerfesten Aus-
kleidung. Hierzu stellte ein Gesprachspartner heraus, dass die Lieferanten die nétigen 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-II)

Weitere Beispiele sind erwdhnenswert, etwa ein Zulieferer aus der kunststoffverarbeitenden
Industrie, der aufgrund der unzureichenden Isolierung seiner beheizten Zylinder bei der
Werkstoffverarbeitung hohe Warmeverluste zu verzeichnen hatte. Hier konnte durch das
Anbringen von Warmedammungen Abhilfe geschaffen werden. Bei einem anderen Zulieferer
blieben die Abwarme des Dieselgenerators zum Betrieb einer Kélteanlage sowie die Abwarme
aus dem Kiihlkreislauf der Kélteanlage ungenutzt. Durch die Installation einer Warmertick-
gewinnungsanlage lief sich die Abwarme in einen anderen Prozess einspeisen. Abschlieflend
sei ein grofler Lieferant fiir 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. Dariiber
hinaus installierte dieser Zulieferer LED-Leuchtmittel, anstelle von konventionellen Leucht-

stoffrohren, und konnte neben der Verringerung seines Stromverbrauches auch eine bessere

73 An dieser Stelle seien bewusst mehrere Beispiele aus der Gielerei-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 Gieflerei-Industrie Indiens ist beziglich ihrer Herstellmengen im globalen Vergleich duflerst bedeutsam.
Allerdings sind etwa 95 Prozent der indischen Gielereibetriebe den kleinen und mittelgroflen Unternehmen zuzurechnen,
welche die vorhandenen natiirlichen und menschlichen Ressourcen hiufig nur unzureichend nutzen (PRASAD et al. 2016: 408f.
& vgl. Interview Z1.26).
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Ausleuchtung der Fertigungshallen erzielen (vgl. Prasentationen des OEM5 zum ZGP aus den

Jahren 2017 & 2018).

Wie die hier angefithrten Beispiele zeigen, beziehen sich viele Mafinahmen des Greening-
Programmes auf die Verbesserung der Energieeffizienz, denn allzu oft muss elektrische Ener-
gie mittels eines Dieselgenerators erzeugt werden und ist damit eine verhéltnismaflig teure
Energieform (Interview OEMS5-III). Gleichwohl sind Mafinahmen zur allgemeinen Verschmut-
zungspravention, zur Wassereinsparung und -aufbereitung, zum ordnungsgemafien Umgang
mit toxischen Stoffen und zur Einhaltung der geltenden Umweltgesetzgebung ebenso bedeut-

sam (Interviews OEM5-III, Z1.26 & vgl. Prasentation 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 befahigen,
Umweltauflagen einzuhalten und dadurch Beschaffungsrisiken zu minimieren. Wie ein Ver-
treter des OEM5 bei der abschlieenden Befragung berichtet, machte sich dieses Vorgehen in
jungster Vergangenheit besonders bezahlt, da die staatlichen Kontrollbehérden nun verstarkt
die Fahrzeughersteller in den Pflicht nehmen, damit deren Zulieferer die rechtlichen Vorgaben
befolgen (Zitat 74). Zudem bewertet ein Zulieferer die stetige Umsetzung von 6kologischen
Verbesserungsmafinahmen 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 lasst sich das Greening-Programm
erfolgreich umsetzen, wobei der OEM5 im Rahmen der gebundenen Koordination Druck auf
die Zulieferer ausiibt, damit diese am ZGP teilnehmen, und durch die eher partnerschaftlichen
Lieferantenbeziehungen eine hinreichende Unterstiitzung gewahren kann (Interviews OEM5,
ZL.26, Ex33 & vgl. Kapitel 7.3.5). Hierbei spielen die gegenseitigen Abhangigkeiten eine ent-
scheidende Rolle, denn der Zweiradhersteller verfiigt bei seinem betrachtlichen Beschaffungs-

bedarf iiber einen teils hohen Anteil an Single-Sourcing-Quellen und einige Zulieferer fertigen
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fast ausschlief3lich fiir diesen Kunden. Daher ziehen beide Parteien Vorteile aus der Durchfiih-
rung des Greening-Programmes (Interviews OEM5-IV, OEM5-VII, ZL26, ZL45, Ex15-III). Der
OEM kann eine rechtssichere Herstellung seiner Vorprodukte gewahrleisten und damit dem
Risiko eines Produktionsstopps vorbeugen. Die Lieferanten kénnen ihre Fertigungsprozesse
effizienter ausgestalten, eine kontinuierliche Qualitatserhohung erfahren, ihre Ausschussrate

senken und dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit erhohen (Interviews OEM5-II, OEM5-VII).

In den Interviews wurde vielfach das Akronym ,EARN® erwihnt; dieses steht fir die Worte
Environmental Aspects Reduction Network, als Netzwerk zur Reduzierung von Umweltfolgen,
und ist ein zentraler Aufthinger des Programmes. Zugleich handelt es sich bei dem verwand-
ten Akronym EARN um ein Wortspiel, welches den Lieferanten aufzeigen soll, dass eine 6ko-
logischere Produktionsweise auch wirtschaftliche Vorteile mit sich bringen kann (Interviews
OEM5-1I, OEMS5-II, OEM5-III). Aufgrund einer regen Nachfrage seitens der Zulieferer fithrt der
Zweiradhersteller das Greening-Programm bis dato fort und mochte langfristig allen Tierl-
Lieferanten eine Teilnahme am ZGP erméglichen (vgl. OEM5 Nachhaltigkeitsbericht 2020/21).
Als positiv wirkt sich hierbei auch die raumliche Nahe zwischen dem OEM5 und der Mehrzahl

seiner unmittelbaren Lieferanten aus (Interviews OEM5-VII, Ex15-11I).

Trotz aller Erfolge ergeben sich bei der Durchfithrung des Greening-Programmes einige
Schwierigkeiten. Eine Herausforderung besteht darin, die Einstellungen der neu aufgenom-
men Lieferanten zu verdndern; denn es geniigt 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 starken, um so 6kologische Verbesserungen durchzusetzen (Interviews OEM5-II,
OEMS5-III, Ex15-1II). Dieses Vorgehen ist jedoch mit einem erheblichen Aufwand verbunden.
Ferner gilt es, die durchzufithrenden Mafinahmen 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 fiir die Bereitstel-
lung von OEM-eigenen Mitarbeitern zur Organisation und Ausrichtung des Programmes,

entstehen zusitzliche Kosten fiir den Zweiradhersteller (Interviews OEM5-1I, OEM5-VII).

Dahingegen miissen die Lieferanten eigene Ressourcen zur Umsetzung der Verbesserungs-
mafinahmen aufbringen, wobei sie aufgrund der zu erzielenden Kosteneinsparungen oftmals
unmittelbar profitieren kénnen (Interviews OEM5-III, OEM5-1V). Ein befragter Zulieferer gab
die Amortisationszeit seiner getétigten Investitionen mit etwa sechs bis zwolf Monaten an,

allerdings handele es sich eher um einfache Mafinahmen (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 Gieflereien oder fiir Anlagen zur Wéarmeriickgewinnung. Hier
sind die Zulieferer zuriickhaltender, da sich technische Umsetzungsprobleme ergeben kénnen,
aber auch aufgrund der sinkenden Gewinnmargen in jiingster Vergangenheit. Zudem scheuen
viele Zulieferer nach dem Ende des ZGP grofiere Investitionen in weitergehende Greening-
Mafinahmen (Interviews ZL26, OEM5-IV, OEM5-VII). Ein Gesprachspartner 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 iiberschaubaren Zeitraum fiir das Unternehmen auszahlen
bzw. die laufenden Geschaftskosten nicht erhéhen. Sobald die erforderlichen Neuinvestitionen
jedoch zunehmen, sinkt die Bereitschaft in weitergehende Mafinahmen 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 kénnen
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 préaventiver (also in den Produktionsprozess integrierter)
Umweltschutzmafinahmen.”* Zum Erfolg des Programmes trugen sowohl der unterstiitzungs-
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 o6kologische

Schwachstellen aufzeigt und damit ein besseres Verstindnis fiir den betrieblichen Umwelt-

74 Vgl. zu dieser Differenzierung in nachsorgende und praventive Umweltschutzmafinahmen auch BRAUN & SCHULZ (2006),
SCHLESINGER (2006).
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schutz begiinstigt. Dadurch lassen sich organisationale Lernprozesse anstoflen, wobei alte

Routinen aufgebrochen und neue Handlungsmuster implementiert werden.

8.2.2 OEM6: Verknipfung qualitativer und 6kologischer Aspekte im eigenen
Lieferantenverband

Der befragte OEM6 unterstiitzt einen Grof3teil seiner Zulieferer ebenfalls bei der Erzielung
einer besseren Umweltperformance. Hierzu nutzt der Hersteller verschiedene Ansatzpunkte,

die nachfolgend beschrieben werden:
(1)  Nur wenige freigegebene Lieferanten fiir umweltkritische Prozesse,
(2) Umweltbezogene Lieferantenaudits,

(3) Eigener Lieferantenverband mit regelméafig stattfindenden Schulungstreffen.

Zum ersten Punkt lasst sich festhalten, dass der OEM6 sehr eng mit seinen umweltkritischen
Lieferanten zusammenarbeitet. In den Gespriachen wurde vor allem auf Zulieferer verweisen,
die Prozesse der Oberflichenveredelung ausfiihren, etwa das Mangan-Phosphatieren, Chro-
matieren, Pulverbeschichten oder auch Lackierarbeiten. Hier gibt es nur wenige freigegebene
Lieferanten, die diese Arbeiten fiir den Fahrzeughersteller als Direktlieferant (Tier1) ausfithren
diirfen. Andernfalls erhoht sich fiir den OEM6 das Risiko der Unterbrechung von Lieferketten,
da wichtige Lieferanten aufgrund von Verstofien gegen umweltrechtliche Vorgaben von den
Kontrollbehérden umgehend geschlossen werden konnen (Interview OEM6-IV). Durch diese
Reduzierung von umweltkritischen Lieferanten ist es dem Fahrzeughersteller moglich,
intensiver mit den betreffenden Firmen zusammenzuarbeiten, um diese hinsichtlich ihrer
Qualitatsfahigkeit und Liefertreue aufzuwerten und umweltrechtlichen Verstéfien vorzubeu-
gen (Interviews ZL7, ZL19-1I). Nach der Aussage eines Befragten entsendet der OEM6 hierzu

ein Team von Mitarbeitern, welches die Zulieferer fortwahrend unterstiitzt:

(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. (OEM6-1V)

187



Empirie II: Environmental Upgrading

Besonders profitieren konnte etwa ein grofler Zulieferer, der in enger Kooperation mit dem
OEM6 seine Lackierwerkstatt komplett automatisierte.”> Da der Lack nun verlustarmer aufge-
tragen werden kann, sind erheblich weniger Materialien zur Ausfithrung dieser Arbeiten
n6tig und auch toxische Abfallprodukte lieflen sich entsprechend reduzieren. Dariiber hinaus
konnte die Produktionskapazitat um bis zu 40 Prozent erhoht werden. Letztlich profitierte der
Fahrzeughersteller ebenso von dem regen Austausch mit dem Lieferanten, da er wenig spater
seine eigene Lackieranlage modernisierte und auf die Erfahrungen des Zulieferers zuriick-

greifen konnte (Interview ZL19-II).

Um dariiber hinaus sicherzustellen, dass die geltenden Umweltgesetze eingehalten werden,
lasst der OEM6 seine umweltkritischen Lieferanten seit dem Geschaftsjahr 2016/17 regelma-
Big durch externe Dienstleister iiberpriifen. Hierzu erhalten die Lieferanten vorab Schulun-
gen, um die Anforderungen dieser Umweltaudits erfiillen zu konnen. Dadurch war es moglich,
die Akzeptanz und Umsetzung von bewéhrten Umweltpraktiken zu erhohen und die Ein-
haltung von behordlichen 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 Oberflaichenveredelung ausfiihren diirfen. In diesen Fallen
ist der jeweilige Tierl-Lieferant gefordert, sich an die Vorgaben des OEM6 beziiglich der
Auswahl von Unterlieferanten zu halten (Interviews ZL19-II, ZL31, ZL37). Dieses Vorgehen
gewdhrleistet zudem die erforderliche Qualitdt der Zulieferprodukte und damit die Funktion

des Endproduktes.

Lieferantenverband mit regelméaBigen Schulungstreffen

Der OEMS6 ist bemiiht, 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 Verfiigung, iiber die ver-
schiedene Schulungsprogramme angeboten werden. In den vergangenen Jahren hat sich die
Anzahl der hierin involvierten Zulieferer kontinuierlich auf 240 Firmen erhoht, 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

7> Der notige Schritt der Lackierarbeiten hat im Bereich der Fahrzeugproduktion eine vergleichsweise grofle Umwelt-
relevanz. Einerseits kommen hier grofle Mengen an Material, Energie und Wasser (insb. in den unterschiedlichen Tauch- und
Spiilbddern) zum Einsatz. Anderseits gelangen organische Losemittel als Emissionen in die Luft, grole Abwassermengen
miissen aufbereitet und die entstehenden Lackschlamme als toxische Abfallstoffe entsorgt werden.
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Verpflichtung seitens des Fahrzeugherstellers (Interview OEM6-IV). Der vom OEM6 gegriin-
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, Qualitdtssicherung
und Lieferantenentwicklung teil. Zu Beginn der Treffen stehen oft Themen zur Qualitétsver-
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 verstarkte Umweltfokus wurde nach der Aussage eines involvierten
Zulieferers im Jahr 2009 in die Lieferantentreffen einbezogen und seitdem systematisch
ausgebaut (Zitat 78). Ausgangspunkt hierfiir war die kurzfristige Stilllegung eines wichtigen
Lieferanten durch das staatliche Pollution Control Board, was sich direkt auf die Fertigung des

OEMS6 auswirkte (Interview OEM6-1V).

(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:

e Energie- und Wassereinsparung,

e Nutzung alternativer Energiequellen und Regenwassernutzung,

e Vermeidung, Aufbereitung und Entsorgung von gefahrlichen Abfillen,
e FEinhaltung der geltenden Umweltgesetze,

e Zertifizierung nach einem Umweltmanagement-Standard (ISO 14001).

Schwerpunktmaflig soll den Lieferanten vermittelt werden, wie sie moglichst viele potenzielle
Schwachstellen in den Produktionsablaufen identifizieren und gezielt optimieren konnen. Ein
besonderer Fokus liegt zundchst auf den Moglichkeiten zur Energieeinsparung, da elektrische
Energie nicht regelméafiig verfiigbar ist und vergleichsweise kostenintensiv erzeugt werden

muss (Interviews ZL19-II, ZL31). Deshalb sei wichtig, vor allem Prozesse mit versteckten
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Energieeinbuflen aufzuspiiren und entsprechend zu verbessern. Die nachfolgenden Interview-

passagen belegen diese Zusammenhéange 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.” (OEM6-II)

Um Verbesserungseffekte anzuregen, setzt der OEM6 auf kollektive Lernprozesse, wobei die
involvierten Zulieferer von den bewidhrten 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 erlautern einige Zulie-
ferer bei den Treffen der Vendor Association anhand eines festgelegten Prasentationsschemas,
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 fithrt angesichts der moéglichen Warmeriick-
gewinnung zu einem reduzierten Brennstoffverbrauch und ermoglicht ein umfassendes
Energieeinsparpotenzial (Interview ZL37, Abb. 22). Ein anderer Lieferant préasentierte, wie er
sein Verfahren der Oberflichenveredelung verdnderte 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 Abwasserschldmme vermeiden, die sonst kaum fachgerecht entsorgt werden
konnten und das Risiko einer Boden- und Trinkwasserverunreinigung nach sich zogen (Inter-

views OEM6-III, OEM6-1V).

76 Im Verlauf des Gespriaches wurde mehrfach auf den Aspekt der versteckten Energieeinbuflen, vor allem bei Druckluft-
Anlagen verwiesen. Dies sei wichtig, da es sich um eine vergleichsweise teure Energieform handle, bei der durch ineffektive
Druckluftgerite, Verunreinigungen oder undichte Stellen erhebliche Energieverluste auftreten konnen. Insbesondere die
zumeist unzureichende Instandhaltung stellt ein Problem dar, da undichte Stellen haufig nur mit Klebebindern 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 Warmeriickgewinnung
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Beziiglich des Zieles der Energie- und Wassereinsparung verwies der OEM6 auf einen Liefe-
ranten, der durch einen qualifizierten Auditor eine Vor-Ort-Energieberatung durchfithren lief§
(Interview OEM6-1V). Dabei wurde der gesamte Energieverbrauch des Unternehmens betrach-
tet; wobei neben dem allgemeinen Verbrauch fiir Beleuchtung, Biirotatigkeiten, usw. insbe-
sondere der spezifische Verbrauch fiir 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 ermoglicht, die
Generatoren lastgerecht zu betreiben oder gegebenenfalls abzuschalten. Andere leicht um-
zusetzende Mafinahmen umfassten die Isolierung von HeifSmedium-Leitungen und die Instal-
lation einer automatischen Abschalteinrichtung”’ fiir 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 betrichtliche Energieeinsparpotenziale (vgl. auch Interviews ZL19-1, ZL37).
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Anhand dieser anschaulichen Beispiele wird bei den Lieferantentreffen im Plenum diskutiert,
inwiefern sich solche umweltbezogenen Mafinahmen reproduzieren oder auf andere Bereiche
transferieren lassen (Interviews OEM6-III, ZL37). Dies fithrte dazu, dass andere Lieferanten
ebenfalls ein Energieaudit durchfiihren lielen und dadurch betrachtliche Einsparungen erziel-
ten (Interview ZL12).”® Zudem bewirkte ein Pilotprojekt des Lieferantenverbandes, dass in den
vergangenen fiinf Geschaftsjahren mehrere Zulieferer Solarmodule an ihren Produktionsstan-
dorten installierten (OEM6 Nachhaltigkeitsbericht 2021/22 & vgl. Tabelle 14). Durch den so
erzeugten Okostrom sind die Zulieferer unabhingiger von der reguliren Stromversorgung
und konnten ihre Treibhausgasemissionen reduzieren. Aber auch der Aspekt der Vermeidung
und Aufbereitung von Abfillen fand bei den involvierten Lieferanten vielfach Beachtung und
fithrte zur Schaffung vielfiltiger Neuerungen (Interviews ZL37, ZL12). Unter anderem sind die
Lieferanten dazu angehalten, anstelle von Kartonagen, wiederverwendbare Transportbehalt-
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 Lernunterstiitzung auch regelméflige Firmenbesichtigungen bei den unter-
schiedlichen Zulieferern durchgefiihrt (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 herbeizufithren. Letztlich sollen so zu-
nehmend umweltfreundlichere Fertigungsprozesse oder alternative Ansitze 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 Moglichkeiten eines Energieaudits wurden tber das elektronische Lieferantenportal des
OEMS6 auch allen anderen Lieferanten zugénglich gemacht. Dies soll gewahrleisten, dass moglichst viele Zulieferer des OEM
- nicht nur diejenigen, die sich dem OEM-eigenen Lieferantenverband angeschlossen haben — von solchen positiven Effekten
profitieren kénnen (Interviews OEM6-IV, OEM6-III).
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Um dariiber hinausgehend weitere Verbesserungsanreize zu schaffen, wird vom OEM6 ein
jahrlicher Wettbewerb fiir besonders innovative, nachhaltigkeitsbezogene Kaizen-Aktivitaten
ausgerufen. Dieser Safety and Environment Kaizen Competition soll die Lieferanten ermutigen,
fortwahrend neue soziale und umweltbezogene Verbesserungen hervorzubringen und umzu-
setzen (Interview ZL19-II). Damit kniipft der OEM6 auch in Bezug auf nachhaltige Aspekte an
seine Praxis der Vergabe von Awards an und erzielt damit betrichtliche Erfolge (OEM6 Nach-
haltigkeitsbericht 2017/18, vgl. auch Kapitel 7.3.5).

Sowohl der OEMS6, als auch die teilnehmenden Lieferanten bewerteten die erzielten Effekte
des Lieferantenverbandes und die hierin enthaltenen Greening-Aktivitaten als positiv
(Interviews OEM6, ZL12, ZL19, Z1L31, ZL37). Deshalb wird dieses Programm seit vielen Jahren
erfolgreich fortgefithrt, mit dem positiven Effekt, auch die Wettbewerbsfahigkeit der Liefe-
ranten sukzessive zu erhohen (Interview ZL19-1 & vgl. OEM6 Nachhaltigkeitsbericht 2020/21).
In den Gesprachen wurde betont, dass sich die enge Verzahnung aus Kosteneinsparungen und
der Verringerung von Umweltbelastungen auch im Rahmen der Beschaffung auszahlt (siehe
nachfolgende Zitate). Daher mochte die Lead Firm intensiver mit Zulieferern zusammen-
arbeiten, die umweltfreundliche Fertigungsverfahren nutzen und sich besonders im Bereich

der Energieeinsparung engagieren.”’

(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 groler 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
Verbesserungsmafinahmen initiiert. Letztlich konnte das Unternehmen so betrachtliche Einspareffekte erzielen und konti-
nuierlich neue Fertigungsauftrige generieren (vgl. Interviews ZL19-1, ZL19-II).
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Daritiber 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 lie3 (vgl. Tabelle 14). Dies war anfinglich 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 Durchfithrung

von Umweltaudits, um weiterhin potenzielle Beschaffungsrisiken zu minieren.

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

o Anzahl Mitglie'cle'r in der _ davon zertifiziert nach An.zahl Mitglieder, Anzahlnder
Geschiftsjahr Vendor ASEoMc‘;atlon des ISO 14001/ OHSAS 18001 dl?ns;(t);Tlri?r?::le dﬁ;::vi;gﬁ;uut:irittesn
2012/13 130 55 - -
201314 135 82 - -
2014/15 137 88 - -
2015/16 150 105 - -
2016/17 153 123 - Beginn der MaRnahme*
201718 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 durchgefiihrten Umweltaudits vor

Eigene Zusammenstellung unter Beriicksichtigung der Nachhaltigkeitsberichte des OEM6 aus den angegebenen
Geschaftsjahren

Zusammenfassung und Bewertung seitens der Lieferanten

In den vorausgehenden Ausfithrungen wurde dargelegt, wie der OEM6 qualitative und 6kolo-
gische Aspekte miteinander verkniipft und inwiefern sich 6konomische 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 benétigt. So lernen die
Lieferanten im Plenum von den erfolgreich implementierten Verbesserungsansétzen anderer
Zulieferer, modifizieren diese Kaizen nach ihrem Bedarf und verbessern damit kontinuierlich
die eigene Performance.
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Um den Wissenserwerb zielgerichtet zu vertiefen, werden zudem Untergruppen von Lieferan-

ten gebildet. Zulieferer, die in einem solchen Vendor Cluster zusammengefasst sind, fithren

ahnliche Fertigungsprozesse aus und sind teilweise unmittelbare Wettbewerber. Beispielswei-

se bilden die Blechbauer oder die Guss- und Schmiedeteilhersteller ein jeweils eigenes Vendor

Cluster. Dies ermoglicht es, in besonderem Mafle von den Verbesserungsvorschlagen und den

Erfahrungen der jeweils dhnlichen Zulieferer zu profitieren (Interview ZL37). Abbildung 23

fasst die Ausfithrungen zum Lieferantenverband des OEM6 iiberblicksartig zusammen und

beriicksichtigt auch die im vorherigen Teilabschnitt dargestellten Verbesserungsanreize,

welche die Lieferanten ermutigen sollen, sich langfristig mit dem nétigen Engagement in

dieses Programm einzubringen.

Abb. 23: Lieferantenverband des OEM®6 - Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung

Lieferantenverband des OEM 6 (Vendor Association)
Im Plenum - Programm zur systematischen Verbesserung von Lieferanten

Input Ergebnisdarstellung
(neue KAIZEN) & Diskussion
Implementierung
Input Ergebnisdarstellung
(neue KAIZEN) & Diskussion
Implementierung
Input Ergebnisdarstellung
(neue KAIZEN) & Diskussion

Gleiches Prozedere in produktbezogenen
Kleingruppen (Vendor Cluster)

Input
bisdarstellung —e |
(newe KAIZEN) rpebni
& Diskassien Fortsetzung ...
Implementierung

Input
(neue KAIZEN)

rgebnisdarstellung
& Diskussion

Monatliche Treffen der Vendor Association

Implementierung

mit
Input .
e azew) [Nvnscasaing OEM-Vertretern & anderen Lieferanten

Fortsetzung ...

* Anreize zur systematischen Verbesserung bei den Lieferanten schaffen

+ Kombination: Qualitdtssteigerung, Kosteneinsparung & bessere Umweltperformance

* Nutzung der KAIZEN-Methode - keine vorgegebene Agenda (Road Map)

* Kollektive Lernprozesse sind wichtiger Bestandteil des Programmes

» OEM erwartet Preisreduktion angesichts der mdglichen Effizienzsteigerung

Ziel = dkologische Risiken minimieren & implizites Wissen fiir eine UMS-Zertifizierung vermitteln

~
Firmenbesichtigung durch andere

Lieferanten & OEM-Vertreter
Anreiz
=> Kollektiver Druck zur
Verbesserung

S
~

+KAIZEN-Competition”

Anreiz Vergabe von .3uslzeichnfmgen

(Awards) fiir innovative

k Verbesserungsansitze
/
~

( Zusitzliche Auftrage /
Umsatzsteigerung fiir engagierte

ey Lieferanten

=» werden bevorzugt bei der
k Auftragsvergabe berﬁcksichtigt/

195



Empirie II: Environmental Upgrading

Die befragten Zulieferer, die an den Workshops der Vendor Association teilnahmen duflerten
sich durchweg positiv zu dem geschaffenen Lern- und Verbesserungsangebot. Demnach sahen
sie den Lieferantenverband als eine gute Moglichkeit, sich auszutauschen, von den Erfahrun-
gen der anderen Teilnehmer zu profitieren und so neues Know-how zu generieren (Interviews
Z1.12, Z1.19-11, ZL37). Dariiber hinaus konnen samtliche Lieferanten des OEM6 auf die Verbes-
serungsvorschlage (Kaizen) der anderen Unternehmen zuriickgreifen, da diese auf einem
elektronischen Portal zuganglich sind. Als besonders vorteilhaft sei zudem, dass es sich oft um
leicht umzusetzende Mafinahmen handle, die hdufig nur ein geringes Investment erforderten
und sich schnell refinanzierten. Ein Zulieferer stellte diese Zusammenhénge 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 Losungen zu erarbeiten und so sukzessive die
Qualitatsfahigkeit und die Umweltperformance von Lieferanten zu verbessern. Einen anderen
Ansatz der zielgerichteten o6kologischen Unterstiitzung verfolgt der OEMS; worauf nach-

folgend eingegangen wird.

8.2.3 OEMS8: Aufbau eines Lieferantenparks mit gemeinsamer
Abwasseraufbereitung

Als ein besonders anschauliches Beispiel fiir eine nachhaltige Produktionsweise ist der OEMS8
herauszustellen. Dabei ist die indische Lead Firm einerseits bemiiht, die angebotenen Produkte
moglichst nachhaltig auszurichten, etwa durch eine verbesserte Kraftstoffeffizienz bzw. durch
die Reduzierung von Emissionen. Zudem entwickelte der Fahrzeugbauer als einer der ersten,
ein kompaktes und verhaltnisméafiig preiswertes Elektroauto fiir den indischen Subkontinent.
Auch heute noch ist der Hersteller einer der fithrenden in diesem Bereich und greift zur Pro-
duktion seiner Fahrzeuge vorwiegend auf einheimische Lieferanten zuriick (Interview OEM8-I
& OEMS8 Nachhaltigkeitsberichte 2017/18, 2020/21). Andererseits engagiert sich der OEM8 mit
vielfaltigen sozialen und 6kologischen Projekten im Bereich der Corporate Social Responsi-
bility. Uberdies 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 zuriick und ist bestrebt, die betriebsbedingte Gewasserbelastung

auf ein Minimum zu reduzieren (Ziel: Zero Discharge, vgl. Interview OEMS-II).
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Bei der Zusammenarbeit mit Lieferanten und bei der Durchsetzung okologischer Ziele be-
schreitet der OEMS einen eigenen Weg. So hat die Lead Firm mit der Errichtung eines neuen
Produktionsstandortes im Jahr 2008 eigens grofiere Flachen fir den Aufbau eines Lieferanten-
parks (Supplier Park) vorgehalten. Hier haben sich wichtige Schliissellieferanten niedergelas-
sen, die auf die geschaffene Infrastruktur zuriickgreifen kénnen (Interview OEMS-I). Zudem
verspricht sich der OEMS eine bessere Umsetzung der Just-in-Time-Produktionsstrategie und
kiirzere Transportwege,3° wodurch sowohl Kosten gespart, als auch der Kraftstoffverbrauch

und mogliche Emissionen reduziert werden konnen.

Die raumliche Ndhe von Lead Firm und Lieferanten erméglicht nicht nur die optimale Organi-
sation der Zulieferkette. Die Unternehmensvertreter des OEMS8 verwiesen darauf, dass eine
enge Zusammenarbeit mit den strategisch wichtigen Lieferanten nun leichter umzusetzen sei.
Folglich konnen die Zulieferer im Bedarfsfall schnell organisatorische und technische Hilfe-
stellungen durch die Lieferantenentwickler des OEM erhalten, um Fertigungsverfahren zu
optimieren und die Produktivitat zu erhchen. Daneben lassen sich auch fortlaufende Schu-
lungsprogramme ohne grofieren Aufwand umsetzen, etwa Unterweisungen zur Erh6hung der
Arbeitsplatzsicherheit und die Bewertung der hierbei erzielten Ergebnisse oder Programme
zum Aufbau von technischen Féhigkeiten, z. B. zur Entwicklung von neuen Bauteilen (vgl.
OEM8 Nachhaltigkeitsberichte 2017/18, 2020/21). Ein Mitarbeiter des OEMS8 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. (OEMS8-I)

80 Kiirzere Transportwege sind von Vorteil, da es aufgrund von wiederholten Streiks im Transportgewerbe zu teils betracht-
lichen Lieferverzégerungen kam und deshalb umfangreiche Lagerbestinde vorgehalten werden mussten (Interview OEMS-II).
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Gemeinsame Abwasseraufbereitung (CETP) im Lieferantenpark

Mit dem Aufbau des Supplier Parks iibte der OEMS8 zudem Druck auf einige umweltkritische
Zulieferer aus, sich in unmittelbarer Nahe zur Lead Firm anzusiedeln. Aus einer 6kologischen
Perspektive heraus ist dieser Aspekt entscheidend, da gerade die Abwasseraufbereitung ein
haufiges Problem darstellt. Dies trifft insbesondere auf toxische Industrieabwisser zu, die bei
den Prozessen der Oberflichenbehandlung anfallen, etwa bei Lackierarbeiten, oder die bei der
Metallbearbeitung entstehen (z. B. durch Schneidefliissigkeiten bzw. Laugen und Séuren, die
fiir Entfettungsprozesse benoétigt werden, sowie giftige Schwermetalle als toxische Riickstande
von Schleifarbeiten). Viele kleine und mittelgrofie Zulieferbetriebe kénnen es sich kaum leis-
ten, eine eigene Abwasseraufbereitungsanlage zu errichten und diese fachgerecht zu betrei-

ben. Ein Umweltschutzbeauftragter des OEMS8 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 okologischen Herausforderungen gerecht zu werden, errichtete der
OEM8 eine gemeinsame Anlage zur Wasseraufbereitung. In diesem Common Effluent Treat-
ment Plant (CETP), werden sowohl die Abwésser des Fahrzeugherstellers, als auch die der
Lieferanten aufbereitet. Fiir die Wartung und den Betrieb der Anlage zeichnet der OEMS8 ver-
antwortlich, die jeweiligen Zulieferer bringen einen geringen Abschlag fiir die so geschaffene
Infrastruktur auf. Ein Umweltexperte, der an der Konzeption des Supplier Parks beteiligt war,
wiirdigt die Schaffung des CETPs als ein sehr positives Beispiel, um Verantwortung in der

Lieferkette zu ubernehmen:

(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 ermoglicht eine einfachere Kon-
trolle und Begrenzung der entstehenden Umweltbelastung. So ist die gemeinsame Abwasser-
aufbereitung auch aufgrund der mengenmafligen Zusammensetzung von Vorteil, denn bei den

Lieferanten fallen oft nur geringe Abwassermengen an, die jedoch hochtoxisch sein kénnen.
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Um diese Industrieabwisser aufzubereiten, sind eine Vorbehandlung und die Verdiinnung mit
anderen Abwissern notig, damit bestimmte chemische Anforderungen erfiillt sind (Interviews
Ex19). Zudem reduzieren sich fiir die Lieferanten die Kosten der Abwasserbehandlung, da sie
auf eine gemeinschaftliche Anlage zuriickgreifen konnen. Weiterhin kann die Lead Firm durch
diese gemeinsame Infrastruktur potenzielle Beschaffungsrisiken minimieren. Etwa wenn ein
Zulieferer gegen die geltende Umweltgesetzgebung verstofit und deshalb voriibergehend vom
ortlichen Pollution Control Board geschlossen wird, was letztlich zu einer Unterbrechung der

Lieferkette fithrt (Interview OEMS-II, vgl. die Fallbeispiele des OEM5 & OEMS6).

Auch fir die Umweltschutzbehorde selbst ist die Uberwachung und Kontrolle einfacher zu
gewihrleisten, da nur eine Quelle der Wasserverschmutzung in regelmafligen Abstdnden zu
tberpriifen ist, anstatt einer Vielzahl von kleineren Abwasseraufbereitungsanlagen. Zudem ist
es dem Fahrzeughersteller mdoglich, direkt mit der Kontrollbehorde zu interagieren und den
Zulieferern diese Arbeit abzunehmen (Interviews OEM8-I, OEMS8-II). Aber nicht nur in dieser
Hinsicht ist der Ansatz des OEM8 bemerkenswert, denn die Mdglichkeit der gemeinsamen
Abwasseraufbereitung wird sonst nur seitens des Staates fiir industrielle Cluster mit einer
Vielzahl an Kleinst- und Kleinbetrieben geschaffen (vgl. auch CPCB 2018, PADALKAR & KUMAR
2018). Bei dem hier aufgezeigten Fallbeispiel ging die federfithrende Initiative jedoch nicht
von einer staatlichen Stelle, sondern vom Fahrzeughersteller selbst aus. Ein Vertreter des letz-

teren spricht dabei von einer Win-win-Situation fiir 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 Tierl-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 Ausfithrungen 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
Ex19-1V). Auch bei der Konzeption des CETP griff der Fahrzeughersteller auf die neuesten
verfiigbaren Technologien zuriick, um potenzielle Umweltbelastungen weitgehend zu reduzie-
ren (Interviews OEM8-I, Ex19-III). Der Umweltingenieur des OEMS8 betonte daher, dass er sich
ein dhnliches Engagement auch von den westlichen Fahrzeugherstellern wiinsche, 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. (OEMS8-I)

Nachhaltigkeitstraining fir Lieferanten

Uber die Moglichkeiten des Supplier Parks hinausgehend unterstiitzt der OEM8 auch andere
unmittelbare Lieferanten bei der Verbesserung ihrer Nachhaltigkeitsbilanz. Hierzu initiierte
die Lead Firm verschiedene Workshops, um das 6kologische Bewusstsein von Zulieferern zu
schiarfen (OEM8 Nachhaltigkeitsberichte 2013/14, 2015/16, 2017/18, 2020/21). Dabei liegt ein
besonderer Fokus auf der Produktivitdtssteigung (insbesondere die effizientere Nutzung von
Ressourcen und Rohmaterialen), dem Abfallmanagement und der Verringerung von Umwelt-
belastungen. Durch den Austausch von bewahrten Praktiken sollen die Zulieferer befahigt
werden, nachhaltigkeitsbezogene Aspekte schrittweise in ihre Produktionsprozesse einzubrin-
gen und diese entsprechend umzugestalten (capability building). Diese Bemithungen dauern
bis heute an, wobei eine Vielzahl von Lieferanten bereits hiervon profitieren konnte (vgl.
OEMS8 Nachhaltigkeitsbericht 2017/18 & OEMS Jahresberichte 2019/20, 2020/21). Fiir den
Fahrzeughersteller zahlt sich das Vorgehen ebenfalls aus, da die Lead Firm tiberwiegend lang-
jahrige Abnahmebeziehungen mit ihren Lieferanten unterhilt und von deren Aufwertung

profitieren kann.

Trotz dieser Erfolge bestand laut einem OEM-Vertreter eine wesentliche Herausforderung
darin, die Zulieferer zu iiberzeugen, ihre Arbeitsweisen zu verandern. Diesem Ansatz standen
viele Firmen kritisch gegeniiber, da sie nach der Aussage eines Experten betréachtliche

Mehrkosten befiirchteten:

(Zitat 91) See suppliers basically have not been interested in doing environmental compliances
because of multiple reasons [...] Mainly it is ignorance and also finances. (Ex19-1V).

Um diesem Problem zu begegnen, entwickelte die Lead Firm spezifische Schulungsprogramme
zur Erhohung 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 gefahrliche Arbeitsschritte ausfithren und dabei iiber ein zertifiziertes

Umweltmanagementsystem (UMS) verfiigen (vgl. Tabelle 15).

200



Empirie II: Environmental Upgrading

Tabelle 15: Kategorisierung von Lieferanten fiir das Nachhaltigkeitstraining des OEM8

Kategorie  Lieferanten-Beschreibung Zertifiziertes UMS
vorhanden
1 Flhrt umweltkritische Prozesse und geféhrliche Arbeitsschritte aus Nein
2 Fuhrt umweltkritische Prozesse und/oder gefahrliche Arbeitsschritte aus Ja
3 Fuhrt keine umweltkritischen Prozesse und/oder gefahrliche Arbeitsschritte Nein
4 Flhrt keine umweltkritischen Prozesse und/oder gefahrliche Arbeitsschritte Ja

Insbesondere diejenigen Lieferanten, die der ersten oder zweiten Kategorie angehdren, wur-
den mit hoher Prioritét in das Programm zur Verbesserung der Nachhaltigkeit aufgenommen.
Da die aufzubringenden Kosten gerade fiir kleinere Zulieferer ein Problem darstellten, wurden
mit diesen Firmen eigene Arbeitsgruppen gebildet und ein Berater eingesetzt, der die unter-
schiedlichen Gruppen bei der Einfithrung nachhaltiger Praktiken anleitet. Die Infrastruktur
und die Rdumlichkeiten wurden durch den OEMS gestellt. Somit war diese Greening-Initiative

auch fiir kleine Zulieferer erschwinglich.

Weiterhin setzt die Lead Firm auf regelmaflige Vor-Ort-Uberpriifungen (siche 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-
fithren und die erzielten Leistungen zu dokumentieren. Erfiillt ein Lieferant nicht die nétigen
Anforderungen, wird ein Plan zur Mangelbehebung erarbeitet und der Lieferant bei den
erforderlichen Verbesserungen unterstiitzt. Um die Zulieferer iiberdies zu ermutigen, ihre
Nachhaltigkeitsperformance fortwahrend zu verbessern, vergibt der OEMS8 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). Samtliche Mafinahmen 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 fordert 6kologische Aufwertung

Dem westlichen Mega Supplier ist es ein wichtiges Anliegen, seine Produkte moglichst um-
weltschonend zu fertigen, deshalb bemiiht 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. Fiir seine umfassenden
Anstrengungen zur Reduzierung von CO2-Emissionen und zur Schonung natiirlicher 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 Vertriage ein. Die
Zulieferer sind verpflichtet, gesetzliche Vorgaben zum Umgang mit Mitarbeitern, zur Arbeits-
sicherheit sowie zum Umweltschutz einzuhalten und sich dafiir einzusetzen, negative Aus-
wirkungen auf Mensch und Umwelt zu verringern. Im Rahmen ihrer Moglichkeiten sollten
unmittelbare Zulieferer zudem ein Managementsystem nach ISO 14001 aufbauen und sich
zertifizieren lassen (Interview Tier0,5-I). Gelang dies nicht, wurde in Ausnahmenfillen den-
noch mit vielversprechenden Lieferanten zusammengearbeitet; hierbei handelte es sich oft um
kleine Firmen. Wie ein Gesprachspartner ausfiihrt, sind in diesem Fall die Genehmigungen
des Pollution Control Boards®! vorzuweisen und es sollte die Bereitschaft fiir 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 [Zustimmungserkldrungen 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
okologischen Anforderungen in ihrem Unterlieferanten-Management zu beriicksichtigen und
ihre Sublieferanten diesbeziiglich zu tiberpriifen. Hierdurch soll die Nachhaltigkeit entlang der

gesamten Wertschopfungskette geférdert werden.

81 pie zustidndigen Kontrollbehorden (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 fiir ein vorab ermitteltes Verschmutzungsvolumen erlassen, wobei die Menge der
anfallenden Abwisser und toxischen Substanzen ausschlaggebend ist.
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Schulungsangebote und Fokus auf stark umweltrelevante Bereiche

Der Mega Supplier bemiiht 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 Tier0,5-1, Tier0,5-II). Dieser legisla-
tive Schritt wird ergénzt durch konsequente Vor-Ort-Uberpriifungen, wobei festgestellt wird,
ob und inwiefern sich die Lieferanten an die Vorgaben halten. Auf der Basis dieser Audit-
ergebnisse folgen verschiedene Mafinahmen, die von Fortbildungen bis zum Ausschluss aus
dem bestehenden Lieferantenpool reichen kénnen. Bei den Fortbildungen wird die Schulung
von Mitarbeitern als ein wichtiges Instrument angesehen, um soziale und 6kologische Verbes-
serungen durchzusetzen. Dariiber hinaus gilt es, die Zulieferer durch weitere Dialogformate
(elektronische Plattform, Informationsmaterialien) zu sensibilisieren und so zu einem verant-
wortungsbewussten Handeln zu bewegen (vgl. Interview Tier0,5-1 & Berichterstattung des

Global Compact zum Mega Supplier aus 2019).

Neben den allgemeinen Mafinahmen zur Erhéhung der Nachhaltigkeit stehen umweltkritische
Zulieferer besonders im Fokus der Lead Firm. Denn der Mega Supplier benétigt zur Herstel-
lung seiner Fahrzeugsysteme und -module teilweise Vorprodukte, die auf der Grundlage von
metallbearbeitenden Prozessen erbracht werden. Hierbei kommen Schneidéle und Kithlmittel
bei der spanenden Bearbeitung zum Einsatz, auch eine Oberflachenhartung oder -veredelung
ist haufig erforderlich. Zulieferer, die solche umweltbelastenden Fertigungsprozesse aus-
fithren, werden bei den erwdhnten Nachhaltigkeitsaudits verstarkt beriicksichtigt. Wie die
nachfolgenden Interviewsequenzen verdeutlichen, priift die Lead Firm regelméafiig, 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. (Tier0,5-1)

(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 bemiihen, die Prozesse der Oberflichenveredelung bzw. Warmebehand-
lungsverfahren ausfithren. Damit erhalten die Zulieferer im Bedarfsfall spezifische Hinweise,
wie sie ihre Produktionsprozesse oder betriebsinterne Ablaufe verbessern konnen, um die Zu-
lieferprodukte in der erforderlichen Qualitit herzustellen. Ein Ziel war es, einen alternativen
Korrosionsschutz anzuwenden, um Chrom(VI)-haltige Beschichtungen bei den Konstruktions-
teilen und Verbindungselementen zu vermeiden. Bei der Warmebehandlung war es entschei-
dend, die erforderliche Materialfestigkeit zu erreichen, hierzu die Bedingungen zu optimieren
und den betrieblichen Umweltschutz zu verbessern (Interviews Tier0,5-1, Tier0,5-III). Dariiber
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 regelméflig und fithren Vor-Ort-Kontrollen aus. Durch dieses enge
Lieferantenmanagement und die gezielte Unterstiitzung soll es gelingen, die anfallen Umwelt-
belastungen auf ein Minimum zu reduzieren. So kénnen umweltbezogene Risiken minimiert

und der Unterbrechung von Lieferketten vorgebeugt werden (Interviews Tier0,5-1, Tier0,5-1I).

Indirekte 6kologische Aufwertung bei der Lieferantenentwicklung

In den Gesprachen mit dem Mega Supplier wurde hervorgehoben, dass sich positive ckologi-
sche Effekte auch im Rahmen der Lieferantenentwicklung ergeben konnen. Letztere ist erfor-
derlich, da der Hersteller iiber einen hohen Local-Content-Anteil verfiigt, wobei die Zulieferer
zum Teil erst entsprechend befahigt werden miissen. Zur Lieferantenentwicklung werden
zwei Ansitze verfolgt: Einerseits arbeitet der Mega Supplier eng mit ausgewahlten Zulieferern
zusammen, um deren Produktionsprozesse zu optimieren und Ressourcen effizienter zu nut-
zen. Dazu entsendet das Leitunternehmen funktionsiibergreifende Teams aus den Bereichen
der Beschaffung, Qualitdt und der Produktion, welche die Lieferanten iiber einen langeren
Zeitraum hinweg begleiten (Interviews Tier0,5 & vgl. Tier0,5 Jahresbericht 2019/20). Anderer-
seits greift das Leitunternehmen auf die Unterstiitzung des Zulieferverbandes ACMA zuriick.
Hierbei werden mehrere Lieferanten in einer Kleingruppe zusammengebracht und diesen

zentrale Aspekte des Lean Managements vermittelt®? (Interview Tier0,5-1I1, 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 gebiindelt werden konnen, etwa zu Wiarmebehandlungsverfahren. Zudem bedienen
viele der kleinen Lieferanten beinahe ausschlieflich den Mega Supplier und stehen damit kaum in unmittelbarer Konkurrenz
zueinander (Interview Tier0,5-1II). Die Programme sind zumeist {iber einen Zeitraum von 18 bzw. 24 Monaten ausgelegt.
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Um moglichst 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 Tier0,5-1, Tier0,5-III).

Bei beiden Ansitzen zur Lieferantenentwicklung stehen die Prozessverbesserung und die
Eliminierung von nicht-wertschopfenden Aktivititen im Vordergrund. Denn solange die
Fertigung eines Zulieferers nicht nach dem jeweiligen Bedarf ausgerichtet ist und Faktoren
wie eine Uberproduktion, lange Warte- und Riistzeiten, unnétige Transportwege sowie hohe
Ausschussraten und damit verbundene Nacharbeiten auf ein Minimum reduziert werden, ist
eine verschwendungsfreie Produktion kaum moglich (Interviews Tier0,5). Einem Gesprachs-
partner zufolge miissten viele lokale Lieferanten jedoch erst erlernen, Verschwendungen zu

identifizieren, deren Ursachen zu analysieren, um sie schlief§lich 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-I\europdischer Mitarbeiter im Beschaffungs-
bereich)

Die Eliminierung von Verschwendungen hat unmittelbare Effekte auf den Einsatz von
Ressourcen (vgl. auch REICHERT et al.: 31f.). Beispielsweise werden fiir eine Uberproduktion
unndotig Rohmaterial, Wasser und Energie aufgewendet, da diese Produkte nicht nachgefragt
und letztlich entsorgt werden miissen, was ebenso Ressourcen beansprucht. Durch bestehende
Wartezeiten, etwa auf Materialien oder Werkzeuge, kommt es zu unnétigen Kithlungs-,
Wirme- und Energieverbrauchen, da die Maschinen oftmals weiterlaufen. Zudem koénnen
Produkte ihre Eigenschaften verdndern und durch Wartezeiten unbrauchbar werden. Uber-
fliissige Transportwege innerhalb der Fertigung sowie zum Kunden hin, wirken sich auf den
Verbrauch von Kraftstoffen und Energie aus und beeinflussen damit den 6kologischen Fuf3-
abdruck eines Unternehmens. Letztlich haben auch Nacharbeiten aufgrund nicht konformer
Produkte einen negativen Effekt, da hierzu mehr Ressourcen genutzt werden, als urspriinglich

vorgesehen.

Wie diese Ausfithrungen zeigen, lasst sich das Prinzip der Verschwendungseliminierung im
Rahmen des Lean Managements gut auf die Ressourcenverbriuche von Unternehmen tiber-

tragen, wodurch sich vielféltige positive Umweltwirkungen erzielen lassen (vgl. dazu auch
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REICHERT et al. 2018: 29ff.). Dies ist umso bemerkenswerter, da die angedeuteten 6kologischen
Effekte durch die vorgenommen organisationsstrukturellen Anpassungen anfangs nicht

intendiert waren und bei den Lieferanten teils betrachtlich sein konnen (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 betrachtliche 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 unterhélt der westliche Mega Supplier zumeist
langfristige Zulieferbeziehungen und greift teilweise auf Single-Sourcing-Quellen zuriick,
wodurch starke gegenseitige Abhéingigkeiten bestehen (vgl. Kapitel 7.3.4). Somit lassen sich

durch das Vorgehen der Lead Firm auch potenzielle Beschaffungsrisiken minimieren.

Auflerdem wurde in den Gespréachen thematisiert, wie wichtig es sei, die lokalen Lieferanten
fiir umweltrelevante Aspekte zu sensibilisieren. Denn einigen Zulieferern gelingt es nicht aus
eigener Anstrengung heraus, ein UMS zu implementieren oder bestehende umweltrechtliche
Anforderungen zu erfiillen. Hierzu bedarf es stetiger Lernprozesse, die mit organisatorischen
und technischen Hilfestellungen einhergehen (Interviews Tier0,5-1, Tier0,5-III). Ferner garan-
tierten selbst Zertifizierungen nach IATF 16494 oder nach ISO 14001 nicht unbedingt die
erforderliche qualitative bzw. die 6kologische Performance eines Lieferanten (vgl. Kapitel 8.4).
Daher sind die bestehenden Mafinahmen des Monitorings und die enge Zusammenarbeit mit

lokalen Lieferanten letztlich unerlasslich (Interviews Tier0,5-1, 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 eigensténdig
um eine Nachhaltigkeitsstrategie bemiihen (vgl. Kapitel 8.1). Explizit herauszustellen ist der
verstiarkte Fokus auf umweltkritische Zulieferer. So werden vor allem Verfahren der Ober-
flachenveredelung im Bereich der informellen Wirtschaft ausgefiihrt, weshalb man hierauf ein
besonderes Augenmerk haben sollte und sich um die entsprechenden Arbeitsbedingungen in
diesem Bereich bemithen miisse (vgl. Interview Tier0,5-I). In Summe ergeben sich durch das
enge Lieferantenmanagement des Mega Suppliers vielfiltige 6kologische Aufwertungseffekte,

da das Unternehmen intensiv auf die Voraussetzungen der lokalen Zulieferer eingeht und
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einen Wissenstransfer begiinstigt, indem es vielféltige Hilfestellungen anbietet oder sich um
eine externe Unterstiitzung durch den Zulieferverband ACMA bemiiht. Dies unterstreicht
einmal mehr, dass der westliche Mega Supplier vor Ort eng in lokale Beziehungen eingebettet

ist (Interview Tier0,5-1IT & 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 groflere Unternehmen, nach ISO 14001 zertifizieren lassen (Interview Ex15-1, Kapitel 6.4.3
& vgl. ACMA 2013, ACMA 2021, IBEF 2016, SUDAN 2020). Dabei geht es den Zulieferern nicht
primédr um das Ziel der Imageverbesserung, wodurch das Ansehen eines Unternehmens bei
verschiedenen Anspruchsgruppen erhéht 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 begiinsti-
gen. So versuchen die Fahrzeughersteller, grofie 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 mittelstan-
dische Zulieferer ebenso eine Zertifizierung nach ISO 14001 anstrebten. Dabei seien die Unter-
nehmen zwar iiber die Anforderungen der Norm informiert, allerdings sei es in der Kiirze der
Zeit kaum moglich, ein praxisorientiertes UMS umzusetzen (Interview ZL12, ZL35-II). Ferner
erschien gerade kleinen und mittelgroffen Lieferanten die Einfithrung eines UMS als wenig
rentabel, da die hierzu noétigen Veranderungen in den Produktionsverfahren, den genutzten
Technologien und den Betriebsablaufen hohe, zusatzliche Implementierungskosten verursach-
ten (Interviews ZL35, Ex15, Ex19).8% Teilweise verfiigten die Firmen schlicht nicht iiber die
entsprechenden (Fertigungs)Systeme oder es fehlten die finanziellen und personellen Ressour-
cen, um ein UMS einzufuhren und sich nach einem Umweltstandard zertifizieren zu lassen.

Daher wiinschten sich insbesondere kleine und mittelstandische Zulieferer eine Unterstiit-

83 Siehe auch die Studie von SAJAN et al. (2017: 778), wonach die Einfithrung eines UMS die Kostenbelastung oftmals erhoht
und dies fiir die betroffenen Firmen als wenig rentabel erscheint.
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zung durch ihre unmittelbaren Kunden, wobei ein technischer Beistand sowie finanzielle
Hilfen niitzlich seien (Interviews ZL30, ZL45, Ex15, Ex19 & Zitat 65 in Kapitel 8.1). Auf die
haufig erforderlichen Hilfestellungen verweisen auch andere Studien zur indischen Auto-
mobilindustrie, welche zudem die Bedeutung der Lieferantenentwicklung zur Verbesserung
der 6kologischen 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 6konomische Relevanz fiir die Zulieferer, die sich beispielsweise als Wettbewerbsvorteil
gegeniiber nicht zertifizierten Konkurrenten niederschlédgt; vor allem im Sinne einer Mindest-
anforderung, um bestimmte Kunden beliefern zu kénnen. Zudem kann ein zertifiziertes UMS
dazu beitragen, Verschwendungen zu reduzieren und 6kologischer zu produzieren, sodass die
Firmen Umweltbelastungen reduzieren und ein Environmental Upgrading erfahren koénnen
(Interviews Ex15, Ex19 & vgl. auch FERENHOF et al. 2014, SINGH et al. 2015). Hierbei sind kleine
und mittelgrofle Unternehmen besonders herauszustellen, da ein Grofiteil der industriellen
Umweltverschmutzung diesen Firmen zugeschrieben wird (MOEF 2019: 1ff.). Dem Argument
der befiirchteten Zusatzkosten bei der Einfithrung eines UMS sind indes potenzielle Einspar-
effekte entgegenzusetzen. Denn durch verbesserte Fertigungsprozesse und einen sparsamen
Ressourceneinsatz konnen Effizienzgewinne erzielt und damit Kosten reduziert werden (vgl.

GRAF 2013: 45ff., QADIR & GORMAN 2008: 57).

Kritische Einordnung von Zertifizierungen nach ISO 14001

Trotz moglicher positiver Effekte auferten sich viele Interviewpartner kritisch zur Implemen-
tierung von Umweltstandards. Haufig wurde hinterfragt, inwiefern dies tatsachlich zu einer
Okologisierung von Zuliefernetzwerken beitrage oder es wurde gar die Vertrauenswiirdigkeit
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 Tierl. 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-I1I)

(Zitat 99) Also Standards [TS 16949 und ISO 14001; Anmerkung der Verfasserin] spielen eine grofSe
Rolle. Jedoch nur in der Form, dass sie das Papier haben. Und das sie es an der Wand hdngen haben.
Aber es wird grofStenteils nicht danach gehandelt. [...] Weil das ist auch so etwas, das sie brauchen
um iberhaupt Lieferant zu werden. Aber es wird im Prinzip nicht tuiberpriift. (Ex1-I\europdischer
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-I1\europdischer 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 140017 [...] Show me a documentation,
Jjust show me some systems in your place and then I will give you a certificate’. (Ex15-III\indischer
Unternehmensverband)

Wie diese Ausfithrungen zeigen, ist die Zertifizierung nach der Umweltnorm ISO 14001 teils
weit verbreitet, was jedoch nicht zwangsweise zu einem verantwortungsvollen Handeln der
Zulieferer fithrt (vgl. auch Interviews Tier0,5). Selbst wenn sdmtliche Anforderungen erfillt
wurden und die benétigten Anlagen zum Zeitpunkt des Audits in Betrieb waren (etwa zur
Abwasseraufbereitung, siehe Zitat 98), kann sich dies innerhalb kurzer Zeit 4andern. Damit ist
nicht immer gewahrleistet, 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 konnte.34

84 Auf die letztgenannte Argumentation stiitzt sich eine Vielzahl von Studien, die sich mit der Einfithrung und Zertifizierung
von UMS auseinander setzen. Demnach kann ein UMS einen praktikablen Rahmen bieten, um 6kologische 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 Zusammenhénge beim OEM5, wo viele Hauptlieferan-
ten zwar Uiber ein zertifiziertes UMS verfiigen, 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 unterstiitzt
werden, die gesetzlichen Umweltvorschriften einzuhalten und Mafinahmen zur Effizienz-

verbesserung umzusetzen. Ein Befragter des OEM5 berichtet dariiber 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 ahnlichen Ansatz verfolgt der OEMS6, der sich im eigens geschaffenen Lieferanten-
verband ebenso um Unterstiitzung bemiiht (Kapitel 8.2.2). Durch die angebotenen Schulungen
und kollektiv stattfindende Lernprozesse erfahren die Zulieferer eine qualitative Aufwertung
und vielfaltige 6kologische Verbesserungseftekte. Zusétzlich setzt der Fahrzeughersteller trotz
der Zunahme von Zertifizierungen nach ISO 14001 auf externe Dienstleister, die umwelt-
bezogene Lieferantenaudits durchfithren (vgl. Tabelle 14). Hierdurch sollen potenzielle
Beschaffungsrisiken minimiert werden. Auch der OEM8 bedient sich weiterer Mafinahmen
und unterstiitzt einige Lieferanten bei der Aufbereitung von toxischen Abwissern. Auflerdem
gibt es Schulungsprogramme zur Verbesserung der 6kologischen 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 6kologische Risiken zu minimieren (Kapitel 8.3).

Folglich ist die Einforderung eines zertifizierten Umweltstandards zwar eine géngige Praxis in
der indischen Automobilindustrie, die jedoch nur wenig tiber die tatsdchliche Umweltleistung
eines Zulieferers aussagt und dariiber, ob er die erforderlichen Umweltauflagen in seiner Ge-
schiftstatigkeit angemessen handhabt. Vielmehr scheint es geboten, bei der Implementierung
eines praxisorientierten UMS hinreichende Unterstiitzung zu gewahren und regelmafige Kon-

trollen durchzufithren, damit die Zulieferer die bestehenden Anforderungen erfiillen und ihre
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Umweltperformance grundlegend verbessern kénnen (vgl. Interviews OEM5, OEM6, Tier0,5).
Allerdings bedingen diese zusitzlichen Mafinahmen einen betrichtlichen Mehraufwand fiir
die Abnehmer der Waren. Hierzu sei das Statement eines europiischen Branchenkenners

angefiihrt, 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 wiirde, dann wiirden 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 grofien, lokalen OEMs hier Stdbe 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 tatsachliche Relevanz von Umweltmanagement-Standards in der
indischen Kfz-Industrie nur schwer beurteilen lasst. Somit sind kaum Riickschliisse moglich,
inwiefern nach ISO 14001 zertifizierte Unternehmen tatséchlich zu einer Verringerung von
Umweltbelastungen beitragen. Auch andere Studien zeigen auf, wie schwierig es ist, diese
Zusammenhinge 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 Ablaufe besser zu iiberwachen 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

Fiir die lokalen Zulieferer ergeben sich durch die Einbindung in globale und nationale Produk-
tionsnetzwerke unterschiedliche Moglichkeiten eines Environmental Upgradings. Dabei
entscheidet — wie auch bei den okonomischen Aufwertungseffekten — die vorherrschende
Koordinationsform mit dariiber, 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 unterstiitzungsorientiert gebundene Koordination. Dadurch ist es moglich, intensiv
auf die Erfordernisse der Lieferanten einzugehen und auch im Umweltbereich Losungsansatze
aufzuzeigen bzw. aktiv bei der Umsetzung von 6kologischen Verbesserungen zu unterstiitzen.
Dahingegen ergeben sich bei den internationalen Fahrzeugherstellern, die ohnehin tiber einen
geringeren Lokalisierungsgrad verfiigen und hierbei zumeist auf eine kontrollorientiert
gebundene Koordination sowie eine passive Lieferantenentwicklung setzen, kaum Impulse fiir
eine okologische Aufwertung von lokalen Zulieferern. Die wichtigsten Aspekte der jeweiligen

Strategien werden nachfolgend zusammengefasst.

Rein kontrollorientiertes Vorgehen begrenzt Environmental Upgrading

Bei den westlichen OEM reprasentiert 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 gangigen Standards
(OHSAS 18001 und ISO 14001/EMAS) zertifiziert sind und die gleichen ethischen, sozialen und
okologischen Prinzipien befolgen wie sie selbst. Dies ist ein rechtlich bindender Vertrags-
bestandteil und gilt ebenso fiir die Nominierung von lokalen Lieferanten. Dariiber hinaus
besteht die Verpflichtung, dass sich die Tierl-Zulieferer um ein Unterlieferanten-Management
bemiihen, sodass auch vorgelagerte Lieferanten die nachhaltigkeitsbezogenen Anforderungen

der Lead Firm einhalten.

Der nédher untersuchte OEM1 setzt an allen globalen Standorten auf ein konzernweit einheit-
liches Konzept zur Durchsetzung seiner dkologischen Anspriiche. Dieses Vorgehen nach dem
Prinzip ,one-approach-fits-all“ umfasst zunachst einen legislativen Ansatz, welcher die Kom-
munikation zu den bestehenden Anforderungen und zu den notwendigen Zertifizierungen
beinhaltet. Auflerdem werden justizielle Schritte ausgefithrt. Zu den verschiedenen Mafinah-

men des Monitorings gehoren die Erhebung von Fragebogen zur Lieferantennachhaltigkeit
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sowie die Durchfithrung von Audits. Letztere sind oft Prozessaudits, die zur Leistungsbewer-
tung eines Lieferanten im Bereich der Qualitdt dienen und Nachhaltigkeitsaspekte inkludieren
konnen. 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 eigenstindig um die Verringerung von Umweltbelastungen in ihren
Geschiftsprozessen bemithen, schonend mit natiirlichen Ressourcen umgehen und dadurch
die von der Lead Firm vorgegebenen Codes of Conduct erfiillen. Dies ist fiir einige Lieferanten
nur schwerlich moglich. Dass selbst Zertifizierungen nach ISO 14001 keine ausreichende

Performance garantieren, zeigen die Ausfithrungen des Kapitels 8.4.

Obgleich der OEM1 nur iiber einen relativ geringen Lokalisierungsanteil verfiigt (Abb. 20),
kommen lokale Zulieferer héaufig in den vorgelagerten Beschaffungsebenen des Fahrzeug-
herstellers zum Einsatz (Abb. 17). Daher konnen sich auch im Rahmen des Unterlieferanten-
Managements 6kologische Risiken ergeben, sofern es nicht explizit gelingt, auf die Situation
der lokalen (Sub-)Lieferanten einzugehen. Hilfreich wire hier eine enge Zusammenarbeit, um
einen Wissenstransfer zu ermoéglichen und die 6kologische Kompetenz der Zulieferer zu
erhohen. Jene proaktiven Mafinahmen sind nach der Kategorisierung von KAPLINSKY & MORRIS
(2001: 30f.) als exekutive Schritte zu bezeichnen und kénnen den lokalen Lieferanten zu einem

umfassenden Environmental Upgrading verhelfen.

Exekutive MaBnahmen beginstigen Environmental Upgrading

Die indischen Lead Firms und der westliche Mega Supplier informieren ihre Zulieferer im
Rahmen von legislativen Vorgaben iiber einzuhaltende Standards und 6kologische Anspriiche.
Dariiber hinaus setzen die Unternehmen auf justizielle Schritte und priifen iiber ein regelma-
Biges Lieferantenmonitoring die Einhaltung der vorgegebenen Parameter und Standards ab.
Damit sollen Risiken in der Lieferkette minimiert werden, wobei es nicht zwangslaufig darum
geht, Lieferanten aus dem Beschaffungsprozess auszuschlieflen. Hierzu sind die gegenseitigen
Abhiangigkeiten aufgrund der teils vorherrschenden Single-Sourcing-Strategie und der um-
fanglichen Investitionen in die Lieferantenentwicklung oftmals zu hoch. Vielmehr geht es

darum, potenzielle Schwachstellen zu identifizieren und die 6kologische Performance von
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Zulieferern sukzessive zu verbessern. Dringliche Probleme sind dabei der ordnungsgemafle
Umgang mit Abfillen sowie die Abwasseraufbereitung und damit die Einhaltung der gelten-
den Rechtsvorschriften. Wird darauf nicht entsprechend eingegangen, bestehen regulatorische

Risiken, die letztlich zu einem Produktionsstopp fithren kénnen.

Aus ihren umfanglichen Erfahrungen zur Lieferantenentwicklung (vgl. Kapitel 7.3) schopfen
die lokalen OEM und der territorial eingebettete Mega Supplier auch, wenn es um die Durch-
setzung von 0kologischen Anforderungen geht. So fithrt der OEM5 seit mehr als zehn Jahren
ein eigenes Greening-Programm durch und unterstiitzt seine Zulieferer gezielt bei der Umset-
zung von Okologischen Verbesserungsmafinahmen. Ahnlich verfahrt der OEM6, der im unter-
nehmenseigenen Lieferantenverband auf die Verkniipfung von qualitativen und 6kologischen
Aspekten setzt. Dabei geht es unter anderem darum, ein entsprechendes Bewusstsein bei den
Zulieferern herauszubilden, die Produktionsprozesse sukzessive zu optimieren und so auch
Umweltschdden zu minimieren. Zentral sind bei den Ansétzen beider OEM zudem kollektive
Lernprozesse, welche sich bei den regelméafligen Review-Meetings und anderen Austausch-
formaten ergeben. Hierdurch erfahren die Lieferanten einmal mehr, dass die 6kologischen
Verbesserungen oftmals auch einen unmittelbaren finanziellen Nutzen haben. Somit sind

diese Zusammenhénge leichter greifbar und attraktiver fiir eine potenzielle Nachahmung.

Auch der OEMS initiierte fiir seine umweltkritischen Zulieferer ein Nachhaltigkeitstraining,
um umweltrechtliche Vorgaben besser einhalten zu konnen und eine Produktivitatssteigerung
zu erzielen. Diese Bemithungen dauern bereits seit vielen Jahren an. Zudem errichtete der
Fahrzeughersteller einen eigenen Supplier Park, in dem er eine Anlage zur Abwasseraufbe-
reitung unterhilt. Hier werden sowohl die OEM-eigenen Abwisser behandelt, als auch die der
vor Ort anséssigen Lieferanten. Aus 6kologischer Sicht ist dieses Vorgehen besonders heraus-
zustellen, da gerade die Aufbereitung von toxischen Industrieabwissern ein Schwachpunkt
bei vielen Zulieferern ist. Dieses gelebte Partnerschaftsmodell ist bislang einmalig in der indi-
schen Kfz-Industrie, denn die Mdglichkeit der gemeinsamen Abwasserbehandlung wird sonst

nur seitens des Staates fiir eine Ansiedlung von Klein- und Kleinstunternehmen bereitgestellt.

Ahnlich der drei indischen OEM verhilft der territorial eingebettete Mega Supplier seinen
Zulieferern ebenfalls zu einer besseren 6kologischen Performance und bietet ein gezieltes
Mentoring an. Dazu arbeitet er entweder direkt mit umweltkritischen Lieferanten zusammen
oder es konnen sich durch die intensiven Bemiithungen zur Lieferantenentwicklung indirekte
okologische Verbesserungen ergeben. Folglich bestehen durch den hier beschrittenen Mittel-
weg des Mega Suppliers, auch ohne ein explizites Greening-Programm, vielfaltige Impulse fiir

ein Environmental Upgrading.
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Lead Firms und Zulieferer kénnen von ékologischer Aufwertung profitieren

Wie die Fallstudien der indischen OEM und des westlichen Mega Suppliers zeigen, sind es vor
allem exekutive Mafinahmen und damit die aktive Unterstiitzung von lokalen Zulieferern, die
ein Environmental Upgrading begiinstigen. Dabei haben die Bemithungen einerseits das Ziel,
die license to operate (die Betriebserlaubnis) der Zulieferer zu sichern, um einem Produktions-
stopp vorzubeugen. Anderseits sind Kosteneinsparungen moglich, 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-Mafinahmen: Die Zulieferer erhohen auf lange Sicht ihre Lieferzuverlassigkeit und
produzieren effizienter. Die Lead Firms erbringen zwar teils betrachtliche Aufwendungen fiir
ihre aktive Unterstiitzung, dies kann sich jedoch lohnen, da Beschaffungsrisiken minimiert
werden und eine anteilige Kostenreduktion bei den Zulieferprodukten moglich ist. Zudem ist
dieses Vorgehen aufgrund der eher langfristig ausgelegten Geschéftsbeziehungen 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 fithrt die wichtigsten
Erkenntnisse zur Durchsetzung von 6kologischen Anspriichen in den verschiedenen Produk-

tionsnetzwerken nochmals tibersichtlich zusammen.

Kritikpunkt: Fokus eher auf kostengiinstigen UmweltschutzmaBnahmen

Trotz der bestehenden Moglichkeiten eines Environmental Upgradings ist festzuhalten, dass
sich die okologischen Verbesserungsansiatze der Lieferanten eher auf solche Mafinahmen
beschrénken, die vergleichsweise einfach umsetzbar sind und sich innerhalb eines tiberschau-
baren Zeitraumes refinanzieren. Lésst sich eine solche Win-win-Situation (sowohl fir die
Lieferanten als auch im Sinne der Umwelt) nicht erreichen, agieren die Lieferanten eher ver-
halten bei der Umsetzung von Mafinahmen fiir ein steigendes Umweltschutzniveau. Denn
zusitzliche Investitionen konnen 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 umweltvertraglich hergestell-
ten Produkten (vgl. Konf.4/ACMA2023) und den Schwierigkeiten beim Zugang zu Krediten®
sind die Lieferanten daher eher zuriickhaltend, zusitzliche Investitionen in eine Steigerung

ihrer Umweltperformance zu erbringen. Dies belegen auch die jiingsten Diskussionen auf der

85 Siehe die Abnahmegarantien indischer OEM, um die Kreditvergabe gegeniiber der Bank abzusichern (vgl. Kapitel 7.3.5).
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ACMA-Zulieferkonferenz des Jahres 2023, bei denen es um Ansétze zur Erreichung der
Klimaneutralitat in der indischen Kfz-Branche ging. Dazu wurde héufig auf das Stichwort der
»low-hanging-fruits“ zuriickgegriffen und zunéchst eher leicht umsetzbare sowie kostengiins-
tige Maflinahmen zur Erzielung einer besseren Klimabilanz vorgestellt (siehe Konf.4/ACMA

Atmanirbhar Excellence and Technology-Summit 2023).
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Tabelle 16: Durchsetzung von 6kologischen Anspriichen bei verschiedenen Lead Firms

-Kostenkontrolle & Effizienzerh6hung bei den zu-
meist lokalen Zulieferern (stark preissensitiver Markt)

L Indische OEM .

Charakteristika . Lo Westliche OEM
Westlicher Mega Supplier (Tier0,5)
-Positives Markenimage aufrecht erhalten, dazu -Positives Markenimage aufrecht erhalten, dazu
Lieferketten nachhaltig ausgestalten Lieferketten nachhaltig ausgestalten

Identifizierte -Beschaffungsrisiken minimieren -Beschaffungsrisiken minimieren

Beweggriinde (->teils Single-Sourcing, ->KMUs spielen wichtige

fiir gewahlte Rolle ->Produktionsstopp aufgrund der Schlieung

Strategien von Lieferanten durch PCB vermeiden)

(Nutzen bevorzugt grofiere ,Ready Made Supplier*,
lokale Zulieferer oft nur in vorgelagerten Bereichen)

Anforderungen an

-Zulieferer sollen soziale und ékologische Richtlinien
der Lead Firm befolgen

-Zertifizierung nach ISO 14001 erwiinscht, ggf. zeit-
liche Perspektive hierzu aufzeigen

-Zulieferer sollen soziale und ékologische Richtlinien
der Lead Firm erflllen

-Zertifizierung nach ISO 14001 bzw. EMAS ist vorzu-
weisen

-Féhigkeiten der Zulieferer durch Schulungs-
programme aufbauen (Capability Building)

OEMB5: eigenes Zulieferer-Greening-Programm
OEMG: unternehmenseigener Lieferantenverband
OEMS8 & Tier0,5: intensive Zusammenarbeit mit
umweltkritischen Lieferanten

-Gemeinschaftliche Aufbereitung von Abwéssern im
Lieferantenpark (OEM8)

-technische und ggf. finanzielle Unterstlitzung
-kollektive Lernprozesse initiieren

-Anreize schaffen durch besondere Auszeichnungen
(Awarding) & Mehrabnahme

-indirekte dkologische Aufwertung im Rahmen der
Lieferantenentwicklung & Lieferantenforderung

Zulieferer -Okologische Performance sukzessive verbessern -Nachhaltigkeitsstrategien eigensténdig erarbei-
und geltendes Umweltrecht befolgen ten und umsetzen, Umweltgesetzgebung befolgen
-Sollen Unterlieferanten-Management etablieren -Sollen Unterlieferanten-Management etablieren
Unterstiitzungsorientiertes Vorgehen Kontrollorientiertes Vorgehen
Legislative Schritte Legislative Schritte
-Erwartungen und Verhaltenskodex formulieren und -Erwartungen und Verhaltenskodex formulieren und
den Lieferanten mitteilen den Lieferanten mitteilen
-Anforderungen in Lieferantenvertragen festhalten -Anforderungen in Lieferantenvertragen festhalten
-Ubergabe von Informationsmaterialien -Ubergabe von Informationsmaterialien
-Jahrlich stattfindende Lieferantentage, ggf. mit -Jahrlich stattfindende Lieferantentage, ggf. mit
Schulungsinputs Schulungsinputs
Justizielle Schritte Justizielle Schritte
-Lieferantenbesuche, Vor-Ort-Uberpriifungen -Fragebdgen zur Selbstbeurteilung
-teils explizite Umweltaudits wahrend des laufenden -Lieferantenbesuche & (Prozess-)Audits vor der
Geschaftsverhaltnisses (auch wenn Zertifizierung Auftragsvergabe
\E;eobahchtetes nach ISO 14001 vorliegt -> vgl. OEMS6) -ggf. Durchfiihrung von Nachhaltigkeitsaudits (OEM1)
D?Jrr%ﬁsg?zjﬁ; -Aufzeigen von Mangeln und Schwachstellen -Aufzeigen von Méngeln und Schwachstellen, die
dkologischer Exekutive Schrit Lieferanten eigenstandig beheben sollen, sonst kén-
Kriterien Exexulive oehritie nen sie von der Auftragsvergabe ausgeschlossen

werden

-gof. Vertragsstrafen, falls Lieferanten aufgrund
Okologischer Versaumnisse nicht liefern kdnnen
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8.6 Lokale Netzwerkeinfliisse: Indirekte 6kologische 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 vielfiltige

Moglichkeiten einer dkologischen Aufwertung, dies sind héufig indirekte Effekte.

Des Weiteren wird das Beispiel einer lokalen Vernetzungsinitiative vorgestellt, von der kleine
und mittelgrofie Lieferanten in den vorgelagerten Wertschopfungsstufen profitieren konnen.
Diese Lieferanten erhalten oftmals weder in den Zulieferketten der OEM eine hinreichende
Unterstiitzung, noch beim Zulieferverband ACMA. Durch die Organisation einer eigenen
Lean Management-Initiative verbessern die involvierten Firmen ihre Produktionsprozesse

sukzessive und konnen dabei ein indirektes Environmental Upgrading erfahren.

8.6.1 Kfz-Zulieferverband ACMA begiinstigt kontinuierliches Upgrading

Ein wesentliches Anliegen von ACMA ist es, das Wachstum der indischen Zulieferindustrie
und deren Weiterentwicklung zu unterstiitzen (zur Struktur des Kfz-Zulieferverbandes ACMA
siehe Anhang A6). Hierzu bemiiht sich der Verband um die Férderung des Handels und die
Schaffung neuer Marktchancen. Ein wichtiges tibergeordnetes Ziel besteht zudem darin, einen
international wettbewerbsfahigen Industriezweig zu schaffen. Zu diesem Zweck wurde im
Jahr 1989 das ACMA Centre of Technology (ACT) mit dem Auftrag gegriindet, hervorragende
Leistungen im Bereich der Qualitat und der genutzten Technologien zu schaffen, sodass lokale
Kfz-Zulieferer globale Produktionsstandards erfiillen konnen. Nach der Aussage von Befrag-

ten versteht sich ACMA somit als ein bedeutsamer Know-how-Partner fiir 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 Starkung der lokalen Kfz-Zulieferindustrie war in den vergangenen
Dekaden aduflerst bedeutsam, denn indische Zulieferer waren iiber lange Zeit hinweg nur
vergleichsweise kleine Akteure, mit geringen Produktionskapazititen und einem niedrigen
Qualitatsniveau sowie geringem technologischen Know-how (vgl. BECKER-RITTERSPACH 2006:
124). Erst Mitte der 1980er Jahre dnderte 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
schliefilich eine breitere Schicht an Zulieferern angesprochen werden, wobei das von 2001 bis
2015 durchgefithrte Programm des ,Foundation Clusters® den ersten Baustein bildete, der
durch das seit 2007 angebotene und bis heute fortgefithrte ,Advance Cluster” vertieft wird.
Diese beiden Programme und weiterfithrende Angebote stehen den ACMA-Mitgliedern gegen

Entrichtung eines finanziellen Eigenbeitrages zur Verfiigung.

In den vergangenen beiden Dekaden konnte bereits eine Vielzahl von Produktionsstitten in
unterschiedlichem Umfang von den ACMA-Qualifizierungsprogrammen profitieren und so
die Fertigung grundlegend verbessern oder den Wertschépfungsanteil vergrofiern (Interview
Ex34-1I\Stand Juli 2021 & vgl. ACMA 2019, ACMA 2018a, MATHUR 2014). Hierfiir existiert mitt-

lerweile eine Vielzahl von Angeboten, auf deren Hintergriinde nachfolgend eingegangen wird.

Unterschiedliche ,Clusterprogramme" zur Lieferantenaufwertung

Der indische Zulieferverband ACMA organisiert seine vielfaltigen Aufwertungsangebote in
Form von sogenannten Clusterprogrammen. Dabei handelt es sich nicht um Cluster nach
einem wirtschaftsgeographischen Verstindnis und nicht zwangsldufig um produktspezifische
Cluster. Vielmehr geht es um einen geschaffenen Lernverbund von bis zu zehn Firmen,
welche unterschiedliche Komponenten herstellen und moglichst in einer Region angesiedelt
sind. In einen Lernverbund werden zudem keine unmittelbaren Wettbewerber einbezogen, da
die Programme auf einem regen Erfahrungsaustausch basieren und héiufige Firmenbesuche

durch die jeweils teilnehmenden Unternehmen stattfinden (Interview Ex7-I).

Mochte ein Zulieferer seine Fahigkeiten aufwerten, orientiert sich das Vorgehen anfanglich an
einem vierjahrigen Ablaufschema. Ein erster Baustein zur Vermittlung von Basiskompetenzen
(Basic Skills) ist das 24-monatige Foundation Cluster, welches den gegenwiértigen Stand eines

Zulieferers erfasst und den schrittweisen Aufbau einer Verbesserungskultur im betreffenden
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Unternehmen vorsieht.8¢ Weiterfithrend schliefit das 24 Monate andauernde Advance Cluster
oder das Lean Manufacturing Cluster an, womit Lean Management-Prinzipien eingefiithrt und
weitere Produktivitatssteigerungen umgesetzt werden sollen. Bei diesen Programmen erhal-
ten die Zulieferer umfassende Hilfestellungen, um ihre Fertigungsprozesse kontinuierlich zu
verbessern, die Durchlaufzeiten zu verkiirzen und ihr Qualitdtsniveau zu erhéhen. Dadurch
sollen die Zulieferer den Anspriichen der Fahrzeughersteller entsprechen und zugleich soll der
haufig vorherrschende ruindse Preiskampf unterbunden werden. Denn die Fahrzeughersteller
geben den Preisdruck unmittelbar an ihre Zulieferer weiter, wodurch die Gefahr besteht, dass
die lokalen Komponentenhersteller formlich 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-
bewerbsfahigkeit von Zulieferern zu steigern (Interviews Ex31, Ex33, ZL14, & Konf.2). Zudem
bieten die ACMA-Clusterprogramme die Mdoglichkeit, auftretende Qualitdtsprobleme und

daraus resultierende Reklamationskosten drastisch zu senken (Interview Ex7-I).

Aufbauend auf den Erwerb von Basiskompetenzen konnen die Unternehmen aus einer
Vielzahl weiterer Angebote wéhlen. 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), Produktivitdtssteigerung,
verbesserte Exportfahigkeit, 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 Innovationskapazitidten geht. Dieses Engagement scheint als sehr bedeut-
sam, da sich die befragten Lead Firms bislang kaum um eine funktionale Aufwertung ihrer
lokalen Lieferanten bemiihten (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 Uberblick tiber die verschiedenen ACMA-Qualifizierungsprogramme gewéhrt 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 fiir kleine und mittelgrofie Unternehmen (SME Cluster)
oder fiir Kleinst-, kleine und mittlere Unternehmen (MSME Cluster) bzw. ein eigens mit der UNIDO durchgefiihrtes Partner-
schaftsprogramm. Von den inhaltlichen Schwerpunkten her sind die vier Foundation-Programme jedoch dhnlich 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
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Anmerkungen: Bei den aufgefiihrten Programmen handelt es sich um eine Auswahl wichtiger Qualifizierungsprogramme, die keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt.
Die Zuordnung der Cluster-Programme zu den einzelnen Lernfeldern erfolgte anhand der Pragrammschwerpunkte der jeweiligen Road Maps. Zum Teil tiberschneiden
sich die Programme inhaltlich. Einige Cluster-Programme sind explizit Lemfeld-tbergreifend ausgerichtet, insh. das Advance Plus Cluster,

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 iiberwiegend 24 Monaten Laufzeit. Jedem Qualifizierungsprogramm liegt
eine fest definierte Road Map zugrunde, mit deren Hilfe bewahrte 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 & AS8).

Praktische Umsetzung der ACMA-Programme

Um die Ziele der ACMA-Programme mit langfristigem Erfolg in den Zulieferbetrieben umzu-
setzen, bedarf es eines duflerst strukturierten Ansatzes (Interviews ZL14, ZL44, Ex31, Ex33,
Tier0,5-1II). Hierbei sei es nach der Aussage eines europidischen Branchenexperten entschei-
dend, die Firmeneigentiimer einzubeziehen, sodass diese das Qualifizierungsprogramm unter-

stiitzen und dessen Durchfiithrung als verpflichtend vorgeben:

222



Empirie II: Environmental Upgrading

(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\europdischer Branchenexperte)

Mit der anschlieBenden Formierung von Teilnehmergruppen werden pro Clusterprogramm
bis zu zehn Zulieferer zusammengebracht, bei denen ein dhnlicher Optimierungsbedarf
besteht: anfangs die grundlegende Verbesserung von Prozessen und der Arbeitsumgebung
(Foundation Cluster), dann die kontinuierliche Aufwertung von Produktionsablaufen durch
Lean Manufacturing (Advance- bzw. Lean Manufacturing Cluster) sowie spiter 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 tiber den
gesamten Programmzeitraum von einem erfahrenen ACMA-Berater begleitet. Einerseits be-
sucht dieser Modernisierungsexperte die Zulieferer ein- bis zweimal pro Monat, fithrt vor Ort
Schulungsprogramme aus und unterstiitzt bei der Umsetzung von Verbesserungsmafinahmen.
Diese Hilfestellungen sind recht umfassend, sodass der Berater hierfiir oft einen kompletten
Tag aufwendet. Wie ein ACMA-Vertreter betonte, sei dies unabdingbar, da gerade beim Er-
werb von Basiskompetenzen samtliche Mitarbeiter fiir 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 iiber gut qualifiziertes
Personal verfiigen, sondern sich eher des Ansatzes des ,, Training on the Job“ bedienen miissen

(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 prasentieren
die Teilnehmer ihre Fortschritte, besprechen auftretende Probleme, tauschen Erfahrungen aus
und konnen iiber eine offene Diskussion weitere Anregungen erhalten. Im Anschluss an
diesen formalen Teil werden das Firmengelédnde 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 regelmaflige Austausch von bewidhrten Praktiken (Best
Practice Sharing) sind nach Auffassung eines leitenden ACMA-Angestellten letztlich die

entscheidenden Garanten fiir das Gelingen der Qualifizierungsprogramme (Interview Ex7-I).

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

ity

|

r < i

&

Anmerkung: Nach der Firmenbesichtigung wurden Aspekte des Arbeitsschutzes diskutiert — etwa die fehlenden
Abdeckungen iiber den Keilriemen sowie verschmutzte und rutschige Béden durch austretendes Ol.

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 uberpriifen die
ACMA-Berater bei ihren Unternehmensbesuchen regelmaflig den Programmfortschritt, um
den weiteren Handlungs- und Unterstiitzungsbedarf zu ermitteln. Dies ist erforderlich, da die
Zulieferer im Laufe der Zeit eigenstandig 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.®” Anschliefend 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 Gesprachspartner betonte die Wichtigkeit eines zunehmend selbstorganisierten, kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses, der iiber das Programmende hinaus Bestand hat (Zitat 109).
Dass solche positiven Effekte nicht zwangslaufig gegeben sind oder beibehalten werden, lasst
sich aus der kritischen Aussage eines Befragten schlieflen, 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 Grofiveran-
staltung sind auch potenzielle Kunden, etwa Fahrzeughersteller, geladen. Dabei werden
jeweils kleine und mittelgrofle sowie grofle Zulieferer in diversen Kategorien ausgezeichnet:
u. a. fiir besondere Leistungen in der Qualitatsperformance bzw. in der Null-Fehler-Strategie,
in der Produktivitdtssteigerung, 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 Ausfithrungen zum Ablauf der ACMA-

Programme nochmals tibersichtlich zusammen.
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Abb. 27: Praktische Umsetzung der ACMA-Qualifizierungsprogramme
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8.6.2 ACMA-Qualifizierungsprogramme und positive Umwelteffekte

Mit dem ersten Baustein der ACMA-Qualifizierungsprogramme - dem Foundation Cluster —
sollen die Zulieferer eine grundlegende Qualitatsaufwertung und eine Optimierung ihrer

Produktionsprozesse erfahren, was oftmals mit positiven 6kologischen 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 fiir
viele Firmen anfangs ein Novum, alle Mitarbeitenden einzubeziehen und bei diesen die nétige
Eigenverantwortung sowie Problemlosungskompetenzen herauszubilden (Interviews Ex1-I,
Ex7-1, Ex11, ZL14). Fir einen reibungslosen Ablauf in der Fertigung ist es jedoch essentiell, die

jeweiligen Prozessmitarbeiter fiir die Maschine und deren einwandfreie Funktion verant-
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wortlich zu machen.® Daher ist beim zweiten Programmschwerpunkt, dem des Workplace
Ownership, auch von einem Paradigmenwechsel die Rede. Zudem gilt es, die einzelnen
Arbeitsplatze und die gesamte Arbeitsumgebung so auszugestalten, dass Verschwendungen
eliminiert oder auf ein Minimum begrenzt werden, damit sich die Mitarbeitenden optimal auf
alle wertschopfenden Tatigkeiten konzentrieren konnen. Hierzu wird auf die 5S-Methode®
und die Einfithrung von Kaizen-Prinzipien zuriickgegriffen. Diese Mafinahmen ziehen sich
durch das gesamte Foundation Cluster und werden schrittweise intensiviert, um eine Produk-
tivitatssteigerung zu erreichen. Zugleich bilden diese Vorgehensweisen die Basis fiir die

Durchfiihrung weiterer Aufwertungsprogramme (Interviews Ex10-I, Ex11, Ex33, ZL14).

Auch im anschlieBenden 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 55
vertieft. Ziel ist es, wichtige Lean Management-Prinzipien bei den Zulieferern einzufithren
und stabile Fertigungsprozesse zu erreichen (Road Map des Advance Clusters Anhang A8).
Nachfolgend werden einige Beispiele fiir erzielte 6kologische Verbesserungen im Rahmen
dieser beiden ACMA-Programme dargelegt. Dariiber hinaus ist die Fallstudie eines Getriebe-
komponenten-Herstellers (ZL14) von besonderem Interesse, da der Aufwertungsprozess
dieses Zulieferers intensiv nachverfolgt werden konnte und sich daraus Riickschliisse ziehen

lassen auf die besondere Bedeutung von lokalen Netzwerkeinfliissen.

88 Von zwei Zulieferern, bei denen eine umfassende Besichtigung der Fertigung méglich war, wurde auf die erforderliche
Mitarbeiterverantwortung und das hierzu nétige Bewusstsein besonders verwiesen. Demnach warteten die Mitarbeiter bei
einem Defekt der Maschine zuvor so lange, bis ein Vorgesetzter sie ansprach, warum sie nicht ihrer Tatigkeit nachgingen.
Allein durch Schulungen im Rahmen des Foundation Clusters (Ansatz: ,My Machine®) gelang es, das Verantwortungs-
bewusstsein von Mitarbeitern zu stiarken, sodass sie sich um eine einwandfreie Funktion der Maschine und deren Instand-
haltung bemiihen (Interviews ZL10, ZL14). Auch der Aspekt der Sauberkeit ist wichtig. So mussten die Beschéftigten teils erst
dazu angehalten werden, ihren Arbeitsbereich selbststandig sauber zu halten und nicht zu warten, dass dieser gereinigt wird
(Interviews Ex10-II, Ex11). Auf dhnliche Zusammenhénge verweist auch D’CoSTA (2003: 77), der die Schulungsprogramme
des Fahrzeugbauers Maruti Suzuki untersuchte.

89 Mithilfe der 55-Methode soll der Fokus auf die wertschopfenden Tatigkeiten im Unternehmen gelenkt werden, wobei es
darum geht, saubere und ordentliche Arbeitsplatze fiir einen reibungslosen Arbeitsablauf zu schaffen. Daher steht 5S fur die
folgenden funf japanischen Begriffe: Seiri (Sortieren), Seiton (Systematisieren/Aufrdumen), Seiso (Arbeitsplatz sauber halten),
Seiketsu (Sauberkeit bewahren/Standardisieren) und Shitsuke (Selbstdisziplin iben bei der Einhaltung aller Punkte). Die
genannten Einzelschritte sollten nacheinander und regelméflig durchlaufen werden.

227



Empirie II: Environmental Upgrading

Indirekte 6kologische Aufwertungseffekte bei den Basisprogrammen

Ein sehr anschauliches Beispiel fiir 6kologische Verbesserungen durch den Einsatz der
55-Methode ist ein Zulieferer, der einfache Gussteile in Serienfertigung herstellt. Dieser nutzt
das Kokillenguss-Verfahren, wobei die Aluminiumschmelze mittels eines Gieflloffels in eine
metallische Dauerform (Kokille) gegossen wird, deren Hohlrdaume sich infolge der Schwer-
kraft ausfillen (engl. Gravity Die Casting - GDC). Hierzu wird geschmolzenes Aluminium in
einem Warmhalteofen permanent fliissig gehalten und portionsweise fiir den Gie3vorgang
entnommen. Vor dem Beginn des Foundation Clusters hatte dieser Warmhalteofen keine
Abdeckung, woraus ein hoher Energieverlust sowie schlechte Arbeitsbedingungen durch
erh6hte Emissionen und entweichende Hitze resultierten (Interview ZL10). Mithilfe des
ACMA-Beraters wurde eine hydraulische Schliefvorrichtung installiert, wodurch der Ofen
nur bei Bedarf geoéffnet 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 6konomischer als auch
in 6kologischer Hinsicht betrdchtlich. Weiterhin verpackt der Zulieferer seine Produkte nicht
mehr in einfachen Kartonagen, sondern greift auf umweltfreundliche Mehrwegverpackungen

zuriick. Dies schont Ressourcen und spart auf lange Sicht Verpackungskosten ein.

Abb. 28: Positive Umwelteffekte durch ACMA-Programme in einem GielSereibetrieb

Topic 5S Waste Elimination (OPERATION)

Before After

Pneumatic foot valve and cylinder arrangement done for GDC Holding Furnace.
This has reduced the frequent oxide removal by 50 % and heat loss by more than 70 %.

Quelle: Unternehmensprisentation des ZL10 (Layout leicht verandert)

Auch im Bereich der mechanischen Fertigungsprozesse lassen sich vielfaltige 6kologische
Verbesserungen erzielen. Beispielsweise kommen bei der Metallbearbeitung, wo spanab-

hebende Verfahren wie das Drehen, Frasen, Bohren, Schleifen und Honen ausgefithrt werden,
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grofle Mengen an toxischen Kiihlschmierstoffen zum Einsatz. Bei den genannten Arbeits-
schritten treten haufig Leckagen auf, die es aufzufangen gilt. Hierzu installierte ein Zulieferer
im Rahmen des Foundation Clusters unter den betreffenden Maschinen Bodenwannen, um
austretende Ole und Emulsionen aufzufangen und diese mit den aus dem Bearbeitungskreis-
lauf riickgefithrten Schmierstoffen aufzubereiten und wiederzuverwenden (Interview ZL22).
Zugleich lief3 sich die Arbeitssicherheit erh6hen und das Eindringen von toxischen Stoffen in

das Erdreich vermeiden.

Ahnliches lief sich bei einem grofien Getriebekomponenten-Hersteller (ZL14) beobachten, wo
die Moglichkeiten einer umfassenden Aufwertung tber einen lingeren 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
Metallspanen, wodurch sich mehr als 20 Prozent der eingesetzten Kiithlschmierstofte zuriick-
gewinnen lassen (Interview ZL14). Hierzu werden die Spine geschleudert, die gewonnen Ole
gefiltert und anschlieffend nach Vorgabe des Herstellers mit frischem Material versetzt und
dann erneut der Fertigung zugefithrt (vgl. Abb. 29). Die verbleibenden Metallspine werden
ordnungsgemif} entsorgt und geben nur noch in sehr geringem Mafle toxische Inhaltsstoffe
ab. Dadurch reduziert der Zulieferer seine Kosten und vermindert die Umweltbelastungen in
erheblichem Mafle, da die Metallspane nicht mehr in einem unaufbereiteten Zustand gelagert

und entsorgt werden (Interviews Ex19-1I, ZL44).

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

Treatment of oily scrap from turning processes (ACMA Foundation Cluster)

Qily scrap is been transferred to the newly installed chip Recovered oil will be further
centrifuge with its spin. Qily liquids are recovered and processed, filtrated and mixed
dry scrap is left for proper disposal with fresh cutting oil

Quelle: Eigene Aufnahmen bei der Betriebsbesichtigung des ZL14
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Beim anschlieffenden Advance Cluster unternahm der Getriebekomponenten-Hersteller ZL14
weitere Anstrengungen, um eine schlanke Produktion zu erreichen. Dabei setzte er auf kos-
tengiinstige Automatisierungslosungen und stellte seine Fertigungslinien sukzessive auf das
Konzept des Einzelstiickflusses um, wodurch ein Werkstiick direkt von einem Arbeitsgang
zum néchsten fliefit (engl. Single-Piece-Flow), ohne die anderen Einheiten des Loses abwarten
zu mussen (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 nachsten Arbeitsgang moglich ist (vgl. dazu Abb. 30).
Dariiber hinaus werden die Werkstiicke nicht mehr manuell transportiert, sondern gelangen
uber Forderbander zur nachsten Arbeitsstation. Auch Nacharbeiten lassen sich reduzieren, da
Defekte sofort erkannt und vorbeugende Mafinahmen eingeleitet werden koénnen. Somit
ergibt sich aus der eingefithrten Flief(fertigung eine wesentlich effizientere, ressourcen-
schonende Produktionsweise, eine bessere Termintreue und es ist moglich, flexibler auf

Kundenwiinsche einzugehen (vgl. ZL14 Jahresbericht 2011/12 & Interviews ZL14, Ex34-II).

Aufgrund der nun vorherrschenden Flie(fertigung lassen sich zudem die Harteofen effektiver
betreiben, da nicht mehr nach dem Durchlauf eines jeden Fertigungsloses gehartet wird.
Vielmehr wurde ein zentraler Sammelplatz eingerichtet und der Héarteprozess wird erst bei
einer optimalen Auslastung der Harteanlage durchgefiihrt. Zusatzlich wurden einige veraltete
Hértedfen durch Ofen mit einer hochisolierenden Innenauskleidung ersetzt. Diese Mafinah-
men fithrten zu einem wesentlich geringeren Energieverbrauch und einer Reduzierung von
Umweltbelastungen durch Luftemissionen (belastete Abluft). Auflerdem verbesserten sich
durch die verminderte Abwarme und durch die Installation von leistungsfahigen Ventilatoren

die Arbeitsbedingungen in der Fertigung (Interview ZL14).
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Abb. 30: Verbesserter Fertigungsablauf durch ACMA-Qualifizierungsprogramme

Change of factory layoutin ACMA Advance Cluster

Initial factory layout after finishing the Example for changes in 2 manufacturing lines

ACMA Foundation Cluster during ACMA Advance Cluster
->still zig zag layout (Batch Mode) ->shift towards a more structured layout

->shift from Batch Mode to Single-Piece-Flow

Quelle: Unternehmensprisentation des ZL14 (Layout leicht veréndert)

Es wurde dargestellt, dass der Getriebekomponenten-Hersteller mit der Aufbereitung von
Metallspanen und der optimalen Auslastung der Harteanlage 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 Fufiboden-
beschichtung aufgetragen, wodurch eine langfristige Kontamination des Erdreiches vermie-
den werden soll und die Rutschgefahr gehemmt wird (Erh6hung der Arbeitssicherheit). Auch
von dem weiterfithrenden Angebot des Engineering Excellence Clusters (vgl. hierzu Abb. 25)
profitierte der untersuchte ZL14 und konnte an einem Grofiteil der Maschinen Optimierungen
vornehmen. Zudem gelang es, die Riistzeiten deutlich verkiirzen, d. h. die Zeit, die zur Umstel-
lung einer Maschine bzw. Anlage fiir die Herstellung eines anderen Produktes benétigt wird.”®
Durch diese Anderungen ergaben sich weitere Moglichkeiten zur Energieeinsparung sowie

ein geringerer Bedarf an Schmierstoffen und Kithlmitteln.

90 Bei einigen Maschinen konnten die Riistzeiten um mehr als 3 Stunden verkirzt werden.
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Umfassende Aufwertung von Lieferanten oft langwierig

Mittlerweile nimmt der zuvor betrachtete Getriebekomponenten-Hersteller (ZL14) bereits an
einem finften ACMA-Qualifizierungsprogramm teil® und konnte dadurch in den vergan-
genen 15 Jahren vielféltige produkt- und prozessbezogene Aufwertungen erfahren. Besonders
herauszustellen ist, dass der bislang hohe Anteil an manuellen Arbeitsschritten inzwischen
automatisch oder automatisiert ausgefithrt wird, was eine Voraussetzung fiir eine gleichblei-
bend hohe Qualitat der Produkte ist. Daher beliefert das Unternehmen neben bedeutsamen
indischen OEM nun auch verstirkt internationale Kunden. Dariiber hinaus erhoéhte sich die
Wertschopfung betrachtlich, 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 Qualitatsstandards erfiillen kénnen, 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 Wertschopfungsanteil erheblich ausbauen kénnen. Auch fiir die
indischen OEM sind die Bemithungen des Zulieferverbandes ACMA interessant, da sie im
Zuge der Reorganisation ihrer Produktionsnetzwerke verstirkt Verantwortung an lokale
Zulieferer abgeben mochten und zudem ihre Abhangigkeit von Importen bei komplexeren
Bauteilen reduzieren wollen (Konf.2 & vgl. Kapitel 7.2). Beispielsweise fiihrte ein grofler Zwei-
radhersteller ab dem Jahr 2017 in Kooperation mit ACMA eigene Aufwertungsprogramme fiir
seine wichtigsten Tierl- 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 Lieferzuverlassigkeit und die Performance von bevorzugten Zulieferern zu erhéhen (Inter-
view Ex34-II). Damit wollen die OEM auf die umfassende Expertise des Zulieferverbandes
zuriickgreifen und eine grundlegende Aufwertung ihrer wichtigsten und langjéhrigen Liefe-
ranten erzielen. Dies ist fiir die Lead Firms oft kostengiinstiger als eigene Mitarbeiter hierfiir

abzustellen und zudem umfassender, da sich die OEM-Aktivitaten zur Lieferantenqualifizie-

1 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), anschlieBend am ZED
Cluster (ab 2017) sowie ab 2020 am ZED Plus Cluster. Jedes dieser fiinf Cluster-Programme hat eine Laufzeit von 24 Monaten.
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rung vorwiegend auf die Sicherstellung der erforderlichen Produktqualitidt und die Erhchung
der Liefertreue beziehen (vgl. Kapitel 7.3.5). Die in Kooperation mit dem Zulieferverband
ACMA durchgefiihrten Programme sind hingegen ganzheitlich angelegt und erméglichen so

eine schrittweise Aufwertung der gesamten Fertigung von Zulieferern (Interview Ex34-II).

Zunehmend b6kologische Aspekte in die ACMA-Programme integriert

Wie die bisherigen Ausfithrungen zeigen, konnen sich bei den ACMA-Programmen vielfaltige
okologische Verbesserungen durch die Implementierung einer Lean-Kultur ergeben. Diese oft
indirekten Umwelteffekte im Rahmen der Produkt- und Prozessaufwertung sind teils betracht-
lich und lassen sich hédufig ohne ein grofieres Investment erzielen. Vielmehr bestehen durch
einfache Automatisierungslésungen und die Optimierung von Fertigungsprozessen erhebliche
Potenziale zur Material- und Energieeinsparung. Selbst wenn groflere Investitionen nétig sind,
refinanzierten diese sich zumeist innerhalb von zwei Jahren (Interviews ZL14, Ex34-I). Da-
ritber hinaus lasst sich der dkologische Fulabdruck durch die Verminderung von Emissionen,

die Wiederverwendung von Materialien und durch die Aufbereitung von Abfillen reduzieren.

Neben den indirekten 6kologischen Aufwertungseffekten gibt es in einigen weiterfithrenden
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 iber bewahrte Praktiken in den folgenden Bereichen aus:

e Erhohung der Materialeffizienz durch weitergehende Prozessverbesserungen,

Etablierung einer Zero Waste Culture (als langfristiges Ziel),

e Energie- und Wassereinsparung,

e Reduktion klimarelevanter Emissionen (insb. CO2-Reduzierung),

¢ Nutzung umweltfreundlicher Herstellverfahren und Minimierung von toxischen Stoffen,

e Recycling sowie fachgerechte Abfallaufbereitung und -entsorgung.

Uber diese einzelnen Schulungseinheiten hinausgehend hat der Kfz-Zulieferverband ACMA in
Zusammenarbeit mit dem Forschungsinstitut TERI*? ein eigenes Nachhaltigkeitsprogramm fiir

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 6kologische Kriterien verstarkt in die Unternehmen hineingetragen und an moég-
lichst vielen Schnittstellen umgesetzt werden (Interviews Ex34-II, Konf.2 & Konf.4). Anfangs
geht es darum, ein weitergehendes Verstdndnis fiir diese Thematik aufzubauen sowie unter-
nehmenseigene Nachhaltigkeitsstrategien zu entwickeln und hierbei auch soziale Aspekte zu
beriicksichtigen. Zu letzterem zéhlen die Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz (etwa die
Bereitstellung von Schutzkleidung, der Zugang zu Toiletten und zu sauberem Trinkwasser),
regelmafige Arbeitszeiten, die Geschlechtergerechtigkeit und die Einhaltung von ethischen
Grundséatzen durch alle Mitarbeitenden. Ein weiterer wichtiger Fokus liegt auf der Implemen-
tierung von 6kologischen Kriterien, wozu vergleichsweise viel Zeit aufgewendet wird. Hierbei

liegen die Schwerpunkte auf:

e dem nachhaltigen Produktionsmanagement und dem verantwortungsvollen Umgang mit
Primar- und Sekundarrohstoffen,

e der Erfassung und anschlieBenden Verminderung von Treibhausgasemissionen,

e der Optimierung prozesstechnischer Parameter, um auftretende Material- und Energiever-
schwendungen zu vermindern und die Umriistkosten zu reduzieren,

e der Schulung von Managern, Vorgesetzten und Arbeitern zur Umsetzung von nachhaltigen
Fertigungsaktivitaten,

e der Nutzung von alternativen Energiequellen,

e der Wasserverbrauchsiiberwachung und dem Weg hin zu einer besseren Wassereffizienz,

e dem zunehmend nachhaltigen Wirtschaften in Richtung einer zirkuldren Wertschopfung.

Die verstarkte Beriicksichtigung von sozialen und 6kologischen Kriterien — und der explizite
Fokus auf die Implementierung dieser Aspekte — zeigt, dass sich die indischen Kfz-Zulieferer
vermehrt mit diesen Themen beschaftigen miissen. Dabei sind es insbesondere grofle 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 unterstiitzt seine Mitgliedsunternehmen dabei, den
Anforderungen verschiedener Stakeholder gerecht zu werden und mochte damit ebenfalls zur
Okologisierung der indischen Industrie beitragen (Konf.2 & Konf.4). Zudem zahlt sich eine
bessere Ressourceneffizienz 6kologisch wie 6konomisch aus, da die Zulieferer auch ihre Wett-

bewerbsposition verbessern konnen (ACMA 2022).

Letztlich wurde auch bei der jingsten Ausrichtung der Jahrestagung des Verbandes ACMA
die zunehmende Bedeutung von Nachhaltigkeitsthemen im Zuge des Klimawandels deutlich.

So setzte sich die fiir die Branche bedeutende Tagung im Jahr 2023 schwerpunktmafig mit
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dem Thema ,Gearing Up for Carbon Neutrality & Sustainability” auseinander und bezog dies
explizit auf die kiinftigen Anforderungen an indische Zulieferunternehmen (Konf.4). Neben
moglichen Strategien zur Klimaneutralitat in der Kfz-Branche und der verstarkten Nutzung
von erneuerbaren Energien wurde diskutiert, welche Mafinahmen sich zur Umsetzung der
Kreislaufwirtschaft (Circular Economy) ergreifen lassen. Im Rahmen der Podiumsdiskussionen
wurde jedoch herausgestellt, dass es zu eruieren gilt, inwiefern kleine und mittelgrofle
Unternehmen verschiedene Ansitze zu mehr 6kologischer Nachhaltigkeit ergreifen konnen,
da oft nur iiber die Fahrzeughersteller selbst oder tiber grofle Tierl-Lieferanten diskutiert
wird. Fraglich ist daher, welche Vorgehensweisen sich auch fiir KMUs eignen, die haufig mit
fehlenden finanziellen und personellen Ressourcen zu kdmpfen haben. Dies sei entscheidend,
schliefilich ist Indien ein Land der KMU, die ein wichtiger Wirtschafts- und Beschaftigungs-
motor sind (Konf.4/ACMA2023/Redebeitrag von Dr. Vibha Dhavan, TERI India).

Zusammenfassung und Bewertung

Wie die Ausfithrungen zum Kfz-Zulieferverband ACMA zeigen, konnen die Lieferanten durch
die Teilnahme an den Qualifizierungsprogrammen mit einfachen und kostengiinstigen Maf3-
nahmen ein Environmental Upgrading erfahren. Diese allmahliche Verbesserung der Umwelt-
performance resultiert anfangs aus eher indirekten Effekten, findet sich in den weiterfithren-
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 Produktionsstatten an den ACMA-
Programmen teilnahmen und umfassende Produkt- und Prozessaufwertungen sowie damit
verbundene 6kologische Effekte erfahren haben (Interview Ex34-1I & vgl. ACMA 2019). Auch
die Leads Firms profitieren von einer besseren Lieferantenbasis und greifen bei der Vergabe
von Fertigungsauftragen bevorzugt auf gut qualifizierte Zulieferer zuriick oder versuchen mit
der Unterstitzung des Kfz-Zulieferverbandes ACMA ihr bestehendes Lieferantennetzwerk
aufzuwerten (siehe Kapitel 7.3.4 & Interviews Ex34). Dennoch ist festzuhalten, dass viele Qua-
lifizierungsmaf3nahmen eines ldngeren Zeithorizontes bediirfen, da die Zulieferer durch einen
systematischen Wissenserwerb eigenstandig einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess in

Gang setzen sollen und die Optimierung von Produktionsverfahren teils recht komplex ist.

Seitens der Lieferanten wurden die ACMA-Programme iiberwiegend positiv bewertet, wobei
die Aspekte einer besseren Lieferperformance und Qualitat, der Ausbau von Fertigungskapa-
zitdten sowie die teils umfassenden Kosteneinsparungen besonders herausgestellt wurden. Bei

letzterem sind verstarkt Maflnahmen zur Energieeinsparung gefragt, da die Kosten der Strom-
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versorgung in den vergangenen Jahren stetig gestiegen sind und die oftmals nétige Nutzung
von Generatoren vergleichsweise teuer und mit hohen Umweltbelastungen verbunden ist

(Interviews ZL14, Z1.45, Ex19-1I, Ex35).

Zur Durchfithrung der ACMA-Programme ist festzuhalten, dass die standigen Impulse und
das Konzept der kontinuierlichen Verbesserung als duferst hilfreich erachtet wurden, denn
der eingesetzte Berater zeigt die Vorgehensweisen schrittweise an einem Projekt auf und die
Lieferanten nutzen dieses Wissen, um selbststandig weitere Fertigungsbereiche zu verbessern.
Ein Zulieferer beurteilte diese Hilfestellungen als essentiell, um umfassende Prozessaufwer-
tungen Uberhaupt erzielen zu konnen (Interview ZL19-I). Zudem ordnete ein Gesprachs-
partner den Ansatz des kollektiven Lernens als bedeutsam ein, da sich durch die regelmafiigen
Review-Meetings und die gemeinsamen Betriebsbegehungen vielfiltige Verbesserungsmog-
lichkeiten ergaben (Zitat 111). Ein anderer Lieferant verwies auf die expliziten Hilfestellungen
zu Okologischen Fragen, die er aus eigenem Antrieb kaum losen konne. Auch sollten die
Unternehmen bereit sein, einen grundlegenden Wandel zu durchlaufen, um die erzielten

Erfolge dauerhaft fortzufiihren (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\fiihrt Prozesse der Oberflichenveredelung aus)

Neben einer gut strukturierten Vorgehensweise ist es bedeutsam, sdmtliche Mitarbeiter in den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess einzubeziehen und deren Verantwortung zu starken
(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 jiingst veroffentlichte Handreichung zur Durchsetzung von sozialen
und 6kologischen Aspekten in indischen Lieferketten (vgl. Cit & SEDEX 2020: 52f.). Somit bieten
die von ACMA durchgefiihrten Programme gute Voraussetzungen, um die Fertigungsprozesse

grundlegend zu optimieren, 6kologische Aspekte verstirkt 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 Unterstiitzung zuteilwird. Dariiber hinaus empfiehlt
sich auch bei der Implementierung 6kologischer Aspekte ein schrittweises Vorgehen, damit
die Zulieferer die jeweiligen Praktiken verinnerlichen und weitere positive Umwelteffekte in

Eigenregie erzielen konnen (Interviews Ex7-1, Ex15, Ex19 & Konf.2).

Kritische Aspekte

Trotz weitreichender Erfolge beim Produkt- und Prozessupgrading sowie teilweise bei der
funktionalen Aufwertung von lokalen Tierl-Lieferanten ist einschriankend festzustellen, dass
weiter vorgelagerte Zulieferebenen bislang nur in begrenztem Umfang von den ACMA-
Programmen profitieren konnten. So sind die Qualifizierungsprogramme eher fiir groiere
Unternehmen ausgelegt, wodurch viele kleine Lieferanten kaum Zugang erhalten bzw. teils
nicht tiber die notwendigen personellen und finanziellen Kapazitaten fiir solche Programme
verfiigen. Dennoch sei es entscheidend, wichtige Sublieferanten einzubeziehen, um die ange-
strebte Qualitatsverbesserung zu erzielen und langfristig halten zu kénnen (Interviews Ex7-1,
Tier0,5-IIT). Zudem klagten einige groflere Zulieferer bereits bei den von ihnen bezogenen

Vorprodukten tiber teils erhebliche Qualitatsmangel.

Auch in einem abschlieffenden Expertengesprach und beim ACMA Technology Summit 2021
(Interview Ex34, Konf.2) wurde darauf verwiesen, dass die durchgefithrten Partnerschafts-
programme in Kooperation mit der Organisation der Vereinten Nationen fiir 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 (sieche Abb. 25) nur
phasenweise durchgefiihrt, weshalb es bislang nur wenigen Unternehmen zugutegekommen
ist. Beispielsweise konnten bei einem letzten Programmdurchlauf insgesamt 152 kleine und
mittelgrofle Firmen berticksichtigt werden, was bei einer geschétzten 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 Unterstiitzung seitens
ACMA mit der UNIDO sowie seitens der Tierl-Zulieferer fiir 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 Eigenstandige Vernetzung von lokalen Lieferanten

Dass lokale Zulieferer, die fiir einen OEM bzw. fiir einen Mega Supplier Vorprodukte fertigen
oder Mitglied des Zulieferverbandes ACMA sind, teils umfangreiche Unterstiitzung fiir 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 Wertschopfungsstufen, bei der Herstellung von einfachen Komponenten, Bau-
teilen und Untergruppen (zumeist Tier2-Lieferanten, siehe Abb. 4). Hier fungieren die Zuliefe-
rer eher als verlangerte Werkbénke, fithren 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 tiber ausreichende personelle und finanzielle Ressourcen
verfiigen, um ihre Fertigung aufzuwerten oder sich um externe Hilfestellungen zu bemiithen
(Interviews Ex33, Tier0,5-I). Des Weiteren sind erfahrene Berater zur Verbesserung von
Produktionsprozessen sowie zur Einfithrung von Lean Management-Prinzipien kaum verfiig-
bar und dariiber hinaus teuer zu engagieren, sodass dies fiir 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 iiber eine
unzureichende Lieferperformance und Qualitatsprobleme klagten. Allerdings engagiert sich
der Firmeninhaber bei einem lokalen Wirtschaftsverband, wo er als Ansprechpartner fiir
kleine und mittelstandische Unternehmen (engl. Small and Medium Enterprises, SME) fungiert.
Hier entwickelte er gemeinsam mit anderen Zulieferern eine Vision, wie lokale Firmen ihre
Fahigkeiten aufwerten und bestehende Probleme iiberwinden kénnen (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 Qualitéts-
verbesserungen sowie schlankere Produktionsprozesse zum Ziel hat. Das so geschaffene SME
Lean Manufacturing Cluster®® vernetzt bis zu zehn Lieferanten miteinander und geht dabei
explizit auf deren Erfordernisse ein (Interviews ZL30, ZL 35-II). Mittels der akquirierten staat-
lichen Fordermittel und eines geringen finanziellen Eigenanteils der Zulieferer wurden die
Kosten fiir einen erfahrenen Lean-Berater aufgebracht, der organisationale Lernprozesse bei

den Unternehmen anst6f3t, die Entwicklungen regelmaflig vor Ort begleitet und als Ansprech-

93 Nachfolgend wird diese Initiative der Einfachheit halber verkiirzt als SME-Cluster bezeichnet.
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partner wahrend des einjahrigen Programmes fungiert. Ein erster Durchlauf des SME-Clusters

startete im April 2010 (Interview ZL35-1I).

Zulieferer erfahren indirekte 6kologische Aufwertung durch SME-Cluster

Die Herangehensweise des SME-Clusters ist wie folgt: Als Erstes werden die bestehenden
Fertigungssysteme der Zulieferer bewertet und die erforderlichen Verbesserungsmafinahmen
in einem Zeitplan festgehalten. Hierbei gilt es, die spezifischen Anforderungen der Firmen zu
beachten und in kleinen Schritten vorzugehen, damit die eingeleiteten Verdnderungen auch
langfristig Bestand haben (Interview ZL35-II). Zur Umsetzung des Programmes kommen viel-
faltige 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 Gesprachspartner beton-
te, wie wichtig eine grundlegende Verdnderung der jeweiligen Unternehmenskultur in diesem

Zusammenhang sei und dass dies einer unterstiitzenden Begleitung bedarf:

(Zitat 113) It requires a cultural change for the local SME:s [...] 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. (ZL35-1I)

Weiterhin gibt es regelmaflige Review-Meetings, in denen die durchgefithrten Mafinahmen
und auftretende Probleme umfinglich evaluiert und in der Gruppe diskutiert werden. Zum
Teil werden in diesem Rahmen auch spezifische Verbesserungsansitze entwickelt, die auf die
Bediirfnisse der zumeist kleinen Zulieferunternehmen zugeschnitten sind. Die Teilnahme an
einem solchen Review-Meeting war wahrend eines Aufenthaltes vor Ort moglich. Dabei ging
es um die Verminderung von Qualitdtsproblemen sowie den Einsatz der 55-Methode und des
Poka-Yoke-Prinzips. Die Lieferanten griffen auf diese Ansatze zuriick, um den Materialfluss zu
verbessern, Arbeitsabldufe zu stabilisieren und Verschwendungen an Material, Energie und
Arbeitszeit zu vermeiden (vgl. Interviews ZL30, ZL35-1I). Damit liegt der unmittelbare Fokus
dieser Anstrengungen auf einer Effizienzsteigerung und Reduzierung der Kosten, wobei sich
auch positive Umweltwirkungen ergeben kénnen. Nachfolgend seien einige dkologische Ver-

besserungen genannt, die sich durch die angewandten Lean-Techniken ergaben:

e Minimierter Einsatz von Ressourcen durch effizientere Produktionsprozesse: Rohmaterial,

Wasser und Energie werden eingespart,
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e Verbesserte Sauberkeit und Ordnung in der Fertigung: So féllt auf, wenn aus einer Maschine
Ol oder Schneideflussigkeiten austreten; hierdurch Vermeidung von Umweltschaden und
Erhohung der Arbeitssicherheit,

e Verkiirzung von Riistzeiten: Schnelleres Riisten verringert den Stromverbrauch, da die
Maschinen wéhrend des Riistvorganges eingeschaltet sind,

e Wiederaufbereitung von Hilfsmaterialien und Nutzung von Recyclingmaterial (z. B. bei der
Herstellung von Kunststoftteilen), dadurch verminderter Ressourceneinsatz,

e Uberproduktion und Nacharbeiten vermeiden, so verringern sich der Ressourceneinsatz und

die Vernichtung von tiberzdhligen, bereits hergestellten Produkten.

Wie diese Auflistung zeigt, ergaben sich durch die Vernetzung von lokalen Lieferanten und
das geschaffene Lean-Programm vielfaltige Ansatzpunkte fiir eine 6kologische Aufwertung,
wenngleich dies nicht die eigentliche Zielsetzung war. Solche indirekt erzielten Umwelt-
verbesserungen sind gerade fiir kleine und mittelstaindische Unternehmen als bedeutsam ein-
zustufen, da sie zum Teil tiber ein geringeres 6kologisches Bewusstsein verfiigen als grofle
Unternehmen und auch bei der Etablierung von schlankeren Produktionsabldufen héufig hin-
ter diesen zuriickbleiben (vgl. auch SAJAN et al. 2017). Andere Studien legen diese Zusammen-
hinge ebenso nahe, da es haufig um die Lean-Strategien von grof3en Unternehmen geht und
die besonderen Merkmale kleiner und mittlerer Unternehmen kaum Beriicksichtigung finden.
So seien viele KMUs durch finanzielle und personelle Zwiange benachteiligt, wenn sie sich um

solche Verbesserungsinitiativen bemiithten (BARTH & MELIN 2018, BELHADI et al. 2017).

Branchenubergreifende Ausrichtung und zukiinftige Entwicklungen

Von der lokalen Lean Management-Initiative konnten in der Region Pune bereits mehr als 150
Firmen profitieren und durch die Einfithrung von schlanken Produktionsverfahren ihre Wett-
bewerbsfiahigkeit erh6hen sowie positive 6kologische Effekte erzielen. Hierzu wurden in den
vergangenen Jahren insgesamt 14 SME-Cluster durchgefithrt (vgl. Jahresbericht 2018/19 der
ortlichen Industrie- und Handelskammer).”* Dieser Erfolg war moglich, da diese Bottom-Up-
Initiative seitens der ortlichen Industrie- und Handelskammer institutionalisiert und dazu ein

eigenes Schulungszentrum aufgebaut wurde.

94 Aktuellere Daten wurden in den letzten vorliegenden Jahresberichten der ortlichen Industrie- und Handelskammer
(Geschéftsjahre 2019/20 bzw. 2020/21) nicht bekannt gegeben; die genannten Programme des SME-Clusters sowie des
Advanced-Lean-Clusters werden jedoch noch immer fortgefiihrt.
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Mittlerweile richtet sich das Angebot der SME-Cluster auch an Firmen der verarbeitenden
Industrie, etwa an Haushaltsgerate-Zulieferer. Zudem wurde mit dem Advanced-Lean-Cluster
ein weiterer Programmbaustein initiiert, wodurch bestehende Produktionssysteme umfassend
modernisiert werden und die Firmen ihre Flexibilitdt weiter ausbauen sollen. Dariiber hinaus
ist eine enge Zusammenarbeit mit den groflen Lead Firms der Region Pune geplant, um kleine
und mittelgrofie Firmen besser auf die anstehenden Herausforderungen im Zuge der vierten
industriellen Revolution vorzubereiten (vgl. Jahresbericht 2018/19 der 6rtlichen Industrie- und
Handelskammer). Aber auch in 6kologischer 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 ortli-

chen Industrie- und Handelskammer).
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8.7 Limits des okologischen Upgradings bei den Lieferanten der
indischen Kfz-Industrie

In den bisherigen Ausfithrungen des Kapitels 8 wurden zwei Wege zur Erzielung eines 6ko-
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 Netzwerkeinfliisse.

Bei den empirischen Untersuchungen wurde allerdings deutlich, dass sich die Effekte einer
okonomischen und okologischen Aufwertung zumeist auf die diejenigen Zulieferer beschran-
ken, die unmittelbar mit den untersuchten indischen Fahrzeugherstellern bzw. dem territorial
eingebetteten Mega Supplier interagieren. Die betroffenen Lieferanten erhalten vielfaltige
Unterstiitzung im Rahmen der Lieferantenentwicklung und -férderung sowie oftmals zu 6ko-
logischen Aspekten (Kapitel 8.2 & 8.3). Auch die vom Zulieferverband ACMA organisierten
Qualifizierungsprogramme zielen vorrangig auf jene Tierl-Lieferanten ab, die in den auto-
mobilen Produktionsnetzwerken bereits vergleichsweise viel Unterstiitzung erfahren (Kapitel
8.6). Neben den direkten Inputs seitens der Lead Firms und seitens ACMA kénnen sich die
Lieferanten im Rahmen verschiedener Plattformen austauschen und hierbei kollektive
Lernprozesse erfahren, wobei sie von den Verbesserungsansitzen 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

Génzlich anders gestaltet sich die Situation fiir die weiter vorgelagerten Tier2-Lieferanten. Die
eher kleinen und mittelgrolen Firmen arbeiten oftmals nicht direkt mit den Lead Firms
zusammen und erhalten von ihren unmittelbaren Auftraggebern haufig nur Unterstiitzung zur
Beseitigung von akuten Qualitdtsmangeln (Interviews ZL35, Tier0,5-1, Ex7-1, Ex33). Aulerdem
profitierten bislang nur vergleichsweise wenige Tier2-Lieferanten von dem Ansatz der lokalen
Vernetzungsinitiative oder von dem phasenweise durchgefithrten Partnerschaftsprogramm
von ACMA und der UNIDO (AcMA 2018b, UNIDO-EVALUATION-DIVISION 2018: 4). Somit konnen
die Tier2-Lieferanten als das schwichste 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 schwachstes Glied der automobilen Zulieferkette
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Obwohl der Verband ACMA, die untersuchten indischen OEM sowie der eingebettete Mega
Supplier wichtige Tierl-Lieferanten unterstiitzen und sie dazu anhalten, vergleichbare An-
strengungen mit ihren eigenen Unterlieferanten auszufiihren, sei dies laut einem Vertreter des
OEMS5 teilweise kaum umsetzbar (Zitat 114). Dabei ist jedoch nicht pauschal von einer fehlen-
den Motivation auszugehen. Vielmehr sind nach der Aussage eines Tierl-Lieferanten einige
der Unterlieferanten schlicht so klein, dass fiir diese Firmen bereits eine Zertifizierung nach
ISO 9001 zur Erfilllung von Mindestanforderungen im Qualitdtsmanagement zu personal- und
zu kostenintensiv sei, weshalb sich beim geforderten Unterlieferanten-Management ebenso
Schwierigkeiten ergeben konnen (Zitat 115, vgl. auch SINGH 2014: 141, UNIDO 2017). Wie ein
Branchenexperte weiterhin herausstellte, sind einige Klein- und Kleinstlieferanten aufgrund
von Personalmangel kaum erreichbar fiir Verbesserungsangebote und sei es fiir Schulungen,

die Wege zu einem besseren Kapitalzugang aufzeigen sollen (Zitat 116).

(Zitat 114) Now we are running this Greening-Programme with the Tierl-vendors. We have told
them, now you train the Tier2-people. It is the responsibility of Tierl-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 Tierl-Zulieferern gelingt, sich um die Qualifizierung ihrer eigenen Liefe-
ranten zu bemiihen, bestehen im Umweltbereich besondere Herausforderungen, da viele der
lokalen Sublieferanten nur tiber ein geringes 6kologisches Bewusstsein verfiigen 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 haufig auf veraltete und um-
weltbelastende Herstellverfahren zuriickgreifen. Erschwerend kommt hinzu, dass die nétigen
Investitionen fiir eine umweltgerechte Abfall- und Abwasseraufbereitung teilweise in einem
ungiinstigen Verhéltnis zum urspriinglichen Investment der Betriebsgriindung stehen. Dies

trifft nach Ansicht eines Experten speziell auf den Bereich der Oberflachenveredelung 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. (Ex19-1II)

Vor diesem Hintergrund wiirden gerade die Tier2-Lieferanten von einer systematischen
Prozessaufwertung und den damit verbundenen okologischen 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

Beschiftigung haben, wird ihr Entwicklungsprozess durch mehrere Faktoren beschrinkt. Al-

244



Empirie II: Environmental Upgrading

len voran sind herauszustellen: der erschwerte Zugang zu Finanzen®, zu neuen Technologien
und zu unterstiitzenden Managementprozessen sowie Schwierigkeiten beim Zugang zu den
eigentlichen Markten. Zu Letzterem zdhlen Herausforderungen bei der unternehmenseigenen
Produktpalette, der Markenbildung, der Logistik, beim Marketing sowie beim Einhalten von
Standards und der Zugang zu Qualititszertifizierungsdiensten (UNIDO 2017). Deshalb waren
eine gezielte Unterstiitzung 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 Qualitits- und
Produktivitatsverbesserung sowie eine okologischere Ausgestaltung der automobilen Wert-

schopfungskette moglich (Konf.2\ACMA Technology Summit 2021).

Problem der informellen Untervergabe von Fertigungsauftrédgen

Abseits der Einbeziehung von offiziellen Unterlieferanten konnen sich weit grofiere soziale
und 6kologische Schwierigkeiten bei der informellen Untervergabe von Fertigungsprozessen
ergeben. Dabei werden die Lead Firms héufig nicht tiber 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 Auftrdgen auseinandersetzen:

(Zitat 118) Some Tierl-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 Fertigungsauftragen an Subunternehmer im Bereich
der informellen Wirtschaft eine gangige Praxis in der indischen Kfz-Zulieferindustrie ist, lasst
sich anhand der vorliegenden empirischen Daten kaum abschétzen. Allerdings sind nachhal-
tigkeitsbezogene Anspriiche in diesen Féllen nur schwer durchsetzbar, wodurch betrachtliche
Beschaffungs- und Reputationsrisiken fiir die jeweiligen Leitunternehmen bestehen kénnen.
Angesichts dieser Zusammenhinge und der zuvor aufgezeigten Herausforderungen bei den
Tier2-Lieferanten, aber auch aufgrund der hohen Komplexitat der automobilen Zulieferkette,
erscheint es schwierig, samtliche vorgelagerte Wertschopfungsstufen okologischer auszuge-
stalten. Daher konzentrierten sich die befragten indischen OEM und der territorial eingebette-
te Mega Supplier verstarkt auf ihre unmittelbaren Zulieferer sowie auf einige wenige vorgela-
gerte, stark umweltkritische Firmen (etwa Oberflachenveredler, die teilweise explizit von den

Lead Firms freigegeben werden).

Ein direkter Kontakt zu anderen vorgelagerten Zulieferern wiirde fiir 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 {iber die unmittelbaren (Tier1-)Zulieferer und verpflichtet
diese, sich um ein Unterlieferanten-Management zu bemiithen, um so soziale und 6kologische
Anspriiche 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 iiber die Fahigkeiten 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. Demgemaf} 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 6kologischen Anspriichen
und damit die iibergreifende Organisation (Governance) des Produktionsnetzwerkes betretfen,
bestehen auch Herausforderungen seitens der Zulieferbetriebe, die ein Greening erschweren

konnen.
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Herausforderungen bei den Zulieferern: Personalfluktuation und finanzielle
Zwaéange

Das Problem der begrenzten personellen und finanziellen Mittel bei vielen kleinen Lieferanten
wurde bereits angerissen. Auch bei der Befragung von grofleren Zulieferbetrieben wurde auf
die befiirchteten Zusatzkosten fiir Greening-Mafinahmen sowie hédufig auf den Aspekt der
Personalfluktuation verwiesen. Ursédchlich fiir die teils hohen Fluktuationsraten sind der
Mangel an qualifizierten Fachkraften 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 Zusammenhange sind fiir die Nachhaltigkeitsbemithungen eines Unternehmens ebenso
von Bedeutung. Denn zur Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien sind starke interne
Managementsysteme nétig, um die erforderlichen Mafinahmen im sozialen und 6kologischen
Bereich einzuleiten und erfolgreich umzusetzen. Hierzu benétigen die Fabriken Management-
kréfte, die gut geschult, kompetent und erfahren sind (vgl. Ci & SEDEX 2020: 48f.). In den
Bereichen Arbeitssicherheit, Gesundheit und Umweltschutz besteht jedoch oft ein Mangel an
Fachkraften; zudem ist die Fluktuation solcher gut ausgebildeten Mitarbeiter teils tiberdurch-
schnittlich hoch (ebd. & Interviews Ex15, Ex19, OEM6, OEMS, Tier0,5). Schwierig ist etwa,
wenn fithrende Mitarbeiter im Bereich des Verbesserungsmanagements nicht mehr verfiigbar
sind und organisationale Lernprozesse unterbrochen werden, was einen Riickschritt bei den
Nachhaltigkeitsbemithungen 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 dndert, kann nur begrenzte Fortschritte erzielen.

Erschwerend bei der 6kologischen Aufwertung von Zulieferbetrieben ist auch der hohe Anteil
an gering qualifizierten und zeitlich befristeten Arbeitskréiften (sog. Blue Collar Workers),
welcher in den letzten Jahren teils betrachtlich gestiegen ist. Dabei haben sich die Arbeits-
bedingungen in den vorgelagerten Wertschopfungsstufen partiell verschlechtert, was sich
etwa in niedrigeren Lohnen und dem geringen gewerkschaftlichen Organisationsgrad zeigt
(DUNHAUPT 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 Arbeitsverhéltnissen einher, sondern oft
mit der Prekarisierung von Arbeitsbedingungen und einer Vielzahl von informellen Beschéf-
tigungsverhéltnissen, die nicht der nationalen Regulierung unterliegen.”® Diese Tendenzen
konnen sich auch auf mogliche Greening-Bemithungen auswirken, denn es bedarf eines
hoheren Aufwandes, die stindig wechselnden Blue Collar Workers fiir 6kologische Aspekte
zu sensibilisieren, sie fiir Verbesserungsansatze zu schulen und ihre Eigenverantwortung zu

erhohen (vgl. Kapitel 8.6.2).

Weiterhin ist auf die zunehmenden Kosten fiir ein steigendes Umweltschutzniveau zu verwei-
sen. So sind viele Zulieferer bereit, in den betrieblichen Umweltschutz zu investieren, wenn
sich dies in einem iiberschaubaren Zeitraum finanziell auszahlt bzw. die laufenden Geschafts-
kosten nicht erhoht (siehe Kapitel 8.2.1, 8.5 & 8.6.2). Denn solange eine Win-win-Situation im
Sinne der Unternehmen und fiir eine 6kologische Aufwertung besteht, ist dies attraktiv und
fiir die meisten Zulieferer ohne grofiere Probleme umsetzbar (da die entsprechende Unterstiit-
zung durch den Verband ACMA bzw. durch die lokalen OEM/den eingebetteten Mega
Supplier oft gegeben ist). Schwierig wird es jedoch bei weitergehenden, kostenintensiven
Mafinahmen - insbesondere wenn diesen eine fehlende technische und/oder wirtschaftliche
Realisierbarkeit entgegensteht (Interviews OEMS5-III, Ex15, Ex19). Daher fokussierten viele
Zulieferer zunichst auf kostengiinstige Umweltschutzmafinahmen.”” Hinderlich sei nach der
Auffassung eines Interviewpartners zudem die eher zuriickhaltende Haltung vieler Lieferan-

ten bei notigen 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)

Demgegeniiber sind gerade fiir die fachgerechte Aufbereitung von Abfillen und Abwéssern
sowie fiir die Verminderung von Emissionen entsprechende Investitionen erforderlich, wobei
sich diese teils nicht gewinnsteigernd oder gewinnneutral umsetzen lassen (siehe Zitat 117).

Nach einer jungst veroffentlichten Studie von CII & SEDEX (2020: 45f.) ist es daher kaum ver-

% Ein grofler Teil der in Indien arbeitenden Menschen ist informell beschiftigt, ohne schriftliche Vertrdge und ohne
angemessene Entlohnung. Haufig werden sie iber Agenturen bzw. Subunternehmer vermittelt. Folglich ist die Arbeit oft
befristet und unsicher, sodass die Arbeitnehmer einem héheren Risiko der Ausbeutung ausgesetzt sind, was gegen gesetzliche
Vorgaben und die Anforderungen von Kunden verstofit (CII & SEDEX 2020: 40).

7 Dies liegt wohl auch daran, dass der Zugang zu Krediten teils nur erschwert moglich ist — siehe auch die Abnahmegaran-
tien indischer OEM, um die Kreditvergabe gegeniiber der Bank finanziell abzusichern (vgl. Kapitel 7.3.5).
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wunderlich, dass gerade in diesen Bereichen betrachtlicher Aufholbedarf seitens der Lieferan-
ten besteht.”® Folglich sollten zukiinftige Bemithungen 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) Abfillen und Abwissern (ebd.). Zu Letzterem ist der positive Ansatz des OEMS8
mit dem Aufbau eines eigenen Lieferantenparks und der gemeinsamen Abwasseraufbereitung
erneut herauszustellen, da die vergleichsweise kostenintensiven Mafinahmen des nachsorgen-

den Umweltschutzes so fiir die Zulieferer erschwinglich werden (vgl. Kapitel 8.2.3).

Kritische Einordnung des erzielten Environmental Upgradings

In Kapitel 8 wurden verschiedene Moglichkeiten des Environmental Upgradings fiir die Liefe-
ranten der indischen Kfz-Industrie aufgezeigt. Dies betrifft hauptsachlich die Verbesserung
der Umweltperformance durch die Optimierung von Produktionsverfahren und der damit
verbundenen effizienteren Nutzung von Rohstoffen sowie eines teils geringeren Energiever-
brauches. Haufig gelang es auch, anfallende Abfélle und Abwésser besser aufzubereiten und

die Arbeitssicherheit in der Fertigung zu erhéhen.

Offen bleibt jedoch, inwiefern die Lieferanten durch die getroffenen Mafinahmen ihre
Nachhaltigkeitsperformance erhéhen koénnen. 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
okologischen Auswirkungen zu hinterfragen. Schlieflich lassen sich die Folgen einer weiter
wachsenden Automobilindustrie kaum durch entsprechende technologische Losungen aus-
gleichen, selbst wenn alle Fahrzeuge elektrisch und mit erneuerbaren Energien betrieben
wirden (KLIEMANN 2015, NASH 2023). Vielmehr sind die Emissionen tiber den gesamten
Lebenszyklus eines Fahrzeuges zu beriicksichtigen, da bereits die Herstellung eines Autos
einen groflen Anteil an klimarelevanten Emissionen verursacht, wie auch die (kraftstoff-
betriebene) Nutzung wahrend der Lebensdauer des Fahrzeuges (vgl. ARNOWSKI 2023, BIEKER
2021, KLIEMANN 2015, MUSLEMANI et al. 2022). So liegt etwa der durchschnittliche CO2-Ausstof3
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 Grof3teil der gesamten Treibhausgasemissionen — mehr als 90 Prozent, sofern das Fahr-

8 Die angefiihrte Studie bezieht sich neben der Kfz-Industrie auch auf andere bedeutsame Wirtschaftssektoren in Indien und
stellt die jeweiligen sozialen und 6kologischen 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 Wertschopfungskette 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 Kreislauffahigkeit der eingesetzten Materialien bzw. die Verwendung
von kohlenstoffarmen Materialien und klimafreundlich erzeugtem Stahl®® wichtige Stellhebel
(vgl. ARNOWSKI 2023, MUSLEMANI et al. 2022, NASH 2023). Ein bedeutsamer Ansatzpunkt ist es,
vom gegenwirtigen linearen Modell des ,take-make-dispose” zu einer zirkularen Nutzung von
Ressourcen zu gelangen, deren Lebensdauer zu verlangern und diese so lange wie moglich
nutzbar zu machen, um Abfélle 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 Rohstoffen!® 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). Dartiber hinaus besteht auch bei der nachhaltigen
Energiebeschaffung noch betrachtlicher Aufholbedarf seitens der indischen Zulieferer
(Konf.4/ACMA 2023 & vgl. CAPGEMINI 2020).

Obwohl die genannten Schritte zur Reduktion der Treibhausgasemissionen kiinftig forciert
werden sollten — einige globale OEMs fragen bei ihren Lieferanten bereits an, wieviel CO2 bei
der Produktion der Bauteile anfillt — ist festzuhalten, dass viele Zulieferfirmen dabei noch
einen langen Weg vor sich haben (Konf.4/ACMA2023). Denn wie auf der letzten grofien
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 dafiir geschaffen werden, kiinftig klima-

neutraler zu fertigen und auf die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft zuriickzugreifen. Ein

99 Dieser wird haufig auch als ,Griiner Stahl bezeichnet. Zu den enormen technologisch-organisatorischen Herausforde-
rungen bei der Transformation der Stahlherstellung vergleiche BLOCKER (2022). Siehe dariiber hinaus auch DHINGRA (2022)
zu den Bemithungen, in Indien griinen Stahl herzustellen.

100 pyjese 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
Bemithungen zu einer besseren Nachhaltigkeitsperformance die finanziellen Mittel zur

Verfiigung stehen (vgl. Konf.4/ACMA 2023 & Kapitel 8.5).

Wenngleich die Umsetzung einer strukturierten Kreislaufwirtschaft in der indischen Kfz-
Industrie wohl noch eines langeren Zeithorizontes bedarf, gibt es auf dem informellen Wege
bereits Ansidtze zum Recycling bzw. zur Wiederverwendung von Ressourcen aus alten
Fahrzeugen!®! (vgl. ARORA et al. 2019, ARORA 2021). Viele Zulieferbetriebe wiren angesichts
der in Indien eingefithrten Abwrackpramie bereit, ebenso gebrauchte Materialien zu nutzen,
allerdings sei es zunédchst noétig, fiir diese Recycling-Aktivitaten das Personal der Betriebe ent-
sprechend zu schulen (ARORA 2021). Denn bei einem Pkw kénnen 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 Ressourceneftizienz des Sektors zu
steigern ist jedoch nicht nur eine stirkere Riickgewinnung von Sekundirmaterialien gefragt,
sondern auch ein verandertes Design von Produkten unter der Einbeziehung nachhaltiger

Materialien (BHATTACHARJYA & KAPUR 2019: xv).

101 Siehe etwa Asiens grofiter Autorecyclingmarkt in Delhi Mayapuri, zu dem Menschen aus allen Landesteilen Indiens
kommen, um Ersatzteile fir 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 grofiten indischen Industrieverbandes deutet bereits an, dass
es vielen groflen Unternehmen gelungen ist, ihre eigene Umweltperformance zu verbessern;
ein iiberaus wichtiger Ansatzpunkt liegt jedoch noch in den dazugehorigen 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 konnen.

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 Landern des Siidens nicht nur in 6konomischer 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 fithrenden Unternehmen aus dem Globalen Norden Beriicksichtigung als
auch der Einfluss indischer Lead Firms, was einen unmittelbaren Vergleich verschiedener
Vorgehensweisen erlaubt. Weiterhin wurden lokale Netzwerkeinfliisse und die Perspektive
der Lieferanten in die Analyse einbezogen, um die Dynamiken und Rahmenbedingungen
von o6kologischen Upgrading-Prozessen besser verstehen zu kénnen. Ziel war es nicht, die
Umweltverbesserungen selbst zu messen, sondern die jeweiligen Strukturen zu identifi-

zieren, die es ermdglichen, die Umweltleistung lokaler Zulieferfirmen zu verbessern.

Nachfolgend werden die empirischen Befunde anhand der tibergeordneten 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 Netzwerkeinfliisse)
herauszuarbeiten. Diese Befunde werden dann in Kapitel 9.2 vor dem Hintergrund der zu-
grunde liegenden theoretisch-konzeptionellen Ansatze diskutiert und weitere interessante
Forschungsansitze aufgeworfen. Den Abschluss bilden in Kapitel 9.3 die Limitationen der
hier vorliegenden Arbeit und in Kapitel 9.4 ein Ausblick auf kiinftige Entwicklungen sowie

die wichtigsten Schlussfolgerungen dieser Studie.
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Zusammenfassung und Diskussion

9.1 Zentrale Untersuchungsergebnisse

9.1.1 Environmental Upgrading in den Produktionsnetzwerken

F1) Wie kénnen 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 Wertschopfungsketten (westliche Hersteller vs. indische Hersteller)?

F3) Bestehen Zusammenhdnge zwischen der 6konomischen und 6kologischen Aufwertung von

Zulieferern?1%?

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 mogliche 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 hdohere Local-Content-Anteile an, wobei lokale Zulieferer eher
in einfache, weiter vorgelagerte Produktionsbeziehungen eingebunden sind und jederzeit
gegen einen preisgiinstigeren Anbieter ausgetauscht werden konnen. Dariiber hinaus ist es
fir die westlichen OEM mit ihren niedrigen Abnahmemengen schwer, hohe qualitative An-
spriiche durchzusetzen und Einfluss auf die Fertigungsbedingungen der lokalen Lieferanten
zu nehmen. Komplexere Baugruppen mit einer héheren Wertschopfung werden ohnehin

eher von bewéhrten internationalen Tier1l-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 Anspriichen war mit der Einforderung einer Zertifizierung nach einem Umwelt-
standard (wichtiges Vergabekriterium des OEM1) und der Durchfithrung von Monitoring-
mafinahmen ein dhnliches Vorgehen zu beobachten. Dabei wird erwartet, dass die Liefe-
ranten eigenstdndig entsprechende Nachhaltigkeitsstrategien erarbeiten und umsetzen. Aus
diesem Vorgehen ergeben sich, sowohl in 6konomischer als auch in 6kologischer Hinsicht,
nur wenige Impulse fiir eine Aufwertung. In gewissem Umfang resultieren positive Umwelt-

wirkungen etwa aus der Optimierung von Produktionsprozessen im Rahmen der eher passi-

102 7y vertiefenden Beantwortung dieser Forschungsfrage siehe auch Kapitel 9.1.3.

253



Zusammenfassung und Diskussion

ven Lieferantenentwicklung. Ansonsten scheint die 6kologische Aufwertung durch das

einfache Auferlegen von anspruchsvollen Zertifizierungen jedoch eher begrenzt.

Génzlich anders ist die Situation bei den vier indischen OEM und beim westlichen Mega
Supplier, der vor Ort eng in lokale Beziehungen eingebettet!% ist. Diese Hersteller bedienen
tiberwiegend den preissensiblen Massenmarkt und sind deshalb auf die Zusammenarbeit mit
lokalen Lieferanten angewiesen. Dabei setzen sie auf eine unterstiitzungsorientiert gebun-
dene Koordination und gewahren im Rahmen der Lieferantenentwicklung, selbst bei der
Herstellung wenig komplexer Bauteile, weitreichende Hilfestellungen. Erganzend dazu gibt
es intensive Bemithungen im Bereich der Lieferantenforderung, um bereits bestehende Bau-
teile kostengiinstiger herzustellen. Hier sei auf die Unterstiitzung 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 heif3t: Ziele definieren,
Unterstiitzung gewéhren und den Erfolg der Mafinahmen abpriifen - ist eine Produkt- und
Prozessaufwertung sowie teils ein funktionales Upgrading moglich. Mit diesem intensiven
,<Handholding®, der gegebenen Planungssicherheit (oft langfristige Abnahmebeziehungen)
und der Absicherung von Investitionen wurde ein eigener, indisch geprigter Weg der

Zusammenarbeit zwischen den Lead Firms und den lokalen Lieferanten beschrieben.

Ahnliches war bei der Durchsetzung 6kologischer Parameter zu beobachten. Hier fragen die
indischen OEM bzw. der westliche Mega Supplier zwar eine Zertifizierung von Lieferanten
nach ISO 14001 ab und fithren Audits durch, haben allerdings erkennen miissen, dass ein
zertifiziertes UMS nicht automatisch eine entsprechende Umweltperformance bedingt. Da-
raus konnen 6kologische Beschaffungsrisiken oder gar ein Produktionsstillstand resultieren.
Um dem vorzubeugen, bemiihen sich die Leitunternehmen um eine héhere Umweltverant-
wortung ihrer Zulieferer und gewiahren ein hohes Mafy an Unterstiitzung. Die proaktiven
Bemiihungen reichen dabei von einem eigenen Greening-Programm fiir 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 OEMS8. Dadurch gelingt es,
dass die Lieferanten ihre Produktionsmethoden effizienter und umweltfreundlicher ausge-

stalten und auftretende Umweltbelastungen reduzieren.

103 Thwiefern der westliche Mega Supplier territorial eingebettet ist und wie sich seine Vorgehensweisen von den anderen
westlichen Leitunternehmen unterscheiden, wurde ausfithrlich 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 gewaihrleisten. Allerdings sind nur
schwer Riickschliisse moglich, inwiefern nach ISO 14001 zertifizierte Zulieferer tatsachlich
zu einer Verringerung von Umweltbelastungen beitragen. Entscheidend ist vielmehr, dass
die Governance der Lead Firms iiber legislative und justizielle Schritte hinausreicht. Dabei
sind es vor allem die exekutiven Mafinahmen der indischen Lead Firms, die den Lieferanten
das notige Umsetzungswissen zur Verbesserung ihrer Umweltperformance vermitteln. An
dieser Stelle sei noch auf die hohe Bedeutsamkeit von vertrauenserfiillten Abnahmebezieh-
ungen eingegangen. Immerhin erhalten die indischen OEM bzw. der westliche Mega Supp-
lier bei der Lieferantenentwicklung und -férderung sowie bei den Greening-Ansétzen teils
weitreichende Einblicke in die Performance ihrer Lieferanten (Analyse der Herstellprozesse,
Suche nach Verschwendungen). Nur auf dieser Basis konnen sie Verbesserungsmafinahmen

festlegen und zielgerichtete Unterstiitzung anbieten.

Welchen Beitrag die aufgezeigten Befunde zum fachwissenschaftlichen Erkenntnisstand
leisten, wird nach der zusammenfassenden Darstellung der Ergebnisse zu den lokalen Netz-
werkeinfliissen 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 Netzwerkeinflisse verhelfen zu einem Upgrading

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

okologische Performance von Zulieferern verbessern konnen?

Neben den Produktionsnetzwerken konnen 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 durchgefithrten Qualifizierungs-
programme entscheidend bei dem zumeist langwierigen Verbesserungsprozess von lokalen
Zulieferern, damit diese globale Qualitats- und Fertigungsstandards erfiillen kénnen. Dazu
gewidhrt der Verband seinen Mitgliedern einen umfassenden Wissenstransfer sowie techni-
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sche und organisatorische Unterstiitzung. Hierdurch konnten viele der befragten Zulieferer
ein grundlegendes Prozessupgrading sowie produktbezogene Aufwertungen erfahren.
Uberdies war mit fortschreitendem Qualifizierungsniveau auch ein funktionales Upgrading

feststellbar und damit die Erhohung der betriebseigenen Wertschopfung.

Ebenso profitierten die Leitunternehmen von den ACMA-Aktivititen, da viele Zulieferer
nun hoéhere Fertigungsstandards erzielen und eine bessere Produktqualitdt bieten kénnen.
Daher griffen einige Lead Firms sogar explizit auf die Unterstiitzung des Verbandes zuriick,
um ihr bestehendes Lieferantennetzwerk aufzuwerten (vgl. das Beispiel des territorial ein-

gebetteten Mega Suppliers).

ACMA-Programme beglinstigen indirektes Environmental Upgrading

Auch in okologischer Hinsicht sind die Bemithungen des Zulieferverbandes ACMA von
besonderer Relevanz. So resultieren aus der Optimierung von Produktionsprozessen bzw.
aus der sukzessiven Einfithrung des Lean Managements haufig indirekte 6kologische 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 ndtigen
Investitionen refinanzierten sich oft innerhalb kurzer Zeit. Uber die indirekten Umwelt-
effekte hinausgehend werden in einigen weiterfithrenden ACMA-Programmen auch unmit-
telbar okologische Aspekte thematisiert, bis hin zu einem eigens entwickelten Sustainable

Manufacturing Programm fiir Zulieferer, das im Herbst des Jahres 2021 angelaufen ist.

Weiterhin ist bei samtlichen Bemithungen des Verbandes ACMA auf die enorme Breiten-
wirkung der durchgefiihrten Programme zu verweisen. Denn in den letzten beiden Dekaden
konnten bereits mehr als 1.100 Produktionsstitten in unterschiedlichem Umfang von den
Aufwertungsprogrammen profitieren (vgl. Kapitel 8.6.1). Herauszustellen sind zudem die
jahrlich stattfindenden ACMA-Fachtagungen, bei denen Zulieferer fiir besondere Verdienste
ausgezeichnet werden, etwa fiir Anstrengungen zur Optimierung von Produktionsprozessen
und zum ressourcenschonenden Wirtschaften. Fiir andere Lieferanten — oft nehmen viele
hundert Firmen an den Veranstaltungen teil - ergaben sich so Anreize zur Nachahmung
oder zur Ergreifung weiterfilhrender Mafinahmen. Letztlich macht sich dieses Lernen am
Modell in der stark preisgetriebenen Kfz-Industrie schnell bezahlt, schliefSlich 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 grofie und mittelgrof3e
(Tierl-)Zulieferer ausgerichtet sind, die ohnehin eng mit den Lead Firms zusammenarbeiten
und dadurch Aufwertungseffekte erfahren kénnen. An dieser Stelle sei daher das Beispiel
der eigenstdndigen Vernetzung von lokalen Lieferanten herausgestellt. Diese Bottom-Up-
Initiative zielt auf die vorgelagerten Wertschopfungsstufen ab, wo die oftmals kleinen Zulie-
ferer nur selten tiber die erforderlichen finanziellen und personellen Ressourcen verfiigen,
um ihre eigene Fertigung zu optimieren. Auch bei der Etablierung von schlanken Produk-
tionsabldaufen erfahren sie sonst kaum die nétige Unterstiitzung. Deshalb ist das Programm
der Bottom-Up-Initiative so angelegt, dass die in Kleingruppen organisierten Firmen von
einem erfahrenen Berater bei der Einfithrung 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, schliefilich verfiigen kleinere Automobilzulieferer kaum tiber das entsprechen-
de Bewusstsein sowie die nétigen Kapazitaten, um 6kologische Verbesserungen umzusetzen
(Kapitel 8.7). Uberdies konnten in jiingster 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-Einfliissen lassen sich Gemeinsamkeiten und Unterschiede bei den Aufwertungs-
moglichkeiten feststellen. So konnten die lokalen Zulieferer vorwiegend durch die Bemii-
hungen der indischen Fahrzeughersteller, des eingebetteten Mega Suppliers sowie durch die
lokale Vernetzungsinitiative und die Programme des Verbandes ACMA 6konomische 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 begiinstigt durch den Zulieferverband ACMA; schliefilich ist fiir die Vermittlung der
noétigen Entwicklungs- und Fertigungskompetenzen ein entsprechend langer Zeithorizont
erforderlich. Zudem war der Verband ACMA bestrebt, moglichst viele Unternehmen mit
seinen Aufwertungsprogrammen zu erreichen. Demgegentiber fokussierten die indischen
OEM und der eingebettete Mega Supplier eher auf die Leistungsfahigkeit ihrer unmittelbar
wichtigsten Lieferanten.
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Zwei Méglichkeiten - indirektes und intendiertes Environmental Upgrading

F3) Zusammenhdnge zwischen der 6konomischen und okologischen Aufwertung von Zulieferern

Uber das 6konomische Upgrading hinaus waren durch die Bemithungen der erwihnten
Akteure okologische Aufwertungseffekte feststellbar. Oft waren dies indirekte Effekte, die
an ein Prozessupgrading gekoppelt waren, besonders im Zusammenhang mit einem effizien-
teren Ressourceneinsatz und umweltfreundlichen Herstellverfahren. Demgegeniiber zielten
die Bemiithungen einiger Lead Firms, etwa mit der Durchfithrung eines eigenen Greening-
Programmes oder der kollektiven Abwasseraufbereitung, auch vordergriindig 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 temporare Effekte einzustufen sind, da sie
bereits seit vielen Jahren fortgefithrt 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 Okologische Aspekte ergénzt und setzt mit seinem im Jahr 2021 begonnenen Nachhaltig-
keitsprogramm einen weiteren Schwerpunkt in der Unterstiitzung von Lieferanten. In
Summe kann daher festgehalten werden, dass die Aktivitaten der indischen OEM bzw. des
eingebetteten Mega Suppliers sowie die lokalen Netzwerkeinfliisse entscheidende Impulse

fiir die 6kologische Aufwertung von lokalen Lieferanten bieten (Abb. 32).

Wenngleich viele der dkologischen 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. Schliefilich ist das Umweltbewusstsein bei
den Zulieferunternehmen teils noch vergleichsweise gering ausgepragt, sodass gerade Maf3-
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 hierfiir oft nur begrenzte finanzielle Aufwendungen
noétig oder die entsprechenden Mafinahmen refinanzierten sich in einem iuberschaubaren
Zeitraum, sodass es attraktiv ist, hierin zu investieren (Win-win-Situation). Schwieriger
wird es hingegen, wenn ein zunehmend steigendes Umweltschutzniveau auch hohere finan-

zielle Aufwendungen erfordert und sich dies kaum noch gewinnbringend erreichen lasst.
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Abb. 32: Rahmenbedingungen und entscheidende Impulse fiir ein Environmental Upgrading

Produktionsnetzwerke

(vertikale Perspektive)

* Westliche OEM

-schwache Lead Firms

-lokale Zulieferer oft flr vorgelagerte Produkte genutzt
-kontrollorientiert gebundene Koordination

-legislative und justizielle Schritte (Zielvorgabe — Audits)
-6konomische Aufwertung nur in geringem Umfang méglich
-eigenstandige Nachhalfigkeitsstrategien von Lieferanten
erwartet

-kaum Impulse fiir ein Environmental Upgrading

* Indische OEM & Mega Supplier

-méchtige Lead Firms

-intensive Zusammenarbeit mit lokalen Zulieferern

-oft langfristige Abnahmebeziehungen
-unterstiitzungsorientiert gebundene Koordination
-legislative, exekutive und justizielle Schritte
(Zielvorgabe — Unterstiitzung— Kontrolle)

-Produkt- und Prozessupgrading maglich

-neben Lieferantenentwicklung auch Lieferantenforderung,
dadurch indirekte Umwelteffekte

-zusatzlich intendiertes Environmental Upgrading:
*OEMS: Greening-Programm

*OEM6: Kapazitatsaufbau im eigenen Lieferantenverband
*OEMS: Lieferantenpark mit Abwasseraufbereitung

*OEM8 & Mega Supplier: enges Lieferantenmanagement

Lokale Netzwerkeinfliisse

(horizontale Perspektive)

* Lokale Vernetzungsinitiative

-kleine und mittelgroBe Zulieferer organisieren sich, um ihr
Kompetenzniveau auszubauen

-sukzessives Produkt- und Prozessupgrading flir
vorgelagerte (Tier2) Lieferanten méglich

-kollektive Lernprozesse als zentrales Programmelement
-indirekte Umwelteffekte durch Einfilhrung des Lean
Managements

* Zulieferverband ACMA

-Qualifizierungsprogramme erméglichen umfassende
okonomische Aufwertung von Zulieferern

(Produkt-, Prozess- und funktionales Upgrading)

-starke Breitenwirkung der Qualifizierungsprogramme
-kollektive Lernprozesse als zentrales Programmelement
-indirekte Umwelteffekte durch Prozessaufwertung und
Einfilhrung des Lean Managements

-0kologische Aspekte zunehmend in weiterfiinrende
Aufwertungsprogramme integriert

-seit 2021 eigenes Nachhaltigkeitsprogramm fur
Zulieferer

Zulieferperspektive

management notig

-Kompetenzniveau der Zulieferer teils gering - umfassende Aufwertung oft langwierig
-technische und organisatorische Hilfestellungen haufig erforderlich
-ISO 14001-Zertifizierung garantiert keine entsprechende Performance - Verbesserungen im Umwelt-

-Qualifizierungs- und Umweltprogramme moglichst breit anlegen, Management & Mitarbeiter einbeziehen
-kollektive Lernprozesse begtinstigen Kompetenzerwerb - Austausch Gber Best-Practice-Beispiele hilfreich
-vorgelagerte Lieferanten schwer zu erreichen é Tier2-Lieferanten oft schwéchstes Glied der Kette

LEGENDE

Wirkt sich beglinstigend auf ein
Environmental Upgrading aus

- je mehr Uberlappung, desto mehr Impulse fir eine
okologische Aufwertung lokaler Lieferanten

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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Lieferantenperspektive — Unterstlitzung haufig nétig, kollektive Lern-
prozesse beglnstigen Upgrading

Beziiglich der Lieferantenperspektive ist herauszustellen, dass die in der Empirie erlduterten
okonomischen und o6kologischen Aufwertungsprogramme der indischen OEM sowie des
westlichen Mega Suppliers den teils hohen Unterstiitzungsbedarf der Zulieferer explizit
beriicksichtigen. 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 nétigen technischen und organisato-
rischen Hilfestellungen gewéhrt werden. Dadurch gelingt es den Zulieferern letztlich, inter-

nationale Fertigungsstandards und die gesetzten Nachhaltigkeitsanforderungen zu erfiillen.

Zu Beginn der Bemithungen ist die Zustimmung der jeweiligen Firmeneigentiimer bzw. des
Top-Managements erforderlich, damit diese die ndtigen Verbesserungsmafinahmen forcie-
ren konnen (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 Schwellenlindern wie Indien sogar eine groflere
Relevanz bei den Nachhaltigkeitsbemithungen einnehmen kann, als staatliche Vorgaben und
Regeln. Zudem gilt es, moglichst viele Mitarbeiter in die Aufwertungsprogramme einzube-
ziehen. Probleme bereitet in diesem Zusammenhang die oft hohe Personalfluktuation,
wodurch Nachhaltigkeitsbemithungen ins Stocken geraten kénnen. Aber auch die teils
schwierige Erreichbarkeit vorgelagerter Lieferanten gestaltet sich als hinderlich bei der

weitergehenden 6kologischen Aufwertung von Produktionsketten (Kapitel 8.7).

Betrachtet man die Schwerpunkte der jeweiligen Aufwertungsprogramme, setzen diese oft
bei einer Veranderung der organisationalen Handlungsmuster an, sodass die Zulieferer alte
Routinen aufbrechen und schrittweise neue Vorgehensweisen implementieren koénnen.
Wichtig ist bei diesen Lernprozessen, immer wieder die getroffenen Mafinahmen zu reflek-
tieren und die Ergebnisse abzupriifen. Dies geschieht sowohl durch die Zusammenarbeit mit
den eingesetzten Beratern als auch durch die regelmafig stattfindenden Review-Meetings.
Damit sei erwahnt, dass den kollektiven Lernprozessen ebenso eine entscheidende Rolle
zukommt. Schlieflich konnen sich die Zulieferer bei den Workshops des OEM8 und den
Evaluationstreffen des OEM5, des OEM6, der lokalen Vernetzungsinitiative und des Verban-
des ACMA permanent tiber die erreichten Fortschritte oder auftretende Probleme austau-

schen und zugleich auf bewahrte Praktiken anderer Lieferanten zuriickgreifen (Kapitel 8).
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9.1.4 Haufig beobachteter Effekt: Lean is Green?

Bei der Analyse der empirischen Daten lief3 sich ein weiterer interessanter Aspekt beobach-
ten: die Einfithrung des Lean Managements und damit verbundene Greening-Effekte. Diese
Verkniipfung zeigte sich sowohl bei den Upgrading-Moglichkeiten einiger Lead Firms als
auch bei den lokalen Netzwerkeinfliissen. 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, DUES et al. 2013, SAETTA & CALDARELLI 2020, SAJAN et al. 2017). Bei dem
hierbei zugrundeliegenden Veranderungsprozess, hin zu einer schlankeren Produktion, ist
es zentral, simtliche Aktivititen zu beseitigen, die Ressourcen verbrauchen, ohne einen
Mehrwert zu schaffen. Nach BouAzzA et al. (2021) kommt dieser Ansatz zur Reduzierung
von Verschwendungen!® damit nicht nur der Notwendigkeit nach, die Rentabilitat eines
Unternehmens zu erhdhen, sondern korrespondiert zugleich mit der verstarkten Relevanz
von umweltfreundlichen Strategien bei zunehmend strengeren Umweltvorschriften und

stetig steigenden Energiepreisen.

Bestehende Zusammenhange 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 Zwischentiberschrift in Kapitel 9.1.4), dominiert
oft eine positive Sichtweise auf beide Aspekte. So betrachten KING & LENOX (2001) positive
Umwelteffekte hauptsachlich 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, naimlich um einen Erwei-
terungseffekt der kontinuierlichen Verschwendungsreduzierung. Oder wie FRANCHETTI et al.
(2009) es benennen, um natirliche Trittsteine ,natural stepping stones”, hin zu einer umwelt-
freundlichen Produktion. Einen Schritt weiter gehen DUES et al. (2013) und untersuchen
anhand verschiedener Publikationen, ob ,,Green® als das neue Lean angesehen werden kann,
und ob bestimmte Lean-Praktiken als Katalysator fir die Okologisierung von Wertschop-

fungsketten anzusehen sind. Dabei analysieren sie, ob sich aus den unternehmerischen

104 Dy Lean Management, das auf den Inhalten des Toyota Production Systems (TPS) basiert, beschreibt folgende Ver-
schwendungen (Mudas), die bei Leistungsprozessen vorliegen kénnen: Uberproduktion, Wartezeiten, unnétige Bearbeitung
und Transporte, nicht erforderliche Bestande, nicht effiziente Ablidufe sowie fehlerhafte Produkte (vgl. KLEPZIG 2018: 14).
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Bemithungen um eine schlanke Produktion, gleichsam die Tendenz ergibt, griine Ferti-

gungspraktiken zu etablieren (ebd.).

Verschiedene Lean-Tools begunstigen 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 aufzuspiiren) dazu verhalf,
weniger Ressourcen einzusetzen und die konkreten Umweltauswirkungen von Produktions-
prozessen zu ermitteln. Auch der 55-Methode wurde eine hohe Bedeutung zugeschrieben,
da sie es ermdglicht, 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 samtliche Prozessschritte
mit ihren Material-, Wasser- und Energiefliissen sowie auftretende Umweltwirkungen fest-
halten und darauf aufbauend Optimierungsmafinahmen zur Ressourceneffizienz ableiten
(Kapitel 8.2.1). Dahingegen hat die 5S-Methode bei den grundlegenden Qualifizierungs-
ansitzen des Verbandes ACMA!% 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 Kithlschmierstoffe und
Ole gezielt aufzufangen sowie teils weitreichende Energieeinsparpotenziale zu erzielen (vgl.
Kapitel 8.6.2 und 8.6.3). Dariiber hinaus erwiesen sich Ansatze zur Riistzeitverkiirzung als
vorteilhaft, da hierdurch der Stromverbrauch reduziert werden kann, schliefilich sind die
Maschinen wahrend des Riistens hdufig eingeschaltet (vgl. Kapitel 8.6.2 - Beispiel des ZL14).
Daher ist festzuhalten, dass die im Zusammenhang mit dem Lean Management erzielten
Greening-Effekte fiir viele Zulieferer als sehr bedeutsam einzustufen sind, denn oftmals sei
es entscheidend, die Zulieferfirmen zunéchst effizienter und sauberer auszugestalten, ehe
weitere Okologische Ziele wie eine Kreislaufwirtschaft oder eine klimaneutrale Produktion

verfolgt werden konnten (Konf.4/ACMA2023 & vgl. Kapitel 8.7).

105 pamit korrespondieren auch die Bemithungen des eingebetteten Mega Suppliers zur Lieferantenentwicklung. Dieser
arbeitet eng mit dem Verband ACMA zusammen und hat mit diesem ein eigenes Programm zur Einfithrung des Lean Ma-
nagements bei seinen Zulieferern entwickelt, woraus ebenso vielfiltige indirekte Greening-Effekte resultieren (Kapitel 8.3).

262



Zusammenfassung und Diskussion

In weiterfithrenden Studien gilt es zudem zu kldren, inwiefern verschiedene Lean-Techniken
synergetisch fiir 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 wire es interessant, nach verschiedenen Lean-Tools zu unterscheiden und zu unter-
suchen, welche konkreten, messbaren Umwelteffekte daraus resultieren (siehe Tabelle 17).
Zusatzlich konnten sich hinsichtlich der verschiedenen Zulieferstufen (Tier1, Tier2, Tier3)
sowie hinsichtlich der Unternehmensgrofie weitreichende Erkenntnisse ergeben. Schlief3lich
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 fiir Lean-Tools und mogliche Greening-Effekte

Lean-Tools Erlduterung zu méglichen positiven Umwelteffekten

-Durch Wertstromanalysen die Fertigungsprozesse detailliert erfassen, daraus

Value Stream Mapping Optimierungsmalinahmen zur Steigerung der Material-, Wasser- und Energie-
effizienz ableiten
5S-Methode -Ansatze zur Arbeitsplatzoptimierung nutzen und dabei Leckagen an Maschinen

reduzieren und das Abfallmanagement verbessern

-TPM kann dazu beitragen, negative Effekte von Maschinen zu vermindern z. B.
Total Productive Maintenance (TPM) Olleckagen, Rauch/Olnebel, Staubemissionen

-Langere Lebensdauer von Maschinen durch Instandhaltung

-Mit der SMED-Methode die Riistzeiten von Maschinen verkiirzen und durch
schnelleres Riisten den Stromverbrauch bei den zumeist eingeschalteten
Maschinen reduzieren

SMED-Methode
(Single Minute Exchange of Die)

-Bedarfsgerechtes Fertigen (erst nach konkretem Auftrag oder vorhandener
Nachfrage) - vermeidet Lagerbestande fiir fertige Produkte oder fiir Teilprodukte
verschiedener Fertigungsstufen, dadurch miissen iberzahlige Produkte seltener
entsorgt werden

Pull-Prinzip

-Methode der Produktionsablaufsteuerung nutzen, um Ressourcen effizienter

Kanban-Systeme einzusetzen (Energie, aber auch Lésungsmittel und Farben)

Eigene Zusammenstellung auf der Grundlage von BOUAZZA et al. (2021), CHIARINI (2014), DUES 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 konnen, gilt
es dennoch eine kritische Sichtweise zur Fragestellung ,Lean is Green?” einzunehmen. So
fithrte die steigende Nachfrage nach Ressourcen zwar oft zu einem verstarkten Engagement,
Mafinahmen 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 iiber Verhaltens- und Systemreaktionen eine zusitzliche
Nachfrage induzieren kann, was zusitzliche Ressourcenverbrauche 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 Beriicksichtigung des
zusétzlichen Ressourcenverbrauchs wieder ausgeglichen wird (FONT VIVANCO et al. 2018,
SORRELL 2007). Das Ausmaf} solcher Effekte ist unterschiedlich und kann von einem modera-
ten Ausgleich der Umweltgewinne reichen bis zur vollstindigen Eliminierung der erzielten
Verbesserungen (ebd.). Damit sinken die Ressourcenverbriauche nicht in ausreichendem
Mafle bzw. steigen sogar, was Abhéngigkeiten von Energie- und Rohstoffimporten zemen-
tiert und okologische Belastungen verschéarfen kann (WOLFF et al. 2023: 10). Angesichts der
Klimakrise und der zunehmenden Uberschreitung 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) fir Investitionen eingesetzt werden oder die Produktion
ausgeweitet wird, konnen zusétzliche Ressourcenverbrauche entstehen (WOLFF et al. 2023).
Herauszustellen sind nicht nur die erwihnten Re-Investment-Effekte’’ oder die Output-
Effekte,)%7 sondern auch Verhaltensinderungen, die die Produktionsverfahren und die

Produktionsorganisation betreffen. So konnen 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 Geschiftsbereichen
(WOLFF et al. 2023: 9).

107 Die zuvor eingesparten Mittel werden verwendet, um den Leistungsoutput eines Unternehmens zu erhéhen, etwa
durch die Erhéhung der Ressourcen-Produktivitat, die Erth6hung der Produktionskapazitit und die Absatzférderung durch
Werbung (WOLFF et al. 2023: 8, 10).
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effizienteren Beleuchtungstechnik Re-Utilisation-Effekte ergeben, die dazu fiithren, dass das
Beleuchtungsniveau anschlieffend erhoht wird und/oder mehr Flachen als zuvor beleuchtet
werden (ebd.: 8). Oder aber die Beleuchtung wird angesichts der von den Mitarbeitern wahr-
genommen besseren Umweltvertriglichkeit seltener abgeschaltet, als dies moglich wiére.
Dadurch fallen die Energieeinsparungen niedriger aus als theoretisch moglich. Auch der
Faktor-Substitutions-Effekt sei erwahnt und als Beispiel dafiir eine Effizienzsteigerung bei
der Drucklufterzeugung angefiihrt. Die so erzielte Kosteneinsparung bei den Produktions-
prozessen ermdglicht eine weitere Automatisierung von Prozessen, wodurch der Einsatz
menschlicher Arbeitskraft zwar vermindert wird, sich jedoch der Energiebedarf und teils

auch der Materialbedarf erh6hen kénnen (WOLFF et al. 2023: 8).

Folglich fithren die aufgezeigten Verhaltensdnderungen von Unternehmen im ungiinstigsten
Fall nicht zu einer Verringerung des Bedarfs an natiirlichen Ressourcen, sondern eher zu
einer Uberbeanspruchung derselben, wodurch die erwiinschten Klimaziele nicht erreicht
werden (WOLFF et al. 2023). Um das anvisierte Ziel einer zunehmenden Klimaneutralitit 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 Verbrduche und Emissionen durch die umgesetzten
Effizienzmafinahmen tatsachlich reduzieren konnen. So kann es gelingen, Unternehmen
umweltfreundlicher auszugestalten und sie letztlich auch unabhéngiger von Energie und

Rohstoffen zu machen (WOLFF et al. 2023: 4).
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9.2 Ergebnisdiskussion

In der Literatur zu globalen Wertschopfungsketten wird es als essentiell angesehen, Wissen
und Informationen zwischen den Unternehmen auszutauschen, damit die Lieferanten
umweltfreundlichere Produkte und Herstellverfahren entwickeln kénnen (DE MARCHI & D1
MARIA 2019). Eine besondere Rolle kommt dabei den Lead Firms zu und der Frage, inwiefern
sie Wissen iiber okologische Standards weitergeben und ihre Zulieferer im Globalen Siiden
ermutigen, Umweltinitiativen zu ergreifen (KHATTAK & PINTO 2018: 14). Bisherige Studien
zum Environmental Upgrading haben positive Umwelteffekte hauptsachlich mit dem
Einfluss méchtiger 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-Siid-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 beriicksich-
tigen und einen effektiven Wissenstransfer ermoglichen oder aber die infrastrukturellen
Moglichkeiten zur Vermeidung von Umweltbelastungen schaffen.1® Zusitzlich hervorzu-
heben ist die Rolle des westlichen Mega Suppliers, der iber eine umfassende territoriale
Einbettung verfiigt, sich an den Vorgehensweisen indischer Lead Firms orientiert, und so
ebenfalls umfassende Greening-Effekte bei seinen lokalen Zulieferern begiinstigt. Ein zent-
raler Punkt der Ergebnisdiskussion ist daher die Forderung nach der verstirkten Unter-
suchung des Einflusses der Lead Firms aus dem Globalen Siiden 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 fithrenden Unternehmen und den Lieferanten hilfreich ist,
um okologische Aufwertungsprozesse in Gang zu setzen. Damit sei zugleich die Frage nach
den Koordinationsmechanismen angesprochen, die dazu verhelfen koénnen, die Umwelt-
performance von Lieferanten in den Landern des Siidens 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 verstarkt einzubeziehen, um zu

analysieren, wie 6kologische 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 gegeniiberstehen sowie

(3) zur Bedeutsamkeit der lokalen Netzwerkeinfliisse.

Einfluss der Lead Firms aus dem Globalen Siden verstédrkt 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 Siiden - gelang es, verschiedene Greening-Strategien heraus-
zuarbeiten. Damit stiitzt sich diese Arbeit auf die Ausfithrungen 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 Nationalitat, 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.

Kiinftige Upgrading-Studien sollten ebenso die sich verandernden Handelsgeographien ein-
beziehen (vgl. HORNER & NADVI 2018, LEE 2016). Ein weiter gefasster Untersuchungsfokus
beriicksichtigt dabei neben den Strategien der Lead Firms des Globalen Nordens die expan-
dierenden Absatzmérkte des Globalen Siidens sowie die hier ansassigen Lead Firms (Abb. 7
in Kapitel 3.7). SchlieB8lich befindet sich die Forschung dazu oft noch in einem Anfangs-
stadium, gerade was Erkenntnisse zu den Rising Power-Firmen, zu deren Organisation von
Wertschopfungsketten, der Auslagerung von Funktionen sowie zu den neuen Anforde-
rungen an Standards betrifft (HORNER & NADVI 2018: 231). Zudem lielen sich Unterschiede
in der Koordination von Austauschbeziehungen und den damit verbundenen Upgrading-
Moglichkeiten feststellen (ebd.: 210, 229). Auch in der hier vorliegenden Arbeit war dies der
Fall, da den indischen OEM mit ihrer unterstiitzungsorientiert gebundenen Koordination
und den dabei zum Einsatz kommenden Nachhaltigkeitsteams, die bei den Lieferanten die
Umsetzung von umweltfreundlichen Praktiken fordern, eine entscheidende Rolle bei den
Bemiihungen zu einem Environmental Upgrading zugeschrieben werden konnte. Allerdings
nahmen globale Umweltstandards bei der Durchsetzung von &kologischen Anspriichen
einen geringeren Stellenwert ein, als bei den westlichen OEM (Kapitel 8.4). Um dahingehend

weitere Erkenntnisse zu gewinnen, wiren vertiefende und vergleichende Studien zum
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Einfluss der Lead Firms aus dem Globalen Siiden winschenswert. Interessant waren etwa
empirische Arbeiten zu westlichen und lokalen Lead Firms in der chinesischen Automobil-
industrie oder zu ahnlichen Konstellationen in anderen Branchen und in verschiedenen

Landern.

Embeddedness von Lead Firms des Nordens in Analyse einbeziehen

Uberdies 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 fiir die westlichen OEM
moglich war, und dadurch 6konomische und 6kologische Aufwertungsprozesse zu begiins-
tigen (vgl. Kapitel 7.3.4 & 8.3). Als hilfreiche Kriterien zur Beurteilung der Embeddedness
erwiesen sich die Hohe und Diversifizierung des lokalen Beschaffungsanteils, das Ausmafd
der Zusammenarbeit mit lokalen Partnern sowie Fragen nach eigens fiir den lokalen Markt

entwickelten Produkten und zu Anstrengungen in der Lieferantenentwicklung.

Auch jingste 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 tiber 30 Jahren Marktprasenz die Produktion in Indien einstellte
und die hiesigen Werke im Jahr 2022 geschlossen hat!'% (TOI 2022). Das zeigt, dass es nur
wenigen auslandischen Lead Firms gelungen ist, den vielversprechenden Pkw-Markt des
Landes zu durchdringen und Fahrzeuge anzubieten, die der lokalen Nachfrage nach preis-
giinstigen, 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 ndtige Zusammenarbeit mit den
tiberwiegend lokalen Lieferanten (als Positivbeispiel siehe den OEM Renault, Kapitel 6.3.2).
In diesem Zusammenhang wire es interessant, Vergleichsstudien in Indien durchzufiihren.

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 zuriick. Als Hauptgrund wurden damals die
hohen Produktionskosten aufgrund der extremen Einfuhrbeschrankungen 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
konnte ein besonderes Augenmerk auf der Embeddedness der Lead Firms und den Méglich-

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 6konomische Aufwertung seiner Zulieferer
an, als ein weniger in den Ortlichen Kontext eingebettetes Unternehmen? Koénnen diese
Effekte auch auf die Moglichkeiten eines Environmental Upgrading tibertragen werden?
Wie verfahren die unterschiedlichen Lead Firms dabei — gibt es Uberschneidungen bei den

Vorgehensweisen zu einem Economic- und Environmental Upgrading?

GVC-Konzept: Ausgestaltung der Koordination entscheidet (ber
Environmental Upgrading

Um zu verstehen, wie Unternehmen ihre globalen Zuliefernetzwerke 6kologischer gestalten
und inwiefern Lieferanten aus den Landern des Siidens davon profitieren konnen, wurde
mit dem GVC-Konzept (GEREFFI et al. 2005, BAIR 2009) ein hilfreicher Ansatz herangezogen.
So ermoglichte es die theoretische Ausrichtung des Konzeptes, sich auf die Rolle des fiih-
renden Unternehmens bei der Ausgestaltung und Koordination von Produktionsaktivitaten
zu konzentrieren und die Moglichkeiten zu einem Environmental Upgrading zu analysieren.
Insgesamt unterstreichen die empirischen Ergebnisse, dass die angewandte Koordinations-
form in einer Austauschbeziehung entscheidend dafiir 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 Okologisierung von Wertschopfungsketten kaum durch
Marktbeziehungen oder durch eine vertikale Integration erreichen lasst. 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 Riickgriff auf die von KAPLINSKY & MORRIS (2001: 30f.)
vorgeschlagene Dreiteilung der Governance in legislative-, justizielle- und exekutive

Schritte niitzlich. Dadurch konnte auf verschiedene Auspriagungen der gebundenen
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Koordination geschlossen werden, auf die kontrollorientiert gebundene und auf die unter-

stitzungsorientiert gebundene Koordination (siehe Tabelle 13, Kapitel 7.4).

Die angesprochene Differenzierung in kontroll- bzw. unterstiitzungsorientierte Mafinahmen
ist auch in einer Veroffentlichung zum Greening von globalen Wertschopfungsketten in der
italienischen Mobelindustrie 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 miissen und betrifft damit die Lieferan-
tenauswahl, aber auch die spiatere Uberwachung der Zulieferer. Das Mentoring-basierte
Greening basiert auf der personlichen Interkation mit den Tierl- und Tier2-Lieferanten,
wodurch ein ausreichender Wissens- und Informationsfluss erméglicht und die Umwelt-
kompetenz der Zulieferer verbessert werden soll. Hervorgehoben sei, dass DE MARCHI et al.
(2013b: 315) den Standard-gesteuerten Ansatz fiir am besten geeignet halten, um o6kologi-
sche Verbesserungen zu erzielen, die mit den Produktionsprozessen und der Okoeffizienz
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-Ansitze in
Schwellenlindern variieren konnen, da das Umweltbewusstsein und die Umweltstandards

hier moglicherweise geringer ausgepragt 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
haufig nicht aus, um 6kologische Lern- und Aufwertungsprozesse in Gang zu setzen und die
Produktionsverfahren bzw. die Okoeffizienz 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 6kologischen Auswirkungen des Endproduktes beziehen,
konnten in dieser Studie nicht ermittelt werden. Allerdings sind weitere Forschungsarbeiten
wiinschenswert, um zu priifen, welche der beiden Greening-Strategien in des Landern des
Globalen Stidens eher ein Environmental Upgrading begiinstigt, ob dies branchenabhangig

ist und in welcher Auspragung es vorliegt. Hierbei sollte zudem zwingend die Lieferanten-
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perspektive beriicksichtigt werden, um die Wirkungen der unterschiedlichen Vorgehens-

weisen beurteilen zu konnen.

Economic- und Environmental Upgrading gemeinsam betrachten

Die zentralen Ergebnisse dieser Studie stellen die Moglichkeiten 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 Aktivitaten der
Lead Firms zum Greening ihrer Produktionsnetzwerke abzufragen, sondern ebenso die
Moglichkeiten eines 6konomischen Upgradings einzubeziehen. Schliellich zeigen die empi-
rischen Ergebnisse, dass die wirtschaftliche und 6kologische Aufwertung in einer globalen
Wertschopfungskette eng miteinander verwobene Prozesse sind (vgl. dazu auch DE MARCHI
et al. 2019: 313, KHAN et al. 2020). Speziell durch die Bemithungen zur Prozessaufwertung
(Einfihrung des Lean Managements, effiziente Ausgestaltung von Fertigungsprozessen,
Einsatz neuer Technologien sowie Mafinahmen zur Systemintegration) ergaben sich haufig
indirekte 6kologische Verbesserungen.!!? Zudem konnte festgestellt werden, dass die unter-
suchten Lead Firms sowohl bei der wirtschaftlichen Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten
als auch bei der Durchsetzung von okologischen Anspriichen auf die gleichen Koordina-
tionsmechanismen zuriickgreifen (kontrollorientiert vs. unterstiitzungsorientiert gebundene
Koordination). Letztlich konnte durch die parallele Betrachtung der 6konomischen und der
okologischen Aufwertungsmoglichkeiten auch ein besseres Verstindnis iiber die statt-
findenden Lernprozesse und den Aufbau von (6kologischen) Kompetenzen bei den lokalen

Zulieferern gewonnen werden.

Um die dargelegten Erkenntnisse zu den Beziehungen zwischen dem Economic und dem
Environmental Upgrading zu vertiefen, wéren weitere Studien hilfreich. Zu hinterfragen ist
zudem, welche wirtschaftlichen Vor- oder auch Nachteile sich durch eine umweltbezogene
Aufwertung fiir die Lead Firms sowie insbesondere fiir die Zulieferer ergeben kénnen 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 6kologischen 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 giinstigere Einkaufspreise bei den Zulieferprodukten erzielen
konnten, um so der preissensitiven Nachfrage des indischen Kfz-Marktes gerecht zu wer-
den. Fir die Zulieferer ist eine 6kologische Aufwertung ebenfalls lukrativ, da sich die bisher
ergriffenen Modernisierungsmafinahmen schnell refinanzierten, sich die Herstellkosten
senken lieen und zudem vermehrt Auftrage von Lead Firms generiert werden konnten
(Letztere greifen eher auf Lieferanten mit einer besseren Umweltperformance zuriick). Frag-
lich ist jedoch, wie sich die Kosten und die Benefits eines Environmental Upgradings in
naher Zukunft fiir die Zulieferer der indischen Kfz-Industrie ausgestalten. Wenn einerseits
eine Vielzahl von Lieferanten tiber ein funktionierendes UMS verfiigt (wodurch Vorreiter
ggf. ihren Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Lieferanten verlieren) und wenn anderer-
seits hohere Investitionen in komplexere Umweltverbesserungen nétig sind, die sich kaum,
oder nur iiber einen langeren Zeitraum hinweg refinanzieren. Diesbeziiglich seit etwa auf
die anvisierte Reduktion des CO2z-Ausstofles 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 kénnen (GOGER 2013, KRISHNAN 2017).11! Hierauf spielt etwa die Publikation von KHAN
et al. (2020) zur pakistanischen Textilindustrie an, die gar von einem Dilemma fir die
Zulieferer spricht. Denn hier forderten die Lead Firms die 6kologische 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 samtliche
Aufwendungen hierfiir tragen mussten. Selbst mogliche Kosteneinsparungen durch die
getroffenen 6kologischen Verbesserungen standen kaum im Verhaltnis zu den Kosten der
Verbesserungsmafinahmen; zusitzlich sahen sich die Produzenten einer instabilen Nach-
frage gegeniiber oder die Abnehmer tibten noch einen vermehrten Preisdruck aus (ebd.).
Unter Beriicksichtigung dieser Ausfithrungen wére es interessant, die zunachst positiven
Moglichkeiten eines Environmental Upgradings in der indischen Kfz-Industrie tiber einen
langeren Zeitraum hinweg zu beobachten und zu bewerten, inwiefern eine 6kologische

Aufwertung tatsdchlich zu finanziellen Ertragen fiithrt (vgl. auch KHATTAK & PINTO 2018).

11 DE MaRCHI et al. (2019) & KRISHNAN (2017) verweisen im ungiinstigsten Fall sogar auf die Moglichkeit 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 o6kologischen Aspekten in der indischen Kfz-Industrie um einen duflerst
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 Gesprachseinstieg, woraus dann wiederum

hilfreiche Ankniipfungspunkte zu den 6kologischen Themen generiert werden konnten.

Besseres Verstdndnis von umweltbezogenen Aufwertungsprozessen durch
Berticksichtigung 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 Siidens 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 Herausforderungen!!? bei einem Greening zu fragen (vgl. die recht junge Literatur
tiber die Zuliefererperspektive auf ein soziales und 6kologisches 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 okologischen Anspriichen kritisch einzuordnen und dadurch sowohl Riickschliisse zum

Ablauf als auch zu den Limits eines Environmental Upgradings zu ziehen (Kapitel 8.7, 9.1.3).

Zugleich betonen einige Veroffentlichungen (KHATTAK & PINTO 2018, KHATTAK et al. 2015),
dass die okologische Aufwertung in GVCs auch eine soziale Komponente beinhaltet, da die
Mitarbeiter als Schliisselakteure in den Prozess der Umweltverbesserung einzubeziehen
sind, um dessen Umsetzung zu gewihrleisten. Diese Sichtweise bestétigte sich anhand der
vorliegenden Studie zur indischen Kfz-Industrie, denn auch hier war es entscheidend, die
Umweltverantwortung der Beschaftigten durch entsprechende Trainings zu stirken, um so
sukzessive organisatorische und technologische Verbesserungen umsetzen zu kénnen,
ressourcenschonend zu wirtschaften und letztlich negative o6kologische 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 o6kologischen

U2 Gerade das teils geringe Umweltbewusstsein vieler KMUs, kombiniert mit einem oft unzureichenden Fachwissen, der
Nichtverfiigbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften sowie die begrenzte Kapitalverfiigbarkeit stellten sich als wesentliche
Hemmnisse fiir eine 6kologische Modernisierung dar (vgl. auch DASH & CHANDA 2017, MURRALI 2014, RAY & MIGLANI 2018:
32).
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Aufwertungsprozessen zukommt (zu einem ahnlichen 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-Ansatzen
einiger Lead Firms eine zentrale Rolle einnimmt, auf einen weiteren sozialen Aspekt verwie-
sen, der sich begiinstigend auf ein Environmental Upgrading auswirken kann. Daher
erscheint es als sinnvoll, die Forschungsperspektive zu weiten und neben der Wirtschafts-
und Managementperspektive!'® auch den sozialen Prozessen mehr Beachtung zu schenken,
die dazu beitragen konnen, die Umweltperformance von Unternehmen zu verbessern (vgl.

auch KHATTAK & PINTO 2018: 14).

Durch die explizite Beriicksichtigung der Zulieferperspektive zeigte sich weiterhin, dass es
sich bei den festgestellten okologischen Verbesserungen nicht nur um kaufergesteuerte
Effekte (Buyer-driven Greening) handelt, sondern, dass sich Upgrading-Impulse auch durch
Institutionen und Aktivititen auflerhalb der eigentlichen Wertschopfungsketten ergaben
(Abb. 32). Dabei waren die Schulungsprogramme eines grofien Zulieferverbandes und eine
kleine Netzwerkinitiative, bei der sich die lokalen Lieferanten aus eigenem Antrieb heraus
um eine Aufwertung bemiihten, ebenfalls wichtige Triebkrafte zur Verbesserung der
Umweltperformance. Wenngleich die erzielten 6kologischen Effekte zunéchst nicht inten-
diert, sondern eher positive Nebeneffekte waren - vor allem durch die Erhéhung der
Ressourceneffizienz und die Reduzierung von Verschwendungen!!* — konnen diese doch als
bedeutsam angesehen werden. Einerseits profitierte eine grofle 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-

wertungsimpulse!!® in den Wertschopfungsketten erfahren.

Besonders herausgestellt sei die Fallstudie der Vernetzungsinitiative von kleinen Zulieferern
auch deshalb, da bei 6kologischen Aufwertungseffekten nicht nur von einer Top-Down-

Methodik (vgl. das Vorgehen der Lead Firms) auszugehen ist. Vielmehr kénnen sich durch

13 Bej der wirtschaftlichen Sichtweise geht es um Umweltinnovationen, mittels derer die Wirtschaftsakteure ihre
Prozesse, Praktiken, Systeme und Produkte verédndern, um Umweltschiaden zu minimieren (BEISE & RENNINGS 2005). Dahin-
gegen steht bei der Managementperspektive eher die Verbesserung der Umweltleistung durch Anderungen in der Produkt-
und Prozesstechnologie, in den Managementsystemen sowie die Aufbereitung von Abfillen und die Vermeidung von
Emissionen im Fokus der Betrachtung (JEPPESEN & HANSEN 2004: 263, KHATTAK & PINTO 2018: 14).

114 giche dazu die Ausfithrungen zur Bedeutung des Lean Managements in Kapitel 9.1.4.

115 Kleine und mittelgrofle Tier2-Lieferanten haben oft eine schwache Position in der automobilen Zulieferkette, da sie
weder von den Lead Firms noch von ihren unmittelbaren Abnehmern Unterstiitzung erhalten und zudem kaum iiber die
Ressourcen verfiigen, um aus eigener Anstrengung heraus ihre 6kologische Performance zu verbessern (Kapitel 8.7).
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solche Bottom-Up-Ansitze (wie der lokalen Netzwerkinitiative) ebenso vielversprechende,
oft indirekte Umwelteffekte ergeben. Aus den dargelegten Erkenntnissen resultiert daher
die Forderung, dass zukiinftige Studien zum Environmental Upgrading nicht nur die Effekte
innerhalb von Wertschopfungsketten betrachten, sondern zugleich die lokalen Netzwerk-

einfliisse bei ihren empirischen Analysen beriicksichtigen.

9.3 Limitationen der Studie

Trotz der umfassenden Untersuchungsergebnisse zu den Moglichkeiten 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 dkologische 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 erfiillen, welche in Indien zur Norm
Bharat Stage 6 adaptiert und im Jahr 2020 verbindlich eingefithrt wurde. Erwahnt seien zu-
dem positive Effekte, die sich bei der Fahrzeugherstellung durchsetzen: etwa hochmoderne
Lackierstraflen, bei denen umweltvertragliche Lacke zum Einsatz kommen und dadurch
weniger kritische Substanzen entsorgt werden miissen, oder auch umweltschonende Kiihl-
und Schmiermittel in der Drehteilebearbeitung. Weitere Studien kénnten sich daher mit den

okologischen 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 6kologischen Fuflabdrucks in der Produk-
tion. Denn bei der hier vorliegenden Untersuchung stand eher das Verstandnis fir die
zugrunde liegenden Strukturen von oOkologischen Lern- und Aufwertungsprozessen im
Fokus. Offen ist damit, ob mit einem Environmental Upgrading in der Wertschopfungskette

zugleich auch bessere Umweltergebnisse realisiert werden kénnen (KRISHNAN et al. 2023).
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Zweitens war es der Ansatz dieser Studie, moglichst verschiedene Referenzpunkte der
automobilen Wertschopfungskette in die Untersuchung von Upgrading-Prozessen einzu-
beziehen. Dennoch gestaltete es sich teils als schwierig, iiber die Ebene der Lead Firms und
der Tierl-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 Unterstiitzung und fehlender
Ressourcen nur schwerlich gelingt, ihre Umweltperformance zu verbessern (Kapitel 8.7).
Aufgrund des teils hohen Verschmutzungspotenzials von KKMUs in diesen Fertigungs-
stufen wére es sinnvoll, nochmals explizit auf die Ebene der Tier2- und Tier3-Zulieferer ein-
zugehen und im Detail zu analysieren, wer zu moglichen Umweltverbesserungen beitragt,
welche Prozesse dabei involviert sind und welche Umweltwirkungen sich innerhalb und
aufBerhalb der Wertschopfungskette daraus ergeben konnen (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 grofien wirtschaftlichen Bedeutung dieses Sektors wiren weitere Fallstudien zum
Environmental Upgrading auch in anderen Branchen - gerade in den Landern des Siidens —
wiunschenswert, etwa in den Bereichen der Elektroindustrie, der Textil- und Lederindustrie,
bei der Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen, aber auch in landwirtschaftlichen
Produktionsnetzwerken. Auf lange Sicht konnten dadurch ldnder- und branchenspezifische
Befunde zum Environmental Upgrading gewonnen werden sowie bereits vorliegende
Ergebnisse durch die Nutzung quantitativer Methoden empirisch tiberpriift werden. Heraus-
zustellen ist jedoch, dass nicht nur von positiven 6kologischen Effekten auszugehen ist,
vielmehr sollte auch analysiert werden, inwiefern das angestrebte Greening von Zuliefer-
ketten mit Problemen behaftet ist bzw. in welchem Umfang negative 6kologische Folgen

durch die Verlagerung von Produktionstatigkeiten bestehen kénnen.

Als vierten Punkt sei auf mogliche Uberschneidungen von verschiedenen Upgrading-Arten
verwiesen, insbesondere inwiefern sich ein soziales Upgrading oder Downgrading auf
umweltbezogene Aufwertungsprozesse auswirkt.!’® Zusammenhinge dieser Art wurden in
der hier vorliegenden Studie nicht explizit beriicksichtigt, wobei sich jedoch zunehmend
Wechselwirkungen zwischen beiden Aspekten abzeichneten. Beispielsweise seien die Folgen

der Corona-Pandemie und die zunehmende Verschlechterung von Arbeitsbedingungen in

116 7um 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 Nachfrageriickgang als auch
durch die Unterbrechung der globalen Lieferketten und die SchlieBung von Fabriken im
Zuge von Lockdowns (BANERJI 2020, DEV & SENGUPTA 2020, ERNST&YOUNG 2020, M+V 2020).
Um den negativen 6konomischen Folgen der Corona-Krise zu begegnen, hat die indische
Regierung im Mai 2020 im Rahmen des Aatmanirbhar Bharat ein umfassendes Wirtschafts-
paket angekiindigt. Dieser Ansatz zu mehr wirtschaftlicher Unabhangigkeit und zur Forde-
rung von lokalen Produkten soll eine Erholung in den verschiedenen Wirtschaftsbereichen
herbeifiithren, die Lieferketten stirken, aber auch auslandische Investitionen anziehen und
indische Zulieferer verstarkt in globale Lieferketten einbinden (CII & SEDEX 2020: 14, GTAI
2022). Trotz dieser Bemithungen waren insbesondere kleine Zulieferer im Bereich der
vorgelagerten Wertschopfungsstufen von den Folgen der Pandemie betroffen: durch den
Riickgang der Nachfrage, durch den Mangel an Wanderarbeitern (Riickwanderung in
Heimatregionen aufgrund der Lockdowns) sowie durch hohe finanzielle Einbuflen,!!” womit
kaum noch Investitionsmittel fiir Modernisierungsmafinahmen zur Verfiigung standen

(ANEJA & AHUJA 2021: 3, CHALIAWALA 2021).

Weiterhin problematisch sind die Beschiftigungsbedingungen in der indischen Kfz-
Industrie, die sich, trotz der Einbindung von Unternehmen in globale Wertschépfungsketten
und vielfaltiger 6konomischer Aufwertungseffekte, bereits in den Jahren vor der Corona-
Krise verschlechterten. Zu beobachten waren teils ein Sinken der Reallohne, eine hohere
Personalfluktuation sowie eine zunehmende Informalitat in den Beschaftigungsverhéaltnis-
sen, haufig einhergehend mit einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen (BARNES 2018,
JHA & KUMAR 2021: 31). Dieser Trend hat sich im Zuge der Corona-Pandemie nochmals ver-
starkt, da insbesondere der Anteil der informell beschiaftigten Arbeitskrafte gestiegen ist
(ANEJA & AHUJA 2021). Es ist zu erwarten, dass sich dies wiederum auf mogliche Greening-
Bemiithungen auswirkt (Kapitel 8.7, Herausforderungen bei den Zulieferern). Daher wére es
interessant zu untersuchen, welchen Effekt die Corona-Pandemie bzw. die sich verschlech-

ternden Arbeitsbedingungen auf die Moglichkeiten eines Environmental Upgradings haben.

17 GroBe bérsennotierte Fahrzeughersteller und Automobilzulieferer gaben ihre finanziellen Belastungen, die durch Lock-
downs wihrend der Pandemie entstanden, teils an kleinere Zulieferer weiter, um kurzfristig den eigenen Liquiditatsbedarf
zu sichern (CHALIAWALA 2021). Demnach stieg der Zeitraum fir 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 erhaltlich -, wobei die hierfir anfallenden
Kosten die ohnehin schon geringen Margen weiter schmaélerten (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
begiinstigen kann. Von Interesse wire damit, ob und in welchem Ausmaf} die verschiedenen
Aufwertungsarten in globalen Wertschopfungsketten — 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 Krifte 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 konnen.
Offen bleibt dabei, wie es gelingen kann, die CO2-Emissionen in der indischen Mobilitats-
branche verstarkt 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 Mobilitatsbranche begrenzen

Bislang machen die Emissionen des indischen Transportsektors mit weniger als 15 Prozent
nur einen kleinen Teil der indischen Gesamtemissionen aus (SMC 2023). Begriinden lasst
sich dies hauptsichlich mit dem niedrigen Einkommensniveau, weshalb die meisten
Menschen in Indien noch kein Auto besitzen und ein Grofiteil der Bevolkerung eher mit
dem Fahrrad, zu Fuf§ oder mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln unterwegs ist (RAJAGOPAL 2023,
SMC 2023). Es ist jedoch davon auszugehen, dass sich dies in den nichsten Jahren éndern
wird, da viele Menschen kiinftig einen eigenen Pkw besitzen mochten (RAJAGOPAL 2023,
STATISTA 2023b). Ohnehin steigen die Emissionen im indischen Verkehrssektor bereits
rasant, da zunehmend private Verkehrsmittel genutzt werden und die Mobilitat insgesamt
zunimmt (SMC 2023, SONI 2022, VERMA et al. 2021). Negativ ist in diesem Zusammenhang
die Verkehrsiiberlastung und damit die Zunahme von Verkehrsstaus in grofien Stadten,

welche haufig zu starker Luftverschmutzung fithren (VERMA et al. 2021).
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Daher ist es seitens des indischen Staates wiinschenswert, 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).11® Vielmehr gilt es,
explizit nachhaltige Verkehrsmittel zu férdern und den Zugang zu diesen zu verbessern:
durch bessere Fuf- und Radwege, die Stirkung des traditionellen nicht-motorisierten
Verkehrs und durch den einfacheren Zugang zu einem umfassenden offentlichen Verkehrs-
system (SONI 2022, VERMA et al. 2021). Insofern sei auf einen Ubergang zu nachhaltigen
Produktions- und Konsumweisen verwiesen (siehe Kapitel 2.2 - Sustainability Transitions),
wobei es mit der Auflosung von Pfadabhidngigkeiten in der Automobilindustrie (vgl.
CLAUSEN 2019: 214ff)) und der Substitution von Produkten oder Dienstleistungen, um einen
grundlegenden Wandel im Mobilitatsbereich geht. Damit seien neben Verbesserungen in
den Produktionsnetzwerken auch tiefgreifende Verdnderungen von Infrastrukturen und
Regulierungssystemen angesprochen sowie soziale und kulturelle Veranderungsprozesse
und die damit verbundenen Verschiebungen von Verbraucherpréaferenzen (vgl. auch
SCHMITT & SCHULZ 2016: 306). In diesem Zusammenhang sind etwa alternative Antriebs-
technologien zur Reduzierung von CO:z-Emissionen zu nennen sowie die Relevanz neuer
Mobilitatskonzepte, wie Shared Mobility Services (CHAUDHURI et al. 2022, DENA 2021: 160ff.,
JAYAKUMAR et al. 2022, RUHRORT 2020, VERMA et al. 2021).

Rolle der Elektromobilitéat

Beziiglich der aufkommenden Elektromobilitat gilt es abzuwarten, welchen Stellenwert
elektrobetriebene Fahrzeuge auf dem indischen Kfz-Markt zukiinftig einnehmen werden. So
werden zwar zunehmend zwei- und dreiradrige Elektrofahrzeuge in Indien zugelassen,!!”
wobei jedoch noch vielfaltige Mafinahmen erforderlich sind, um die Abhangigkeit 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

zunichst groflere Fahrzeugflotten wie Regierungsfahrzeuge und kommerzielle Flotten zu

118 Gegenwirtig flielen tiber 80 Prozent der offentlichen Mittel fir Verkehrsinfrastrukturinvestitionen in Grof3projekte
wie Uber- und Unterfithrungen oder den Bau von Autobahnen bzw. die Verbreiterung von Stralen. Der Rest verteilt sich
auf Busse und Bahnen und nur weniger als zwei Prozent der Gelder flielen in Verbesserungen fiir Radfahrer oder Fuf3-
ganger (RAJAGOPAL 2023, siehe auch VERMA et al 2021).

119 Im Jahr 2021 machten die verkauften Elektrofahrzeuge etwa 1% der gesamten Fahrzeugverkaufe aus, wobei sich die
Gesamtzahl der zugelassenen E-Fahrzeuge auf ca. 330.000 belief (ein Anstieg von 168 Prozent gegeniiber dem Vorjahr).
Dabei wurden mit 48% bzw. 47% vor allem Zwei- und Dreirddrige 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 Fahrzeugverkaufen auf bis zu 39 Prozent im Geschiftsjahr 2027 erhéhen konnte (ebd.).
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elektrifizieren und vor allem hohe Investitionen in die Ladeinfrastruktur zu tatigen (SMC
2023). Diese Schritte konnen helfen, iiber Skaleneffekte auch fiir die individuelle Nachfrage
die Preise zu senken, denn bislang scheinen Elektroautos eher eine Nischenlosung fiir
wohlhabende Stidter zu sein (ebd.). Gleichwohl ist darauf zu verweisen, dass der Energie-
verbrauch und der CO:-Ausstofy von elektrobetriebenen Neuwagen zwar drastisch sinkt,
wobei jedoch eine Nachfrage nach zunehmend grofleren und schwereren Fahrzeugen ver-
mieden werden sollte (GFEI 2023). Schlief3lich besteht bei einer steigenden Nachfrage nach
grofleren elektrobetriebenen Fahrzeugen die Gefahr von Rebound-Effekten, da solche
Automobile - etwa SUVs - im Betrieb zwar COz-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 benétigt
(GREENPEACE 2023, HAITSCH 2023). Damit kénnen mogliche Klimafortschritte durch die

Nutzung von E-Antrieben letztlich wieder zunichte gemacht werden (HAITSCH 2023).120

Zunichst gilt es in Indien jedoch, ein wachsendes 6ffentliches Bewusstsein fiir nachhaltige
Mobilitatslosungen zu schaffen und ein unterstiitzendes politisches Umfeld, wodurch ver-
starkt Investitionen im Bereich der Elektromobilitidt angezogen werden'?! (EY et al. 2022).
Fir eine weitergehende Reduzierung des CO2-Ausstof3es bei einer Zunahme von Elektro-
fahrzeugen wire es zudem erforderlich, dass verstarkt in erneuerbare Energien investiert
wird, denn bislang erzeugt Indien einen groflen Anteil seiner Elektrizitat aus der Verbren-

nung von Kohle (PAUL 2023, SMC 2023, VERMA et al. 2021: 25).

Zirkuladres Wirtschaften in der Automobilindustrie

Ob sich mit einem wachsenden Bewusstsein fiir eine nachhaltige Mobilitdt und dem iiber-
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 ausiiben, sodass diese ihre Produktionsverflechtungen okologischer

120 wie sich in Europa und China zeigte, konnte der COz-Ausstofl und der Energieverbrauch der Neuwagenflotte um
mehr als 30 Prozent niedriger sein, als es dieser heute ist, wenn die nachgefragte Fahrzeuggrofle von 2010 bis 2022 gleich
geblieben wire (GFEI 2023: 3, HAITSCH 2023).

121 Fine Elektrifizierung des Transportsektors wiirde Indien zusitzliche Vorteile bringen, da das Land der drittgrofite
Olimporteur weltweit ist und ein Grofiteil des indischen Konsums iiber Rohdlimporte gedeckt wird. Durch eine Reduzie-
rung dieser Abhiingigkeit wire Indiens Wirtschaft weniger vulnerabel gegeniiber Olpreisschocks und auch der Inflations-
druck lieBe sich reduzieren (SCM 2023).
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ausgestalten und Umweltbelastungen reduzieren. Dies scheint als bedeutsam, schliefilich
werden mit der steigenden Nachfrage nach Fahrzeugen enorme Mengen an Ressourcen,
Wasser und Energie benotigt (ARORA et al. 2019: 81). Besonders ins Gewicht fallen bei der
Produktion von Elektrofahrzeugen die Rohstoffgewinnung (Kobalt, Lithium, Nickel,
Mangan und Graphit fiir die Batterie bzw. seltene Erdelemente fiir 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 fiir Lithium-Ionen-Batterien sind als kritisch
zu bewerten (EY et al. 2022: 40). Dariiber hinaus tragen Produktionsabfalle und nicht biolo-
gisch abbaubare Abfille nach dem Ende der Nutzungsdauer von Fahrzeugen in erheblichem
Mafle zur Umweltverschmutzung bei, da ein Teil der Abfélle in Indien verbrannt wird oder

in Miilldeponien landet (AGRAWAL et al. 2021).

Das Vorantreiben der Kreislaufwirtschaft in der Automobilindustrie — mit der Schliefung
von Materialkreislaufen, um Produkte, Teile und Materialien im industriellen System zu
halten und den maximalen Nutzen daraus zu erhalten (ZINK & GEYER 2017) — wére ein wert-
voller Ankniipfungspunkt, um die stetig zunehmenden Abfallmengen zu bewéltigen sowie
die CO2-Emissionen und die Umweltverschmutzung dieses Industriezweiges ein Stiick weit
zu begrenzen (u. a. AGRAWAL et al. 2021, PATEL & SINGH 2023). Bislang bestehen bei der Ein-
fithrung von Strategien der Circular Economy in der indischen Kfz-Industrie jedoch noch
einige Hindernisse: (1) die mangelnde Fahigkeit, qualitativ hochwertige wiederaufbereitete
Produkte zu liefern, wozu eine gute Implementierung der erforderlichen Technologien nétig
ist (AGRAWAL et al. 2021, KIRCHHERR et al. 2018) oder (2) ein fehlendes Bewusstsein in der
Gesellschaft bzw. ein unzureichendes Wissen der Verbraucher iiber 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 wiren, ist zugleich auf eine Kehrseite der Medaille zu ver-
weisen. So besteht auch hier, ahnlich 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 kénnen (CASTRO et al. 2022, ZINK & GEYER 2017).

Zudem scheint durch die stetig steigende Nachfrage nach individueller Mobilitdt (vgl.

122 Selbst in der europaischen Automobilindustrie wird mehrheitlich noch ein linearer Ansatz bei der Produktion und
Materialnutzung verfolgt, sodass auch hier verstirkte Anstrengungen und innovative Losungen gefragt sind, um die Ein-
fihrung der Kreislaufwirtschaft zu férdern und zu beschleunigen (HERNANDEZ & BAKTHAVATCHAALAM 2022).
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RAJAGOPAL 2023, VERMA et al. 2021) eine tatsdchliche Senkung bzw. im besten Falle die
Begrenzung von COz-Emissionen kaum moéglich (SMC 2023). Dabei gilt es ohnehin, eine
Antwort auf die dringende Frage zu finden, wie auf dem indischen Subkontinent eine Ent-
kopplung des Wirtschafts- und Bevolkerungswachstums von den Treibhausgasemissionen

gelingen kann (ebd.).

9.4.2 Schlussfolgerungen der Studie

Die vorliegende Arbeit zeigt Moglichkeiten zu einem Environmental Upgrading von lokalen
Zulieferern in den Wertschopfungsketten der indischen Kfz-Industrie auf. Zentral waren
dabei die folgenden Erkenntnisse: (1) die Wertschopfungsketten werden je nach Art der
Lead Firm anders ausgestaltet und koordiniert, wodurch sich unterschiedliche Upgrading-
Moglichkeiten ergeben und (2) viele lokale Zulieferer benédtigen ein hohes Maf3 an Unter-
stitzung, um ihre Umweltperformance zu verbessern. Dabei ist es entscheidend, dass die
Governance des Leitunternehmens tiber legislative und justizielle Schritte hinausreicht und
den Lieferanten durch eine exekutive Governance das oftmals nétige Umsetzungswissen fiir

okologische Verbesserungen vermittelt wird.

Wie sich zeigte, tragt der Einfluss westlicher Fahrzeughersteller nur relativ wenig zu einer
okologischen Modernisierung bei, da lokale Zulieferer eher in vorgelagerte Produktions-
stufen eingebunden sind und die zum Einsatz kommende kontrollorientiert gebundene
Koordination kaum einen effektiven Wissenstransfer ermoglicht. Vielmehr setzen die west-
lichen OEM darauf, dass die Lieferanten tiber eigene Nachhaltigkeitsstrategien verfiigen,
fordern entsprechende Zertifizierungen nach einem Umweltstandard ein und fithren Maf3-
nahmen des Monitorings durch. So ergeben sich abseits einiger positiver Umwelteffekte
durch die Optimierung von Produktionsprozessen innerhalb der passiven Lieferanten-

entwicklung kaum Impulse fiir 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
verfiigen iiber hohe lokale Beschaffungsvolumen, setzen zumeist auf langfristige Abnahme-
beziehungen und bieten mit der unterstiitzungsorientiert gebundenen Koordination weit-
reichende Hilfestellungen fiir ihre Zulieferer. Diese in den Interviews oft als ,Handholding “
betitelte Vorgehensweise begiinstigt direkte und indirekte Greening-Effekte. Direkte 6kolo-
gische Verbesserungen ergeben sich durch die enge Zusammenarbeit mit umweltkritischen

Lieferanten, durch eigens durchgefiihrte, langfristig angelegte Greening-Programme oder
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durch die Breitstellung der noétigen Infrastruktur (z. B. kollektive Abwasseraufbereitung).
Indirekte Impulse fiir eine 6kologische Aufwertung gehen oft mit einem Prozessupgrading
einher, durch einen effizienteren Ressourceneinsatz oder verbesserte Herstellverfahren.
Daher war es hilfreich, neben der Abfrage von 6kologischen Verbesserungseffekten gleich-
sam die Moglichkeiten einer 6konomischen Aufwertung (Economic Upgrading) zu beriick-

sichtigen.

Die Befunde der Studie stellen die bisher oft einseitige Nord-Stid-Perspektive im Hinblick
auf ein Environmental Upgrading in globalen Wertschopfungsketten in Frage, da es vor al-
lem die indischen Fahrzeughersteller sind, die eine 6kologische Aufwertung bei den lokalen
Zulieferern begiinstigen. Konzeptionell wird daher argumentiert, den Fokus bei Upgrading-
Studien zu weiten und die Strategien der Lead Firms des Globalen Siidens verstarkt zu
beriicksichtigen 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 Netzwerkeinfliisse in die Untersuchung von 6ko-
logischen Upgrading-Prozessen einbezogen werden, da sich nicht nur kaufergesteuerte
Greening-Effekte zeigten. Auffallig war, dass insbesondere die Qualifizierungsprogramme
eines groflen Zulieferverbandes eine Prozessaufwertung bei vielen Lieferanten begiinstigte,
inklusive der damit verbundenen indirekten Greening-Effekte. Dariiber hinaus werden 6ko-
logische Aspekte bei den Angeboten des Zulieferverbandes zunehmend explizit thematisiert.
Einzig bei den weiter vorgelagerten Lieferanten (Tier2-Zulieferer) besteht noch verstarkter
Handlungsbedarf, sodass diese ein Prozessupgrading erfahren konnen und die nétigen Hilfe-
stellungen fiir eine dkologische Aufwertung erhalten. Diesbeziiglich konnte veranschaulicht
werden, dass eine lokale Vernetzungsinitiative von Lieferanten wichtige Aufwertungs-

impulse bieten kann.

Often bleibt jedoch, wie die Zulieferer in den komplexen Produktionsnetzwerken der Kfz-
Industrie kiinftig ihre Treibhausgasemissionen verstarkt reduzieren und dabei auch die
Prinzipien einer Circular Economy umsetzen konnen. Welche Rolle verschiedene Lead
Firms oder auch Akteure auflerhalb des eigentlichen Wertschopfungsprozesses dabei

einnehmen, gilt es in weiterfithrenden 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® 12/2009
o Abfrage Interviewleitfaden OEM Indien
e Auswahlprozess fiir Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten)
2) Interview OEM1 — 2 Mitarbeiter: Bereich ,Purchase Parts, Quality Assurance® 02/2010
¢ Auswahl von und Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten Indien
e Local-Content-Anteile
e Vorgehen bei Lieferantenentwicklung, Audits als Kontrollinstrument
3) Befragung eines potenziellen Lieferanten des OEM1 (ist in Vorauswahl fiir den 02/2010
OEM, einige Verbesserungen miissen umgesetzt werden) Indien
3a) Interview mit potenziellem Lieferanten (ZL27) (Kontakt
o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten vom
¢ Anforderungen, die fiir OEM1 erfiillt werden miissen OEM.l
e Wie lauft Verbesserungsprozess ab? vermittelt)
e Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen
3b) Interview mit externem Lieferantenentwickler des OEM1
e Anforderungen des OEM1 an lokale Lieferanten
e Ablauf Lieferantenqualifizierung und bestehende Herausforderungen
4) Interview OEM1 - 1 Mitarbeiter: Bereich Sourcing ,Supplier Readiness” 10/2010
e Vorgehen bei der Lieferantenqualifizierung, Herausforderungen und Erfolge | Indien
5) Teilnahme am Lieferantentag des OEM1 10/2011
o Increase local content, Quality assurance Indien
e Supplier Qualification Program
e Sustainability requirements
6) Interview OEM1 — 1 Mitarbeiter: Bereich ,Supplier Qualification® 10/2011
e Ansitze zur Qualifizierung von lokalen Lieferanten (aktueller Stand) Indien
e Herausforderungen bei Lieferantenentwicklung
7) Interview OEM1 — 2 Mitarbeiter vor Ort: Bereich Sustainability (Indien) & telefo- | 10/2011
nisch zugeschaltet aus Konzernzentrale eine Verantwortliche Bereich Sustainability | 1ndien &
o Nachhaltigkeitsansatz des OEM1 Telefon-
e Durchsetzung 6kologischer Anforderungen bei lokalen Lieferanten konferenz
e Herausforderungen bei Zusammenarbeit mit lokalen Lieferanten
ﬁ
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8) Interview OEM1 — 1 Mitarbeiter: Bereich ,Purchase Parts, Quality Assurance® 10/2018
e Derzeitiger Stand Erhohung Lokalisierungsanteil Per
¢ Lieferantenentwicklung und Nachhaltigkeitsstrategien lokaler Zulieferer Telefon
--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)
e Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM1
e aktuelle Medienberichterstattung
OEM2 (westlicher Fahrzeughersteller)
Eingeflossene Daten Zeitraum
Ort
1) Interview OEM2 — 2 Mitarbeiter: Bereich ,Sourcing” 10/2011
Abfrage Interviewleitfaden OEM Indien

Auswahlprozess fiir Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten)
Ansatzpunkte im Bereich der Lieferantenqualifizierung
Rolle von Standards (insb. ISO14001)

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

o Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM2
e aktuelle Medienberichterstattung
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OEM3 (westlicher Fahrzeughersteller)

Eingeflossene Daten Zeitraum
Ort
1) Interview OEM3 - 2 OEM-Mitarbeiter: Bereiche ,Plant Service® & ,Environment, | 02/2010
Health & Safety” & ein externer Umweltberater Indien
o Teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM
e Auswahlprozess fiir Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten)
e Rolle von Standards (insb. ISO14001)
2) Interview OEM3 — 1 Mitarbeiter: Bereich ,Sourcing” 10/2010
o Teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM Indien
e Audits als Kontrollinstrument
--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)
e Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM3
e aktuelle Medienberichterstattung
OEM4 (westlicher Fahrzeughersteller)
Eingeflossene Daten Zeitraum
Ort
1) Interview OEM4 — 1 Abteilungsleiter: Bereich ,Sourcing® 10/2010
o Abfrage Interviewleitfaden OEM Indien

e Auswahlprozess fiir Lieferanten (Anforderungen, Schwierigkeiten)
e Rolle von Standards (insb. ISO14001)

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

e Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM4
o aktuelle Medienberichterstattung
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OEMS5 (indischer Fahrzeughersteller)

Eingeflossene Daten

(Ex =Expertengesprach)

Zeitraum
Ort

1) Interview mit externen Environmental Consultant, der OEM5 bei der Umsetzung
des Greening-Programmes unterstiitzt und die Lieferanten schult
1a) Interview Teill

e Ziele und Ablauf des Greening-Programmes
o Erste Eindriicke zu Erfolgen des Programmes
e Kontakt zu Hauptverantwortlichen des OEM5 herstellen

1b) Interview Teil2

o Konkrete Zusammenarbeit mit Lieferanten
e Info: 6 Pillars® und EARN Konzept des Greening-Programmes
e Prisentation Fallbeispiele von Lieferanten

02/2010
Indien

2) Interview mit 2 Verantwortlichen des Verbandes CII (Confederation of Indian
Industries) — unterstiitzen den OEMS5 bei der Konzeption des Programmes (Ex)

¢ Notwendigkeit des Greening-Programmes
o Rolle von Standards (insb. ISO14001)
e Eindriicke 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”

e Teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM
¢ Informationen zum Greening-Programm des OEM5

3b) Teilnahme am Vendor Meeting des OEM5

e Lieferanten prasentieren Stand der dkologischen Verbesserungsmaf3inahmen
e Austausch tiber Best-Practise-Examples (Greening-Programm)
¢ Problemdiskussion im Plenum

02/2010

Indien

4) Interview mit 1 Verantwortlichen des Verbandes CII (Confederation of Indian
Industries) — unterstiitzt den OEM5 bei der Konzeption des Programmes (Ex)
o Aktuelle Entwicklungen beim Greening-Programm des OEM5

e Warum nehmen Lieferanten am Programm teil, die bereits nach ISO14001
zertifiziert sind?

10/2010

Indien

5) Interview OEM5 — 1 Mitarbeiter: Bereich “Safety & Environment”

e Organisatorisches zum Ablauf des Greening-Programmes
e Bedeutung der ,,6 Pillars®
e Fallbeispiele von Lieferanten

10/2010

Indien

6) Interview OEM5 — 1 Mitarbeiter: Bereich “Safety & Environment”

e Aufbau des Lieferantennetzwerkes, Single-Sourcing
e Rolle von Standards (insb. ISO14001)
e EARN Konzept & Erfolge des Greening-Programms

02/2011

Indien
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7) Interview mit 1 Verantwortlichen des Verbandes CII (Confederation of Indian 09/2011
Industries) — unterstiitzt den OEM5 bei der Konzeption des Programmes (Ex) Indien
e Aktuelle Entwicklungen Greening-Programm OEM5
e Ausbau des Programmes — Aufnahme weiterer Lieferanten
8) Befragung eines Lieferanten des OEMS5 (absolviert Greening-Programm, ZL45) 09/2011
o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten Indien
o Erzielte 6kologische Verbesserungen durch das Greening-Programm (Kontakt
o Wie lauft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab? von OEM5
e Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen vermittelt)
9) Interview OEM5 — 2 Mitarbeiter verantwortlich fiir Ausrichtung & Durchfithrung | 10/2011
Greening-Programm Indien
e Aktuelle Planungen und Entwicklungen Greening-Programm
e EARN Konzept
e Management Information Sytem (Nachbereitung Greening-Programm)
10) Interview OEM5 - 1 Mitarbeiter verantwortlich fiir Ausrichtung & Durchfith- 09/2018
rung Greening-Programm Per
e Aktuelle Marktentwicklungen, Situation des OEM5 Telefon
o Gibt es Verdnderungen bei Zusammenarbeit mit Lieferanten?
e Aktueller Stand und Fortschritte Greening Programm
e Debatte um Grenznutzen: Zulieferer investieren kaum in kostenaufwendige
Umweltschutzmafinahmen
11) ) Interview mit externen Environmental Consultant, der OEMS5 bei der Umset- 09/2018
zung des Greening-Programmes unterstiitzt und die Lieferanten schult Per
o Aktuelle Entwicklungen Greening-Programm (Umsetzung bei Zulieferern) Telefon

o Weitere Relevanz des Programmes, Einbeziehung weiterer Zulieferer
e Entwicklungen im Bereich Umweltschutz in der Kfz-Zulieferindustrie

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

e Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM5
o aktuelle Medienberichterstattung
e Unternehmensberichte und Priasentationen von Zulieferbetrieben des OEM5
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OEMBS6 (indischer Fahrzeughersteller)

Eingeflossene Daten

Zeitraum
Ort

1) Programm beim OEM6 mit Prasentationen, Interviews und Besichtigung
(Dauer ca. 5 Stunden)

1a) Vorabinformationen Tagesablauf

1b) Besichtigung Fertigungswerk OEM6

¢ Begleiteter Rundgang einzelne Fertigungsbereiche
e Besichtigung Lackieranlage (Erlauterung von Neuerungen)

1c) Vorstellung und Diskussion ,Product Improvements®

e Informationen iiber 6kologische Produktverbesserungen

1d) Vorstellung und Diskussion ,Process Improvements & Energy Conservation®

o Okologische Verbesserungen in der Fertigung (inkl. Planungen)
e Fortschritte und Ziele bei der Energieeinsparung

le) Vorstellung und Diskussion ,,Component Suppliers & Vendor Association®

e Erste Informationen zum Umgang mit Lieferanten
e Zweck der Vendor Association, Praxisbeispiele

1f) Insg. 3 Interviews mit verschiedenen Vertretern des OEM5: Bereiche ,Sourcing”,
»Facility Engineering®, ,Component Development® (Interviews fanden
nacheinander statt)

o Interviewl: teilweise Abfrage Interviewleitfaden OEM

e Interview?2: Preissensitivitit des Marktes, Zusammenarbeit mit Lieferanten,
Lieferantenentwicklung

o Interview3: Einbeziehung von 6kologischen Aspekten in das Programm der
Vendor Association

01/2010
Indien

2) Befragung eines Tierl-Lieferanten des OEM6 (aktives Mitglied der Vendor
Association, ZL19)

Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

Erfahrungen mit der Vendor Association

Wie lauft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab?
Moglichkeiten 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)

o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

e Erfahrungen mit der Vendor Association

o Wie lauft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab?
e Moglichkeiten der Energieeinsparung

02/2010
Indien
Kontakt
vom

OEM6
vermittelt

327




Anhang

4) Befragung eines Tier1-Lieferanten des OEM6 (aktives Mitglied der Vendor 02/2010
Association, ZL37) Indien
o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten Kontakt
e Erfahrungen mit der Vendor Association vom
o Wie lauft kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Praxis ab? OEM6
e Erzielte Verbesserungen im Bereich der Oberfldchenveredelung vermittelt
¢ Durchfithrung eines Energieaudits, Moglichkeiten der Energieeinsparung

Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen

5) Interview OEM6 — 2 Mitarbeiter: Bereiche ,Sourcing” ,,Component Development” | 11/2011

e Vertiefung: Aufbau Lieferantennetzwerk Indien
¢ Anforderungen an Lieferanten
e Lieferantenqualifizierung

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

e Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM6
o Informationen zur Vendor Association des OEM6
o aktuelle Medienberichterstattung
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OEM?7 (indischer Fahrzeughersteller)

Eingeflossene Daten Zeitraum
Ort

1) Interview OEM7 — 1 Mitarbeiter: Bereich ,Environmental Management® 12/2009
o Uberblick Firmengeschichte des OEM?7 Indien
e Okologische Herausforderungen beim Umgang mit Lieferanten (Teil1)

2) Interview OEM7 - 1 Mitarbeiter: Bereich ,Sourcing & Vehicle Integration® 01/2010
e Abfrage Interviewleitfaden OEM Indien

3) Interview OEM7 - 1 Mitarbeiter: Bereich ,Environmental Management” 02/2010
e Einbindung lokaler Lieferanten und 6kologische Herausforderungen (Teil2) Indien

4) Interview OEM?7 — 2 Mitarbeiter: Bereich ,Environmental Management” 10/2010
¢ Bemithungen des Konzerns im Bereich Umweltschutz Indien
o Weiterfithrende Informationen zum Aufbau Lieferantennetzwerk
o Okologische Herausforderungen bei Lieferanten
o Rolle von Standards (insb. ISO14001)
e Wire ein Greening-Programm fiir Lieferanten des OEM7 denkbar?

5) Interview OEM7 — 1 Mitarbeiter: Bereich ,Strategic Sourcing® 10/2011
e In-House-Production, Aufbau Lieferantennetzwerk Indien
e Ansitze zur Lieferantenqualifizierung
e Relevanz 6kologischer Aspekte beim Sourcing

6) Interview OEM7 — 1 leitender Mitarbeiter: Bereich ,Environmental Management® | 11/2011

Okologisches Management im hiesigen Werk des OEM7 Indien

Begleiteter Rundgang einzelne Fertigungsbereiche
Diskussion — Greening-Ansétze des OEM7
Diskussion — 6kologische Probleme im Giefierei-Sektor

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

o Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEM?7
e aktuelle Medienberichterstattung

329




Anhang

OEMS (indischer Fahrzeughersteller)

Eingeflossene Daten Zeitraum
(Ex =Expertengesprich) Ort

1) Interview mit Environmental Consultant, der OEMS8 bei der Errichtung des Liefe- | 10/2010

rantenparks bei Umweltfragen unterstiitzt hat (Park derzeit im Aufbau) (Ex) Indien

¢ Diskussion 6kologische Herausforderungen in der Kfz-Zulieferindustrie
e Umweltrechtliche Anforderungen und auftretende Probleme

2) Interview mit Environmental Consultant, der OEMS bei der Errichtung des Liefe- | 10/2011

rantenparks bei Umweltfragen unterstiitzt hat (Park derzeit im Aufbau) (Ex) Indien
¢ Entwicklung Lieferantenpark OEM8
e Aufbau Anlage zur Abwasseraufbereitung
e Diskussion — How to measure sustainability?

3) Interview OEMS8 - 2 Mitarbeiter: Bereiche “Sourcing”, ,Environment” 11/2011
¢ Entwicklung des neuen Fertigungsstandortes Indien
e Abfrage Interviewleitfaden OEM
e Okologische Probleme bei vorgelagerten Lieferanten

4) Interview OEMS8 — 2 Mitarbeiter: Bereiche “Sourcing”, ,Environment” 11/2011
¢ Konzept und weitere Planungen Lieferantenpark des OEM8 Indien

¢ Risikominimierung durch gemeinsame Abwasseraufbereitung
e Begleiteter Rundgang durch den Lieferantenpark

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

o Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des OEMS8
e aktuelle Medienberichterstattung
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Mega Supplier (westlicher Tier0,5)

Eingeflossene Daten Zeitraum
Ort
1) Interview Mega Supplier — 3 Mitarbeiter: Bereich ,Sourcing"” 11/2011
o Abfrage Interviewleitfaden OEM Indien
¢ Kostendruck in der indischen Kfz-Zulieferindustrie
¢ Notwendigkeit der Lieferantenentwicklung
2) Insg. 2 Interviews mit verschiedenen Vertretern des Mega Suppliers — Bereiche 11/2011
(1) ,Sourcing® & (2) ,Supplier Development” Indien
o Interview 1: Herausforderungen bei der lokalen Beschaffung, Single Sourcing
& Vorgehen bei der Lieferantenqualifizierung (Probleme, Erfolge)
o Interview 2: Kooperation mit Zulieferverband ACMA (Einfithrung Lean
Management bei Lieferanten) & Beispiele fiir 6kologische Verbesserungen
bei Lieferanten
3) Telefonat mit zustandigem ACMA-Consultant 11/2011
e Konzeption und Ablauf des unternehmenseigenen Cluster-Programmes des Per
Mega Suppliers Telefon
e Bericht aus der Praxis: Umsetzung der Programmschwerpunkte (Probleme,
Erfolge)
4) Teilnahme am ACMA Summit 2021 (60th Annual Conference) 02/2021
e Panel Discussion mit regionalem Vertreter des Mega Suppliers zum Thema: Virtuell

Performance-Level von lokalen Lieferanten und kiinftige Anforderungen

¢ Vorstellung und Auszeichnung mehrerer Lieferanten des Mega Suppliers im
Rahmen der Verleihung von ACMA-Awards

--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung
--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

e Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des Mega Suppliers
e aktuelle Medienberichterstattung
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Kfz-Zulieferverband ACMA

(Automotive Component Manufacturers Association of India)

Eingeflossene Daten Zeitraum
Ort

1) Explorative Phase - 2 Interviews 03/2009

1a) Biiro New Delhi - Interview mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Main Office) Indien

e Entwicklung der Kfz-Zulieferindustrie
e Bedeutung des Zulieferverbandes ACMA

1b) Standort Pune — Interview mit 3 Counselors (Durchfithrung ACMA-
Programme)
e Wo haben lokale Zulieferer besonderen Bedarf der Verbesserung?
e Uberblick: Ablauf Qualifizierungsprogramme ACMA
e Wie sollen Zulieferer Lernprozesse erfahren?

2) Einblick in “ACMA ACT Cluster” - Qualifizierungsprogramme des Verbandes 03/2009

2a) Befragung von 2 grofien Zulieferunternehmen, die derzeit am ACMA Advance Indien
Cluster teilnehmen (ZL2, ZL3)
o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten
e Erfahrungen ACMA Advance Cluster

2b) Interview mit 2 ACMA-Counselors (begleiten Lieferanten bei Programm-
umsetzung)

o Ablauf ACMA Foundation- und ACMA Advance Cluster
o Bedeutung der Review-Meetings, Kollektive Lernprozesse

2¢) Teilnahme an einem der monatlich stattfindenden Review-Meetings eines
ACMA Programmes (Dauer ca. 6 Stunden)

e 4th Review Meeting des ACMA Foundation Clusters in Aurangabad

¢ Insg. 11 teilnehmende Betriebe prasentieren Fortschritte und Schwierigkeiten
bei der Umsetzung der Programmschwerpunkte

o Betriebsbegehungen bei 2 Lieferanten: anderen Teilnehmer beurteilen die
Performance und Umsetzung von Verbesserungsmafinahmen

o Diskussion im Plenum: Eindriicke aus Betriebsbegehungen - kritische
Aspekte, gemeinsames Erarbeiten von Losungsstrategien

2d) Befragung von insg. 3 Lieferanten, die am ACMA Foundation Cluster teilneh-
men (ZL4, ZL5, Z16)

o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

e Erfahrungen ACMA Foundation Cluster

o Bei einem Unternehmen auch begleitete Betriebsbesichtigung

2e) Befragung eines groflen Zulieferers, der am ACMA Advance Cluster teilnimmt
(ZL7, fiuhrt auch Verfahren der Oberflaichenveredelung aus)

Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

Erfahrungen ACMA Advance Cluster

Umweltrelevante Aspekte im Rahmen der Oberflichenveredelung
Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen
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3) Einblick in Durchfithrung eines ACMA-Qualifizierungsprogrammes

3a) Begleitung eines ACMA-Counselors beim Lieferantenbesuch (ZL14): ACMA
Advance Cluster, Dauer ca. 5 Stunden
e Counselor nimmt aktuellen Stand der Verbesserungsmafinahmen auf,
Diskussion mit Mitarbeitern in der Fertigung (Blue Collar)
e Counselor spricht mit Management tiber derzeitigen Stand und Planungen

e Schulungsprogramm fiir Angestellte (White Collar): wichtige Eckpfeiler des
Lean Managements (interaktives Schulungsformat mit ca. 50 Personen)

3b) Befragung des Zulieferbetriebes (ZL14), Gesprach mit Manager
Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

Erfahrungen ACMA Foundation- und ACMA Advance Cluster
Diskussion tiber erzielte Umweltverbesserungen

Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen

3c) Befragung von 2 Sublieferanten des ZL14 ( Klein- und Kleinstbetriebe: ZL15,
ZL16)

e Jeweils Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

e Zusammenarbeit mit ihrem unmittelbaren Kunden (ZL14), gegenseitige
Abhéngigkeiten

o Okologische Aspekte in Gieflereibetrieben

e Jeweils begleiteter Rundgang durch die Unternehmen

12/2009

Indien

4) Einblick in die Aufnahme eines grofien Betriebes in ein ACMA-
Qualifizierungsprogramm (ZL22)

4a) Feststellung des notigen Verbesserungsbedarfs des Betriebes (noch kein ACMA-
Programm durchlaufen)

e Rundgang durch das Unternehmen
e Gesprach mit dem Unternehmensmanagement

4b) Befragung des Betriebes

o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten
e Welche Erwartungen bestehen an ACMA-Qualifizierungsprogramme

12/2009

Indien

5) Interview mit ACMA-Counselor und leitendem Mitarbeiter ACMA

¢ Relevanz der ACMA-Qualifizierungsprogramme, bisherige Erfolge
e Welche Rolle spielen 6kologische Aspekte in den ACMA-Programmen?
¢ Energieeinsparpotenziale bei Kfz-Zulieferbetrieben (geplante Mafinahmen)

01/2010

Indien

6) Interview mit ACMA-Prisidenten (bedeutsamer Unternehmensvertreter)

e Aktuelle Entwicklungen beim weiterfithrenden ACMA Advance Cluster,
zukiinftige Planungen -> Engineering Excellence Cluster

o Rolle der vorgelagerten Lieferanten (Tier2 und Tier3) — wie kdnnen 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
e Prasentation: ,Scaling-up through Capacity Building” & Ausblick in die
Zukunft - Vision 2020

e Zukiinftige OEM-Anforderungen an Zulieferer - Prisentation eines
bedeutenden indischen Zweiradherstellers

e Verleihung von Auszeichnungen an Zulieferer: Awards for Excellence

08/2010

Indien

8) Interview mit ACMA-Verantwortlichen (Mentor Programmausrichtung)

e Bedeutung des Lean Managements in der indischen Zulieferindustrie
e Gibt es ein ,Indian Production System®?

10/2010

Indien

9) Interview mit lokalem Vertreter der UNIDO (United Nations Industrial Develop-
ment Organisation)

e Zusammenarbeit ACMA und UNIDO zur Aufwertung von Klein- und
Kleinstlieferanten: ,ACMA-UNIDO Partnership Cluster”
e Erfolge und Probleme bei ACMA-UNIDO Programmen

10/2010

Indien

10) Abschlieflende Gesprache mit wichtigen ACMA-Vertretern

10a) Interview mit ACMA Executive Director (New Delhi Office)

e Bisherige Erkenntnisse, Bedeutung ACMA Awards

e ACMA-Programmplanungen, Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten
10b) Interview mit langjahrigem ACMA-Prasidenten (Unternehmensvertreter)

e Kritische Diskussion zu bisherigen Erfolgen ACMA Programme

10/2011

Indien

11) Interview mit der Leitung des lokalen Biiros am Standort Pune (Schwerpunkt
Durchfithrung der ACMA-Programme)

e Herausforderungen bei der Umsetzung von ACMA-Programmen

e ACMA als Partner im Supplier Development (OEM-Kooperationen)

o Schwierigkeiten fiir westliche OEM in Indien (Lieferantenentwicklung —
Wichtigkeit des Senioritatsprinzips)

10/2011

Indien

12) Drei Gesprache mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Schwerpunkt Ausrichtung
und Durchfithrung der ACMA-Programme)

Entwicklungen in den vergangenen Jahren, erzielte Verbesserungen
Herausforderungen im Bereich Produktentwicklung

ACMA als Partner im Supplier Development (Lead Firm-Kooperationen)
Einbeziehung 6kologischer Aspekte in ACMA-Programme

2018

Per
Telefon
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13) Interviews zur Nachverfolgung der Entwicklungen

13a) Gespriach mit ACMA-Counselor

e Aktuelle Entwicklungen bei der Umsetzung der ACMA-Programme
e Ziele der neuen ACMA-Programme

13b) Gesprach mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Schwerpunkt Ausrichtung und
Durchfithrung der ACMA-Programme)

e Herausforderungen bei ACMA-Programmen zur Produktentwicklung

e Verstarkte Beriicksichtigung 6kologischer Aspekte

e Prisentation zu Fortschritten und aktuellem Stand beim ZL14 (siehe auch
Punkt 3 - ACMA-Auflistung)

01/2020

Indien

14) Teilnahme am ACMA Summit 2021 (6" ACMA Technology Summit & Awards,
25.02.2021, Thema: “Towards Atmanirbhar Bharat Technologies for Sustaining
Growth”, Dauer ca. 5 % Stunden)

e ACMA- und OEM-Vertreter prasentieren und diskutieren aktuelle Entwick-
lungen und zukiinftige Trends der indischen Kfz-Zulieferindustrie

e Diskussion: Verstiarkte Aufwertung von Tier2-Lieferanten erforderlich

e Vorstellung des neuen ,ACMA Sustainable Manufacturing Program”

e Verleihung von ACMA-Awards in verschiedenen Kategorien

02/2021
Virtuell

15) Zwei Gesprache mit leitendem Mitarbeiter ACMA (Schwerpunkt Ausrichtung
und Durchfithrung der ACMA-Programme)

o Aktuelle Entwicklungen & Anzahl Firmen, die von unterschiedlichen
Programmformaten profitierten

e Anlauf des ,ACMA Sustainable Manufacturing Program” im Oktober 2021

o Aktueller Stand beim ZL14 (siehe auch Punkt 3 - ACMA-Aulflistung)

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)

o ACMA-Vertreter und Branchenexperten prasentieren & diskutieren aktuelle
Entwicklungen und zukiinftige Trends der indischen Kfz-Zulieferindustrie

e Prisentationen und Diskussion zum Thema: ,Driving Mobility through
Technology, Digitization & Sustainability”

e 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)

e ACMA-Vertreter und Branchenexperten prasentieren & diskutieren aktuelle
Entwicklungen und zukiinftige Trends der indischen Kfz-Zulieferindustrie

e Priasentationen und Panel-Discussion zum Thema: ,, Gearing Up for Carbon
Neutrality & Sustainability

e Knowledge Session: “Moving towards Carbon Neutrality & Sustainability —
Role of Industry”

o Verleihung von ACMA-Awards in verschiedenen Kategorien

03/2023

Virtuell
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--Zusatz: weitere Ergebnisse aus der Lieferantenbefragung

--Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2022)

Jahresberichte ACMA & Berichte zu durchgefithrten ACMA-Programmen

Vierteljahrlich erscheinendes ACMA-Journal ,IMPACT® mit Unternehmens-Fallstudien
und Informationen zu ACMA-Programmen

Unternehmensberichte und Prasentationen von Zulieferbetrieben

aktuelle Medienberichterstattung
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Zulieferunternehmen ZL14 (indischer Komponentenhersteller)

Eingeflossene Daten

Zeitraum
Ort

1) Befragung des Lieferanten und Eindriicke 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
e Counselor nimmt aktuellen Stand der Verbesserungsmafinahmen auf,
Diskussion mit Mitarbeitern in der Fertigung (Blue Collar)
e Counselor spricht mit Management iiber derzeitigen Stand und Planungen
e Schulungsprogramm fiir Angestellte (White Collar): wichtige Eckpfeiler des
Lean Managements (interaktives Schulungsformat mit ca. 50 Personen)

1b) Befragung des Zulieferbetriebes (ZL14), Gesprach mit Manager

Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

Erfahrungen ACMA Foundation - und Advance Cluster
e Diskussion iiber erzielte Umweltverbesserungen

e Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen

1c) Befragung von 2 Sublieferanten des ZL14 (Klein- und Kleinstbetriebe: ZL15,
ZL16)

o Jeweils Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten

e Zusammenarbeit mit unmittelbarem Kunden (ZL14), gegenseitige
Abhiangigkeiten

e Okologische Aspekte in Gief3ereibetrieben

o Jeweils begleiteter Rundgang durch das Unternehmen

12/2009

Indien

2) Telefonisches Interview gemeinsam mit dem betreuenden ACMA-Counselor
(siehe oben): Gesprich mit dem Manager des ZL14

o Aktueller Stand der Verbesserungsmafinahmen beim ACMA Advance Cluster

09/2010

Indien

3) Nachverfolgung der Entwicklungen — Gesprach mit ACMA-Counselor

e Prisentation zu Fortschritten und aktuellem Stand beim Z1.14
e Diskussion — umfassende Aufwertung des Lieferanten ist langwierig
(mittlerweile beachtliche Erh6hung Wertschopfung erreicht)

01/2020

Indien

4) Nachverfolgung der Entwicklungen — Gesprach mit ACMA-Counselor

e Fortschritte und aktueller Stand beim ZL14
e Positive 6konomische Effekte aufgrund der ACMA-Programme

04/2021

Per
Telefon

-Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

o Jahres- und Nachhaltigkeitsberichte des Zulieferers
e Prisentation des Zulieferers aus den ACMA-Qualifizierungsprogrammen

e Unternehmens-Fallstudien des Z1.14 aus dem vierteljahrlich erscheinenden ACMA-Journal

JMPACT® & Informationen iiber 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 01/2010
Commerce, Industries and Agriculture — in Pune) Indi
ndien
e Entwicklung der Kfz-Industrie in der Region Pune und Bedeutung des
Industriezweiges fiir die Region
e Welche Rolle spielen 6kologische Aspekte in der lokalen Industrie?
e Verweis auf das SME Programm ,Lean Manufacturing Cluster“: Programm
lauft seit 1 % Jahren und soll weiter entwickelt werden
2) Interview mit einem teilnehmenden Unternehmen am SME Lean Manufacturing | 01/2010
Cluster Indien
o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten
e Erfahrungen mit SME Lean Manufacturing Cluster
e Diskussion iiber Oberflachenveredelung in der informellen Wirtschaft
(Befragter ist zugleich fiir die Pune Metal Finishers Association tatig)
3) Erstes Interview mit einem Griindungsunternehmen des SME Lean 02/2010
Manufacturing Cluster (ZL35) Indi
ndien
o Abfrage Interviewleitfaden Lieferanten
e Hintergrund SME Lean Manufacturing Cluster: Herausforderungen bei der
Aufwertung von lokalen Tier2-Lieferanten
e Aktuelle Entwicklungen beim SME Lean Manufacturing Cluster
e Begleiteter Rundgang durch das Unternehmen
4) Zweites Interview mit einem Griindungsunternehmen des SME Lean 11/2011
Manufacturing Cluster (ZL35) Indi
ndien
e Programmfortgang und aktuelle Entwicklungen
e Besprechung Analyse-Report zum SME Lean Manufacturing Cluster
. . . . . 11/2011
5) Teilnahme an einem der monatlich stattfindenden Review-Meetings des SME
Lean Manufacturing Clusters (Dauer ca. 3 Stunden) Indien
¢ 6th Review Meeting, Bereich Automotive Suppliers
e Insg. 10 teilnehmende Betriebe prasentieren Fortschritte und Schwierigkeiten
bei der Umsetzung der Programmschwerpunkte
e Schulungseinheit Thema ,Waste Management®
. . . . . 11/2011
4) Interview mit Counselor fiir das SME Lean Manufacturing Cluster (Bereich
Automotive) Indien

e Zusammenarbeit mit Lieferanten, Vorgehen bei der Einfithrung von Lean
Management-Prinzipien

o Fortschritte und Probleme bei der Umsetzung des Programmes

-Sekundire Quellen (Zeitraum-iibergreifend bis einschl. 2021)

e Jahresberichte des des MCCIA & Berichte zum SME Lean Manufacturing Cluster
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A 2 Ubersicht der Lead Firm-Interviews

Interview- Lead
Nr. Firm Herkunft Gesprichsinhalte Bemerkung
Beschaffung,
OEM1-1 OEM 1 International Lieferantenentwicklung
Beschaffung, 2 verschiedene Gesprachspartner
OEM1-1I OEM 1 International Lieferantenentwicklung nacheinander
Gesprich mit einem selbststan-
digen Lieferantenentwickler
OEM1-1II OEM 1 International Lieferantenentwicklung (arbeitet fiir den OEM 1)
OEM1-1IV OEM 1 International Lieferantenentwicklung
Teilnahme am Lieferantentag,
OEM1-V OEM 1 International Lieferantenentwicklung vielfiltiges Material erhalten
OEM1-VI OEM 1 International Lieferantenentwicklung
Gruppeninterview, telefonische
Zuschaltung einer Verantwortli-
chen aus der europiischen
OEM1-VII OEM1 International Nachhaltigkeit Konzernzentrale
Beschaffung,
Lieferantenentwicklung
- Abschlussdiskussion,
OEM1-VIIIT OEM 1 International aktuelle Entwicklungen Telefoninterview
2 verschiedene Gesprachspartner
OEM2 OEM 2 International Beschaffung nacheinander
Gruppeninterview OEM-
Nachhaltigkeit, Vertreter & selbststindiger
OEM3-1 OEM 3 International Beschaffung Umweltberater)
Nachhaltigkeit,
OEM3-1I OEM 3 International Beschaffung
OEM4 OEM 4 International Beschaffung
Gesprach mit einem selbststin-
Lieferantenentwicklung, digen Lieferantenentwickler
OEM5-1 OEM 5 Indisch Nachhaltigkeit (arbeitet fiir den OEM 5)
Beschaffung, Lieferanten-
entwicklung, Nachhaltig-  Gruppeninterview (versch.
keit, firmeneigenes Nach- ~ OEM-Vertreter), anschl. Teil-
OEM5-1I OEM 5 Indisch haltigkeitsprogramm nahme am Lieferantentag
Lieferantenentwicklung,
OEMS5-III OEM 5 Indisch Nachhaltigkeit
Lieferantenentwicklung,
OEM5-1IV OEM 5 Indisch Nachhaltigkeit
Beschaffung, Lieferanten-
entwicklung, Nachhaltig-
keit, firmeneigenes Nach-  Gruppeninterview (versch.
OEM5-V OEM 5 Indisch haltigkeitsprogramm OEM-Vertreter
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Interview- Lead
Nr. Firm Herkunft Gesprichsinhalte Bemerkung
Lieferantentwicklung, Telefoninterview
Nachhaltigkeit, firmenei-
genes Nachhaltigkeitspro-
gramm
Abschlussdiskussion,
OEMS5-VI OEM 5 Indisch aktuelle Entwicklungen
Lieferantenentwicklung,
Nachhaltigkeit Telefoninterview mit einem
- Abschlussdiskussion, selbststindigen Lieferantenent-
OEM5-VII OEM 5 Indisch aktuelle Entwicklungen wickler (der fir OEM 5 arbeitet)
Beschaffung, Nachhaltig-  Gruppeninterview (versch. Ver-
OEM6-1 OEM 6 Indisch keit, FuE-Aktivititen treter des OEM)
OEMe-1I OEM 6 Indisch Nachhaltigkeit
Beschaffung,
OEMe6-1II OEM 6 Indisch Lieferantenentwicklung
Beschaffung,
OEM6-1IV OEM 6 Indisch Lieferantenentwicklung
Nachhaltigkeit,
OEM7-1 OEM 7 Indisch Beschaffung
Nachhaltigkeit
OEM7-II OEM 7 Indisch Produktionsentwicklung
Nachhaltigkeit,
OEM7-1II OEM 7 Indisch Beschaffung
Nachhaltigkeit,
OEM7-1IV OEM 7 Indisch Beschaffung
Beschaffung,
OEM7-V OEM 7 Indisch Lieferantenentwicklung
Nachhaltigkeit,
OEM7-VI OEM 7 Indisch Beschaffung
OEMS-1I OEM 8 Indisch Beschaffung Gruppeninterview
OEMB-II OEM 8 Indisch Nachhaltigkeit
Nachhaltigkeit, 2 versch. Gesprichspartner
Tier0,5-1 Tier0,5 International Beschaffung nacheinander
Tier0,5-11 Tier0,5 International Lieferantenentwicklung
Lieferantenentwicklung, 2 versch. Gesprichspartner
Tier0,5-1I1 Tier0,5 International Nachhaltigkeit 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 gefiithrt, dann wurde ggf. erst OEM7 befragt

und zu einem spéteren Zeitpunkt nochmals OEM1). Die Interviewnummer von mehrfach befragten Lead Firms

wurden mit romischen Ziffern erginzt; die Lead Firm-Nummer wurde beibehalten. Zumeist wurden die

Gespriche mit unterschiedlichen Ansprechpartnern bei den jeweiligen Lead Firms gefiihrt.
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A 3 Ubersicht der Zulieferer-Interviews

Interview- Zulie-
Nr. ferer Herkunft Produkte Grofle  Bemerkung
Komponenten
ZL1-1 ZL1 International Systeme Mittel
Komponenten
ZL1-11 ZL1 International  Systeme Mittel
Z1.2 Z1.2 Indisch Systeme Grof3
Gruppeninterview
713 713 Indisch Systeme Grofy (mehrere Mitarbeiter)
Gruppeninterview
ZL4 ZL4 Indisch Komponenten Grof3 (mehrere Mitarbeiter)
ZL5 ZL5 Indisch Komponenten Klein
Gruppeninterview
ZL6 ZL6 Indisch Teile Klein (mehrere Mitarbeiter)
ZL7 ZL7 Indisch Komponenten Mittel
71.8-1 Z18 International  Systeme Grof3
ZL9 ZL9 Indisch Teile Kleinst keine Aufzeichnung moglich
2 versch. Gespriachspartner
Z110 Z110  Indisch Komponenten Grof3 nacheinander
Z111 Z111  International Komponenten Grof3
Z1.12 7112 Indisch Teile Klein
Z113 Z1.13 Indisch Teile Kleinst
ZL14 Z114  Indisch Komponenten Grof
Z1.15 Z1.15 Indisch Komponenten Klein keine Aufzeichnung moglich
Gruppeninterview (gegen
Ende des Gespriaches ACMA
ZL16 ZL16 Indisch Teile Kleinst Mitarbeiter anwesend)
Z1.17 Z117  Indisch Module Mittel
7118 Z118  Indisch Kompontenten Mittel
2 versch. Gesprichspartner
nacheinander (letztes Ge-
Z1.19-1 Z119  International Komponenten Grof3 sprach Gruppeninterview)
Z1.20 ZL20  Indisch Teile Kleinst
ZL21 ZL21  Indisch Teile Mittel
Z1.22 Z122  Indisch Komponenten Grof3
Z71.23-1 Z123  International Systeme Grof3
Z1.24 Z124  Indisch Teile Klein Gruppeninterview
Z1.25 Z125  Indisch Teile Kleinst  keine Aufzeichnung moglich
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Interview- Zulie-
Nr. ferer Herkunft Produkte Grofle  Bemerkung
Z1.23-11 7123 International  Systeme Grof3 Gruppeninterview
2 verschiedene Gesprache
nacheinander (jeweils Grup-
Z1.26 7126  Indisch Komponenten Grof3 pengespriche)
Z1.27-1 Z127  Indisch Komponenten Grof3 Gruppeninterview
2 versch. Gesprachspartner
71.28 7128  Indisch Komponenten Mittel  nacheinander
71.29 Z129  Indisch Komponenten Grof3
Z1L19-11 ZL19  International Komponenten Grof3
ZL30 ZL30  Indisch Module Mittel
Z131 Z131  Indisch Module Grof3
7132 Z132  Indisch Teile Kleinst
7133 Z133  Indisch Teile Kleinst
Z134 ZL34  International Systeme Grof keine Aufzeichnung moglich
2 versch. Gespréachspartner
ZL8-11 718 International  Systeme Grof} nacheinander
Z135-1 Z135  Indisch Teile Klein
Z136 Z136  Indisch Teile Klein
7137 Z137  Indisch Systeme Grof3
Z1.27-11 Z127  Indisch Komponenten Grof3
7138 Z138  Indisch Komponenten Mittel Gruppeninterview
7139 Z139  International Komponenten Grof3 keine Aufzeichnung moglich
7140 7140  Indisch Teile Klein
7141 7141 Indisch Module Grof3
7142 7142  Indisch Teile Mittel  keine Aufzeichnung moglich
7143 7143  International Module Grof3
7144 7144  International Systeme Grof3
3 verschiedene Gruppen-
7145 Z145  Indisch Komponenten Grof3 interviews nacheinander
Z146 Z146  International Komponenten Grof
Z1.23-111 Z123  International Systeme Grof3
Z1.35-11 Z135  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 romischen Ziffern ergénzt; die Zuliefer-Nummer wurde beibehalten.

Es ist darauf zu verweisen, dass die Groflentypisierung lediglich eine Orientierung bieten soll. Zumeist konnte

eine Groflenklassifizierung aufgrund der Informationen des Zulieferverbandes ACMA vorgenommen —>
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werden. Dies war vor allem bei den befragten groflen und mittelgrofien Zulieferunternehmen der Fall, da diese
Firmen Mitglieder von ACMA sind. Bei den anderen Lieferanten, insb. Klein- und Kleinstunternehmen wurde
die Grofle abgeschitzt. Hierzu flossen Angaben zur Beschiftigtenzahl und zum Umsatz ein. Falls hierzu keine
Informationen vorlagen, flossen auch die Eindriicke aus der Unternehmensbegehung in die Groflenfestlegung
ein.
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A 4 Ubersicht der Experteninterviews / ACMA-Konferenzen

Interview-
Nr. Kategorie Spezifizierung Bemerkung
Ex1-1 Branchenkenner Gruppeninterview
Ex2-1 Forschungs-/Priifinstitut Gruppeninterview
Ex3 Forschungs-/Priifinstitut Gruppeninterview
Ex4 Behorde
Ex5 Behorde
Ex6 Forschungs-/Priifinstitut
Ex7-1 Unternehmensverband Zulieferer
Ex8 Unternehmensverband OEM
Unternehmensverband
Zulieferer &
Ex9 Forschungs-/Priifinstitut Gruppeninterview
Ex2-1T Forschungs-/Priifinstitut
Ex10-1 Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview
Teilnahme am Monthly Review
Meeting (organisiert vom
Unternehmensverband
fur Zulieferer),
Ex11 anschl. Interviews Gruppeninterview
Ex10-1I Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview
Ex1-II Branchenkenner
Ex12-1 Forschungs-/Priifinstitut
Ex13 Unternehmensverband Brancheniibergreifend
Ex14 Unternehmensverband OEM
Ex15-1 Unternehmensverband Brancheniibergreifend
Ex12-1I Forschungs-/Priifinstitut
Ex16 Lokaler Unternehmensverband Brancheniibergreifend
Ex17 Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview
Ex18 Lokaler Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview
Ex1-1II Branchenkenner
Ex19-1 Selbststandiger Umweltberater Gruppeninterview
Ex20 Behorde Gruppeninterview
Ex21 Lokaler Unternehmensverband Brancheniibergreifend Gruppeninterview
Ex19-11 Selbststandiger Umweltberater
Ex22 Lokaler Unternehmensverband
Ex23 Unternehmensverband Zulieferer
Ex24 Unternehmensverband Zulieferer Gruppeninterview
Ex25 Unternehmensverband Brancheniibergreifend
Ex15-11 Unternehmensverband Brancheniibergreifend
Ex26 Umweltberater
Branchenkenner - Consultant
Ex27 Automobile Industry (Qualtity)
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Interview-

Nr. Kategorie Spezifizierung Bemerkung

Ex28 Forschungs-/Priifinstitut

Ex19-III Selbststandiger Umweltberater

Ex15-II1 Unternehmensverband Brancheniibergreifend
Internationale Organisation

Ex29 UNIDO Brancheniibergreifend

Ex30-1 Branchenkenner

Ex30-1I Branchenkenner

Ex15-IV Unternehmensverband Brancheniibergreifend

Ex31 Unternehmensverband Zulieferer

Ex7-11 Unternehmensverband OEM

Ex32 Branchenkenner

Ex33 Unternehmensverband Zulieferer

Ex19-IV Selbststandiger Umweltberater

Diskussion: aktuelle
Entwicklungen
Ex34-1 Unternehmensverband Zulieferer (2018, telefonisch)
Gruppeninterview
(2020, in Neu Delhi),
keine Aufzeichnung

Ex35 Unternehmensverband Zulieferer moglich
Abschlussdiskussion
Ex34-11 Unternehmensverband Zulieferer (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 romischen Ziffern ergénzt; die Experten-Nummer wurde beibehalten.
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Teilnahme an Jahresversammlungen und Konferenzen des
Kfz-Zulieferverbandes ACMA

Konferenz-
Nr. Spezifizierung Bemerkung

08/2010

50th Annual Session & National

Conference

Thema: “Sustaining Growth by Leveraging Teilnahme vor Ort
Konf.1 Capacity, Skills & Technology” in Neu Delhi

02/2021
6th ACMA Technology Summit & Awards
Thema: “Towards Atmanirbhar Bharat
Konf.2 Technologies for Sustaining Growth” Virtuelle Teilnahme

03/2022
ACMA Atmanirbhar Excellence Awards &
Technology Summit
Thema: “Driving Mobility through Tech-
Konf.3 nology, Digitization & Sustainability“ Virtuelle Teilnahme

03/2023
ACMA Atmanirbhar Excellence Awards &
Technology Summit
Thema: “Gearing Up for Carbon Neutrality
Konf.4 & Sustainability® Virtuelle Teilnahme

Summe: 4x Teilnahme an ACMA-Konferenzen (indischer Kfz-Zulieferverband)
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A 5 Interviewleitfaden

Nachfolgend werden die Interviewleitfaden dargelegt, die als Grundlage fiir die Gesprachs-
fihrung dienten. Je nach Gesprachsgruppe (OEM / Mega Supplier bzw. Zulieferer) unter-
schieden sich die Leitfiden; die Interviews selbst wurden zumeist in englischer Sprache
gefiihrt. Die im empirischen Erhebungsprozess verwendeten Leitfaden wurden an die jewei-
ligen Gesprachspartner und die Gesprachssituation 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

e How would you describe the developments in the Indian automotive industry during
the past 5 years?

e 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?)

e 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

e 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?)

e Do you have local content obligations? What is your local content share?

e How do you get in contact with your suppliers? Are these long-term relationships or
also one-off transactions?

e 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 tierl 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
Tierl-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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e 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?

e Has an energy audit been carried out in your company?

e  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)?

e  What are the future plans to improve the environmental performance of this
company?

e Does environmental issues play a role when working with your own sub-suppliers?

Small Scale Industry (also informal economy)

e  What do you need most to keep your business running?
o  What difficulties do you face?

e  What should be done to solve these problems? (In which fields do you need more
support and who should provide it?)

e Do you receive any support from your buyers to solve environmental issues?

Local influences

e Are you using the support of Auto Cluster Pune or ARAI (Automotive Research
Association of India) — how did you benefit?

e 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?

e 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)?

e  What is your impression about this type of support?

o  What kind of awards did your company receive?

Future developments

e Do you have any wish concerning your customers and the business relations?

o  What do you think about the future of the Indian automotive industry? What are
important topics and major challenges?
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Anhang

A 6 Struktur des indischen Kfz-Zulieferverbandes ACMA

ACMA - Automotive Component Manufacturers Association

(Verband der indischen Kfz-Zulieferindustrie)

+  Vertritt die Interessen der in Indien produzierenden Kfz-Zulieferunternehmen
* Forderung des Handels - lokaler Markt & globale Markte (Ausrichtung von Messen, etc.)
Bereitstellung von Informationen (Zulieferverzeichnisse, technische Informationen)

» Austauschplattform fiir Mitgliedsunternehmen

(Biro in New Delhi)

+ Ausrichtung von Kongressen & Informationsveranstaltungen

Nationalstaatliche Ebene

* Fungieren als lokale Ansprechpartner
« Austauschplattform fiir Mitgliedsunternehmen

* Ausrichtung von Kongressen & Informationsveranstaltungen

Schulungsprogramme fiir Mitgliedsunternehmen - sog. Clusterprogramme

Lokale Ebene
(Bros in den Automobilclustern)

ACMA Centre for .
Technology v" Aufbau von Fertigungskompetenzen
L v" Vermittlung von technischem Know-How
A C T v Erhéhung der Produktivitét
v" Hinfiihrung zur Produktentwicklung

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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Anhang

A 7 Road Map fiir ACMA-Qualifizierungsprogramm - Foundation Cluster

ACMA

ACT FOUNDATION CLUSTER ROAD MAP (2018)

Time in Months

|1 2] 3[a]s5[e| 78| o9f10[11]12[13]1a]15]16[17[ 18] 19[20] 21

22 | 23] 24

Deliverables

Management

1. Takt Time Stability in Process

2. Kanban Linkage ’ P Lean Reduced Lead Time
s+ | (Introduction)

3 Logistics y = Customer Satisfaction

I‘Mr Py
1. Cell Layout i""; - PI‘OdUCtIVlty Productivity Improvement
2. Single Pi Flow — WIP reducti
Single Piece Flo y e Improvement reduction

3. Multi Machine Manning P (Productive Work Culture) |Manpower optimization

1. Quality of Inventory 4 High ITR

2. SMED i Inventory Working Capital Management

3 Containerization .
P P (Improved Cash Flow)
—
1. Standards P In-house Rejection Reduction
2. Process Capability QUGTIW Management Warranty Claims Reduction
3. Poka-Yoke . Fl‘f (Quality Excellence) Customer Complaints Reduction
i
A7 Incoming Parts Rejection Reduction
1. Step-1,2,3 Worméce Zero Breakdown
2. My Machine QWFérship Zero Defect
3. Daily Work Management Iﬁ-"*tl‘?aradigm Shift) OEE Increase
1.58 o Oherator Ownership
2. QCC Workplam# Team Involvement
A
3. Waste Elimination Improvement |cos; Reduction
(Imptovement
4. Safety # Culture) Safe Workplace
5. Suggestions / Kaizens Total Employee Involvement

Legende

Property of ACT (ACMA Centre for Technology)

EinzelmaBnahmen

Programmschwerpunkt

Ergebnisse

Quelle: Formatierung der Abbildung minimal verdndert nach ACMA (2018a)

=" Ablauf
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Anhang

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. Anschlieflend folgt der etwa
sechs Monate andauernde Schwerpunkt des Workplace Ownership, der im Laufe der Zeit
auch von Maflnahmen hin zu einem besseren Qualitdtsmanagement iiberschnitten wird.
Darauf aufbauend geht es um eine optimierte Lagerbestandsverwaltung und erste Ansitze
hin zu einer Verbesserung der Produktivitéit. In den letzten drei Monaten steht schliellich
die Einfithrung von Lean Management-Prinzipien im Fokus. Hieran soll mit dem anschlie-

flenden Advance Cluster angekniipft werden.

Die in der Grafik angegebenen Zeitrdume 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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Anhang

A 8 Road Map fiir ACMA-Qualifizierungsprogramm - Advance Cluster

ACMA

ACT ADVANCE CLUSTER ROAD MAP (2018)

1.2 Interconnecting Cells

Creation of Model Cell
1. Flow Mfg - Line Balancing to takt time

4. Spiderman concept

5. Process Stability - Quantity

6. Process Stability - Quality

7. SMED (If affecting flow)

8. Integrated QA / QC

9. Poka Yoke

10. Low Cost Automation (LCA)

11. FIFO

12. Standard Operating Procedure (SOP)

2. Integrated Cellular Management (Implementation & Practice)

2. Operator Ownership - My machine steps 1,2,3 & PM
3. Single piece flow layout (WIP/ No of stations)

1.1 Implementation of 14 Steps of Lean in remaining cells of Model line

Time in Months 1123 a[s5]e6]7[8[o]10[11[12]13]14[15[16[17 [ 18|19 [20[21]22] 23| 24| Deliverables
1. Refreshing of all Trainings & Learning's .. Clarifications
2. Holding gains (Audits) Re Tralnmg Sustenance
3. Future Plans Sustenance Culture) |gyiyre Plans
1. Value Adding Management (Concepts, Design & Implementation) VAPCO

Integrated Cellular Manafacturing
(Business C{uﬂ‘ﬂre)

Lead time Reduction

Cellular Manufacturin
(Productivity Culture)

Meeting Customer Demand

Break down Reduction & PM Adherance
Lean Layout , WIP reduction

Material Replenishment system
Reduction in variation in Hourly Production
Reduction in variation in Hourly Quality
Uptime Improvement

Dock Audit

Zero Defect Work stations

Fatigue elimination and Deskilling
Quality defect reduction

Operator Ease & Standardisation

1 Integrated Material Handling

1.1 Prerequisites of Material Handling
1.2 Mapping of Material & Star Diagram
1.3 Containerisation

Material Handling May
Control

(Preparati

ifor Cellular Mtg)

Attempt for Rack / Trolley / Pallet free Company
gement and Space reduction
Material flow and handling system

Dent free / Damage free components

2. Concept of Advance 55
2.1 Mapping & Monitoring of 6M resources

Advance’ 5S

(Sustenance Cultdfe through Discipline)

Advance 5S: Audit Score of 1S to 55 for all 6M
PQC Improvement

1.VSM
2. Selection of Model line (Input to Output)
3. 14 steps of Lean (Monitoring)

Lean Introduction

Model line selection & mapping)

Clarity on Value stream
Clarity on concept of value stream mapping
Learning to map & monitor Value Added Ratio (VAR)

1. Basic 5§

2. Kaizen / Suggestion
3.7 QC Tools & QC Circles
4. Must be Facilities

TEI

(Continuous
improvement culture

|Employee care

[Joyful shop floor /5 S audit score
Total Employee Involvement
' Team work and problem-solving skill enhancement

5. Awareness on Employee Satisfaction through Total e ey e
Survey Employee a [t
6. Safety Involvement) Accident free days , Safety Culture

Property of ACT (ACMA Centre for Technology)

Legende

EinzelmaBnahmen

| [Fowmmmemon] |

Ergebnisse

" Ablauf

Quelle: Formatierung der Abbildung minimal verandert nach ACMA (2018a)
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