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Zusammenfassung

Die steigenden Erwartungen an die Energieeffizienz und Umweltvertrag-
lichkeit von Kraftfahrzeugen sowie neue Mobilitdtsanforderungen der
Gesellschaft stellen die bisherige Geschéaftsgrundlage und die etablier-
ten Wertschdpfungsketten der Automobilindustrie zunehmend in Frage.

Obwohl ausléndische Automobilhersteller bei den mit diesen Themen
verknupften Gestaltungsfragen wichtige quantitative und qualitative Im-
pulse in Deutschland setzen, mangelt es bisher an einer strukturierten
und empirisch fundierten Untersuchung hinsichtlich der Betroffenheit der
in Deutschland operierenden Automobilimporteure von den Verande-
rungsprozessen in der Automobilindustrie und deren Auswirkungen auf
die Beschaftigten.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Branchen-
studie, einen Beitrag fur die Strukturierung der Branchenarbeit im Be-
reich Automobilimporteure zu leisten und die Trager der Mitbestimmung
in die Lage zu versetzen, vorhandene Chancen in der Branche zu identi-
fizieren, auf Verbesserungsmoglichkeiten hinzuweisen und eigene Ge-
staltungsoptionen zu erarbeiten, damit der laufende 6konomische Wan-
del auch zu guten Arbeitsbedingungen und sicheren Beschéftigungsver-
héltnissen fuhrt.

Anhand von Bestands- und Zulassungszahlen wird zunéchst darge-
stellt, wie die Automobilimporteure auf dem deutschen Automobilmarkt
positioniert sind und welche Dynamik diesbeziglich zu beobachten ist.
Auf der Basis einer Literaturanalyse sowie einer Befragung von Be-
triebsratsvorsitzenden identifiziert die vorliegende Branchenstudie in ei-
nem weiteren Schritt die strategischen Handlungsfelder fir in Deutsch-
land operierende Automobilimporteure. Dabei wird auf die verschiede-
nen Herausforderungen eingegangen, die sich im Wesentlichen aus den
globalen Megatrends und Veranderungsprozessen der Automobilbran-
che insgesamt ergeben. Dazu gehéren die Einfihrung neuer Mobilitats-
konzepte, die steigende Rolle alternativer Antriebstechnologien, die zu-
nehmend diversifizierte Nachfrage der Kunden, das an Bedeutung ge-
winnende Flottengeschaft sowie der Trend zur Digitalisierung im Handel
und im Vertrieb. FiUr jeden dieser Aspekte ertrtert die Branchenstudie, in
wieweit sich Auswirkungen auf die in Deutschland operierenden Kfz-
Importeure ergeben, wie diese auf die sich ergebenen Herausforderun-
gen reagieren und welche Handlungsspielrdume sie dabei innehaben.
Dabei wird insbesondere der Frage nachgegangen, wie sich die Bran-
chentrends auf Beschéaftigung, Qualifikations- bzw. Kompetenzanforde-
rungen, Arbeitsbedingungen sowie Beteiligungsformen der Beschéftig-
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ten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen oder der Branche aus-
wirken.

In einem letzten Schritt leitet die vorliegende Branchenstudie Hand-
lungsoptionen aus den Befunden der Vorkapitel ab. Adressaten sind da-
bei erstens die Unternehmen, zweitens die Trager der Mitbestimmung
und drittens die Politik.
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1.Einflihrung

1.1 Ausgangslage

Derzeit befindet sich die Automobilindustrie weltweit inmitten eines um-
fassenden Veranderungsprozesses. Dieser wird wesentlich von exter-
nen Kraften getrieben und dreht sich vor allem um die veré&nderten Be-
durfnisse der Kunden in Bezug auf energie- und umweltschonende
Fahrzeuge sowie um deren sich wandelnde Mobilitatsanforderungen
(KPMG 2015).

Bei den mit diesen Themen verknupften Gestaltungsfragen spielen
die auslandischen Automobilhersteller — deren Akteure im deutschen
Markt ihre jeweiligen Automobilimporteure darstellen — eine gewichtige
Rolle. Quantitativ betrachtet stellen die Automobilimporteure etwa ein
Drittel der Neuzulassungen und des Fahrzeugbestands in Deutschland
(KBA 2016). Viel bedeutender ist aber, dass viele wichtige qualitative
Impulse zu einer nachhaltigen Zukunftsgestaltung im Automobilsektor
von den auslandischen Automobilherstellern stammen. Zu nennen ist
hier als Vorreiter zundchst Toyota. Der japanische Hersteller meldet
nicht nur seit Jahren weltweit die meisten Patente an (vor Bosch und
Hyundai) (Thomson Reuters 2015), sondern ist auch in der Marktdurch-
setzung erfolgreichster Hersteller. So werden vom Hybridkonzept, das
Toyota mit dem Prius seit dem Jahr 2000 im Markt eingefthrt hat, mitt-
lerweile jahrlich tber eine Million Fahrzeuge verkauft (Toyota 2015).

Nicht weniger bemerkenswert ist der US-amerikanische Hersteller
Tesla, der als Newcomer die Automobilherstellung revolutioniert, indem
er nicht nur in der Oberklasse wettbewerbsfahige Elektro-Fahrzeuge mit
Batterien aus Lithium-lonen-Zellen anbietet, sondern dartber hinaus
seine Patente im Sinne der Open-Source-Bewegung allen Wettbewer-
bern kostenfrei zur Verfiigung stellt. Aber auch andere europaische Her-
steller wie Peugeot und Citroén arbeiten an alternativen Antriebskonzep-
ten wie dem Druckluft-Hybridantrieb, der statt elektrischer Energie hyd-
raulische verwendet und somit auf die Verwendung von Batterien ver-
zichten kann, oder treiben wie Renault das Downsizing mit Leichtkraft-
wagen wie dem Twizy und entsprechend variabler Motorisierung voran.

In dieser technologischen und 6konomischen Umbruchsituation, in
der wesentliche Weichenstellungen fur die kinftigen Mobilitatspfade der
Gesellschaft sowie den Ressourcenverbrauch und die dkologische Be-
lastung der Umwelt getroffen werden, steigt die Bedeutung der Automo-
bilimporteure an. Die technologischen Entwicklungen der ausléndischen
Automobilproduzenten, ihre Mobilitatsvorstellungen und ihre Fahrzeug-
konzepte werden von ihnen in wettbewerbsfahige Produkte fir den
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deutschen Markt Ubersetzt, der zudem eine Leitmarktposition fir den
gesamten europaischen Markt besitzt. Damit bilden die Automobilimpor-
teure mit ihren gut 3.600 Beschaftigten im reinen Importgeschaft (d. h.
ohne eigene Handlernetze) das entscheidende Scharnier der in wichti-
gen Zukunftsfragen der Automobilentwicklung fortschrittlichen auslandi-
schen Hersteller zum deutschen Automobilmarkt und werden dement-
sprechend dessen zuklinftige Entwicklung entscheidend pragen.

Aber auch die Branche der Automobilimporteure selbst befindet sich
in einer bedeutenden Umbruchsituation, in der sich die Perspektive ihrer
weiteren Wertschdpfungsstruktur entscheidet. In dieser Situation ist es
fur die Beschaftigten und die Interessenvertretungen besonders wichtig
sich an der Zukunftsgestaltung zu beteiligen, die Triebkrafte dieser Ent-
wicklungen zu analysieren und eigene Gestaltungsoptionen zu erarbei-
ten, damit der laufende 6konomische Wandel auch zu guten Arbeitsbe-
dingungen und sicheren Beschéftigungsverhaltnissen fiihrt.

In der Branche selbst sind nach Angaben des Verbandes der Interna-
tionalen Kraftfahrzeughersteller e. V. 21 Importeursgesellschaften aktiv,
die insgesamt 3.657 Beschaftigte aufweisen. Der VDIK vertritt derzeit 33
Mitgliedsmarken im PKW- und NFZ-Bereich, die gemeinsam mit den
Uber ca. 14.000 Handlerstutzpunkten und den Vertriebszentralen insge-
samt ca. 100.000 Beschaftigte reprasentieren. Da eine eigenstandige
Abgrenzung der Branche Automobilimporteure in der amtlichen Statistik
nicht existiert, sind die quantitativen Entwicklungen der Automaobilimpor-
teure nur schwer nachzuzeichnen. Die vorliegenden Daten stiitzen sich
daher auf die vom VDIK veroéffentlichten Angaben der Unternehmen.
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Tabelle 1: Automobilimporteure und Beschéftigtenzahl

Automobilimporteure Beschaftigte
Renault Deutschland AG inkl. Dacia 500
Suzuki Deutschland GmbH 385
SKODA AUTO Deutschland GmbH 362
FIAT FCA Germany AG, inkl. Abarth, Alfa Romeo,

Jeep 358
Peugeot Deutschland GmbH, inkl. Citroen

(k.A., eigene Schatzung) ca. 300
Toyota Deutschland 270
Nissan Center Europe GmbH 240
SEAT Deutschland GmbH 227
Hyundai Motor Deutschland 202
Honda Deutschland 200
Mazda Motors (Deutschland) GmbH 163
Volvo Car Germany GmbH 160
Kia Motors Deutschland GmbH 150
Jaguar Land Rover Deutschland GmbH 147
Mitsubishi Motors MMD Automobile GmbH 122
Subaru Deutschland GmbH 80
Isuzu Sales Deutschland GmbH 26
LADA Automobile GmbH 23
SsangYoung Motors Deutschland GmbH 19
Maserati Deutschland GmbH 15
SAAB Orio Deutschland GmbH 8
Beschaftigte insgesamt 3.657

Quelle: Angaben des VDIK, 2017

Auch bei der Bewertung der qualitativen Entwicklungen kann nicht auf
eine einheitliche Datenbasis zuriick gegriffen werden, da die Betriebs-
strukturen zwar in den zentralen Bereichen wie Kundenservice, Vertrieb,
Marketing und Handlernetzentwicklung einheitlich vorhanden sind, ande-
rerseits jedoch wichtige Entwicklungsbereiche wie Finanz- und Versiche-
rungsdienstleistungen oder Design bzw. Forschung und Entwicklung nur
in weniger als der Hélfte der Betriebe vertreten sind (vgl. zu den Unter-
nehmensstrukturen im Anhang die ausgewahlten Ergebnisse der Be-
triebsratebefragung sowie Abbildung 11).
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1.2 Ziele der Studie

Vorhandene, Uberwiegend von Beratungsgesellschaften veroffentlichte
Studien zur Branche der Automobilimporteure in Deutschland befassen
sich bisher vornehmlich mit eher allgemeinen wettbewerblichen Heraus-
forderungen und damit verbundenen Bewadltigungsstrategien der Unter-
nehmen (Hoffmann/Mannel/Yoon 2012, McKinsey 2011). Wie sich die
konkret identifizierbaren globalen Megatrends und Veranderungspro-
zesse in der Automobilbranche insgesamt (dazu gehoren unter anderem
die steigende Rolle alternativer Antriebstechnologien, die zunehmend
diversifizierte Nachfrage der Kunden sowie der Trend zur Digitalisierung)
auf die in Deutschland operierenden Automobilimporteure auswirken,
wird bisher hingegen kaum thematisiert. Dies gilt erstens hinsichtlich der
Frage, mit welchen Herausforderungen die Unternehmen konkret kon-
frontiert sind und welche strategischen Handlungsfelder sich daraus ab-
leiten lassen. Zweitens mangelt es bisher an einer Einschéatzung zu den
Auswirkungen der Branchentrends auf Beschéaftigung, Qualifikations-
bzw. Kompetenzanforderungen, Arbeitsbedingungen oder Beteiligungs-
formen der Beschaftigten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen
oder der Branche. Drittens bleibt bisher offen, welche Beitrage die in
Deutschland operierenden Automobilimporteure zur Weiterentwicklung
nachhaltiger Verkehrs- und Mobilitatskonzepte in Deutschland konkret
leisten (k6nnen) — insbesondere angesichts ihrer spezifischen Wettbe-
werbsposition und den haufig eingeschrankten Handlungsspielraumen
gegeniuber den Mutterkonzernen.

Vor dem Hintergrund der oben skizzierten Forschungslage und der
vorangehend beschriebenen Ausgangslage in der Branche der Automo-
bilimporteure ist es das zentrale Ziel der vorliegenden Branchenstudie,
einen Beitrag fur die Strukturierung der Branchenarbeit im Bereich Au-
tomobilimporteure zu leisten und die Trager der Mitbestimmung in die
Lage zu versetzen, vorhandene Chancen in der Branche zu identifizie-
ren, auf Verbesserungsmoglichkeiten hinzuweisen und eigene Gestal-
tungsoptionen zu erarbeiten, damit der laufende dkonomische Wandel
auch zu guten Arbeitsbedingungen und sicheren Beschaftigungsverhalt-
nissen fuhrt.

Um das zentrale Ziel zu erreichen, sollen folgende konkrete Untersu-
chungsfragen beantwortet werden:

1. Wie sind die Automobilimporteure auf dem deutschen Automobil-
markt positioniert und wie hat sich dies in den vergangenen Jahren
verandert?
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2. In wieweit unterscheiden sich die Automobilimporteure von den deut-
schen Herstellern hinsichtlich relevanter Absatzkennzahlen (unter
anderem dem Segmentprofil oder den Antriebstechnologien)?

3. Welches sind die wesentlichen globalen Megatrends und Verande-
rungsprozesse auf dem Automobilmarkt und welche strategischen
Handlungsfelder ergeben sich dadurch fur die in Deutschland operie-
renden Automobilimporteure?

4. Welches sind innerhalb der identifizierten strategischen Handlungs-
felder die Herausforderungen, mit denen die Automobilimporteure
konfrontiert sind?

5. Wie wirken die Branchentrends auf Beschéftigung, Qualifikations-
bzw. Kompetenzanforderungen, Arbeitsbedingungen sowie Beteili-
gungsformen der Beschaftigten an der Zukunftsgestaltung von Unter-
nehmen oder der Branche?

6. Welches sind die wesentlichen Handlungsoptionen fiir die relevanten
Ebenen Politik, Unternehmen und Trager der Mitbestimmung?

1.3 Methodik

Die methodische Vorgehensweise der vorliegenden Branchenstudie ba-
siert auf drei Bausteinen.

Erstens wurde zwecks Identifizierung und Beschreibung der wesentli-
chen globalen Markttrends und Veranderungsprozesse in der Automo-
bilbranche im Rahmen von Desk Research die bereits existierende Lite-
ratur gesichtet und hinsichtlich der interessierenden Fragestellungen
analysiert.

Der zweite Baustein umfasste die Auswertung von Sekundardaten
des Kraftfahrt-Bundesamtes zur Darstellung der Positionierung der Au-
tomobilimporteure auf dem deutschen PKW-Markt hinsichtlich ihrer
Marktanteile und spezifischen Absatzkennzahlen (unter anderem Seg-
mentprofil und Bedeutung verschiedener Antriebstechnologien). Als In-
dikatoren wurden die jahrlichen Neuzulassungen und der Fahrzeugbe-
stand herangezogen.

Der dritte Baustein beinhaltete eine Befragung von sowie ergénzen-
den Fachgesprachen mit Betriebsraten der Branchenunternehmen. Ziel
der Befragungen war die Identifizierung von Herausforderungen, poten-
ziellen Bewaltigungsstrategien, Gestaltungsperspektiven, sowie den
Auswirkungen der Branchentrends auf Beschaftigung, Qualifikations-
bzw. Kompetenzanforderungen, Arbeitsbedingungen oder Beteiligungs-
formen der Beschaftigten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen
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oder der Branche. Die Befragungsergebnisse werden im Folgenden an
inhaltlich passender Stelle sowie aggregiert im Anhang prasentiert.

1.4 Aufbau der Studie

Das folgende Kapitel 2 thematisiert die Positionierung der Automobilim-
porteure auf dem deutschen Automobilmarkt. Dabei werden zunéchst
die Marktanteile hinsichtlich des Fahrzeugbestands (Kapitel 2.1) und der
jahrlichen Neuzulassungen (Kapitel 2.2) dargestellt. Betrachtet werden
dabei sowohl die Importeure als Gruppe im Vergleich zu den deutschen
Herstellern, als auch die einzelnen Importmarken. Es folgt die Skizzie-
rung der Entwicklung der jahrlichen Neuzulassungen Uber die vergan-
genen 10 Jahre (Kapitel 2.3) sowie eine Bewertung der Segmentprofile
(Kapitel 2.4) und Schwerpunkte bei Antriebsarten der Importeure und
deutschen Produzenten (Kapitel 2.5).

In Kapitel 3 werden zunachst die strategischen Handlungsfelder vor
dem Hintergrund der globalen Megatrends und Veranderungsprozessen
der Automobilbranche identifiziert. Dazu gehdren die Einfuhrung neuer
Mobilitatskonzepte (Kapitel 3.1), die steigende Rolle alternativer An-
triebstechnologien (Kapitel 3.2), die zunehmend diversifizierte Nachfrage
der Kunden (Kapitel 3.3), das an Relevanz gewinnende Flottengeschaft
(Kapitel 3.4) sowie der Trend zur Digitalisierung in Handel und Vertrieb
(Kapitel 3.5). Dargestellt wird jeweils, in wieweit die Megatrends der Au-
tomobilbranche Auswirkungen auf die in Deutschland operierenden Kifz-
Importeure haben, wie diese auf die sich ergebenen Herausforderungen
reagieren und welchen Handlungsspielraum sie dabei haben.

Kapitel 4 leitet aus den Befunden der Vorkapitel Handlungsoptionen
ab. Adressaten sind erstens die Unternehmen (Kapitel 4.1), zweitens die
Trager der Mitbestimmung (Kapitel 4.2) und drittens die Politik (Kapi-
tel 4.3). Dabei wird insbesondere auf die Auswirkungen der Bran-
chentrends auf Beschaftigung, Qualifikations- bzw. Kompetenzanforde-
rungen und Arbeitsbedingungen eingegangen.
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2.Die Marktpositionierung
der Automobilimporteure in
Deutschland

2.1 Marktanteile am Fahrzeugbestand

Die Positionierung der Automobilimporteure auf dem deutschen Auto-
mobilmarkt ist vor dem Hintergrund zu betrachten, dass dieser traditio-
nell von den deutschen Herstellermarken Volkswagen, Mercedes, Audi,
BMW, Opel und Ford Deutschland dominiert wird. Ein Indikator far
Marktanteile und somit fur die starke Positionierung der deutschen Her-
steller sind die Bestédnde zugelassener Fahrzeuge. Dabei entféllt ledig-
lich etwa ein Drittel der im Jahr 2016 (Stichtag: 1. Januar 2016) in
Deutschland zugelassenen 45,1 Mio. Personenkraftwagen auf die Im-
portmarken (vgl. Abbildung 1). Dieser Anteil ist zwar relativ stabil, hat
aber seit 2006 um immerhin 2,5 Prozentpunkte zugenommen. Zuriickzu-
fuhren ist diese Zunahme auf die sehr unterschiedliche Entwicklung der
absoluten Fahrzeugbestande. So ist der Bestand der importierten PKW
im Zeitraum 2006 bis 2016 um 5,6 Prozent von 15,0 Mio. auf 15,8 Mio.
gestiegen, wahrend der Fahrzeugbestand der deutschen Hersteller um
6 Prozent von 31,1 Mio. auf 29,2 Mio. abgenommen hat (vgl. Abbil-
dung 1).

Abbildung 1: Anteile der Fahrzeuge deutscher Hersteller und Importeure
am Fahrzeugbestand in Deutschland 2006 und 2016 sowie Entwicklung
des absoluten Fahrzeugbestands

m Deutsche Marken Auslandische Marken

100% ——— -
80% — 28%  asp%  3B51%
60%

40% -6,0%

2006 2016

20%

0%

Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts
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Innerhalb der Gruppe der Importeure verteilen sich die Fahrzeugbestéan-
de gleichmaRiger auf die Herstellermarken als dies bei den deutschen
Produzenten der Fall ist (bei letzteren entfallen alleine auf Volkswagen
rund ein Drittel der zugelassenen Fahrzeuge). Mit 14 Prozent aller im-
portierten PKW — dies entspricht 2,2 Mio. Fahrzeugen — ist Renault 2016
der Importeur mit dem gré3ten Fahrzeugbestand in Deutschland (vgl.
Abbildung 2). Es folgen Skoda (11,1 Prozent; 1,8 Mio. Fahrzeuge),
Toyota (8,4 Prozent; 1,3 Mio. Fahrzeuge), Peugeot (7,6 Prozent;
1,2 Mio. Fahrzeuge) und Fiat (7,2 Prozent; 1,1 Mio. Fahrzeuge).

Seit dem Jahr 2006 unterliegen die Fahrzeugbestéande der verschie-
denen Importmarken einer gewissen Dynamik (vgl. Abbildung 2). Auffal-
lig ist etwa, dass die Dominanz von Renault im Jahr 2006 mit einem An-
teil von 16,3 Prozent aller zugelassenen importierten Fahrzeuge noch
wesentlich groRer war als 2016. Seither ging Renaults Bestand jedoch
um knapp 10 Prozent von 2,5 Mio. auf 2,2 Mio. PKW zuriick. Dariber
hinaus ist festzuhalten, dass die starke Marktstellung Skodas ein relativ
neues Phanomen ist. Wahrend Toyota, Peugeot und Fiat auch bereits
2006 zu den in Deutschland marktfiilhrenden Importeuren gehdrten, ent-
fielen auf Skoda im Jahr 2006 lediglich 4,5 Prozent der zugelassenen
PKW. Seither konnte Skoda seinen Fahrzeugbestand jedoch kontinuier-
lich um 160 Prozent von rund 680.000 auf rund 1,8 Mio. PKW erhdhen.

AufR3erordentlich positiv hat sich auch die Marktdurchdringung der
asiatischen Hersteller Hyundai und Kia entwickelt. Beide Marken ver-
zeichnen zwischen 2006 und 2016 mehr als eine Verdoppelung ihrer
Fahrzeugbestande von 350.000 auf 940.000 Fahrzeuge (Hyundai) bzw.
von 235.000 auf 548.000 PKW (Kia). Zugelegt — wenn auch weniger
stark — haben im selben Zeitraum zudem die Fahrzeugbestande von
Seat (+23,2 Prozent) und Suzuki (+10,7 Prozent) (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Anteile verschiedener Importmarken am Gesamtbestand
importierter Fahrzeuge in Deutschland 2006 und 2016 sowie
Entwicklung der absoluten Fahrzeugbestéande®
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Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts

Auf der anderen Seite verzeichnet eine Reihe von Importeuren seit 2006
einen wesentlichen Rickgang ihrer Fahrzeugbesténde in Deutschland.
Neben Renault (s. 0.) seien dabei insbesondere Mitsubishi (Ruckgang
um ein Drittel von rund 680.000 auf rund 450.000 Fahrzeuge), Nissan
(Rickgang um etwa ein Viertel von rund 1,1 Mio. auf rund 840.000
Fahrzeuge) und Mazda (-23,2 Prozent von rund 1,1 Mio. Fahrzeuge auf
rund 850.000 Fahrzeuge) erwahnt. Gleiches gilt — allerdings im geringe-
ren Ausmald — auch fir Fiat und Honda. Entsprechend der Entwicklun-
gen bei den absoluten Bestandszahlen sind auch die Anteile der ge-
nannten Importmarken am Gesamtbestand aller Importmarken in
Deutschland seit 2006 zurtickgegangen.

Differenziert nach den Herkunftslandern der in Deutschland zugelas-
senen Importfahrzeuge liegt Japan insbesondere gepragt durch die
Marktdurchdringung von Toyota, Mitsubishi, Honda, Nissan und Suzuki
mit 4,7 Mio. Fahrzeugen — das entspricht etwa einem Drittel der Import-
marken — vorn. Es folgen die franzésischen Marken (insb. Peugeot,
Renault, Citroen) mit 3,8 Mio. Fahrzeugen, die tschechische Marke Sko-

1 Hier und im Folgenden Nissan inklusive Infiniti, Renault inklusive Dacia, Toyota in-
klusive Lexus.
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da mit 1,8 Mio. Fahrzeugen sowie die stidkoreanischen (insbesondere
Hyundai und Kia) mit 1,5 Mio. Fahrzeugen und italienischen Marken
(insbesondere Fiat) mit rund 1,4 Mio. PKW. Wahrend die Gruppe der
franzdsischen (-14,3 Prozent), italienischen (—18 Prozent) und japani-
schen (-15,6 Prozent) Hersteller seit 2007 Fahrzeugbestande verloren
haben, konnten die sidkoreanischen Marken ihre Fahrzeugbestande
mehr als verdoppeln (das trifft sowohl auf Hyundai als auch auf Kia zu)
und Skoda (Tschechien) sogar um 130 Prozent steigern.

Es ist darauf hinzuweisen, dass sich die Fahrzeugbestande einzelner
Marken aus einem Land sehr unterschiedlich entwickelt haben kdnnen.
So geht die Bestandsabnahme der Gruppe der franzdsischen Hersteller
im Wesentlichen auf Renault und Peugeot zuriick. Bei der Gruppe der
japanischen Importmarken wird die abnehmende Tendenz insbesondere
von Nissan und Honda geprégt, wahrend Toyota und Suzuki stabile bis
steigende Bestandszahlen verzeichnen.

2.2 Marktanteile an den jahrlichen
Neuzulassungen

Ein wesentlich aussagekraftigerer Indikator fir die Marktanteile einzelner
Automobilmarken sind die Neuzulassungen. Im Gegensatz zu den Fahr-
zeugbestanden, die eher Spiegelbild vergangener Absatzzahlen sind,
verdeutlichen die Neuzulassungen den aktuellen Markterfolg beim Ver-
kauf von Fahrzeugen in Deutschland. Wie bei den Fahrzeugbesténden,
werden auch die Neuzulassungen im Wesentlichen von den deutschen
Herstellermarken dominiert (vgl. Abbildung 3). Nur etwa ein Drittel
(1,2 Mio.) der im Jahr 2016 3,4 Mio. neu zugelassenen Fahrzeuge ent-
fallt auf die Importeure. Dieser Anteil ist relativ stabil und hat sich seit
dem Jahr 2006 kaum verandert.



GEBAUER VORDERWULBECKE: AUTOMOBILIMPORTEURE | 18

Abbildung 3: Anteile der Fahrzeuge deutscher Hersteller und Importeure
an den Neuzulassungen in Deutschland 2006 und 2016
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Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts

Wie bei den Fahrzeugbestanden (s. 0.) verteilen sich auch die Neuzu-
lassungen der Importeure gleichmafiger auf die einzelnen Marken, als
dies bei den deutschen Herstellern der Fall ist (auch bei den Neuzulas-
sungen entfallen etwa ein Drittel auf Volkswagen). Die Importmarke mit
den meisten Neuzulassungen in 2016 ist Skoda (rund 186.000 Fahrzeu-
ge; 15,0 Prozent Marktanteil unter den Importeuren), gefolgt von Renault
(rund 125.000 Fahrzeuge; 10,1 Prozent Marktanteil unter den Importeu-
ren) und Hyundai (rund 107.000 Fahrzeuge; 8,7 Prozent Marktanteil un-
ter den Importeuren) (vgl. Abbildung 4).

Die Zulassungszahlen der einzelnen Importmarken haben sich seit
dem Jahr 2006 sehr unterschiedlich entwickelt, was sich entsprechend
in den Marktanteilen der einzelnen Hersteller unter allen Importeuren
wiederspiegelt (vgl. Abbildung 4). So hat sich die starke Marktposition
von Skoda und Hyundai erst in den vergangenen Jahren herausgebildet
und ist im Jahr 2006 noch nicht zu beobachten gewesen. Skoda konnte
seither die jahrlichen Neuzulassungen um 57,1 Prozent von 119.000 auf
186.000 Fahrzeuge und somit auch den Marktanteil von 9,5 Prozent auf
15,0 Prozent relativ kontinuierlich insbesondere seit dem Jahr 2011 er-
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héhen. Ahnliches gilt fir Hyundai, das 2006 lediglich rund 52.000 Fahr-
zeuge in Deutschland verkaufte, seither den Absatz auf 107.000 PKW
mehr als verdoppeln und den Marktanteil von 4,2 Prozent auf
8,7 Prozent steigern konnte. Auf3erordentlich positiv entwickelten sich
dariiber hinaus die Zulassungszahlen von Seat (Zunahme um
60,0 Prozent), Nissan (Zunahme um 31,4 Prozent) und Kia (Zunahme
um 31,0 Prozent) (vgl. Abbildung 4).

Auf der anderen Seite ist seit dem Jahr 2006 bei einigen Importmar-
ken ein z. T. stark negativer Trend zu verzeichnen. Dies gilt insbesonde-
re fur Toyota — im Jahr 2006 noch zweiterfolgreichste auslandische Mar-
ke in Deutschland. Seither ging die Anzahl jahrlich neu zugelassener
Fahrzeuge um Uber die Halfte von 148.000 auf 72.000 zurtick. Entspre-
chend halbierte sich auch Toyotas Marktanteil von 11,8 Prozent auf
5,8 Prozent. Aber auch Honda (-47,9 Prozent), Peugeot (—48,9 Prozent),
Citroen (—41,6 Prozent) Renault (-19,6 Prozent) und Mazda (-17,8 Pro-
zent) verzeichnen seit 2006 ricklaufige Neuzulassungen und Marktan-
teile in Deutschland (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4: Anteile verschiedener Importmarken an den
Neuzulassungen in Deutschland 2006 und 2015 sowie Entwicklung der
absoluten Anzahl Neuzulassungen
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Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts
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Bei der Mehrzahl der Importmarken steht die Entwicklung der Fahrzeug-
bestande und der Neuzulassungen in einem positiven Zusammenhang.
Es gibt allerdings Falle (bspw. Nissan), bei denen sich die Entwicklung
der Neuzulassungen positiv darstellt, der Fahrzeugbestand jedoch riick-
laufig ist. Zu erklaren ist dies mit dem relativ hohen Bestand é&lterer
Fahrzeuge als Konsequenz guter Verkdufe im Zeitraum vor 2006, von
denen viele nun mit der Zeit abgemeldet werden. Diese Abmeldungen
werden von den relativ wenigen Neuzulassungen nicht kompensiert.
Andererseits ist auffallig, dass bei Citroen und Toyota zwar seit 2006 die
Neuzulassungen ricklaufig sind, sich die Fahrzeugbestdnde jedoch
stabil (im Falle von Toyota) bis positiv (im Fall von Citroen) entwickelt
haben. Auch in diesen Fallen ist davon auszugehen, dass durch gute
Verkaufe vor 2006 noch immer ein hoher Fahrzeugbestand existiert,
dieser jedoch strukturell junger ist als bspw. im Fall von Nissan und so-
mit die Anzahl von Abmeldungen noch immer von den — wenn auch
racklaufigen — Neuzulassungen kompensiert bzw. sogar Uberkompen-
siert werden kann.

2.3 Entwicklung der Neuzulassungen im
Detail

Die Entwicklung der jahrlichen Neuzulassungen in Deutschland verlief
seit 2006 weniger kontinuierlich und wurde stark von externen Rahmen-
bedingungen beeinflusst (vgl. Abbildung 5). Zu nennen sei zunachst der
drastische Nachfrageeinbruch in Folge der globalen Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise in den Jahren 2007 und 2008. Dabei nahm die Anzahl der
Neuzulassungen von Personenkraftwagen in Deutschland von 2006 auf
2007 um 9,2 Prozent und von 2007 auf 2008 noch einmal um
1,8 Prozent ab. Wurden im Vorkrisenjahr 2006 noch insgesamt 3,5 Mio.
Fahrzeuge verkauft, waren es 2008 nur noch 3,0 Mio.. Von diesem Kon-
junktureinbruch waren die Importeure starker betroffen als die deutschen
Hersteller. So ging bei den Importeuren zwischen 2006 und 2008 der
Absatz um 13,2 Prozent von 1,25 Mio. auf 1,08 Mio. Fahrzeuge zurtick.
Bei den deutschen Herstellern belief sich dieser Absatzeinbruch auf
9,6 Prozent von 2,22 Mio. auf 2,00 Mio. Fahrzeuge.
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Abbildung 5: Entwicklung der Neuzulassungen im Zeitraum 2006 bis
2016
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Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts

Die verschiedenen Importmarken sind von der Wirtschafts- und Finanz-
krise jedoch unterschiedlich stark betroffen gewesen. Am gréf3ten war
der Absatzeinbruch bei Toyota, wo die Anzahl der Neuzulassungen zwi-
schen 2006 und 2008 um uber ein Drittel von 148.000 auf 97.000 Fahr-
zeuge zuriickging. Auch die Absatze von Mazda, Kia und Mitsubishi ver-
ringerten sich im selben Zeitraum um mehr als ein Viertel. Verhaltnis-
maRig stabil kamen hingegen Renault (-5,5 Prozent) und Hyundai
(1,4 Prozent) durch die Krise. Beide Marken verzeichneten in 2007 ei-
nen erheblichen Rickgang um 10 Prozent (Renault) bzw. 9,3 Prozent
(Hyundai), steigerten ihre Absatze jedoch bereits 2008 wieder um
4,9 Prozent (Renault) bzw. 8,7 Prozent (Hyundai). Mit Suzuki (Zunahme
um 14,3 Prozent von 32.200 auf 36.800 Fahrzeuge) und Skoda (Zu-
nahme um 2,3 Prozent von 118.500 auf 121.000 Fahrzeuge) konnten
zwei Importmarken trotz des Konjunktureinbruchs bei den Verkaufen
sogar zulegen.

Die Entwicklung der Zulassungszahlen in den Jahren 2009 bis 2011
wurde im Wesentlichen von den Sondereffekten durch die Umweltpra-
mie (auch ,Abwrackpramie*) gepragt. Mit diesem Investitionsanreiz im
Rahmen des Konjunkturpakets Il forderte der Staat im Zeitraum Februar
bis September 2009 den Neufahrzeugkauf bei Entsorgung eines Altwa-
gens und reagierte damit auf den Nachfrageeinbruch in Folge der Wirt-
schafts- und Finanzkrise. Als Konsequenz legten die PKW-
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Neuzulassungen in Deutschland von 2008 auf 2009 um knapp ein Vier-
tel von 3,1 Mio. auf 3,8 Mio. Fahrzeuge zu.

Nicht zuletzt weil die Altwagenbesitzer vorwiegend die Anschaffung
von gunstigen Fahrzeugen im stark durch Importmarken gepréagten
Kleinwagensegment bevorzugten (vgl. Kapitel 2.4), profitierten die Im-
porteure starker von der Umweltpramie als die deutschen Hersteller. So
stiegen die Neuzulassungen importierter Fahrzeuge von 2008 auf 2009
um 42,7 Prozent (2008: 1,09 Mio. Fahrzeuge; 2009: 1,55 Mio. Fahrzeu-
ge). Bei den Fahrzeugen deutscher Hersteller belief sich die Zunahme
auf vergleichsweise moderate 12,7 Prozent (2008: 2,00 Mio. Fahrzeuge;
2009: 2,26 Mio. Fahrzeuge). Als Folge erhohte sich der Marktanteil der
Importeure sprunghaft von 35 Prozent auf 40 Prozent. Besonders positi-
ve Effekte hatte die Umweltpramie auf den Absatz von Fiat
(+86,1 Prozent), Hyundai (+76,7 Prozent), Kia (+61,4 Prozent), Suzuki
(+60,7 Prozent), Skoda (+57,2 Prozent) und Renault (+53,5 Prozent).
Unterdurchschnittlich entwickelten sich hingen die Neuzulassungszahlen
von Mazda (+6,7 Prozent), Honda (+12,5 Prozent) und Mitsubishi
(+19 Prozent).

Die Umweltpramie fuhrte jedoch auch dazu, dass viele Autokaufer
den ohnehin geplanten Erwerb eines Fahrzeugs in das Jahr 2009 vor-
zogen. Als Konsequenz auf diesen Mithahmeeffekt brach der PKW-
Absatz in Deutschland im Folgejahr — insbesondere aufgrund der Dy-
namik in den Segmenten Klein- und Mittelklassefahrzeuge — um ein gu-
tes Viertel ein und lag 2010 mit 2,9 Mio. Neuzulassungen sogar noch
unterhalb der Neuzulassungszahlen von 2008. So wie die Importeure
starker als die deutschen Hersteller von der Umweltpramie profitierten,
so fiel im Jahr 2010 auch die Nachfragedelle mit einem Absatzriickgang
von 32,1 Prozent starker aus als dies bei den deutschen Herstellern der
Fall war (17,4 Prozent).

Das Jahr 2011 stand mit einer Zunahme der Neuzulassungen um
8,8 Prozent (deutsche Hersteller 10,1 Prozent, Importeure 6,6 Prozent)
im Wesentlichen im Zeichen der Erholung von der umweltprémienbe-
dingten Nachfragedelle im Vorjahr. Dabei ndherten sich die Verkaufe
und die Marktstruktur der Situation vor der Umweltpramie an. Im an-
schlieBenden Zeitraum bis 2013 entwickelten sich die Absatzzahlen so-
wohl bei den deutschen Herstellern als auch bei den Importeuren nega-
tiv. Als Ursache gilt vor allem die mangelnde Kauflaune als Folge der
Schuldenkrise in der Euro-Zone (VDA _2013). Allerdings verzeichneten
unter den Importeuren einige Marken auch steigende Neuzulassungs-
zahlen. Dazu zahlen vor allem Kia (von 45.000 2011 auf 56.000 Fahr-
zeuge 2013), Seat (von 59.000 auf 83.000 Fahrzeuge) und Skoda (von
143.000 auf 160.000 Fahrzeuge).
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Bereits Mitte 2013 setze eine Erholung des deutschen PKW-Marktes
ein (VDA 2014), die bis zum Jahr 2016 andauert. Allerdings liegen die
Neuzulassungen 2016 trotz des positiven Trends der vergangenen Jah-
re noch immer mit 3,4 Prozent unterhalb des Vorkrisenniveaus im Jahr
2006. Dies betrifft die deutschen Hersteller (—4,7 Prozent) starker als die
Importeure (—1,0 Prozent).

2.4 Segmentprofil der Fahrzeugbestande

Der deutsche PKW-Markt wird stark durch die drei Fahrzeugsegmente
Kompaktklasse, Kleinwagen und Mittelklasse gepragt, die zusammen im
Jahr 2016 fast zwei Drittel des Fahrzeugbestands reprasentieren (Kom-
paktklasse 26,4 Prozent, Kleinwagen 19,7 Prozent, Mittelklasse
15,7 Prozent) (vgl. Abbildung 6). Auch die Segmente Gelandewa-
gen/SUVs (8,2 Prozent) und Minis (6,7 Prozent) spielen eine tUberdurch-
schnittliche Rolle. Allerdings befindet sich das Segmentprofil des Fahr-
zeugbestands in Deutschland im Wandel. Wahrend sich die Fahrzeug-
bestande der Segmente Mittelklasse und obere Mittelklasse seit 20092
jeweils um etwa 15 Prozent verringerten, haben eine Reihe von Seg-
menten teilweise stark an Bedeutung gewonnen. Dazu zé&hlen vor allem
die Gelandewagen/SUVs mit einer Zunahme von 180,4 Prozent und ei-
nem Anstieg ihres Bestandanteils von 3,2 Prozent auf 8,2 Prozent. Auch
die Fahrzeugsegmente Minis (+35,7 Prozent), Mini-Vans
(+33,7 Prozent) und Sportwagen (+35,1 Prozent) haben absolut und re-
lativ an Stellenwert gewonnen (vgl. Abbildung 6).

2 Als Basis wird das Jahr 2009 gewahlt, weil die aktuelle Differenzierungssystematik
der Fahrzeugsegmente in der Statistik des Kraftfahrtbundesamtes erst seit diesem
Jahr verwendet wird.
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Abbildung 6: Der Fahrzeugbestand in Deutschland 2009 und 2016 nach
Fahrzeugsegmenten
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Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts

Aufgrund der sehr unterschiedlichen Produktportfolios der einzelnen Au-
tomobilmarken unterscheidet sich das Segmentprofil der Gruppe der
Importeure signifikant von dem der deutschen Hersteller. So ist der
Fahrzeugbestand der Importeure insbesondere starker durch die Seg-
mente Kleinwagen (28,6 Prozent der zugelassenen Fahrzeuge; deut-
sche Hersteller: 15,9 Prozent) und Mini (11,9 Prozent; deutsche Herstel-
ler: 4,2 Prozent) gepragt. Auch die Gelandewagen/SUVs (12,6 Prozent)
und Mini-Vans (6,0 Prozent) spielen bei den Importeuren eine gréRRere
Rolle als bei den deutschen Herstellern (Gelandewagen/SUVs:
6,1 Prozent; Mini-Vans: 3,8 Prozent). Eine geringere Bedeutung im
Segmentprofil der Importeure haben hingegen die Segmente Kompaki-
klasse, Mittelklasse, obere Mittelklasse, Oberklasse, Sportwagen und
Grofiraum-Vans, bei denen die deutschen Hersteller traditionell die
Marktfiihrerschaft in Deutschland innehalten (vgl. Abbildung 7).
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Abbildung 7: Der Fahrzeugbestand in Deutschland 2009 und 2016 nach
Fahrzeugsegmenten differenziert zwischen Importeuren und deutschen
Herstellern

100,0% — —— - _
4.8% 41% 5 6% 3.2% Wohnmobile

m Utilities
80,0%
GroRraum-Vans

Mini-Vans

0, I
60,0% = Sportwagen

- 27%
24.0% B Gelandewagen/SUVs

40,0% m Oberklasse

mobere Mittelklasse

20,0% m Mittelklasse
Kompaktklasse

0,0% m Kleinwagen

Dt. Hersteller Ausl. Hersteller Dt. Hersteller Ausl. Hersteller

m Minis

2009 2016
Ohne Fahrzeugklasse "Sonstige", da fur diese keine Differenzierung in deutsche und ausléndische Hersteller vorliegt
Innherhalb jeder Fahrzeugklasse ohne "Sonstige Modellreihen”, da fiir diese keine Differenzierung in deutsche und
auslandische Hersteller vorliegt

Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts

Es ist jedoch zu beriicksichtigen, dass auch die verschiedenen Import-
marken sehr unterschiedliche Segmentprofile aufweisen (vgl. Abbil-
dung 8). So sind die Fahrzeugbestdnde insbesondere von Fiat, Suzuki,
Peugeot und Seat sehr stark vom Mini- und Kleinwagen-Segment ge-
pragt. Knapp zwei Drittel der in Deutschland angemeldet Fahrzeuge der
Marken Fiat (darunter insbesondere die Modellreihen Punto, Panda und
500) und Suzuki (insbesondere die Modellreihe Swift) und tber die Half-
te der Marken Peugeot (insbesondere die Modellreihen 206 und 207)
und Seat (insbesondere die Modellreihe Ibiza) gehoren zu diesen Seg-
menten.

Die Kompaktklasse ist hingegen insbesondere fir Honda, Mazda und
Skoda von Bedeutung. Wahrend bei diesen Marken etwa ein Drittel der
zugelassenen Fahrzeuge der Kompaktklasse angehéren (insbesondere
den Modellreihen Honda Civic, Mazda 3 oder Skoda Octavia), spielt die-
se bei Fiat, Nissan und Suzuki eine eher untergeordnete Rolle.

Sehr grol3 ist die Spannweite auch bei der Relevanz von Gelandewa-
gen/SUVs. Wahrend diese etwa bei Suzuki, Nissan (insbesondere
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Nissan Qashqai) und Mitsubishi einen Anteil von knapp einem Drittel der
zugelassenen Fahrzeuge ausmachen, sind diese fur das Segmentprofil
von Seat, Citroen, Fiat und Peugeot von keiner bis auf3erst geringer Be-
deutung. Ahnlich groR sind die Unterschiede bei den Mini-Vans (vgl. Ab-
bildung 8).

Die Mittelklasse spielt lediglich bei einigen wenigen Importmarken ei-
ne wichtige Rolle im Segmentprofil. Dazu gehdrt insbesondere Volvo,
wo die Modellreihen Volvo V50, Volvo 40 und Volvo 60 knapp
40 Prozent des Fahrzeugbestands in Deutschland stellen. Bei Mazda
reprasentiert die Mittelklasse immerhin gut ein Viertel des Bestands,
insbesondere bedingt durch die Verkaufserfolge der Modellreihen Ma-
zda 6 und Mazda 626 (vgl. Abbildung 8).

Die Fahrzeugsegmente obere Mittelklasse, Oberklasse und Sportwa-
gen sind bei allen Importmarken von geringer Bedeutung. Einzige Aus-
nahme ist Volvo, wo die Modellreihen der oberen Mittelklasse Volvo 70,
Volvo 80 und Volvo 90 etwa ein Drittel des Fahrzeugbestands stellen
(vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Der Fahrzeugbestand einzelner Importmarken in
Deutschland 2016 nach Fahrzeugsegmenten

Citroen 12,8% 21,4% 238% 8,9% 21,4%

Fiat 36,0% 286% 74% I 16,9%

Honda 32,3% 35,6% 11,9% 16,8%

Hyundai 18,0% 19,5% 24,6% 52% 27% 8.2%

Kia 20,1% 12,4% 24,3% 81% 80%
Mitsubishi 16,5% 10,8% 294% |
Renault/Dacia 26,1% 16,2%

Seat 9,5% 43,5% 219% I 89% T7.7% ‘

Skoda 39,9% 36,5% 7.3%
Sua 1% S 4'6%

Toyota/Lexus 11,2% 282% 259% 13,4% 9,9% 8,8%

Volvo 39,4% 21,7%
= Minis mKleinwagen Kompaktklasse u Mittelklasse
m Obere Mittelklasse m Oberklasse m Gelandewagen/SUVs m Sportwagen
Mini-Vans GroRraum-Vans u Utllities Wohnmobile
Ohne Fahrzeugklasse "Sonstige", da fur diese keine Differenzierung in deutsche und auslandische Hersteller vorliegt

Innherhalb jeder Fahrzeugklasse ohne "Sonstige Modellreihen”, da da fir diese keine Differenzierung in deutsche und ausléndische Hersteller vorliegt

Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts
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Als Spiegelbild der verschiedenartigen Segmentprofile unterscheiden
sich die Marktanteile der Importeure bei den verschiedenen Fahr-
zeugsegmenten (vgl. Abbildung 9). So sind die Segmente Oberklasse,
obere Mittelklasse und Sportwagen fest in Hand der deutschen Herstel-
ler, die rund 90 Prozent der entsprechenden Fahrzeugbesténde stellen.
Auch der Bestandsmarkt der Mittelklasse, der Grof3raum-Vans und der
Kompaktklasse wird von deutschen Marken dominiert. Uberdurchschnitt-
liche Marktanteile verzeichnen die Importmarken hingegen bei den
Fahrzeugklassen Mini, Kleinwagen, Gelandewagen/SUVs und Mini-
Vans, bei denen etwa die Halfte — im Fall des Segments Mini sogar
knapp zwei Drittel — der Fahrzeugbestdnde von den Importeuren stam-
men (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Anteile von Importmarken und deutschen Herstellern im
Fahrzeugbestand 2016

Minis 39,7% 60,3%

Kleinwagen 50,7% 49 3%

Kompakiklasse 29,3%

Mittelklasse 18,1%

cbere Mittelklasse 10,5%

Gelandewagen/SUVs 52 6%
Wohnmobile 35,7% 64,3%
= Deutsche Hersteller Importeure
Ohne Fahrzeugklasse "Sonstige”, da fir diese keine Diff ierung in deutsche und austandische Hersteller vorfiegt
Innherhalb jeder Fahrzeugklasse ohne "Sonstige Medellreihen®, da da fiir diese keine Differenzierung in deutsche und ausldndische Hersteller vorfiegt

Quelle: Eigene Auswertung und Abbildung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts
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2.5 Profil hinsichtlich Antriebsarten

Nach wie vor wird der deutsche Automobilmarkt stark von den mit Ben-
zin und Diesel betriebenen Verbrennungsmotoren dominiert.
98,4 Prozent der in Deutschland 2016 zugelassenen 45,1 Mio. PKW ha-
ben einen Benzin- (66,2 Prozent) oder Dieselmotor (32,2 Prozent). Unter
den alternativen Antriebstechnologien, die insgesamt die verbleibenden
1,6 Prozent der Fahrzeuge stellen, ist der Flissiggasantrieb mit
1,06 Prozent der insgesamt zugelassenen Fahrzeuge am haufigsten
vertreten. Lediglich 0,29 Prozent des Fahrzeugbestands hat einen Hyb-
ridantrieb, wéahrend 0,18 Prozent mit Erdgas betrieben werden. Der
Elektroantrieb spielt bisher mit 0,06 Prozent im Fahrzeugbestand kaum
eine Rolle (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Anteile von Importmarken und deutschen Herstellern im
Fahrzeugbestand

absolute Anzahl prozentualer Anteil Entwick-
lung der
absoluten
2008 2016 2008 2016 Anzahl seit
2008
Benzin 30.905.204 29.825.223 75,043 % 66,174 % -3,5%
Diesel 10.045.903 14.532.426 24,393 % 32,243 % +44,7 %
Flussiggas (einschl. bivalent) 162.041 475.711 0,393 % 1,055 % +193,6 %
Erdgas (einschl. bivalent) 50.614 80.300 0,123 % 0,178 % +58,7 %
Elektro 1.436 25.502 0,003 % 0,057 % +1675,9 %
Hybrid 17.307 130.365 0,042 % 0,289 % +653,3 %
Sonstige (u. a. Autogas, Bioetha-
1.089 1.682 0,003 % 0,004 % +54,5 %

nol)

Quelle: Eigene Auswertung und Darstellung nach Daten des Kraftfahrt-
Bundesamts

Seit 2008 ist jedoch eine gewisse Dynamik hinsichtlich der Zusammen-
setzung des Fahrzeugbestands nach Antriebsarten zu beobachten. Zum
einen haben Dieselmotoren gegenuber Benzinmotoren an Bedeutung
gewonnen. So hahm der Bestand an mit Diesel betriebenen Fahrzeugen
um gut 45 Prozent von 10 Mio. auf 14,5 Mio. zu, wéhrend der Bestand
an benzinbetriebenen Fahrzeugen von 30,9 Mio. auf 29,8 Mio. zurlck-

ging.



GEBAUER VORDERWULBECKE: AUTOMOBILIMPORTEURE | 31

Zum anderen haben die alternativen Antriebstechnologien ihren An-
teil von 0,57 Prozent auf 1,6 Prozent von insgesamt 232.487 (2008) auf
713.560 (2016) Fahrzeuge fast verdreifachen kénnen — wohl gemerkt
von einem sehr niedrigem Niveau ausgehend. Insbesondere der Be-
stand an Elektrofahrzeugen hat sich zwischen 2008 und 2015 von 1.436
auf 25.502 Fahrzeuge verachtzehnfacht. Auch die Bedeutung des Hyb-
ridantriebs, und der mit Flissiggas und Erdgas betriebenen Antriebe hat
sich in absoluten und relativen Verhaltnissen vergroéRRert (vgl. Tabelle 3).

Auffallig ist der Uberdurchschnittliche Marktanteil der Gruppe der Im-
porteure bei den alternativen Antriebstechnologien (vgl. Tabelle 3). Wah-
rend die Importmarken lediglich 38,8 Prozent der Fahrzeuge mit Ben-
zinmotoren und 26,7 Prozent der Fahrzeuge mit Dieselmotoren stellen,
gilt dies bei den alternativen Antriebstechnologien fur Gber die Halfte des
Fahrzeugbestands. Insbesondere der Bestandsmarkt fur mit Hybridan-
trieb betriebene Fahrzeuge wird mit 87,2 Prozent aller Fahrzeuge von
der Gruppe der Importeure dominiert (vgl. Tabelle 3).
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Tabelle 3: Anteile von Importmarken und deutschen Herstellern im

Fahrzeugbestand
Sonstige (u. a. Erd-
Benzin Diesel Elektro Hybrid gas, Autogas, Bio- Gesamt
ethanol)
Citroen 494.705 261.618 963 1.326 9.867 768.479
Fiat 805.362 321.514 240 9 15.396 1.142.521
Honda 407.855 57.871 4 9.203 7.454 482.387
Hyundai 723.819 191.362 3 11 24.000 939.195
Kia 372.694 160.696 190 255 14.128 547.963
Mazda 687.633 153.782 7 4 7.519 848.945
Mitsubishi 341.051 102.512 1.001 1.343 8.410 454,317
Nissan 644.549 186.711 2.131 4 6.113 839.508
Peugeot 890.052 298.014 645 3.963 7.954 1.200.628
Renault 1.724.892 444.186 4.989 8 42.485 2.216.560
Seat 692.635 246.778 2 7 10.241 949.663
Skoda 1.157.061 582.959 10 10 20.688 1.760.728
Suzuki 408.129 52.902 70 6 2.492 463.599
Toyota 1.021.958 214.013 1 95.259 5.373 1.336.604
Volvo 184.390 258.963 59 432 14.081 457.925
Importeure insgesamt 11.576.598 3.882.675 14.077 113.661 253.438 15.840.449
Deutsche Hersteller 18.248.625 10.649.751 11.425 16.704 304.255 29.230.760
Anteil der Importmarken 38,8 % 26,7 % 55,2 % 87.2% 45,4 % 35,1%

Quelle: Eigene Auswertung und Darstellung nach Daten des Kraftfahrt-

Bundesamts

Mit Blick auf die einzelnen Importmarken fallt allerdings auf, dass der
Markterfolg bei Fahrzeugen mit alternativen Antriebstechnologien auf
wenige Hersteller zurlickzuflhren ist. Beim Elektroantrieb gilt dies ins-
besondere fir Renault, das mit dem Kompaktwagen ZOE, dem Stadtlie-
ferwagen Kangoo Z.E. und dem Leichtfahrzeug Twizy etwa ein Drittel
des Fahrzeugbestands (4.989 Fahrzeuge) stellt. Es folgen die Modell-
reihe Nissan LEAF (2.131 Fahrzeuge), der Kleinstwagen Mitsubishi i-
MIEV (1.001 Fahrzeuge) und Citroen (963 Fahrzeuge), mit dem Nutz-
fahrzeug Berlingo und dem Kleinwagen C-Zero. Noch starker ist die
Dominanz von Toyota im Segment der Hybrid-Antriebe. Mit 95.259
Fahrzeugen stellt alleine Toyota beinahe drei Viertel aller Hybrid-
Fahrzeuge in Deutschland, gefolgt von Honda (9.203 Fahrzeuge) und
Peugeot (3.963 Fahrzeuge).
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3. Strategische Handlungsfelder

Die strategischen Handlungsfelder fur die in Deutschland operierenden
Kfz-Importeure sind ein Spiegelbild der Herausforderungen, die sich im
Wesentlichen aus den globalen Megatrends und Veranderungsprozes-
sen der Automobilbranche insgesamt ergeben. Dazu gehotren die Ein-
fuhrung neuer Mobilitatskonzepte (Kapitel 3.1), die steigende Rolle al-
ternativer Antriebstechnologien (Kapitel 3.2), die zunehmend diversifi-
zierte Nachfrage der Kunden (Kapitel 3.3), das an Bedeutung gewin-
nende Flottengeschéft (Kapitel 3.4) sowie der Trend zur Digitalisierung
im Handel und im Vertrieb (Kapitel 3.5).

Im Folgenden wird dargestellt, in wieweit diese Megatrends Auswir-
kungen auf die in Deutschland operierenden Kfz-Importeure haben, wie
diese auf die sich ergebenen Herausforderungen reagieren und welche
Handlungsspielrdume sie dabei innehaben. Ein wesentlicher Faktor ist
dabei die in Kapitel 2 dargestellte Positionierung der Importeure auf dem
deutschen Automobilmarkt. Informationsgrundlage sind Artikel in Medien
und Fachzeitschriften sowie die im Rahmen der vorliegenden Branchen-
studie durchgefuhrte Befragung von Betriebsréaten (vgl. Anhang). Letzte-
re zeigt, dass die Betriebsrate die Reaktionen ihrer Konzernmutter auf
alle oben genannten Trends generell als schliissig empfinden. Anders
sehe es hingegen bei der konkreten Umsetzung von Mal3nahmen aus,
bei denen die deutschen Import-Téchter an gewisse Grenzen stol3en,
die im Einzelnen untenstehend diskutiert werden (Betriebsratebefragung
2016).

3.1 Neue Mobilitatskonzepte

Die gesellschaftliche Rolle des Automobils befindet sich im Wandel. Ins-
besondere in urbanen Raumen wird das Auto zunehmend aufgrund von
Staus, Mautgebihren, Parkplatzmangel und langfristig steigenden
Treibstoffpreisen als ineffizientes Verkehrsmittel wahrgenommen (Arthur
D. Little 2009). Dartber hinaus verliert in der jingeren Generation das
eigene Auto als Statussymbol an Bedeutung. Als Konsequenz veran-
dern sich die Mobilitatsgewohnheiten. Zunehmend gefragt ist die soge-
nannte intermodale Mobilitat, bei der es im Kern um die flexible situati-
onsabhangige Nutzung unterschiedlicher Verkehrstrager — z. B. Auto-
mobil, offentliche Verkehrsmittel, Fahrrad — geht. Die neuen Anforderun-
gen an das Automobil, das als erganzendes situativ nutzbares Ver-
kehrsmittel fungieren soll, forcieren dartiber hinaus die Nachfrage nach
flexibilisierbaren Besitzmodellen. Zwecks Reduzierung der Investitions-
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und Betriebskosten bevorzugt ein zunehmender Teil der Mobilitatskon-
sumenten das Teilen eines Autos gegenuber dessen Besitz (Arthur D.
Little 2009).

Es ist davon auszugehen, dass die beschriebene sich wandelnde ge-
sellschaftliche Rolle des Automobils langfristig das Absatzpotenzial der
Fahrzeugindustrie in Deutschland mindern wird. Die notwendige strate-
gische Auseinandersetzung mit dieser Zukunftsperspektive ist natirlich
nicht nur fir die deutsche Fahrzeugindustrie, sondern auch fir auslandi-
sche Automobilkonzerne und ihre in Deutschland operierenden Import-
Tdchter eine grof3e Herausforderung. Um den Wegfall von Wertschop-
fung im Produktverkauf zu kompensieren, treten die Automobilhersteller
zunehmend als Mobilitatsdienstleister auf (Schade/Kihn 2012).

Dabei ist insbesondere das Car-Sharing zu nennen, welches nach
Angaben des Bundesverbands CarSharing gemessen an Fahrberechtig-
ten und Fahrzeugen als Geschéftsfeld stark wachst (Bundesverband
CarSharing). Neben Newcomern wie ,Stadtmobil* und ,streetcar” sind
auf diesem wachsenden Markt mittlerweile auch viele Automobilkonzer-
ne aktiv. Die steigende Nachfrage nach Car-Sharing-Angeboten bietet
auch den in Deutschland operierenden Automobilimporteuren die Mog-
lichkeit, neben dem klassischen Fahrzeugverkauf eine weitere Einnah-
mequelle zu etablieren. So bieten neben Daimler (,car2go“) und BMW
(,DriveNow") mittlerweile auch Peugeot (,Mu*), Citroen (,Multicity"), Ford
(Ford2go) und Volvo (,Schwedenflotte*) entsprechende Car-Sharing-
Modelle an.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen allerdings, dass sich mit Car-
Sharing-Modellen bisher kaum Gewinne erwirtschaften lassen. Trotz-
dem gilt ein Engagement in diesem Geschaft als wichtig fur die Zu-
kunftsfahigkeit eines Automobilherstellers, gerade auch fir die auslandi-
schen Hersteller als Eintrittschance in den deutschen Markt. Zum einen
ist Car-Sharing Teilsegment der zukunftig an Relevanz gewinnenden in-
termodalen Mobilitat (s. u.). Zum anderen eignet sich Car-Sharing auf
dem hierfir weltweit fuhrenden Markt Deutschland optimal zur Bewer-
bung und Vermarktung neuer Fahrzeugmodelle, Mobilitdtskonzepte und
Antriebstechnologien (Handelsblatt 2016, Siuddeutsche 2016). Nach
dem Eindruck der im Rahmen der Betriebsratebefragung Interviewten
ziehen sich einige KFZ-Importeure jedoch wieder aus dem Car-Sharing-
Geschéft zuriick, da die Markte in attraktiven Stadten und Regionen
mittlerweile besetzt sind und ein spéater Einstieg tber Wettbewerbsver-
drangung v. a. gegenudber den quer subventionierenden Herstellern
BMW und Daimler als zu kostenaufwandig erscheint (ZEIT 2016). Dar-
Uber hinaus wird das Verkaufsvolumen des Marktes als zu gering einge-
schatzt (Betriebsratebefragung 2016).
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Langfristig umfassender sind die Chancen und Herausforderungen,
die sich fur die Fahrzeugindustrie — und somit auch fir die Automobil-
Importeure — durch die Partizipation an der komplexen Integration ver-
schiedener Verkehrstrager zu einem integrierten, multimodalen und ver-
netzten Mobilitatskonzept ergeben (Schade/Kihn 2012). Im Wesentli-
chen geht es dabei um die Gestaltung von zweckmalRigen, zeit- und
kosteneffizienten Mobilitéatsketten in neuen multimodalen Partnerschaf-
ten (Kuhnert/Mehl 2013). Damit einhergehen Dienstleistungsangebote,
die Mobilitat und angrenzende Bereiche bindeln. Zwar befassen sich
zunehmend auch Automobilkonzerne mit entsprechender Konzeptent-
wicklung, fihrend sind jedoch nicht zuletzt aufgrund der Anforderungen
an IT- und Datenverarbeitungskompetenz insbesondere Technologie-
konzerne wie Google, Facebook und Apple (Arthur D. Little 2009, Reck-
tenwald/Schmidt 2016).

Die Zukunftsperspektiven der Automobilhersteller hangen mafgeblich
von ihrer Fahigkeit ab, im Feld der innovativen Mobilitatskonzepte lang-
fristig mit den Technologieunternehmen konkurrieren zu kénnen. Daflr
bedarf es grof3er konzeptioneller und technologischer Anstrengungen.
Einer der wesentlichsten Herausforderungen bei der Realisierung eines
multimodalen Mobilitdtskonzepts ist der Aufbau von tragféahigen Koope-
rationsmodellen mit den Anbietern anderer Mobilitatsprodukte (etwa der
Bahn oder Car-Sharing Anbietern). Um die verschiedenartigen Prozesse
und Systeme in eine bruchlose Dienstleistung bei Planung, Reservie-
rung und Abrechnung zu integrieren ist dartiber hinaus eine leistungsfa-
hige IT notwendig. Dabei geht es um verschiedene Soft- und Hardware-
Losungen zur Koordination und Planung von Mobilitatsbedurfnissen
Uber die verschiedenen Verkehrstrager hinweg. Zu nennen seien bspw.
Programme zu Berechnung von optimalen Mobilitatswegen unter Be-
ricksichtigung von Verkehrsprognosen, internet- und mobiltelefonbasier-
ten Plattformen zur Planung und Reservierung, die notwendige IT-
Infrastruktur im Fahrzeug, Losungen fur Flottenmanagement und -dis-
position, sowie die Medienintegration. Da das erforderliche Know-how
von den beteiligten Unternehmen i. d. R. nicht eigenstandig in Géanze
aufgebaut werden kann, gewinnen bei der Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle Wertschopfungspartnerschaften mit Unternehmen aus
komplementéaren Bereichen — etwa der IT, der Energieversorgung und
des Flottenmanagements — an Bedeutung (Arthur D. Little 2009, Kuh-
nert/Mehl 2013).

Die in Deutschland operierenden Import-Téchter auslandischer Au-
tomobilhersteller verfligen in der Regel tber jahrelange Erfahrungen auf
dem deutschen Markt und kennen die hiesigen gesellschaftlichen, recht-
lichen und 6konomischen Rahmenbedingungen. Dartber hinaus beste-
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hen in vielen Fallen bereits Kontakte zu méglichen Kooperationspartnern
oder Vorleistungserbringern. Die Automobil-Importeure sind dariber
hinaus nahe am Kunden und verfligen tber Erfahrungen in den Berei-
chen Marketing und Vertrieb auf einem wesentlichen Leitmarkt fiir Mobi-
litat. Aufgrund dieser Kompetenzen ist anzunehmen, dass die Import-
Tochter der auslandischen Automobilhersteller einen wesentlichen Bei-
trag zur Entwicklung neuartiger Mobilitatskonzepte fur ihren jeweiligen
Mutterkonzern leisten kénnten.

De facto suggerieren die Ergebnisse der Betriebsratebefragung je-
doch, dass das Innovationspotential der in Deutschland operierenden
Automobil-Importeure eingeschrankt ist. So genieRen sie bei der Ent-
wicklung und Umsetzung neuer Mobilitatskonzepte relativ wenig Freiheit
und nur geringen Handlungsspielraum, da die entsprechenden Strate-
gien i. d. R. zentral vom jeweiligen Mutterkonzern gesteuert und Pilot-
projekte auf dem Heimatmarkt erprobt werden. Zwar werden Car-
Sharing-Projekte vereinzelt auch auf dem deutschen Markt implemen-
tiert, hinsichtlich der in den Heimatmarkten erprobten komplexeren Mo-
bilitatskonzepten herrsche laut der Befragten aber grof3e Unsicherheit
dariiber, ob diese zukulnftig Gberhaupt auf ausléandische Markte transfe-
riert werden und falls ja, ob deren Vertrieb tUber die bereits existierenden
Organisationen erfolge (Betriebsratebefragung 2016).

Selbst wenn beides der Fall ware, erfolge die Implementierung auf
dem deutschen Markt i. d. R., wenn bereits Wettbewerber d&hnliche Ge-
schaftsmodelle etabliert hatten. Haufige Konsequenz sei, dass potenzi-
elle Kunden in Deutschland die jeweilige auslandische Marke nicht mit
den neuen Mobilitatsangeboten verknipfen, was den Absatz der Import-
eure mafdgeblich erschwere. Diese Einschatzung teilen laut den befrag-
ten Betriebsraten auch die Konzernmutter, woraus sich die Begrindung
fir die Zurtckhaltung bei der Entwicklung von alternativen Mobilitéats-
konzepten auf dem deutschen Markt ableiten Iasst. So verliere der deut-
sche Markt fir alternative Mobilitdtskonzepte fur auslandische Marken
zunehmend an Attraktivitat, weil — bspw. im Gegensatz zur Elektromobi-
litat — bereits mehrere grol3e auf Mobilitatskonzepte ausgerichtete Ko-
operationen von deutschen Herstellern existieren. Ein Verdrangungs-
wettbewerb mit diesen mit einer starken Reputation und Wahrnehmung
beim deutschen Kunden ausgestatteten Konkurrenten sei zu riskant und
teuer, insbesondere angesichts der derzeit noch relativ geringen Nach-
frage in diesem Segment (Betriebsratebefragung 2016).

Die sich wandelnde gesellschaftliche Rolle des Automobils und die
damit verbundenen neuen Mobilitdtskonzepte sowie die sich daraus er-
gebenden neuen Geschaftsmodelle auf Seiten von Automobilherstellern
und Handlern veréndern die Anforderungen an die Kompetenzen der
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Unternehmen und das erforderliche Know-how ihrer Beschaftigten. Um
an der wachsenden Nachfrage nach neuen Mobilitatskonzepten — wie
dem Car-Sharing oder multimodaler Losungen — partizipieren zu kon-
nen, stehen die Unternehmen vor der gro3en Herausforderung, die hier-
fur notwendigen Kompetenzen auf- und auszubauen. Das gilt auch fur
die in Deutschland operierenden Automobil-Importeure, unabhangig da-
von, ob diese in Deutschland aktiv neue Mobilitatskonzepte entwickeln,
oder lediglich im Ausland erfolgreich umgesetzte Konzepte auf dem
deutschen Markt implementieren. Wahrend in der Vergangenheit mit
dem Automobil ein physisch fassbares Produkt vertrieben wurde, geht
es nun um den Verkauf komplexer Dienstleistungsangebote.

Damit steigen die Anforderungen an das technische und regulatori-
sche Wissen der Beschaftigten. Wahrend bisher das Fachwissen lber
die technischen Details der vertriebenen Automobile im Vordergrund
stand, kommen nun IT-Kenntnisse und das Wissen Uber rechtliche Be-
dingungen bspw. von Car-Sharing-Modellen hinzu. Dartber hinausge-
hen die neuen Geschaftsmodelle mit groReren Anforderungen an sozia-
le Kompetenzen einher. Zum einen spielt angesichts der notwendigen
Partnerschaften mit anderen Unternehmen die Kooperationsfahigkeit der
Mitarbeiter eine zunehmend wichtige Rolle. Zum anderen bedingen die
neuen Dienstleistungsprodukte — bspw. Car-Sharing oder Losungen fir
multimodale Mobilitdtskonzepte — eine vielféltigere Kundenansprache
sowie eine langfristigere Kundenbetreuung als dies im reinen Automo-
bilverkauf der Fall ist. Gefragt sind daher zunehmend Mitarbeiter mit ho-
her Kommunikationsfahigkeit.

Fir die Automobil-Importeure besteht die Herausforderung darin,
entweder durch geeignete PersonalentwicklungsmalBnahmen (bspw.
Fort- und Weiterbildungen) oder durch ein effektives Recruiting, die fur
einen nachhaltigen Geschéftserfolg mit neuartigen Mobilitédtskonzepten
notwendigen Kompetenzen zu entwickeln.

3.2 Alternative Antriebstechnologien

Angesichts der langfristig zu erwartenden Verknappung des Energietra-
gers Erdol sowie der Klima- und Umweltschadlichkeit des mit konventio-
nellen Treibstoffen betriebenen Verbrennungsmotors gewinnen alterna-
tive Antriebstechnologien an Bedeutung. Die damit verbundene techno-
logische Umbruchsituation ist eine bedeutende Herausforderung fir die
gesamte Fahrzeugindustrie, von der Herstellung bis hin zum Handel und
zum Vertrieb.
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Waéhrend in der deutschen Automobilindustrie alternative Antriebs-
konzepte bisher kaum eine Rolle fur den Geschéftserfolg spielen, setzen
einige auslandische Hersteller wichtige quantitative (vgl. Kapitel 2.5) und
qualitative Impulse fur eine nachhaltige Zukunftsgestaltung von Mobilitat.
Zu nennen seien beispielsweise Toyota in der Hybrid- und Brennstoffzel-
lentechnologie, Tesla mit Elektro-Fahrzeugen und Batterien aus Lithium-
lonen-Zellen, aber auch Peugeot und Citroén mit verschiedenen Ansét-
zen, wie etwa dem Druck-Hybridantrieb. Spiegelbild ist der in Kapitel 2.5
dargestellte weit Uberdurchschnittliche Marktanteil der Importeure in
Deutschland bei Fahrzeugen mit alternativen Antriebstechnologien.

Angesichts der (zumindest zum aktuellen Zeitpunkt identifizierbaren)
Fortschrittlichkeit einiger auslandischer Automobilhersteller im Bereich
der alternativen Antriebstechnologien sind gerade fir die in Deutschland
operierenden Import-Tochter dieser Unternehmen besondere Markt-
chancen und ein relativ groRes Absatzpotenzial zu erwarten, durch das
die Importeure den Automobilmarkt Deutschland nachhaltig pragen durf-
ten (Duwe 2016).

Die Ergebnisse der Betriebsratebefragung weisen jedoch darauf hin,
dass der Absatz von Fahrzeugen mit alternativen Antriebskonzepten in
Deutschland noch immer eine grol3ere Herausforderung darstellt, als
dies in anderen Landern der Fall ist. Zum einen mangele es im Bereich
der Elektromobilitat an fordernden politischen Rahmenbedingungen.
Wahrend die entsprechende Forschung gefordert wiirde, fehle es in
Deutschland bisher an Kaufanreizen durch Steuererleichterungen und
Zuschisse (Rudolph 2015). Zudem sei vor allem die notwendige Ladein-
frastruktur sowohl fur Elektrofahrzeuge als auch fir die Wasserstoff-
technologie bisher nur rudimentar ausgebaut (Betriebsratebefragung
2016, Hose et al. 2015, Harendt et al. 2015).

Zum anderen komme fir die Import-Téchter auslandischer Hersteller
erschwerend hinzu, dass Kunden in Deutschland beim Kauf relativ stark
auf Aspekte wie Design, Fahrspald und Markenreputation achten, die
insbesondere von den deutschen Automobilherstellern angesprochen
werden. Entsprechend ist der Zulassungsanteil von Fahrzeugen mit al-
ternativen Antriebstechnologien am deutschen Gesamtmarkt wie in Ka-
pitel 2.5 dargestellt mit unter 2 Prozent im ersten Halbjahr 2016 sehr ge-
ring. Unter dem Strich ist somit festzustellen, dass Deutschland zwar fur
das Produkt Automobil insgesamt nach wie vor ein wichtiger Leitmarkt
ist, dies aber fur das Zukunftssegment der alternativen Antriebskonzepte
bisher nicht gilt.

Es ist allerdings zu bertcksichtigen, dass sich diese Rahmenbedin-
gungen auch in Deutschland im Wandel befinden und das Absatzpoten-
zial von Fahrzeugen mit alternativen Antriebstechnologien in Zukunft
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vermutlich zunehmen wird. So verfolgt die Bundesregierung derzeit das
Ziel, Deutschland zu einem Leitmarkt fir Elektromobilitat zu entwickeln.
Im Frihjahr 2016 wurden hierzu Steuererleichterungen und Kaufpramien
fur batteriebetriebene PKW sowie eine Offensive zur Realisierung einer
flachendeckenden Ladeinfrastruktur beschlossen (BMWI 2016). Dartber
hinaus sind auch die deutschen Automobilhersteller zunehmend mit der
Entwicklung alternativer Antriebskonzepte beschéftigt. Die angekindig-
ten Modelloffensiven im Bereich Elektromobilitdt verschiedener deut-
scher Hersteller — darunter unter anderem Volkswagen und BMW — ver-
deutlichen, dass mit einer relativ zeitigen Marktfahigkeit der neuen
Technologien gerechnet wird (Manager-Magazin 2016a).

Fur die in Deutschland operierenden Automobil-Importeure wird dies
in erster Linie zunehmende Konkurrenz beim Vertrieb von Fahrzeugen
mit alternativen Antriebstechnologien zur Folge haben. Selbst wenn der
First Mover-Vorteil der heute fuhrenden Automobilhersteller (dazu geho-
ren wie in Kapitel 2.5 dargestellt insbesondere Toyota, Honda, Renault
und Peugeot) in Zukunft bestehen bleiben sollte, werden diese mit Her-
stellern konkurrieren, die aufgrund ihrer Reputation eine sehr komfortab-
le Marktposition haben.

Die Herausforderung fir die Automobil-Importeure wird es sein, fir
den deutschen Markt passende Produkt- und Vertriebskonzepte zu ent-
wickeln, die auf der Nachfrageseite den Kundenbedirfnissen entspre-
chen und gleichzeitig die angebotsseitigen Rahmenbedingungen wie die
Versorgungsinfrastruktur der alternativen Antriebstechnologien bertck-
sichtigen.

Die Betriebsratebefragung zeigt jedoch, dass genau dies den Import-
euren vermutlich nicht leicht fallen wird. So werden die entsprechenden
Strategien hauptsachlich von den Konzernmuttern entwickelt und die da-
rauf basierenden Modellentscheidungen in den Konzernzentralen getrof-
fen. Dabei erzielen die meisten auslandischen Automobilhersteller nur
einen kleinen Teil ihres Absatzes auf dem deutschen Markt, der somit
auch keine groRRere Priorisierung bei leitmarktrelevanten Weiterentwick-
lungen erfahrt. Aufgrund der eingeschrankten konzernstrategischen Be-
deutung des deutschen Marktes und der haufig zentral am Heimatmarkt
entwickelten Strategien, haben die in Deutschland operierenden Import-
Tdchter bisher nur geringe Spielraume bei der Formulierung von fur den
deutschen Markt passenden Verkaufs- und Vertriebsstrategien (Be-
triebsratebefragung 2016).

Eine wesentliche Herausforderung im Bereich Handel und Vertrieb
von Fahrzeugen ist die zunehmende Vielfalt und Komplexitat der An-
triebstechnologien. Diese betrifft naturlich auch die in Deutschland ope-
rierenden Automobil-Importeure. So tritt neben den konventionellen Ver-
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brennungsmotor nicht nur eine einzige neue alternative Antriebstechno-
logie sondern eine Vielzahl verschiedener Fahrzeugkonzepte, wie etwa
Fahrzeuge mit Brennstoffzelle, Hybride, Plug-In-Hybride, rein batterie-
elektrische Fahrzeuge und Elektrofahrzeuge mit Range-Extender (Kuh-
nert/Mehl 2013). Hinzu kommt, dass das Angebot an Elektrofahrzeugen
zunehmend mit einem Dienstleistungspaket verknupft werden muss, um
die Defizite fir den Kunden (bspw. hohe Anschaffungskosten, geringe
Reichweite, grof3er Instanthaltungsaufwand) auszugleichen. Dazu geho-
ren u. a. das Batterieleasing, regelmafige Wartungsmafnahmen, Lad-
einfrastruktur fir zu Hause oder die Ausstattung mit mobilen Ladesys-
temen. Der Vertrieb und insbesondere das After-Sales Geschéaft werden
entsprechend zunehmend komplexer und stellen neue Anforderungen
an die Beschaftigten im Verkauf, Wartung und Reparatur.

Fur die betroffenen Unternehmen geht es nicht alleine darum, die
neuen Ablaufe in bestehende Prozesse zu integrieren. Erforderlich ist
insbesondere der Aufbau des notwendigen Know-hows durch Schulun-
gen vorhandener Mitarbeiter oder gezielte Neueinstellungen (Kuh-
nert/Mehl 2013). Fur den einzelnen Mitarbeiter wird es zunehmend
schwierig, das notwendige Know-how fiir die komplexe Vielfalt von ver-
schiedenen Antriebstechnologien vorzuhalten. Entsprechend ist zukunf-
tig mit einer steigenden Spezialisierung zu rechnen.

3.3 Diversifizierte Nachfrage

Ein weiteres strategisches Handlungsfeld fur die in Deutschland operie-
renden Kfz-Importeure ergibt sich aus der zunehmenden Diversifizierung
der Nachfrage nach Automobilen. Ausgeldst durch den Megatrend der
Individualisierung (unter anderem charakterisiert durch ein Losldsen des
Konsumenten aus der Massenbewegung, durch das Aufldsen traditio-
neller Bindungen und die Ersetzung einer Pflichtkultur durch eine Kultur
der Multioptionalitat) steigt die Heterogenitat der Kundenbedurfnisse. So
erwartet der Endkunde zunehmend auf sein persoénliches Lebensgefuhl
angepasste Mobilitatslosungen und individualisierte Fahrzeugkonzepte
(Arthur D. Little 2009, Schade et al. 2012). Als Konsequenz entstehen
neuartige Konsumententypen von Mobilitat. Dabei geht der Trend zu
den Aspekten Nachhaltigkeit, Individualitat und optimierte Kostenpositi-
onen, wahrend die Themen Luxus und Motorleistung bei den Kunden an
Bedeutung verlieren (Arthur D. Little 2009). Angesichts der Marktanteile
in den gulnstigeren Mini- und Kleinwagensegmenten sowie im Bereich
der alternativen Antriebstechnologie (vgl. Kapitel 2) ergeben sich insbe-
sondere durch die Trends ,optimierte Kostenposition“ und ,Nachhaltig-
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keit* Chancen fur die in Deutschland operierenden Automobil-
Importeure.

Auf die diversifizierte Nachfrage reagiert die Automobilindustrie mit
der Ausdifferenzierung und Erweiterung der  Modellpaletten
und -varianten. Hierflr wird dem Kunden ein immer grof3eres Spektrum
an Konfigurationsmdglichkeiten und Ausstattungsoptionen offeriert
(Arthur D. Little 2009, Schade et al. 2012). Die Diversifizierung und Dif-
ferenzierung erfolgt dabei insbesondere tber die Themen Design, Com-
fort- und Sicherheitsaspekte sowie Infotainment (McKinsey 2013) und
bewirkt eine weitere Elektronisierung des Automobils (Kuhnert/Mehl
2013) sowie immer kiirzere Produktlebenszyklen (Schade et al. 2016).
Dartber hinaus werden aufgrund der gehobenen Anspriiche der Kun-
den, Innovationen nicht mehr wie in der Vergangenheit zunachst im
Premiumsegment umgesetzt, sondern erfolgen immer haufiger direkt im
Volumensegment (Kuhnert/Mehl 2013). Insgesamt ist angesichts der
Trends hinsichtlich autonomen Fahrens und alternativer Antriebstechno-
logien auch in der mittelfristigen Zukunft mit einer zunehmenden Vielfalt
an Modellvarianten zu rechnen (McKinsey 2016).

Fur die Automobilimporteure ergeben sich durch die Diversifizierung
der Nachfrage genauso wie fir den Handel insgesamt erhebliche Her-
ausforderungen. So erhéht die zunehmend notwendige personalisierte
und individualisierte Kundenansprache den Vertriebsaufwand, denn zum
einen muss eine gréRere Anzahl an Modellvarianten angeboten werden,
zum anderen vervielfacht die groRere Auswahl die Beratungsnachfrage
seitens der Kunden (Arthur D. Little 2009). Die Ausdifferenzierung und
Erweiterung der Modellpalette und -varianten sowie die Verklrzung von
Produktlebenszyklen erhéht darliber hinaus die Komplexitét, mit der die
Beschéftigten im Handel umgehen mussen (Schade etal. 2012). So
steigt insgesamt die Menge an im Beratungsalltag benétigtem Wissen
beispielsweise hinsichtlich der unterschiedlichen Antriebstechnologien
oder der Ausstattung mit Infotainment-Zubehor. Fir die Personalent-
wicklung hat dies bei vielen Beschaftigtengruppen einen zunehmenden
Aus- und Weiterbildungsbedarf sowie eine verstarkte Spezialisierung zur
Folge.

Generell ermdglichen es die diversifizierten Kundenwiinsche dem
Handel, Gber zielgruppenspezifische und/oder kundenindividuelle Ange-
bote Alleinstellungsmerkmale zu generieren und so den Absatz zu star-
ken. FUr die in Deutschland operierenden Automobilimporteure ist genau
dieser Aspekt jedoch eine grof3e Herausforderung. So hangt die allein
aus Marktsicht notwendige Differenzierung der Importeure i. d. R. von
den Entscheidungen der Mutterkonzerne tber die Gestaltung der Konfi-
gurationsmoglichkeiten und Ausstattungsoptionen ab, die sich haufig
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nicht unbedingt an den Erfordernissen des deutschen Regionalmarktes
orientieren (Schade et al. 2012). Aus Sicht der befragten Betriebsrate
ware dieser unzureichenden Kundenorientierung am deutschen Markt
lediglich mit gréReren Entscheidungsspielraumen und grofl3eren finanzi-
ellen Ressourcen vor Ort beizukommen, um eine proaktivere Bearbei-
tung der hiesigen Marktpotenziale zu ermdglichen (Betriebsratebefra-
gung 2016).

3.4 Flottengeschaft

Auf dem deutschen Automobilmarkt spielt das Flottengeschaft mit Ge-
schaftskunden eine vergleichsweise grof3e Rolle (Hoffmann/Man-
nel/Yoon 2012). Weil auBerdem von einem weiter wachsenden Markt
ausgegangen werden kann (Kuhnert/Mehl 2013), ist das Flottengeschaft
auch fur die in Deutschland operierenden Automobilimporteure ein we-
sentliches strategisches, das Privatkundengeschaft potenziell stabilisie-
rendes Geschéftsfeld (Hoffmann/Mannel/Yoon 2012). Dies gilt insbe-
sondere deswegen, weil das Servicegeschaft aufgrund der hohen Fahr-
leistungen von Flottenfahrzeugen i. d. R. Uberdurchschnittlich vom Flot-
tengeschéft profitiert.

Im Allgemeinen geht ein erfolgreiches Flottengeschéaft jedoch mit ei-
nigen spezifischen Herausforderungen fir den Handel und den Vertrieb
sowie fur die beteiligten Importeure einher, denn Geschaftskunden ha-
ben spezifische Bedurfnisse, die verstanden und bedient werden mus-
sen. Dazu zahlen etwa das Vorhandensein eines professionellen Kun-
dendienstes, der schnell und unbirokratische bspw. bei Unfall, Dieb-
stahl, technischen Problemen oder Lieferverzégerungen reagiert (E-
bel/Hofer 2014). Dartber hinaus erwarten Geschaftskunden zunehmend
ein umfassendes integriertes Service-Paket, das bspw. ein kostenneut-
rales intermodales Mobilititsmanagement (etwa Reiseplanung, Reise-
buchung, Abrechnung) (Kuhnert/Mehl 2013) oder eine Flottenwartung zu
Uhrzeiten, an denen dem Kunden kein Ausfall des Fahrzeugs entsteht,
beinhaltet.

Um derartige Dienstleistungen anbieten zu konnen, ist ein dichtes
Netz an Service-Infrastruktur notwendig. Um auch Uberregionale und in-
ternationale Geschaftskunden bedienen zu kdnnen, ist dariber hinaus
ein integratives Kundenmanagement erforderlich, das mit leistungsfahi-
ger IT und Uber passgenauen Schnittstellen, relevante Informationen
schnell und dem Kunden gegentber verstandlich zur Verfigung stellen
kann (Kuhnert/Mehl 2013). Um erfolgreich im wachsenden Markt des
Flottengeschafts zu agieren ist also unter dem Strich eine Weiterent-
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wicklung und Ausdehnung der Produktprogramme ratsam, mit dem Ziel,
die unterschiedlichen von Geschéftskunden erwarteten Service-
Angebote aus einer Hand anbieten zu kénnen (Diez 2006).

Ein erfolgreiches Flottengeschaft stellt dartiber hinaus i. d. R. gro3ere
Anforderungen an das Personal als dies im Privatkundengeschaft der
Fall ist. Dies betrifft zum einen ganz grundsatzlich das Wissen und die
Erfahrung im allgemeinen Umgang mit Geschéaftskunden. So ist ange-
sichts der professionellen Einkaufsabteilungen insbesondere von Grol3-
unternehmen generell ein professionelleres Auftreten der Berater ge-
fragt. Dartber hinaus erfordert das Flottengeschaft ein umfangreicheres
Wissen Uber Modellvarianten, Service-Pakete und Rabattmdglichkeiten.
Aufgrund des haufig professionellen Auftretens der Geschéaftskunden
und weil bei diesen Wirtschaftlichkeitsiberlegungen i. d. R. eine gréRere
Rolle spielen als individuelle Praferenzen, erfordert ein erfolgreiches
Flottengeschéaft darliber hinaus Mitarbeiter mit einem Uberdurchschnittli-
chen Beratungs- und Verhandlungsgeschick (Kuhnert/Mehl 2013, Diez
2006). Entsprechende Relevanz haben Schulungs- und Weiterbil-
dungsmafinahmen, die nicht nur auf die inhaltlichen Kompetenzen der
Mitarbeiter ausgerichtet sind, sondern auch soziale Kompetenzen wie
Kommunikationsfahigkeiten fordern.

Angesichts der beschriebenen Anforderungen geht ein erfolgreiches
Flottengeschaft mit einem relativ hohen Ressourcenaufwand einher.
Das gilt aufgrund des intensiven Kundenkontakts zum einen fiir den Be-
reich Personal (s. 0.), zum anderen angesichts des erforderlichen Ser-
vice-Angebots um die Flotte herum sowie der Gestattung von Rabatten
und Extraausstattungen auch fur materielle und finanzielle Ressourcen.

Die Ergebnisse der Betriebsratebefragung suggerieren jedoch, dass
die Verfugbarkeit von Ressourcen ein wesentliches Hemmnis fir das
Flottengeschaft von in Deutschland operierenden Automobilimporteuren
ist. So sei laut der befragten Betriebsrate das Flottengeschaft fir aus-
lAndische Marken in Deutschland auch deswegen so schwierig, weil den
Handlern heimischer Marken fur die langfristige Kundenpflege und eine
proaktive Marktbearbeitung durch die Gewé&hrung von Sonderpreisen
und -ausstattungen viel groRRere finanzielle und personelle Ressourcen
zur Verfiigung stiinden als den Importeuren — auch weil die deutschen
Hersteller das Flottengeschéft aus Imagegrinden alimentierten. Eine
starkere proaktive Bearbeitung der existierenden Marktpotenziale sei
laut der Betriebsrate fur Automobilimporteure nur mit zusatzlichen Res-
sourcen realisierbar. Diese seien allerdings nur mit der Einwilligung der
Konzernmditter zu erhalten, von denen der deutsche Automobilmarkt je-
doch i. d. R. keine groR3ere Priorisierung eingerdumt bekdme als andere
Markte (Betriebsratebefragung 2016).



GEBAUER VORDERWULBECKE: AUTOMOBILIMPORTEURE | 44

Daruiber hinaus erschwere die bei vielen Unternehmen vorzufindende
Bevorzugung heimischer Marken den Marktzugang fur Automobilimpor-
teure (Hoffmann/Mannel/Yoon 2012). Dies gelte insbesondere fur Grol3-
unternehmen, weswegen Importeuren zu empfehlen wére, sich eher auf
den Markt fur kleine und mittelstdndige Unternehmen zu konzentrieren,
bei denen daruber hinaus Imageaspekte zugunsten von Wirtschaftlich-
keitsaspekten eine geringere Rolle spielen (Betriebsratebefragung 2016,
Hoffmann/M&annel/Yoon 2012).

Laut den befragten Betriebsraten haben die meisten Automobilimpor-
teure ihre Aktivitdten im Flottengeschéaft in den letzten Jahren trotz ihrer
finanziellen und materiellen Restriktionen ausgebaut. Dies spiegelten die
jungsten Erfolge bei den Zulassungszahlen. So hatten die Automobilim-
porteure ihren Anteil am Flottengeschéft in Deutschland im ersten Halb-
jahr 2016 um 11 Prozent auf 25,5 Prozent ausgeweitet. Insbesondere
.Diesel-Gate" verschaffe den Importeuren derzeit gegentber heimischen
Marken einen Imagevorteil im Marktauftritt (Betriebsratebefragung
2016).

3.5 Trend zur Digitalisierung in Handel und
Vertrieb

Das Informations- und Kaufverhalten der Kunden befindet sich im Wan-
del. Die wichtigste Informationsquelle beim Autokauf ist mittlerweile das
Internet. Kunden nutzen zunehmend die Internetauftritte von Herstellern
und Handlern um selbststéandig zu beliebiger Tageszeit Preise, Ausstat-
tungen und technische Details zu vergleichen. Ergéanzt werden diese
von einer wachsenden Zahl unabhangiger Vergleichsportale, Suchma-
schinen und Online-Fachmagazinen. Dartiber hinaus gewinnen die sozi-
alen Medien (etwa Facebook), aber auch die Beitrage der zunehmend
aktiven Blogger-Szene bei der Informationsbeschaffung an Bedeutung.
Charakteristisch fur den deutschen Automobilmarkt ist allerdings, dass
die allermeisten Kunden das Internet bisher eher als Erganzung von und
weniger als Substitution fur klassische Informationsquellen (bspw. per-
sonliche Beratung beim Handler oder gedruckte Produktbroschiren)
nutzen (Recktenwald/Schmidt 2016). Nichtsdestotrotz ist selbst beim
konkreten Kauf eines Autos eine zunehmende Bereitschaft zur Online-
Bestellung zu verzeichnen (Landmann 2013).

Die Ausdifferenzierung von Informationsquellen hat unmittelbare
Auswirkungen auf den Arbeitsalltag der Kundenbetreuung bei den Au-
tomobilimporteuren und -handlern. So tritt der Kunde dem Kundendienst
zunehmend gut informiert gegentuber. Dies betrifft nicht nur Preise und
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Angebote hinsichtlich Ausstattungen, sondern auch technische Details.
Als Konsequenz nehmen die Anforderungen an die Beschaftigten hin-
sichtlich ihrer Informiertheit und ihres Wissensstandes tber die Angebo-
te der Konkurrenz und Uber technische Details zu. Auch Beratungs- und
Verkaufsgeschick werden zu einer zunehmend relevanten Kompetenz
(Recktenwald/Schmidt 2016).

Daruber hinaus ergeben sich neue strategische Herausforderungen
hinsichtlich der generellen Unternehmensstrategie und insbesondere
des Vertriebsmodells. Zum einen gilt es angesichts der groReren Infor-
mationsverfugbarkeit (s. 0.) mit der neuen Markttransparenz und des
dadurch intensivierten Wettbewerbs umzugehen (Diez 2015). Zum an-
deren ist grundsatzlich davon auszugehen, dass der ortsungebundene
Direktvertrieb (d. h. der Hersteller und Importeure vertreibt das Auto di-
rekt an den Kunden und nicht mehr Gber ein Netz von Handlern) tber
das Internet an Bedeutung gewinnen wird. Die vom Kunden herangezo-
genen Online-Informationskanéle (s. o0.) erdffnen dabei neue Wege der
(inter-)aktiven Kommunikation und Kundenansprache. Um im Wettbe-
werb zu bestehen, missen diese aktiv gestaltet und die Online-
Kommunikation gestarkt werden. Konkret geht es beispielsweise um die
individuelle Konfigurierbarkeit von Fahrzeugen und Ausstattungen tber
eine Online-Plattform. Die effektive Auswertung von Daten Uber das In-
formations- und Kaufverhalten der Kunden sowie tber die Nutzung von
Fahrzeugen und Ausstattungsdetails wird in diesem Zusammenhang zu
einem wesentlichen Erfolgsfaktor. Entsprechende Daten missen er-
fasst, zentral zusammengefiihrt und die internen Anlaufe entsprechend
abgestimmt werden. Eine groRe Herausforderung ist es, die Zustim-
mung der Kunden zur Nutzung ihrer Daten zu erhalten. Der Aufbau von
Vertrauen und der kontinuierliche Dialog mit dem Kunden sind dabei un-
erlasslich. Dabei diirfte die Schaffung eines Mehrwerts fiir den Kunden
uber die Entwicklung eines entsprechenden Dienstleistungsangebots ei-
ne wesentliche Komponente sein (Recktenwald/Schmidt 2016).

Da die Kunden trotz der zunehmend selbststandigen Informations-
sammlung beim Autokauf nach wie vor (und vermutlich auch in Zukunft)
eine personliche Beratung inkl. Vorfihrung und Probefahrt erwarten, gilt
es entsprechende Strukturen zu halten (das existierende Handlernetz)
und weiterzuentwickeln. In Zukunft wird es dabei wohl auch neuartige
Kooperationsformen mit beispielsweise freien auf Provisions- und Hono-
rarbasis arbeitenden Beratern geben (Recktenwald/Schmidt 2016). Ein
solches Vertriebsmodell wird mit weiteren Herausforderungen einherge-
hen. Erstens besteht die Gefahr zusatzlicher hoher Kosten durch den
Steuerungs- und Kontrollaufwand der Kooperationspartner (Diez 2015).
Zweitens wird die Sicherstellung einer hohen Beratungs- und Ser-
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vicequalitat angesichts des fehlenden direkten Zugriffs auf die entspre-
chenden Mitarbeiter schwieriger, als dies in der Vergangenheit der Fall
war (Recktenwald/Schmidt 2016). Drittens werden bedingt durch den
neuen Mix an Vertriebswegen (Online und Kooperationspartner) neue
Regelungen hinsichtlich der Verteilung von Aufgaben und Ertragen not-
wendig. So wird die Frage zu beantworten sein, wie man Beratungsleis-
tungen honoriert, die Kunden zum Kauf veranlassen — dieser Kauf je-
doch uber das Internet erfolgt. Notwendig hierfur ist eine liickenlose Do-
kumentation von Kundenbeziehungen, die eine weitgehende Integration
von CRM-Systemen von Herstellern, Importeuren, Handlern und freien
Beratern voraussetzt (Diez 2015).

Die Ergebnisse der Betriebsratebefragung bestatigen weitgehend die
beschriebenen Herausforderungen der Digitalisierung in Handel und
Vertrieb. Dabei unterstreichen die befragten Betriebsrate zusatzlich den
wachsenden Stellenwert des Themas Datenschutz nicht nur fur die
Kunden, sondern insbesondere auch fir die beteiligten Mitarbeiter. So
sei die Einfihrung neuer Systeme im Bereich Kundenbetreuung und -
beratung sowie Personalmanagement mit einer zunehmenden Daten-
transparenz der Mitarbeiter verbunden. Insgesamt gehe die Bewaltigung
der Herausforderung Digitalisierung mit einem zuséatzlichen Ressour-
cenaufwand einher. Die Durchsetzung zusatzlicher Ressourcen gegen-
Uber der Muttergesellschaft sei jedoch ein wesentliches Digitalisierungs-
hemmnis (Betriebsratebefragung 2016).
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4.Handlungsoptionen von
Unternehmen, Mitbestimmungs-
akteuren und Politik

Die im Folgenden identifizierten Handlungsoptionen beziehen sich im
Wesentlichen auf die in Kapitel 3 thematisierten Herausforderungen in
den durch globale Megatrends und Veranderungsprozessen gepragten
strategischen Handlungsfeldern der in Deutschland operierenden Auto-
mobil-Importeure. Gestaltungspotenziale und -notwendigkeiten ergeben
sich dabei sowohl fur die Importgesellschaften als Unternehmen (Kapi-
tel 4.1), als auch fur die Akteure der Mitbestimmung (insbesondere die
Betriebsrate) (Kapitel 4.2). Dartber hinaus haben die politischen Rah-
menbedingungen und Weichenstellungen der kommenden Jahre fir die
Automobil-Importeure eine zukunftsweisende Bedeutung (Kapitel 4.3).
Thematisiert werden dabei insbesondere die Auswirkungen der Bran-
chentrends auf Beschéaftigung, Qualifikations- bzw. Kompetenzanforde-
rungen, Arbeitsbedingungen sowie Beteiligungsformen der Beschaftig-
ten an der Zukunftsgestaltung von Unternehmen oder der Branche. We-
sentliche Hintergrundinformationen stammen aus der im Rahmen dieser
Studie durchgeflihrten Befragung von Betriebsraten der Branchenunter-
nehmen.

4.1 Unternehmen

Die Handlungs- und Steuerungsoptionen fir die in Deutschland tatigen
Importeursgesellschaften sind vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Stel-
lung innerhalb internationaler Konzernstrukturen zu interpretieren, aus
der sich die tatsdchlichen Handlungsspielraume fur die Bewaltigung der
derzeitigen und zukinftigen Herausforderungen ergeben (vgl. Kapitel 3).

Dabei ist zunachst festzustellen, dass die Bedeutung des deutschen
Marktes fur die internationalen Automobilhersteller sich in sehr unter-
schiedlichen Facetten darstellt. Ein Hinweis darauf ergibt sich aus den
Befunden der im Rahmen dieser Studie durchgefihrten Betriebsratebe-
fragung: Wahrend der durchschnittliche Anteil des Absatzes in Deutsch-
land am weltweiten Absatz des jeweiligen Konzerns bei den Unterneh-
men der befragten Betriebsrate bei gut 6 Prozent liegt, kann Deutsch-
land fir Unternehmen wie Hyundai, Mazda und Toyota mit einem Ab-
satzanteil in einer GrofRenordnung von lediglich 1 bis 2 Prozent eher als
Nischenmarkt bezeichnet werden. Dieser wird zwar als weltweit an-
spruchsvollster Markt mit Referenzcharakter fur den Technologiever-
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gleich sowohl im Massen- als auch im Premiummarkt geschéatzt, seine
Ergebnisbeitrdge sind jedoch eher von untergeordneter Bedeutung.
Demgegentber gehort der deutsche Markt fur Hersteller wie Volvo und
Skoda mit Anteilen am weltweiten Absatz in Gré3enordnungen von 10
und Uber 15 Prozent sowie hohen Ergebnisbeitragen pro Einheit zu den
weltweiten Fokusmarkten (Betriebsratebefragung 2016). Aus diesen
stark divergierenden Marktauftritten ergeben sich innerhalb der jeweili-
gen Konzernstrukturen jeweils unterschiedlich starke Positionen fir die
deutschen Importeursgesellschaften selbst, mitsamt den sich hieraus
jeweils spezifisch abzuleitenden Handlungsoptionen.

Dartuber hinaus hangen die Handlungsspielraume der Importeure von
der konkreten Art und Weise der Fihrung durch die jeweilige Konzern-
zentrale ab. Diese erfolgt i. d. R. Uber MaRgaben der Konzernzentralen
bezlglich des wirtschaftlichen Erfolges (Renditevorgaben) sowie der
Absatzmengen (generell oder in spezifischen Fahrzeugsegmenten).
Diese Vorgaben bilden jedoch keinen verlasslichen Rahmen, weil sich
die Prioritaten in Abhéngigkeit vom wirtschaftlichen Erfolg des Gesamt-
konzerns oder der globalen Auslastungssituation der Produktionsstatten
auch relativ kurzfristig verandern kénnen. Zudem werden weitere Ziel-
vorgaben eingesetzt, die sich auf die Platzierungen von spezifischen
Modellen oder Antriebstechnologien beziehen kdnnen (Betriebsratebe-
fragung 2016).

Die operative wirtschaftliche Steuerung der Importeursgesellschaften
erfolgt nach Kennzahlen beziglich des Ertrages pro Mitarbeiter oder der
Verkaufseinheiten pro Mitarbeiter, an deren Erreichungsgrad sich die
Zuteilung von Ressourcen orientiert. Die deutschen Gesellschaften be-
finden sich dabei in einem doppelten Benchmark einerseits mit den wei-
teren Importeuren des Wettbewerbs auf dem deutschen Markt sowie
andererseits innerhalb der jeweiligen Marken im Ubrigen europaischen
Raum.

Infolge dieser Fuhrungspraxis durch die Konzernmitter besitzt das
Management der deutschen Automobilimporteure haufig weder ein au-
tonomes Budget noch selbstandige Verantwortungsbereiche in techno-
logischer Hinsicht und damit keine Hoheit tber eigenstandige mittelfristi-
ge wirtschaftliche Strategieentscheidungen. Dies liegt im Wesentlichen
darin begrundet, dass die globalen Automobilhersteller ihre strategi-
schen Konzepte in erster Linie an den Gegebenheiten und Erfordernis-
sen ihrer heimischen Markte ausrichten. In diesem Zusammenhang wird
von den Betriebsraten bei den Konzernzentralen ein grundlegendes
Verstandnis fur die spezifische Entwicklungsoptionen und Handlungs-
strategien auf den unterschiedlichen Exportmarkten vermisst. Die deut-
schen Gesellschaften sind nach ihren Eindriicken nicht nur kurzfristigen
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Entscheidungen der Muttergesellschaften ausgesetzt, die sich etwa aus
wirtschaftlichen Schwierigkeiten in ihren Heimatmarkten ergeben.

Erschwerend kommt hinzu, dass die Leitungsfunktionen im Manage-
ment der Importeursgesellschaften mit Personal aus den Heimatlandern
besetzt werden, deren Aufenthalte laut der befragten Betriebsrate zu-
nehmend als zeitlich eng befristete Durchgangsstationen fir Manage-
mentkarrieren eingerichtet werden, so dass auch auf der personellen
Ebene weder ein langerfristiger Aufbau von Know-how entstehen noch
eine kontinuierliche Marktbearbeitung vorangetrieben werden kann (Be-
triebsratebefragung 2016).

Diesen summa summarum sehr eingeschrankten Handlungsoptionen
der deutschen Automobilimporteure innerhalb ihrer Konzernstrukturen
steht jedoch angesichts der sich weiter ausdifferenzierenden Absatz-
markte ein steigender Bedarf an adaquaten marktspezifischen Strate-
gien gegeniber, die mit entsprechenden Investitionsvolumina verbunden
sind. Denn aus den steigenden markt- und kundenspezifischen Diversi-
fizierungen ergeben sich fir eine erfolgreiche Geschéaftsentwicklung
grundsétzliche Notwendigkeiten fir regionale Entscheidungsstrukturen
innerhalb des europaischen Gesamtmarktes bzw. seiner Teilmarkte wie
dem deutschen Markt.

Nur auf diese Weise lassen sich die deutschlandspezifischen Heraus-
forderungen hinsichtlich der in Kapitel 3 beschriebenen Megatrends —
die Einflihrung neuer Mobilitatskonzepte, die steigende Rolle alternativer
Antriebstechnologien, die zunehmend diversifizierte Nachfrage der Kun-
den, das an Bedeutung gewinnende Flottengeschaft sowie der Trend
zur Digitalisierung im Handel und im Vertrieb — bewaltigen und im guins-
tigen Fall daraus weitere wirtschaftlich ertragreiche Zukunftspotentiale
erschlie3en. Bleiben jedoch die fur die aktive Gestaltung der oben er-
wahnten Verédnderungen des Automobilmarkts notwendigen Investitio-
nen aus, wird die Formulierung marktspezifischer Verkaufs- und Ver-
triebsstrategien und eine individuelle Kundenansprache (mit der ent-
sprechenden Verfugbarkeit von Modellen und Konfigurationsmaoglichkei-
ten) vermutlich nicht gelingen, mit der Konsequenz, dass den Automobi-
limporteuren kiinftig gravierende Wettbewerbsnachteile drohen.

Um eine zukunftsorientierte und nachhaltige Sicherung der Arbeits-
platze zu erreichen, wiinschen sich die Betriebsrate der deutschen Au-
tomobilimporteure von ihren Geschaftsfiihrungen eine engagiertere Nut-
zung der vorhandenen eigenstandigen wirtschaftlichen Entwicklungspo-
tentiale. Sie vermissen dabei besonders eine konsequente Umsetzung
von mittelfristigen strategischen Entwicklungszielen etwa bei der Aus-
richtung auf angestrebte Marktstellungen und beim Markenimage.
Ebenso bemangeln sie eine fehlende Durchsetzungskonsequenz beim
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Erreichen von gesetzten Zielpositionen bezlglich der Wettbewerbsfa-
higkeit von Produkten oder etwa bei der Organisation von margentrach-
tigen Geschéftsfeldern wie den Ersatzteilen.

Um die Unternehmen angesichts der Veranderungsprozesse in der
Automobilbranche (vgl. Kapitel 3) auch fur kinftige Entwicklungen gut
aufzustellen, fordern die Betriebsrate eine Investitionsoffensive, die sich
der technischen Wandlungsdynamik der Geschéftsprozesse v. a. in der
IT-Infrastruktur und der IT-Koordination mit neuen Partnern stellt und
damit einhergehend die Aufgabenstellungen fur die Beschéftigten prazi-
siert und sie dafir in einer Qualifizierungsoffensive mit den notwendigen
Fachkompetenzen ausstattet.

4.2 Trager der Mitbestimmung
4.2.1 Beschéaftigung

Aus der Perspektive der Betriebsriate gehort der Bereich Beschafti-
gungssicherung zu den grofdten Anliegen fur die kiinftige Entwicklung
der deutschen Automobilimporteure. Die hdchste Prioritat nimmt dabei
die generelle Sicherung der vorhandenen Arbeitsplatze ein, die aufgrund
von periodisch wiederkehrenden Managementvorhaben zur Verringe-
rung von Headcount-Zahlen immer wieder gefahrdet sind. Im eintreten-
den Fall von Personalabbau wiinschen sich die Betriebsréate eine starke-
re Flankierung durch sozialvertragliche MalRnahmen, in erster Linie
durch Angebote zur Altersteilzeit, sowie bereits im Vorfeld in materieller
Hinsicht eine starkere Kompetenz der Unternehmen in den Fragen einer
geeigneten Altersvorsorge (Betriebsratebefragung 2016).

Ein weiteres zentrales Handlungsfeld wird von den Betriebsraten im
Umgang mit prekaren Arbeitsverhaltnissen gesehen, besonders mit be-
fristeten Arbeitsverhaltnissen, Leiharbeitnehmern und mit Beschéftigten
im Status von externen Werkvertragen. Der Einsatz von Fremdkréften ist
dabei in allen befragten Betrieben inzwischen geléaufig. In den Unter-
nehmen betragt der Anteil der Leiharbeithehmer mittlerweile zwischen 5
und 10 Prozent (Betriebsratebefragung 2016), er ist allerdings nach Ein-
schatzungen der Betriebsrate vom Herbst 2016 bereits im Vorgriff auf
die von der Gesetzgebung im Oktober 2016 beschlossenen und ab 2017
geltenden neuen Regelungen zu den Einsatzbedingungen von Leihar-
beitnehmern erkennbar ricklaufig.

Bei der Einsatzbemessung der Beschaftigungsarten spielt natirlich
neben den Rahmenbedingungen das 6konomisch-rationale Kalkil der
Unternehmen eine ebenso bedeutende Rolle. Hier zeigt sich die Abhan-
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gigkeit der Personalbemessung von weiteren wettbewerblichen und stra-
tegischen Entscheidungen beispielsweise, wenn in einem befragten Un-
ternehmen der Anteil an Fremdkraften innerhalb der letzten beiden Jah-
re um ca. ein Drittel verringert wurde, weil u. a. aus Grinden einer ver-
besserten Qualitatssicherung inzwischen Tatigkeiten, die zuvor von den
Unternehmen ausgelagert worden waren, nun wieder von eigenem
Stammpersonal tibernommen worden sind.

4.2.2 Personalentwicklung und Weiterbildung

Angesichts der in Kapitel 3 identifizierten neuen Herausforderungen im
Rahmen der Veranderungsprozesse auf dem Automobilmarkt in
Deutschland steigen die Anforderungen an die Beschéftigten und werten
das Handlungsfeld Personalentwicklung und Weiterbildung fur die Be-
triebsrate kunftig weiter auf. Neue Anforderungen ergeben sich wie in
Kapitel 3 dargestellt insbesondere hinsichtlich des im Vertriebs- und Be-
ratungsalltag benétigten Wissensstandes. Bedingt durch die zunehmen-
de Ausdifferenzierung und Erweiterung von Modellpaletten und -
varianten und die steigende Anzahl verschiedener Antriebstechnologien
nimmt die Vielfalt und Komplexitét an erforderlichem Wissen zu. Dariber
hinaus gewinnen aufgrund der Einfihrung neuer Mobilitdtskonzepte IT-
Kenntnisse und das Wissen Uber rechtliche und regulatorische Rah-
menbedingungen an Bedeutung (vgl. Kapitel 3).

Die neuen Anforderungen leiten sich auferdem aus der steigenden
Komplexitat der Tatigkeiten ab, wenn es beispielsweise in einem aktiven
Kundenmanagement um die Verbindung von individuellen und kol-
lektiven Marketingmethoden geht. Oder wenn aus den zunehmenden
Anforderungen an individuelle Kundenlésungen in der Entwicklungsab-
teilung, der Kundenberatung sowie dem Kundendienst neue Anforde-
rungen beziglich der Fahrzeugkonfiguration oder technischer Features
entstehen.

Als neue bedeutende Schliisselqualifikationen sehen die Betriebsrate
neben allgemeinen IT-Kenntnissen und der Befahigung zum digitalen
und zum autonomen Arbeiten (Home-Office) vor allem Kompetenzen in
den Bereichen der neuen sozialen Medien sowie der Sozialkompeten-
zen wie Team- und Koordinierungsfahigkeit sowie Flhrungsverhalten.
Fir die meisten Tatigkeiten erwarten die Betriebsrate kinftig als Min-
destqualifikation einen Studienabschluss als Bachelor (auch bei Positio-
nen in der Sachbearbeitung), womit gleichzeitig Berufsbilder, die auf ei-
ner klassischen Lehrlingsausbildung beruhen kiinftig an Bedeutung ver-
lieren werden. Weitere Bedeutungsverluste von bislang vorhandenen
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Kompetenzen erwarten die Betriebsréate bei der gewerblichen Facharbeit
sowie bei spezifischem technischem Know-how wie der technischen Be-
ratung oder bei Garantiefragen (Betriebsratebefragung 2016).

Die derzeitigen Weiterbildungssysteme in den Unternehmen bewertet
eine Mehrzahl der Betriebsrate aufgrund ihres systematischen Vorge-
hens bei der Bedarfsermittlung und einem guten Angebot an Weiterbil-
dungsmafinahmen grundsatzlich positiv. Allerdings bemangeln sie ande-
rerseits eine Tendenz zu ,Schmalspur-Qualifizierungen* mit fachlich
nicht ausreichenden Halbtagsmaflinahmen und einem dementsprechend
hohen Anteil von Training-on-the-job, was im Ergebnis wiederum zu
vermehrtem Stress der Beschéftigten und zu Qualitatsproblemen ge-
geniiber Kunden fuhre (Betriebsratebefragung 2016).

Als notwendige Ergénzungen der bestehenden Weiterbildungsange-
bote sehen die Betriebsrate vor allem die folgenden Qualifizierungsbe-
darfsthemen:

e IT-Kenntnisse, insb. Ingenieursdenken zum Aufbau von Systemlo-
sungen und Tools

o Die Nutzung neuer Medien

« Kundenbeziehungsmanagement

o Sozialkompetenzen

« Methodenkompetenzen und Projektmanagement

e Autonomes Arbeiten (unter anderem) im Home-Office

« Fremdsprachen, v. a. Englisch

4.2.3 Gesundheit

Die Betriebsrate der Automobilimporteure sehen in der Gesundheitsfor-
derung und im -management wichtige, im betrieblichen Alltag an Bedeu-
tung zunehmende Handlungsfelder. Sie beobachten in der grof3en
Mehrzahl der Betriebe in allen unternehmerischen Funktionsbereichen
ansteigende Belastungen der Beschéftigten, in den letzten Jahren be-
sonders eine Erhéhung der psychischen Belastungen sowie ein Anstieg
im Langzeitkrankenstand. Als eine wesentliche Ursache wird das Ver-
halten von Vorgesetzten wahrgenommen. Fir die Beschaftigten entste-
hen aber auch neue Belastungen, wenn beispielsweise im Zuge der Ein-
richtung von Gruppen- oder Grolsraumbiiros neue erhthte Gerausche-
missionen auftreten (Betriebsratebefragung 2016).

Ein aktiver Gesundheitsschutz wird nur in der Halfte der befragten
Betriebe gelebt. Dabei gehdren Beschwerden lUber Gesundheitsbelas-
tungen bei den Automobilimporteuren zu den haufigsten Angelegenhei-
ten, die von den Beschaftigten an die Betriebsrate heran getragen wer-
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den. Zwar sind in den meisten Unternehmen bereits Gefahrdungsbeur-
teilungen durchgefuhrt und viele Arbeitsplatze fir gesundes Arbeiten
eingerichtet worden. Allerdings fehlt es nach Einschatzung der Betriebs-
réte in der Mehrzahl der Unternehmen vor allem an einer konsequenten
Umsetzung der Ergebnisse von Gefahrdungsbeurteilungen und einem
nachhaltig wirksamen Gesundheitsmanagement, das Uber die Mindest-
standards der gesetzlichen Anforderungen hinaus geht und Gesund-
heitsbeeintrachtigungen bereits prophylaktisch begegnet (Betriebsrate-
befragung 2016).

4.2.4 Information und Beteiligung des Betriebsrates

Die Betriebsrate bewerten die von den Unternehmen zur Verfigung ge-
stellten Informationen insgesamt eher positiv. Wahrend die Informati-
onspolitik tber in den Unternehmen selbst anstehende Verénderungen
durchweg positiv bewertet wird, gilt dies fur Auskilnfte Gber die aktuelle
wirtschaftliche Lage der Gesellschaften nur eingeschrankt. Einerseits
werden zwar grundlegende wirtschaftliche Daten aufgrund der unter-
nehmensrechtlichen Konstruktionen in den meisten Fallen veroffentlicht,
allerdings stellen diese Daten lediglich Mindestanforderungen auf ag-
gregierten Ebenen dar. Andererseits lassen die veroffentlichten Daten
und Kennzahlen keine Rickschliisse beziiglich der flr Betriebsrate be-
sonders relevanten Fragestellungen der kiinftigen Entwicklung von Be-
schéaftigungssicherheit und Arbeitsbedingungen zu (Betriebsratebefra-

gung 2016).

Fur die Arbeit der Betriebsrate im Jahr 2017 besitzen die folgenden
Informations- und Beteiligungsthemen nach ihren AuRRerungen in der Be-
triebsratebefragung sowie in weiteren Diskussionen auf Branchentagun-
gen und Fachgespréchen eine hohe Prioritat:

« Wirtschaftsausschuss: Konstituierung bzw. wirksame Anwendung des
Instrumentes Wirtschaftsausschuss fir detaillierte Einschatzungen
der wirtschaftlichen Situation der Unternehmen sowie der kinftigen
strategischen und operativen Planungen.

« Wertschopfungsstrategie: Information und Diskussion der strategi-
schen Wertschdpfungsoptionen z. B. im Rahmen der zunehmenden
Digitalisierung, von Prozessoptimierungen, Off-Shoring oder Out-
Sourcing sowie der sich daraus ergebenden Konsequenzen und An-
forderungen an die Personalentwicklung.

o Beschéftigung und Personalstrategie: Erhéhung des Headcounts zur
Reduzierung von Belastungen der Mitarbeiter sowie Stabilisierung
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der Beschaftigung, u. a. mit Hilfe sozialvertraglicher MaRnahmen wie
Angeboten zur Altersteilzeit.

« Entlohnung: Gestaltung der Gehaltsstruktur und -eingruppierungen
sowie der Beurteilungssysteme nach transparenten und nachvoll-
ziehbaren Kriterien.

o Arbeitszeit: Anpassungen der geltenden Betriebsvereinbarungen zu
Arbeitszeitregelungen.

o Datenschutz: Schutz der Privatsphére der Beschaftigten angesichts
der steigenden Digitalisierung und der Verwendung personenbezo-
gener Daten.

4.2.5 Arbeit der Betriebsrate

Damit sie ihre kinftigen Arbeitsaufgaben besser bewaltigen kénnen,
winschen sich die Betriebsrate Unterstitzungsmaoglichkeiten auf mehre-
ren Ebenen. Im Vordergrund stehen dabei Formen des gegenseitigen
Erfahrungsaustausches zu ihren zentralen Handlungsthemen, wobei es
sowohl um die Einschatzung von betrieblichen Rahmenbedingungen
und Handlungsstrategien als auch um die Umsetzung von konkreten L6-
sungsvorschlagen geht. Der konkrete Austausch mit anderen Betriebs-
raten der Branche wird dabei in seiner Bedeutung noch hoher einge-
schatzt als die eher fachlichen Unterstitzungen in Form von Seminaren
(etwa zur Arbeitszeitgestaltung) oder schriftlichen Handlungshilfen. Die
benannten Unterstitzungsangebote fir die Betriebsrate zur besseren
Beteiligung der Belegschaften und zum Ausbau der Mitgliederstérke in
den Unternehmen entspringen Bedurfnissen jingeren Datums, bei de-
nen der Ausbau der Durchsetzungsstarke von Betriebsraten im Unter-
nehmen im Vordergrund steht. Konkrete Beratungen zu innerbetriebli-
chen Konfliktfallen werden von den Betriebsraten nur in Einzelféllen ge-
wiinscht.

Uber die konkreten betrieblichen Unterstiitzungsmaoglichkeiten hinaus
werden von den Betriebsraten Ziele auf der gewerkschaftspolitischen
Ebene benannt. Sie betreffen die Steigerung des gewerkschaftlichen
Organisationsgrades sowie eine verbesserte Kommunikation mit der Be-
legschaft, um auf der betrieblichen Ebene die politische Durchsetzungs-
kraft zu erhdhen. Auf der Uberbetrieblichen Ebene streben die Betriebs-
rate die Umsetzung eines Tarifvertrages an, um die Wettbewerbsbedin-
gungen unter den Automobilimporteuren zu vereinheitlichen und einen
Unterbietungswettbewerb der Arbeitsbedingungen zu verhindern.
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4.3 Politische Ebene

Die politischen Gestaltungsebenen besitzen fir die Automobilimporteure
besonders hinsichtlich der technischen- und umweltbezogenen Rah-
menbedingungen eine sehr hohe Bedeutung. Aufgrund ihrer derzeit
noch vorhandenen Vorreiterrolle bei den alternativen Antriebstechnolo-
gien und ihrer Konzentration auf kleinere Fahrzeugklassen mit geringe-
ren Verbrauchs- und Belastungswerten wirden die auslandischen Her-
steller auf dem deutschen und européischen Markt direkt von strengeren
Grenzwerten hinsichtlich der vorgeschriebenen Abgaswerte, der Ver-
brauchsbeschrankungen bei den Fahrzeugen oder den gesamten Fahr-
zeugflotten profitieren. Nach Einschatzung der Betriebsrate beteiligen
sich die hiesigen Importeursgesellschaften jedoch nicht mit groRem
Nachdruck an den Aushandlungsprozessen von Grenzwerten und Vor-
schriften innerhalb der EU. Vielmehr erfolgt nach ihrem Eindruck eine
Konzentration der auslandischen Hersteller auf die technologischen, si-
cherheits- und umweltrelevanten Verfahren in ihren jeweiligen Heimat-
und Stammmarkten. Im Ergebnis sehen die Betriebsrate durch die politi-
sche Zurickhaltung der ausléndischen Konzernzentralen unzureichend
ausgeschopfte wirtschaftliche Potentiale fir die deutschen Automobilim-
porteure und damit zusatzliche Beschéftigungschancen.

Eine zweite wesentliche politische Gestaltungsebene betrifft die Ver-
sorgungsinfrastruktur fur alternative Antriebstechnologien. Wie bereits
bei der sehr schleppenden Verbreitung der verschiedenen gasbasierten
Motorisierungsvarianten in den 1990er Jahren erweist sich im derzeiti-
gen Aufschwung von Elektrofahrzeugen der Mangel einer gebrauchs-
tauglichen Infrastruktur an Ladestationen als das wesentliche Hemmnis
einer zigigen Verbreitung der neuen Antriebstechnologie. Auf diesem
Handlungsfeld ist die Gesetzgebung besonders gefragt, um alternativen
Technologien zum Durchbruch zu verhelfen. Dabei sind die Wirkungen
einer gut ausgebauten Infrastruktur auf zunehmende Absatzzahlen noch
positiver einzuschétzen als die Anreizwirkungen, die von Kaufpramien
fur Elektrofahrzeuge ausgehen.
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5.Zusammenfassung

Angesichts verschiedener gesellschaftlicher, technologischer und regu-
latorischer Rahmenbedingungen befindet sich die Automobilindustrie
weltweit inmitten eines umfassenden Veranderungsprozesses. Dabei ist
mit Blick auf den deutschen Automobilmarkt festzustellen, dass von die-
sem Umbruch nicht nur die deutschen Herstellern, sondern auch die im
Fokus der vorliegenden Branchenstudie stehenden Automobilimporteure
betroffen sind.

Vor diesem Hintergrund war es das zentrale Ziel der vorliegenden
Branchenstudie, einen Beitrag fur die Strukturierung der Branchenarbeit
im Bereich Automobilimporteure zu leisten und die Tréager der Mitbe-
stimmung in die Lage zu versetzen, vorhandene Chancen in der Bran-
che zu identifizieren, auf Verbesserungsmaoglichkeiten hinzuweisen und
eigene Gestaltungsoptionen zu erarbeiten.

Dominanz der deutschen Herstellermarken — aber die Importeure
holen auf

Der deutsche Automobilmarkt wird traditionell von den deutschen Her-
stellermarken dominiert. Dies zeigt sich sowohl mit Blick auf die Fahr-
zeugbestande als auch bei den Neuzulassungen im Jahr 2016, von de-
nen jeweils nur etwa ein Drittel auf die Importeursmarken entféllt. Unter
den Importeuren weisen Renault, Skoda und Toyota die gro3ten Fahr-
zeugbestande auf, wahrend bei den Neuzulassungen Skoda, Renault
und Hyundai die grof3ten Marktanteile verzeichnen.

Seit 2006 haben sich sowohl der Fahrzeugbestand als auch die
Neuzulassungszahlen der Gruppe der Importeure positiver entwickelt als
jene der deutschen Hersteller. Zwischen den einzelnen Importeursmar-
ken gibt es dabei jedoch grof3e Unterschiede. Steigende Marktanteile
verzeichneten bspw. Hyundai, Seat und Skoda, wéhrend etwa Toyota,
Peugeot und Honda mit sinkenden Fahrzeugabsatzen konfrontiert wa-
ren.

Importeure relativ stark bei kleineren Fahrzeugen und alternativen
Antriebstechnologien

Das Segmentprofil der Automobilimporteure unterscheidet sich signifi-
kant von dem der deutschen Hersteller. So ist die Fahrzeugflotte der Im-
porteure viel starker durch die Segmente Kleinwagen und Mini gepragt.
Auch Gelandewagen/SUVs und Mini-Vans spielen bei den Importeuren
eine groRere Rolle als bei den deutschen Herstellern. Eine geringere
Bedeutung haben bei den Importeuren hingegen die Segmente Kom-
paktklasse, Mittelklasse, obere Mittelklasse, Oberklasse, Sportwagen
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und Gro3raum-Vans, bei denen die deutschen Hersteller traditionell die
Marktfiihrerschaft in Deutschland innehalten.

Auffallig ist darber hinaus der tUberdurchschnittliche Marktanteil der
Importeure bei Fahrzeugen mit alternativen Antriebstechnologien. Dabei
fallt allerdings auf, dass der Markterfolg auf relativ wenige Hersteller
(Renault, Nissan, Mitsubishi, Citroen, Toyota, Honda) und Modelle zu-
rickzufihren ist.

Die Veranderungsprozesse auf dem Automobilmarkt gehen mit
einer Vielzahl von Herausforderungen fiur die Importeure einher

Die wichtigsten Veré&nderungsprozesse auf dem Automobilmarkt sind die
EinflUhrung neuer Mobilitatskonzepte, die steigende Rolle alternativer
Antriebstechnologien, die zunehmend diversifizierte Nachfrage der Kun-
den, das an Bedeutung gewinnende Flottengeschaft sowie der Trend
zur Digitalisierung in Handel und Vertrieb.

Hinsichtlich der Einfuhrung neuer Mobilitatskonzepte besteht die
zentrale Herausforderung in der strategischen Auseinandersetzung mit
der sich wandelnden gesellschaftlichen Rolle des Automobils. Dabei
stellt sich die generelle Frage, mit welchen Geschéaftsmodellen das je-
weilige Unternehmen zuklnftig auf dem deutschen Markt prasent sein
mdchte. Absehbar ist, dass Mobilitatsdienstleistungen als Produkt an
Bedeutung gewinnen werden. Neue Geschaftsmdglichkeiten bietet da-
bei mittelfristig insbesondere die Integration verschiedener Verkehrstra-
ger zu einem multimodalen und vernetzten Mobilitatskonzept. Fur Auto-
mobilhersteller, die von diesem Trend profitieren wollen, ergeben sich
eine Reihe von Herausforderungen, etwa hinsichtlich des Aufbaus von
tragféahigen Kooperationsmodellen mit den Anbietern anderer Mobilitats-
produkte, bezlglich der Bereitstellung der erforderlichen leistungsfahi-
gen IT-Infrastruktur oder bei der Gestaltung von Wertschopfungspart-
nerschaften mit Unternehmen aus komplementaren Bereichen, etwa der
IT, der Energieversorgung und des Flottenmanagements. Fur die Auto-
mobilimporteure kommt erschwerend hinzu, dass entsprechende Strate-
gien und Pilotprojekte i. d. R. von den Mutterkonzernen auf den Hei-
matmarkten gesteuert werden, was die Handlungsspielraume auf dem
deutschen Markt erheblich einschrankt. Eine weitere gro3e Herausforde-
rung betrifft den Bereich Personalakquise und -entwicklung, denn der
Auf- und Ausbau von fur neue komplexe Mobilitatsdienstleistungen not-
wendigen Kompetenzen ist eine wesentliche Voraussetzung fir eine er-
folgreiche Marktbearbeitung.

Angesichts der Fortschrittlichkeit einiger ausl&ndischer Automobilher-
steller im Bereich der alternativen Antriebstechnologien sind gerade fur
die in Deutschland operierenden Import-Tochter dieser Unternehmen
besondere Marktchancen und Absatzpotenziale vorhanden. Herausfor-
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derungen sind dabei zum einen die nach wie vor vergleichsweise
schlechten Rahmenbedingungen fur Elektromobilitat in Deutschland so-
wie die sich absehbar verscharfende Wettbewerbssituation durch das
zunehmende Engagement der deutschen Hersteller. Schliissel zum Er-
folg ist es, zukinftig fur den deutschen Markt passende Produkt- und
Vertriebskonzepte zu entwickeln, die auf der Nachfrageseite den Kun-
denbedurfnissen entsprechen und gleichzeitig die hiesigen Rahmenbe-
dingungen berucksichtigen. Genau dies féllt vielen Importeuren aller-
dings schwer, denn Strategien und Modellentscheidungen werden
I. d. R. in den Konzernzentralen getroffen und orientieren sich zumeist
nicht zuerst an den Erfordernissen des deutschen Marktes. Eine weitere
Herausforderung stellt die zunehmende Vielfalt und Komplexitat der An-
triebstechnologien dar, die insbesondere die Anforderungen in Handel,
Vertrieb und After-Sales-Geschaft erhéht und den Auf- und Ausbau von
entsprechenden Kompetenzen erfordert.

Dies gilt auch fur den Megatrend der zunehmend diversifizierten
Nachfrage. So erhoht sich der Vertriebsaufwand nicht nur angesichts
der Notwendigkeit, eine groRere Modellvariantenvielfalt vorzuhalten,
sondern auch aufgrund der Kompetenzanforderungen, die eine zuneh-
mend personalisierte und individualisierte Kundenansprache mit sich
bringen. Dartber hinaus féllt es vielen Automobil-Importeuren schwer,
existierende Marktpotenziale durch kundenindividuelle Losungen zu he-
ben. Ursache sind auch hier wiederum die unzureichenden Handlungs-
spielrdume der deutschen Gesellschaften, denn die alleine aus Markt-
sicht notwendigen Differenzierungen hangen i. d. R. von den Entschei-
dungen der Mutterkonzerne Uber die Gestaltung von Konfigurationsmaog-
lichkeiten und Ausstattungsoptionen ab, die sich haufig nicht an den Er-
fordernissen des deutschen Marktes orientieren.

GroRte Herausforderung im insgesamt an Bedeutung gewinnenden
Flottengeschéft ist dessen relativ hoher Ressourcenaufwand. Dies gilt
aufgrund des intensiven und anspruchsvollen Kundenkontakts zum ei-
nen fir den Bereich Personal, zum anderen angesichts des erforderli-
chen Service-Angebots um die Flotte herum sowie die Gestattung von
Rabatten und Extraausstattungen auch fir materielle und finanzielle
Ressourcen. Bei vielen Automobil-Importeuren ist eine proaktive Bear-
beitung der Marktpotenziale im Flottengeschéft jedoch nur einge-
schrankt maoglich, da sie von ihren Mutterkonzernen nicht ausreichend
mit Ressourcen ausgestattet werden.

Durch den Trend zur Digitalisierung in Handel und Vertrieb ergeben
sich neue strategische Herausforderungen hinsichtlich der Ausgestal-
tung von Vertriebsmodellen. Zum einen gilt es angesichts der grof3eren
Informationsverfligbarkeit mit der neuen Markttransparenz und des



GEBAUER VORDERWULBECKE: AUTOMOBILIMPORTEURE | 59

dadurch intensivierten Wettbewerbs umzugehen. Zum anderen ist
grundsétzlich davon auszugehen, dass der ortsungebundene Direktver-
trieb Gber das Internet an Bedeutung gewinnen wird. Um im Wettbewerb
bestehen zu kdnnen muissen die Online-Informationskanéle aktiv gestal-
tet werden. Auswertung von Daten Uber das Informations- und Kaufver-
haltens sowie Uber das Nutzen vor Fahrzeugen wird zu einem Erfolgs-
faktor. Letztlich ist auch das Werben um die Zustimmung der Kunden
zur Nutzung ihrer Daten entscheidend. Dartber hinaus wird angesichts
der Ausdifferenzierung von Informationsquellen beim Autokauf und der
damit einhergehenden gréReren Informiertheit der Kunden hinsichtlich
Angeboten bei der Konkurrenz oder technischen Details die Kundenbe-
treuung zunehmend komplexer. Entsprechend wichtig ist der Auf- und
Ausbau von Kompetenz im Rahmen der Personalakquise und -ent-
wicklung (vgl. Untersuchungsfrage 5).

Die Anpassungsfahigkeit vieler Automobil-Importeure an sich
verandernde Marktbedingungen ist in Gefahr

Die Auswirkungen der beschriebenen Branchentrends auf das Beschaf-
tigungsvolumen in der Branche der Automobil-importeure insgesamt
lassen sich kaum abschéatzen. Auf Ebene der einzelnen in Deutschland
operierenden Importeure hangt die zukinftige Anzahl der Arbeitsplatze
insbesondere von den Absatzerfolgen ab. Dabei ist entscheidend, in
wieweit die Importeursgesellschaften von den sich neu ergebenden
Markpotenzialen profitieren kénnen. Hierflr gilt es, die notwendigen stra-
tegischen Richtungsentscheidungen zu féllen, und Lésungen zur Be-
werkstelligung der dargestellten Herausforderungen — etwa den erfor-
derlichen Kompetenzaufbau, die Entwicklung neuer Vertriebsmodelle
oder die Gestaltung von Kooperationsformen — zu entwickeln. Allerdings
geniel3en viele Automobil-Importeure nicht Uber ausreichende Hand-
lungsspielrdume, da strategische Entscheidungen i. d. R. im Mutterkon-
zern getroffen werden und sich eher an den Gegebenheiten auf den
Heimatmarkten orientieren. Fir viele Importeure besteht daher die Ge-
fahr, dass die Veranderungsprozesse auf dem deutschen Automobil-
markt insgesamt eher mit einer Verschlechterung der Marktpositionie-
rung und geringerem Personalbedarf einhergehen.
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Zunehmende Qualifikations- und Kompetenzanforderungen
steigern den Handlungsbedarf im Bereich der Personalakquise und
-entwicklung

Die beschriebene Branchentrends und Herausforderungen steigern die
Qualifikations- und Kompetenzanforderungen an die Beschaftigten. Dies
gilt hinsichtlich des im Beratungsalltag notwendigen Wissensstandes zu
den technischen Details verschiedener Antriebstechnologien und Mo-
dellvarianten genauso wie fir das Beratungsgeschick und die Kommuni-
kationsfahigkeit gegentiber zunehmend besser informierten und profes-
sionell auftretenden Kunden. Dartber hinaus gewinnen aufgrund der
EinfUhrung neuer Mobilitdtskonzepte IT-Kenntnisse und das Wissen
uber rechtliche und regulatorische Rahmenbedingungen an Bedeutung.
Die neuen Anforderungen leiten sich auRerdem aus der steigenden
Komplexitat der Tatigkeiten ab, wenn es beispielsweise in einem aktiven
Kundenmanagement um die Verbindung von individuellen und kol-
lektiven Marketingmethoden geht. Oder wenn aus den zunehmenden
Anforderungen an individuelle Kundenlésungen in der Entwicklungsab-
teilung, der Kundenberatung sowie dem Kundendienst neue Anforde-
rungen bezilglich der Fahrzeugkonfiguration oder technischer Features
entstehen.

Information und Beteiligung der Mitarbeitervertretung zwar
vorhanden, aber durchaus ausbaubar

Uber die in den Unternehmen selbst anstehenden Veranderungen wer-
den die Belegschaften und Interessenvertretungen von den Importeurs-
gesellschaften durchweg informiert. Allerdings gilt dies fir Auskinfte
Uber die aktuelle wirtschaftliche Lage der Gesellschaften nur einge-
schrankt. So lassen die zur Verfligung gestellten Daten und Kennzahlen
haufig keine Rickschlisse bezlglich der fur Betriebsrate besonders re-
levanten Fragestellungen der kinftigen Entwicklung von Beschifti-
gungssicherheit und Arbeitsbedingungen zu.

Die Betriebsratsarbeit umfasst verschiedenste strategische
Themen - sie bedarf allerdings weiterer Unterstiitzungsangebote

Die wichtigsten Informations- und Beteiligungsthemen der Betriebsrate
der Automobil-Importeure in Deutschland beziehen sich insbesondere
auf die wirtschaftliche Situation der Unternehmen sowie die kinftigen
strategischen und operativen Planungen. Zentrale Themen sind dabei
die strategischen Wertschopfungsoptionen, die sich angesichts der Ver-
anderungsprozesse in der Branche ergeben und die sich daraus erge-
benden Konsequenzen und Anforderungen an die Personalentwicklung.
Gegenstand der Diskussionen sind dabei auch die Aspekte Beschéfti-
gungssicherung, Entlohnung, Arbeitszeit und Datenschutz.
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Um diese Arbeitsaufgaben besser bewaéltigen zu kénnen, wiinschen
sich die Betriebsrate weitere Unterstiitzungsangebote. Im Vordergrund
stehen dabei Formen des gegenseitigen Erfahrungsaustausches, die als
wichtiger erachtet werden als die eher fachlichen Unterstitzungen in
Form von Seminaren oder schriftichen Handlungshilfen. Diese Angebo-
te sollten auch Anregungen zur besseren Beteiligung der Belegschaften
in den Unternehmen beinhalten.

Daruiber hinaus werden von den Betriebsraten Ziele auf der gewerk-
schaftspolitischen Ebene benannt. Sie betreffen vor allem eine verbes-
serte Kommunikation mit der Belegschaft und die Umsetzung eines Ta-
rifvertrages um die Wettbewerbsbedingungen unter den Automobilim-
porteuren zu vereinheitlichen.
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Anhang

Ausgewahlte Ergebnisse der Betriebsratebefragung

Im Rahmen der vorliegenden Branchenstudie erfolgte eine schriftliche
Befragung von Betriebsraten der Branchenunternehmen. Thematisierte
Aspekte waren dabei u. a. die funktionale Struktur der Betriebe, die wirt-
schaftliche Lage der Unternehmen, die Entwicklung von Beschaftigten-
zahl und -struktur, die Arbeitsbedingungen, Personalentwicklungsstrate-
gien und die Voraussetzungen fir effektive Betriebsratsarbeit.

Die Befragung erfolgte im Zeitraum Oktober 2015 bis Januar 2016.
Es wurden Betriebsréte in dreizehn der 21 Importeursgesellschaften
kontaktiert, von denen acht an der Befragung teilnahmen, ein Unter-
nehmen importiert Trucks und keine KFZ. Die Ricklaufquote entspricht
62 % und reprasentiert insgesamt 3.780 Beschaftigte. Angesichts der re-
lativ kleinen Stichprobe ist darauf hinzuweisen, dass die Befragungser-
gebnisse mit Vorsicht zu interpretieren sind. Dies betrifft insbesondere
jene Fragen, bei denen die Antwortbereitschaft des ohnehin kleinen
Teilnehmerkreises gering war.

Im Folgenden werden ausgewahlte auf vertretbaren Fallzahlen basie-
rende Befunde dargestellt.

Hinsichtlich funktionaler Strukturen ist festzustellen, dass in den meis-
ten Stichprobenbetrieben die wichtigen Bereiche Kundenservice, Ver-
trieb, Marketing, Handlernetzentwicklung, IT, Personal und Einkauf exis-
tieren (vgl. Abbildung 11). Bei der Halfte der Unternehmen sind Finanz-
und Versicherungsdienstleistungen aufgebaut worden. Nur einer Min-
derheit unterhdlt die Funktionen Design sowie Forschung und Entwick-
lung. Auffallig ist in der Branche der Automobilimporteure dariiber hin-
aus der Trend, bestimmte Funktionen an andere Unternehmen auszula-
gern. Dies betrifft beispielsweise in der hiesigen Stichprobe die Bereiche
Kundenservice und Einkauf, bezilglich derer zumindest in einem Fall
entsprechende Outsourcing-Plane existieren.
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Abbildung 11: Betriebsratebefragung — Funktionsbereiche in den
Unternehmen
Anzahl der Unternehmensbereiche

® [m eigenen Unternehmen
Ausgelagert und rechtlich selbsténdig
Auslagerung geplant

Forschung & Entwicklung 1
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1-stufiges eigenst. Handlernetz

NH
[N

Mehrst. eigenst. Handlernetz...

N

Héndlernetzentwicklung

Kundenservice

HH

Finanz- & Versich.dienstl.

Einkauf

I
[N

Personal

IT

N

Verwaltung

Quelle: Betriebsratebefragung 2016

Hinsichtlich des Themas Personalentwicklung offenbaren die Befra-
gungsergebnisse ein sehr differenziertes Bild (vgl. Abbildung 12). Wah-
rend die Mehrheit der befragten Betriebsrate von systematisch durchge-
fuhrter Aus- und Weiterbildung sowie einem guten Angebot an Weiter-
bildungsmafRnahmen in ihren Betrieben berichtet, verneinen zwei der
Befragten die Existenz einer entsprechenden Personalentwicklungsstra-
tegie. Insbesondere moniert ein Grol3teil der Betriebsrate, dass Konzep-
te zur Personalplanung nicht ausreichend abgestimmt seien. Die Befra-
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gungsergebnisse suggerieren, dass innerhalb der Branchenbetriebe
durchaus grofRes Potenzial fir eine nachhaltige Personalentwicklung
besteht. So sind nur zwei der befragten Betriebsrate der Meinung, dass
ein Teil ihrer Belegschaften nur schwer fur kiinftige Anforderungen zu
qualifizieren sei.

Abbildung 12: Betriebsratebefragung — Personalentwicklung

mJa ®mEherja mEhernein ®mNein

Die Aus- und Weiterbildung
wird bei uns systematisch
durchgefihrt

Es besteht ein gutes Angebot
an Weiterbildungs-
malinahmen

Konzepte zur Personal-
planung sind mit dem
Betriebsrat gut abgestimmt

Ein Teil unserer Belegschaft
ist nur schwer fur kiinftige
Anforderungen zu qualifizieren

Quelle: Betriebsratebefragung 2016

Beim Gesundheitsmanagement als einem zentralen Instrument zur Si-
cherstellung guter Arbeitsbedingungen ist ebenfalls eine differenzierte
Betrachtung erforderlich (vgl. Abbildung 13). Laut den befragten Be-
triebsraten sind einerseits bei der Uberwiegenden Mehrheit der Bran-
chenbetriebe die Arbeitsplatze der Mitarbeiter fur gesundes Arbeiten
eingerichtet. Andererseits seien psychische Belastungen in den aller-
meisten Unternehmen ein relevantes Thema. Dabei nehmen die Belas-
tungen der Beschaftigten in fast allen Unternehmen und Funktionsberei-
chen zu. Als Konsequenz beobachten die Betriebsrate u. a. einen An-
stieg von Langzeiterkrankungen. Entsprechende Relevanz haben ge-
eignete MalRnahmen zur Belastungsreduzierung. Dementsprechend ist
es wenig erfreulich, dass nur die Halfte der befragten Betriebsrate von
einem aktiv gelebten Gesundheitsschutz berichtet.
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Abbildung 13: Betriebsratebefragung — Belastungen und
Gesundheitsschutz

mJa mEherja mEhernein mNein

Psychische Belastungen sind
bei uns ein relevantes Thema

Die Arbeitsplatze der
Mitarbeiter sind flir gesundes
Arbeiten eingerichtet

Der betriebliche
Gesundheitsschutz wird aktiv
gelebt

Quelle: Betriebsratebefragung 2016

Weitere wichtige Aspekte guter Arbeitsbedingungen sind Arbeitszeit und
Entlohnung. In den Betrieben der befragten Betriebsrate betragt die wo-
chentliche Arbeitszeit im Durchschnitt 38,8 Stunden. Dartber hinaus gilt
laut den Befragten in zwei Drittel der Betriebe ein Tarifvertrag (vgl. Ab-
bildung 14). Alle Unternehmen zahlen den Beschaftigten Weihnachts-
und Urlaubsgeld, in drei Viertel der Betriebe existiert eine durch den Ar-
beitgeber finanzierte Altersversorgung und in der Gberwiegenden Mehr-
heit der Betriebe profitieren die Beschéftigten von Fahrzeuglberlas-
sungsmodellen.
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Abbildung 14: Betriebsratebefragung — Entlohnung

m vorhanden H nicht vorhanden

Tarifvertrag

Weihnachts- und
Urlaubsgeld

Altersversorgung
(durch Arbeitgeber
finanziert)

Fahrzeug-
uberlassungs-
modelle

Quelle: Betriebsratebefragung 2016

Insgesamt weisen die Befragungsergebnisse darauf hin, dass in den
meisten Unternehmen gute Voraussetzungen fir eine effektive Betriebs-
ratsarbeit herrschen. So sind alle befragten Betriebsrate mit ihrer Infor-
mationslage bezlglich betrieblicher Veranderungen tberwiegend zufrie-
den. Hinsichtlich der wirtschaftlichen Lage fallt das Ergebnis etwas we-
niger gut aus: Zwei der befragten Betriebsrate bemangeln hier immerhin
einen unzureichenden Informationsstand. Erfreulich ist insbesondere,
dass in den allermeisten Unternehmen die Meinung der Betriebsrate zu
relevanten Themen Beachtung findet (vgl. Abbildung 15).
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Abbildung 15: Betriebsratebefragung — Voraussetzungen fir die
Betriebsratsarbeit

mJa mEherja ®mEher nein mNein

Der Betriebsrat ist tiber
Verénderungen im
Unternehmen informiert

Der Betriebsrat ist tiber die
wirtschaftliche Lage des
Unternehmens informiert

Die Meinung des Betriebsrates
wird im Unternehmen beachtet

Quelle: Betriebsratebefragung 2016

Unterstitzung wiinschen sich die befragten Betriebsrate insbesondere in
Form von Erfahrungsaustauschen und kollegialer Beratung (vgl. Abbil-
dung 16). Dartber hinaus werden Seminare zu spezifischen Themen,
Hilfestellung bei der Beteiligung von Belegschaften, schriftichen Hand-
lungshilfen und betrieblicher Beratung Bedeutung beigemessen.
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Abbildung 16: Betriebsratebefragung — Fir die Arbeit des Betriebsrates
hilfreiche Unterstitzungsangebote

mJa mNein

Erfahrungsaustausch

Kollegiale Beratungen

Seminare zum Thema

Unterstlitzung zur besseren
Beteiligung der Belegschaft

Schriftliche Handlungshilfen

Hilfe bei der Mitgliedergewinnung

Betriebliche Beratung

Quelle: Betriebsratebefragung 2016
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