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Sandra Siebenhiiter, Thomas Meyer"

Elektromobilitit und Flexibilisierung: Industrielle Wand-
lungsprozesse am Beispiel der Automobilregion Ingolstadt™

Zusammenfassung — Die mit der Elektrifizierung des Automobils einhergehenden Verdnde-
rungsprozesse haben mittlerweile alle Fahrzeughersteller erfasst und auch der Ingolstidter
Automobilhersteller Audi ist gezwungen in einen industriellen Wandlungsprozess einzusteigen,
dessen Ausgang trotz vielfiltiger Prognosen nicht absehbar ist. Wenngleich die Elektrifizierung
des Antriebs das Kernstiick dieser automobilen Revolution darstellt, umschlieBt das Thema
,»Elektromobilitit™ zahlreiche arbeitsorganisatorische, infrastrukturelle, 6kologische und politi-
sche Fragestellungen, die gegenwirtig noch weitestgehend unbeantwortet sind. Anhand der
Volkswagentochter Audi soll exemplarisch aufgezeigt werden, wie eine gesamte Region, die
seit Jahren direkt wie indirekt von der Strahlkraft des Automobilherstellers profitiert, von
diesem Wandlungsprozess tangiert wird; zahlreiche Studien und Stidterankings bezeichnen
Ingolstadt als die deutschlandweite ,,Boom-Region® mit ,,Top-Zukunftschancen® schlechthin
(vgl. 0.V. 2010; Prognos 2010). Vor diesem Hintergrund soll einerseits der Flexibilisierungs-
druck durch den industriellen Wandlungsprozess ,,Elektromobilitit auf die automobile Ar-
beitsorganisation bei Herstellern und Zulieferern niher beleuchtet, andererseits die dadurch
angestof3enen arbeitsmarkt- und sozialpolitischen Implikationen auf eine Region nachgezeich-
net werden.

Electric Mobility and Improving Flexibility: Industrial Transformation
Process Analysed by the Example of the Bavarian Automobile Region
Ingolstadt

Abstract — The technical revolution of the Electric Mobility already reached every car produc-
er whereas the consequences of this development are unpredictable. Although the electrifica-
tion of the engine has top priority, there are several questions concerning work organization,
infrastructure, ecology or politics which up till now haven’t been answered propetly. The pre-
dominance and the power of the local — or even better: global — car producer Audi is well
recognized in the Ingolstadt region. This article tries to stress the implications of the Flectric
Mobility first on Original Equipment Manufacturer’s work organization and secondly on their
economic region.
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1. Einleitung

Nur wenige technologische Verinderungen der vergangenen Jahrzehnte haben in der
Offentlichkeit und in weiten Teilen der Wirtschaft, der Politik und der Wissenschaft!
einen dhnlich intensiven Diskurs und zudem vergleichbare Investitionen ausgelSst wie
das Thema Elektromobilitit. ,,Die Politik ruft Sondergipfel aus und jede Automobil-
messe wird von den Schlagzeilen neuer, in weiller Wagenfarbe gehaltener Elektroautos
begleitet” (Becker 2010). Spitestens seit der Verabschiedung des ,,Nationalen Ent-
wicklungsplans Elektromobilitit der Bundesregierung (NEEB)*“ bekannte sich die
Politik zu dieser technologischen Zeitenwende und hat wichtige Leitplanken hinsicht-
lich finanzieller Unterstiitzung, (interdisziplindrer) Kooperationen und Infrastruktur
gesetzt (Bundesregierung 2009).2 Die Erwartungen und der daraus resultierende Ver-
inderungs- und Entwicklungsdruck auf Automobilhersteller ist enorm, zumal — im
Vergleich zu asiatischen Herstellern — durch den verspiteten Einstieg in das ,,elektri-
sche Zeitalter viele Weichen gleichzeitig neu gestellt werden miissen.

Doch die Auswirkungen dieses automobilen Wandlungsprozesses gehen weit
tber den jeweiligen Hersteller hinaus, wie anhand der oberbayerische Heimatregion?
des Automobilbauers Audi — auf halber Strecke zwischen Nirnberg und Miinchen
gelegen — deutlich wird. Die Bedirfnisse und konjunkturelle Befindlichkeit des ,Glo-
bal Players zeigt bis heute unmittelbare stidteplanerische,* wirtschaftliche und soziale
Eftekte auf die Stadt Ingolstadt und ihr Umland.

2. Elektromobilitit: die neue Herausforderungen

In der Automobilforschung wird gerne von der ,,Ersten®, ,,Zweiten® oder einer an-
ders gearteten ,,Revolution® gesprochen (vgl. u.a. Stahlmann 1993; Womack et al.
1991; GERPISA 2010),> welche entweder auf die arbeitsorganisatorischen Wand-
lungsprozesse durch das FlieBband und den Taylorismus oder auf die Verdnderungen
im Zuge des Toyota Production Systems Riickgriff nehmen. Zwar stellen sich alte

! Die Verinderungen im Zuge der Elektromobilitit betreffen dabei nicht nur die Automo-

bilindustrie. So sind in das Thema der Elektromobilitit bspw. auch nahezu alle grofien
Energieversorger und eine Vielzahl wissenschaftlicher Forschungsinstitute involviert.

Die Tatsache, dass bei der Initiierung und Umsetzung des NEEB vier Bundesministerien
(BMWi, BMVBS, BMU, BMBF) beteiligt waren und sind, zeigt das Ausmal, das die
Thematik der Elektromobilitit in sich trigt (http://www.elektromobilitaet2008.de/).

Zur Region Ingolstadt (zugl. Region 10) zihlen die Landkreise Eichstitt, Neuburg-
Schrobenhausen, Pfaffenhofen a.d. Ilm und die Stadt Ingolstadt.

Der Automobilstandort erhilt bspw. mit dem aktuell (Stand: Mdrz 2011) im Bau befindli-
chen Giterverkehrszentrum II (GVZ II) neue Organisations-, Produktions- und Logis-
tikmoglichkeiten, welche zugleich Ausdruck eines grundlegenden Wandels der automobi-
len Arbeitsorganisation sind. Das GVZ II soll im Jahr 2012 fertig gestellt werden und um-
fasst dann eine Bruttogrundfliche von mehr als 150.590m? (0.V. 2010b). Das GVZ I er-
streckt sich tGiber eine Fliche von 83ha und bietet eine Nutzfliche von 220.000m? (vgl.
IFG Ingolstadt 2000).

In Anlehnung an den Titel ,,Is the second automobile revolution on the way?* des 19.
Internationalen Gerpisa Kolloquiums vom Juni 2011.
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Fragen wie bspw. ,,welches Auto baue ich und wie baue ich es? erneut; dennoch
kommen neue Fragen hinzu: ,,Welche neue Form hat das Auto?*, ,,Mit welchen neuen
Gefahren muss der Autofahrer umgehen?* und ,,Inwieweit ist die Infrastruktur fir die
neuen Fahrzeuge vorhanden?”.

Die Griinde fiir diese neuen und gleichzeitig alten Fragestellungen sind viel-
schichtig und liegen u. a. in der Endlichkeit fossiler Ressourcen, dem rasanten Aus-
sto3 von Kohlenstoffdioxid durch stetig steigende Fahrzeugzahlen und dem gewach-
senen 6kologischen Bewusstsein der Kdufer. Es ist ferner davon auszugehen, dass sich
das Umfeld fiir Automobilproduzenten durch politische Regulierungen (vgl. China
und die Reduzierung der Neuzulassungen), einer zunehmenden Bedeutung der Elek-
tromobilitit und einer gesamtgesellschaftlichen Entwicklung (Stichwort: demographi-
scher Wandel) weiter verindert und mit bisherigen Methoden nicht prognostizierbar
ist. All dies fithrt dazu, dass sicherlich von einer neuerlichen Revolution, also einem
automobilen Wandlungsprozess gesprochen werden kann, der in seiner Komplexitit,
d.h. in den personellen, technischen, politischen und auch sozialen Konsequenzen mit
bisherigen Verinderungen nicht vergleichbar ist.

Um weiterhin wettbewerbsfihig zu bleiben, ja nicht etwa ,,seine Zeit zu versiu-
men® (Briam 2000), ist es fir alle Automobilhersteller von existenzieller Bedeutung,
den Sprung in das Zeitalter der Elektromobilitit zu schaffen. Dabei ist zu berticksich-
tigen, dass zwar die Elektrifizierung eine erfolgversprechende und potenzielle Zu-
kunftstechnologie darstellt, jedoch auch an der bestehenden Unternehmenskompetenz
und -qualitit festgehalten werden soll; d.h. kein Automobilhersteller darf es versiu-
men, bestehende, konventionelle Antriebskonzepte kontinuierlich zu verbessern.6

2.1 Elektromobilitit bei Audi

Die AUDI AG biindelt ihre Innovationsanstrengungen und Entwicklungen im Be-
reich der Elektromobilitit im sog. Projekthaus ,,e performance®.” Die Entwicklung
eines integrierten Konzepts fiir elektrische Antriebe und die Projektkoordination wird
von der, in unmittelbarer Ndhe zum Stammwerk angesiedelten Audi Tochtergesell-
schaft, Audi Electronics Venture GmbH (AEV) ibernommen; diese kooperiert, um
zeitnah an den aktuellsten Entwicklungen zu partizipieren, eng mit Hochschulen,®
Forschungsinstituten? und jungen Start-up-Unternchmen (Schréder 2009). Dabei hat
die Entwicklung eines serientauglichen Elektrofahrzeuges bei der Mehrzahl der gro-

Unter Bertcksichtigung des derzeitigen Energiemix in der BRD zeigt aktuell die Energie-
bilanz zwischen einem emissionsarmen Kleinwagen und einem Elektroprototypen keine
signifikanten Unterschiede.

Dieser Begriff ist dquivalent mit dem Férder- bzw. Forschungsprojekt ,,Nationaler
Entwicklungsplan Elektromobilitit“ des Bundesministeriums fiir Bildung und For-
schung. Fir weiterfiihrende Information siche Bundesregierung (2009) und
www.audi.de/epetformance (Zugtiff am 29.12.2010).

8 Hochschulkooperationspartner sind bspw. die RWTH Aachen, TU Minchen oder TU
Dresden (vgl. 0.V. 2011).

Z.B. Fraunhofer Gesellschaft oder Forschungsgesellschaft Kraftfahrwesen mbH Aachen
(vgl. 0.V. 2011).
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Ben und kleineren Projekte im Unternehmen derzeit Vorrang, was sich auch in der
Einstellungspolitik des Unternehmens widerspiegelt. Bereits im Jahr 2010 wurden
mehr als 500 Experten fiir die Zukunftsfelder Leichtbau und Batterietechnik einge-
stellt; fiir 2011 soll diese Zahl nochmals deutlich ansteigen (Automobilwoche
6.12.2010). Zur Bewiltigung der technischen Herausforderungen im Rahmen der
Entwicklung serientauglicher Elektrofahrzeuge werden bereits in einer sehr frithen
Phase Zulieferer und Engineering-Dienstleister in den Innovations- und Entwick-
lungsprozess integtiert (vgl. dazu auch Bromberg 2011; Greca 2005; Garibaldo/Bardi
2005). Die Anpassung bzw. Neugestaltung der Arbeitsorganisation auf der Makroebe-
ne ist somit eine der zentralen Aufgaben fiir den Ingolstddter Automobilhersteller und
seine Zulieferer. Durch die Erweiterung des GVZ entsteht die Moglichkeit, zentrale
Zulieferer in Produktionsnihe zu konzentrieren und einen qualitativen Austausch zu
forcieren. Daraus generiert sich fiir die Entwicklung von E-Fahrzeugen ein Standort-
vorteil fir die Region Ingolstadt, da der inhaltliche Austausch zwischen dem OEM
und auch zwischen den einzelnen Zulieferern (horizontaler Austausch) sichergestellt
wird (vgl. dazu auch Greca 2005; Jurgens 2005). Dabei ist jegliche Planung geprigt
von diffusen Szenarien, da die Zukunft serientauglicher Elektrofahrzeuge weiter un-
klar ist und ein schliissiges, 6konomisches und 6kologisches Fahrzeugkonzept — nicht
nur bei Audi — derzeit nicht vorliegt.!0

2.2 Arbeitsorganisatorische Auswirkungen bei Audi

Elektroautos werden nach heutiger Planung aus deutlich mehr — und aus grundlegend
anderen — BEinzelteilen gefertigt sein als bisherige Fahrzeuge. Dies erhoht zum einen die
Komplexitit der Entwicklung und Produktion sowie potenzieller Schnittstellenprob-
leme, zum anderen die Qualititserfordernisse hinsichtlich Gewicht, Lebensdauer,
Sicherheit oder Leistungsfihigkeit (vgl. dazu auch Schréder 2009). Aus diesen Unsi-
cherheiten und moéglichen Fehlerquellen entsteht fiir alle an der Entwicklung beteilig-
ten Akteure ein erhéhter Flexibilisierungsdruck, um auf mdgliche technologische,
gesetzliche oder gesellschaftliche Veridnderungen ziigig reagieren zu kénnen.

Der Wandlungsprozess im Bereich der betrieblichen Arbeitsorganisation umfasst
dabei drei Themenbereiche:

(1) Evolution des Produktionssystems: Die Ausrichtung des Produktionssystems auf
das Zeitalter der Elektromobilitit stellt fir Audi eine groBle Herausforderung dar.
Neben der technischen Entwicklung von Elektro- und Hybridfahrzeugen, die zumeist
von der konventionellen Entwicklung und Produktion abgekapselt ist, muss — nach
der Entscheidung fiir den serienmifBligen Bau eines E-Fahrzeuges — eine frithzeitige
Integration in das Produktionssystem sichergestellt werden. Wichtige Fragen dabei
sind: Werden Elektro- und Hybridfahrzeuge auf der gleichen Produktionslinie wie
herkémmliche Fahrzeuge produziert? Wenn ja, werden sie dann ab einem bestimmten
,Zahlpunkt® herausgenommen? Wenn nein, werden sie auf einer vollig neuen Produk-
tionslinie gefertigt und wie sieht diese dann aus? Bereits heute ldsst sich bei den kon-

1 In weiten Teile stellen u. E. die derzeitigen Elektrofahrzeuge eine ,,Elektrifizierung® be-

stehender Fahrzeuge dar; ein ganzheitliches Fahrzeugkonzept wurde jedoch noch nicht
prisentiert.
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ventionellen Fahrzeugen eine verstirkte Modularisierung des Produktionssystems
erkennen; diese Entwicklung wird bei der Implementierung von Elektro- und Hybrid-
fahrzeugen in den automobilen Produktionsprozess weiter forciert werden.!' Unab-
hingig von der schlussendlichen Entscheidung tiber eine der drei genannten Mdéglich-
keiten wird ersichtlich, dass bei allen Alternativen ein hohes Mal3 an unternehmensin-
terner und -externer Flexibilitdt erforderlich ist,'? wobei ein besonderes Augenmerk
auf die Qualifizierung der Mitarbeiter gelegt werden muss; obwohl diese einen hohen
Kosten- und Zeitaufwand erfordert, ist sie dennoch unabdingbar fir die langfristige
Leistungsfihigkeit und damit die Sicherstellung des hohen Qualititsniveaus des
Premiumbherstellers.

(2) Qualifiziernng der Mitarbeiter: Eine auf Jahre hinaus wohl unumgingliche paralle-
le Produktion von Fahrzeugen mit Verbrennungsmotor und Elektroantrieb stellt so-
wohl an Audi-Mitarbeiter als auch an die Beschiftigten der Zulieferer hohe Anforde-
rungen. Damit dies gelingt, muss eine weitreichende und frithzeitige Qualifizierung
sowohl von aktuellen als auch von zuktnftigen Mitarbeitern stattfinden; diese Qualifi-
zierung bezieht sich dabei sowohl auf die Produktion von Elektrofahrzeugen als auch
auf ecine weitergehende Sensibilisierung fiir prozesskettenorientiertes Denken und
Handeln. Die finanzielle, zeitliche und personelle Herausforderung wird heute bereits
zwischen Geschiftsleitung und Betriebsrat regelmilig diskutiert und durch zahlreiche
Qualifizierungsprogramme in Angriff genommen. Technologieorientierte Unterneh-
men wie Audi stehen jedoch vor einem Mehrfach-Dilemma: Einerseits werden der
demografische Wandel und Fachkriftemangel'? langsam splirbar, andererseits fehlen
in den ,neuen‘ Wissensbereichen (Hybrid- und Batterietechnik, Leichtbau, Werkstoff-
kunde) ausreichend qualifizierte Nachwuchskrifte. Eine umfangreiche Qualifizie-
rungsoffensive darf jedoch nicht ausschlielich die Stammbelegschaften betreffen,
sondern muss, um die Flexibilitit und das angestrebte Qualititsniveau sicherzustellen,
auch auf Leiharbeit- und Werkvertragsnehmer ausgedehnt werden. An dieser Stelle
treffen die personalen Erfordernisse wie flexibler Arbeitseinsatz, hohe Arbeitsmotiva-
tion, Bewusstsein fur Qualitit und notwendige Sicherheitsstandards aufeinander und
machen deutlich, dass dies mit den bisherigen Rekrutierungsstrategien kaum zu be-
werkstelligen ist.

Die Ansitze der modularen Produktionsstrategie sind dabei nicht ginzlich neu. Neben
dem Toyota Production System, das bereits zuvor erwihnt wurde, kann an dieser Stelle
auch das ,schwedische Modell° des Automobilherstellers Volvo genannt werden. Eine
ausfihrliche Darstellung des Systems (z.B. ,module assembly units®) ldsst sich bei
Berggren (1991, 1992) und Fredriksson (2005) finden.

Vergleiche dazu insb. auch das Kapitel 4.

Bisher schligt der Fachkriftemangel bei Audi kaum durch, da der Hersteller sowohl als
Ausbildungs- wie auch als Beschiftigungsbetrieb 1. Wahl in der Region ist. V6llig anders
gestaltet sich die Situation bei Zulieferern und Handwerksbetrieben, vor allem im Elek-
tro- und Metallsektor. Sie ,leiden” unter dem hohen Lohnniveau von Audi, d.h. viele
Fachkrifte verlassen nach der Ausbildung ihren Betrieb, um zu Audi zu wechseln, oder
machen im Anschluss daran eine Weiterbildung (Meister, Techniker, Fachwirt), um ihre
Chancen fir einen Eintritt bei Audi zu erhéhen.
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(3) Koordinierung der Logistikstrime. Die verinderte Teilestruktur bei zukinftigen
Elektrofahrzeugen verlangt neben der frihzeitigen und langfristigen Einbindung von
Zulieferern auch eine z.T. grundlegend andere Koordinierung der Logistikstrome. Die
quantitative Erweiterung des GVZ und die Anpassung der Audi-Produktionslinien an
Elektrofahrzeuge verlangt von Audi wie auch den Zulieferern eine erhdhte Flexibilitit
bei der Bereitstellung von einzelnen Produktionsteilen, was sich wiederum in einem
(noch weitergehenden) flexiblen Personalbestand niederschlagen wird. Besonders
Zulieferer, welche als ,,mega-supplier”!# agieren und ihre Produkte an nahezu alle
Automobilhersteller liefern, werden hier gegeniiber kleineren Zulieferern einen strate-
gischen Vorteil haben. Fir Audi ist dabei die Koordinierung der Logistikstrdme ein
kritischer Punkt, da einzelne Produktionsteile nicht (wie teilweise bisher) direkt im
gegentiberliegenden GVZ gefertigt werden kénnen. Unter Berticksichtigung der neuen
und bisher ungewissen Teilestruktur bei Elektrofahrzeugen verlangt dies eine noch
exaktere Synchronisation und Abstimmung mit den Zulieferern, um eine reibungslose
Anlieferung (just-in-time/just-in-sequence) an das Endmontageband im Audi-Werk
sicherzustellen; dies wiederum bedingt ebenfalls neue arbeitsorganisatorische Anpas-
sungen im Werk.

3. Flexibilisierungsdruck

Seit Jahren ist beobachtbar, dass sowohl die OEM, die Zulieferer als auch die Engi-
neering-Dienstleister versuchen, dem Wettbewerbsdruck in der Automobilbranche
mit einer Flexibilisierungsstrategie zu begegnen.!> Ursdchlich dafiir sind die seit Ende
der 1970er Jahre einsetzenden Internationalisierungsstrategien, regionalen Integrati-
onsprozesse, grenziiberschreitenden Produktions- und Wertschépfungsketten (Dicken
2004), die Umstellung des Produktionskonzepts und die Liberalisierung der internati-
onalen Kapitalmirkte (Huffschmid 2002). Die Folge ist, dass das Schlagwort ,Flexibi-
lisierung® — und dabei in erster Linie der Ruf nach ,mehr Flexibilisierung® — heute in
kaum einer politischen, 6konomischen oder sozialen Debatte tiber den Produktions-
standort Deutschland fehlt. Es scheint das universale Allheilmittel zu sein, das zu
mehr Produktivitit, Effizienz, weniger Arbeitslosigkeit und insgesamt zu mehr volks-
wirtschaftlichem Wachstum beitrigt.

Die Unternehmen selbst begriinden den Flexibilisierungs- und Kostendruck vor
allem mit der schwankenden Nachfrage der Kunden nach hochwertigen, aber gleich-
zeitig preisgiinstigen Produkten und Dienstleistungen, welche sich wiederum in einem
verktrzten Produktlebenszyklus niederschlagen: ‘17 is hardly surprising that anything that
claims to provide a successful way of dealing with these pressures is going to be attractive. For some,

Als ,,mega-supplier” charakterisiert Greca (2005) jene, die einen jdhrlichen Umsatz von
mehr als 2,5 Mrd. Euro aufweisen und folglich global titig sind. Dazu zihlen bspw. Del-
phi Automotive Systems, Robert Bosch, Lear oder Magna (vgl. Greca 2005). Die zentra-
len ,,mega-supplier* fiir Audi sind u.a. Robert Bosch, Faurecia oder Continental.

Deutlich wird dies an der Griindung von ,,automobilen® Zeitarbeitsfirmen wie z.B. Au-
toVision GmbH oder der Wolfsburg AG. AutoVision stellt mit ca. 11.000 Mitarbeitern
deutschlandweit unterschiedlichen Fahrzeugherstellern und Zulieferern kaufminnische
und technische Fachkrifte zur Verfiigung,.
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Slexcibility has merely been a response to economic pressures to save costs, improve efficiency, and raise
productivity, thereby surviving and prospering” (Reilly 1998a: 16£.).

Bis heute fehlt allerdings, trotz einer Vielzahl von soziologischen Studien zu den
Folgen von Flexibilisierung, eine einheitliche, differenzierte und fichertbergreifende
Definition, was ,Flexibilisierung® eigentlich meint (vgl. dazu auch Reilly 1998a;
Tregaskis et al. 1998): Der Begriff wird je nach politischer und ideologischer Gesin-
nung der Akteure und Interessensgruppen unterschiedlich verwendet wird und verliert
dabei an inhaltlicher Schirfe. “I7 is clear that, given the policy prominence of flexibility, it is a
politicized word, used by different interest groups to promote their sectional agendas” (Reilly 1998b).

Um eine zu enge Verwendung des Begriffes zu vermeiden, ist es hilfreich, kurz
verschiedene Ansitze darzustellen, welche fur den Sachverhalt von Relevanz sind:
Sennett versteht unter ,,Flexibilitit“16 ein Machtsystem, das im Wesentlichen aus dre/
Elementen besteht: ,,dew diskontinuierlichen Umban von Institutionen, der flexiblen Spezialisie-
rung der Produktion und der Konzentration der Macht obne Zentralisiernng” (Sennett 1998:
58f.). Mit der flexiblen Spezialisierung der Produktion geht in der Regel eine ,neue
Denkweise® einher, deren Ziel es ist, ,,in miglichst kurzer Zeit die bestmiglichen Lisungen 3u
Sfinden. Das ist der eigentliche Mafstab fiir Effizienz” (Sennett 2009: 45). Die Diskussion
tber die Vor- und Nachteile der Flexibilisierung ist dabei nicht neu und bereits zu
Beginn des 20. Jahrhunderts war das Modell der , flexiblen Unternebmung, das die Anpas-
sungsleistungen an sich verandernde Nachfragestrukturen und Unnveltbedingungen anf dem Riicken
der Belegschaft ausdriickt (Stahlmann 1993: 244; vgl. dazu auch Skorstad 2009) be-
obachtbar.

Im Bereich der automobilen Produktionssysteme ist die flexible Spezialisierung
der Gegenentwurf zur starren und fest getakteten, folglich unflexiblen Produktion
des FlieBbandes. Die spezialisierte Produktion, die vor allem innerhalb des Toyota
Production Systems (Kontinuietlicher Verbesserungsprozess, Gruppenarbeit, Simul-
taneous Engineering, Just-in-time, autonomization)!” eine tragende Sdule darstellt, ist
eine Folge der starken Kunden- und Individualititsorientierung in der Automobilher-
stellung und besonders kompatibel mit kleinen Arbeitsgruppen und moderner Kom-
munikationstechnologie (vgl. Sennett 1998). Die Belastungen, und oftmals Ubedastun-
gen der Arbeitsgruppen und Mitarbeiter in der Produktion werden dabei nur von

Der Vollstindigkeit wegen muss darauf hingewiesen werden, dass die urspringliche Be-
deutung des Begriffs Flexibilitit® auf die Beobachtung zuriickgeht, dass sich ein Baum
zwar im Winde biegen kann, aber dann wieder in seine urspriingliche Gestalt zurtickkehrt
(vgl. Sennett 1998).

“The principle of just-in-time, conceived by Kiichiro Toyoda, the founder of Toyota,
arose from the idea that it was in a company’s interest to buy the exact quantity of parts it
required and to encourage suppliers to deliver these patts precisely when needed (Shimizu
2004). Wesentliches Ziel des TPS war es folglich, nur so viele Teile herzustellen, um den
unmittelbaren Bedarf der nichsten Fertigungsstufe zu decken. Anders als europiische
oder amerikanische Automobilhersteller in dieser Zeit, verlagerte Toyota z. T. seine inter-
nen Zuliefervorginge nach aullen in quasi-unabhingige Zulieferunternehmen (,,Satelli-
ten®) und behielt von diesen einen Teil am Eigenkapital (vgl. Womack et al. 1991; Mikl-
Horke 2007).
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wenigen Akteuren erkannt. Sennett kommt zu dem pessimistischen Fazit, dass bei
dem Angriff auf die Routine eine neue Freiheit der Zeit erscheint, die aber in ihrer
tatsdchlichen Erscheinung fiir den Einzelnen enttduschend und nur bedingt greifbar
ist. ,,Die Zeit in Unternehmen und fiir den einzelnen ist aus dem eisernen Kafig der 1 ergangenbeit
entlassen, aber nenen Kontrollen nnd neser Uberwachung von oben nnterworfen. Die Zeit der Flexi-
bilitat ist die Zeit einer nenen Macht* (Sennett 1998: 75).

Wihrend Sennetts Blick tiberwiegend die Makroebene streift und er nur bedingt
Rickgriff auf die betriebliche Flexibilitit (,flexible Spezialisierung der Produktion®)
nimmt, differenziert Reilly (1998a) den Begriff auf der organisatorischen Ebene in fiinf
Dimensionen:

1. Numerische Flexibilitit: erméglicht dem Unternehmen durch Zeitarbeit und Werk-
vertrige usw. die Zahl der Beschiftigten dem Bedarf anzupassen.

2. Funktionale Flexibilitat: durch einen besseren und flexibleren Arbeitseinsatz der
Mitarbeiter wird es dem Unternehmen erméglicht, funktions- und schnittstellen-
tibergreifende Projekte zu bearbeiten.

3. Zeitliche Flexibilitit: flexible Arbeitszeitregelungen (z.B. Schichtarbeit, Teilzeitar-
beit oder Arbeitszeitkonten) erlauben es dem Unternehmen Produktionskapaziti-
ten der jeweiligen Nachfrage kurzfristig anzupassen.!$

4. Lokale Flexibilitit: beschreibt die verschiedenen Méglichkeiten fiir Unternehmen,
die Mitarbeiter aullerhalb der Normalarbeitsplitze einzusetzen; bspw. iiber Tele-
oder Heimarbeit.

5. Finanzielle Flexibilitit: durch eine finanzielle Flexibilitit soll dem Unternehmen die
Mboglichkeit gegeben werden, Lohnanteile und freiwillige Sozialleistungen an die
wirtschaftliche Situation des Unternehmens (,,performance-related pay®) anzu-
passen (Reilly 1998a: 9ff.; vgl. dazu auch Hornberger 2005).

Eine interne arbeitsorganisatorische Flexibilitit wird durch die zeitliche (3), lokale (4),
finanzielle (5) und auch die funktionale (2) Flexibilitit erreicht, welche im Hinblick auf
die E-Mobilitdt auch durch eine stete Weiter- und Nachqualifizierung der Beschiftig-
ten erreicht wird. Die E-Mobilitit und die damit verbundene Flexibilisierung kénnen
demnach — im Idealfall — zu einer Verbesserung der betrieblichen Arbeitsprozesse und
-bedingungen fir die Stammbelegschaft fihren, da Automobilhersteller durch pro-
zessorientierte Aus- und Weiterbildungen — ,kennzeichnend fir die Titigkeitsfelder
der Elektromobilitit“ (BMBF 2010) — das Qualifikationsniveau der gesamten Stamm-
belegschaft steigern. Die externe Flexibilitdt wird hingegen insbesondere durch die
numerische Flexibilitit (1) sichergestellt sowie durch die Auslagerung von Produktion,
Entwicklung und innerbetrieblich notwendigen Dienstleistungen. Dadurch werden
sich die Arbeitsbedingungen fiir die ,,externen Beschiftigten in Form von unsicheren
Arbeitsvertrigen und geringen Léhnen weiter prekarisieren (vgl. Klammer 2001).

" Bei Audi gibt es eine Vielzahl verschiedener Arbeitszeitmodelle, die in ihrer Gesamtheit

an dieser Stelle nicht auffiihrbar sind.

197



198

Sandra Siebenbiiter, Thomas Meyer: Elektromobilitat und Flexibilisierung

4. Flexibilitit bei Audi

Um ein hohes Mal} an Flexibilitit und Produktivitit bei gleichzeitiger Reduzierung
von Beschiftigungsrisiken zu erreichen, setzen Audi und die Zulieferer auf die ,,flexib-
le Stammbelegschaft™ (,,Wachsen ohne zu wachsen®) (Schwaab 2009), insbesondere
auf den umfangreichen Einsatz von Leiharbeit- und Werkvertragnehmern.

Zwar konnte der Audi-Betriebsrat fur die Leiharbeitnehmer der AUDI AG?'? eine
,»Equal Pay-Regelung® aushandeln, doch diese Besserstellungsvereinbarung heizte den
Wettbewerb innerhalb der regionalen Leiharbeitsbranche an und v.a. gewerbliche
Zulieferer beklagen die Schwierigkeit motivierte Leiharbeitnehmer nach glltigem
BZA/IGZ-Tatifvertrag zu finden. Parallel dazu klagen Zulieferer und Engineering-
Dienstleister tiber die hohe Schwankungsintensitit der Auftrige, was eine auch nur
mittelfristige Planung nahezu ausschlie3t, und den Zeit- und Kostendruck, der wiede-
rum einen Zwang zur Auslagerung an Unterauftragnehmer einschlief3t, ethéht. Eben-
so scheint hier der Einsatz von Leiharbeitnehmern, um Auftrige profitabel und frist-
gerecht zu erledigen, eine zwangsliaufige Notwendigkeit (Jurgens/Sablowski 2005).
Zwar sichern diese arbeitsmarktpolitischen Flexibilititspuffer sowohl Audi als auch
den Zulieferern vor dem Hintergrund eines einerseits gesittigten, andererseits noch
fragilen Automarktes der Zukunft ,,Elektromobilitit die Wettbewerbstihigkeit und
der Stammbelegschaft die Arbeitsplitze, doch eines wird immer deutlicher: Der Preis
der Wettbewerbsfihigkeit ist die Zunahme prekirer Beschiftigungsverhiltnisse; dies
fuhrt zu einem Auseinanderdriften von Arbeitsverhiltnissen in verschiedene Zonen
(vgl. Kronauer 2002), wobei die Sicherheit der jeweiligen Arbeitsverhiltnisse mit ihrer
Entfernung zum inneren Kreis abnimmt (Greca 2010).

Zone 1
Zone 2
Zone 3

In Zone 1 befinden sich jene Stammbeschiftigten, welche in sicheren, dauerhaften,
rechtlich abgesicherten und nach Tarifstandards bezahlten Beschiftigungsverhiltnis-
sen arbeiten. In Zone 2 arbeiten gut- und hochqualifizierte Arbeitnehmer, welche tiber
Leiharbeit und Werkvertrdge langfristig und zu relativ gut bezahlten Konditionen
eingesetzt sind (langfristige Leiharbeit zu Equal Pay Bedingungen bei Audi).2’ Zone 3
umfasst Beschiftigungsverhiltnisse iiber Leiharbeit und Werkvertrag, welche kurzfris-
tig, schlecht bezahlt und rechtlich wenig abgesichert sind — unqualifizierte Letharbeit
(Hilfskrifte) bei Zulieferern und Dienstleistern.

1 Zu beachten ist hierbei, dass diese Regelungen nicht zwangsldufig die Tochter- und Ver-

triebsgesellschaften der AUDI AG mit einschlieBen.
" Strategische Leiharbeit (Holst 2009).
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Die Folgen dieser Entwicklung tragen neben den unmittelbar Betroffenen auch
die Stammbelegschaft in Form der Disziplinierung (vgl. FuBBnote 20) und die Steuer-
zahler, da vor allem die Leiharbeiter in Zone 3 zusitzliche sozialstaatliche Zuwendun-
gen erhalten (ALG-II-Bezieher/Aufstocker). Doch diese Flexibilisierungsstrategie mit
der Tendenz zu immer mehr Werkvertrigen im Bereich der Entwicklung werden mitt-
lerweile aufgrund der Gefahr des Know-how-Abflusses auch vom Audi Management
und z. T. den mega-supplier kritisch beurteilt. Die Stammbeschiftigten werden ver-
mehrt als reine Projektkoordinatoren agieren, welche die externen Entwicklungsteams
nur koordinieren. Die Folge ist, dass der Entwicklungsprozess an den Stammbeschif-
tigten nahezu vorbeigeht.

5. Auswirkungen auf die Region Ingolstadt

Dieses kontinuierliche quantitative und qualitative Wachstum von Audi — worunter
neben stetig steigenden Beschiftigten- und Absatzzahlen,?! auch ein flichenmiBiges
Wachstum verstanden werden kann — hatte iber Jahre enorme Auswirkungen auf die
Strukturdaten der Region Ingolstadt. Sowohl die Bevélkerung als auch der Arbeits-
markt entwickelten sich im bayernweiten Vergleich tiberdurchschnittlich positiv (Stadt
Ingolstadt 2010), wozu neben der Automobilindustrie?? auch die Luft- und Raum-
fahrtindustrie (EADS, neuerdings: Cassidian) und die erdélverarbeitende Industrie
(Petroplus, Bayernoil) beitrug. Insgesamt sind in der Region ca. 20.000 Unternehmen
angesiedelt, die etwa 170.000 Arbeitsplitze bereitstellen. Die Entwicklung auf dem
Arbeitsmarkt zeigte sich dabei in den vergangenen Jahren im regionalen wie auch im
nationalen Vergleich duflerst dynamisch.

Die Arbeitslosenquote liegt in der Region (Stand: 12/2010) bei derzeit 2,5%. Im
Vergleich dazu: Bayern 4,0% , BRD-West 6,1% . Dabei sind Erwerbstitige in der
Region tberproportional (48%) im verarbeitenden Gewerbe titig, was weit tiber dem
bayerischen Durchschnitt von 35% (Bundesagentur fir Arbeit 2010a) liegt; auch der
Beschiftigungstrend (seit 2005 ein Anstieg um 4,5%) im produzierenden Gewerbe ist
gegenliufig zur Entwicklung im Freistaat (- 1,0%) (Stadt Ingolstadt 2010). Ursache
dafiir ist weitere Neu-Ansiedlung von Zulieferern und der Personalaufbau bei bereits
bestehenden.

Als Ausdruck fir die Prosperitit der Automobilregion kann dabei das erwirt-
schaftete Bruttoinlandsprodukt je Beschiftigten herangezogen werden; hierbei liegt
die Stadt Ingolstadt mit 60.031 Euro nahezu zweifach iiber dem Bundesdurchschnitt
(30.392) (Bundesagentur fiir Arbeit 2010a). Vor diesem Hintergrund ist die Unsicher-
heit auch bei den politischen Entscheidungstrigern vor einem moglichen Umbruch
oder auch einer verpassten Entwicklung bei Audi nachvollziehbar, so dass sich sowohl
die Stadt als auch die Umlandgemeinden duBerst kooperativ zeigen, wenn es darum

> Im Jahr 2010 lieferte die AUDI AG iiber eine Million Fahrzeuge weltweit an Kunden aus.

Zum Vergleich: im Jahr 2000 waren es 650.850 Fahrzeuge und im Jahr 2005 829.109
Fahrzeuge (vgl. VW Geschiftsbericht 2000: 53 und Audi Geschiftsbericht 2005).

* Die AUDI AG zihlte zum 31.12.2009 am Produktionsstandort Ingolstadt 32.707 Mitar-
beiter (vgl. www.audi.de).

199



200

Sandra Siebenbiiter, Thomas Meyer: Elektromobilitat und Flexibilisierung

geht, der Automobilbranche durch Bereitstellung von Flichen, Aufbau von Bildungs-
einrichtungen usw. Hilfestellung zu leisten.

Abb. 1:  Arbeitslosigkeit in der Region 10 Ingolstadt (Quelle: Stadt Ingolstadt 2010)
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Trotz dieser positiven Entwicklung ist der Arbeitsmarkt fragil: Seit Monaten liegt die
Zahl der Arbeitsvermittlungen der Arbeitsagentur Ingolstadt in die Leiharbeit bei ca.
30%; d.h. nahezu jede dritte Stelle, welche die Arbeitsagentur vermittelt, ist eine Leih-
arbeitsstelle (Bundesagentur fiir Arbeit 2010b). Der Automobilhersteller ist jedoch nur
in sehr geringem Umfang (wenige hundert Mitarbeiter) am Leiharbeitsboom betei-
ligt,?> da man hier in grofem Stil und mit zunechmender Tendenz Werkvertrige
vergibt; vorrangig in Bereichen der Ingenieurdienstleistungen, Logistik, Reinigungsar-
beiten, Facility-Management und Kantinenbewirtschaftung. Experten gehen davon
aus, dass allein im Bereich der Elektro- und Metallindustrie (d.h. Audi und Zulieferer)
mindestens 10.000-12.000 Personen als Werk- oder Dienstleistungsvertragnehmer
beschiftigt sind.

Leiharbeit ist hingegen das bevorzugte Flexibilititsinstrument der gewerblichen
Zulieferer, wobei Quoten von 40% und hoher keine Seltenheit sind; ein Graubereich
stellt die (verdeckte) Leiharbeitsquote von qualifizierten Beschiftigten zur Erfillung
von Werk- und Dienstleistungsvertrigen dar. Diese Entwicklung wird trotz der unge-
nauen Datenlage von Experten sehr problematisch eingeschitzt, da dieser Anstieg der
Beschiftigung (Zone 3) langfristic und nachhaltig zu Lasten der Stammbelegschaft
und damit aullerhalb sozialpartnerschaftlicher Regelung erfolgt.

> In wieweit dies auch an der Equal Pay-Vereinbarung des Betriebsrates liegt, muss hier

offen bleiben.
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Ein Indikator fur die Bedeutung der flexiblen Beschiftigung ist die Zahl der
Letharbeitsfirmen, mit denen das Job-Center in Ingolstadt kooperiert; derzeit liegt
diese Zahl bei knapp 60 Zeitarbeitsfirmen (Stand 12/2010). Es ist davon auszugehen,
dass die tatsichliche Zahl der Verleiher noch wesentlich hoher liegt, diese jedoch kein
Kooperationsabkommen mit der hiesigen Arbeitsagentur abgeschlossen haben. Diese
hohe Zahl der Firmen lidsst darauf schlieBen, dass zum einen der Preiswettbewerb
nach unten, die Nachfrage nach Flexibilitit und kurzfristiger Planung einerseits, die
prekiren Beschiftigungsverhiltnisse andererseits parallel zunehmen.

6. Schlussfolgerungen

Anhand der prosperierenden Region Ingolstadt, die dullerst stark von der Automobil-
industrie gepragt ist, wurde beispielhaft aufgezeigt, wie das kontinuierliche Wachstum
eines Unternehmens zahlreiche positive Folgeeffekte fir die Stadt, die umliegenden
Kommunen und die Bewohner nach sich zieht. Bei der kritischen Betrachtung der
aktuell positiven Arbeitsmarktzahlen wurden mdogliche Risiken der scheinbaren Voll-
beschiftigung deutlich. Das sehr hohe Mal} an Flexibilitit, das der Autohersteller fiir
sich reklamiert und auch unmittelbar an seine Zulieferbetriebe weiterreicht, verlangt
von allen Beschiftigten ein hohes Mal3 an Belastbarkeit, insbesondere von den Ange-
horigen der flexiblen Belegschaft: den Leiharbeit- und Werkvertragsnehmern. Auf-
grund der starken Elektro- und Metallindustrie mit ihrem hohen Organisationsgrad
steht in den Betrieben eine ,gesicherte und hoch-entlohnte’ Stammbelegschaft einer
Gruppe von ,flexiblen und prekiren’ Beschiftigten gegentiber. Fiir eine langfristige
6konomische, soziale und auch politisch ausgewogene Entwicklung ist es jedoch un-
abdingbar, die Kluft zwischen quantitativem (Arbeitslosenzahlen, Einkommenshdhe,
Bevolkerungswachstum) und qualitativem Wachstum (Spaltung der Einkommen, Vo-
latilitit des Arbeitsmarktes) zu verringern, um bereits erkennbare Spannungen zwi-
schen Generationen, Bildungsgewinnern und -verlieren sowie Ethnien einzufrieden.

Da derzeit die Entwicklungsrichtung im Bereich der Elektromobilitit und Fragen
der neuen ,Auto-Mobilitit’ noch weitgehend offen sind, ist sie sowohl arbeitsmarkt-
als auch arbeitsorganisatorisch nur bedingt steuerbar. Um den von Raehlmann (1996)
angedeuteten und von Jirgens (2002, 2003) konkret beschriebenen Wandlungsprozes-
sen in der Arbeitsorganisation nicht ausgeliefert zu sein, sind alle Automobilhersteller
und Zulieferer aber auch die politischen Entscheidungstriger aufgefordert, ak#v an
diesem Prozess mitzuwirken. Dies umfasst in erster Linie die Bereitstellung von finan-
ziellen, zeitlichen und personalen Ressourcen, um Fragen der Produktion, der Mitar-
beiterqualifizierung und der Logistik gemeinsam zu bewiltigen und nicht eine weitere
Verlagerung des unternehmerischen Risikos auf prekir beschiftigte Einzelpersonen
voranzutreiben. Nur durch eine umfangreiche Bildungs- und Qualifizierungsoffensive,
aber auch einer engeren Zusammenarbeit der betrieblichen Akteure in Fragen der
Mitarbeiterbindung (Zone 1) kann sichergestellt werden, dass auch vor dem Hinter-
grund der demographischen Entwicklung das notwendige Know-how in einer Region
verbleibt.
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