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Globalisierung

Am Kniehebelspanner
hdngt der Autobauw:
Druckluft bewegt den
schwarzen Spann-
arm (o.), an dem sich
diverse Aufsdtze
befestigen lassen. Mit
ihnen hdlt der Span-
ner zentnerschwere
Karosserieteile, etwa
beim Schweiffen
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Lieferketten gelten seit der Corona-Krise als
verletzlich und durcheinander — was aber heifst das
konkret? An einem Bauteil der Auto-
branche erklart Capital, was das Problem ist
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Der letzte Tag, an dem fiir Marian
Okwieka die Globalisierung noch
funktioniert, ist der 23. Januar 2020.
Okwieka leitet beim Maschinenbau-
er Tuinkers aus Ratingen den Ein-
kauf, und Ende Januar wartet er auf
Neuigkeiten zu einer dringenden Lie-
ferung von 30 000 Bolzen aus China.
Tiinkers braucht bald Nachschub,
die Bolzen sind ein notwendiges
Bauteil fiir sogenannte Kniehebel-
spanner, ohne die wiederum die Au-
toindustrie nicht arbeiten kann. Die
Bolzen sind zwar weitgehend produ-
ziert, aber noch in China, und der
Lieferant meldet sich nicht mehr.
Stattdessen kommen dieser
Tage aus China wenig beruhigen-
de Nachrichten: In Wuhan verbrei-
tete sich rasend schnell eine neue
Lungenkrankheit. Vielleicht so ge-
fahrlich wie Sars, vielleicht mit Aus-
wirkungen auf den internationalen
Warenverkehr. Dazu nahert sich das
chinesische Neujahr. ,Und wenn die
Neujahrsferien beginnen, sind die
Chinesen nicht mehr zu erreichen®,
sagt Okwieka. ,Dann geht nichts
mehr raus bis Anfang Februar.”

Am 22, Januar wird Wuhan grof3-
riumig abgeriegelt. Okwieka erhélt
einen Tag spéter immerhin noch
eine erlosende E-Mail: Ein Kurier-
dienst konnte einen Teil der Liefe-
rung kurzfristig ausfliegen. Zwar nur
3200 Bolzen, aber immerhin. ,Da ha-
ben uns die Chinesen echt einen gro-
Ren Gefallen getan®, sagt er. Denn
was in den darauffolgenden Wochen
geschieht, ist beispiellos: Weltweit
wird Grenze auf Grenze geschlos-
sen, Fabrik auf Fabrik gestoppt. Con-
tainerschiffe bleiben vor den Héfen,
Flugzeuge am Boden. Und bei Tiin-
kers in Ratingen fragt man sich ge-
nau wie in Hunderttausenden ande-
ren Unternehmen, die weltweit von
globalen Lieferketten abhingig sind:
‘Was machen wir denn jetzt?

Bis zum Januar ware Tiinkers
einfach ein gutes Beispiel gewesen

fiir einen deutschen Hidden Cham-
pion. Das Unternehmen produ-
ziert mit 1100 Mitarbeitern an zehn
Standorten auf der Welt fast alles,
was Autohersteller in ihren Karos-
seriefabriken neben den Robotern
bendtigen: Stanz- und Prigezangen,
Forderbénder, Greifer, Schweifizan-
gen und Spanner. Vor allem ist Tiin-
kers in diesem Bereich Weltmarkt-
fithrer fiir den Kniehebelspanner,
an dem, so kann man durchaus sa-
gen, die Automobilindustrie hangt.

Denn der Spanner kann zent-
nerschwere Karosserieteile greifen
und halten, wiahrend Industriero-
boter sie verschweilten. Tausende
Spanner braucht jede Produktions-
strale, der Autobau funktioniert
nicht ohne sie. Doch der Kniehe-
belspanner wiederum funktioniert
nicht ohne Bauteile aus China.

Und so sind Tiinkers und der
Kniehebelspanner heute ein gutes
Beispiel fiir rund um den Globus ge-
spannten Lieferketten: {iber Jah-
re gewachsen, komplex — und durch
Corona aus dem Takt gebracht. Auch
Ende April klagten bei einer Umfrage
des Ifo Instituts noch 44 Prozent der
Unternehmen hierzulande tiber Lie-
ferschwierigkeiten. Ganze Industri-
en sind gezwungen, Lieferungen neu
zu organisieren und sich zum ersten
Mal seit Jahren einer weitreichen-
den Frage zu stellen: Wie abhéngig
wollen wir eigentlich von Vorproduk-
ten aus dem Ausland sein?

DIE KETTE STOCKT

Bei Tiinkers melden sich Anfang Fe-
bruar die ersten Kunden: Anlagen-
bauer, die fiir die Autoindustrie die
Produktionsstraf3en einrichten. Oft
landen sie beim Geschiftsfiihrer
Olaf Tiinkers und fragen besorgt, ob
er noch liefern kann, ,Wir sitzen in
so einer Kaskadenkette®, erklirt er
heute. ,Wir liefern an Anlagenbau-
er wie Thyssen. Thyssen baut dann
die Schweiltstralse fiir VW. Die Ter-
mine stehen alle fest. Liefern wir zu
spit, kommt die ganze Kette durch-
einander.”
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,ALS CHINA
DICHT WAR,
WURDEN
WIR AUCH
NERVOS"

OLAF TUNKERS
Geschéftsfuhrer beim Maschinen-
bauer Tunkers

Olaf Tinkers verspricht seinen Kun-
den im Februar: Wir kénnen. Doch
im Ruckblick gibt er zu: ,Als China
dicht war, wurden wir auch nervés.”
Sie beziehen auch einiges aus ande-
ren Lindern, aber: ,Viele Schliissel-
teile kommen aus China.”

Wenige Meter von Tiinkers’
Biiros in der Ratinger Zentrale him-
mern und prusten die Maschinen so
laut, dass man sich kaum verstandi-
gen kann. Hier werden Kniehebel-
spanner hergestellt, der Produkti-
onsleiter heilst Ingo Korthauer, und
er steht an einem Tisch mit einer
grofben Kiste. Darin: die einzelnen

Bauteile des Spanners, sorgfiltig
aufgereiht. Etwa: ein kleiner schrau-
bendhnlicher Stift. ,Der Drehbol-
zen®, erklart Korthauer, ,,aus China.“
Ein Dichtungsring fiir den Kolben.
»Aus Taiwan.” Das Zylinderrohr. ,Aus
der Schweiz.“ Insgesamt 39 Teile aus
sechs Landern. Ein Puzzlespiel.
Solche Kisten gibt es in vie-
len deutschen Unternehmen: Etwa
17 Prozent der deutschen Wertschop-
fung entstanden 2015 iiber internati-
onale Lieferketten, mehr als in Chi-
na oder den USA. Der Vorteil: Durch
weltweite Arbeitsteilung erhalten
Unternehmen die besten und billigs-
ten Vorprodukte. Der Nachteil: Fehlt
ein Teil, wird das Puzzle nicht fertig.
Dass diese Puzzles im Lauf
der Jahre immer komplexer gewor-
den sind, liegt auch daran, dass Ein-
kaufer wie Okwieka ihren Job so gut
gemacht haben: die besten Teile, so
giinstig wie moglich. Es ist eine Glei-
chung mit mehreren Variablen: Her-
stellungskosten, Lieferkosten, La-
gerkosten. Einmal fiir jedes Produkt
durchgerechnet, fithrt sie zu Zuliefe-
rern aus aller Herren Lander. Liefer-
kosten sind dabei fast vernachléssig-
bar, ein 40-Fuld-Standardcontainer
von Schanghai nach Hamburg etwa
kostete im Januar keine 2 000 Euro,
und dort passen Zehntausende Bol-
zen, Kolben und Gehéuse hinein.
Trotzdem kauft Okwieka gar
nicht immer so viele ein. Denn je lin-
ger die Teile liegen, desto groRRer sind
die Lagerkosten, und teure Teile bin-
den dazu viel Kapital, Blolt machen
zu wenig Teile im Lager auch wieder
unflexibel. Es ist ein standiger Spa-
gat. ,Wir haben die meisten Sachen
drei, vier Monate vorritig®, sagt er.

Obwohl Okwieka im Februar schliefs-
lich genug Bolzen hat, macht er sich
bald Sorgen um andere Puzzleteile.
Eins davon: der Kolben. Auch er wird
vom selben Zulieferer nahe Schang-
hai produziert. 3 0oo Stiick sind noch
unterwegs, doch die folgende Liefe-
rung hat China wohl nicht mehr ver-
lassen. Zoll, Hafen, 45 Tage auf See,
Hafen, Zoll, Lkw - eigentlich funk-
tioniert das routiniert. Doch eine
weltweite Pandemie hat auf diesen
Ablauf eine dhnliche Wirkung wie
eine Schraube, die man in ein Getrie-
be wirft. Und dabei ist dieser Weg al-
les andere als auldergewdhnlich. Tiin-
kers’ Internationalisierung ist in den
vergangen Jahrzehnten der Logik ei-
ner immer komplexeren Weltwirt-
schaft gefolgt — genau wie hundert-
tausend andere Unternehmen auch.
Als Olaf Tinkers’ Vater Jo-
sef-Gerhard das Unternehmen —>

01 Zylinderboden
mit Schrauben,
China

02 Zylinderkopf,
China

03 Drehbolzen,
China

04 Zwei Bolzen und
Verstellschraube,
China

05 Spannarm,
Tschechien

06 Zylinderrohr,
Schweiz
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1962 griindete, produzierte er nur in
Ratingen. Seit Ende der 6oer-Jahre
belieferte er die Autoindustrie. Doch
je weiter die sich globalisierte, desto
weiter musste Tiinkers folgen. 1986
eroffnete das Unternehmen ein Werlk
in Spanien, um VW zu beliefern. Nie-
derlassungen in Brasilien, China, den
USA und anderswo sind gefolgt.
Wihrend Tiinkers expandier-
te, suchten Mitarbeiter Zulieferer
in der Nihe der neuen Werke. Einen
besonders zuverlassigen Herstel-
ler fiir Teile des Kniehebelspanners
etwa fanden sie in der tschechischen
Stadt Tyn nad Vltavou bei Budweis.
Die Qualitét ist gut, die Arbeitskos-
ten niedriger als daheim. 2004 ent-
schloss sich Tiinkers daher, sogar
grofse Teile der eigenen Produktion
nach Tyn zu verlegen. Tschechische
Arbeiter setzen seitdem den Kniehe-
belspanner weitgehend vor Ort zu-
sammen, in Ratingen passt Tiinkers
sie nur noch an die Produktionsstra-
[$en der einzelnen Autobauer an.
Die Teile allerdings, die man
noch vor einigen Jahren in Tyn von
Zulieferern fertigen liefy, kommen
heute meist aus China. Und das hat
einen simplen Grund: ,Wir sind
wirklich sehr, sehr, sehr stark preis-
getrieben®, sagt Tiinkers. Der Druck
ist in der ganzen Branche grol3,
Tschechien wurde schlicht zu teuer.

Wie wenig Spielraum den Herstel-
lern oft bleibt, wird klar, wenn Tiin-
kers die Auftragsvergabe beschreibt.
,Mit den Audis und Renaults dieser
Welt machen wir inzwischen Rah-
menvertrige®, sagt er. Uber fiinf Jah-
re nehmen diese grofie Mengen an
Spannern ab, die die Anlagenbau-
er dann verwenden. Ob Tiinkers die
GroRauftrige bekommt, entschei-
det sich immer héufiger tiber On-
lineauktionen. Tunkers erlautert
sie wie folgt: ,Der Autobauer sitzt da
und fingt an: 50 000 Kniehebelspan-
ner fiir 500 000 Euro. Dann 550 000
Euro, dann 600 0oo Euro. Derjenige,
der als Erster driickt, bekommt den
Auftrag. Doch wenn Sie nicht als Ers-
ter driicken, dann haben Sie fiir die
ndchsten fiinf Jahre bei dem Her-
steller kein Geschaft. Ganz einfach.”
Zwei oder drei Wettbewerber welt-
weit seien relevant fiir diese Grof3-
auftriige, sagt Tiinkers, und die Tech-
nik dhnlich. Wettbewerb laufe fast
ausschlieRlich tiber den Preis.

Dass der Preisdruck zu Liefer-
ketten tiber mehrere Kontinente ge-
fithrt hat, war bis zur Coronakrise
kaum ein Problem. Die Versorgung

07 Gehduse, China
08 Dichtung, Taiwan
09 Kolben, China

10 Kolbenstange,
Tschechien

11 Schaltpfanne,
Tschechien

12 Stiitzrolle, China
13 Lasche, China

14 Schalterirdger,
Tsehechien, und
Sensorik, Indone-
sien und Vietnam

mit Teilen aus China lief immer zu-
verldssiger, sagt Okwieka. Aber eben
nur bis Anfang Februar. ,Ich bekam
nichts mehr*, sagt er. Um zu verhin-
dern, dass innerhalb von wenigen
Wochen die Bander bei Tiinkers still-
stehen, muss er auf eine Option zu-
riickgreifen, die viele Unternehmen
fiir solche Fille immer noch haben:
Zweitlieferanten. Sie sollen das Ri-
siko minimieren. Wenn es Engpés-
se gibt, kann die Produktion trotz-
dem weiterlaufen. Vom Lieferanten
im tschechischen Tyn hatte Tlinkers
sich darum nie ganz verabschiedet,
auch wenn das Gros der Auftrige
nach China ging. Einer von Okwiekas
Einkdufern bestellte also dort. Kurz-
fristig ist das Problem damit geldst.
Aber: ,In der Regel ist der
Zweitlieferant auch 20 oder 30 Pro-
zent teurer, sagt Tiinkers. Und da-
mit gerit die knappe Kalkulation
schnell ins Wanken. Da Tiinkers zum
lingst ausgemachten Preis liefert,
verdient man weniger, wenn die Kos-
ten steigen. ,Die Marge auf die Knie-
hebelspanner betragt vielleicht drei
oder fiinf Prozent®, sagt Tiinkers,
,Heildt: Es muss alles super laufen,
damit am Ende etwas rumkommt.*
Tiinkers bleibt also auf China
angewiesen., Am 3. Méirz erhilt Ok-
wieka wieder eine E-Mail von dort.
Die Kolben sollen endlich kommen
und auch andere Teile. Doch die Ter-
mine sind vage, Mitte Mérz, Anfang
April. Teils ungenaue Stiickzahlen.
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»lch wusste liberhaupt nicht mehr,
wann ich eine Lieferung erwarten
kann®, sagt Okwieka. Widerstrebend
bestellt er am 4. Mérz auch noch
Spannergehéuse in Tschechien.

Es sind aber nicht nur die Kos-
ten, die verhindern, dass Zweitlie-
feranten tiberall ein stabiles Sicher-
heitsnetz bilden. Manchmal geht es
auch um Qualitdt. Kniehebelspan-
ner etwa werden in einer neuen Pro-
duktionsstrale tausendfach verbaut.
Steht sie einmal, muss sie jahrelang
laufen. Fiir den Kniehebelspanner
heifdt das: fiinf Jahre funktionieren,
ohne Wartung. Er muss perfekt sein.

Manechmal kann nur ein einzi-
ger Lieferant weltweit diese Perfek-
tion garantieren. Dann gibt es kein
Sicherheitsnetz. Der Kniehebelspan-
ner etwa funktioniert pneumatisch,
mit Luftdruck. Damit seine Spann-
arme auch zuverlidssig zupacken,
braucht es unter anderem einen sehr
einfachen, aber eben sehr perfekten
Dichtungsring. Den hat Tiinkers zu-
sammen mit einem Hersteller aus
Italien entwickelt, ein winziges Teil
aus Gummi, das weniger als 1 Euro

+ES MUSS ALLES
SUPER LAUFEN,
DAMIT AM
ENDE ETWAS
RUMKOMMT*

OLAF TUNKERS
Geschaftsfiihrer beim Maschinen-
hauer Tiinkers

kostet. Der Lieferant hat allerdings
selbst die Produktion vor Jahren
nach Taiwan verlegt. Uber ein Monat
vergeht jeweils, bis das Teil in Tiin-
Ikers’ Lager ankommt.

WENIGER SCHIFFE
Seit Jahren sucht Tinkers darum ei-
nen Zweitlieferanten fiir die Dich-
tung. Vergeblich. Entweder sitzen die
Lieferanten in Europa und verlangen
das Vier- bis Fiinffache - oder haben
nicht die nétige Qualitit. Ein Trost:
Die Dichtungen sind nicht nur glins-
tig, sondern auch klein - Tiinkers hat
darum mehr davon auf Lager als bei
anderen Vorprodukten. Ein halbes
Jahr noch reiche es, schitzt Okwieka.
Daftir bekommt er Anfang
April eine weitere Nachricht in Sa-
chen China. Diesmal von Tlnkers’
Spediteur. In den nichsten Mona-
ten will er nicht mehr garantieren,
dass die Schiffe regelmiliig abfah-
ren. Diverse Reeder haben Angebote
aus dem Markt genemmen. Weniger
Platz, lingere Transitzeiten. Es zeigt
sich, dass Okwieka gut daran getan
hat, zur Sicherheit grofiere Mengen
in Tschechien zu bestellen. Bis alles
wieder wie gewohnt lauft, wird das
die wichtigste Quelle bleiben. Wie
frither. ,Im Endeffekt ist die Versor-
gungskette ja nie komplett zusam-
mengebrochen®, sagt Tiinkers. ,Toi,
toi, toi, dass das so bleibt.”

Doch wie lange werden Unterneh-
men sich darauf noch verlassen?

Okonomen beobachten seit
fast zehn Jahren einen stagnieren-
den Welthandel. Seit 2012 wichst
der langsamer als die Weltwirtschaft,
und das Coronavirus ist nach Brexit
und Trumps Handelskrieg ein weite-
rer Beweis fiir dessen Fragilitat. Ne-
ben Herstellungs-, Liefer- und La-
gerkosten diirfte darum kiinftig die
Sicherheit in der Kalkulation wichti-
ger werden, Doch die Optionen sind
begrenzt. Mit lingerer Lagerhaltung
steigen die Lagerkosten. Eine grofiere
Zahl von Zulieferern bedeutet mehr
Aufwand. Die letzte Moglichkeit
wire, Produktionsschritte zuriick ins
eigene Unternehmen zu holen - auch
das ist nicht schnell gemacht.

LWir sind darauf angewiesen,
dass die internationalen Lieferketten
wirklich problemlos funktionieren®,
sagt Tiinkers. Kleine Anderungen
mochte er aber schon durchfiihren,
,Wir sollten alle Vorprodukte auch in
Europa beziehen kénnen. Dann ha-
ben wir Alternativen.” Das bedeutet:
Sie suchen weiter Zweitlieferanten,
etwa fiir den Dichtungsring. ,Dann
sollten wir aber bis nach Ruméni-
en gehen, sagt Tiinkers. Des Preises
wegen. Und jetzt gilt es ohnehin erst
mal, die Krise zu tiberstehen,

Am 29. Mai erreicht immerhin
die Lieferung aus China endlich den
Hamburger Hafen. Bolzen, Gehiuse
und andere Teile sind im Container.
Die Kolben fehlen weiterhin. &




