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STABILISIERUNG MIT
ZUKUNFTSWEISENDEN IDEEN:

DIE ,GOLDENEN

ZWANZIGER”
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So wie in dem 1925/26
gedrehten Stummfilm
.Metropolis” des
deutschen Regisseurs
Fritz Lang stellten sich
viele Menschen in den
1920er Jahren die
urbane Zukunft vor.
Der Film wurde in der
zum LZ-Konzern
gehorigen Luftschiffhal-
le in Staaken gedreht.

1915 —-1933
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wischen der Hyperinflation des Jahres

1923 und der 1929 einsetzenden Weltwirt-

schaftskrise erlebte die Weimarer Repu-
blik einen Wirtschaftsaufschwung. Keinen gerin-
gen Anteil daran hatten die amerikanischen
Milliardenkredite, die nach dem sogenannten Dawes-
Plan ins Land strémten. Von der unmittelbaren
Sorge um die eigene Existenz befreit, entdeckten
viele Deutsche die Reize von Kultur und Konsum.
Filme und Sportereignisse fanden ein Massen-
publikum, neue Technologien wie Rundfunk oder
Telefon erlangten groflere Verbreitung. In den
Grofistddten - allen voran in Berlin — wurde ein li-
berales Lebensgefiihl zelebriert, das sich deutlich
von der konservativen Aura des untergegangenen
Kaiserreiches absetzte. Kunst und Mode gingen
neue, oft unkonventionelle Wege.

Fir den deutschen Automobilbau brachten
die ,Goldenen Zwanziger“ ein bedeutendes Um-
satzwachstum, das zugleich mit einem Konsoli-
dierungsprozess einherging. Aus einer Vielzahl
kleinerer Manufakturbetriebe, die Fahrzeuge als
individualisierte Luxusprodukte fertigten und
vermarkteten, entwickelte sich allméhlich eine
Serienfertigung in grofleren Unternehmen. Die
Entstehung von Daimler-Benz durch die Vereini-
gung der Daimler-Motoren-Gesellschaft aus Un-
tertiirkheim mit Benz & Cie in Mannheim im Juni
1926 ist ein Beispiel dafiir. Impulsgeber waren
wie schon im gesellschaftlichen Bereich die USA.
Hier hatte Ford bereits 1914 mit der FlieBbandfer-
tigung des berithmten Model T begonnen. Der
Preis dieses fiir den Massenmarkt optimierten
Fahrzeugs lag mit 370 Dollar (Stand 1914, gut
7000 Euro in heutiger Kaufkraft) weit unter dem,
was mit einer traditionellen Manufakturfertigung
realisierbar schien. Nun, da sich immer mehr
Menschen in der Weimarer Republik ein Auto
leisten konnten, etablierte Ford sein modernes
Fertigungssystem vor der Ti{ir der heimischen
Hersteller. Im April 1926 begann am Berliner
Westhafen auf dem Geldnde der BEHALA die
Montage der ersten ,Blechliesel, wie der Ford

Model T in Deutschland genannt wurde.
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Ein Getriebe fiir alle

Auch fiir ZF stellte diese Entwicklung eine Heraus-
forderung dar. Die Zahnradfabrik besall zwar mit
dem Maag-Verfahren eine iiberlegene Fertigungs-
technologie und verfiigte mit dem patentierten So-
den-Getriebe iiber ein innovatives Produkt. Bisher
blieb dieser Vorsprung jedoch wirtschaftlich fast
ohne Relevanz. Der spétere Technik-Vorstand Albert
Maier, der 1922 als junger Ingenieur zu ZF kam, be-
schreibt die Situation Mitte der 1920er Jahre so:

,Unsere Grenzen waren fir die Einfuhr ameri-
kanischer Massenprodukte offen. Unsere Indus-
trie hatte zunéchst diesem Zustrom nichts Glei-
ches entgegenzustellen. Personen- und Lastwagen
amerikanischer Herkunft driickten sehr auf den
Markt deutscher Erzeugnisse. Die ZF konnte die-
ser Entwicklung nur begegnen, indem die kon-
struktive Pionierarbeit zum Soden-Getriebe unter-
brochen wurde. Die Herstellung handelsiiblicher
Getriebe geringen Preises mit Eignung fiir Men-
genfertigung (wenn auch nicht Massenfertigung)
drédngte in den Vordergrund.“!

Tatsdchlich reagierte die Zahnradfabrik ver-
gleichsweise schnell auf die Verdnderungen am
Markt. Wahrend viele Automobilhersteller noch
auf maximale Fertigungstiefe und Individualisie-
rung setzten - Maybach beispielsweise lief§ die
Karosserien seiner Luxuswagen einzeln nach
Kundenwunsch fertigen und entwickelte die Ge-
triebe selbst -, entstand bei ZF das sogenannte
Einheitsgetriebe. Dieses war aus genormten, ein-
fachen Teilen aufgebaut und so konstruiert, dass
es ohne Verdnderung des Aufbaus in den unter-
schiedlichsten Fahrzeugtypen eingesetzt werden
konnte. Je nach Motor waren unterschiedliche
,Konfektionsgréfen® moglich. Dabei blieb das
Einheitsgetriebe selbst in den héheren Leistungs-
klassen sehr kompakt. Eine kleine Gruppe von
Ingenieuren aus dem 1923 entstandenen Techni-
schen Biiro Handelsiibliche Getriebe (TBH) hatte
das Getriebe in enger Abstimmung mit Alfred von
Soden aus dem Vorstand und mit der Fertigungs-
leitung unter dem spéteren Direktor Hermann
Dolt entwickelt. Nun schickte der Kunde MAN

a4

einen Versuchswagen, um die Konstruktion prak-
tisch zu erproben: ,Als das grofe MAN-Chassis
vor die Versuchsgarage rollte“, schreibt Albert
Maier, ,wurde es uns Neueren etwas eng ums
Herz; ob das Getriebe auch hélt, was wir verspro-
chen hatten? Bei der ersten Probefahrt nach Blit-
zenreute [ca. 30 Kilometer noérdlich von Fried-
richshafen] kam es nur noch an den steilsten
Stellen zu leichtem Herzklopfen. Das Getriebe hat
gehalten, ebenso wie die in vielen Jahren nachfol-
genden 160000 Getriebe seiner Art. Der Start war
gut, und stolzen Mutes zogen wir dann mit dem
Getriebe zur Berliner Ausstellung.“*

Das Einheitsgetriebe auf der IAA

Die damals noch in Berlin stattfindende Internatio-
nale Automobil-Ausstellung war die wichtigste
Branchenmesse in Deutschland. Mit dem hier im
Jahr 1926 verbreiteten Slogan ,Einheit statt Viel-
heit* appellierte ZF sowohl an den 6konomischen
Sachverstand als auch an das nationale Bewusst-
sein der damals noch vorwiegend deutschen Kun-
den. Das Kalkiil ging auf, und das Einheitsgetriebe
wurde zum ersten echten Erfolgsprodukt fiir ZF.
Neben MAN wurden bald auch damals erfolgrei-
che Lkw-Hersteller wie Diirkopp, Komnick, Man-
nesmann-MULAG oder Biissing gewonnen. Dage-
gen erlangten Einheitsgetriebe fiir Pkw erst in der
zweiten Halfte der 1920er Jahre wirtschaftliche
Bedeutung, als Mittelklassewagen in groferen
Stiickzahlen auf den Markt kamen. Dabei wurden
die Getriebe bestandig weiterentwickelt.

Die Zahnradfabrik hatte mit dem Einheitsge-
triebe der Notwendigkeit zur Standardisierung ent-
sprochen, die von vielen Herstellern gesehen wur-
de. Es war daher kein Zufall, dass Vertreter des
Unternehmens auch die Durchsetzung offizieller
Normen fiir die deutsche Kraftfahrzeugindustrie
vorantrieben. Wie der damalige Leiter des Kon-
struktionsbiiros Walter Ehrlenspiel berichtet, kam
hierbei eine Kooperation der Zahnradfabrik mit
dem Schweinfurter Unternehmen Fichtel & Sachs
(seit 2001 Teil von ZF) zustande:

,Bei den damals eingefithrten Normensitzun-

1915 —-1933
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Prasentation des Einheits-
getriebes auf der Berliner
Automobil-Ausstellung, 1926.
Unten: Albert Maier (Mitte) im
ZF-Konstruktionsburo, 1924.
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gen [...] hatte ich Herrn Binder von der Firma
Fichtel & Sachs kennengelernt. Dieser sprach da-
von, dass seine Firma moglicherweise den Kupp-
lungsbau aufnehmen wolle. Ich bestédrkte ihn so-
fort in diesem Bestreben und empfahl ihm, sich
weitgehend an die amerikanischen Einscheiben-
kupplungen anzulehnen [...]. Ich legte mit ihm
zusammen gleich interne Normen fiir die An-
schlusswellen unserer Getriebe fest, weil der
deutsche Normenausschuss viel zu langsam vor-
wértskam. Das hat sich sowohl bei der Einfiih-
rung der Einheitsgetriebe wie auch der modernen
Kupplungen sehr bewéhrt [...].“?

ZF Berlin entsteht

Um den Kontakt zu den weiter im Norden ange-
siedelten Kunden zu verbessern, errichtete ZF ab
Oktober 1925 eine Filiale in der Berliner Gericht-
strafle (Stadtteil Wedding). Der Betrieb war mit
einigen Produktionsmaschinen ausgestattet, aber
er diente zundchst vor allem dem Kundenservice
und dem Vertrieb. Die Fertigung selbst arbeitete
aufgrund der hoheren Fixkosten in der Reichs-
hauptstadt und der geringen Grofie des Standorts
anfangs nicht kostendeckend. Aus den internen

Aphongetriebe auf dem ZF-eigenen Prifstand, 1931.

Priifberichten geht hervor, dass die Niederlassung
in den Jahren 1926 bis 1931 Verluste schrieb.
Dennoch investierte die ZF-Fiihrung konsequent
weiter in die Maschinenausstattung. Im Jahr 1932
- ausgerechnet auf dem Hohepunkt der weltwei-
ten Wirtschaftskrise - schien die Strategie end-
lich aufzugehen. ZF Berlin verbuchte einen be-
scheidenen Gewinn von 14500 Reichsmark.*

Die Zahlen tduschen jedoch leicht dariiber hin-
weg, dass die Berliner Niederlassung fiir ZF bereits
frith auch eine fertigungstechnische Bedeutung be-
saf8. Noch im Griindungsjahr 1925 waren hier vier
Profilschleifmaschinen aufgestellt worden, die
nach dem sogenannten Minerva-Verfahren arbeite-
ten.® ZF hatte eine entsprechende Lizenz im Febru-
ar 1925 von der Minerva Motors S.A. in Antwerpen
gekauft. Auf Basis dieser Technologie war es nun
erstmals moglich, schrigverzahnte Réder in Serie
zu schleifen. Gegentiber den bisher eingesetzten
geradverzahnten Stirnrddern boten die Minerva-
Réder einen entscheidenden Vorteil: Sie ermdg-
lichten deutlich leisere Getriebe. Der Weg zu den
ersten funktionierenden Prototypen war allerdings
lang, und zunéchst erzielte ZF mit den neuen Ma-
schinen keine befriedigenden Ergebnisse.

1915 —-1933

Der Traum vom lautlosen Getriebe

Vor allem die Anbieter von Luxuswagen waren
brennend an gerduscharmen Alternativen zu den
penetrant ,singenden® Getrieben interessiert, die
allgemein als Standard galten. Der Trend zu voll-
stindig geschlossenen Karosserien, der aus den
Vereinigten Staaten nach Deutschland dréngte, ver-
stirkte das Interesse der Industrie noch weiter,
denn anders als bisher wurde das Getriebe nun
nicht mehr vom Fahrtwind und von Auflenge-
rduschen tbertont. In der Not trdumten Hersteller
wie Maybach sogar vom getriebelosen Automobil.
Hierbei sollte eine dramatisch gesteigerte Leistung
und Elastizitat der von Maybach gebauten Motoren
den Einsatz von Getrieben tiberfliissig machen. Da
dies nicht gelang, 6ffnete sich fiir ,Jautlose” Getrie-
be ein lukrativer Markt.

Die Erfahrungen der Zahnradfabrik mit ent-
sprechenden Ansédtzen gingen auf das Jahr 1921
zuriick. Bereits damals war es gelungen, durch die
von ZF entwickelte ,A-Verzahnung“ Riader herzu-
stellen, die, wie Alfred von Soden feststellte, ,voll-
kommen gerdusch- und tonlos“ waren.® Diese Tech-
nologie war jedoch praktisch kaum einsetzbar. Die
fiir den gerduschlosen Betrieb erforderliche Genau-
igkeit der Zahnflanken war so hoch, dass sie in der
Massenfertigung auf damaligen Maschinen nur mit
sehr grofem Aufwand erreicht werden konnte. Au-
Rerdem wurden die Rédder durch den tiblichen Ver-
schleifl schon kurze Zeit nach dem Einbau in ein
Getriebe wieder so ungenau, dass sie den Vorteil
der Gerduschlosigkeit verloren.

Als Alternative zur Herstellung gerduschar-
mer Getriebe fassten die ZF-Ingenieure die Ver-
wendung schragverzahnter Rdder ins Auge. Diese
konnten mit den damals verfiigharen Maschinen
jedoch nur gefrist, nicht geschliffen werden. Die
Firma Maag bezeichnete das Schleifen schragver-
zahnter Rader sogar als unmoglich. Dank der Li-
zenz von Minerva sah Ende 1925 alles danach
aus, als hitte die Zahnradfabrik diese ,,unmagli-
che® Technologie nun in der Hand. Doch auch die
Konkurrenz war nicht untétig geblieben. So stell-

ten verschiedene Hersteller aus den USA Prototy-

pen von Getrieben mit Innenverzahnung vor, wie
sich Walter Ehrlenspiel erinnert:

,Die Amerikaner waren bei ihrem Wege zum
laufruhigen Getriebe auf einen Abweg geraten: Es
war bekannt, dass innenverzahnte Riader am ru-
higsten laufen. [...] So entwickelte ein findiger
Kopf [...] ein ,Hohlradgetriebe’, eine sehr um-
standliche Konstruktion, die aber von einer Firma
nach der anderen [..] nachgebaut wurde. [...]
[Diese] Firmen haben den bezeichneten Fehlweg
wieder verlassen, nachdem bekannt wurde, dass
mit unserem Verfahren doch ruhigere Getriebe
gebaut werden konnten.*’

Das Aphongetriebe wird serienreif

Die Entwicklung des ersten serienreifen Getrie-
bes, welches die Vorteile der Minerva-Schragver-
zahnung nutzte, dauerte bis Juni 1929. Der zwei-
te, dritte und vierte Gang des intern als G25 oder
,Leisganggetriebe“ bezeichneten Aggregats wa-
ren mit Schrigverzahnung ausgefiihrt, wihrend
erster Gang und Riickwértsgang noch die traditio-
nelle Geradverzahnung besaflen. Albert Maier,
der an der Konstruktion wesentlichen Anteil hat-
te, bezeichnet das Ergebnis als ,fiir die damalige
Zeit hervorragend sowohl in der Schaltung als
auch in der Laufruhe“. Maier berichtet auch,
dass der kaufménnische Direktor Hans Cappus
die Idee hatte, einen werbewirksamen Namen
fir das neue Produkt tiber ein Preisausschreiben
unter den Mitarbeitern der Zahnradfabrik zu fin-
den. Mit Blick auf den Export wihlte man aus
zahlreichen Vorschldgen schliefllich die Bezeich-
nung ,Aphongetriebe“ (griechisch etwa: ,ohne
Ton“), weil man damals annehmen konnte, dass
der Name auch im Ausland von den Gebildeten
verstanden wurde.

Dies zeigt, dass die Zahnradfabrik ihr Absatz-
potenzial zunehmend auch jenseits des deutschen
Marktes suchte. Tatsdchlich war die weitere Er-
schlieBung neuer Markte dringend notwendig,
denn ab Herbst 1929 geriet auch die deutsche Au-
tomobilindustrie im Zuge einer weltweiten Wirt-

schaftskrise zunehmend unter Druck.
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Die Olkrise 1973 sorgte
flr ungewodhnliche
Szenen auf deutschen
Stralken. Im Bild
Spazierganger auf einer
Autobahn und Hamster-
kaufe von Benzin an

einer Berliner Tankstelle.

DER WEG ZUM KRAFTSTOFFSPARENDEN GETRIEBE:

DER OLPREISSCHOCK
ALS DENKANSTOSS
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1965 —1990

udwig Erhard, dem einstigen Bundeskanz-

ler und ,Vater des deutschen Wirtschafts-

wunders®, wird der Satz zugeschrieben,
dass Wirtschaft zu 50 Prozent Psychologie sei.
Auch wenn Erhard sich in Wahrheit etwas diffe-
renzierter ausdriickte!: Wie zutreffend diese Aus-
sage im Kern ist, zeigte sich auf erschreckende
Weise, als Agypten und Syrien im Oktober 1973
einen tiberraschenden Militdrschlag gegen Israel
unternahmen. Ziel war die Riickeroberung von
Gebieten, die Israel seit 1967 kontrollierte. Bald
nach dem Ausbruch des als Jom-Kippur- oder Ra-
madan-Krieg bezeichneten Konflikts solidarisier-
te sich der Westen mit dem jiidischen Staat. Dar-
aufhin drosselte die Organisation erddlexportie-
render Liander (OPEC), der mehrheitlich arabi-
sche Staaten angehorten, ihre Lieferungen an die
Unterstiitzer der israelischen Seite.

In der Bundeshauptstadt Bonn kletterte darauf-
hin der Preis fur 100 Liter leichtes Heizol von 2,50
D-Mark auf 20 D-Mark.? Spekulanten kauften den
Rotterdamer Olhafen leer, und so mancher Autofah-
rer begann, aus dem eigenen Heim ein Tanklager zu
machen. Die Politik reagierte im November 1973
mit dem ,Energiesicherungsgesetz®, welches unter
anderem die staatlich gesteuerte Rationierung von
Kraftstoffen ermoglichte. Nur wenige Tage nach sei-
ner Verabschiedung fand das Gesetz erstmals An-
wendung. An vier Sonntagen im November und De-
zember 1973 verbot die Bundesregierung die private
und kommerzielle Nutzung von Motorfahrzeugen
aller Art. Die autofreien Sonntage brachten kaum
einen sichtbaren Einspareffekt, zumal die Bundesre-
publik ohnehin noch iiber ausreichende Olreserven
verfiigte. Die psychologische Wirkung der Fahrver-
bote war jedoch enorm. Kurzfristig wurde die Preis-
blase auf dem Erddlmarkt eher noch grofer, und die
Nachfrage nach Kraftfahrzeugen brach ein. Mehr
noch: Die Kunden, die einen Neuwagen kauften,
entschieden sich zum Leidwesen der Hersteller hdu-
fig fir ein kleineres Modell. Riickblickend spricht
jedoch einiges dafiir, dass die Olkrise des Jahres
1973 auch positive Auswirkungen auf die Wirtschaft

hatte. In den Entwicklungsabteilungen der Automo-
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bilunternehmen wurde nun vermehrt tber kraft-
stoffsparende beziehungsweise alternative Antriebe
nachgedacht, und auch in anderen Branchen riickte
die Frage in den Fokus, wie sich die Abhédngigkeit
vom Erddl verringern lasse.

Denkansto und neue Ideen

Anhand der Entwicklung von ZF wird sichtbar, wie
aus der Krise letztlich innovative, international er-
folgreiche Produkte erwuchsen. Die Voraussetzun-
gen dafiir waren bei ZF besonders giinstig. So hat-
ten bereits im August 1971 die Bauarbeiten fiir ein
neues Entwicklungs- und Versuchszentrum in
Friedrichshafen begonnen. Damit sollte die bisheri-
ge Verteilung der Versuchsabteilungen und Priif-
stinde auf verschiedene Biiros und Werkstétten im
Werk 1 sowie angemietete Rdume im Stadtgebiet
ein Ende haben. Im Spatsommer 1973 bezogen 330
der seinerzeit mehr als 1000 Mitarbeiter zdhlenden
Entwicklungsabteilung den rund 10300 Quadrat-
meter grofien neuen Komplex. Im November 1973
wurde das Gebédude offiziell eingeweiht.

Auf Basis der neuen Infrastruktur entwickelte
ZF die sogenannten Ecosplit-Getriebe, die die bis-
herigen Nutzfahrzeuggetriebe fiir schwere Lkw
ersetzen sollten. Die Zeit fiir eine neue Baureihe
schien gekommen, nicht nur wegen des bislang
kaum genutzten Potenzials zur Verbrauchsopti-
mierung im Antriebsstrang. Die Getriebe vom Typ
55110, die dem Ecosplit vorausgingen, waren in
der vollausgebauten Variante mit 17 Géngen oft
nicht kompakt genug, um sie in aktuellen Sattel-
zugmaschinen einzusetzen. Dariiber hinaus gab
es Probleme mit der Zuverldssigkeit, wie sich
Karlheinz Erbacher, damals Leiter der Hauptab-
teilung Qualitdtssicherung, erinnert:

,Das 55110 hatte Ausfallraten von bis zu 25
Prozent. Das Getriebe wurde in den Gesprédchen
der Lastwagenfahrer an der Raststdtte schon lang-
sam zum Synonym fiir Unzuverldssigkeit — eine
héchst unbefriedigende Situation. Als dann auch
noch unser Kunde MAN entschied, aufgrund der
Schwierigkeiten mit dem Aggregat die Lieferan-

tenbeziehung zu ZF gegen eine Zusammenarbeit
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PF-Ecasplit: s Millianending

mit unserem Wettbewerber Fuller einzutauschen,
war das fiir uns wie ein Weltuntergang. Wir
mussten grundlegend etwas verdndern und ent-
schieden uns, beim Ecosplit erstmals auf das Mo-
dell der teamorientierten Entwicklung zu setzen.
Es gab von nun an einen wochentlichen Jour fixe,
bei dem alle relevanten Abteilungschefs - neben
der Entwicklung auch aus Kundendienst und
Qualitdtssicherung - zusammenkamen und die
ndchsten Schritte berieten. Wir entwickelten
also direkt auf die Anforderungen des Marktes
hin und nicht nur vom technologischen Stand-
punkt aus.“?

Vom Konglomerat zum Konzern

Der Umdenkprozess, der ZF Mitte der 1970er
Jahre prégte, blieb nicht auf die Entwicklung be-
schrankt: Neu war auch der Ansatz, Qualitdtssi-
cherung nicht wie bisher als Schadensbegren-
zung, sondern als Prdvention zu betreiben.
Voraussetzung dafiir war wiederum eine organi-
satorische Neuordnung: Unter dem Schlagwort
Konzernnormung wurden 1974 die fir die
Fertigung bendtigten Unterlagen vereinheitlicht,
um Fehler durch Missverstdndnisse zu minimie-
ren. Hermann Stahl, damals verantwortlich fur
diesen Prozess:

,Wir arbeiteten zunehmend EDV-gestiitzt, was
eine einheitliche Form fiir Stiicklisten und Zeich-
nungen nur umso notwendiger machte. Anfang
der 1970er Jahre existierten mitunter 30 verschie-
dene Varianten desselben Vordrucks. Da die ein-
zelnen Werke, etwa Schwibisch Gmiind und
Saarbriicken, wie kleine Kénigreiche funktionier-
ten, gab es zundchst wenig Verstdndnis fiir unsere
Forderung nach einer zentralen Festlegung. Ich
musste hier viel Uberzeugungsarbeit leisten und
habe mir die Zustimmung zur Konzernnorm
schliefllich von jedem Geschiftsbereichsleiter per
Unterschrift bestatigen lassen.“

Weniger Gegenwind gab es bei der Reform der
Ausbildung: Nachdem die Lehrwerkstatt 1971/72
ein neues Ausbildungszentrum in der Friedrichs-
hafener Aistegstrale bezogen hatte, beteiligte sich
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ZF 1975/76 an einem Forschungsprojekt des Bun-
des zum ,Berufsgrundbildungsjahr Metall®. ZF
stand hierbei fiir eine Lehre, die schulischen Un-
terricht mit praktischen Erfahrungen in einem
Industriebetrieb verband - im Gegensatz zu alter-
nativen Ansédtzen, die eine klare Trennung von
Ausbildung und Produktion vorsahen. Etwa zeit-
gleich mit dem Modellversuch startete der Ge-
schéftsbetrieb einer Ubungsfirma, welche von
den Auszubildenden in Eigenregie und nach wirt-
schaftlichen Gesichtspunkten gefiihrt wurde. Das
Projekt, das wenige Jahre zuvor noch undenkbar
gewesen wére, war Ausdruck eines Paradigmen-
wechsels: Nicht mehr nur Weisungsempfénger,
sondern Partner mit eigenen Ideen sollten die
Auszubildenden jetzt sein. In diesem neuen Den-
ken spiegelte sich auch der gesamtgesellschaftli-
che Wandel, den die 68er-Bewegung im Westen
angestoflen hatte.

Auch jenseits des Ausbildungszentrums war
eine Tendenz zu mehr Eigenverantwortung sptir-

bar: Als eines der ersten Industrieunternehmen in

ot Benealen vot Malberops Shiwar

Westdeutschland fithrte ZF 1973 die gleitende Ar-
beitszeit flichendeckend® ein. Der Gesamtbe-
triebsratsvorsitzende Frithjof Reizner hatte sich
beharrlich dafiir eingesetzt® — und damit nicht nur
der eigenen Belegschaft gedient. ZF gewann da-
mit an Attraktivitdt als Arbeitgeber und konnte
potenziell flexibler durch konjunkturelle Untiefen

manovrieren.

»2 mal 8” als Formel des Erfolgs

Inzwischen ging die Entwicklung an der neuen Ge-
neration von Nutzfahrzeuggetrieben weiter. Wih-
rend sich alle Beteiligten tiber das Ziel, den Durch-
schnittsverbrauch zu senken, einig waren, gingen
die Meinungen dariiber auseinander, wie dieses
Ziel zu erreichen sei. Sicher war, dass nur ein Ge-
triebe mit moglichst feiner Gangabstufung in Frage
kam. Auf Basis computergestiitzter Berechnungen
kamen die ZF-Ingenieure auf 16 Génge als theoreti-
sches Optimum. Allerdings musste die Nutzung ei-

nes manuellen 16-Gang-Getriebes fiir die meisten

Fahrer als Alptraum erscheinen. Dies galt beson-

Mit der Eréffnung eines neuen Ausbildungszentrums erreichte ZF ein neues Niveau, was die Qualifikation junger
Fachkrafte betraf. Im Bild: Unterricht im Technischen Zeichnen, 1974.



GESCHAFTSAUSBAU UND INTERNATIONALISIERUNG

Die Ecosplit-Baureihe war kommerziell langfristig erfolgreich. Bis 2015 wurden Uber 2,8 Millionen Einheiten gefertigt.
Im Bild die Montage eines Ecosplit-Getriebes in Friedrichshafen (Halle 9), 1981.

ders fiir die geplante Variante ohne Synchronisie-
rung, bei der jeder einzelne Schaltvorgang Zwi-
schengas erforderte. Die Losung bestand darin, ein
8-Gang-Getriebe mit einer sogenannten Split-Grup-
pe zu kombinieren. Der Fahrer bediente damit fak-
tisch nur acht Génge, die — anders als bei fritheren
ZF-Getrieben - in einem logischen Doppel-H ange-
ordnet waren. Uber einen Kippschalter am Schalt-
kntippel konnte jeder Gang in eine ,langsame” und
eine ,schnelle” Stufe unterteilt werden.

NACH DEN NEGATIVEN ERFAHRUNGEN mit dem
Vorganger-Getriebe 565110 wollte ZF mit dem Ecosplit
unbedingt ein extrem haltbares Getriebe auf den
Markt bringen. Die Konstruktion musste im Testbetrieb
unzéhlige Schaltvorgénge Uberstehen’, ndmlich bis zu:

Noch war sich das Konstruktionsteam aller-
dings nicht sicher, ob die Technik auch im harten
Alltagsbetrieb halten wiirde, was sie versprach.
Um die Wartungsfreundlichkeit zu optimieren,
ging ZF unkonventionelle Wege, wie der beteiligte
Ingenieur Heinz Héassle 1980 in einem Artikel fiir
die ,,Automobiltechnische Zeitschrift” erorterte:

,Es sollte ein einfaches, unkompliziertes Getrie-
be entstehen. Alles, was nicht unbedingt notwen-
dig war, sollte eliminiert werden. Eine andere Kon-
struktionsaufgabe [...] hief}: Die neue Reihe muss
besonders wartungs- und reparaturfreundlich wer-
den. Praktisch sah das so aus, dass die Konstruk-
teure sich in der Werkstatt versammelten. Ein
Monteur, der mit diesem Getriebe noch keine Mon-
tageerfahrung hatte, wurde mit der Demontage be-
auftragt. Zur Verfigung hatte er nur konventionel-
les Werkzeug. Jede Schwierigkeit bei der Demon-
tage wurde notiert und ging als Verbesserungsauf-
gabe an die Konstruktion zuriick. Ergebnis war,
dass zu einem vergleichbaren Getriebe |[...] die An-

zahl der Sonderwerkzeuge auf ein Drittel und die
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Montage- und Demontagezeit auf 80 Prozent zu-
riickgegangen sind [...].“*

Der Aufwand zahlte sich aus. Das Ecosplit-Getrie-
be wurde zu einem der langlebigsten Produkte im
Nutzfahrzeugprogramm von ZF. Seit der Présenta-
tion auf der Internationalen Automobil-Ausstellung
in Frankfurt am Main 1979 ist das Aggregat in seiner
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Modernisierung des ZF-Warenzeichens:

Quadratur des Kreises

Am 8. Januar 1976 liels ZF in das Register des
Deutschen Patent- und Markenamtes ein neues
Logo eintragen, bei dem der traditionelle, seit
Marz 1917 genutzte Kreis mit den Buchstaben
,ZF" durch ein Quadrat als Hintergrund erganzt
wurde.! Um die Neuerung wurde weder intern
noch nach auf3en viel Aufhebens gemacht. Die
meisten Kunden und so mancher Mitarbeiter
werden das veranderte Erscheinungsbild wohl
nur am Rande bemerkt haben. Dennoch steck-
te mehr dahinter als ein blo3er Verwaltungsakt.

. ORSTEHENDES WARENZEICHEN IST AUF
ORUND DES OESETZES ZUM SCHUTZ DER

bkt YT WARENBEZEICHNUNGEN VOM 12, MAI 1804
UND DES GESETZES ZUR AUSFUHRUNG DER RE-
VIDIERTEN PARISER UBEREINKUNFT ZUM SCHUTZE
DES GEWERBLICHEN EIGENTUMS VOM 31 MARZ 1903,
WIE UMSTEHEND ANGEGEBEN, IN DIE ZEICHEN-
ROLLE EINGETRAGEN.
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grundlegenden Konstruktion bis heute im Pro-
gramm. Bereits 2008 feierte ZF die Auslieferung der
zweimillionsten Einheit. Wesentliche Ursache fiir
den Erfolg war die iiberragende Zuverlassigkeit. ,Das
Ecosplit®, so Julius Maier, der ab 1981 den techni-
schen Kundendienst leitete, ,erwies sich als derart
problemlos, dass wir kaum Ersatzteile verkauften.“

Das alte Zeichen reprasentierte gemaf Mar-
kenregister vor allem ,Zahn- und andere [...]
Rader und Radteile”. Dagegen stand bei der
Eintragung des neuen Logos die Produktion
von Getrieben an erster Stelle. Mit ein wenig
Phantasie ist dieser Schritt auch grafisch sicht-
bar: Das Rad als traditionelles Hauptprodukt
von ZF ist nun in ein schematisiertes, quadrati-
sches Gehause integriert. Der Weg vom Zahn-
rad zum komplexen Aggregat, den ZF in den
vergangenen Jahrzehnten beschritten hatte,
wurde mit dem veranderten \Warenzeichen
nach aulBen dokumentiert. Zugleich fand mit
dem neuen Logo die auf der IAA 1961 erstmals
erprobte Modernisierung des ZF-Schriftzugs
offiziell Eingang ins Corporate Design.? Die kla-
re Linienfihrung in serifenloser Schrift ent-
sprach dem Zeitgeist.

Auch das neue ZF-Logo hat sich als langle-
big erwiesen und wird bis heute verwendet.
Seit Januar 1992 steht das Kurzel ,ZF”, das ur-
sprunglich dem Warenzeichen vorbehalten war
und daruber hinaus nur intern gebraucht wur-
de, auch fur das Unternehmen als Ganzes.® Der
groBte deutsche Getriebebauer besall damit
endlich einen Namen, der ihn nicht langer auf
die Urspringe als ,Zahnradfabrik” reduzierte.
Zudem war die Bezeichnung ,ZF" besonders
im Ausland leichter zu vermitteln — ein wichti-
ger Aspekt in einer Phase zunehmender Inter-
nationalisierung.

A Y
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,Ein Unternehmen
mit langem Atem und
einem groflen Herz
fir Innovation”

Im Gesprach mit Dr. Klaus P. Bleyer, Vorstandsvorsitzender der
/F Friedrichshafen AG zwischen 1990 und 2001

1989 hat Ihnen der damalige Aufsichtsratsvorsit-
zende Dr. Bernd Wiedmann angeboten, von der
US-amerikanischen ITT an die Spitze von ZF zu
wechseln. Was hat Sie bewogen, den weiten Weg
von der Ostkiiste der USA an den Bodensee an-
zutreten?

Eben das, was mir die alte Firma nicht bieten
konnte. ITT war damals der grofite Mischkonzern
der Welt. Man war stolz darauf, stindig steigende
Dividenden auszuschiitten, doch seit das Tele-
kommunikationsgeschédft im Jahr 1986 verkauft
worden war, fehlte das technologische Herz. ZF
war ganz anders: langfristig orientiert, mehr
durch Innovationen als durch Profite getrieben,
ein Unternehmen im Stiftungsbesitz mit weitge-
hender Unabhédngigkeit vom Kapitalmarkt. Es
mag sein, dass anderen Managertypen eine auf
Quartalszahlen ausgerichtete Politik wie die von
ITT mehr entgegengekommen wire, aber mich
reizte die sachorientierte Strategie von ZF, spezi-
ell auch weil sich damit vielfdltige inhaltliche Ge-
staltungsméglichkeiten eréffneten. Und nicht zu-
letzt war ich als gebiirtiger Bayer und passionierter
Skifahrer froh, nach Lindau ziehen zu konnen.
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Der Einstieg bei ZF hat Thnen also exzellente Per-
spektiven eroffnet?

Wenn Sie in leitender Position in ein neues Unter-
nehmen kommen, tiberblicken Sie naturgeméfy
nicht sofort alle Zusammenhédnge, aber es war
auch fur einen Aulenstehenden schnell klar, dass
ZF vor groflen Herausforderungen stand. Allein
die Tatsache, dass man mit mir einen amerika-
nisch geprdgten Manager mit Erfahrung beson-
ders im Bereich der von ZF lange vernachléssig-
ten Fahrzeugelektronik ins Boot holte, deutete
darauf hin, dass Verdnderungen notwendig und
vom Aufsichtsrat gewollt waren. Strategisch wa-
ren zu Anfang der 1990er Jahre vor allem zwei
Themen relevant: Erstens hatte ZF den Umbau
zum internationalen Unternehmen bisher nicht
konsequent genug verfolgt. Zwar gab es ein um-
fangreiches Engagement in den USA, besonders
in Zusammenarbeit mit Ford, aber dieses war
nicht profitabel. Zweitens litt ZF unter einer inef-
fizienten hierarchischen Struktur. Die operative
Fiihrung lag bei den Leitungen der einzelnen Ge-
schéftsbereiche, wobei die jeweiligen Gremien
teilweise als Kollektiv, teilweise mit Kopf organi-
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siert waren. Der Vorstand beschaftigte sich fast
ausschliefilich mit zentralen Koordinationsaufga-
ben, womit ich wenig anfangen konnte. Es ging
mir darum, auch inhaltlich steuernd eingreifen zu
koénnen, und es war mir wichtig, selbst die Fiih-
rung des Vertriebsbereichs zu iibernehmen. Dies
hatte mehr politische Griinde, denn in unserer
Branche ist es fiir die Geschdftsanbahnung oft
von Vorteil, wenn die Unternehmensspitze direkt
involviert ist.

Zu Anfang der 1990er Jahre wurde das geschift-
liche Umfeld fiir die deutschen Automobilzulie-
ferer zunehmend schwieriger. Die Krise der Jah-
re 1992/93 hat auch ZF hart getroffen ...

In der Tat! Dass wir sogar am Standort Friedrichs-
hafen um betriebsbedingte Kiindigungen nicht
herumkamen, war ein in der Unternehmensge-
schichte ziemlich einmaliger Vorgang. Doch die
Krise gab uns auch Impulse fiir die Zukunft. Sie
machte allen klar, dass wir unsere Wettbewerbsfa-
higkeit dringend verbessern mussten. Um dies zu
erreichen, haben wir das Unternehmen in rund
30 Business Units organisiert, die jeweils fiir sich
als unternehmerische Einheiten funktionierten.
Wir haben dann bald gemerkt, welche Bereiche
nicht wirtschaftlich arbeiteten - so etwa die Ferti-
gung von Antrieben fiir Flichenflugzeuge. Ent-
sprechend haben wir den Bereich an unseren Ko-
operationspartner Liebherr, einen klassischen
Avionik-Zulieferer, verkauft.

Ein anderes Feld, auf dem unsere Erwartun-
gen leider nicht eintrafen, war das stufenlose Ge-
triebe, intern CVT (Continuously Variable Trans-
mission) genannt. Unsere Ingenieure vertraten
die in weiten Teilen der Industrie verbreitete An-
sicht, dass das stufenlose Getriebe fiir Pkw der
unteren Mittelklasse die Zukunft sei. Wir haben
bei der Entwicklung entsprechender Aggregate
mit Ford und mit VW kooperiert. Volkswagen
stieg jedoch schlief8lich aus dem Projekt CVT aus
und gab alternativen Antrieben den Vorzug, etwa
dem heute verbreiteten Doppelkupplungsgetrie-

be, bei dem wir damals auflen vor waren. Ford
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Sachs passte

TECHNOLOGISCH

sehr gut zu uns.

orientierte sich als klassischer Technologie-Follo-
wer wiederum an Volkswagen und verabschiede-
te sich ebenfalls vom Stufenlosgetriebe. Wir ha-
ben damit riickblickend zu lange auf eine
Technologie gesetzt, welche sich jedenfalls in Eu-
ropa bis heute nicht durchgesetzt hat. Zum Gliick

waren wir an anderer Stelle weitaus erfolgreicher.

Néamlich wo?

Personlich erinnere ich mich besonders daran,
wie wir Volkswagen als zweiten grofien deutschen
Kunden neben unserem langjdhrigen Partner
BMW gewinnen konnten. Die Geschiftsbezie-
hung kam auf etwas unorthodoxe Weise iiber ein
Getriebe fiir den Audi Quattro zustande, um das
uns der damalige Audi-Vorstand Ferdinand Piéch
gebeten hatte. Piéch wollte nicht auf die bestehen-
den Antriebe des Mutterkonzerns Volkswagen zu-
riickgreifen, sondern favorisierte eine Neuent-
wicklung, ohne dafiir einen offiziellen Auftrag zu
haben. Trotzdem haben wir seitens ZF zugesagt,
das Projekt anzugehen - im schlimmsten Fall wa-
ren wir auf 30 Millionen D-Mark Entwicklungs-
kosten sitzengeblieben. Am Ende setzte sich Piéch
jedoch intern durch, und nachdem er 1993 auch
an die Spitze des Mutterkonzerns vorgeriickt war,
verbesserte sich die Stellung von ZF als Zulieferer

fiir Volkswagen zunehmend.

Sie sprachen von der Aufgabe, ZF noch interna-
tionaler zu machen. Welche Gravitationszentren
gab es bei der Entwicklung zum globalen Unter-
nehmen?

Zum einen konnten wir in den USA tberdurch-
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schnittlich schnell wachsen. Allerdings nicht bei
den Pkw-Getrieben, wie urspriinglich geplant,
sondern vor allem mit Aggregaten fiir Land- und
Baumaschinen sowie mit Industrieantrieben. Wir
standen 1993 sogar kurz vor einem Kauf von Alli-
son, dem groften nordamerikanischen Hersteller
von Bus- und Nutzfahrzeuggetrieben. Der Mutter-
konzern GM wollte Allison abstofien, weil man
deren Aktivitdten nicht mehr zum eigenen Kern-
geschift zihlte. Jedoch scheiterte die Ubernahme
durch ZF an den US-Kartellbehorden, welche
nach dem Wechsel der US-Prisidentschaft von
George Bush sen. auf Bill Clinton einen restrikti-
ven Kurs verfolgten.

Uberaus befriedigend verlief unser Geschiifts-
aufbau in Asien. 1995 haben wir in einem Joint
Venture mit Komatsu erstmals Automatgetriebe in
Japan hergestellt. In der Folgezeit konnten wir
dann auch in China fast im Jahresrhythmus neue
Fabriken er6ffnen. Zu Beginn wurden dort vor al-
lem Achsen produziert, spiter auch Lenkungen
im Pkw-Bereich. Bei der Expansion nach China
richteten wir uns strategisch auf unseren Partner
Volkswagen aus, der im Land der Mitte ebenfalls
bedeutende Zuwichse verzeichnete.

Konnte man also sagen, dass ZF bereits in den
1990er Jahren seine deutschen Wurzeln ein
Stiick weit hinter sich lie3 und zu neuen, iiber-
seeischen Ufern aufbrach?

Das wire missverstdndlich. Die Herausforderung
lag ja gerade darin, die Tugenden von ZF als deut-
sches Unternehmen in Stiftungsbesitz zu erhalten
und gleichzeitig der zunehmenden Verschiebung
unserer Mirkte nach Asien aktiv zu begegnen.
Dies konnte nicht heifien, in Europa alle Zelte ab-
zubrechen, sondern im Gegenteil, unser Portfolio
zu Hause weiter auszubauen. Wir haben dies zum
Beispiel getan, indem wir 1998 gemeinsam mit
der Robert Bosch GmbH die ZF Lenksysteme
GmbH mit Sitz in Schwébisch Gmiind gegriindet
haben. Dieser Schritt, dem eine langjdhrige Zu-
sammenarbeit mit Bosch auf dem Gebiet der

Fahrzeugelektronik vorausgegangen war, sollte
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uns eine Vorreiterrolle bei der Entwicklung elek-
trischer Servolenkungen sichern. Diese waren als
kraftstoffsparende Alternative zur hydraulischen
Variante etwa fiir den neuen VW Golf vorgesehen.
Das Joint Venture hat uns technologisch und wirt-
schaftlich auf das Auferste gefordert, doch riick-
blickend war die Entscheidung absolut richtig.
Heute diirfen wir mit Recht behaupten, dass dar-
aus eines der weltweit fithrenden Werke fiir Elek-
trolenkungen hervorgegangen ist.

In Ihre Zeit als Vorstandsvorsitzender fillt auch
die Vorbereitung der Akquisition von Mannes-
mann Sachs, welche schliefSlich 2001 erfolgte ...
Sachs passte technologisch sehr gut zu uns. Mit
ZF Lemforder besafBen wir bereits ein Standbein
im Fahrwerksegment, und durch Sachs kamen
wichtige Kompetenzen in den Bereichen Damp-
fung und Kupplung hinzu. Dies brachte uns auf
dem Weg zum Systemlieferanten fiir Antriebs-
und Fahrwerktechnik entscheidend voran. Dabei
war uns klar, dass wir einem gewachsenen Unter-
nehmen wie Sachs nicht tiber Nacht die Identitét
von ZF tberstiilpen konnten, zumal die Schwie-
rigkeiten beim Zusammengehen von Daimler und
Chrysler allen Verantwortlichen in unserer Bran-
che wohl bewusst waren. Wir haben daher von
Beginn an auf Integration durch eine projektbezo-

gene Zusammenarbeit gesetzt.

In einem Wort: Gibt es einen Aspekt, worin sich
ZF Ihrer Erfahrung nach von anderen grofsen Un-
ternehmen der Automobilbranche unterscheidet?
ZF ist ein Unternehmen in Stiftungsbesitz. Dies
ist zwar nichts Einzigartiges, aber doch etwas, das
nach meinem Dafiirhalten stdrker ins Bewusst-
sein aller Mitarbeiter riicken sollte. Immerhin hat
dieses Modell den Vorzug, dass das erwirtschaf-
tete Geld grofitenteils im Unternehmen verbleibt.
Umgekehrt hat das Unternehmen allerdings gro-
Bere Schwierigkeiten als etwa eine borsennotierte
AG, an zusitzliche Geldmittel zu kommen. ZF
wiéchst entweder aus eigener Kraft - oder ZF

waéchst nicht.



