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Kooperationen in der Automobilindustrie
- Beschleunigung des Kooperationskarussells in Zeiten der Krise

95% der Automobilunternehmen sind heute bereits in Kooperationen eingebunden, die auf
Vereinbarungen zwischen mindestens zwei rechtlich und meist auch wirtschaftlich unab-
hangigen Unternehmen beruhen und sich in ihrem Umfang haufig auf konkrete Projekte,
Produktgruppen oder Geschaftsfelder beschranken.

Mit Verstarkung der aktuellen Krise scheinen Automobilunternehmen wieder mehr Koopera-
tionen einzugehen. Das Kooperationskarussell beschleunigt sich krisenbedingt, weil der
Wille zur Kooperation wegen der steigenden Uberkapazitaten und des stark gestiegenen
Kostendrucks zunimmt. Die Automobilunternehmen sind heute eher bereit oder sogar ge-
zwungen, Lasten zu teilen, als sie es noch vor einem oder zwei Jahren waren.

Es gibt gegenwartig immer mehr Beispiele von Kooperationen in der Automobilindustrie, bei
denen die Krise als ursachlich genannt wird. So hiefls es z.B. in der Borsenzeitung vom
17.2.2009 zur Zusammenarbeit von Daimler und BMW: "die weltweite Krise in der Automo-
bilindustrie verstarkt bei den Herstellern den Druck die Kosten zu senken. Dies dirfte auch
die seit 2007 laufenden Gesprache fordern" und bereits einen Tag spater, dass beide Unter-
nehmen mit einer Zusammenarbeit beim Einkauf von Teilen, aber auch bei der Hybridtechnik
ihren sinkenden Aktienkursen entgegenwirken wollen. Im April 2009 betont BMW-Chef
Reithofer, dass die Kooperation mit Daimler mdglichst weit ausgedehnt werden soll. Fiat
und Chrysler streben noch weitergehend eine "global strategic alliance" an, die neben ge-
meinsamen Vertriebswegen auch gemeinsame Plattformen nutzen soll. Das krisengeschut-
telte Unternehmen Fiat tritt damit die Flucht noch vorne an und plant die Kooperation durch
eine Kapitalbeteiligung an Chrysler zu festigen. Andere Beispiele sind die Kooperationen von
Bosch und ZF Services oder eher voribergehende krisenbedingte Kooperationen wie die
Hilfen, die Automobilhersteller wie Daimler, aber auch Modullieferanten wie ZF und Conti-
nental schwachelnden Zulieferern bieten.

Diese Beispiele lassen drei Formen krisengetriebener Kooperationen erkennen:

1. Technologische Allianzen

Solche Allianzen werden von zwei oder mehr selbststandigen Unternehmen eingegangen,
um gemeinsam einen technologischen Rickstand aufzuholen (‘leapfrogging”) oder sich an
die Spitze einer technischen Entwicklung zu setzen. Als Beispiele seien hier die Kooperatio-
nen von Li-tec oder der Deutschen Akkumotive GmbH mit Daimler und Evonik genannt.
Auch Kooperationen mit Energieversorgern zum Aufbau der notwenigen Infrastruktur fur
Plug-in Fahrzeuge haben bereits alle OEM angestolRen.
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2. Kooperationen zur Sicherung der Eigenstandigkeit

Vor allem Kooperationen, die selbst bislang hochprofitablen Unternehmen Einsparungen ver-
sprechen und Uber einen hoheren Aktienkurs oder gar wechselseitige Kapitalverflechtungen
die Eigenstandigkeit sichern helfen, werden von Automobilunternehmen starker gesucht,
seit zu Beginn der Krise ihre ohnehin unterbewerteten Aktienkurse noch weiter eingebro-
chen sind. Beispiele ist sind die genante Einkaufskooperation zwischen Daimler und BMW,
um dem Ruckgang der Aktienkurse entgegenzuwirken, und die Allianz zwischen Fiat und
Chrysler mit gemeinsamem Einkauf und Verwendung von gemeinsamen Plattformen.

3. Kooperationen zur vortbergehenden Stltzung insolvenzgefahrdeter Lieferanten

Einige Kooperationen werden in Zeiten der Lieferkrise nicht freiwillig eingegangen, sondern
durch die Bedrohung des Ausfalls eines insolvenzgefahrdeten Zulieferers und damit die Be-
drohung der Lieferkette erzwungen. Wichtige Lieferanten, die nicht gleich Gbernommen
werden sollen, kdnnen eine Zeitlang im Rahmen einer Kooperation gestutzt werden. Auto-
mobilhersteller halten sich bei dieser Form der Kooperation eher zurick und setzen - mit
Ausnahme von Daimler, die ihrem bereits insolventen Hersteller von Schallisolationen und
akustischen Losungen, Stankiewicz, im Rahmen einer FortfUhrungsvereinbarung helfen -
eher auf wettbewerbsfahige Zulieferer (BMW) oder beobachten die Lieferanten im Rahmen
des Risikomanagements (VW). Bei Modullieferanten ist die Stltzung insolvenzgefahrdeter
Lieferanten verbreiteter. ZF kindigte z.B. an, Tier-2-Lieferanten durch hohere Bezahlung,
Lieferantenkredite und verbesserte Zahlungsbedingungen zu helfen und auch bei Continen-
tal wird Uber eine solche Stltzung von Lieferanten nachgedacht.

Alle drei Formen krisengetriebener Kooperationen sind wie alle Kooperationsstrategien Hilfs-
strategien, um in Zeiten der Krise im Wettbewerbskampf um Marktanteile zu bestehen.
Schon bei den Ublichen Kooperationsstrategien zur Stltzung des Preispremiums gegendber
Konkurrenten oder der Bearbeitung der Weltmarkte besteht allerdings das Risiko, dass un-
systematische Kooperationen Mehrwert vernichten, wenn die durch sie angestrebten Un-
ternehmensvorteile nicht erreicht werden kénnen und sogar die Gewinne sinken. Dies ist
der Fall, wenn keine Synergien moglich sind (schlechter Deal) oder keine ausreichende Ver-
anderung in den Unternehmen erfolgt (guter Deal, schlechte Umsetzung).

Krisengetriebene Kooperationen sind noch starkeren Risiken ausgesetzt, weil zuséatzlich

1. technologische Allianzen oftmals von Konkurrenten in Bereichen gebildet werden, an de-
nen ihre gegenwartigen oder kinftigen Kompetenzen hangen. Deshalb halten die Kooperati-
onspartner haufig Wissen zurlick, was den Erfolg der Kooperation beeintrachtigt.

2. Kooperationen zur Sicherung der Eigenstandigkeit insbesondere durch wechselseitige
Kapitalbeteiligungen stofden oft auf Widerstande der Eigentimer und Manager, weil es alte
Seilschaften durcheinander bringt. Dadurch wird ihr Erfolg beeintrachtigt.

3. Kooperationen zur Stltzung insolvenzgefahrdeter Lieferanten sind einseitig und zudem
mit dem Insolvenzrisiko eines Kooperationspartners behaftet.

Angesichts der hohen Risiken krisengetriebener Kooperationen, die Uber das allgemeine Ko-
operationsrisiko noch hinausgehen, ist in besonderem MalRe darauf zu achten, dass ein sol-
ches krisengetriebenes Kooperationsmanagement systematisch erfolgt und Mehrwert
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schafft, damit sich das Kooperationskarussell in Krisenzeiten nicht nur schneller sondern
auch zum Erfolg dreht.

Eine Voraussetzung fur ein 6konomisch sinnvolles systematisches Kooperationsmanage-

ment bildet die Komplementaritat der Kooperationspartner. Milgrom und Roberts (1990 und

1992) begrinden den Vorteil der Komplementaritat mit einem traditionellen mikroékonomi-

schen Optimierungsmodell. Danach ist der Wert der Zielfunktion umso hoher, je starker die

Variablen gleichgerichtet sind. Die Komplementaritat wird erhoht, wenn sich die Unterneh-

menskulturen der Kooperationspartner annahern. Die Unternehmenskultur bietet den Mitar-

beitern eines Unternehmens eine Orientierung. AulRerdem kann sie die Tatigkeit im Unter-
nehmen, hier speziell die Mitarbeit an einem Zusammenwachsen der Kooperationspartner,
motivieren und eine ldentitdt gegendber anderen (nicht-Partner)Unternehmen schaffen. Zu-
dem kann eine Unternehmenskultur dazu beitragen, die Komplexitat zu senken, gerade flr

Manager der unteren Ebenen, die nicht an den Kooperationsverhandlungen beteiligt waren

und nicht alle Informationen besitzen. Gerade bei unvollstandiger Information und begrenzter

Informationsverarbeitungsfahigkeit unterstitzt die Unternehmenskultur die Entscheidungs-

findung. Damit lassen sich zwei Ansatzpunkte fUr ein systematisches Mehrwert schaffendes

Kooperationsmanagement ableiten:

e Screening der Komplementaritat der Kooperationspartner im Rahmen der Analyse der
Rationalitat der Kooperation als Voraussetzung fur (Verbund)Vorteile und (Transaktions-
kosten)Nachteile entlang der Wertschopfungskette (“hard facts” der Kooperation)

e starkere Angleichung der Unternehmenskulturen der Kooperationspartner als Vorausset-
zung fur eine ldentitat, Motivation und bessere Entscheidungsfindung der Mitarbeiter der
Partnerunternehmen als “soft facts” bei der Umsetzung der Kooperation.

Komplementaritat und ein systematisches Kooperationsmanagement sind bei krisengetrie-
benen Kooperationen besonders wichtig:

Technologische Allianzen kénnen z.B. nur funktionieren, wenn sich die Technologien der
Partner maximal erganzen und beide so stark profitieren, dass sie ihr Wissen nicht zurtckhal-
ten. Die Unternehmenskulturen sind hier weniger wichtig, da in der Regel nur im Bereich
von Forschung- und Entwicklung zusammengearbeitet wird.

Kooperationen zur Sicherung der Eigenstandigkeit, insbesondere mit Kapitalverfechtungen,
sind nur denkbar, wenn es sowohl zu Verbundvorteilen entlang der Wertkette z.B. in den
genannten Einkaufskooperationen, als auch zu einer Angleichung der Unternehmenskulturen
kommen kann, da dies den Widerstanden der Eigentimer und Manager entgegenwirkt.
Kooperationen zur Stltzung insolvenzgefahrdeter Lieferanten dirfen nur kurzfristig erfolgen.
Hier ist das Screening der Komplementaritat folglich von keiner grofsen Bedeutung, erst
recht nicht die Angleichung der Unternehmenskulturen.

Insgesamt kann durch Screening der Komplementaritdt und Angleichung der Unterneh-
menskulturen in der Vorfeld- und in der Integrationsphase einer krisengetriebenen Koopera-
tion darauf hingewirkt werden, dass die Risiken bei krisenbedingter Beschleunigung des Ko-
operationskarussells zurickgehen und ein Mehrwert geschaffen wird.

Haben Sie Anmerkungen zu diesem Kommentar?

info@cama-automotive.de — wir antworten umgehend!
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