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Das Fitnessprogramm

Autohersteller sind groRe Unternehmen, die sich mit plotzlichen Krisen und
einschneidenden Veranderungen schwer tun. Mehr Dynamik und Konsequenz

verheilden Besserung.

ostenfithrerschaft oder Differenzierung waren in der

Vergangenheit die Erfolgsstrategien in der Automobil-

industrie. Lange Zeit ist es europaischen Herstellern auf
diese Weise gelungen, Kdufer entweder mit besonders giinstigen
Fahrzeugen anzusprechen oder bei Kunden durch neueste Tech-
nik, Design und Image Emotionen zu wecken.
Die Situation dnderte sich dramatisch, als in den Neunzigerjahren
immer mehr Produktionskapazititen nicht mehr ausgelastet waren
und sich durch neue Anbieter zum Beispiel aus Korea bei stagnie-
renden Mirkten der Kostendruck verstarkte. Selbst Unternehmen
wie Fiat konnten allein mit ihrer Kostenposition keine Wettbe-
werbsvorteile mehr erzielen. Seitdem geht es fiir die klassischen
europaischen Herstellermarken lingst nicht mehr nur um reine
Kostenfiihrerschaft. Sie wird heute iberwiegend von Unternehmen
aus Schwellenldndern verfolgt, die wie der indische Automobilher-
steller Tata Motors und die chinesische Shanghai Automotive
Industry Corporation (SAIC) in ihren Heimatmarkten hohe Markt-
anteile haben, oder von Unternehmen wie Daihatsu oder Kia, die
weltweit Standardqualitat bei niedrigen Kosten anbieten.
Reine Differenzierungsstrategien hingegen verfolgen Unterneh-
men nur noch bei Baureihen, die vor jedem Modellwechsel
grundlegend tberarbeitet und mit den neuesten Innovationen
ausgestattet werden. So schaffen sie einen Markenwert, der auch
technologisch Unkundigen Qualitét, Sicherheit und Fortschritt
signalisiert. Uber das Preispremium - also den Preis, den etwa
BMW, Audi und Mercedes-Benz oberhalb des Preises fiir ein
vergleichbares Produkt aufgrund einer Zusatzleistung erzielen
konnen - versuchen sie, die Mehrkosten fiir Entwicklung, Produk-
tion und Service mehr als wettzumachen. Aber auch das gelingt
nur noch sehr bedingt. Das Preispremium ist in den Volumen-
segmenten der oberen Mittelklasse zwischen 1986 und 2006 um
tiber 60 Prozent eingebrochen.

Zur Reduzierung der Kosten verfolgen européische Automobil-
hersteller heute bereits bei 70 Prozent ihrer Fahrzeuge iiber alle

Segmente hinweg sehr konsequent hybride Strategien der kos-
tenminimalen Differenzierung - Mischstrategien aus Kostenfiih-
rerschaft und Differenzierung, mit denen sie die Einmaligkeit des

Produkterlebnisses fiir ihre Kunden mit moglichst niedrigen Kos-
ten erreichen wollen. Die Hersteller verwenden Gleichteile und

Plattformen fiir mehrere Produkte und nutzen so Skalenvorteile,
mit denen sie die Produktions- und Entwicklungskosten senken.
Zudem werden schnellere Modellwechsel und eine héhere Pro-
duktvielfalt moglich.

Bei der Umsetzung der hybriden Strategien zeigen sich allerdings

Fehlentwicklungen: Der kostengetriebene Einsatz von Gleichtei-
len wird immer undifferenzierter und fithrt dazu, dass sich die

Produktvarianten und damit auch die Preise immer mehr anglei-
chen. Weil das Preispremium und die Renditen sinken, blieben

die Hersteller bereits vor der Wirtschaftskrise hinter den Erwar-
tungen des Kapitalmarktes zuriick und wurden von den Analys-
ten mit einem Abschlag von bis zu 40 Prozent auf den rechnerisch

ermittelten Marktwert abgestraft. Diese Entwicklung kénnen auch

die zahlreichen Optimierungsprogramme nicht stoppen, die die

Automobilunternehmen verfolgten, um beispielsweise die Mate-
rialkosten zu senken oder die Fertigung im globalen Mafistab zu

rationalisieren, und jetzt angesichts der Absatzkrise erneut und

verschirft aufsetzen (,Going Forward“ bei Ford, ,,Core® bei

Mercedes oder ,,For Motion“ bei VW).

Die Automobilhersteller miissen nach anderen Méoglichkeiten
suchen, um Differenzierungs- oder Hybridstrategien zu unterstiit-
zen. Aufgrund unserer Forschungsarbeiten haben wir sieben - »
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dynamische Strategien ermittelt, die Unternehmen angehen soll-
ten, um nach Uberwindung der gegenwirtigen Wirtschaftskrise
dauerhaft im Wettbewerb zu bestehen:

1. systematisches Risikomanagement. 2. systematisches Krisen-
management. 3. effizientes Preispremiummanagement. 4. koordi-
niertes Mehrmarktmanagement. 5. systematisches Kooperations-
management. 6. Management der Kompetenzentwicklung
gegeniiber direkten Wettbewerbern. 7. Management der Kompe-
tenzentwicklung gegeniiber Zulieferern. Diese Strategien erlauben
es, weltweite Verdnderungen etwa durch Strukturwandel sowie
Bewegungen im engen Wettbewerberumfeld und im Unterneh-
men selbst zu bewiltigen und einen Vorsprung im internationalen
Wettbewerb zu erzielen.

Auch wenn diese sieben Strategien auf den ersten Blick nicht unbe-
dingt neu erscheinen mégen und auch wenn viele Automobilun-
ternehmen einzelne von ihnen verfolgen, so werden sie doch in der
Praxis noch nicht ganzheitlich und konsequent angegangen. Das
zeigen unsere Forschungsarbeiten, die sich auf Interviews mit hoch-
rangigen Managern und Inhaltsanalysen der Geschiftsberichte von
Daimler, BMW, VW, PSA, Fiat und Renault stiitzen. Ganzheitlich-
keit und Konsequenz sind aber entscheidend fiir eine erfolgreiche
Umsetzung. Im Folgenden wird dieser Beitrag exemplarisch drei
Strategien vorstellen, die aktuell von besonderer Bedeutung sind.

Vorhersehbarer wirtschaftlicher und technologischer Wandel
verandert das Umfeld, in dem Unternehmen operieren und bringt
entsprechende Risiken mit sich. Viele Automobilunternehmen
setzen sich jedoch nicht systematisch, sondern eher buchhalte-
risch mit den moglichen Folgen solcher Verdnderungen ausein-
ander. Aufgrund mangelnder Risikoabschitzung reagieren sie
hiufig tibertrieben euphorisch auf neue Markttrends - was die
Zyklizitat der Branche angesichts der langen Investitionsperioden
deutlich erhoht.

Ein typisches Beispiel ist das Investitionsverhalten in China: Fast
alle internationalen Automobilhersteller erwarten eine uneinge-
schrankt positive Entwicklung des stark wachsenden chinesischen
Marktes. Fiir neue Fertigungskapazititen geben sie daher erhebliche
Summen aus - obwohl in China erst 2010 eine Kapazititsauslastung
von 80 Prozent erreicht wird. Die bessere Alternative wire ein suk-
zessiver Kapazititsaufbau in Abstimmung mit bereits bestehenden
Kapazititen in der Region gewesen, anstatt mit Investitionen in
Stahl und Eisen in Vorlage zu gehen, hohe Fixkosten zu verursachen
und dann auf Absatzwachstum und Exporte zu hoffen.

Ein umsichtiges Risikomanagement trigt dafiir Sorge, dass ein
Unternehmen besser als die Wettbewerber mégliche Risiken bei
wirtschaftlichem und technologischem Wandel bewiltigen kann.
Dabei geht es nicht darum, das Unternehmen vor allen Unwig-
barkeiten zu bewahren; vielmehr miissen Risiken transparent
gemacht und bewertet sowie notwendige Entscheidungen vorbe-

reitet werden. Dazu gehort, Szenarien fiir alternative Zustdnde

des Marktumfelds zu entwickeln.

Welche Folgen hat es zum Beispiel, wenn ein Hersteller auf Hybrid-
technologie verzichtet? Wie hoch sind einerseits die Anfangsinves-
titionen und damit die irreversiblen Kosten, die er spart? Wie hoch

ist andererseits der maximale Umsatz- und Imageverlust, den er
mit einer solchen Strategie erleiden kann, wenn sich die Techno-
logie durchsetzt und er kein Angebot hat? Nach Erwartungen zur
Olpreisentwicklung und vorhandenen Prognosen wird die Hybrid-
technologie eine Zukunftstechnologie, auch wenn sie in den Bal-
lungsraumen Asiens und Nordamerikas stirker Verbreitung finden

wird als in Europa. Deshalb gilt das Risiko einer Uberinvestition

in die Hybridtechnologie als ein unwahrscheinliches und unbe-
deutendes Risiko - und es sollte auch und gerade in der gegenwir-
tigen Krise in diese Technologie weiter investiert werden.

Naturkatastrophen, politische und wirtschaftliche Krisen, Streiks
oder Lieferengpdsse, etwa infolge der plétzlichen Insolvenz eines
Zulieferers, sind unvorhersehbare Ereignisse, die Automobilun-
ternehmen schwer treffen konnen. Hier zeigt sich die Kehrseite
der internationalen Arbeitsteilung und Auslagerung: Sie macht
Unternehmen zwar schlanker und effizienter, aber auch anfélliger
fiir externe Schocks. Viele Unternehmen antizipieren und mana-
gen bislang vor allem Finanz- oder Liquidititskrisen. Bei anderen
Katastrophen wirken zumindest grofiere Unternehmen oft
schwerfillig, reagieren meist spat und dann ad hoc.

Reaktionen dauern so lange, weil die wenigsten Unternehmen
flexible Strukturen aufweisen, selten Krisenvorsorge betreiben
und noch seltener iiber umfassende Krisenreaktionsplane verfii-
gen, die im Falle eines Falles Zustandigkeiten, etwa in Form von
Krisenreaktionsteams, und Abldufe klar regeln. So fehlt zwar in
keinem Geschiftsbericht des Geschiftsjahres 2007 der Hinweis
auf die Krise auf dem US-Immobilienmarkt. Dennoch wurden
alle Unternehmen im vierten Quartal 2008 von der tiber Europa
hereinbrechenden Absatzkrise tiberrascht und hatten selbst Mo-
nate spater noch immer keine erkennbar systematische Strategie
des Krisenmanagements.

Einen Kompetenzwettlauf liefern sich nicht nur direkte Konkur-
renten, sondern auch Automobilhersteller und -zulieferer. Viele
Automobilhersteller schaffen es selbst bei ihren ureigenen Wert-
schopfungsumfingen nicht, ihre Kompetenzen in gleichem Mafle
zu erneuern wie die Zulieferer. Durch die Arbeitsteilung mit den
Zulieferern, die ganze Module entwickeln und produzieren, ver-
lieren Automobilhersteller an Wissen, wihrend zumindest grofie
Modullieferanten in puncto Entwicklung und Produktion sowie
Plattformkonzeption und -integration Kompetenzen aufbauen.
Das Joint Venture Hella-Behr Plastic Omnium (HBPO) uber-
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nimmt zum Beispiel Design, Entwicklung, Produktion und Logis-
tik der Frontpartiemodule unter anderem fiir Volkswagen und
integriert dabei elektronische Fahrerunterstiitzungssysteme.
Auf der anderen Seite spiiren auch viele andere Modullieferanten
und kleinere Zulieferer weiterhin die grofie Einkaufsmacht der
Automobilhersteller, die jahrliche Einsparungen im Materialein-
kauf von 3 bis 6 Prozent anstreben. In einzelnen Bereichen wie
in der Automobilelektronik und -software besafien viele Auto-
mobilhersteller noch nie das gesamte Wissen. Grofse Modullie-
feranten wie Bosch und VDO (heute Continental) hatten hier
immer schon fast alle Kompetenzen.

Unternehmen sollten deshalb im vertikalen Kompetenzwettbewerb
versuchen, einzigartige Kompetenzen gegeniiber Zulieferern bezie-
hungsweise Abnehmern zu entwickeln. Damit konnten sie den
Zyklus von Kompetenzverbesserung und -erneuerung — mit Vor-
rang der Erneuerung - zu ihren eigenen Gunsten beeinflussen. Eine
eigene Untersuchung zeigt hier, dass bislang Handlungsoptionen
wie Insourcing von besonders einzigartigen Kompetenzen, Koope-
ration mit Tier-2- und Tier-3-Lieferanten sowie Ingenieurdienst-
leistern im Mittelpunkt stehen. Interne Prozessverbesserungen der
Agilitit und des Anderungsmanagements sowie Ideenwettbewerbe
und Lieferantenmessen werden noch weitgehend vernachléssigt.
Sie sollten schon jetzt - in der Krise — angegangen werden.

Je umfassender eine Veranderung ist, desto starker sind die laten-
ten und offenen Widerstdnde auf allen Entscheidungsebenen in-
nerhalb eines Unternehmens. Gerade in der Automobilindustrie
mit ihrer langen Tradition und den gewachsenen Strukturen ist
ein komplexer Wandel hin zu einem dynamischen Automobil-
management nicht einfach auf Anordnung des Top-Managements
moglich. Fast alle Automobilhersteller, aber auch viele Zulieferer
haben schon viele Verinderungsprogramme gestartet - und eben-
so oft, nach mehr oder weniger starkem Zeit- und Ressourcen-
einsatz, erfolglos beendet.

Ein Grund fiir das Scheitern ist die falsche Verortung. Dynamische
Strategien sind als funktionsiibergreifende Aufgaben auf den
obersten Fithrungsebenen anzusiedeln und miissen als klassische
Top-Managementaufgaben funktionsiibergreifend gelést werden.
Einige Strategien sind Aufgaben des Vorsitzenden des gesamten
Unternehmens oder eines Geschiftsbereichs. Sie werden von den
Mitarbeitern in Stabsstellen Hand in Hand mit den relevanten
Fachbereichen vorbereitet und dann im obersten Lenkungsgre-
mium behandelt. Strategien, die von der obersten Fithrungsebene
gesteuert werden miissen, sind das Kooperationsmanagement und
das Management der Kompetenzentwicklung gegeniiber Wettbe-
werbern, weil diese die gesamte Wertschopfungskette betreffen.
Das Risikomanagement sollte nicht beim Finanzchef aufgehingt
werden, weil es nicht nur finanzielle, sondern auch operative Ri-
siken begrenzen soll. Diese drei Strategien greifen sehr weit in das
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bestehende Geschiftssystem ein. Deshalb sind sie Chefsache und

Gegenstand des obersten Leitungsgremiums.

Die anderen dynamischen Strategien konnen auf der zweiten Fiih-
rungsebene verankert werden, bei den Vorstinden beziehungswei-
se Geschaftsfithrern der Funktionsbereiche. Beim Krisenmanage-
ment muss das Management sehr viel schneller reagieren als beim
Risikomanagement. Deshalb sollte das Krisenmanagement im Be-
reich des Produktions- oder Logistikvorstands angesiedelt sein —
das Mehrmarkt- und Preispremium-Management dagegen beim
Vertriebsvorstand. Das Management der Kompetenzentwicklung
gegentiber Lieferanten und Abnehmern kann entweder beim Ein-
kauf oder bei der Entwicklung angesiedelt werden.

Dynamische Strategien erfolgreich zu implementieren heif3t, sie
sukzessiv bis auf die Ebene des Tagesgeschaftes herunterzubrechen.
Das umfasst neben der mittelfristigen Programm- und Projekt-
planung auch die kurzfristige Funktionsbereichsplanung sowie
die Budgetierung. Durch die Umsetzung von Zielen in fassbare
Kennzahlen kdnnen die Strategien gesteuert, Zielabweichungen
gepriift und Anpassungsmafinahmen definiert werden - keine
leichte Aufgabe, aber eine lohnende.

PROF. DR. HEIKE PROFF
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