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Liquiditatskrisen. Bei anderen Katastrophen wirken
sie oft wie gelahmt, sie reagieren spat und uniber-
legt. Erforderlich sind umfassende Krisenreaktions-
plane, die Wege aufzeigen, wie sich die urspriing-
lichen Geschaftsziele auch bei unerwarteten Umfeld-
veranderungen noch erreichen lassen. Solche
Krisenreaktionsplane bilden zusammen mit einer ak-
tiven Krisenvorsorge den Kern eines systematischen
Krisenmanagements.

4. EFFIZIENTES PREISPREMIUM-MANAGEMENT

Viele Hersteller setzen heute auf eine flexible Pro-
duktion durch Verwendung von Gleichteilen und
Plattformen fir mehrere Modelle oder sogar fiir Kon-
kurrenzprodukte. Die Vorteile liegen auf der Hand:
Skaleneffekte senken die Kosten, Entwicklungs-
zeiten verkirzen sich, die Produktvielfalt steigt.

Der kostengetriebene Einsatz von Gleichteilen
flhrt jedoch dazu, daR sich Produktvarianten und
damit auch die Preise immer mehr angleichen.
Preispremium und Renditen sinken. Der VW Sharan
und der Seat Alhambra sind baugleich, aber unter-
schiedlich teuer — das hat Auswirkungen auf das
Kéauferverhalten und gelebte Rabattstrukturen: die
Kunden kaufen zunehmend den giinstigeren Seat
und erwarten bei VW hohe Rabatte.

Das heute praktizierte Gleichteilmanagement muR
daher durch ein effizientes Preispremium-Manage-
ment erganzt werden: Produktarchitektur und Platt-
formkonzepte sind auf ihre Markenvertraglichkeit hin
zu Uberprifen. Dazu gehort z.B., die Absatzmenge
pro Marke zu begrenzen, die Preissensibilitat der
Kunden durch gezielte Investitionen in die Einzig-
artigkeit eines Produkts zu verringern und diese
MaBnahmen durch Senkung der nicht kunden-
relevanten Kosten, z.B. bei Auftragsbearbeitung und
Durchlaufzeiten, zu finanzieren.

5. KOORDINIERTES MEHRMARKTMANAGEMENT

Kaum eine andere Branche ist derart global
aufgestellt wie die Automobilindustrie. Die inter-
nationale Marktbearbeitung weist jedoch erhebliche
Fehlentwicklungen auf: Immer mehr Unternehmen
investieren — haufig unkoordiniert — in immer mehr
Léndern erhebliche Summen in neue Produktions-
anlagen. In den Emerging Markets erliegt dann so
mancher Manager der Versuchung, seinen Standort
mit neuen Produkten oder Komponenten zu profilie-
ren. Nicht immer profitieren davon Umsatz und Ge-
winn des Gesamtkonzerns.

Ziel eines koordinierten Mehrmarktmanagements
ist es, solche negativen Effekte zu vermeiden: Es
gilt, ebenso die Produktsubstituierbarkeit zu verrin-
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gern wie die Groflen- und Verbundnachteile in und
zwischen Automobilunternehmen zu begrenzen.
Eine mégliche MalRnahme ist z.B., ein Modell nur an
einem Standort flir den gesamten Weltmarkt zu ferti-
gen. So laRt etwa BMW die Rechtslenker des 3er
ausschlieflich in Sldafrika produzieren, Mercedes
das Sportcoupé der C-Klasse in Brasilien.

6. SYSTEMATISCHES KOOPERATIONSMANAGEMENT

In der Automobilindustrie sind Kooperationen gang
und gabe - sowohl zwischen Herstellern bzw.
zwischen Zulieferern (horizontale Kooperation) als
auch zwischen Herstellern und Zulieferern (vertikale
Kooperation). Im Zuge von Wachstumsstrategien
eingegangen, kosten solche Kooperationen aller-
dings oftmals unverhaltnismaRig viel und vernichten
Wert.

Deshalb sollten traditionelle Kooperationsstrate-
gien um ein systematisches Kooperationsmanage-
ment erweitert werden. Bereits im Vorfeld einer
Kooperation ist zu priifen, ob die beiden Partner
zusammenpassen. Im Sinne der Komplementaritat
ist auf jeder Stufe der Wertschopfungskette bereits
vorab nach Synergien zu suchen. So kommen z.B.
Synergien im Einkauf nur dann zum Tragen, wenn
beide Unternehmen das gleiche Vorprodukt ein-
kaufen — keine Selbstverstandlichkeit, wenn etwa ein
Premiumanbieter wie Mercedes mit einem auf das
Massensegment ausgerichteten Unternehmen wie
Chrysler zusammengeht. Genauso wichtig ist es zu
klaren, ob sich die unterschiedlichen Unternehmens-
kulturen vereinbaren lassen — wobei es nicht nur
darauf ankommt, ob die »Chemie« zwischen den
Topmanagern stimmt.

7. MANAGEMENT DER KOMPETENZENTWICKLUNG IM
HORIZONTALEN WETTBEWERB

Wie alle Wirtschaftsgiiter verlieren auch Kompe-
tenzen im Lauf der Zeit an Wert. Sie missen daher
kontinuierlich weiterentwickelt werden. So gilt es fiir
Automobilhersteller z.B., Kompetenzen im Bereich
Elektronik zu starken, ohne Kompetenzen im Be-
reich Verbrennungstechnik zu verlieren.

Im ersten Schritt des Managements der Kompe-
tenzentwicklung im horizontalen Wettbewerb zwi-
schen direkten Wettbewerbern gilt es, eine Wachs-
tumsstrategie mit optimaler Wertarchitektur zu be-
stimmen: Soll die traditionell integrierte Wertschop-
fungskette beibehalten werden? Oder soll man sich
auf die Stufen konzentrieren, bei denen die eigenen
Kompetenzen optimal zur Geltung kommen und sich
so vom Wettbewerb absetzen? Wird die Wertschop-
fungsarchitektur verandert, missen im zweiten



Schritt die organisatorischen Voraussetzungen ge-
schaffen, nicht mehr bendtigte Aktivitaten verkauft
und die Wertschopfungskette neu aufgebaut
werden.

8. MANAGEMENT DER KOMPETENZENTWICKLUNG IM
VERTIKALEN WETTBEWERB

Einen Kompetenzwettlauf liefern sich nicht nur
direkte Konkurrenten, sondern auch Automobilher-
steller und -zulieferer. Hat ein Unternehmen seine
Wertarchitektur kompetenzorientiert optimiert, muf®
es festlegen, inwieweit es die verbleibenden Wert-
schopfungsaktivitaten selbst erstellen oder fremd be-
ziehen will. Auch diese Entscheidung ist kompetenz-
getrieben — viele Automobilhersteller schaffen es
selbst bei ihren ureigenen Wertschépfungsumfangen
nicht, ihr Know-how in gleichem Malle zu erneuern
wie die Zulieferer. Im vertikalen Wettbewerb gelten
die Zulieferer deshalb oft als Treiber der Kompetenz-
veranderung. Durch die Arbeitsteilung mit den Zu-
lieferern, die ganze Module entwickeln und produ-
zieren, verlieren Automobilhersteller an Wissen,
wahrend zumindest groRe Modullieferanten in
puncto Entwicklung und Produktion sowie Plattform-
konzeption und -integration Kompetenzen aufbauen.

Automobilhersteller und Modullieferanten sollten
deshalb im vertikalen Kompetenzwettbewerb versu-
chen, den Zyklus von Kompetenzverbesserung und
-erneuerung — mit Vorrang der Erneuerung — zu
ihren eigenen Gunsten zu beeinflussen.

9. DYNAMISCHES MANAGEMENT ALS
UNTERNEHMENSAUFGABE

Automobilunternehmen diirfen diese sieben dynami-
schen Strategien nicht isoliert betrachten und suk-
zessive verfolgen (vgl. Hrebiniak, L.G., 2005). Sie
mussen sie vielmehr parallel in konkrete Hand-
lungen umsetzen — was einen erheblichen Kraftakt
bedeuten kann. Dabei gilt: Strategische Malnah-
menprogramme sind sach- und verhaltensorientiert
umzusetzen. Die sachzielorientierte Umsetzung
bedeutet, die Strategien zu konkretisieren und zu
operationalisieren, sie mit Kultur, Struktur und Sys-
temen abzugleichen sowie Ressourcen zu allokieren
und zu budgetieren. Die dynamischen Strategien
lassen sich in operative Schritte zerlegen, die ein-
zeln abgearbeitet und deren Erfolge gemessen
werden konnen. Die verhaltensorientierte Durchset-
zungsaufgabe zielt auf die Akzeptanz der Strategien
und damit auf die Férderung des Implementierungs-
prozesses z.B. durch Erlauterungen und Schu-
lungen.
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Je umfassender die Veranderung, desto starker
die latenten und offenen Widerstéande auf allen Ent-
scheidungsebenen. Gerade in der Automobilindus-
trie mit ihren Traditionen und gewachsenen Struk-
turen 4Rt sich ein Wandel hin zum dynamischen
Management nicht einfach von oben anordnen. Fast
alle Hersteller, aber auch viele Zulieferer, haben
bereits erlebt, wie Veranderungsprogramme nach
erheblichem Zeit- und Ressourceneinsatz im Sande
verlaufen sind. Entscheidender Erfolgsfaktor ist die
Mobilisierung der Veranderungsbereitschaft bei allen
Beteiligten — durch gemeinsame Diagnose des
Handlungsbedarfs und Schaffung eines Konsenses,
dafR die Implementierung jetzt anzugehen ist.

Damit die Umsetzung gelingt, sind die dynami-
schen Strategien als funktionslibergreifende Auf-
gaben auf den obersten Fihrungsebenen zu
verorten. Der Vorstandsvorsitzende sollte das
Kooperationsmanagement und das Management der
Kompetenzentwicklung im horizontalen Wettbewerb
steuern — sie betreffen die gesamte Wertschop-
fungskette und greifen weit in das bestehende
Geschaftssystem ein. Auch das Risikomanagement
gehort in diesen Verantwortungsbereich. Da es nicht
nur finanzielle, sondern auch operative Risiken
transparent machen und begrenzen soll, darf es
nicht beim Finanzchef aufgehangt sein.

Die anderen dynamischen Strategien kénnen auf
der zweiten Fihrungsebene verankert werden, d.h.
bei den Vorstanden bzw. Geschéftsfihrern der
Funktionsbereiche. Beim Krisenmanagement muf
das Management sehr viel schneller reagieren als
beim Risikomanagement, fiir funktionsbereichsiiber-
greifende Abstimmungsrunden fehlt meist die Zeit.
Es sollte daher im Bereich des Produktions- oder Lo-
gistikvorstands angesiedelt sein, das Mehrmarkt-
und Preispremium-Management dagegen beim Ver-
triebsvorstand. Das Management der Kompetenz-
entwicklung im vertikalen Wettbewerb kann entwe-
der der Einkauf oder die Entwicklung Ubernehmen.
Die sieben dynamischen Strategien helfen Automo-
bilunternehmen, ihre Profitabilitat deutlich zu erhé-
hen und im Kapitalmarkt zu punkten. Gesetzte Ziele
lassen sich mit minimalen Kosten erreichen, Anpas-
sungs- und Gestaltungsfahigkeit nehmen zu. Die an-
geflihrten Beispiele zeigen, daR Hersteller und
Zulieferer einzelne Ansatze des dynamischen Ma-
nagements bereits verfolgen. Darauf gilt es jetzt auf-
zubauen. Wer die Chance ergreift, wird sich rasch
vom negativen Trend der Branche absetzen und als
neuer Star der Automobilindustrie profilieren kénnen.
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