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1. Einleitung

Kaum eine andere Branche traf die Finanz- und
Wirtschaftkrise  deutlicher als die Automobilindustrie.
Nachdem im Jahr 2008 und im ersten Halbjahr 2009 Umsatz
sowohl bei OEMs als auch bei

Zulieferunternehmen meist weit hinter den Erwartungen

und  Gewinn

zuriickblieben, sind die Prognosen fiir die nahe Zukunft
ungewiss bis pessimistisch. Stets neue Hiobsbotschaften
pragen das Bild der Automobilbranche: Insolvenz,
Stellenstreichungen, Kurzarbeit, Absatzkrise, Export- und
Umsatzeinbriche sind die Schlagworte, die derzeit den Ton in

der Branche angeben.

Kaum Grenzen kennt die Krise auch in geographischer
Hinsicht. So sind neben den etablierten Méarkten wie
Deutschland und den USA, zusehends auch die BRIC-Staaten

mitzugestalten und die Chancen zu ergreifen, die sich gerade
in Zeiten der Krise fiir sie auftun.

Eine zentrale Rolle in diesem Szenario des Wandels wird
hierbei den Kompetenzschwerpunkten Technologie und
Innovation zukommen. Insbesondere der Antriebstechnologie
steht in den nédchsten finf Jahren ein Technologiesprung
bevor, der die Verdnderung der Branche zusétzlich
determinieren wird.

Die Potenziale der Zeitenwende in der Automobilbranche
erfolgreich zu nutzen und dadurch
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu sichern und aufzubauen,
ist dabei die wesentliche Herausforderung, die es fir die
Zulieferindustrie jetzt und in Zukunft zu bewéltigen gilt. Ziel
muss es sein, gestarkt aus der Wirtschaftskrise hervorzugehen

(vgl. Abb. 1).
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Technologle-
entwicklung

Schwellenldnder - in der

Konsolidierung, Ausstieg von
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eingesetzt. Die Auswirkungen der Wirtschaftskrise, gepaart
mit nicht ausreichend flexiblen Kostenstrukturen, bringen
viele Zulieferer zunehmend ins taumeln. Immer mehr Firmen
sind akut von einer Zahlungsunfahigkeit bedroht oder mussten
bereits Insolvenz anmelden - wie beispielsweise der
Remscheider Cabrioverdeckhersteller Edscha.

Prognosen zur zukinftigen Entwicklung der Branche trauen
sich viele Unternehmen kaum noch zu. Eines gilt jedoch als
sicher: Die Automobilbranche wird in den kommenden Jahren
drastischen Verdnderungen gegeniiberstehen. Ein
zunehmender Konsolidierungsdruck, der eine verdnderte
Branchenarchitektur mit sich bringen wird, sowie der Eintritt
neuer Wettbewerber aus Schwellenlandern, formen das
Automobil-  und

Zukunftsszenario  einer  verdnderten

Zulieferindustrie.  Auferdem  kommen  kinftig neue
Konkurrenten aus angrenzenden Branchen hinzu, wie
beispielsweise Elektronikhersteller und Stromanbieter. Nun ist

es an den Zulieferern selbst, den Branchenwandel aktiv

© Horvath & Partners 2010

Abbildung 1 Rahmenbedingungen in der Automobilzulieferindustrie

2. Trends und Rahmenbedingungen fur
Automobilzulieferer 2015

bleiben die
grundlegenden Trends fir die Automobilzulieferer in Zukunft

Trotz der aktuellen Branchensituation,
weiterhin gliltig. Der Druck, der auf den Zulieferern lastet
kommt von allen Seiten und wird auch in Zukunft nicht
nachlassen. Die Erwartungen der Konsumenten und deren
Kaufverhalten beeinflussen die Anspriiche der OEMs an das
Leistungsspektrum der Zulieferfirmen. Dabei die richtige
Technologie anbieten zu konnen, wird von entscheidender

Bedeutung fiir die Zulieferer sein.

Die Kaufzurtickhaltung bei der Anschaffung von Neuwagen
schlagt aktuell ungebremst auf die Zulieferindustrie durch.
Zwar hat die Abwrackpramie im deutschen Automobilmarkt in
der ersten Hélfte des Jahres fur steigende Umsdtze gesorgt,
profitiert hatten jedoch vorwiegend auslédndische OEMs. Die
verzeichneten einen

deutschen Autohersteller

Umsatzriickgang von rund einem Drittel und ziehen damit die
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inlédndischen Zulieferer mit in die Krise. Als Folge dessen ergab
eine Befragung unter 22 Banken mit Auto-Schwerpunkt, dass
selbige knapp ein Viertel aller mittelstdndischen
Automobilzulieferer als akut Insolvenzgefdhrdet einstufen und
immerhin noch knapp die Halfte als ,geféhrdet, aber rettbar*.!
Trotzdem ist bis zum Jahr 2015 von einer Steigerung des
weltweiten Pkw-Absatzes auszugehen, die in 10 Jahren sogar
iber die 80 Millionen-Grenze hinausgehen kénnte und damit
auch die inlédndischen Zulieferer aus der Krise holt. Treiber fiir
die Zulieferindustrie bleibt der ungebrochene Wunsch nach
individueller Mobilitat. Verbunden mit dem Trend zu Zweit-
und Drittfahrzeugen, u.a. im Zuge der Urbanisierung, miissen
Zulieferer den Wandel des Kaufverhaltens der Kunden als ihre
groBe Chance begreifen.

Fiir Zulieferer und OEMs wird damit die Ubersetzung der
Kundenforderungen nach mehr Sicherheit und Komfort (u.a.
bedingt durch den demographischen Wandel) bei der
Konstruktion von Fahrzeugen und Komponenten eine
entscheidende Schliisselrolle einnehmen. Konfrontiert werden
Zulieferer und Hersteller gleichzeitig mit einer sinkenden
Markenloyalitdt bei steigender Preissensitivitdit und einer
verstdrkten Individualisierung. Fir die Zulieferer resultiert
dies letztendlich in einem enormen Preisdruck.

Ausgehend von einem erhéhten Umweltbewusstsein der
Kunden und den damit verbundenen Anspriichen der
Hersteller werden Zulieferer auch in Zukunft zu einer
Differenzierung tber innovative Technologien gefordert sein.
Die Senkung der CO,Emissionen ist eine zentrale technische
und 6konomische Herausforderung: Fir die Zulieferer eine
Chance und Risiko zugleich. Themen wie Hybridsysteme,
Elektro-, Batterie- und Brennstoffzellen-Technologie werden als
die bedeutendsten Produktinnovationen der néchsten finf
Jahre gehandelt. Im Fokus weiterer zukunftstrachtiger
Innovationen stehen intelligente Fahrerassistenzsysteme sowie
die Integration von Elektronik, Software und Mechatronik im
Automobil und deren geschickte Vernetzung.

Besonders aufgrund dieser neuen Technologietrends, wird die
Automobilbranche  zunehmend  attraktiver flir neue
Marktteilnehmer. Vor allem immer mehr Zulieferer aus
angrenzenden Branchen erkennen das Potenzial innovativer
Trends und wollen am Wandel der Automobilindustrie
Anbieter
Elektronikkomponenten - treten gehduft durch eine

partizipieren. beispielsweise von
Erweiterung ihres Portfolios um Automotive-Applikationen in
die Automobilbranche ein und stellen somit fiir die Firmen am
Markt ein zusatzliches Risiko dar. Fir diese gilt es nun neben
Konkurrenten aus den eigenen Reihen, auch Wettbewerber
aus angrenzenden Branchen ins Visier zu nehmen.

1 .
manager—magazm.de
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Verscharft wird die Wettbewerbssituation auBerdem durch
den Eintritt von Unternehmen aus den Schwellenlandern.
Insbesondere eine Vielzahl aufstrebender Wettbewerber aus
China, Mexiko oder Russland machen etablierten Zulieferern
Marktanteile auf dem Weltmarkt streitig. Vor allem im Low-
Cost Segment bringen die gilinstigen Anbieter der
Schwellenlander gute Voraussetzungen mit und zwingen
bestehende Zulieferer sich gegen den wachsenden
Konkurrenzkampf zu riisten und sich entsprechend zu
positionieren.

Die Hersteller drehen weiter an der Erwartungsschraube
gegentber den Zulieferern. Die Rolle, die diese heute und
kiinftig verstdrkt einnehmen werden, ist geprdgt von
zunehmender Komplexitat, gesteigerter Verantwortung und
umfassender Expertise. Grund dafiir ist der bereits hohe
Wertschopfungsanteil, den die Zulieferer leisten. Liegt dieser in
Bereichen wie Fahrwerk oder Interieur heute bereits bei etwa
80 Prozent, wird dieses Niveau bis 2015 auch in Segmenten
wie Antriebsstrang oder Exterieur erreicht werden.”

Diese Entwicklung formt das Profil der Zulieferer und deren
Kompetenzen werden sich bis 2015 neu definieren. Primér
werden dabei ein gesteigertes Gesamtfahrzeugverstdndnis -
bedingt durch die forcierte Bereitstellung von kompletten
Modulen und Systemen - sowie eine ausgepréagte
Integrationskompetenz zéhlen. Die Antizipation dieser
Kompetenzen wird fiir die Zulieferer ebenso zentral sein, wie
die aktive Ausrichtung an regulatorische
Rahmenbedingungen. Im Zuge der anhaltenden Klimadebatte
werden diese von der Politik vor allem auf Themen rund um

die Emissionsreduktion fokussiert.

Vor zusétzlichen Herausforderungen stehen die Zulieferer
angesichts der Rohstoffpreise, die sich seit Anfang dieses
erhéhen.  Mit
Preissteigerungen vor allem bei den Rohstoffen Stahl,

Jahres  erneut  konstant weiteren
Aluminium und Kupfer ist auch in Zukunft zu rechnen. Dabeil
ist wieder die Innovationsfahigkeit der Zulieferer gefragt und
bringt diese gleichzeitig in eine Zwickmuhle: Hohe
Rohstoffpreise, die nicht an den Kunden weitergegeben
werden konnen, verringern einerseits die Margen, andererseits
steigen die Innovationskosten. Innovationen aber sind fir die
Zukunftsfahigkeit der Zulieferer von enorm hoher Bedeutung.
Erschwerend kommt derzeit die restriktive Kreditvergabe der
Banken hinzu. Werden Kredite nicht bewilligt und koénnen
Investitionen in neue Technologien aufgrund einer schwachen
Finanzstruktur nicht mehr aus eigener Kraft geschultert
werden, kann der dann einsetzende Dominoeffekt viele
Zulieferer weiter in die Existenznot treiben.

? Analyse Horvath & Partners
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Dass den Zulieferern von allen Seiten ein starker Wind ins
Gesicht weht, ist aber nicht nur ein Phdnomen der Krise. Er
hat dadurch jedoch an Stdrke zugenommen. Unbedingt
notwendig ist es fir die Zulieferer daher, bereits heute die
richtigen Schritte einzuleiten.

3. Ausbau von Wettbewerbsvorteilen in
der Wirtschaftskrise

Viele  Zulieferunternehmen  haben
grundlegenden Trends in der Vergangenheit bereits die
Weichen in die richtige Richtung gestellt und eine starke
Performance erzielt. Diese erfolgreiche Weichenstellung vor

angesichts  der

der Krise muss auch wéhrend und nach der Krise durch eine
konsequente  Weiterentwicklung des bisher Erreichten
vorangetrieben werden.

Tatsdchlich sprechen die Performance-Kennzahlen der
Zulieferer aus den vergangenen Jahren fir sich. Allen voran
schneiden die deutschen Zulieferer bei einer Analyse der
Performance von 400 Zulieferern weltweit vorwiegend
uberdurchschnittlich gut ab. Betrachtet man Kennzahlen wie
EBIT Marge oder ROCE in den Jahren 2001 bis 2007, ist fast
durchgéngig eine positive Entwicklung zu verzeichnen.®

Gleichzeitig wird bei genauerer Analyse jedoch ein
Ausleseprozess unter den Zulieferern deutlich. Weltweit
spaltet sich die Branche in einem rasanten Tempo in Gewinner
und Verlierer.

Gestarkt aus der Krise hervorgehen werden vor allem jene
Zulieferer, die schon in der Vergangenheit zu den Top-
Performern der Branche zdhlten und sich beispielsweise durch
ein uberdurchschnittliches Umsatzwachstum in

zurtickliegenden Jahren profilieren konnten. Generell wird es

richten (vgl. Abb. 2).

Erfolgreiche Zulieferer begreifen die Krise als Chance fir
konsequente - und falls erforderlich auch radikale -
Verdnderungen  sowie zur  Weiterentwicklung  des
Unternehmens. Dabei miussen insbesondere bisherige
Kernkompetenzen und -geschaftsfelder in den Fokus der

Betrachtung gestellt und kritisch hinterfragt werden.

Handlungsbedarf besteht insbesondere in der unmittelbaren
Optimierung von Kostenstrukturen sowie der Gestaltung
effizienter Prozesse. Bisher erfolgreiche Zulieferer bringen alle
Voraussetzungen mit, um die Krise gestarkt zu bestehen. Alle
Anstrengungen miussen deshalb darauf gerichtet sein, die
Herausforderungen der aktuellen Situation durch ein
bedachtes Kostenmanagement zu bewdltigen. Gleichzeitig
kénnen diese Unternehmen die Ubergangsphase zur
Weiterentwicklung nutzen.

Zulieferer, die schon vor der Krise insgesamt eine
unterdurchschnittliche Performance abgelegt haben, werden
durch die aktuelle Situation auf eine harte Probe gestellt. Fir
diese Zulieferer ist die Krise mdglicherweise die letzte Chance
durch radikale Verdnderungen das Blatt noch einmal zu ihren
Gunsten zu wenden. Eine kritische Analyse der Kostenstruktur
und -effizienz ist dabei ebenso unerlésslich, wie eine
Neuausrichtung des Produktportfolios. Viele Zulieferer nutzen
diese Chance: Die Bereitschaft zur Verdnderung ist in der
Branche deutlich gestiegen. Denn Unternehmen, die nicht mit
letztem Nachdruck notwendige Verdnderungen in Gang
setzten, haben jetzt die einmalige Gelegenheit, das Momentum
fir Verdnderungen zu nutzen. Es setzt sich die Erkenntnis
durch, dass nichts von der Krise unberiihrt bleibt. Alles bisher
Glltige kann grundsatzlich hinterfragt und zur Disposition
gestellt werden.

jedoch fir alle
Zulieferer von

. . Konsolidierungsdruck Wetthewerber
existenzieller nimmt immer mehr zu scheiden aus dem
Bedeutung Markt aus
sein, gerade vor
dem ’ Jetzt ist die .
Hintergrund Chance,

»

Wettbewerbs-

der aktuellen 4
vorteile zu

Wirtschaftskris
e das

sichern und
. auszubauen!

Augenmerk auf

Mittelbare MaRnahmen
zur Optimierung der
operativen Effizienz

Kurzfristige,
unmittelbare
Mainahmen

Zur Verbesserung
der Liquiditat

lm!n,:nb_.-,

Langfristig, strategische
MaBnahmen

zur Sicherung und Aufbau von
kinftigan Erfolgspotenzialen

= DieKrise verandert die Wettbewerbskrafte fir die

die Sicherung Eintritt neuer Kooperationsaktivititen Zulieferindustrie, die langfristigen Trends und Erfolgsfaktoren
Wettbewerber aus verstarken sich (v.a. bei behalten aber ihre Glltigkeit
und den Erhalt Schwellenlandern Entwicklungen) = D.h. schon wahrend der Krise kinnen die richtigen Schritte zur
von verlangsamt sich kurz-, mittel- und langfristigen Sicherung der
Wetthewerbsvorteile eingeleitet werden
Wettbewerbsvo s Das Ziel muss es sein, gestirkt aus der Krise hervor zu kommen
rteilen zu Abbildung 2 Sicherung von Wettbewebsvorteilen in der Krise

® Roland Berger/ Rothschild Global Automotive Supplier Study 2008
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Antworten auf zukinftige
Herausforderungen:
Die CEO-Agenda 2015

4.1 Grundidee der CEO-Agenda 2015

Vor dem Hintergrund des dynamischen Marktumfelds stellt
sich furr alle Zulieferer eine zentrale Frage: Wie werden wir zu
Gewinnern der Krise? Eine Antwort darauf liefert die Horvath
CEO-Agenda 2015.
grundsatzlichen Trends und Entwicklungen, welche die

& Partners Ausgehend von den

Branche langfristig determinieren werden, miissen sich

Zulieferer strategisch an diesen zukiinftigen

Herausforderungen ausrichten (vgl. Abb. 3).

und weltweite Trends antizipieren zu kdénnen steht eines ganz
Agenda 2015: Die
Weiterentwicklung des Geschéftsmodells (vgl. Abb. 4).

oben auf der kontinuierliche

Jedoch stellt die
Geschéaftsmodellmanagements die Unternehmen vor grofe

Beantwortung der Kernfragen des
Herausforderungen: Was sind die tragenden Sdulen unseres
Geschéftsmodells und wie soll das Modell in fiinf Jahren
aussehen? Was macht unser Geschéftsmodell besonders und
wie gut passt es zu den zukinftigen Anforderungen des
Marktes? Antworten lassen sich durch das ,7-K*Modell von
Horvath & Partners systematisch herleiten. Das ,7-K*“Modell
strukturiert und bewertet das aktuelle Geschaftsmodell und
legt damit die DNA erfolgreicher Geschéftsmodelle offen.

Trends und aktuelle

Zutielarar unter Druck von aiten Seden”

Strategische Herausforderungen
fiir alle Zulieferer

= Wie stellen wir wettbewerbsfahige
Kostenstrukturen sicher?

= Wie stellen wir auch zuktnftig unsere
Profitabilitit sicher?

Entwicklungen

reduzieren?
= Werstellt uns die finanziellen Mittel dafir zur
Verfigung?

technologische Wandel fir unser Geschaft?

= Welche Konseq geben sich fir uns,
wenn unsere Kunden "nur” noch
Mobilititsanbieter werden?

= Wie gehen wir mit neuen Wettbewerbern aus
anderen Branchen (Stromanbieter, Elektronik-
F ller) ader aus Sch landern um?

= Wie werden wir zu Gewinnern der Krise?

= Wie kénnen wir die Abhdngigkeit von den OEMs

® Welche Konsequenzen hat der sich abzeichnende

Eine zentrale Rolle spielt dabei auch die
Definition der Unternehmensstrategie.
Internationalisierung und Konsolidierung
die
Wettbewerbssituation der Zukunft. Umso

bestimmen maBgeblich

CEO Agenda 2015:
wJeder Zulieferer
muss aus sich
heraus das

wichtiger ist die strategische Ausrichtung
innerhalb des Unternehmens. Mit Hilfe
Ziel-
integriertem Steuerungssystem kann eine

Geschift
zukunftsfahig
machen!

eines abgestimmten und

einheitliche, und
funktionsiibergreifende Umsetzung der
Strategie und die Anbindung an die

Sparten-

operative Fiihrung sichergestellt werden.

Abbildung 3 Strategische Herausforderungen fiir Zulieferer

In den Fokus der Betrachtung riicken dabei Themen, die als
Treiber der Zukunft gelten. Sie bilden die Basis der Agenda
2015: Sicherstellung der Profitabilitat, technologischer Wandel,
finanzielle Mittel und Liquiditat, Reduktion der Abhé&ngigkeit
von den OEMs, neue Wettbewerber sowie ein gedndertes
Kauferverhalten.

Die Mafnahmen zielen sowohl auf die

4.3 Die 4 Saulen der CEO-Agenda

Aufgrund der zentralen Rolle von Technologie und Innovation
in der Branche, bildet das Management von Innovationen eine
der vier Saulen der CEO-Agenda. Die Bereitstellung liquider
Mittel fir Investitionen stellt sich derzeit bei den meisten
Zulieferern als Herausforderung dar. Daher steht sowohl eine
effiziente als auch eine effektive Verwendung des

Verbesserung der Effizienz innerhalb
des Unternehmens ab, als auch auf die
Erfolgs
unternehmerischen Effektivitat.

Sicherung des bzw. der

4.2 Aktives
Geschaftsmodell
management

Wie die Vergangenheit gezeigt hat,
uberzeugen uberdurchschnittlich
erfolgreiche

durch ein fokussiertes Produktportfolio

Zulieferer insbesondere

und eine globale
Unternehmensausrichtung. Um auch in

Zukunft zu den Top-Performern zdhlen

© Horvath & Partners 2010

CEO Agenda 2015

Geschaftsmodell

»Aktives Geschaftsmodellmanagement
als Gestaltungsaufgabe begreifen und
strategische Umsetzungsstérke entwickeln®

tegration

» Flexible und
offene

»Systematisches Effizienzmanagement

zur Kernkompetenz machen*

echnologie
nnovation

»Innovationen
strategisch
ausrichten”

»Management
von Wissen
und
Kompetenzen
beherrschen

Unternehmens-
strukturen
herausbilden®

Globalisierung
,Globalisierung
neu gestalten®

Effizienzmanagement

Abbildung 4 Die CEO Agenda 2015: Handlungsfelder fiir nachhaltige
Wettbewerbsvorteile
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Investitionsbudgets im  Vordergrund.  Mittels  einer
strategischen F&E-Steuerung, lassen sich Erfolgspotenziale von
Investitionen nicht nur ermitteln, sondern basierend auf
Markt- und Kundenpotenzialen auch priorisieren und

kontrollieren.

Im Zuge der fortschreitenden Globalisierung werden Zulieferer
auch auf diesem  Gebiet weiterhin mit groBen
Herausforderungen konfrontiert. Aber besonders in der Krise
miissen Automobilzulieferer ihre Globalisierung weiter
vorantreiben, um zukunftig im Wettbewerb bestehen zu
kénnen. Lange Zeit lieBen sich durch Produktionsverlagerung
auf Low Cost Standorte Kosten einsparen. Doch die
Realisierung von Kostensenkungspotenzialen durch
Produktionsverlagerung ist heute weitgehend ausgereizt. Neue
Standorte treten vermehrt in einen Qualitdtss und
Innovationswettbewerb mit etablierten Standorten. Aufgabe
der Zulieferer muss es daher kinftig sein, die verlagerten
Standorte zu stabilisieren und neu auszurichten. Dabei miissen
Fahigkeiten zur eigenstdndigen Weiterentwicklung dringend
generiert werden. Anstatt der Suche nach
Lohnkostenvorteilen, lautet die zukiinftige Devise
eigenstdndige Standortoptimierung aus sich selbst heraus zu
betreiben.

Von der Globalisierung profitieren konnen Zulieferer
auBerdem unter Ausnutzung weltweiter Netzwerke, denn um
als Global Player in der Branche erfolgreich sein zu kénnen,
Zulieferunternehmen

muss die  Wertschépfung in

internationalisiert werden.

Zur optimalen Vernetzung von Wertschopfungsprozessen
dienen globale Produktions- und Entwicklungsverbiinde.
Kostenstrukturen, Lieferketten und Produktstrategien kénnen
im internationalen Verbund optimiert werden, wenngleich
Zulieferer den regionalen Bezug nicht aus den Augen verlieren
dirfen. Eine lénderspezifische Produktvermarktung, der
Aufbau eines lokalen Vertriebssystems sowie der Schutz von
strategisch wichtigem Know-How miissen hierbei beachtet
werden - insbesondere bei  Entwicklungsnetzwerken.
Aufbauend darauf stecken groBe Herausforderungen der
weitreichenden Globalisierung der Zulieferindustrie in den
Themengebieten der internationalen Ausrichtung des Key
Account Managements sowie der Steuerung globaler
Lieferketten.

Aus den verdnderten Wettbewerbsbedingungen resultiert die
dringende Notwendigkeit von Kooperationen sowohl zwischen
den Zulieferern selbst, als auch zwischen OEMs und
Zulieferern. Gerade im strategisch entscheidenden Bereich
Forschung und  Entwicklung werden durch die
Zusammenarbeit Synergiepotenziale freigesetzt. Strategische
Partnerschaften  miissen zudem mit den eigenen
innovationsstarken Lieferanten aufgebaut werden. Dabei

miissen die Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit den
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Herstellern in die Gestaltung des Lieferantenmanagements mit
einfliefen.

Die strategische Konzentration auf Kernkompetenzen wird
auch zukiinftig einen Schliissel zum Erfolg darstellen. Oberste
Prioritdt muss dabei die Ausrichtung aller Geschéftsbereiche -
von der Beschaffung tiber die Produktion bis hin zum Vertrieb
- auf diese Spezialisierung haben. Strategische Kompetenzen
werden aus den strategischen Zielen der
Organisationseinheiten abgeleitet. Um Unternehmensziele und
Mitarbeiterqualifikation langfristig aufeinander abstimmen zu
konnen, mussen Zulieferer ein
Kompetenzmanagement implementieren. Dabei missen sie

sich mit den

strategisches
zentralen Fragstellungen des
Kompetenzmanagements eingehend auseinandersetzen:

Welche Unternehmens- bzw. Bereichsziele und welche
funktionalen Ziele sollen erreicht werden? Welche relevanten
Kompetenzen werden zur Erreichung dieser Ziele benttigt?
Welche Mitarbeiter missen Uber diese Kompetenzen in
welcher Ausprdgung verfigen und wie muss sich das
entsprechende Training hierflr gestalten?

Ein strukturiertes Kompetenzmanagement liefert Antworten
auf diese Fragen und es ist daher essentiell dieses Instrument
in einer effizienten Personalentwicklung zu etablieren.
Dadurch lassen sich strategische Ziele gezielter realisieren. Ein
weiterer positiver Effekt: Durch Aufzeigen langfristiger
Entwicklungsperspektiven steigen Mitarbeiterzufriedenheit
und -motivation nachweisbar.

Erganzend zum  Kompetenzmanagement  steht  die
Kommunikation von Unternehmenswerten und -kultur im
Vordergrund. Vertrauen und Transparenz innerhalb der
Belegschaft bauen vor allem auf einer aktiven Kommunikation
von Unternehmenswerten auf. Diese wiederum bilden die
Basis fiir eine nachhaltige Umsetzung der Verdnderungen, die
in der aktuellen Situation und auf lange Sicht notwendig sind
und zudem meist die Akzeptanz der gesamten Belegschaft

erfordern.

Gerade vor dem Hintergrund der Wirtschaftskrise gilt es
verstarkt den Auf- und Ausbau von Market Intelligence
voranzutreiben, um somit aktiv Wettbewerbsvorteile
gegentiiber Konkurrenten zu generieren. Erfolgreiche Zulieferer
missen Marktgegebenheiten kennen, um zukinftige
Entwicklungen besser prognostizieren zu konnen. Da sich
Informationen aufgrund eines dynamischen Marktumfelds
sehr rasch &dndern konnen, muss Market Intelligence als ein
kontinuierlicher Prozess betrieben werden. Die Methode hilft
besonders bei der Aufdeckung und Antizipation von Chancen
und Entwicklungen im marktrelevanten Umfeld und zudem
bei der Evaluation der Auswirkungen auf das eigene Geschéft.
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4.4 Systematisches Effizienzmanagement als
Grundlage des zukiinftigen
Geschéftserfolgs

Ein systematisches Effizienzmanagement sorgt fir eine
nachhaltige Performance Steigerung und umfasst eine breite
Palette an Handlungsoptionen. Besonders in Phasen unsicherer
Umsétze sind Effizienzsteigerungen in den Gemeinkosten
zwingend notwendig. Dabei gilt es das Risiko aufgrund einer
verspateten Reaktion der Gemeinkosten auf einen
Umsatzrickgang zu minimieren. Durch Leistungsreduzierung
unter Garantie eines hinreichenden Leistungsniveaus und
durch Anpassung interner Servicelevel, konnen Zulieferer
dabei signifikant Kosten reduzieren. Diese ersten Schritte
bieten langfristig die Basis fur ein aktives, strategisches und
operatives Kostenmanagement.

Eine erfolgsversprechende Mdglichkeit fiir Automobilzulieferer
Synergiepotenziale zu heben, bietet die konsequente Nutzung
von Shared Services. Insbesondere bei Supportfunktionen
kénnen durch Bindelung und Standardisierung von
gleichartigen Prozessen Kosten reduziert werden. Durch die
Ausnutzung von Synergieeffekten und die damit verbundene
Eliminierung von Redundanzen, stdrken Shared Services die
Wachstumsfahigkeit und erhéhen Effizienz und Effektivitat
eines Unternehmens. Insbesondere die bessere Skalierbarkeit
von Shared Services sichert auBerdem die langfristigen
Wachstums- und Erweiterungsmoglichkeiten der Organisation.

Da die Verflechtungen und gegenseitigen Abhéngigkeiten
zwischen Herstellern und ihren Zulieferpartnern sowie
zwischen den Zulieferern untereinander auch in Zukunft gro
sein werden, kann schon der Ausfall eines einzigen Gliedes in
der Wertschopfungskette weitreichende Folgen haben. Um
sich dabei gegen die Bedrohung einer Insolvenz weitestgehend
abzusichern, mussen Zulieferer liquiditatssicherndes Cash und
Working Capital Management betreiben. Die dazu
erforderlichen MaBnahmen setzen in unterschiedlichen
Aktionsfeldern an. Eine Reduktion der Vorratsbestdnde, z.B.
durch Abbau von Zwischenlagern oder durch Verbesserung
von betrieblichen Abldufen fungiert als eine mogliche
MaBnahme zur Reduktion des Working Capitals. Der gleiche
Effekt kann auch durch eine Verkiirzung von Zahlungszielen
bei Forderungen aus Lul einerseits sowie durch eine intensive
Nutzung von Zahlungszielen bei Verbindlichkeiten aus LuL
andererseits erreicht werden. Aufgrund der strategischen
Wirkung des Working Capital Managements, wie die
Verbesserung der Ertragskraft (Ebit-Marge), die Reduzierung
der Kapitalbindung, die Steigerung des ROCE sowie die
Verbesserungen der Bilanzrelationen und des Ratings, diirfen
Zulieferer auf diese Mafnahme der CEO Agenda 2015 nicht
verzichten. Ebenso ist fir Zulieferunternehmen auch ein
systematisches F&E Portfoliomanagement unverzichtbar. Dies
leistet nicht nur einen Beitrag zur Erreichung von
Effizienzzielen, sondern sorgt gleichzeitig fir die notige
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Transparenz von Projekten. Im besonderen MaBe kénnen
Zulieferer damit die Qualitdt und Kosten der Projekte
transparenter gestalten und damit besser steuern.

5. Fazit

Zur nachhaltigen Performance Steigerung bietet die CEO
Agenda 2015 eine Vielzahl von Handlungsfeldern. Angesichts
der aktuellen Situation ist es allerdings unabdingbar, die
Ressourcen fir die Umsetzung dieser MafBnahmen gezielt
einzusetzen. Deshalb ist eine Priorisierung in Bezug auf den
Ressourceneinsatz und den
erfolgskritisch.

Umsetzungszeitpunkt

Dabei  setzen  wir  angesichts des  unmittelbaren
Handlungsdrucks in  Folge der Krise auf zwei
Priorisierungsdimensionen: Den Umsetzungs- und
Verdnderungsaufwand und die strategische Wirkung der

MafRnahmen.

So konnen eine Reihe von kurzfristigen effizienzsteigernden
MaBnahmen identifiziert und dariiber hinaus auch schon
kurzfristig die Weichen zur langfristigen Steigerung der
Effektivitdt des Unternehmens gestellt werden (Abb. 5).
Anhand dieser Priorisierungslogik lassen sich die MaBnahmen
der CEO-Agenda 2015 sowohl branchenweit aber auch
unternehmensindividuell einstufen. Aus Sicht der gesamten
Branche sind eindeutig kurzfristige Mafnahmen von Noten.
Dabei stehen die folgenden drei Fragestellungen

im Vordergrund:
Was ist die unmittelbare Antwort auf die Krise?
Was kénnen wir heute schon fiir die Zeit nach der Krise tun?

Wie stellen wir heute unseren langfristigen Zukunftserfolg
sicher?

Eine unmittelbare Antwort auf die Krise geben beispielsweise
MaBnahmen im Bereich Cash und Working Capital
Management, Synergiemanagement und Shared Services. Im
hohen MaBe effizienzsteigernd wirkt in diesem Zusammenhang
auch ein stringentes Kostenmanagement, sowohl auf
strategischer als auch auf operativer Ebene.

Die Zulieferer miissen sich gleichzeitig bereits jetzt fir die Zeit
nach der Krise rusten und in diesem Bereich MaBnahmen
verfolgen. Zu optimalen Instrumenten zdhlen hierfiir ein
wachstumsorientiertes Produkt- und Leistungsportfolio, die
Stabilisierung von Low Cost Standorten sowie die Etablierung
eines steuerungswirksamen Strategieentwicklungsprozesses.
Wéhrend diese MaBnahmen als Vorbereitung fir die Zeit nach
der Krise dienen, kann das dritte Themenfeld unmittelbare
Impulse zur Ausrichtung der Zulieferer fur die
Mobilitatsindustrie 2015 geben. Diese Impulse tangieren
primér strategische MaBnahmen. Die Einfiihrung eines aktiven
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Geschéftsmodellmanagements ist in diesem Themenbereich
zur Effektivitatssteigerung unerldsslich. Zulieferer, die jetzt die
Weichen flr eine Mobilitatsindustrie 2015 stellen wollen,
mussen fur eine Implementierung eines strategisches
Fihrungs- und Steuerungsmodells sowie fir ein konsequentes
Strategy Alignment tber Geschaftsbereiche und Regionen
hinweg sorgen. Nur dadurch lésst sich die fiir die anstehenden

Herausforderungen notwendige strategische Umsetzungsstérke

Die aktuelle Situation ist fir alle Zulieferer eine groBe
Herausforderung. Fir einige ist sie sogar existenzbedrohend.
Genauso eindeutig wie die Folgen der Krise auf den heutigen
Erfolg, ist die Gewissheit Uber die notwendigen néchsten
Schritte:
Restriktionen die Weichen fir die Zukunft stellt, kann dem

Nur wer heute trotz aller Belastungen und

Mobilitatswettbewerb 2015 gestérkt entgegen gehen.

erzielen.
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Abbildung 5 Klassifizierung unmittelbarer Themenfelder der CEO-Agenda
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Horvath & Partners: The Performance Architects

Horvath & Partners ist eine unabhéngige, international tatige
Managementberatung mit mehr als 300 hochqualiﬁzier’[en Wirkungsvolle Gesamtkonzepte zur nachhaltigen Verbesserung der Performance — von der

. i . . i .. . betriebswirtschaftlichen Konzeption bis hin zur Realisierung und zu maRgeschneidertem Training
Mitarbeitern. Mit Buros in Deutschland, Osterreich, der

Schweiz, Rumanien, Spanien, Ungarn und USA ist Horvath &

Strategisches Management Prozessmanagement Controlling
Partners in sieben Landern vor Ort prdsent. Dartber hinaus und Innovation und Organisation
begleiten wir unsere Kunden weltweit.
Wir helfen unseren Kunden - GroBunternehmen und grofer 1 1

Mittelstand aus Industrie, Dienstleistung und Handel sowie 7 (ReelllEig)
1 1

offentliche Organisationen - die Leistung (Performance)

nachhaltig zu verbessern. Deshalb verstehen wir uns als
,Performance Architects”. Unser spezieller Beratungsansatz

gewéhrleistet, dass sich Losungen aus den Feldern
Strategisches Management und Innovation, Prozessmanage-
ment und Organisation sowie Controlling zur Steigerung der
Gesamtperformance ineinander fiigen. Dabel begleiten wir
unsere Kunden von der betriebswirtschaftlichen Konzeption
bis hin zur Realisierung und mafRgeschneidertem Training.

Durch unsere Branchenexperten erarbeiten wir
branchenspezifische Losungen und sind zugleich in der Lage,
kreativ querzudenken und Erfolgskonzepte
branchentubergreifend zu transferieren. Unser
wissenschaftlicher Ursprung, unsere innovationsférdernde
Kultur und soziale Kompetenz sind die Grundlage fur
auBergewohnliche und trendsetzende Losungen, die unseren
Kunden echte Wettbewerbsvorteile verschaffen.

Umsetzungskompetenz ist eine der besonderen Stirken von
Horvath & Partners. Die enge Zusammenarbeit zwischen
betriebswirtschaftlichen Spezialisten und IT-Experten stellt die
Umsetzbarkeit der Losungen bereits in der Konzeptionsphase
sicher. Unabhéngigkeit ermoglicht stets die Auswahl der
passenden IT-Lésung und des geeigneten
Implementierungspartners. Exzellentes Projektmanagement
sorgt fiur die kostenbewusste und punktgenaue Einrichtung
der Lésungen.

Was fiir uns neben allem fachlichen Erfolg das Wichtigste ist?
Der faire, teamorientierte und partnerschaftliche Umgang
miteinander. Wir pflegen echte Partnerschaft mit unseren
Kunden und Mitarbeitern - jeden Tag.

Gemeinsam mit unseren Kunden wollen wir noch viel
bewegen. Wir freuen uns darauf!
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