ATKEARNEY

Wie Automobilzulieferer aus
eigener Kraft nachhaltig wachsen

Eine Verdoppelung der Wachstumsraten ist méglich

Kurzfristiges Wachstum ist fiir alle Unternehmen wichtig — 0b

im Rahmen akquisitionsorientierter Wachstumsstrategien oder als

Kernelement organisch ausgerichteter Strategien. Automobilzulieferer

sind in Bezug auf Wachstum traditionell stark abhingig vom

Absatzwachstum der OEMs, von strukturellen Verinderungen der

Wertschiopfungskette und von sich indernden Rahmenbedingungen.

Dazu kommt, dass Automobilzulieferer wie in kaum einer anderen

Branche einem hoch professionellen Einkauf gegeniiberstehen.

Gerade jetzt bieten aktuelle Entwicklun-
gen wie neue gesetzliche Anforderungen
hinsichdlich der Abgasemissionen und
Kraftstoffverbrauch sowie das vermehrte
Streben von OEM nach technologie-
und innovationsbasierter Differenzie-
rung und die sich rasch entwickelnden
Niedrigkosten-Automobilmirkee sub-
stantielles Wachstumspotential.

Mehr als 70 Prozent ihres Wachs-
tums verdanken die Unternehmen in
der Regel Optimierungen im bestehen-
den strategischen Rahmen. Die Besei-
tigung von Wachstumsbarrieren, das
Erzielen von Exzellenz in Vertrieb und
Marketing sowie das Erschlieffen von at-
traktiven Portfolioelementen sind die
wichtigsten Hebel.

Eine Vielzahl externer Barrieren
schrinke traditionell das Wachstum der
Automobilzulieferer ein: Enge Abhin-
gigkeit von wenigen OEMs, hoch
professionelles Finkaufsverhalten der
Kunden, allgemeiner Kostendruck, neuer
Wettbewerb von Low-Cost-Anbietern.

Die Analyse der Wachstums-
entwicklung fithrender Unterneh-
men zeigt, dass trotz der erwihnten
Rahmenbedingungen auch bei Auto-
mobilzulieferern substantielles Un-
ternehmenswachstum erzielt werden
kann (Abbildung 1). So weisen bei-
spielsweise Continental/VDO, Elring
Klinger, Leoni, Mahle im Laufe der

Abbildung 1:
Vergleich der Wachstumsverteilung von
Automobilzulieferern (CAGR 2002 - 2006)
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letzten Jahre hohe Wachstumsraten
auf. Allerdings zeigt die Analyse
auch, dass es eine Vielzahl von Zu-
lieferern gibt, die ein unterdurch-
schnittliches Wachstum haben.
Insbesondere beziiglich professio-
neller Vertriebsprozesse oder bei der
Neukundenakquisition kénnen die
meisten Automobilzulieferer von
den besten etwas lernen.

Die Growth-Practice von
A.T. Kearney hat in ihren weltweiten
Value-Building-Growth-Datenbanken
die relevanten Hebel fiir kurzfristi-
ges organisches Wachstum identifi-
ziert und klassifiziert. Dariiber hinaus
wurden 180 zwischen 2002 und 2006
durchgefiithrte Wachstumsprojekte
analysiert sowie 140 Experteninter-
views mit Projektverantwortlichen
durchgefiihrt, 25 davon mit Mana-
gern weltweit operierender Automo-

bilzulieferer.

Was hier die Spreu vom Weizen
trennt, ist die wirkungsvolle Um-
setzung von Mafinahmen, die vier
Wachstumshebeln zuzuordnen sind

(Abbildung 3).

Blockaden beseitigen und
Wachstumsideen vorantreiben
Elementarer Grundbaustein erfolg-
reicher Wachstumsprogramme ist
nicht nur das Vorantreiben neuer
‘Wachstumsideen, sondern auch die
Beseitigung von Wachstumsbarrie-
ren. Automobilzulieferer kimpfen
augenblicklich mit vielfiltigen Her-
ausforderungen, z. B. der Verschie-
bung der Marktnachfrage nach Asien
bei gleichzeitig zunehmender Anzahl
von Anbietern in der Region, zunch-
mende Heterogenitit der Kundenbe-
diirfnisse und resultierende Zunahme
der Gesamtkomplexitit, Margendruck

durch verbesserte Einkaufsstrategien

Abbildung 2: Value Building Growth Matrix: Automobilzulieferer

und Materialpreiserhshungen, Ande-
rung der Interaktionsmodelle mit den
OEMs, zur Erfiillung von Qualitits-
und Performanceanforderungen.

Die A.T. Kearney-Studie demons-
triert, dass viele — besonders deutsche
— Automobilzulieferer zwar erstklassig
im Bereich Innovation sind, aber hiu-
fig Schwiichen bei der strategischen
Priorisierung im Akquisitionspro-
zess zeigen. Hiufig wird auf jede Kun-
denanfrage reagiert, unabhingig von
der Erfolgswahrscheinlichkeit des
Angebots. Erfolgreiche Automobil-
zulieferer antizipieren aufgrund enger
Verzahnung mit der Kundenorganisa-
tion anstehende Ausschreibungen und
kennen bereits im Vorfeld Funktions-
und Qualititsanforderungen sowie
das Preisniveau. Im Idealfall schaffen
sie es auf diese Weise, sich nachhal-
tig vom Wettbewerb zu differenzieren.
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Abbildung 3: Vier Wachstumshebel in gestaffelten organischen Wachstumsprogrammen fiir Automobilzulieferer
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spritzsystemen als Innovationsfiihrer
wahrgenommen zu werden.

Hiufig wird dariiber hinaus durch
eine ineffektive Pricing-Strategie Geld
verschenkt, sei es durch das Gewihren
zu langer Zahlungsziele, hohe Qua-
litdts- und Priifaufwendungen sowie
zusitzliche Logistik- und Inbetrieb-
nahmeleistungen oder durch unzu-
reichende Inrechnungstellung von
Teileinderungen vor und nach Se-
rienanlauf. Durch Anpassungen des
Pricing sowie systematische Weiter-
verrechnung von Anderungsaufwand
kénnen sowohl Umsatz als auch Profi-

tabilitit gesteigert werden.

Vertriebs- und Marketing-
exzellenz erzielen

Im Bereich Vertrieb und Marketing
bieten insbesondere die Verbesserung
des Know-hows iiber die Kundenpro-

zesse und die Neukundenakquisition

das grofite Optimierungspotential.
Die Analyse deckt auf, dass Poten-
tial im Key-Account-Management
trotz langjihriger Zusammenarbeit
von Zulieferern und OEMs oft nur
ansatzweise ausgeschopft wird: Kun-
denanforderungen werden noch im-
mer nicht vollstindig verstanden, und
vorhandenes Wissen wird nur unzu-
reichend zwischen Vertrieb und Ent-
wicklung geteilt. Als Folge werden
Angebote oft in letzter Minute fertig
gestellt und vorhandene Differenzie-
rungsmerkmale bleiben ungenutzt.
Um hier zu optimieren, miissen die
Unternehmen ihre Kundenbearbei-
tung auf Basis klar definierter Prozesse
und Verantwortlichkeiten systemati-
sieren und durch pragmatische Tools
sowie den Einsatz motivierter Mitar-
beiter unterstiitzen. Durch eine enge
Verzahnung mit den Entwicklungs-
abteilungen der OEMs lassen sich

die Kenntnisse iiber die Kundenpro-
zesse und -anforderungen verbessern.
Best-Practice-Unternehmen innerhalb
der Automobilzulieferer haben auf-
grund der Vernetzung mit dem Kun-
den einen guten Uberblick iiber die
verschiedenen Interessenlagen und An-
forderungen und nutzen dies zur Aus-
weitung der Geschiftsbeziehung. Dazu
setzen erfolgreiche Automobilzulieferer
auf Vor-Ort-Betreuung der Automo-
bil-OEMs durch lokale Entwickler.
Die Neukundenakquisition ist ge-
rade bei deutschen Automobilzuliefe-
rern niche stark ausgeprigt, obwohl
sie ein wichtiger Wachstumshebel
ist. Die Umsatzstruktur der meis-
ten Automobilzulieferer ist entspre-
chend in der Regel auf jeweils wenige
OEMs konzentriert. Entweder sie be-
liefern Premium-Marken, wie BMW,
Mercedes-Benz oder Audi, oder Vo-

lumenbhersteller, wie Ford, Opel oder




Renault. Die gezielte Ansprache aller
Automobil-OEMs erméglicht auf3er
Wachstum vor allem Kunden-Diver-
sifizierung. Potential bieten neben den
etablierten Automobil-OEMs auch
Hersteller aus neuen Mirkten wie
Russland, Indien oder China. Zuliefe-
rer wie Continental sind bei der Kun-

dendiversifizierung Vorreiter.

Portfoliooptimierung und
Innovationen vorantreiben
Die Konzentration auf ein wertsteigern-
des Produkt- und Leistungsportfolio
ist einer der mafigeblichen Wachs-
tumshebel. Dabei sind besonders
wichtig: Verringerung der Komplexi-
tit und der Variantenvielfalt des An-
gebotsspektrums sowie Sicherstellung
eines nachhaltigen Technologievor-
sprungs ggf. durch externe Zukiufe.
Auch wenn zahlreiche Automobil-
zulieferer bereits mehrere Initiativwel-
len zur Reduktion von Komplexitit
durchgefiihrt haben, zeichnen sich
noch immer viele durch ein sehr hete-
rogenes Angebotsportfolio aus. Viele
befinden sich in der Zwickmiihle zwi-
schen Modul- und Komponentenan-
bieter. Erfolgreiche Automobilzulieferer
haben ihr Produktangebot konsequent
gestrafft und auf Produkte und Leis-
tungen mit hohem Wachstums- und
Gewinnpotential konzentriert. Elring

Klinger beispielsweise konnte durch

Autoren:

konsequenten Fokus auf Zylinderkopf-
und Spezialdichtungen und durch In-
novationsfiihrerschaft in diesem Bereich
jahrlich um circa neun Prozent wach-
sen und Marktfiihrerschaft erreichen.
Neben einem Fokus auf attraktive Pro-
dukee ist auch die Externalisierung von
R&D - richtig betrieben — ein Hebel
zur rasanten und weitgehend risiko-
losen Weiterentwicklung, wie das Bei-
spiel Johnson Controls zeigt. Johnson
Controls hat jahrelang durch gezielte
Unternehmenskiufe konsequent Pro-
duktinnovationen zugekauft und damit
die Portfolioentwicklung vorangetrie-
ben. Mit dieser Strategie erreichte John-
son Controls iiber mehr als zehn Jahre
ein iiberdurchschnittlich hohes Um-
satzwachstum. Neben dem Zukauf von
Unternchmen bieten sich gerade fiir
kleine und mittelgrofSe Unternechmen in
jungen Segmenten und sich rasch ent-
wickelnden Mirkten Partnerschaften
an, um mit begrenztem Risiko Zugriff

auf Innovationen zu erhalten.

Wachstum wirkungsvoll und
nachhaltig umsetzen
Best-Practice-Unternehmen {iberlassen
in Bezug auf organisches Wachstum
nichts dem Zufall, sondern richten alle
Unternehmensprozesse auf Wachs-
tum aus. Sie konzentrieren sich da-
bei nicht nur auf die ersten Schritte

der Beseitigung von Barrieren und
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des Vorantreibens von kurzfristigen
Wachstumsideen, sondern adressieren
Wachstum gesamthaft. Sie steuern Ver-
besserungen der Vertriebs- und Marke-
tingperformance ebenso systematisch
wie Anpassungen von Portfolien und
Ausrichtungen des Ressourceneinsatzes
an sich bietende Méglichkeiten.
Best-Practice-Unternehmen richten
ihre Prozesse auf Wachstum aus, dazu
gehort auch eine konsequente Standar-
disierung der Prozesse. So steuern sie
Verbesserungen der Vertriebs- und Mar-
ketingperformance ebenso systematisch
wie Anpassungen von Portfolio und
Ressourcen an neue Moglichkeiten.
Was sich bei Kostensenkungen be-
wihrt hat, gilt auch fiir organisches
Wachstum. Management-Tools und
Informationssysteme schaffen Trans-
parenz und zeigen Steuerungs- und
Anpassungsbedarf auf. Operative Hilfs-
mittel und Instrumente entlang der ge-
samten Wertschopfungskette, sei es fiir
Marktaufklirung, Kundensegmentie-
rung, Account-Bearbeitung, Produkt-
entwicklung oder Logistik, unterstiitzen
die Umsetzung und stellen Effizienz
und Effektivitit sicher. Die reine Bereit-
stellung und die Einfithrung von Syste-
men reichen jedoch nicht. Wichtig ist,
dass Wachstum wirklich gelebt wird.
Die Unternehmensfithrung muss sich
personlich darum kiimmern und Initia-

tiven aktiv vorantreiben.
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