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Diese CAMA-Studie bietet „Strategien zur systematische Bewältigung der aktuellen Wirtschafts- und 

Finanzkrise“ im Rahmen der dynamischen Strategie des systematischen Krisenmanagements. Die aktu-

elle Absatzkrise in der Automobilindustrie zieht eine lieferbedingte Krise nach sich, so dass neben inter-

nationalen Wertschöpfungsstrategien zur Überwindung der absatzbedingten Krise auch Strategien zum 

Umgang mit Lücken in der Lieferkette abgeleitet werden. Die Wahl dieser Strategien muss in Abhän-

gigkeit von den Kosten und den Kompetenzen der Unternehmen erfolgen.  
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1. Einleitung 

 

Gegenwärtig sind die Zeiten besonders schwierig für die deutsche Automobilindustrie. Die Neuzulas-

sungen in Deutschland sind gegenüber dem schon schwachen Vorjahr eingebrochen – im November in 

einzelnen Segmenten um bis zu 30% - und auch die Exporte gehen zurück, weil die bislang wachsenden 

„Emgering (Automobile) Markets“ wie z.B. China in gleicher Größenordnung einbrechen. Viele Auto-

mobilhersteller und Zulieferer müssen ihre Produktion zumindest zeitweise unterbrechen. Mag man das 

nun Krise oder nur eine große Herausforderung nennen – sie muss in jedem Fall systematisch angegan-

gen und bewältigt werden.  

 

Was sich Mitte 2007 durch erste Erschütterungen im globalen Finanzsystem erstmals andeutete und im 

September 2008 mit der Insolvenz von Lehman Brothers zu einer globalen Finanzkrise wurde, bei der 

nach Einschätzung des Sachverständigenrates zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwick-

lung [1] nur durch staatliche Subventionen ein Zusammenbruch des gesamten Finanzsystems zu verhin-

dern war, hat nun auch die Realwirtschaft in Mitleidenschaft gezogen.  

Die deutsche Wirtschaft ist durch die Finanzkrise Mitte November 2008 erstmals seit 2003 in eine Re-

zession geraten, allerdings auch, weil die Weltkonjunktur nach einer sehr langen und kräftigen Expansi-

onsphase ohnehin in einen zyklischen Abschwung gekommen war. Von Juli bis September 2008 

schrumpfte die Wirtschaftsleistung in Deutschland um 0,5 Prozent zum Vorquartal. Damit sank das 

Bruttoinlandsprodukt das zweite Quartal in Folge, was nach gängiger Definition als so genannte „techni-

sche Rezession“ gilt. Für 2009 werden eine steigende Arbeitslosigkeit und bestenfalls ein Nullwachs-

tum, eher jedoch ein ein- bis zweiprozentiger Rückgang des BIP erwartet - nach einem Plus von 2,5 

Prozent 2007 und nur noch 1,7 Prozent in diesem Jahr. Mögliche und teilweise schon erfolgte Zinssen-

kungen und die fallenden Rohstoffpreise können dieser Entwicklung nur wenig entgegensetzen [2].  

 

Die Automobilindustrie redet seit dem ersten Schock, der vorübergehenden Schließung des Bochumer 

Opelwerkes im Oktober 2008, von einer Krise. Damals wurde mit Einbrüchen beim Neufahrzeugabsatz 

je nach Segment von 20 bis 30% gerechnet. Inzwischen haben Unternehmen mit Absatzeinbrüchen von 

bis zu 45 Prozent zu kämpfen [3]. Dadurch steht nicht nur der weltgrößtes US-amerikanische Automo-

bilhersteller GM vor der Insolvenz, sondern auch so renommierte deutsche Zulieferer wie der Tier-1-

Lieferant und Getriebeproduzent GETRAG oder kleine Zulieferer wie die Gimotive-Gruppe, die Schall-

isolationen und Akustiksysteme für die Automobilindustrie herstellt.  

 

In Deutschland gibt es bislang noch keine gesicherten Prognosen zu den Auswirkungen der gegenwärti-

gen Krise auf die Automobilindustrie. Erste Abschätzungen sprechen aber dafür, dass 50.000 Arbeits-

plätze verloren gehen könnten. Auch wenn bei solchen Zahlen Vorsicht geboten ist, weil darunter auch 

Stellen fallen, deren Abbau schon vor der Krise beschlossen wurde, dürften weitergehende Kapazitäts-
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anpassungen notwendig werden: denn Überstunden und Resturlaube wurden bereits abgebaut, der Zeit-

arbeitsstand reduziert und Produktionskapazitäten temporär über den Jahreswechsel stillgelegt.  

 

Die (deutschen) Automobilunternehmen müssen schnell reagieren und er-

scheinen doch – wie oft in Krisen - schwerfällig und reagieren spät und dann 

ad hoc [4]. Reaktionen dauern lange, weil die wenigsten Unternehmen fle-

xible Strukturen aufweisen und nur selten umfassende Krisenreaktionspläne 

vorliegen. Dabei könnte ein weiterer Stellenabbau mit Kompetenzabflüssen 

einhergehen und damit mittelfristig zu einem Nachteil im internationalen 

Kompetenzwettlauf und Wettbewerb führen.  

 

Ein systematisches Krisenmanagement wäre nötig: es umfasst das systema-

tische Vorsorgen und Bewältigen von Krisen. Zum Vorsorgen ist es aber nun - mitten in der Krise - be-

reits zu spät. Bleibt nur noch die systematische Krisenbewältigung als dynamische Teilstrategie. Auch 

dabei sollten Automobilunternehmen sehr systematisch vorgehen. Dann bietet die Krise Automobilun-

ternehmen sogar die Chance, mit verbesserten Wertschöpfungsstrategien gestärkt daraus hervorzugehen, 

da gegenwärtig fast alle Wettbewerber in der gleichen misslichen Lage stecken. 

Dies kann aber nicht durch staatliche Unterstützung geschehen, wie sie in Deutschland lange nicht ge-

hörte Rufe fordern: Opel forderte Mitte November ein „Unterstützungspaket“ für die europäischen Au-

tomobilhersteller von 40 Mrd. EUR., um sie angesichts der damals geforderten 34 Mrd. US-Doller an 

finanzieller Unterstützung durch die amerikanische Regierung für amerikanische Automobilhersteller 

für die Entwicklung und Produktion kraftstoffsparender Hybrid- und Elektrofahrzeuge nicht schlechter 

zu stellen. Damit wäre allerdings ein Subventionswettlauf begonnen, der kaum mehr zu stoppen und 

volkswirtschaftlich fatal wäre. Hier müssen Anreize reichen - die Allgemeinheit muss schon die Konse-

quenzen der hochriskanten Politik der Banken tragen – weitere Steuergelder zu Finanzierung maroder 

Unternehmen führen zwangsläufig in einen Teufelskreis [5]. 

     

Nach einem kurzen Überblick über die Ursachen der gegenwärtigen Wirtschafts- und Finanzkrise sollen 

die Auswirkungen untersucht werden: zunächst auf die deutsche Wirtschaft und dann auf die deutschen 

Automobilunternehmen. Im Zentrum dieses updates wird dann die Teilstrategie einer systematischen 

Krisenbewältigung in der dynamischen Strategie des systematischen Krisenmanagements verortet und 

konkretisiert.  

 

 

2. Ursachen der gegenwärtigen Wirtschafts- und Finanzkrise 

 

In den USA hat die expansive Geldpolitik das Aufblähen der Immobilienblase gefördert und die Wirt-

schaftspolitik hat die Banken ermuntert, Darlehen selbst an Personen mit zweifelhafter Bonität zu ver-
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geben. Die Finanzaufsicht hat Forderungen nach Deregulierung leichtfertig nachgegeben und z.B. Kre-

ditvorschriften für Investmentbanken gelockert: Damit schwanden die Risikopuffer und die Prozyklizität 

des System hat sich verstärkt. Bei fallenden Grundstückpreisen waren Abschreibungen im Finanzsystem 

unumgänglich, was Unsicherheiten geschaffen hat und zu risikoaversem Verhalten der Finanzinstitutio-

nen führte. Die Finanzmittel wurden knapper, wodurch Banken höhere Kosten der Refinanzierung hat-

ten, was wiederum die Kundenkreditvergabe reduzierte. Überschuldete Kunden konnten Kredite nicht 

zurückzahlen, die Grundstückspreise sanken weiter und die Spirale begann von Neuem.  

Kritisiert werden in diesem Zusammenhang die Rating-Agenturen, die trotz fehlender Erfahrung mit 

Finanzinnovationen exzellente Testate ausgestellt haben, die Bankenmanager, die die Grundregel einer 

Korrelation von Risiken und Renditen missachtet haben und auch die Aufsichtsräte [6]. 

 

Die Finanzkrise konnte auf die Realwirtschaft überschwappen, weil  

- die Kreditvergabe der Banken an Haushalte, Unternehmen und Regierungen einbrach, 

- Buch- und Realvermögen vernichtet wurden, z.B. durch sinkende Aktienkurse und Immobilienprei-

se, 

- Einkommen im Finanzsektor durch Bankenpleiten und Aussetzung von Bonizahlungen wegfielen 

und 

- die Aktivitäten in der Bauwirtschaft nachließen. 

 

Dabei wurde die Gefahr einer Finanzkrise in den USA aufgrund der spekulativen Aufblähung der Im-

mobilienpreise schön länger gesehen und diskutiert. Es zeigt sich bei Unternehmen – gerade auch in der 

Automobilindustrie – aber immer wieder übertriebene Euphorie, ein „Herdenverhalten“ und eine fehlen-

de eigene Interpretation der Lage [7]. Dies führte zu „Fehlern […] in der Erkennung und Diagnose von 

Risiken“[8], die sich durch die Krise verstärkten. Dies war schon in der asiatischen Wirtschafts- und 

Finanzkrise 1997/98 eine Ursache für den massiven wirtschaftlichen Einbruch [9] und zeigt sich auch 

bei der jetzigen weltweiten Wirtschafts- und Finanzkrise.  

 

 

3. Auswirkungen der gegenwärtigen Wirtschafts- und Finanzkrise  

 

Auch wenn die Bankenkrise gestoppt werden konnte, werden doch starke Auswirkungen der gegenwär-

tigen Wirtschafts- und Finanzkrise auf die deutsche Wirtschaft und auf die Automobilindustrie erwartet. 
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3.1 Auswirkungen der Wirtschafts- und Finanzkrise auf die deutsche Wirtschaft 

 

Wirtschaftsforschungsinstitute in Deutschland sind sich mit dem Sachverständigenrat zur Begutachtung 

der gesamtwirtschaftlichen Lage einig, dass der gravierende Schock im Finanzsystem „erhebliche real-

wirtschaftliche Folgen“ haben wird, zumal die Weltkonjunktur ohnehin in einen zyklischen Abschwung 

geraten ist [10]. 

 

Nach Wachstumsraten des BIP von 3,0 Prozent 2006 und 2,5 Prozent 2007, erwarten die führenden 

Prognoseinstitute und Analysten wie das Ifo-Institut für Wirtschaftsforschung in München, das Kieler 

Institut für Weltwirtschaft und das Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung 2008 schon nur noch 

ein Wachstum von 1,5 Prozent und 2009 im Durchschnitt einen Rückgang der wirtschaftlichen Leistung 

um 1,2 Prozent. Dies zeigt eine Zusammenstellung der Prognosen der führenden Wirtschaftsforschungs-

institute und Analysten [11] (Stand 15. Dezember 2008, Abb. 1). Die Erwartungen schwanken zwischen 

einem leichten Wachstum von 0,2 Prozent (Prognose des Kieler Instituts für Weltwirtschaft) und einem 

Rückgang um 2,2 Prozent (Prognose des Ifo-Instituts) [12]. Die unterschiedlichen Erwartungen der ver-

schiedenen Prognosen erklären sich zum einen aus unterschiedlichen Annahmen z.B. zur Entwicklung 

der Beschäftigung. Zum anderen wurden die Prognosen zu unterschiedlichen Zeitpunkten erstellt: der 

Sachverständigenrat hat sein Gutachten (mit einem erwarteten Nullwachstum) schon im September und 

Oktober 2008 zu Beginn der Krise erstellt, das Ifo-Institut erst Anfang Dezember 2008, als die Krise 

schon sehr viel deutlicher zu spüren war. Am 16. Dezember wurde bekannt, dass das Wirtschaftsminis-

terium in internen Berechnungen inzwischen damit rechnet, dass die Wirtschaftsleistung 2009 um drei 

Prozent oder mehr schrumpfen wird. 

 

Bei Prognosen zur mittelfristigen wirtschaftlichen Entwicklung nähern sich die Forschungsinstitute wie-

der an: Für das Jahr 2010 wird eine Entwicklung des BIP zwischen 0,4 Prozent (Prognose der EIU) und 

-0,2 Prozent (Prognose der OECD) erwartet. Noch weitergehende Prognosen wagt nur die EIU [13], die 

von einer Erholung der Wirtschaft mit Wachstumsraten von 1,7, 2,0 und 2,2 Prozent in den Jahren 2011 

bis 2013 ausgeht (vgl. ebenfalls Abb.1). 
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Abb. 1: Voraussichtliche Wirtschaftsentwicklung in Deutschland  

            

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: CAMA-Analyse (Stand 15. Dezember 2008) 

 

Die unterschiedlichen Erwartungen der Wirtschaftsforschungsinstitute und Analysten insbesondere für 

2009 zeigen, dass angesichts der sehr großen Schwankungen von Wechselkursen, Aktienindizes und 

Rohstoffpreisen, Prognosen der konjunkturellen Entwicklung schwierig sind. Trotzdem werden „extre-

me Entwicklungen“ nicht erwartet, allerdings auch keine „baldige Belebung der Weltkonjunktur“ vor 

2011 [14].  

                            

 

 

3.2 Auswirkungen der Wirtschafts- und Finanzkrise auf die Automobilindustrie 

 

Die Auswirkungen der Wirtschafts- und Finanzkrise auf die Realwirtschaft treffen in besonderem Maße 

die Automobilindustrie, einen wichtigen Industriezweig in Deutschland, für dessen Produkte die Bevöl-

kerung sehr viel Geld ausgibt – am meisten nach den Ausgaben für Immobilien. Fehlende finanzielle  
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Mittel durch Wegfall von Einkommen, Vermögen und Krediten führen unmittelbar zu Konsumzurück-

haltung und Absatzeinbußen [15]. 

 

Es gibt erst wenige gesicherte Prognosen, wie sich die gegenwärtige Wirtschafts- und Finanzkrise in den 

nächsten Jahren auf die deutsche Automobilindustrie auswirken wird. PriceWaterhouse Coopers (2008), 

Global Insight (2008) und Polk (2008) [16] erwarten entsprechend der insbesondere 2009 einbrechenden 

deutschen Wirtschaft 2009 auch einen Tiefststand der Absatzzahlen von Pkw in Deutschland. Nach 3,45 

Mio. Pkws 2006 und 3,15 Mio. 2007, wird der Pkw-Absatz 2008 auch nur 3,1 Mio. erreichen und 2009 

auf 3 Mio. zurückgehen. Danach wird sich die Lage wieder langsam entspannen, aufgeschobene Neu-

käufe werden nachgeholt und so ein kontinuierlicher Anstieg der des Pkw-Absatzes auf 3,6 Mio. im Jahr 

2013 erwartet (vgl. die Balken in Abb. 2). 

 

Abb. 2.:  Prognosen zur Entwicklung des Automobilabsatzes in Deutschland bis 2013 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: CAMA-Analyse 

 

Erste Prognosen für Europa und den Rest der Welt zeigen eine ähnliche Entwicklung [17]. 

 

Vor dem Hintergrund dieser Prognosen ist es realistisch davon auszugehen, dass die gegenwärtige Krise 

so einschneidend ist, dass selbst große Automobilhersteller, Modullieferanten und über das Automobil-

geschäft hinaus diversifizierte Tier-3-Lieferanten, die große Rücklagen gebildet haben, schnelle Reakti-
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onen auf den extern Schock und damit eine systematische Krisenbewältigung brauchen. Mit einem ein-

fachen „Durchtauchen“ ist es nur in wenigen Ausnahmefällen getan.  

 

 

4. Systematische Bewältigung der gegenwärtigen Wirtschafts- und 

    Finanzkrise  

 

Wie können denn nun die Automobilunternehmen die gegenwärtige Wirtschafts- und Finanzkrise be-

wältigen? 

Um diese Frage zu beantworten, muss hier zunächst kurz gezeigt werden, wie ein systematisches Kri-

senmanagement erklärt werden kann und aussehen sollte. Bei diesen Erklärungen setzen dann die ge-

genwärtig gefragten Strategien der systematischen Krisenbewältigung an, die einen Schritt im Prozess 

des systematischen Krisenmanagements konkretisieren.  

 

4.1 Die dynamische Strategie des systematischen Krisenmanagements 

      - Erklärung und Prozess 

 

Obwohl unvorhersehbare Veränderungen im Länderumfeld wie die gegenwärtige Wirtschafts- und Fi-

nanzkrise alle Automobilunternehmen gleichermaßen treffen, gibt es keinen Grund für die Annahme, 

dass auch all diese Unternehmen in gleicher Weise darauf reagieren. Externe Schocks können von ein-

zelnen Unternehmen unterschiedlich verarbeitet werden, entsprechend Qualifikationen, Erfahrung, 

Wahrnehmung der Auswirkungen und Fähigkeit. Deshalb sind auch die Anpassungskosten unterschied-

lich. Unterschiedliche Anpassungskosten in einer Krise führen wiederum zu unterschiedlichen Anpas-

sungszeiten und damit kann eine Krise zementierte Branchenstrukturen aufreißen. 

 

Grundsätzlich gilt, dass eine – im Vergleich zu den Wettbewerbern – schnellere Anpassung an bzw. 

Reaktion auf externe Schocks für Unternehmen eine Möglichkeit bietet, die eigene Wettbewerbsposition 

zu verbessern [18], weil die Anpassungskosten mit steigender Anpassungsgeschwindigkeit sinken [19]. 

Deshalb erfordern unerwartete Ereignisse anders als vorhersehbare Risiken bei langsamem wirtschaftli-

chem Wandel schnelle Reaktionen. Die richtige Reaktion auf externe Schocks ist jedoch sehr viel 

schwieriger als in Phasen normaler Veränderungen.  

 

Bei externen Schocks gilt es die Schwelle zu bestimmen, ab der Veränderungen ökonomisch vorteilhaft 

sind [20]; bei den gegenwärtigen Nachfrageeinbrüchen also die Schwelle, bis wohin sich ein 

„Durchtauchen“ ohne strategische Reaktionen mit Krisenmanagement lohnt [21]. 

Voraussetzung für eine schnelle Anpassung an externe Schocks ist allerdings eine gewisse strukturelle 

Flexibilität des Geschäftssystems (vgl. Abb. 3). Deshalb ist es auch die sinnvollste Form der Krisenvor-

sorge, Flexibilitätsreserven unter den gegebenen Nebenbedingungen zu schaffen [22]. 
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Abb.3: Krisenbewältigung als Teilstrategie einer effizienten Umfeldanpassung durch 

            systematisches Krisenmanagement 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: Proff (2007) 

 

Flexibilitätsmanagement (als Krisenvorsorge) ist in dynamischen Branchen mit schnellen und häufigen 

Umfeldveränderungen, radikalen Innovationen und kurzen Produktlaufzeiten – beispielsweise in der 

Automobilelektronik und -software – eine Nebenbedingung, um den dort angestrebten statischen Wett-

bewerbsvorteil einer radikalen Produktinnovation zu erreichen. Ein solcher Wettbewerbsvorteil beruht 

nämlich auf flexiblen Unternehmensstrukturen und erfordert unter anderem schnelle Reaktionen auf 

Umfeldveränderungen, eine sehr hohe externe Absorptionsfähigkeit und dezentrale Führungsstrukturen.  

In weitgehend stabilen Branchen wie der Automobilherstellung und vielen ihrer Zuliefererindustrien mit 

sehr viel selteneren und schwächeren Umfeldveränderungen, längeren Produktlaufzeiten und allenfalls 

schrittweisen Innovationen, setzen die angestrebten Wettbewerbsvorteile (niedrige Kosten oder/und Dif-

ferenzierung im Rahmen von statischen Kostenführerschaftsstrategien, Differenzierungsstrategien oder 

hybriden Strategien der kostenminimalen Differenzierung) dagegen als Nebenbedingungen konsequent 

effiziente Prozesse voraus. Kostenführer wie Toyota richten z.B. alle Wertschöpfungsaktivitäten von der  

 

Beschaffung bis zum Kundendienst konsequent am Ziel niedriger Kosten aus. Obwohl sich Effizienz 

und Flexibilität nicht gleichzeitig maximiert lassen [23], bestehen auch in den weitgehend optimierten, 
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effizienzorientierten Automobilunternehmen Möglichkeiten, eine gewisse Flexibilität und damit Anpas-

sungsfähigkeit zu erreichen [24]. 

 

Sind die Voraussetzungen für flexible Reaktionen gegeben, muss entschieden werden, ob und mit wel-

chen Maßnahmen reagiert werden soll (Krisenbewältigung, vgl. ebenfalls Abb. 3). Dies ist mit Hilfe 

eines einfachen ökonomischen Modells möglich [25]. Darin wird ein Unternehmen unterstellt, das in 

seinem Businessplan und in der darauf abgestimmten Budgetplanung ein Wachstumsziel für den Markt-

anteil und die dafür notwendige Kreditaufnahme vorgibt. Bei einer unvorhersehbaren 

Umfeldveränderung werden zusätzliche Ressourcen benötigt, die zu einer höheren Kreditaufnahme 

zwingen. Da nur begrenzt Kredite aufgenommen werden können, entsteht ein Zielkonflikt bei der Ver-

wendung der Kredite zwischen der Finanzierung der Anpassungsmaßnahmen und der Finanzierung des 

geplanten Wachstums. Hat die Anpassung Vorrang, dann wird das Wachstum voraussichtlich geringer 

ausfallen. Abweichungen von der Business- und Budget-Planung führen zu Verlusten. Wird zusätzlich 

die Zeit als Parameter in das Modell eingeführt, so ist eine schnelle Anpassung an (Reaktion auf) exter-

ne Schocks notwendig, um Wirkungsverzögerungen der Reaktionen zu minimieren.  

 

Aus diesen Überlegungen lassen sich drei Schritte zur Anpassung an eine Krise aufgrund von unerwarte-

ten Veränderungen der Länderumwelt ableiten:  

1. die Schaffung von Flexibilität, 

2. die Entscheidung über Reaktionen nach Bestimmung des Verlustminimums und 

3. Maßnahmen zur Korrektur der Abweichung von der Planung, um die Wirkungen und die Gesamt-

dauer der Krisenreaktion zu minimieren (vgl. ebenfalls Abb. 3). 

 

Hier muss das systematische Krisenmanagement ansetzen [26]:  

Zunächst ist ein aktives Krisenmanagement bzw. eine Krisenvorsorge („Vorbeugen“) entscheidend, bei 

der das Flexibilitätsmanagement im Zentrum steht.  

Im Falle eines externen Schocks ist dann das reaktive Krisenmanagement wichtig, das einem Kri-

senreaktionsplan zur Krisenbewältigung („Retten“, „Schützen“ und „Bekämpfen“) folgen muss 

und einen Rahmen zur Steuerung des arbeitsteiligen Zusammenwirkens der Maßnahmen zur Re-

aktion auf externe Schocks bietet [27].  

Ist die Krise überwunden, müssen die Weichen für die Rückkehr zu einem ungestörten Manage-

mentprozess gestellt werden („Wiederaufbau“, vgl. den Prozess des systematischen Krisenmana-

gements in Abb. 4). 
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Abb. 4: Prozess des systematischen Krisenmanagements zum Umgang mit externen Schocks 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: Proff, Proff (2008) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(1)

Vorbeugen

(2)

Retten

(3)

Schützen

(4)

Bekämpfen

(5)

Wiederaufbau

I. aktives Krisen-

management

(Krisenvorsorge)

II. reaktives Krisenmanagement

(Krisenreaktionsplan)

 Flexibilitäts-

management

 Schulung der 

Mitarbeiter

- Information über

die Möglichkeit

externer Schocks

- Vorbereitung auf

schnelle Reaktionen

 Abschluss von 

Versicherungen

 Verhinderung 

von Schäden  

am Unter-

nehmens-

vermögen

 Verhinderung 

des Übergriffs  

auf nicht  

unmittelbar  

betroffene  

Anlagen und  

Geschäfts-

felder

 Entscheidung,     

ob reagiert     

werden soll 

 schnelle    

Bestimmung     

und Erreichung     

des Verlust-

minimums

 Entscheidung über 

eine mögliche 

Reaktion

 Bekämpfung des  

eigentlichen 

Schadens-

ereignisses

- Identifikation

- Planung (z. B.

Reaktion im

Lieferanten- und

Produktions-

netzwerk, Kunden-

beziehungen)

- Umsetzung

- Kontrolle

 Korrektur der     

Abweichungen von 

der ursprünglichen     

Planung

 Überlegungen zur 

strategischen 

Neuausrichtung

III. übergang zum 

ungestörten 

Managementprozess

Kursivdruck: Voraussetzungen und Schritte einer Anpassung an unvorhersehbare Umfeldveränderungen 
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4.2 Strategien zur systematischen Krisenbewältigung als relevante Teilstrategie   

      in der gegenwärtigen Wirtschafts- und Finanzkrise 

       

In der gegenwärtigen Wirtschafts- und Finanzkrise wäre für eine schnelle Anpassung an externe 

Schocks eine gewisse strukturelle Flexibilität des Geschäftssystems sehr hilfreich. Da Flexibilität aber 

nicht kurzfristig geschaffen werden kann, hängt sie vom Ausmaß und von der Systematik des Krisen-

managements der Vergangenheit ab und muss genommen werden, wie sie ist. Der erste Anpassungs-

schritt eines systematischen Krisenmanagements (Schaffung von Flexibilität im Rahmen eines aktiven 

Krisenmanagements) entfällt also in der gegenwärtigen Krise. 

 

Gegenwärtig kann es deshalb nur darum gehen, die Krise systematisch zu bewältigen. Hierfür ist zu un-

terscheiden, 

1. ob ein externer Schock im Wertschöpfungsnetzwerk – bei gleich bleibender Nachfrage - die Produk-

tion bedroht, wenn z.B. ein Vorprodukt nicht geliefert werden kann (lieferbedingte Krise) [28] oder 

2. ob durch einen externen Schock auf den Absatzmärkten – bei zunächst gleich bleibender Produktion 

– die Nachfrage einbricht und damit die Überkapazitäten zunehmen (absatzbedingte Krise) [29]. 

 

In beiden Krisenfällen ist bei gegebener eigener Flexibilität zunächst auch der zweite Anpassungsschritt 

der Krisenbewältigung (die Entscheidung über Reaktionen nach Bestimmung des Verlustminimums, 

Abb. 3 und Abb. 4 II(4)) gleich: Jeweils werden durch die unvorhersehbare Umfeldveränderung zusätz-

liche Ressourcen benötigt, die zu einer höheren Kreditaufnahme zwingen und bei begrenzter Möglich-

keit der Kreditaufnahme Mittel für das Wachstum des Marktanteils abziehen und dieses damit begren-

zen (Verlust). Diese Verluste sind in beiden Krisenfällen zu minimieren, d.h. es gilt nun in beiden Fällen 

den Punkt zu finden, ab dem die Anpassungsmaßnahmen eine größere Wirkung haben, als der externe 

Schock.  

Wie schon am Ende von Abschnitt 3 begründet, ist vor dem Hintergrund der Prognose des deutschen 

Automobilabsatzes in den nächsten Jahren (Abb. 2) davon auszugehen, dass die Verluste in der gegen-

wärtigen Krise so hoch sind, dass selbst große Automobilhersteller, Modullieferanten und diversifizierte 

Tier-3-Lieferanten mit großen Rücklagen schnell reagieren müssen. Damit ist nochmals begründet, dass 

Strategien zur systematischen Krisenbewältigung unabdingbar sind. 

 

In den beiden Krisenfällen unterscheiden sich aber die notwendigen Reaktionen, d.h. die Strategien zur 

Korrektur der Abweichungen in Abb. 3  bzw. der Krisenreaktionsplan in Abb. 4:  

 bei lieferbedingten Krisen müssen schnellstmöglich Schäden am Unternehmensvermögen ver-

hindert („Retten“ und „Schützen“) und dann alternative Bezugsquellen mobilisiert werden („Be-

kämpfen“) 
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 bei absatzbedingten Krisen gibt es nichts zu „Retten“ oder zu „Schützen“, sondern es müssen die 

Produktionskapazitäten überprüft und gegebenenfalls angepasst werden („Bekämpfen“). 

 

In der gegenwärtigen Wirtschafts- und Finanzkrise ist die Automobilnachfrage stark eingebrochen und 

wird auch in den nächsten Jahren hinter den absatzstärksten Jahren 1999 und 2005 zurückbleiben (Abb. 

2). Damit handelt es sich primär um eine absatzbedingte Krise mit steigenden Überkapazitäten, die es im 

Rahmen des Prozesses des systematischen Krisenmanagements durch eine überlegte Anpassung der 

Produktionskapazitäten zur Reduzierung von Überkapazitäten zu bewältigen bzw. zu „bekämpfen“ gilt.  

 

Die absatzbedingte Krise beginnt aber gegenwärtig eine lieferbedingte Krise nach sich zu ziehen, da es 

erste Insolvenzen von Zulieferern gegeben hat und weitere befürchtet werden müssen. Lücken im Zulie-

fernetz bedrohen die gesamte Produktion ihrer Abnehmer. OEMs und größere Zulieferer müssen des-

halb zuerst hier retten und schützen, was noch beim Zulieferer zu holen ist und dann das Problem be-

kämpfen, indem sie den Lieferanten vorübergehend stützen oder wechseln. 

 

4.2.1 Strategien zur systematischen Bewältigung der lieferbedingten Krise 

 

OEMs und größere Zulieferer müssen entscheiden, wie sie (vorhandene und erwartete) Lücken in ihrer 

Zulieferkette bekämpfen. Sie müssen entscheiden, ob sie (nahezu) insolvente Zulieferer halten oder fal-

lenlassen. Wo möglich werden sie den Lieferanten wechseln (Strategie des Lieferantenwechsels), und 

den alten seinem Schicksal überlassen. Dann müssen sie allerdings vor dem Insolvenzverwalter „retten“, 

was zu retten ist, z.B. durch konsequente Kennzeichnung von finanzierten Fertigungseinrichtungen – 

Aussonderungsrecht gemäß § 47 InsO. Wenn das nicht möglich ist, werden sie den Lieferanten kurzfris-

tig unterstützen (vorübergehende Lieferantenunterstützung) 

 

Ob die Strategie eines Lieferantenwechsels möglich ist, hängt von der (Unternehmens)-Spezifität der 

Investition in das Vorprodukt ab. Je spezifischer die Investitionen in (Sach- und Humankapital für) ein 

Produkt sind, desto höher sind gemäß dem Transaktionskostenansatz [30] die mit seiner Transferierung 

(auf ein anderes Unternehmen) verbundenen Transaktionskosten, weil die benötigten Ressourcen außer-

halb ihrer normalen Verwendung an Wert verlieren [31]. Die Abstimmung mit einem neuen Lieferanten 

wird damit kostspieliger und ein Wechsel schwieriger. Die Spezifität ist bei Investitionen in eine am 

Markt käufliche Standardmaschine (unspezifisches Sachkapital) geringer als bei Investitionen in eine 

speziell für das Unternehmen gefertigte Maschine (spezifisches Sachkapital). Sie ist am höchsten bei 

Investitionen in individuelles und vor allem komplexes unternehmensspezifisches Wissen (Humankapi-

tal) [32].  

Die Spezifität begründet sich aber auch durch unternehmerische Kompetenzen [33], weil sie durch un-

ternehmensspezifische Routinen und Wissensgenerierung im Entwicklungsprozess geschaffen werden  
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kann [34]. Bei hohen Kompetenzen in der Produktentwicklung wird ein Wechsel des Lieferanten eines 

Vorproduktes schwieriger [35], da der notwendige Kompetenzaufbau (Ressourcenbeschaffung und Wis-

sensgenerierung) für dieses Produkt beim neuen Lieferanten Zeit braucht und diese Zeit in Krisen fehlt. 

 

Als Entscheidungsregel für die Wahl einer Strategie zur systematischen Bewältigung der lieferbedingten 

Krise lässt sich damit festhalten (Abb. 5):  

Bei geringer Spezifität eines Vorproduktes werden Unternehmen einen insolvenzbedrohten Lieferanten 

wechseln. Eine solche Strategie des Lieferantenwechsels ist möglich, weil andere Lieferanten in Krisen-

zeiten auch unterausgelastete Kapazitäten haben.  

Bei spezifischen Vorprodukten werden Unternehmen ihre Zulieferer dagegen vorübergehend stützen, 

z.B. durch Kredite oder durch ihre Integration ins Unternehmen. Die vorübergehende Lieferantenunter-

stützung ist aber nur eine weitere Form des „Rettens“. Bei einer Nachjustierung der Einkaufsstrategie 

werden Unternehmen gestützte Lieferanten allerdings wechseln, wenn diese Lieferanten die Unterstüt-

zung nicht zur radikalen Restrukturierung nutzen. 

 

Abb. 5: Strategie zur systematischen Bewältigung der lieferbedingten Krise 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zudem sollten die Automobilhersteller nach der ersten Krisenbewältigung grundsätzlich ihre Beschaf-

fungsstrategie überdenken und entscheiden, ob sie sich auf wenige Zulieferer konzentrieren oder aus 

Risikoüberlegungen ihrer Lieferantenbasis eher diversifizieren. Diese Entscheidung muss wiederum in 

Abhängigkeit von der Spezifität der Vorprodukte erfolgen. 
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4.2.2 Strategien zur systematischen Bewältigung der absatzbedingten Krise 

 

Eine Anpassung der Produktionskapazitäten in der eigentlichen absatzbedingten Krise muss ebenfalls in 

Abhängigkeit von Kostenvorteilen und Kompetenzen erfolgen. Hier geht es aber nicht um den kurzfris-

tigen Wechsel eines Lieferanten bei Vorprodukten, in die nur wenig spezifische Investitionen erfolgt  

 

sind, sondern um die grundsätzlichere Frage, ob Wertschöpfung im internationalen Produktionsnetzwerk 

des Unternehmens oder im Netzwerk mit weltweiten Lieferanten erfolgen und gegebenenfalls neu ge-

ordnet werden soll. 

 

Erklärungsansätze bietet die Forschung zur optimalen internationalen Wertschöpfung, die allerdings nur 

Kostenüberlegungen anstellt und deshalb wiederum um Kompetenzüberlegungen, hier speziell um 

Überlegungen zur Kompetenzentwicklung, erweitert werden muss. 

 

Die Forschung zur optimalen internationalen Wertschöpfungsstruktur untersucht, wie die internationale 

Wertschöpfungsstruktur zu gestalten ist, d.h. wie die Wertschöpfung  

 zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug von spezialisierten Zulieferern und gegebenenfalls auch 

Dienstleistungsunternehmen und 

 zwischen einer Produktion im Niedrigland oder im Hochlohnland  

zu verteilen ist. Die Entscheidung zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug ist abhängig von Speziali-

sierungsvorteilen der Zulieferer als Differenz der Produktions- und Transaktionskosten. Die Entschei-

dung über den Produktionsstandort hängt ab von den komparativen (Lohn)Kosten-vorteilen. Beides wird 

von der Spezifität der Investitionen in die Aktivitäten beeinflusst;  

- die Transaktionskosten (vgl. die Überlegungen zur lieferbedingten Krise), weil Aktivitäten, die hoch-

spezifische Investitionen erfordern, nicht fremd vergeben werden dürfen und  

- die Standortentscheidung, weil bei hochspezifischen Investitionen in die Aktiviten Qualitätseinbußen 

und Wissenserosion durch Diebstahl geistigen Eigentums („Ideenklau“) in Niedriglohnländern nicht 

riskiert werden dürfen. 

 

Grossman und Helpman [36] unterscheiden vier alternative internationale Wertschöpfungsstrategien, die 

sich in einer Matrix (Abb. 6) darstellen lassen: 

(1) eigene Herstellung an traditionellen Standorten („lean management“), wenn weder Spezialisierungs-

vorteile der Lieferanten noch komparative Vorteile bei Produktion im Ausland vorhanden sind.  

(2) Verlagerung der eigenen Produktion in ein Niedriglohnland (Produktionstransfer), wenn eine Pro-

duktion im Ausland komparative Kostenvorteile bietet, eine Verlagerung auf Zulieferer aber keine 

zusätzlichen Spezialisierungsvorteile bringt. 
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(3) Auslagerung von Wertschöpfungsaktivitäten auf traditionelle Zulieferer („onshore outsourcing“), 

wenn diese Spezialisierungsvorteile aufweisen, eine Verlagerung der Produktion ins Ausland aber 

keine weiteren (komparativen Kosten)Vorteile bietet. 

(4) Auslagerung von Wertschöpfung auf Zulieferer in einem Niedriglohnland („offhsore outsourcing“), 

wenn Spezialisierungs- und komparative Kostenvorteile gegeben sind. 

 

 

 

Die Entscheidung zwischen den alternativen internationalen Wertschöpfungsstrategien hängt nicht nur 

von den (Produktions-, Transaktions- und komparativen) Kosten ab, sondern muss auch Kompetenzen 

berücksichtigen.   

 

Die Verbindung von Kosten- und Kompetenzüberlegungen ergibt sich zunächst wiederum dadurch, dass 

Kompetenzen zur Erklärung der Spezifität beitragen: eine hohe Spezifität beruht auf für den Unterneh-

menserfolg sehr bedeutsamen Kompetenzen. Damit lässt sich auch kompetenzbasiert begründen, dass 

bei hoher Spezifität der Investition in eine Wertschöpfungsaktivität und damit bei bedeutsamen Kompe-

tenzen 

- Spezialisierungsvorteile der Zulieferer nicht genutzt werden können und es damit keine Auslagerung 

auf Lieferanten geben kann, nicht nur. Dies ist nicht nur der Fall, weil die Produktionskostenvorteile 

der Lieferanten von den Transaktionskosten der Abstimmung mit ihnen überkompensiert werden, 

sondern auch wegen der Gefahr, dass sehr bedeutende Kompetenzen abfließen und 

- komparative Kostenvorteile nicht genutzt werden können, weil in Niedriglohnländern meist die Pro-

duktionsqualität geringer und die Gefahr des Ideenklaus höher ist als an den traditionellen Standor-

ten und somit ebenfalls die Gefahr besteht, dass sehr bedeutende Kompetenzen verloren gehen. 

 

Der Kompetenzansatz kann zudem eine bislang rein statische Betrachtung durch dynamische Überle-

gungen zur Krisenbewältigung ergänzen: Durch die absatzbedingte Krise vergrößern sich die Überkapa-

zitäten in der Automobilindustrie und es müssen Produktionskapazitäten reduziert werden. Eine Auto-

mobilnachfrage ist jedoch vorhanden und wird bis 2013 wieder anziehen (vgl. Abb. 2). Die Entschei-

dung zwischen den Wertschöpfungsaktivitäten darf deshalb die Kompetenzen des Unternehmens nicht 

schwächen. Im Gegenteil, sie müssen weiterentwickelt werden, um nicht relativ zu den Wettbewerbern 

verloren zu gehen und den Kapazitätsabbau gegebenenfalls irgendwann wieder umkehren zu können. 

Deshalb muss eine dynamische Kompetenzbetrachtung angestellt werden. Dies ermöglicht die Theorie 

der Kompetenzentwicklung, die den Kompetenzansatz dynamisiert [37] und in ersten Ansätzen auch 

bereits mit Transaktionskostenüberlegungen verbunden wurde [38].  

 

Die Verbindung von Transaktionskostentheorie und Erklärungen der Kompetenzentwicklung  [39] stellt 

auf die Unterscheidung einer Wissensgenerierung durch Vertiefung der Kompetenzen und einer Wis-
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sensgenerierung durch Erweiterung der Kompetenzen ab. In diesem Zusammenhang wird auch von 

Kompetenzverbesserung durch Stärkung oder Aufwertung vorhandener Kompetenzen und Kompetenz-

erneuerung durch Entwicklung bisher nicht vorhandener Kompetenzen gesprochen [40]. 

Eine Verbesserung von Kompetenzen unterstellt einen sequenziellen Forschungs- und Entwicklungspro-

zess, der in dezentralen Strukturen erfolgt und ein technologisches Feld immer weiter vertieft. Hier sind 

auch dezentrale Produktionsstrukturen möglich.  

 

 

Eine Erneuerung von Kompetenzen erfolgt dagegen durch einen Forschungs- und Entwicklungsprozess, 

der in stark zentralisierten Strukturen darauf abzielt, Forschungsansätze verschiedener technologischer 

Felder zu vereinen. Die von zentralisierten Forschungs- und Entwicklungsabteilungen zusammengeführ-

ten Ergebnisse müssen dann ebenfalls an diesen Standorten in der Produktion aufgegriffen werden – 

weshalb z.B. die Stammwerke der Automobilhersteller und -zulieferer (mit Produktion der Endprodukte  

 

und kompetenztragender Vorprodukte wie z.B. Motoren) meist in der Nähe der Forschungs- und Ent-

wicklungsstandorte sind. Die Ergebnisse sollten dann auch schnell in das übrige Unternehmen transpor-

tiert werden [41].  

Es wird mit Bezug auf den Transaktionskostenansatz vermutet, dass bei einer Kompetenzerneuerung auf 

Grund der weitgehend zentralisierten Forschung und Entwicklung und damit auch Zentralisierung kom-

petenztragender Produktionsaktivitäten die Spezifität der Investition in die Produktion viel höher ist, als 

bei einer dezentralen Kompetenzverbesserung [42]. Bei einer Kompetenzverbesserung besteht die Ge-

fahr, dass die Spezifität sinkt, der Markt aufholt und Zulieferer Tätigkeiten und Funktionen von den Au-

tomobilherstellern und größeren Zulieferern abziehen [43].  

 

Damit kann nun eine Entscheidungsregel für die Wahl einer Wertschöpfungsstrategie zur systemati-

schen Bewältigung absatzbedingter Krisen in Abhängigkeit von den Kosten und von der Bedeutung der 

Kompetenzen aufgestellt werden (vgl. Abb. 6): 

  

(1) Wertschöpfungsaktivitäten mit niedriger Spezifität und unbedeutenden Kompetenzen sollten abge-

baut und auf den weltweit billigsten Zulieferer in einem Niedriglohnland ausgelagert werden („offshore 

outsourcing“), weil hier bei Nutzung komparativer Vorteile durch Produktion in einem Niedriglohnland 

keine bedeutenden Kompetenzen verloren gehen und die Investitionen in ihre Produktion so unspezi-

fisch sind, dass sie sich ohne große Transaktionskosten und Kompetenzverlust auf Lieferanten mit Pro-

duktionskostenvorteilen in diesen Ländern übertragen lassen. In Krisen kann dies schnell erfolgen, weil 

sich dann - über den Abbau von Überstunden und Resturlauben, die Reduzierung des Zeitarbeitsstand 

und temporäre Stilllegungen von Produktionskapazitäten hinaus - Arbeitsverhältnisse durch die Zahlung 

entsprechender Abfindungen freiwillig auflösen lassen.  
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(2) Wertschöpfungsaktivitäten mit mittlerer Spezifität und bedeutenden Kompetenzen lassen sich schon 

nicht mehr so gut an Zulieferer in Niedriglohnländern auslagern, weil einerseits die Gefahr besteht, dass 

Kompetenzen an die Lieferanten abfließen und sie damit mittelfristig sogar zu neuen Konkurrenten wer-

den und andererseits bei diesen Produkten eine gewisse Qualität erforderlich ist, die in Niedriglohnlän-

dern nicht unbedingt gewährleistet werden kann. Da die Kompetenzen aber nicht so sehr bedeutend sind, 

dass sie eine Zentralisierung in der Nähe der Forschung- und Entwicklung an den traditionellen Standor-

ten erfordern, sollten Unternehmen versuchen, eine der beiden Gefahren anzugehen, d.h.  

- entweder selber zu produzieren, aber die eigene Produktion in Niedriglohnländern zu transferieren 

(Produktionstransfer), um komparative Kostenvorteile zu nutzen und damit den Kostendruck in der 

Krise zu lindern, indem eine der aktuellen Nachfrage angemessene Fertigung aufgebaut wird, die 

später vergrößert werden kann oder 

 

 

 

- die Produktion aus Niedriglohnländern fern zu halten, aber ein (onshore) outsourcing an traditionelle 

Lieferanten anstreben, um die Spezialisierungsvorteile und freien Kapazitäten der ebenfalls von der 

Krise betroffenen Zulieferer kostengünstig zu nutzen. 

Die Strategie des Produktionstransfers ist in einer Krise eher möglich, weil sich jetzt schon zeigt, dass in 

der Automobilindustrie noch nicht alle Möglichkeiten eines Produktionstransfers ausgereizt sind und bei 

Errichtung neuer Produktionswerke einfacher die ineffizienteren Produktionswerke im Heimatmarkt 

geschlossen werden können.  

Bei einem weiteren outsourcing an traditionelle Lieferanten muss ein möglicher ungewollter Kompe-

tenzabfluss verhindert werden, indem zwischen bedeutsamen und sehr bedeutsamen Kompetenzen klar 

getrennt wird. Letztere sind stark im Unternehmen an traditionellen Standorten zu zentralisieren und 

müssen z.B. durch Insourcing von kompetenzträchtigen Aktivitäten, Kooperationen mit Tier-2-

Lieferanten und Ingenieurdienstleistern, aber auch durch Ideenwettbewerbe und Lieferantenmessen so-

wie Verbesserungen des Änderungsmanagements gestützt werden [44]. Bei diesen Strategien besteht ein 

großes Verbesserungspotenzial, das auch angesichts des starken Drucks durch den Kapitalmarkt, der 

generell von der Automobilindustrie höhere Margen verlangt [45], genutzt werden muss. 

 

(3) Bei Wertschöpfungsaktivitäten mit hoher Spezifität und sehr bedeutenden Kompetenzen ist ein Ab-

bau der Wertschöpfung gefährlich. Ein Abbau von Mitarbeitern führt z.B. in der Regel zu einer „adverse 

selection“ von Arbeitskräften, deren Ursachen unter anderem im BetrVG (z.B. Sozialauswahl, Mitbes-

timmungsrechte) zu sehen sind: High Potentials wandern gegen Abfindungen in den Ruhestand, in ande-

ren Branchen oder gar zu Konkurrenzunternehmen, Low Potentials bleiben im Unternehmen. So gehen 

den Automobilunternehmen dauerhaft Kompetenzen verloren und es könnte zu einem Nachteil im inter-

nationalen Kompetenzwettlauf kommen. Um hier Kosteneinsparungen zur Überwindung der absatzbe-

zogenen Krise zu erreichen, gilt es die Strukturen als Ganzes zu optimieren und zu entscheiden, wann im 
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Rahmen eines „lean management“ eine Reallokation der freien Kapazitäten in Entwicklung und Produk-

tion durch Forcierung neuer Wachstumsprojekte möglich ist.  

 

 

 

 

 

 
Abb. 6: (Internationale Wertschöpfungs-)Strategien zur systematischen Bewältigung  
             der absatzbedingten Krise 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

5. Ausblick 

 

Dieses CAMA-update zu Strategien zur systematischen Bewältigung der aktuellen Wirtschafts- und 

Finanzkrise zeigt, dass es keinen gedankenlosen Abbau von Produktionskapazitäten und Wertschöpfung 

geben darf – außer in Existenz bedrohenden Situationen. Um trotzdem schnell reagieren zu können, sol-

len Unternehmen bei lieferbedingten Produktionsunterbrechungen möglichst viel „retten“ und dann die 

Lieferanten wechseln oder - in Ausnahmen - bei sehr spezifischen Vorprodukten vorübergehend stützen; 

bei absatzbedingten Überkapazitäten schnell die bei den vorhandenen Kompetenzen geeignete internati-

onale Wertschöpfungsstrategie umsetzen. 

komparative

Kostenvorteile

hoch

niedrig

hochniedrig

Spezialisierungsvorteile

onshore

outsourcing

Produktions-

transfer

niedrige Spezifität,

unbedeutende Kompetenzen

mittlere Spezifität

bedeutende Kompetenezen

hohe Spezifität

sehr bedeutende Kompetenzen 

lean

management

offshore

outsourcing

Spezifität der 

Investitionen 

in die Produktion

= Bedeutung der 

Kompetenzen
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