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Geleitwort  VII 

GELEITWORT 

Die Automobilindustrie blickt auf eine lange Tradition zurück und ist dennoch aufgrund ak-

tueller Berichterstattung präsenter denn je. Trotzdem wird sie in der öffentlichen Diskussion 

oft als marode „Altindustrie“ dargestellt. Nicht erst im Rahmen der aktuellen Wirtschaftkrise 

sondern bereits in den 90er-Jahren des letzten Jahrhunderts testierten verschiedene Studien 

den traditionellen Automobilherstellern Nordamerikas und Europas angesichts der aufkom-

menden japanischen Konkurrenz keine guten Zukunftschancen.  

Folgt man dieser Argumentation, so erscheint eine erneute wissenschaftliche Auseinander-

setzung mit diesem „Auslaufmodell“ auf den ersten Blick wenig erstrebenswert. Die Ge-

schichte lehrt uns aber auch, dass man nicht voreilig ganze Industrien zu Grabe tragen soll. So 

entwickelte sich allen Unkenrufen zum Trotz die europäische Automobilindustrie, allen voran 

die deutschen Premiumhersteller, bis zum Einsetzen der momentanen Wirtschaftskrise posi-

tiv. Die japanische Automobilindustrie hingegen geriet trotz aller Vorschusslorbeeren Ende 

der 90er-Jahre unter Druck. 

Der Verfasser der vorliegenden Arbeit handelt nicht vorschnell und wagt den Blick in die 

Zukunft. Er vertritt die Meinung, dass die Automobilindustrie, nach der Massenproduktion, 

der schlanken Fertigung und der globalen Konsolidierung vor einem erneuten revolutionären 

Einschnitt steht. Extern betrachtet müssen sich Automobilhersteller in Zukunft wieder klarer 

im Wettbewerbsfeld positionieren. Intern muss sich ein Übergang von einer funktionalen, 

proprietären zu einer kompetenzgetriebenen, offenen Wertschöpfungsstruktur vollziehen. Der 

Autor begründet diesen Veränderungszwang durch den stetig zunehmenden Kostendruck und 

die steigenden Kundenansprüche, welche die Unternehmen der Automobilindustrie angesichts 

von Überkapazitäten und der Absatzstagnation in den Triademärkten in ein „Produktivitätsdi-

lemma“ manövrieren. 

Basierend auf den aktuellen und künftigen automobilen Herausforderungen erarbeitet und 

konkretisiert der Autor im zweiten Hauptteil der Arbeit generische Optionen anhand strategi-

scher Programme. Dem Aktionismus in der Praxis, der prima facie zu Einzelmaßnahmen führt 

und somit nicht der Vielschichtigkeit der Herausforderungen gerecht wird, begegnet er durch 

eine integrative, ganzheitliche Sichtweise im Sinne des strategischen Managements. Kritisch 

hinterfragt er beispielsweise die ressourcenorientierte Ingenieurslastigkeit der Branche und  

stellt der ausgeprägten Produktorientierung die Kundensicht als alternative Betrachtungspers-

pektive zur Seite.   
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Im Sinne einer integrativen, ganzheitlichen Sichtweise geht der Autor im letzten Hauptteil 

auf die Organisationsstruktur von Automobilherstellern ein, die zugleich als Folge der Strate-

giewahl sowie als deren Basis verstanden wird. Zur Erfassung der Vielschichtigkeit und 

Komplexität automobiler Leistungserstellungssysteme konstruiert der Autor ein differenzier-

tes Organisationsverständnis, das eine Betrachtung verschiedener Organisationsebenen über 

die klassischen Alternativen Markt und Hierarchie hinaus erlaubt. Unternehmensintern wird 

bspw. die Logik modularer Produktplattformen auf die Organisation übertragen und so ein 

Organisationsbild entworfen, welches sowohl stabilisierende als auch flexible Elemente bein-

haltet. Unternehmensübergreifend wird u.a. auf die verschiedenen Rollenbilder und deren 

Konfiguration eingegangen, wobei bspw. die zunehmende Konfluenz von Hersteller und Zu-

lieferunternehmen thematisiert und ein kritischer Diskurs über das dominierende, hersteller-

machtbasierte Kooperationsdesign geführt wird. 

Durch den gewählten theoretisch-konzeptionellen Zugang zu automobilwirtschaftlichen 

Herausforderungen gelingt es dem Verfasser, eine Basis zur kritischen Reflexion aktueller 

Vorgehensweisen durch das Management zu legen und Impulse für neue Ideen, Ansichten 

und Denkweisen des Managements zu geben. Die Übertragung strategischer und organisatori-

scher Konzepte auf die Automobilbranche ist dabei hervorragend gelungen. Ich kann jedem 

interessierten Leser diese Lektüre nur wärmstens empfehlen. 

 

Prof. Dr. Max Ringlstetter 
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VORWORT 

Aktuelle Branchen- und Umfeldbedingungen deuten darauf hin, dass die Automobilindustrie, 

Untersuchungsobjekt dieser Arbeit, nach der Massenproduktion, der schlanken Fertigung und 

der globalen Konsolidierung vor einem erneuten revolutionären Einschnitt steht. Vor dem 

Hintergrund anstehender strategischer und organisatorischer Sprünge erscheint das momentan 

vorherrschende Rezeptionsdefizit der Strategie- und Organisationsforschung im Bereich der 

Automobilwirtschaft durchaus erstaunlich. Abgesehen von einer breiten Anzahl praxeologi-

scher Veröffentlichungen beschäftigen sich kaum wissenschaftliche Arbeiten in der Breite mit 

diesem Thema, sondern wählen eine stark auf Einzelaspekte fokussierte Betrachtung, wo-

durch die komplexen Gesamtzusammenhänge kaum Berücksichtigung finden. Anknüpfend an 

diese Ausgangslage ist Zielsetzung der vorliegenden Arbeit, das Defizit der fehlenden wissen-

schaftlichen Gesamtbetrachtung zu schmälern, indem ein integrativer, umfassender Beitrag 

zum Thema Strategie und Organisation in der Automobilindustrie geleistet wird. Hierbei gilt 

es, eine Symbiose von Theorie und Praxis herbeizuführen, um auf Basis theoretischer Kon-

zepte des strategischen Managements und der Organisationslehre umfassende Hilfestellung 

für das Management von Automobilherstellern zu erbringen. Der ganzheitliche, theoretisch-

konzeptionelle Zugang zu automobilwirtschaftlichen Herausforderungen versteht sich dabei 

als Basis für eine kritische Reflexion aktueller Vorgehensweisen durch das Management, in-

dem die theoretisch-konzeptionelle Anreicherungsdichte als Impulsgeber für neue Ideen, An-

sichten und Denkweisen des Managements dient. 

Ähnlich dem Automobil, das einen komplexen Leistungsverbund zur Fertigung benötigt, 

wäre auch die vorliegende Arbeit ohne zahlreiche Unterstützer, die direkt als Leistungspartner 

oder indirekt als Impulsgeber für den Autor fungierten, nicht existent. Ich möchte daher dieses 

Vorwort, das ja prozessual gesehen eher ein Nachwort und damit eine Dokumentation der 

Erfahrung darstellt, nutzen, um all  jenen zu danken, die sich mit mir gemeinsam auf diese 

akademische Expedition eingelassen haben. 

Mein Dank gilt meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Max Ringlstetter, der mir die notwen-

digen Freiräume zur akademischen und persönlichen Entfaltung während der gesamten Pro-

motionszeit schuf. Sein von mir geteilter Wille nach uneingeschränkter Freiheit ging zuletzt 

soweit, dass es meinem Sohn vergönnt ist, trotz der „Gnade der späten Geburt“, zumindest 

den finalen Akt der Inszenierung mitzuerleben und ich meiner Partnerin in den schließenden 

Worten als Ehefrau danken darf. Ferner danke ich ihm für all die wertvollen Erfahrungen, die 
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ich an seinem Lehrstuhl sammeln durfte. Herrn Prof. Dr. Anton Burger danke ich herzlich für 

die Übernahme des Korreferats. 

Im Sinne einer dualistischen Sichtweise von Wissenschaft und Praxis danke ich auch Herrn 

Prof. Dr. Andrej Vizjak. Die bei ihm gesammelten Erfahrungen haben dafür gesorgt, dass ich 

neben aller Theorie die Praxisrelevanz nie aus den Augen verloren habe. In diesem Zusam-

menhang möchte ich auch meinem damaligen und jetzigen Arbeitgeber, der Unternehmensbe-

ratung A.T. Kearney danken. Ich bin in der glücklichen Situation, dass eine Vielzahl meiner 

Kollegen auch Freunde sind und so die Unterstützung sowohl beruflicher als auch privater 

Natur war. Auch bin ich den vielen Interviewpartnern dankbar, die mir wertvolle Einblicke in 

die Unternehmenspraxis gewährten. 

Ich bin auch zahlreichen meiner damaligen Kollegen und aktuellen Mitarbeitern des LSR 

zu Dank verpflichtet. Zu nennen sind hier insbesondere meine Freunde und Kollegen Simone 

Kansy, Martin Stolz, Johannes Dölle und Dr. Gordon Müller-Seitz für die gründliche Durch-

sicht des Manuskripts und letzte hilfreiche Anmerkungen. Sämtliche noch enthaltene Fehler 

habe ich nachträglich hinzugefügt. Hervorheben möchte ich auch Frau Walburga Mosburger, 

die in unnachahmlicher Weise mit Herzlichkeit, Menschlichkeit, Ehrlichkeit und Offenheit 

meine Zeit am Lehrstuhl prägte. 

Besonders bedanken möchte ich mich bei denjenigen, die nicht nur in einzelnen Phasen in-

volviert waren, sondern Glück und Elend der gesamten akademischen Reise miterleben durf-

ten/ mussten. Neben allen meinen guten Freunden, empfinde ich insbesondere große Dank-

barkeit gegenüber meinen Eltern Konrad und Heiderose Reichhuber, ohne deren Unterstüt-

zung und Glauben an mich diese Arbeit und mein gesamter Ausbildungsweg nicht möglich 

gewesen wären. 

Am meisten aber danke ich meiner Ehefrau Susanne, ohne die es diese Sätze nicht geben 

würde. Sie ist eine Meisterin der Geduld, Akzeptanz und Gelassenheit. In ihrem meist aus-

sichtslosen Kampf gegen den akademischen Wahnsinn wurde sie auf den letzten Meilen 

durch unseren Sohn Magnus unterstützt. Durch ihre Lebensfreude erschien die lange Reise am 

Ende doch kurzweilig. Es ist daher wenig überraschend, dass dieses Buch, wie auch mein 

ganzes Leben, ihnen gewidmet ist. 

 

Alexander Wilhelm Reichhuber
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FuE/ F&E  = Forschung und Entwicklung 
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  GVO   = Gruppenfreistellungsverordnung 

  GUS   = Gemeinschaft Unabhängiger Staaten 
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  Herv.   = Hervorhebung 
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  Kap.   = Kapitel 
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Mio.   = Million 
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  o. O.   = ohne Ort 
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  ROCE   = Return on Capital Employed 

  RU   = Russland 

  S.   = Seite 
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  Sp.   = Spalte 

  sog.   = so genannt 
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  teilw.   = teilweise 

  u. a.   =  unter anderem  
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  USD   = US Dollar 
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EINFÜHRENDE BEMERKUNGEN 

Henry Ford erkannte bereits in den Geburtsjahren der Automobilindustrie die Bedeutung des 

Automobils für die gesamtökonomische Entwicklung des letzten Jahrhunderts: 

„Wir fahren nicht nur Auto, weil wir so reich sind, sondern wir sind auch so reich, weil 
wir Auto fahren.“ (Ford (o. Jg.), zit. nach Diez et al. (2005), S. 63). 

Heute ist die Automobilbranche mit ihrer 120-jährigen Geschichte nicht nur mit fast 47 Mil-

lionen jährlich produzierten Fahrzeugen und 1,9 Billionen Euro Jahresumsatz ökonomisch 

eine der bedeutendsten Industrien,1 sondern auch Impulsgeber und Schrittmacher für weite 

Teile der industriellen Produktion; die wohl wichtigsten produktionstechnischen Erfindungen, 

die Fließbandfertigung2 und die schlanke Produktion3, sind automobilen4 Ursprungs.5  

Dennoch wird die Automobilindustrie in der öffentlichen Diskussion oft als marode „Alt-

industrie“ dargestellt.6 Bereits in den 90er-Jahren des letzten Jahrhunderts testierte die MIT 

Studie „The Machine that Changes the World“ den traditionellen Automobilmärkten Nord-

amerika und Europa angesichts der aufkommenden japanischen Konkurrenz keine guten Zu-

kunftschancen.7 Folgt man dieser Argumentation, so erscheint eine erneute wissenschaftliche 

Auseinandersetzung mit einem „Auslaufmodell“ wenig erstrebenswert. 8 Allen Unkenrufen 

zum Trotz entwickelte sich jedoch in den 90er-Jahren und im neuen Jahrtausend insbesondere 

die europäische Automobilindustrie, allen voran die deutschen Premiumhersteller, durchaus 

positiv. Dahingegen geriet die japanische Automobilindustrie trotz aller Vorschusslorbeeren 

Ende der 90er-Jahre selbst in eine wirtschaftliche Krise.9  

Richtet man den Blick in die Zukunft, so steht die Automobilindustrie, trotz der weitläufi-

gen Ansicht, die Industrie stelle ein „Auslaufmodell“ dar, vor einem erneuten revolutionären 

                                                           
1  Hierbei handelt es sich um die Produktion von PKW sowie Transportern unter 7,5t für den privaten Ge-

brauch im Jahr 2005. Vgl. Wright Curtis et al. (2006), S. 6f. Die Umsatzzahlen beziehen sich auf den 
OICA-Report vom 29.11.2006. Vgl. OICA (2006). Somit ist die Automobilindustrie die sechstgrößte In-
dustrie der Welt. 

2  Vgl. Ackermann (2004), S. 33, und Womack et al. (1990), S. 21ff. 
3  Zur vertiefenden Lektüre zur schlanken Produktion vgl. exempl. Womack et al. (1990), Womack/ Jones 

(2004), Cusumano (1985), Kiefer (1995) und für ein Praxisbeispiel Scheinecker (1988). 
4  Der Begriff „automobil“ wird in dieser Arbeit nicht in seiner originären Bedeutung „beweglich“ verwen-

det, sondern dient als zusammenfassender Begriff für „die Automobilindustrie/-branche betreffend“ oder 
auch „automobilwirtschaftlich“.  

5  Vgl. Radtke et al. (2004), S. 9, West (2000), S. 6, Braess (2006), S. 52ff., und Wolf (2006), S. 286. 
6  Vgl. Pries/ Hertwig (2005), S. 7. 
7  Vgl. Womack et al. (1990). 
8  Vgl. Pries (2005), S. 15. 
9  Vgl. hierzu exempl. Pries (2003), S. 3. 
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Einschnitt. Hüttenrauch & Baum (2008) veröffentlichten jüngst den Titel „Effiziente Vielfalt 

– Die dritte Revolution in der Automobilindustrie“ und Kalmbach (2006) betitelt eine seiner 

letzten Veröffentlichungen „Die nächste Runde im automobilen Powerplay“. Er stellt hierin 

fest:10 

„Seit jeher haben tiefgreifende Veränderungen die Branche herausgefordert […]. Doch 
heute ist eine neue Qualität der Herausforderungen zu beobachten […]. Traditionelle 
Strukturen und Spielregeln gelten nicht mehr. Die ganze Branche verändert sich welt-
weit.“ (Kalmbach (2006), S. 31, Herv. A. R.) 

Begründet wird die aktuelle Lage durch den stetig zunehmenden Kostendruck und die stei-

genden Kundenansprüche, welche die Unternehmen der Automobilindustrie angesichts von 

Überkapazitäten und der Absatzstagnation in den Triademärkten in ein „Produktivitätsdilem-

ma“ manövrieren.11 Viele Automobilhersteller flüchten in dieser verschärften Wettbewerbssi-

tuation in die Produktdifferenzierung, um ihre Wettbewerbsposition zu verteidigen:12  

� Ehemalige Volumenmarken wie Toyota, Volkswagen und PSA13 drängen in den Pre-

miumbereich, um u. a. die stabilere Nachfrage und die bessere Margensituation zu nutzen. 

� Premiumanbieter wie Audi, BMW und Daimler erweitern ihr Portfolio nach unten, um für 

die breite Masse Automobile anbieten zu können.14 

� Erfolgreiche Nischenhersteller wie bspw. Porsche betreten nicht nur weitere Nischen, son-

dern kaufen sich zunehmend bei etablierten Volumenherstellern wie bspw. Volkswagen 

ein.15 

Die Programmerweiterung führt jedoch oft zu Positionierungsproblemen16 und die entstehen-

den Strukturen erweisen sich in der aktuellen Situation oft als zu behäbig und ineffizient.17 

                                                           
10  Auch Wolf (2006), S. 285, konstatiert: „Der nächste Evolutionsschritt der Automobilindustrie steht kurz 

bevor.“  
11  Vgl. hierzu u. a. Verband der Automobilindustrie (2003b), S. 16f., Machart (1997), S. 2, Tropschuh 

(2007), S. VII, Radtke et al. (2004), S. 11 und 26ff., Pointner (2004), S. 52ff. Diese Probleme spiegeln 
sich auch in aktuellen Branchenbeispielen wieder: General Motors leidet unter Umsatz- und Gewinnein-
brüchen (vgl. exempl. o. V. (2007f)), Ford steckt wie die anderen US-Autohersteller in einer Absatzkrise 
(vgl. exempl. o. V. (2007h)) und Daimler trennt sich nach Jahren unter Verlusten von Chrysler (vgl. 
exempl. Kuntz (2007)). 

12  Vgl. Berret (2006), S. 73, Becker (2007), S. 9, und Steger (2004), S. 52. 
13  PSA (Peugeot Société Anonyme) ist ein französischer Konzern, der u. a. die Automobilhersteller Peugeot 

und Citroen unter seinem Dach vereint.  
14  Vgl. hierzu auch ausführlich Hüttenrauch/ Baum (2008), S. 51f. 
15  Vgl. Becker (2007), S. 9 und 75. 
16  Vgl. u. a. Mercer Management Consulting (2003b), S. 1f., und in ähnlicher Weise Panke (2005), S. 12. 

Auch Dudenhöffer spricht in einem Interview mit dem Schweizer Magazin „Persönlich“ die Problemati-
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Zudem entwickelt sich das Automobil zeitgleich, getrieben durch den technischen Fortschritt, 

zu einem komplexen High-Tech-Massenprodukt, wodurch zusätzliche Herausforderungen 

entstehen.18 Die Symptome werden dabei meist mit Kostensenkungsprogrammen oberfläch-

lich behandelt, wohingegen die eigentlichen Probleme weitgehend unberührt bleiben.19 Exper-

ten fordern daher zunehmend eine umfassende strategische und organisatorische Neuausrich-

tung und eine konsequente Fokussierung auf das Kerngeschäft bzw. auf die Kernkompeten-

zen.20 Extern betrachtet müssen sich Automobilhersteller in Zukunft wieder klarer im Wett-

bewerbsfeld positionieren. Intern muss sich ein Übergang von einer funktionalen, proprietären 

zu einer kompetenzgetriebenen, offenen Wertschöpfungsstruktur vollziehen.21 Es gilt, den 

Spagat zwischen schlanken Strukturen und proliferierenden Kundenanforderungen zu meis-

tern.22 

Vor diesem Hintergrund sollen im Folgenden zunächst der aktuelle Stand der Automobil-

forschung vorgestellt und die sich daraus ergebenden Defizite thematisiert werden (1). Auf-

bauend auf diesen wird eine konzeptionelle Gesamtsicht als Herangehensweise und als Basis 

für den Aufbau der Arbeit gewählt (2). 

(1)  Defizite in der Automobilforschung und Zielsetzung der Arbeit 

Aufgrund der geschilderten Problemstellung und der allgemeinen Branchenentwicklung ist 

die Automobilwirtschaft unverändert Gegenstand intensiver wissenschaftlicher Rezeption. 

 _______________________________________________________________________________________  

ken an, die mit einer Ausweitung des Fahrzeugportfolios einhergehen. Auf die Frage „Ist es mutig, VW 
gegen Mercedes zu positionieren?“ antwortet Dudenhöffer „Sehr mutig. Zu mutig. […] VW ist eine Vo-
lumenmarke […]. Wenn sich VW nun gegen Mercedes positioniert […] dann hat man Premium-Produkte 
und Premium-Preise, aber es fehlt das Volumen. VW muss herausfinden, wofür das Unternehmen eigent-
lich steht“ (Dudenhöffer (2004), zit. nach Oliver (2004), S. 7). Auf die Frage nach der aktuellen Situation 
von Fiat merkt er an: „Neben der Kleinwagenmarke Fiat bleibt das gesamte Markenportfolio der Gruppe 
mit Lancia und Alfa unklar“ (Dudenhöffer (2004), zit. nach Oliver (2004), S. 5). Auch Beutin (2004) 
stellt in diesem Zusammenhang fest: „Erfolgreiche [Automobil-]Unternehmen fokussieren sich auf ein 
engeres Produktprogramm“ (Beutin (2004), S. 1, Anm. A. R.). 

17  In Kürze seien an dieser Stelle strukturelle Überkapazitäten, explodierende Entwicklungskosten und sin-
kende Kapazitätsauslastungen genannt. Vgl. hierzu ausführlich Becker (2007) S. 75ff. 

18  Vgl. Pries (2005), S. 17ff. 
19  Vgl. Becker (2007), S. 10f., und auch Lührig (2006), S. 10. 
20  Vgl. Radtke et al. (2004), S. 11, Pointner (2004), S. 50f., Kurek (2004), S. 9, und PricewaterhouseCoo-

pers (2003). Aktuelle Beispiele für eine Fokussierung auf das Kerngeschäft sind die Trennung von Daim-
ler und Chrysler (vgl. exempl. o. V. (2007d) und die Überlegungen von Ford, die Premiumsparte zu ver-
kaufen (vgl. exempl. o. V. (2007e)). Eine Trennung von Aston Martin hat bereits stattgefunden. Als histo-
risches Beispiel sei zudem die Trennung von BMW und Rover genannt. Vgl. exempl. o. V. (2001). 

21  Vgl. Verband der Automobilindustrie (2003b), S. 3 und 44. 
22  Ähnlich zu finden bei Schindler (2006), S. 143, und Mattes et al. (2004), S. 22ff. 



4  Einführende Bemerkungen 

Zunächst kann festgestellt werden, dass die Techniklastigkeit der Branche zu einem Veröf-

fentlichungsschwerpunkt im Bereich der Ingenieurwissenschaften führt.23 Nähert man sich der 

eher managementorientierten, betriebswirtschaftlichen Literatur, so sind zwei Trends erkenn-

bar (vgl. Abb. E-1): 

Praxeologische Veröffentlichungen Auf Einzelaspekte fokussierte Veröffentlichungen

• Generelle Managementlektüre
- Radtke et al. (2004) „Die smarte Revolution in der 

Automobilindustrie“
- Becker (2007) „Auf Crashkurs“
- Rosengarten/ Stürmer (2005) „Premium power“
- Gottschalk/ Kalmbach (2006a) „Masteringthe

Automotive Challenges“
- Hüttenrauch & Baum (2008) „Effiziente Vielfalt -

Die dritte Revolution in der Automobilindustrie“
• Lehrbuchhafte Veröffentlichungen

- Diez et al. (2005) „Grundlagen der 
Automobilwirtschaft“

- Ebel et al. (2004a) „Automotive Management“
• Studien von Professional Service Firms

- Mercer Management Consulting & Fraunhofer 
Gesellschaft (2004) „Future Automotive Industry
Structure (FAST) 2015“

- Verband der Automobilindustrie (2003b) „HAWK 
2015 - Herausforderung automobile 
Wertschöpfungskette“

- Boston Consulting Group (2001) „Steering
Carmakinginto the 21st Century“

• Fallstudienveröffentlichungen
- Garibaldo/ Bardi (2005) „Company Strategies and

Organisational Evolution in the Automotive Sector”
- Bea et al. (1997) „Strategie und Organisation der 

Daimler-Benz AG“
- Schnapp/ Comer (1979) „Corporate Strategies of

the Automotive Manufacturers“
- Pries (1999a) „Auf dem Weg zu global 

operierenden Konzernen? BMW, Daimler-Benz und 
Volkswagen – Die drei großen der deutschen 
Automobilindustrie“

- Mehl (1993) „Fiat Auto – Strategie schlägt 
Struktur“

• Funktionale Fokusbetrachtung, z. B. Marketing 
und Vertrieb

- Diez (2003) „Markenentwicklung und 
Vertriebsstrategien“

- Krüger (1999) „Markenmanagement –
Zukunftsorientiertes Automobilmarketing“

- Gottschalk et al. (2005) „Markenmanagement 
in der Automobilindustrie“

- Diez (2006) „Automobil-Marketing“
- Großkurth (2004) „Markenloyalität im 

Premiumsegment des Automobilmarkts“
- Meinig (1993) „Automobilwirtschaft –

Marketing und Vertrieb“
• Regionale Fokusbetrachtung

- Chaveles (1997) „Wettbewerbsstrategien 
japanischer und koreanischer 
Automobilhersteller“

- Cusumano (1985) „The Japanese automobile 
industry - Technology and management at
Nissan and Toyota”

- Gutberlet (1993) „Die Produktivität der 
japanischen Automobilindustrie - Ausmaß und 
Ursachen der japanischen 
Wettbewerbsvorteile gegenüber der deutschen 
Automobilindustrie“

- Neuner (1993) „Die Wettbewerbsfähigkeit der 
amerikanischen Automobilindustrie am Ende 
der 80er Jahre“

- Mikhalitsyna (2008) „Struktureller Wandel in 
der Automobilindustrie - Am Beispiel der 
Russischen Föderation“

 
Abb. E-1: Literaturkasten mit ausgewählten Veröffentlichungsbeispielen 

 
� Dominante Praxisorientierung:24 Veröffentlichungen im Bereich der Automobilwirtschaft 

sind oft äußerst praxisgetrieben und weisen eher eine mangelnde theoretische Fundierung 

                                                           
23  Aufgrund der Vielzahl an Veröffentlichungen im Bereich Ingenieurwissenschaften soll eine tiefer gehen-

de Literaturanalyse an dieser Stelle nicht erfolgen. 
24  Auch die gewählten Titel vieler Veröffentlichungen, wie u. a. Becker (2007) „Auf Crashkurs“, Becker 

(2003) „Automobilindustrie vor der Krise?“ oder Kuhlmann (2004) „Modellwechsel?“ weisen auf die 
starke praxeologische Ausrichtung der Automobilforschung hin. 
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auf. Hierbei handelt es sich entweder um generelle Managementlektüren im Bereich Au-

tomobil wie bspw. von Radtke et al. (2004) „Die smarte Revolution in der Automobilin-

dustrie“25, um lehrbuchhafte Veröffentlichungen wie von Diez et al. (2005) „Grundlagen 

der Automobilwirtschaft“26 oder um von Professional Service Firms – insbesondere Bera-

tungen – durchgeführte Studien wie die der Mercer Management Consulting & Fraunhofer 

Gesellschaft (2004) „Future Automotive Industry Structure (FAST) 2015“27. Auch die 

jüngst erschienene Veröffentlichung von Hüttenrauch & Baum (2008) „Effiziente Vielfalt 

– Die dritte Revolution in der Automobilindustrie“ und die schön länger veröffentlichte 

Fallstudiensammlung „Company Strategies and Organisational Evolution in the Automoti-

ve Sector” von Garibaldo & Bardi (2005)28, die beide eine gewisse inhaltliche Nähe zur 

vorliegenden Arbeit aufweisen, sind tendenziell zu dieser Gattung von Veröffentlichungen 

zu zählen. 

� Fokussierung auf Einzelaspekte: Im Kontrast zu den breit angelegten praxeologischen Ti-

teln wird in wissenschaftlichen Veröffentlichungen schnell eine fokussierte Betrachtung 

automobilwirtschaftlicher Einzelaspekte, bspw. in Form einzelner Wertschöpfungsstufen 

(hier meist mit Schwerpunkt auf Marketing und Vertrieb)29 oder Regionen (zunächst Ja-

pan, später die BRICK-Staaten)30, deutlich. Gottschalk & Kalmbach (2006b) halten hierzu 

in ihren einführenden Überlegungen fest: 
                                                           

25  Weitere Veröffentlichungen sind bspw. Becker (2007) „Auf Crashkurs“, Rosengarten/ Stürmer (2005) 
„Premium power“ und Gottschalk/ Kalmbach (2006a) „Mastering the Automotive Challenges“. 

26  Auch bspw. Ebel et al. (2004a) „Automotive Management“ ist der Gattung der lehrbuchähnlichen Veröf-
fentlichungen zuzurechnen. 

27  Zu dieser Gattung zählen z. B. der Beitrag vom Verband der Automobilindustrie (2003b) „HAWK 2015 - 
Herausforderung automobile Wertschöpfungskette“ oder die Veröffentlichung der Boston Consulting 
Group (2001) „Steering Carmaking into the 21st Century“. 

28  Ähnlich auch die fallstudienorientierten Veröffentlichungen von Bea et al. (1997) „Strategie und Organi-
sation der Daimler-Benz AG“, Schnapp/ Comer (1979) „Corporate Strategies of the Automotive Manu-
facturers“, Pries (1999a) „Auf dem Weg zu global operierenden Konzernen? BMW, Daimler-Benz und 
Volkswagen – Die drei großen der deutschen Automobilindustrie“ und Mehl (1993) „Fiat Auto – Strate-
gie schlägt Struktur“. 

29  Hierunter fallen bspw. die Veröffentlichungen von Diez (2003) „Markenentwicklung und Vertriebsstrate-
gien“, Krüger (1999) „Markenmanagement – Zukunftsorientiertes Automobilmarketing“, Gottschalk et 
al. (2005) „Markenmanagement in der Automobilindustrie“, Diez (2006) „Automobil-Marketing“, Groß-
kurth (2004) „Markenloyalität im Premiumsegment des Automobilmarkts“ und Meinig (1993) „Automo-
bilwirtschaft – Marketing und Vertrieb“ 

30  Zu diesem Typus zählen bspw. die Veröffentlichung von Chaveles (1997) „Wettbewerbsstrategien japa-
nischer und koreanischer Automobilhersteller“, Gutberlet (1993) „Die Produktivität der japanischen Au-
tomobilindustrie – Ausmaß und Ursachen der japanischen Wettbewerbsvorteile gegenüber der deutschen 
Automobilindustrie“ und Cusumano (1985) „The Japanese automobile industry – Technology and mana-
gement at Nissan and Toyota“. Für andere Wirtschaftsräume vgl. beispielhaft Neuner (1993) „Die Wett-
bewerbsfähigkeit der amerikanischen Automobilindustrie am Ende der 80er Jahre“ und Mikhalitsyna 
(2008) „Struktureller Wandel in der Automobilindustrie – Am Beispiel der Russischen Föderation“. 
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„Publikationen zum Thema Automobilmanagement beschäftigen sich meist nur mit ein-
zelnen Aspekten und Themenstellungen aus der Agenda des Managements. Eine gesam-
thafte Betrachtung fehlt bislang.“ (Gottschalk & Kalmbach (2006b), S. 8) 

Hierdurch wird zwar eine ausreichende, argumentative Tiefe im Fokus sichergestellt, die 

komplexen Zusammenhänge werden aber meist nicht vermittelt. Einzelne wissenschaftli-

che Veröffentlichungen versuchen dennoch, sich von dieser Fokusbetrachtung zu lösen. 

Hierzu kann exemplarisch die Monografie von Marschner (2004) mit dem Titel „Wettbe-

werbsanalyse in der Automobilindustrie“ gezählt werden. Für die breit angelegte Analyse 

der automobilen Herausforderungen wird hierbei jedoch lediglich die reine Deskription 

gewählt, wodurch Implikationen der Herausforderungen zu großen Teilen vernachlässigt 

werden. Auch Tietze (2003) wählt in seiner Monografie „Strategische Positionierung in der 

Automobilbranche“ eine eher breite Herangehensweise an die Thematik. Mit seiner wis-

senschaftlichen Auseinandersetzung liefert er zwar einen fundierten Beitrag, fokussiert 

sich aber bei genauerem Hinsehen auf entwicklungsnahe Bereiche. 

Vor diesem Hintergrund erscheint eine erneute, ganzheitliche Auseinandersetzung mit der 

Thematik durchaus lohnenswert. Arbeiten, die ähnlich der Vorliegenden eine umfassende, 

integrative Sichtweise verfolgen, nehmen eher eine vergangenheitsgerichtete Perspektive ein 

und zeichnen sich vor allem durch einen wirtschaftshistorischen Charakter aus – exemplarisch 

sei hier die Arbeit von Kuhlmann (2004) genannt – oder sie basieren auf Untersuchungen, die 

bereits sehr weit in der Vergangenheit liegen, und liefern somit kaum Erkenntnisse zu neueren 

Organisationsformen.31 Hierunter fällt als prominentestes Beispiel das Werk „Strategy and 

Structure“ von Chandler (1993).32 Sieht man ferner die gestiegene Technologiekonvergenz in 

                                                           
31  Vgl. Snow et al. (2006), S. 6, und Donaldson (2006), S. 26f. Zur Unterscheidung von mechanistischen 

und organischen Organisationen sowie deren Auswirkungen auf die Fit-Überlegungen vgl. auch Eriksen 
(2006). 

32  Die Diskussion zum Verhältnis von Strategie und Struktur wird bis heute maßgeblich durch die Arbeiten 
von Chandler geprägt. Vgl. hierzu Galbraith/ Nathanson (1982), S. 12. Chandler (1993) erkannte bei sei-
ner Analyse von amerikanischen Großunternehmen, dass die Unternehmen im Zeitverlauf einem vierpha-
sigen Evolutionspfad folgen und jede Phase von einer bestimmten Strategie und Organisationsstruktur 
dominiert wird, wobei jede Strategie eine bestimmte Organisationsform impliziert (Strukturfolgehypothe-
se). Vgl. Chandler (1993) und zusammenfassend u. a. auch Schewe (1998b), S. 55ff., Wolf (2000), S. 
26ff., und Galbraith/ Nathanson (1982), S. 12ff. Neben der Strukturfolgehypothese und dem Evolutions-
pfad konnte Chandler (1993), S. 12ff. und 314ff., ferner Gründe für Probleme der Strategieimplementie-
rung nachweisen. Diese grundlegenden Überlegungen von Chandler waren Basis und Ansatzpunkt einer 
Vielzahl von Folgestudien. So griff Scott (1973) Anfang der 70er-Jahre die Forschungsergebnisse von 
Chandler auf und entwickelte daraus ein Forschungsprogramm an der Harvard Business School. Insbe-
sondere die daraus entstandenen Arbeiten von Wrigley (1970) und Rumelt (1988) beeinflussten nachträg-
lich die Organisationslehre. Vgl. Frese (2000), S. 458, und für eine zusammenfassende Betrachtung der 
verschiedenen Arbeiten Schewe (1998b), S. 55ff., und Galbraith/ Nathanson (1982), 12ff. 



Einführende Bemerkungen  7 

 

der Automobilbranche,33 so stellt sich erneut die Frage nach dem Spektrum und der Gestalt 

der Veränderungstreiber und den sich daraus ergebenden Herausforderungen für die Automo-

bilhersteller und wirft die folgende Forschungsleitfrage auf: 

Forschungsleitfrage 1: Welche globalen Herausforderungen ergeben sich für die Automobil-

hersteller aufgrund der aktuellen und zukünftigen Veränderungstreiber? 

Daneben wurde die reine Deskription vieler Branchendarstellungen als ein Defizit in der Au-

tomobilforschung identifiziert. In einem zweiten Schritt ist daher ferner folgender Frage 

nachzugehen: 

Forschungsleitfrage 2: Welche strategischen Implikationen bringen die aktuellen Herausfor-

derungen mit sich? 

Wie später in der Arbeit thematisiert, stellt die Organisationsstruktur zugleich die Folge aus 

der Strategiewahl sowie auch deren Basis dar und ist damit entscheidend für den unternehme-

rischen Erfolg. Treffend unterstreicht Mehl (1993) diesen Sachverhalt mit der Titelwahl sei-

ner Monografie „Fiat Auto – Struktur schlägt Strategie“. Der integrative Ansatz der Arbeit 

verlangt daher eine ergänzende organisationale Betrachtung: 

Forschungsleitfrage 3: Welche organisatorischen Implikationen bringen die aktuellen He-

rausforderungen und die gewählten Strategien mit sich? 

Gründe für eine erneute Auseinandersetzung ergeben sich jedoch nicht nur aus der aktuellen 

Situation der Automobilbranche, sondern auch aus der Weiterentwicklung der zugrunde lie-

genden theoretischen Konzepte. In der Strategieforschung sei hier insbesondere auf die Lehre 

des strategischen Managements34 verwiesen, die eine Synthese der markt- und ressourcen-

orientierten Sichtweise sucht. Zusätzlich zu einer Sichtweise der Strategie als Umfeldreaktion 

rückt somit das interne Leistungspotenzial der Unternehmung mit in den Betrachtungsfokus. 

Es ist also durchaus von Interesse, die strategischen Implikationen vor diesem erweiterten 

inhaltlichen Rahmen erneut zu betrachten: 

                                                           
33  So bestimmt schon heute die Informations- und Kommunikationstechnologie einen entscheidenden Teil 

des Nutzenwertes eines Automobils. Vgl. Pries/ Hertwig (2005), S. 7. 
34  Zum Strategischen Managements vgl. u. a. Müller-Stewens (1992), Müller-Stewens/ Lechner (2003), 

Collis (1991), Knyphausen (1993), Grant (1991), Ansoff et al. (1976) und Ansoff (1990). 


