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04 Editorial

11 ENTSCHEIDUNGEN IN
UNSICHEREN ZEITEN

KONSEQUENZEN FUR ZULIEFERER

Die Planungsunsicherheit fur Zulieferer spie-
Berylls Strategy Advisors gelt sich unter anderem in den Absatzzahlen
der Hersteller wider. Die Anzahl der weltweit
produzierten Fahrzeuge liegt immer noch
deutlich unter dem Vorpandemieniveau. Be-
trachtet man nur den Standort Deutschland
wurden 2022 insgesamt 3,4 Mio. Fahrzeuge
produziert - das war mit Abstand das ge-
ringste Produktionsvolumen seit 1990. Auch
die Produktionsprognosen bis zum Ende des
Jahrzehnts erfahren zunehmend eine Kor-
rektur nach unten. So ist aktuell davon aus-
zugehen, dass bis Ende der Dekade insge-
samt nur noch 34 Mio. Fahrzeuge in
Deutschland produziert werden. Ein Ruck-
gang von -14 Prozent gegenulber friheren
Prognosen. Ein ahnliches Bild zeichnet sich
fUr Europa ab. Hier wurden die Produktions-
volumen um -18 Prozent nach unten korri-
giert. Die klaren Gewinner sind Nordamerika
und China; dort wurden die Prognosen deut-
lich nach oben angepasst wurden. Fast 10
Mio. Fahrzeuge zusatzlich werden fur beide
Absatzmarkt prognostiziert. Konjunkturpro-
gramme, wie der Inflation Reduction Aid in
den USA, und eine fokussierte Industriepoli-
tik schaffen hier zusatzliche Anreize, Produk-
tionsumfange auBerhalb von Europa zu
lokalisieren.

Dr. Alexander Timmer

Pandemie, Halbleiterkrise sowie steigende Energie- und Finanzierungskosten sind nur eine
Auswahl an stigmatisierten Begriffen, die den Krisenmodus der Automobilindustrie der ver-
gangenen Jahre beschreiben. Auch im Jahr 2022 waren die Fihrungsetagen der Automobil-
unternehmen permanent im Krisenmodus. Agieren und Entscheiden unter Unsicherheit
scheint sich als neues Steuerungsinstrument in der Automobilindustrie zu etablieren. Die
Zeiten des stetigen Wachstums im hohen einstelligen Prozentbereich als lineare Fortschrei-
bung der Vergangenheit scheinen damit vorerst vorbei zu sein.

Eine weitere Tatsache, die vor allem bei
deutschen Zulieferern nicht fur weiteres
Vertrauen und eine zuversichtliche Ge-
schaftsprognose sorgen, sind die stark an-
steigenden Erzeugerpreise. So sahen sich
deutsche Zulieferer mit Preissteigerungen
fur Lohn, Energie und Rohstoffe im Vergleich
zum Vorjahr um 33 Prozent konfrontiert. Die
kommerziellen Verhandlungen der Zuliefe-
rer, diese Preissteigerungen zumindest teil-
weise an die Hersteller weiterzugeben, ha-
ben sich auch im zurlckliegenden Jahr als
aullerst schwierig erwiesen. Demzufolge lag
die Profitabilitdt deutscher Zulieferer im
Durchschnitt bei 3,5 Prozent.

Eine magere Ausbeute bei einem Branchen-
durchschnitt von 5,7 Prozent und einer Mar-
ge im Vorjahr von 4 Prozent. Die Stimmung
unter deutschen Zulieferern hat damit im
vergangenen Jahr abermals einen Tiefpunkt
erreicht. Die Unsicherheit, ob die Verhand-
lungen mit den Herstellern erfolgreich ab-
geschlossen werden konnen, wird die Zulie-
ferer auch in diesem Jahr weiter begleiten.

Als Folge der angespannten Margensituation
und volatiler Absatzprognosen sinkt auch
das Vertrauen von Banken und Finanzin-
vestoren. Die Konsequenz sind steigende
Refinanzierungskosten und -anforderungen.
Aufgrund des steigenden Investitionsrisikos
sind die Renditen fur europadische Automo-
bilanleihen seit 20217 um 197 Prozent
gestiegen.

Die wenigsten Zulieferer verfugen nach den
vorherigen Krisen Uber eine ausreichende
Liquiditat, um die durch die fortschreitende
Elektrifizierung notwendigen Neuentwick-
lungen vorzufinanzieren oder das Produkti-
onsnetzwerk in Nordamerika und China aus-
zubauen. In beiden Fallen ist der Wetteinsatz
fur die Zulieferer extrem hoch und in den
meisten Fallen auch erfolgskritisch fur den
weiteren Unternehmensbestand. Die Ge-
winnchancen sind jedoch unbekannt; daher
sind sie ein weiterer Grund fur die aktuelle
Unsicherheit in der Zuliefererindustrie.

In derart unsicheren Zeiten werden diejeni-
gen Zulieferer erfolgreich sein, welche ihre
Planungspramissen frihzeitig und kontinu-
ierlich als Teil des Strategieprozesses hinter-
fragen sowie kurzfristig punktuelle Ande-
rungen in der strategischen Unternehmens-
ausrichtung vornehmen. Die statischen Pla-
nungsmodelle waren das Erfolgsmodell, als
die Prognosen noch eine lineare Fortschrei-
bung aus der Vergangenheit waren. Die un-
terjahrige Anpassung der strategischen Pla-
nungspramissen ist das neue Gebot der
Stunde.

Ich wiinsche lhnen eine spannende Lektiire,
lhr

ol

Alexander Timmer

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023
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Die Umsatze der weltweit hundert grof3ten Zulieferer sind auch 2022 wieder gestiegen und
haben sich von Pandemie, Halbleitermangel und weiteren Sondereffekten erholt. Vor allem
chinesische und koreanische Zulieferer konnten dabei Marktanteile gewinnen. Dennoch ist
trotz gestiegener Umsatze, u. a. aufgrund von hohen Material- und Energiekosten, die Profi-

tabilitat der Zulieferer unter Druck geraten.

Wie sich bereits Ende 2021 abgezeichnet
hat, hat sich die Erholung von Pandemie und
Halbleitermangel im Jahr 2022 fortgesetzt;
mit dem Krieg in der Ukraine, der Inflation
und den hohen Rohstoffpreisen wurde die
Industrie jedoch weiter belastet. Dennoch
konnte die weltweite Fahrzeugproduktion
um 6,6 Prozent gesteigert werden und ist
zwar noch nicht wieder auf dem Vor-Pande-
mie-Niveau, was aber immerhin ausreicht
ist, damit die TOP-100-Zulieferer nach einem
Anstieg von 18,3 Prozent auf 1.064 Milliar-
den Euro nun erstmals die Schallmauer von
einer Billion Euro Umsatz durchbrechen
konnten, nach 899 Mrd. Euro im Vorjahr.
Dabei konnten nahezu alle Zulieferer von
der Entwicklung profitieren, denn bis auf
funf Unternehmen verzeichneten alle in der
TOP-100-Rangliste  vertretenen Zulieferer
ein Umsatzwachstum.

Insbesondere die elf ,Neueinsteiger” der
TOP 100 konnten sich ihren Platz durch
Wachstumsraten von bis zu 127 Prozent si-
chern. Anders verhdlt es sich dabei mit der
Profitabilitat, die in 2021 noch bei durch-
schnittlich 6,3 Prozent lag und in 2022 auf
nunmehr 5,6 Prozent abgefallen ist; dies

entspricht einem Ruckgang von 0,7
Prozentpunkten.

Ruckblickend haben damit vor allem vier
Entwicklungen das Jahr 2022 gepragt: ers-
tens die erneute Umsatzsteigerung der hun-
dert grof3ten Zulieferer, u. a. getrieben von
hoherer Fahrzeugproduktion und Preisstei-
gerungen, zweitens, die trotz steigender
Umsatze gefallenen Margen aufgrund hohe-
rer Kosten, die nicht vollumfanglich an die
Hersteller weitergegeben werden konnten
und drittens, das aullergewodhnlich starke
Wachstum koreanischer und chinesischer
Zulieferer, mallgeblich technologisch getrie-
ben durch die zunehmende Bedeutung des
elektrifizierten Antriebstrangs. An vierter
Stelle steht die zunehmende Industriedyna-
mik, mit der sich die Zusammensetzung der
Rangliste der TOP 100 verandert hat.

Fahrzeugproduktion und Inflation als
Treiber fur das Umsatzwachstum

Im Jahr 2022 gab es mehrere Faktoren, die zu
dem starken Umsatzwachstum der Zulieferer
gefuhrt haben. Neben der Steigerung
des Produktionsvolumens auf 82 Millionen
Fahrzeuge (ein Plus von 6,6 Prozent im Vor-

jahresvergleich), hat sich auch die Inflation
auf die Verkaufspreise ausgewirkt, da die
Unternehmen versucht haben, die erhohten
Kosten an die Hersteller durchzureichen.
Dass dies den TOP-100-Zulieferern nicht im-
mer gelungen ist, verdeutlicht eine verein-
fachte Hochrechnung: fur 2022 hatte der
kumulierte Umsatz, unter Annahme gleicher
Profitabilitat wie im Vorjahr, bei 1.071 Milliar-
den Euro liegen mussen. Dabei sind 6,6 Pro-
zent Umsatzwachstum aufgrund der ge-
stiegenen Fahrzeugproduktion, 8,9 Prozent
durch weitergereichte Erzeugerpreissteige-
rungen und 2,6 Prozent Preiserh6éhungen
auf Basis von Lohnkostensteigerungen
eingerechnet.

Die tatsachlichen Umsatze lagen jedoch nur
bei 1.064 Milliarden Euro, wonach die Diffe-
renz von 7 Milliarden Euro sich direkt in der
Marge niedergeschlagen hat. Der Grund
hierfur kann vor allem darin gesehen wer-
den, dass die Zulieferer oft nicht in der Lage
waren, die gestiegenen Erzeugerpreise fur
Energie und Material sowie hohere Lohn-
kosten vollumfanglich an die Hersteller
weiterzureichen.

In Einzelfallen hatten auch Wechselkurse si-
gnifikanten Einfluss auf das Umsatzwachs-
tum, so legte beispielsweise der brasiliani-
sche Real um Uuber 17 Prozent gegenuber
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dem Euro zu und kann so das 48,4-prozenti-
ge Wachstum von lochpe-Maxion, dem ein-
zigen Vertreter aus Brasilien in den TOP 100,
teilweise erklaren. Wechselkursbereinigt
hatte das Wachstum bei 26,6 Prozent gele-
gen, womit lochpe-Maxion es bei einem
dann fiktiven Umsatz von unter 2,7 Mrd.
Euro noch nicht einmal in die diesjahrige
TOP 100 geschafft hatte. Gesamthaft be-
trachtet lag jedoch der Wechselkurseffekt
fur die TOP 100 bei lediglich 0,35 Prozent
und ist damit weitgehend vernachladssigbar.

Riickldufige Margen vergroBern die
Schere zwischen OEMs und Zulieferern
Wahrend die Inflation und entsprechende
Steigerungen der Erzeugerpreise einerseits
fur hohere Umsatze gesorgt haben, sofern
sie an die Kunden weitergegeben werden
konnten, wirkten sie sich andererseits nega-
tiv auf die Margen der Zulieferer aus, wenn
dies nicht der Fall war. Ein Vergleich der Pro-
fitabilitat der TOP 10 OEMs und TOP 100
Zulieferer zeigt, dass die Margen der Zuliefe-
rer mit durchschnittlich 5,6 Prozent in 2022
weiterhin deutlich unterhalb des Niveaus
der Hersteller mit 8,0 Prozent liegen. Damit
setzt sich der Trend seit dem Krisenjahr
2020 nicht nur fort, sondern verstarkt sich
noch weiter. Lag die Margendifferenz in 2021
noch bei 1,1 Prozentpunkten, betragt sie
2022 nun bereits 2,4 Prozentpunkte.

HISTORISCHE EBIT MARGEN TOP 10 OEMS VS. TOP 100 ZULIEFERER
(IN % DES UMSATZES)

0% - T T T T 1

2017 2018 2019 2020 2021 2022
OEMs 6,9% 6,1% 4,9% 2,9% 7,4% 8,0%
Zulieferer 8,3% 7,4% 6,0% 2,6% 6,3% 5,6%

Quelle: Berylls Strategy Advisors
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Dabei konnten weniger als die Halfte der
TOP-100-Zulieferer ihre Marge verbessern,
auch weil sie weniger von hoheren Erzeuger-
preisen abhangig waren bzw. die Preisstei-
gerungen an die Hersteller weitergeben
konnten. Hohere Materialkosten, Unruhen in
den Lieferketten und hohere Energiekosten
werden voraussichtlich auch noch bis in das
nachste Jahr reichen. Insbesondere die Ent-
wicklung der Energiepreise tragt wesentlich
zu den Kostensteigerungen bei. Diese schos-
sen durch volatile Lieferungen, speziell von
Erdgas aus Russland nach Europa, sowie
durch westliche Sanktionen gegen Russland
nach oben. Besonders stark zeigte sich die-
ser Effekt in Deutschland, wo die Erzeuger-
preise um 32,9 Prozent im Vergleich zum
Vorjahr anstiegen, v. a. getrieben durch die
Energiepreise, die um 86,2 Prozent gestie-
gen sind.

Diese Steigerung verteilte sich dabei auf die
verschiedenen Energietrager wie Erdgas
(+133%), Strom (+95%) und Mineraldl (+40%).
In anderen Regionen und Landern war die-
ser Effekt zwar merklich geringer, dennoch
stiegen auch in China die Erzeugerpreise im
Jahresdurchschnitt um 4,1 Prozent, in den
USA um 16,3 Prozent.

Es ist zu erwarten, dass die Energiepreise in
Deutschland zumindest mittelfristig weiter-
hin auf hohem Niveau bleiben. Aufgrund
langjahrig ausgelegter Vertrage werden
deutsche Zulieferer auch kunftig wenig
Spielraum haben, die gestiegenen Kosten an
ihre Kunden weiterzugeben. Dementspre-
chend ist hier auch mittelfristig ein Wettbe-
werbsnachteil im Vergleich zur internationa-
len Konkurrenz zu erwarten.

Chinesische und koreanische Zulieferer
weiterhin auf dem Vormarsch

Die bereits in den vergangenen Jahren sicht-
baren Umsatzverschiebungen zwischen den
asiatischen, europadischen und amerikani-
schen Zulieferern haben sich auch in 2022
weiter fortgesetzt. Seit 2012 sind die Markt-
anteile der fuhrenden Zuliefererldander Ja-
pan, Deutschland und USA rucklaufig. So ist
der Anteil Japans als weltweit grofl3ter Zulie-
ferermarkt von 29,8 Prozent in 2012 im ver-
gangenen Jahr auf 21,8 Prozent abgefallen.
In Deutschland und den USA lag der Ruck-
gang der Zuliefererumsatze im gleichen Zeit-
raum bei jeweils -3,17 Prozentpunkten und
-6,7 Prozentpunkten. Dies ging auch mit ei-
ner veranderten regionalen Zusammenset-
zung der TOP 100 einher. Vergleicht man die

VERANDERUNG VON UMSATZ UND MARGE, TOP 100 ZULIEFERER

(IN %)

2021 vs. 2020

Margenentwicklung

2022 vs. 2021

Margenentwicklung

MARKTANTEIL
PRO LAND, IN %

Anzahl der TOP-100-Zulieferer aus Japan,
Deutschland und den USA flr die Jahre 2012
und 2022, zeigt sich, dass insgesamt 22 Un-
ternehmen weniger aus den drei fihrenden
Zulieferernationen stammen. Hierzu zahlen
u. a. Zulieferer wie NHK Spring und Cooper
Standard, die es nicht mehr in die TOP 100
geschafft haben. Wahrend 2012 noch 23
deutsche Zulieferer unter den TOP 100 ver-
treten waren, sind es in 2022 nunmehr nur
noch 17. Auch Japan verlor im vergangenen
Jahrzehnt neun Zulieferer aus den TOP 100.
Die Unternehmen, die aus den TOP 100 ge-
fallen sind, liefern dabei u. a. Antriebssyste-
me fur Verbrennungsmotoren, Sitze oder
Federungssysteme.

Koreanische und chinesische Zulieferer
konnten hingegen ihre Marktanteile seit
2012 um jeweils 4,2 Prozentpunkte und 8,3
Prozentpunkte steigern, auch weil die An-
zahl koreanischer und chinesischer Zuliefe-
rer in den TOP 100 insgesamt um 14 gestie-
gen ist. Schaffte es 2012 nur Weichai Power
aus China in die TOP 100, gelang dies 2022
sieben weiteren Unternehmen.

So verwundert es nicht, dass der Umsatz
von chinesischen Zulieferern in den TOP 100

ANZAHL DER ZULIEFERER

@ PRO LAND, IN # @
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seit 2012 um jahrlich 31,3 Prozent zugenom-
men hat. Aus Korea gibt es inzwischen zehn
Unternehmen in den diesjahrigen TOP 100.
Viele der chinesischen oder koreanischen
Unternehmen, wie beispielsweise CATL,
Johnson Electric oder SK on produzieren
Komponenten wie Batterien, Halbleiter oder
Elektromotoren.

Der Blick auf die Profitabilitat zeigt, dass sich
vor allem chinesische Zulieferer in einer glins-
tigen Situation befinden. Im Zeitraum 2012 bis
2022 lag die durchschnittliche Profitabilitat
von chinesischen Zulieferern bei 7,8 Prozent
und liegt damit deutlich Uber dem Bran-
chendurchschnitt von 6,8 Prozent. Lediglich
amerikanische Zulieferer kdnnen mit durch-
schnittlichen Margen von acht Prozent ahn-
lich glanzen. Zulieferer aus Japan, Korea und
Deutschland konnen hier mit vergleichswei-
se niedrigen Margen von jeweils 6,3 Prozent,
5,7 Prozent und 5,8 Prozent nicht mithalten.
Zwar konnten vor allem die Margen japani-
scher und deutscher Zulieferer seit dem
Krisenjahr 2020 mit +2,1 Prozentpunkten
und +4,3 Prozentpunkten deutlich zulegen,
liegen aber infolge von Pandemie und ge-
stiegenen Erzeugerpreisen immer noch sig-
nifikant unter dem Margenniveau von 2018.

PROFITABILITAT
PRO LAND, IN % DES UMSATZES @

@ MARGE 2012-2022

£y Verénderung 2012-2022 Anzahl Unternehmen 7,8%
STARTPUNKT 15% STARTPUNKT i3 o Erzeugerpreisindex: 2
TOP 100 Zulieferer . TOP 100 Zulieferer Anstieg von Energie 30
» 795 Mrd. € Umsatz . » 899 Mrd. € Umsatz und Rohstoffpreisen
» 2,6% Profitabilitat 10% » 6,3% Profitabilitat 10%
° 8,0%
° o ° -8,0%p
. 3,1%p
5% e 3 5% . -9
°
)
. o4 !d; oo, Lot e
Umsatzentwicklung L] Umsatzentwicklung c.. e o 6 6,3%
v 3 oo . -6,7%p
-50% -25% ° 5% 50% -50% -25% oo e “‘ . 5.0% d 7
° °
° L so ° .. ° 5,8%
-5% -5%
+8,3%p 57%
o . . +42%p v
Covid-19 Lockdowns: L4 +7 roR100
Qe ey o -10% ° 6 6,8%
und Margen auf Rekordtief
4
@ Zulieferer n=71 (Auswahl aus TOP100)1 @ Zulieferer n=71 (Auswahl aus TOP100) 2
0
1 Keine 100 Unternehmen, da die Achsen bei +-15% und +50% L wurden, 2012 "4 16 "8 20 22

Quelle: Berylls Strategy Advisors Quelle: Berylls Strategy Advisors
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Auch in den nachsten Jahren ist zu erwarten,
dass sich die Umsatz- und Margenverschie-
bungen der grollen Zulieferermarkte zu-
gunsten chinesischer Zulieferer weiter fort-
setzten werden, mafgeblich getrieben durch
die fortschreitende Elektrifizierung und Digi-
talisierung der Fahrzeuge.

Batterie- und Halbleiterhersteller
nehmen Spitzenpositionen ein

Der Trend der vergangenen Jahre, dass Bat-
terien und Halbleiter die zentralen Wachs-
tumstreiber und Profitabilitatsgaranten der
Zuliefererindustrie sind, setzt sich auch in
2022 fort. Halbleiterhersteller verzeichnen
seit 2015 ein jahrliches Wachstum von 44,3
Prozent, Batteriehersteller seit 2017 sogar
von 84,1 Prozent. CATL als fihrender Batte-
riehersteller hat es erst mal in 2018 unter
die weltweit hundert grofiten Zulieferer ge-
schafft, konnte seinen Umsatz bis 2022 um
jahrlich 72,7 Prozent steigern und befindet
sich dieses Jahr bereits auf Rang 7. Gleiches
gilt fUr die anderen Batteriehersteller wie SK
on, Samsung SDI und LG Energy Solution.
Allein in 2022 konnten die Batteriehersteller
eine durchschnittliche Profitabilitat von 10,6
Prozent erzielen und lagen damit deutlich
Uber dem Branchendurchschnitt von 5,6
Prozent.

Das gleiche Bild zeigt sich fur die Halbleiter-
hersteller. Branchenvertreter ST Micro be-
fand sich 2021 mit einem Umsatz von 2,5
Mrd. EUR noch auf Platz 112 der grofliten
Automobilzulieferer und schaffte es in 2022
bereits auf Rang 58. Dabei konnte der Halb-
leiterhersteller aus der Schweiz seinen Um-
satz gegenuber dem Vorjahr um 127 Prozent
steigern. Andere Hersteller wie Texas Instru-
ments, Infineon, NXP Semiconductors, On-
semi und Renesas konnten ebenfalls Um-
satzsteigerungen von 30 Prozent und mehr
verzeichnen. Dabei konnten die Halbleiter-
hersteller in 2022 eine bemerkenswerte
Marge von durchschnittlich 25,9 Prozent er-
zielen. Im Zeitraum 2016 bis 2022 lag die
Marge im Durchschnitt bei 17,4 Prozent,
malgeblich gestutzt durch die mit der Pan-
demie einsetzende Halbleiterkrise.

Der direkte Vergleich zeigt: Zulieferer, bei-
spielsweise aus den Bereichen Sitze und In-
terieur, Energieversorgung und Metallverar-
beitung, konnten zwar seit dem Krisenjahr
2020 ihre Profitabilitat weiter steigern, liegen
aber deutlich unter dem Niveau von Batte-
rie- und Halbleiterherstellern. Damit sind
Batterien und Halbleiter die profitabelsten
Warengruppen in der automobilen Wert-
schopfungskette und sie |osten Reifen be-
reits vor einigen Jahren als die traditionellen
Spitzenreiter ab.

. ©
ﬁ PROFITABILITAT (UMSATZGEWICHTET) 00

JAHRLICHES WACHSTUM

(CAGR) 26
REIFEN:

1.5%

22

SITZE & INTERIEUR:
7,4% 14
METALLVERARBEITUNG:
4,8%

BATTERIEN:

84,1%

HALBLEITER:

44,3%
ENERGIEVERSORGUNG:
5,7%

2012 14

JE PRODUKTART, IN % DES UMSATZES

@ MARGE 2012-2022
HALBLEITER:
17,4%

BATTERIEN:

12,4%

REIFEN:

9,5%
ENERGIEVERSORGUNG:
7.0%

METALLVERARBEITUNG:

5,3%
SITZE & INTERIEUR:
3,8%

18 20 "22 2012

Quelle: Berylls Strategy Advisors
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Die steigende Bedeutung von Batterie und  Folglich hat sich die Zusammensetzung der
Halbleiter in zukunftigen Fahrzeugarchitek- TOP 100 in den vergangenen Jahren maR-
turen zeigt sich auch in der veranderten Zu-  geblich verandert und vor dem Hintergrund
sammensetzung der TOP 100 und ist damit  des fortschreitenden technologischen Wan-
Ausdruck einer zunehmenden, technologie-  dels zuklnftiger Fahrzeuggenerationen ist
gepragten Industriedynamik. Gegenuber  zu erwarten, dass die Dynamik in der Zulie-
2012 sind allein zwolf neue Zulieferer durch  fererindustrie weiter zunehmen wird.
den technologischen Wandel hin zu elektri-
schen, digitalen Fahrzeugen in die TOP- Die Lage der Zulieferer bleibt vor
100-Rangliste vorgeruckt. Diese machten in  allem in Deutschland angespannt
2022 einen Umsatzanteil von neun Prozent  Zusammenfassend lasst sich festhalten,
unter den hundert groBten Zulieferern aus.  dass sich Automobilzulieferer im Jahr 2022
Eine starke Leistung und ein Sinnbild fir die  mit zahlreichen Herausforderungen kon-
hohe Geschwindigkeit, mit der Innovationen  frontiert sahen und sich bereits in den ver-
in der Automobilindustrie Einzug erhalten, gangenen Jahren abzeichnende Trends zu-
unter der Berlcksichtigung, dass der Um-  kinftig nicht nur fortsetzen, sondern auch
satzanteil in 2017 noch bei ca. einem Pro-  verstarken werden.
zent lag.
Trotz stark wachsender Umsadtze waren die
Zusatzlich konnten sich in den vergangenen  Margen u. a. durch erhohte Erzeugerpreise
zehn Jahren zwolf weitere Lieferanten aus  rucklaufig. Trends wie die zunehmende Do-
traditionellen Warengruppen wie Glas, minanz von koreanischen und chinesischen
Bremsen und Lampen in die Rangliste der  Zulieferern, hervorgerufen durch weltweit
TOP 100 vorarbeiten. Hierzu gehtren u. a.  steigende Absatzzahlen batterieelektrischer
Zulieferer wie CIE-Automotive, Fuyao Glass  Fahrzeuge, und die damit zunehmende In-
oder SL Corporation. Weitere neun Neuzu-  dustriedynamik werden aller Voraussicht
gange wurden durch Transaktionen verur-  nach auch in 2023 zu den branchenbestim-
sacht. Beispiele hierfur sind u. a. die Neu- menden Themen zahlen. Legt man die aktu-
grundungen von Aptiv, Adient und Vitesco  ellen Entwicklungen zugrunde, durfte also
Technologies. auch 2023 ein ereignisreiches Jahr fur die
Zulieferer in der Automobilbranche werden
- vielleicht ereignisreicher, als vielen lieb
sein durfte.

VERANDERUNG DER TOP 100 ZUSAMMENSETZUNG 2012-2022

Anmerkung:  Technologie =

NACH ANZAHL, IN % NACH UMSATZVERTEILUNG, IN % Unternehmen, die den TOP100-
Rang in aufstrebenden Techno-
#100 #100 #100 665 Mrd. € 835 Mrd. € 1063 Mrd. € 6 In a )
’ logiebereichen (z. B. Batterie,
4 0 1% Technologie

12 Technologie 6% 9% . . . .
1 5% Aufsteiger Halbleiter) erreichen; Aufsteiger
e 12 Aufsteiger 7%  Transaktionen = Unternehmen, die durch Um-
9 Transaktionen satzwachstum in etablierten Gu-
tern (z. B. Bremsen, Glas) in die
100% TOP100 aufgestiegen sind und
Bestehende zuvor unter Platz 100 eingestuft
EEES U wurden; Transaktionen = Unter-

Unternehmen

nehmen, die den TOP100-Rang
nach einer M&A-Transaktion er-
reichen, z. B. nach dem Eintritt in
2012 2017 2022 2012 2017 2022 ein Joint Venture

Quelle: Berylls Strategy Advisors




Das Lieferkettengesetz

3 | AUF DEM PRUFSTAND:
DAS LIEFERKETTENGESETZ
UND DIE AUSWIRKUNGEN
AUF AUTOMOBILZULIEFERER

Autoren: Dr. Alexander Timmer, Lars Behr, Daniel Willenbrink, Fabian Dinescu, Felix Gunther

Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) ist am 1. Januar 2023 in Deutschland in Kraft
getreten. Regierung und Gesetzgeber wollen die Wirtschaft starker in die Verantwortung
nehmen, um die Einhaltung von Menschenrechten, Arbeitnehmer- und Umweltschutz sicher-
zustellen. Auf diese Weise soll die Vorreiterrolle Deutschlands im europdischen Vergleich
betont und die Chance genutzt werden, Lieferketten langfristig transparenter und robuster
zu gestalten. Zulieferer der Automobilbranche sehen die biirokratischen Herausforderungen
und Auswirkungen des Gesetzes kritisch und wiinschen sich konkretere Vorgaben.

Durch eine schrittweise Einfuhrung gilt das
LkSG zunachst fur Unternehmen mit Sitz
oder Niederlassung in Deutschland und
mehr als 3.000 Beschdaftigten in Deutsch-
land (rund 60 Automobilzulieferer). Ab 2024
wird die Schwelle auf 1.000 Beschaftigte ge-
senkt (rund 140 Automobilzulieferer). Fest-
gelegte Sorgfaltspflichten gelten sowohl fir
die Unternehmen selbst als auch fur die
unmittelbaren Lieferanten, und in bestimm-
ten Fallen werden sie auf die mittelbaren
Lieferanten ausgeweitet. Dies beinhaltet die
Durchfuhrung einer regelmaRigen Risiko-
analyse im Bereich Menschen- und Umwelt-
rechte, die samtliche Schritte von der Identi-
fikation der Risiken bis zur Umsetzung von
MaBnahmen zur Risikominderung umfasst.
Im Falle von VerstoRen gegen die Sorgfalts-
pflichten drohen erhebliche BuRgelder von
bis zu einer halben Million Euro oder zwei
Prozent des Jahresumsatzes.

Zulieferer empfinden LkSG

als burokratische Hiirde

Bereits seit einigen Jahren werden Auto-
mobilzulieferer durch die verschiedenen Ver-
gabekriterien der Automobilhersteller (OEMs)
verpflichtet, vielfaltige Kriterien hinsichtlich
der Menschenrechte sowie des Arbeitneh-
mer- und Umweltschutzes zu erfullen und
diese nachzuweisen. Mit dem neuen Gesetz
verscharfen sich nun BUrokratie und Be-
richterstattung. Monate vor dem Inkrafttre-
ten des LkSG waren Abteilungen wie Ver-
trieb, Einkauf, Personalwesen und Nach-
haltigkeit intensiv damit beschaftigt, die An-
forderungen des Gesetzes umzusetzen.
Zulieferer der Automobilindustrie sehen ge-
rade in den folgenden Bereichen Heraus-
forderungen:

* Erhdéhter Personalaufwand: Abhangig von
der Unternehmensgrofl3e und der Komple-
xitat der Lieferkette werden in der Regel
mehrere Vollzeitkrafte bendtigt, um die An-
forderungen des LkSG zu erfullen.

Unkonkreter Umfang der Risikoanalyse:
Aufgrund der unklaren Vorgaben bei der
Ausgestaltung der Risikoanalyse mussen
theoretisch alle unmittelbaren Lieferanten
direkter und indirekter Warengruppen
bzw. Materialien in die Risikoanalyse ein-
bezogen werden. Bei mittelstandischen
Zulieferern sind damit 10.000 bis 15.000
Unterlieferanten betroffen. Bei den grof3en
etablierten Zulieferern kann die Lieferan-
tenbasis um den Faktor 2 und mehr gréRer
sein.

Unzureichende Informationsgrundlage: Fur
die DurchfUhrung der Risikoanalyse wer-
den sowohl externe als auch interne Daten
herangezogen, um das Vorliegen von Men-
schenrechts- oder Umweltrisiken bei den
jeweiligen Lieferanten zu ermitteln. Bei den
meisten Unternehmen sind die internen
Stamm- und Lieferantendaten jedoch un-
vollstandig und fragmentiert, wodurch ihre
Nutzbarkeit stark eingeschrankt ist. Exter-
ne Informationen werden zudem von zahl-
reichen Anbietern in Form von Risikoindi-
zes bereitgestellt. Die Auswahl der geeig-
neten und verlasslichen Risikoindizes er-
folgt dabei ohne gesetzliche Vorgaben
nach bestem Wissen und Gewissen.

Herausfordernde Umsetzung weltweit: Fur
Zulieferer mit weltweiten Lieferketten ist
es schwierig, aus Deutschland heraus die
Sorgfaltspflichten im eigenen Geschafts-
bereich sowie in der unmittelbaren Liefer-
kette weltweit zu erfullen, weil sie mit kul-
turellen Barrieren, einer lokalen Gesetzge-
bung und der Distanz zu den Lieferanten-
standorten zu kampfen haben.

Unsicherheit bei der Auswahl von Tools:
Tools kdnnen bei der Umsetzung und Ein-
haltung der Gesetzesanforderungen unter-
stutzen. Jedoch weisen diese gegenwartig
keine Ende-zu-Ende-Abdeckung aller Sorg-
faltspflichten auf, beginnend bei der Risiko-
analyse Uber die Dokumentation von Ge-
genmalnahmen bis hin zur Nachverfolgung
der Malinahmenwirksamkeit. Da die Mehr-
zahl der Zulieferer eine fragmentierte Sys-
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temlandschaft vermeiden will, werden
digitale Tools nur selten eingesetzt und die
Risikoanalysen werden weitestgehend ma-
nuell durchgefuhrt. Damit einherghend stei-
gen jedoch Aufwand und Fehleranfalligkeit.

Wunsch nach Konkretisierung

der gesetzlichen Vorgaben

Auch wenn viele Zulieferer in der Automobil-
industrie auf einem guten Weg zur Umset-
zung des LkSG sind, sorgen diese Heraus-
forderungen dafur, dass die gesetzlichen
Vorgaben in Summe kritisch gesehen wer-
den. Zusatzlich zu den Vergabeanforderun-
gen von OEMs - die zum Teil sogar weitrei-
chender sind als die des LkSG - ist der ad-
ministrative Aufwand stark gestiegen. Zu-
dem sei die Wirksamkeit des Gesetzes
fraglich, da es sich lediglich um eine Bemdu-
hungspflicht und nicht um eine Erfolgspflicht
handelt. Fur die Industrie ist unklar, welche
konkreten MaBnahmen im Risikofall zu er-
greifen sind und wann mit welchen Konse-
quenzen zu rechnen ist. Die Zuliefererindus-
trie wlnscht sich eine industriespezifische
Standardisierung, um den administrativen
Aufwand zu reduzieren. Dazu gehoren kon-
krete Handlungsempfehlungen und Vorga-
ben von zu verwendenden Indizes zur Be-
stimmung des Lander- und Industrierisikos
im Rahmen der abstrakten Risikoanalyse.

Einheitliche Lieferantenfragebdgen und ein
standardisierter Austausch der relevanten
Daten entlang der gesamten globalen Liefer-
kette, um die Vielfalt der Anfragen in unter-
schiedlichen Formaten zu reduzieren und
die Erfassung erforderlicher Informationen
von Lieferanten zu erleichtern, fehlen der
Zuliefererindustrie. Eine Konkretisierung
des LkSG wuirde der Zulieferindustrie helfen,
den Interpretationsspielraum bei der Erful-
lung der Anforderungen zu minimieren. Bei-
spielhaft zu nennen ist eine klare Definition
von zu analysierenden Lieferanten, um si-
cherzustellen, dass die Verpflichtungen ent-
lang der fur die Automobilbranche relevan-
ten Lieferkette erfullt werden. Das LkSG
schwacht kleine und innovative Zulieferer.
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Das Lieferkettengesetz

Die unterschiedliche Einschatzung von Auto-
mobilzulieferern zu Kosten und Nutzen des
LkSG haben zwei Hauptursachen: Unterneh-
mensgrofie (Gewinn) und Komplexitat der
Wertschopfung. Kleine und mittelstandische
Zulieferer, die innovative und damit haufig
komplexe Wertschopfung betreiben, spuren
die Kosten des LkSG besonders. Eine Ana-
lyse zeigt, dass in der Zuliefererindustrie die
Kosten zur Erfullung des LkSG zwischen 0,05
und 1 Prozent des Jahresgewinns liegen.

GroBere Zulieferer haben zwar absolut ho-
here Kosten zur Erfullung des LkSG, relativ
zum Gewinn werden aber kleinere Zulieferer
starker belastet. Im Gegensatz zu den gro-
Ben Zulieferern missen sie Strukturen nach-
ziehen oder sogar neu aufbauen. Die Kosten
bestehen im Wesentlichen aus Personalkos-
ten (direkt und indirekt) sowie Kosten flr
externe Dienstleister, die bei der Erfullung
der Sorgfaltspflichten unterstitzen.

Batterien von Elektroautos haben

das groBte LkSG-Risiko

Erfahrungsgemal liegen die grofiten Risiken
zur Einhaltung der ESG-Standards am Be-
ginn der Lieferkette. Das Beispiel der Hoch-
voltbatterie eines Elektroautos und deren
Rohstoffe verdeutlicht:

LKSG KOSTEN

(% des Jahresgewinns)

* Kobalt wird zu 75 Prozent in der DR Kongo
gewonnen mit groflen Problemen mit Kin-
derarbeit, Arbeitssicherheit und Wasser-
verschmutzung in Verbindung gebracht.

* Grafit wird zu zwei Drittel in China gewon-
nen. Neben Problemen mit Menschenrech-
ten gibt es hier, bei natdrlicher Gewinnung,
erhebliche Umweltrisiken durch die einge-
setzten Chemikalien.

* Aluminiumgewinnung ist ebenso kritisch zu
beurteilen. Das hierfir bendtigte Bauxit
wird haufig mit Umweltverschmutzung, il-
legalen Rodungen, sowie Kinderarbeit in
Verbindung gebracht.

Insgesamt fallt auf, dass die Komponenten
eines BEV, in denen aktuell die grof3ten Inno-
vationen stattfinden, ein besonders hohes
LkSG-Risiko aufweisen (Batterie, E/E, Elekt-
romotor). Das liegt daran, dass hier haufiger
kritische Rohmaterialien, wie seltene Erden,
Kobalt, Silizium und Aluminium, verarbeitet
werden. Aus Nachhaltigkeitsaspekten wird
daher das Gesetz zum richtigen Zeitpunkt
eingefuhrt, um auch die Einhaltung von ESG-
Standards entlang der Lieferkette zu ge-
wahrleisten. Dies tragt zur Forderung einer
nachhaltigeren Entwicklung der E-Mobilitat

1,0%
0,9%
oo Bandbreite der Kosten zur
o Einhaltung des LkSG
0,6% | .
0,5% .
0,4% ..........
0,3%
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1 Mio. € 10 Mio. € 100 Mio. € 1 Mrd. € 10 Mrd. € 100 Mrd. €

Gewinn

LKSG RISIKO
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Lenkung
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Chassis
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Bremsen
Motor
Antriebsstrang
Sitze

Licht
Klima
Interieur
Glas

bei und starkt das Vertrauen der Verbrau-
cher in die Nachhaltigkeitsleistung der
Automobilbranche.

Trotz Kritik und Kosten ist das LkSG
eine Chance

Die ohnehin unter Margendruck stehende
Zuliefererindustrie wird durch die Kosten
und erhohten Aufwdnde des LkSG weiter
belastet und Ubt Kritik. Die Umsetzung der
Gesetzesanforderungen birgt Unsicherheit,
die mit potenziellen BuBRgeldern verbunden
sind und daher ein erhebliches Risiko dar-
stellen. Oftmals wird nur das Mindestmaf?
eingehalten, um die Pflichten des LkSG zu
erfullen, anstatt zusatzlichen Mehrwert zu
schaffen. Dennoch kann die deutsche Zulie-
fererindustrie langfristig von der Etablierung
nachhaltigerer und ethischerer Lieferketten
profitieren. Durch die konsequente Umset-
zung des LkSG bauen die Zulieferer wertvol-
les Know-how auf, um potenzielle Risiken
frihzeitig zu erkennen und geeignete Mal3-
nahmen zu ergreifen. Dies tragt dazu bej,
inre Resilienz, Effizienz und Wettbewerbsfa-
higkeit langfristig zu verbessern. Die Auto-
mobilindustrie arbeitet bereits an standar-
disierten Losungen wie beispielsweise Cate-
na-X zum Datenaustausch entlang der ge-
samten globalen Lieferkette. In dem vom

@ Niedrig @ Mittel
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deutschen Wirtschaftsministerium gefor-
derten Konsortium arbeiten OEMs, Zuliefe-
rer und Digitalunternehmen am ersten offe-
nen Datenokosystem. Der Dataspace ver-
netzt alle Akteure entlang der Automotive
Supply Chain (vom n-Tier bis zum Recycler)
und ermoglicht einen standardisierten, ein-
fachen und sicheren Datenaustausch nach
Gaia-X-Standard. Dadurch konnen Lieferan-
ten im Rahmen des LkSG-Risikoanalysen mit
weniger Aufwand und einer besseren Infor-
mationsgrundlage durchfuhren.

Ab Mitte der Dekade ist zu erwarten, dass
ein vergleichbares Gesetz auf europaischer
Ebene eingefihrt wird. Blaupause hierfur
wird das LkSG sein. Hier haben deutsche Zu-
lieferer die Mdglichkeit, sich von europadi-
schen Wettbewerbern abzuheben und in
Vergabeprozessen bevorzugt zu werden, in-
dem sie entlang der gesamten Lieferkette
Verantwortung Ubernehmen und Praktiken
fir verbesserte Menschenrechte, Arbeit-
nehmer- und Umweltschutz betonen. Ab-
schlieBend erwarten und belohnen zukinf-
tig Mitarbeiter, Kunden, aber auch der Kapi-
talmarkt ethisches und nachhaltiges Han-
deln - dies beinhaltet auch integre Liefer-
ketten.

@ Hoch

4.7
4.5
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4.3
4.2
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Produktionsverlagerungen

4 | PRODUKTIONSVERLAGERUNGEN
DER HERSTELLER - NEUE HERAUS-
FORDERUNGEN UND FOLGEN
FUR EUROPAISCHE ZULIEFERER
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Autoren: Dr. Alexander Timmer, Stefan M. Schneeberger

Makrodékonomische Schocks haben die Attraktivitat des Standortes Europa fur die Automobil-
industrie nachhaltig beeinflusst und eine Verlagerung der OEM-Produktionsvolumen in Rich-
tung Nordamerika und China ausgeldst. Zulieferer sind von dieser Entwicklung direkt be-
troffen und stehen vor der Herausforderung, auf diese Verlagerungen angemessen zu reagie-
ren. Folgt auf die technologische Transformation die Anpassung des regionalen Footprints?
Und mussen Zulieferer wieder in Vorleistung gehen?

Das Jahr 2022 war gekennzeichnet von weg-
weisenden makrodkonomischen Schocks,
wie den Verwerfungen auf den globalen
Rohstoff- und Energiemarkten sowie einem
seit mehr als 40 Jahren unvergleichlichen
Anstieg des Zinsniveaus. Die Automobilin-
dustrie ist davon direkt betroffen. Ein we-
sentlicher Ubergeordneter Indikator hierflr
ist der Ruckgang der Stuckzahlprognosen.
Gingen die Prognosen Ende 2021 fur das
Jahr 2023 global noch von 91,9 Mio. produ-
zierten Fahrzeugen aus, sank dieser Wert in
den Prognosen Ende 2022 auf 85,3 Mio.
Fahrzeuge. Fur das Jahr 2029 wird nun ein
Ruckgang von 102,7 Mio. Fahrzeuge auf 96,4
Mio. Fahrzeuge prognostiziert. Neben dem
allgemeinen Ruckgang der Produktion auf
globaler Ebene, ist die Automobilindustrie in
Europa durch diese Entwicklungen beson-
ders betroffen, da sich ein Wettbewerbs-
nachteil fur Europa nachhaltig zu verfestigen
scheint.

Nachteil fur europaische Standorte

Ein zentraler Nachteil in Europa und beson-
ders Deutschland sind die hohen Energie-
kosten. Nachdem sich extreme Preisspitzen
wieder geglattet haben, liegt das Preisniveau
far Strom, vor Steuern und Abgaben, in Eu-
ropa an den Energieborsen um den Faktor
zwei bis drei hoher als beispielsweise in den
USA. Bei einem Energieaufwand von bis zu
drei Megawattstunden pro Fahrzeug in der
Produktion beim OEM, ergibt sich ein deut-
licher Nachteil fUr europdische Standorte.
Dieser Effekt wird durch einen weiterhin an-
steigenden Anteil von Strom am Energiemix
verstarkt, um Nachhaltigkeitsvorgaben zu
erfullen. Aber auch die hoheren regula-
torischen Auflagen, denen sich die Industrie
in Deutschland und Europa ausgesetzt
sieht, sprechen fur einen Wettbewerbsnach-
teil, insbesondere im Vergleich mit Nord-
amerika.

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023

VERSCHIEBUNGEN PRODUKTIONSVOLUMINA 2023-2029 & ENERGIEKOSTEN
DIFFERENZBETRACHTUNG PRODUKTIONSPROGNOSEN 2021 V/S. 2022 & ENERGIEKOSTEN 2022

[Mio. Fahrzeuge bereinigt um Allgemeinen Riickgang in Gesamtproduktion - kumulativ 2023-2029]

[Kosten/MWh Strom ©2022]

Deutschland Europa

-15,1

Nordamerika China Japan

e ® S0 @ ©

Quelle: Berylls Strategy Advisors, IHS, Bloomberg, Datenstand Prognose 11/2021 & 11/2022
Strompreise: Europa mit Durchschnitt der wesentlichen Markte, Nordamerika mit Preisen der USA als Proxy

Verstarkt wird der Wettbewerbsnachteil in
Europa durch eine subventionsgesteuerte
Politik anderer Industrielander, wie dem In-
flation Reduction Act in den USA. Dieser Um-
stand hat sich nach einer kurzen Verzoge-
rung bereits in den Stuckzahlprognosen fur
die Fahrzeugproduktion in Europa nieder-
geschlagen. In dem Zeitraum 2023 bis 2029
sind die Stuckzahlprognosen von Ende 2022
fur Deutschland und Europa wesentlich pes-
simistischer als dies noch Ende 2021 ange-
nommen wurde, besonders im Vergleich mit
Nordamerika und China. Der Anteil der
deutschen Hersteller an der globalen Fahr-
zeugproduktion geht in diesem Zeitraum
von 5,8% auf 5,3% zuruck. In Summe legen
diese Zahlen nahe, dass aktuelle politische
und 6konomische Rahmenbedingungen in
Deutschland und Europa die Ursache dafur

sind, dass die Automobilindustrie sich zu-
nehmend aus dem Ursprungsland der Auto-
mobilitat zurtckzieht.

Produktionsverlagerungen verstarken
Herausforderungen fur Zulieferer
Zunehmende Produktionsverlagerungen stellen
die automobile Wertschdpfungskettin Europa
vor wesentliche Herausforderungen. Bei ei-
nem detaillierten Blick ergeben sich jedoch
insbesondere Herausforderungen fur die Zu-
lieferer. OEMs konnen die Standortentschei-
dung zundchst unabhangig treffen. Zulieferer
konnen hingegen schnell unter Zugzwang ge-
raten, wenn sich OEM-Produktionsvolumina
verschieben oder ganze Baureihen zukunftig
an anderen Standorten gefertigt werden.
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Produktionsverlagerungen

Derzeit befindet sich die Automobilindustrie
weiterhin im Ubergang hin zur Elektromobi-
litat und stellt auch die Zulieferer vor die
bekannten Herausforderungen wie Margen-
druck, geringe Stuckzahlen und hohe Inves-
titionsbedarfe. Zusatzlich werden europai-
sche Zulieferer, infolge der Produktionsver-
lagerungen der Hersteller, auch ihren Foot-
print anpassen oder zumindest regelmalig
Uberprifen mussen. Dies betrifft sowohl
Produktionsstandorte als auch produktions-
nahe Funktionen wie die Produkt- und
Technologieentwicklung.

Produktportfolio und Unter-
nehmensgroRe beeinflussen die
Herausforderungen

Allgemein lassen sich die Auswirkungen von
Produktionsverlagerungen auf Zulieferer auf
der Basis des Produktportfolios und der
UnternehmensgrofRe klassifizieren. Direkte
Auswirkungen fur Zulieferer ergeben sich,
wenn sich relevante Produktionsvolumina
regional verschieben sowie gesamte Modell-
reihen verlagert werden. Von besonderer
Relevanz ist hier kurz- bis mittelfristig der
Wachstumsmarkt der Elektrofahrzeuge, in
dem sich das Modellportfolio und die Pro-
duktionsstandorte dynamisch entwickeln.
Auch hier zeigt ein Vergleich der Prognosen
aus 2021 und 2022, dass sich das kumulative
Produktionsvolumen der drei deutschen
OEMs im Zeitraum 2023 bis 2029 in Deutsch-
land von 13,2 Mio. Elektrofahrzeugen auf
13,0 Million Elektrofahrzeuge rucklaufig ent-
wickelt. In Nordamerika steigt das Volumen
im direkten Vergleich von 1,4 Mio. auf 2,0
Mio. Elektrofahrzeuge, inklusive der Produk-
tion von neuen Modellreihen.

Exemplarisch I3sst sich hier der BMW iX3
nennen, der in den neuesten Prognosen nun
neben China zukinftig auch in Mexiko her-
gestellt wird. In Mexiko wurden von BMW
bisher nur die 2er- und 3er-Serie fur den
amerikanischen Markt hergestellt. Deutsch-
land kann hier nicht mithalten und verliert
fur den Zeitraum bis 2029 ein Volumen von
knapp 79 Tausend Fahrzeugen. Eine hohe
Lokalisierungsquote von mehr als 90 Pro-

zent zeigt die Herausforderungen fur Zulie-
ferer auf, die in den jeweiligen Regionen
nicht vor Ort sind.

Die GrofRe des Unternehmens wirkt als zwei-
ter wesentlicher Einflussfaktor. Aufgrund der
bereits vorhandenen globalen Ausrichtung
sind die Auswirkungen fur grof3ere Zulieferer
geringer. Kleine und mittelstandische Zulie-
ferer werden hier wesentlich starker betrof-
fen sein als globale Player mit einer Vielzahl
an Werken und einer draus resultierenden
héheren Flexibilitat. Weitere Herausforde-
rungen fur kleinere Zulieferer sind zudem
die Mitarbeiterverfugbarkeit und die Absi-
cherung der Produktionsanldufe an den
neuen Auslandsstandorten.

Ein Ubergeordnetes Risiko bei Produktions-
verlagerungen stellen die notwendigen In-
vestitionen und der daraus resultierende
Kapitalbedarf dar. Bereits in den vergan-
genen Jahren wurden hohe zweistellige Mil-
liardenbetrége in den Ubergang hin zur
Elektromobilitat investiert. Dies geschah je-
doch in einem Umfeld von historisch tiefen
Finanzierungkosten, welches nun schlagartig
zu Ende gegangen ist. Zusatzlich sind die
Anforderungen von finanziellen Investoren
an Kreditvergaben deutlich restriktiver
geworden.

Mit proaktivem Ansatz im

Wettbewerb behaupten
Standardlésungen fur die Herausforderun-
gen durch Produktionsverlagerungen exis-
tieren nicht. Zu unterschiedlich sind die
spezifischen Situationen der einzelnen Zu-
lieferer auf Basis des Produktportfolios,
dem Dbestehenden Produktionsnetzwerk
und der UnternehmensgroBe. Es wird je-
doch fur eine Vielzahl an Marktteilnehmern
entscheidend sein, eine aktive und voraus-
schauende Steuerung lhres Portfolios zu
betreiben. Des Weiteren konnen Firmen-
Ubernahmen, Kooperationen und strategi-
sche Partnerschaften dazu dienen, den Ka-
pitalbedarf zu reduzieren, den Footprint zu
optimieren  sowie Risiken besser zu
steuern.

Abschliellend stellt sich die Frage, ob die
Verschiebungen der Produktionsvolumen in
Kombination mit einem sich verscharfenden
Zinsumfeld die Konsolidierung im Bereich
der Verbrennerkomponenten beschleunigen
wird. Auch hier wird ein proaktiver Ansatz
ohne Tabus notwendig sein, um die eigene
Wettbewerbsposition zu behaupten oder
auszubauen.
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o | DIE TRANSFORMATION
DER AUTOINDUSTRIE FORDERT
IHREN TRIBUT - BEDARF AN
RESTRUKTURIERUNG STEIGT

Autor: Philipp Stiitz

Die aktuellen Umstande in der Automobilindustrie stellen besondere Anforderungen an die
Restrukturierung; sie muss von allen Stakeholdern als Chance begriffen werden.

In den vergangenen Jahren hat die Automobilindustrie eine Phase gro3er Veranderungen und
Unsicherheit durchlaufen. Ausléser waren die Covid-19 Pandemie, der Krieg in der Ukraine
und der Ubergang zu Elektroantrieben. Besonders betroffen sind dabei Zulieferer, wie zuletzt
die Insolvenzen namhafter GroRBunternehmen wie Dr. Schneider und Borgers zeigten. Re-
strukturierung ist wieder ein aktuelles Thema in der Branche. Die betriebswirtschaftliche
Mechanik bleibt dieselbe wie in friheren Zeiten, aber die ergriffenen MalRnahmen sollten

angepasst holistischer werden.

Zulieferer haben das Nachsehen
Wahrend die OEMs in der Krise auch bei ge-
ringeren Stlckzahlen durch eine Fokussie-
rung auf margenstarke Fahrzeuge Gewinne
verzeichneten, sah dies bei Zulieferern an-
ders aus. Im Jahr 2022 waren die Margen der
OEMs durchschnittlich ein Drittel hoher als
die der Zulieferer. Insbesondere im zweiten
Quartal mussten viele Lieferanten einen
Margeneinbruch verzeichnen.

Die Premiumstrategie vieler heimischer Au-
tomobilhersteller wird dazu fuhren, dass
auch in Zukunft keine neuen Stlckzahlrekor-
de erreicht werden. Hinzu kommt, dass
durch die stetig steigende Anzahl elektrifi-
zierter Fahrzeuge viele Komponenten ent-
fallen. Die Wertschopfung am Fahrzeug wird
neu aufgeteilt. Der eigentliche Fahrzeugbau
verliert, Softwareanteile gewinnen an Be-

deutung. Nur Zulieferer, die sich auf die
neuen Gegebenheiten einstellen und ihre
Strategie darauf ausrichten, werden in der
Lage sein, dem Druck von neuen Playern, die
in den Markt drangen standzuhalten. Zulie-
ferer wie der Batteriehersteller CATL waren
vor zehn Jahren noch unbekannte Start-ups.
Heute dominieren sie in ihren Gebieten.

Es ist nicht verwunderlich, dass etablierte
Zulieferer sich ein grof3es Stick vom kunftig
kleineren Kuchen sichern wollen. Den OEMs
ist das recht, da der Wettbewerb fur niedri-
ge Einkaufspreise sorgt. Nachdem die Risi-
koabteilungen von der Corona-Krise noch
Uberrascht wurden, haben sie zwischenzeit-
lich ihre Hausaufgaben gemacht. Welche
Zulieferpleite man riskieren will, scheint
abgemacht.
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DIE TRANSFORMATION

Insbesondere bei Zulieferern mit bereits ge-
schwachten Eigenkapitalquoten besteht die
Herausforderung, im Wettbewerb um kunfti-
ge Plattformen zu bestehen und die hohen
Investitionskosten fur solche Plattformen zu
tragen. Gleichzeitig sind seit Ende 2021 stark
steigende Refinanzierungskosten und schar-
fere Anforderungen bei Kreditantragen zu
beobachten. Dies erschwert es insbesonde-
re mittelstandischen Familienunternehmen,
ihre Eigenstandigkeit zu bewahren und eine
Liquiditatskrise zu vermeiden.

Umdenken erforderlich

Wie die Insolvenzen von Dr. Schneider und
Borgers zeigen, kann die aktuelle Krise Un-
ternehmen jeder Grol3e betreffen. Es ist da-
her von grolRer Bedeutung, fruhzeitig und
ganzheitlich Probleme zu erkennen und ge-
genzusteuern. Viele Unternehmen begehen
den Fehler, das Umsatzniveau um jeden
Preis halten zu wollen und ihre Anlagen aus-
zulasten, um Deckungsbeitrage oder Lea-
singraten zu erwirtschaften. Dieses Vorge-
hen nimmt ein stabiles Geschaftsumfeld an
und ist aktuell ungeeignet. Stattdessen
mussen Unternehmen sich darauf einstel-
len, dass das Umfeld weiterhin volatil blei-
ben wird. Sie sind oftmals besser gerUstet,
wenn sie die Realitat anerkennen, ihre Kapa-
zitaten schnell anpassen und flexibel gestal-
ten. Ein Fokus auf ein profitables Kernge-
schaft und schnelle Malnahmen zur Kosten-
senkung konnen erforderlich sein. Dieses
Umdenken ist jedoch nicht einfach und
emotionalisiert. Sogenannte IDW S6 Gutach-
ten, als Regelwerkzeug vieler Restrukturie-
rungen, konterkarieren zusatzlich die erfor-
derlichen Malinahmen durch ihre Forderung
nach einer positiven Umsatzentwicklung.

Ganzheitliche Sichtweise

Eine Restrukturierung muss von allen Stake-
holdern als Chance begriffen werden, ein
Unternehmen zukunftsfahig zu machen und
auf Profitabilitdt auszurichten. Dabei gilt es,
drei grundlegende Aspekte zu berucksich-
tigen:

1) Die Strategie und Fihrung mussen zur
neuen Realitat in der Autoindustrie passen,
um eine lediglich kurzfristige Losung zu ver-
meiden. Es gilt eine maogliche Unterneh-
menskrise frihzeitig zu erkennen und an-
gemessen darauf zu reagieren.

2) Malinahmen im Bereich operatives Han-
deln sind wichtig, um sicherzustellen, dass
ein Unternehmen einen entsprechenden
Output als Beitrag zur Restrukturierung leis-
tet. Ein ausgefeilter Methodenbaukasten ist
essenziell, sodass die MaBBnahmen einen
bestmoglichen  Wirkungsgrad  erreichen
konnen.

3) Insbesondere, aber eben nicht ausschlie3-
lich, mussen die Finanzen des Unternehmens
in den Griff gebracht werden. Durchhalte-
vermogen ist dabei wichtig und von allen
Stakeholdern erforderlich, da Restrukturie-
rungsmaflnahmen oft Abschmelzeffekte von
bis zu 50 Prozent erreichen kénnen.

Die gegenwartigen Entwicklungen in der
Automobilindustrie machen klar, dass be-
troffene Unternehmen samtliche gewohnten
Rahmenbedingungen auf den Prifstand
stellen mussen. Vor diesem Hintergrund
sollten sich Manager und Gesellschafter be-
wusst sein, dass einfache, kurzfristige LO-
sungen in  Restrukturierungssituationen
nicht ausreichen, um nachhaltige Ergebnisse
zu erzielen. Vielmehr bedarf es eines um-
fassenden und ganzheitlichen Ansatzes, der
Unternehmen auf allen Ebenen optimiert
und zukunftsfahig ausrichtet.

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023
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Mobility M&A

6 | MOBILITY M&A:
WIE SICH DIE TRANSAKTIONS-
LANDSCHAFT VERANDERT

Autoren: Andreas Rauh, Johannes Auch

Die Multikrisen der vergangenen Jahre - Pandemie, Unterbrechungen der Lieferketten, Krieg,
Energiekrise und Inflation sind nicht spurlos an der Mobilitatsindustrie vorbeigegangen. Sie
zeigen ihre Auswirkungen auf die ,M&A"-Landschaft und machen damit neue Lésungsan-
satze fur erfolgreiches M&A (Mergers & Acquisitions) in der Mobilitatsindustrie notwendig.

Derzeit manifestieren sich die folgenden drei Trends im ,M&A"-Bereich:

1.

Die krisenbedingt steigenden Inputkosten
dricken weiter auf die Ertragskraft. Die
durchschnittliche Marge von Zulieferern ist
zwischen 2017 und 2022 von 8,3 auf 5,7 Pro-
zent gefallen. Gegenmafllnahmen sind selten
ausreichend; der Kern der Branche erodiert.
Sinkende Profitabilitat, steigende Kapitalkos-
ten und fallende Bewertungsmultiplikatoren
verschieben das Marktgleichgewicht in Rich-
tung niedrigerer Bewertungen und geringe-
rer Transaktionsaktivitat.

2.

Die Anzahl der fur den Grol3teil der Private
Equity Investoren (Buy-outs und Wachs-
tumskapital) relevanten Zielunternehmen,
Uberdurchschnittlich profitable Unterneh-
men mit signifikanten Alleinstellungsmerk-
malen, hat sich erheblich reduziert. Bran-
chenspezifische Investitionsrisiken belasten
die Risikopramie. Unter BerUcksichtigung
der Fremdkapitalquote ist das Investitions-

risiko in europaische Mobilitatsunterneh-
men ca. 20 Prozent hoher als im industrie-
Ubergreifenden Durchschnitt!

Zudem hat das gestiegene Zinsniveau die
Fremdfinanzierung verteuert und macht Le-
verage-basierte Investitionsmodelle auf-
grund branchenspezifisch héherer risikobe-
reinigter Renditeerwartungen de-facto un-
rentabel.

3.

Der Grof3teil der Transaktionen in der Mobi-
litdtsbranche verlagert sich an den unter-
durchschnittlich profitablen und insolvenz-
nahen Rand des Spektrums. Trotz hoher In-
tegrationsrisiken zeigen strategische Inves-
toren Interesse an diesen Transaktionen.
Zusatzlich versuchen viele Finanzinvestoren
aus scheinbar giinstigen Ubernahmen Kapi-
tal zu schlagen. Der erhohte Wettbewerb
kompensiert das gestiegene Angebot jedoch

nicht vollstandig und es verbleibt ein Ange-
botsuberhang. Zusatzlich sind Verkauferer-
wartungen - auf Basis von Assetbewertun-
gen oder von historischen Profitabilitatser-
wartungen - noch nicht an die neue Realitdt
angepasst und verhindern potenziell beid-
seitig vorteilhafte Transaktionen. Die Liqui-
dationsquote von insolventen Unternehmen
mit mehr als 20 Millionen Euro Umsatz lag
2022 bei 38 Prozent, verglichen mit 27 Pro-
zent im Durchschnitt des vorausgegangenen
Jahrzehnts.?
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Mit den veranderten Rahmenbedingungen
von M&A in der Mobilitatsindustrie muss
sich auch die Art und Weise der Steuerung
von Transaktionsprozessen anpassen. Ver-
kaufer(-berater) mussen proaktiv Ubernah-
mekonzepte entwickeln und initiativ umset-
zen. Wie konnen kurzfristige Liquiditat und
mittel- bis langfristig positive Cashflows in
einem nachhaltigen Finanzierungskonzept
sichergestellt werden? Welche operativen
Restrukturierungsmalinahmen mussen um-
gesetzt werden, um das Unternehmen wie-
der profitabel aufzustellen? Wie sieht die
strategische Vision aus, um nachhaltig profi-
tables Wachstum zu sichern?

1) NYU Stern School of Business (2023)
2) FalkenSteg Corporate Finance (2023)

DIE VERANDERUNG DER TRANSAKTIONSAKTIVITAT
IST STARK ABHANGIG VON DER PROFITABILITAT DES ZIELUNTERNEHMENS

TRANSAKTIONSAKTIVITAT

ALT === NEU

s _Swem . PROFITABILITAT

UNTERNEHMEN IN DER KRISE BRANCHENDURCHSCHNITT

Quelle: Berylls Equity Partners GmbH (2023)

(HIDDEN) CHAMPIONS
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DIE TRANSFORMATION

Zusatzlich erfordert der aktuelle Angebots-
Uberhang zunehmende Kompromissbereit-
schaft von Verkdufern - sowohl im Hinblick
auf die Kaufpreishohe als auch auf die Struk-
turierung der Finanzierung. Vor dem Hinter-
grund der branchenspezifischen Risikofakto-
ren und erhohter Finanzierungskosten wer-
den erfolgsbasierte Kaufpreiskomponenten
(z.B. Earn-out) oder nachgelagerte Kauf-
preiszahlungen (z.B. Verkduferdarlehen) zu-
nehmend relevanter.

A.

Auch Kdufer mussen sich der neuen Realitat
anpassen. Wo friher noch ein ,One-size-
fits-all"-Ansatz fur alle Transaktionen am
linken Ende des Spektrums ausgereicht hat,
sind heute differenzierte Losungskonzepte
notwendig. Zunehmend fordern alle Stake-

holder (Kunden, Mitarbeiter, etc.) eine nach-
haltige, auf das Unternehmen zugeschnitte-
ne Losung.

Gleichlaufend mit der Vervielfachung der po-
tenziellen Krisenursachen in den vergangenen
Jahren muissen Investoren inzwischen Uber
vielseitige Kompetenzen fur erfolgreiche
Ubernahmen verfligen: Strategie, Restruktu-
rierung und Turnaround, Finanzierung, Bran-
chenexpertise und -netzwerk, etc.

Auf der anderen Seite des Spektrums bieten
Investitionen in Start-ups die Chance, vom
Mobility-Start-up-Boom des vergangenen
Jahrzehnts zu profitieren. Einige der Unter-
nehmen haben ihre Zukunftsfahigkeit und
Marktreife bereits unter Beweis gestellt.

AN BEIDEN ENDEN DES TRANSAKTIONSSPEKTRUMS BIETEN SICH

NEUE CHANCEN

TRANSAKTIONSAKTIVITAT
4

moe ALT ~ me= NEU === STARTUPS

PROFITABILITAT

UNTERNEHMEN IN DER KRISE BRANCHENDURCHSCHNITT (HIDDEN) CHAMPIONS

Quelle: Berylls Equity Partners GmbH (2023)

Damit finden sie inzwischen auch aulierhalb
der Venture-Capital-Branche Investoren. Sie
bieten attraktive Wachstums- und Innovati-
onsaussichten, insbesondere im Vergleich
zu klassischen Mobilitatsunternehmen. Wah-
rend BMW beispielsweise mit der Investition
in das Elektromotoren-Start-up DeepDrive
die Innovation in einem bestehenden Tech-
nologiefeld beschleunigen will, erschlief3t
Continental mit der Beteiligung an dem digi-
talen Werbe-Start-up 4.screen ein vollig neu-
es Geschaftsmodell.
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Die neue ,M&A"-Landschaft der Mobilitats-
industrie birgt groBes Wertschopfungspo-
tenzial fur alle Marktteilnehmer - marktfuh-
rende Branchenkenntnisse und Expertise
Uber das gesamte Transaktionsspektrum
vorausgesetzt.
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7 | E-MOBILITAT UND ZULIEFERER -
IST EIN OPTIMISTISCHER BLICK
IN DIE ZUKUNFT ANGEBRACHT?

Autor: Dr. Jurgen Simon

Dass E-Mobilitat kommt, daran gibt es in den meisten regionalen Markten inzwischen kaum
mehr Zweifel. Eher im Gegenteil: die Geschwindigkeit, mit der batterieelektrische Fahrzeuge
auf den Markt gebracht werden, lag in den vergangenen Jahren regelmaRig deutlich Giber den
Erwartungen und spiegelte sich auch in jahrlich angehobenen Prognosen fiir die nachfolgen-
den Jahre wider. Durch die rasant steigenden Zulassungszahlen fiir Elektrofahrzeuge steigt
die vermeintliche Attraktivitat des Marktes fir Komponenten von Elektrofahrzeugen und
damit auch der Druck fur Zulieferer, in diesem Markt Ful3 zu fassen.

Zulieferer blicken optimistisch in die
elektrische Zukunft

Werden Top-Manager aus der Zulieferindus-
trie (Berylls Supplier Executive E-Mobility Sur-
vey 2023) gefragt, wie sehr sie heute und in
funf Jahren vom Verbrenner abhangig sind,
so zeigt sich, dass mehr als 70 Prozent der
befragten Unternehmen heute noch zu Uber
einem Viertel ihres Umsatzes vom Ver-

brenner abhangen. Voraussichtlich sind es
in funf Jahren nur noch 51 Prozent. Dies ver-
deutlicht zum einen die gewaltige Transfor-
mation, in der sich die Zuliefererindustrie
derzeit befindet und zum anderen, dass das
Geschaftsmodell vieler Zulieferer bis Ende
des Jahrzehnts noch an den Verbrennungs-
motor gebunden sein wird.

ABHANGIGKEIT VOM VERBRENNER

[IN % DES GESAMTUMSATZES]

. +12%p

70%

machen mehralsein -
Viertel ihres Umsatzes mit
verbrennerabhéngigem
Geschift

Quelle: Berylls Supplier Executive E-Mobility Survey 2023

+7%p 14%

51 %

machen mehr als ein Viertel
ihres Umsatzes mit
verbrennerabhdngigem
Geschift

Eine grolRe Mehrheit der befragten Manager
betrachtet die Elektromobilitat als Chance
fur das jeweilige Unternehmen (77 Prozent).
Einer von zehn Befragten sieht mehr Risiken
als Chancen durch den Wandel zur Elektro-
mobilitat (9 Prozent).

E-MOBILITAT ALS RISIKO ODER CHANCE
[IN % DER BEFRAGTEN]

Indifferent

Risiko 14%

2% Chance

Eher Risiko
7%

77%

positiv

43%

Eher Chance

Quelle: Berylls Supplier Executive E-Mobility Survey 2023
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So ist es auch nicht verwunderlich, dass drei
Viertel der Befragten (75 Prozent) einen po-
sitiven Einfluss auf die Umsatze in den
nachsten funf bis zehn Jahren erwarten und
nur 13 Prozent von einem Ruckgang der
Margen - bedingt durch Elektromobilitat
- ausgehen.

Schwierige Marktbedingungen

fur Zulieferer

Zulieferer blicken derzeit Uberaus optimis-
tisch in die elektrische Zukunft. Dies ist inso-
fern bemerkenswert, als dass sich heute fur
viele Zulieferer ein ganz anderes Bild fur den
Bereich E-Mobilitat zeigt: niedrige oder oft
auch negative Margen, eine hohe technolo-
gische Unsicherheit und ein groBes finanzi-
elles Risiko.

Nach wie vor sind die Volumina auf den
Plattformen vergleichsweise niedrig. Die ho-
hen Entwicklungskosten lassen sich dem-
nach nur eingeschrankt auf die Volumina
umlegen. Dabei spielen vor allem die kurzen
Innovationszyklen eine entscheidende Rolle,
denn der Fokus bei den OEMs liegt noch
immer auf kurzfristig realisierbaren Effizi-
enzsteigerungen und Kostenreduzierungen.
Die Zulieferer muUssen, um Schritt zu halten,
folglich rasch neue Produktgenerationen auf
den Markt bringen.

EINFLUSS E-MOBILITAT AUF KUNFTIGES UMSATZWACHSTUM UND MARGE

[IN % DER BEFRAGTEN]

0 ‘ 2% K

75 Yo :

erwarten steigende ----- ; ;

Umsiitze durch 3 i

Transformation zur ! i

E-Mobilitit ! 43%
18%

34%

,,,,,,,,,,,,,,, ‘ 130/0

Einfluss auf Umsatzwachstum
nachste 5-10 Jahre

i 11% 3 ———————— erwarten (eher)
1 2% d sinkende Margen
”””””””” durch Transformation

Einfluss ;t_;{ol\jlgagrg nachste 2ur E-Mobilitiit

Il Verbessert Eher verbessert Keine Verdnderung WM Eher verschlechtert Il Verschlechtert

Quelle: Berylls Supplier Executive E-Mobility Survey 2023
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Der Bedarf an qualifizierten Ingenieuren ist
daher enorm - das Angebot, unter der Be-
rucksichtigung von Fachkraftemangel und
grollem Wettbewerb aber unzureichend.
Der Wettbewerb wird noch weiter zuneh-
men: Von neuen Wettbewerbern angelockt
und durch steigende Volumina sowie die zu-
nehmende Notwendigkeit, Ruckgange im
verbrennerabhangigen Geschaft auszuglei-
chen, oder schlicht, um sich als neuer Spie-
ler in der Lieferantenlandschaft zu positio-
nieren. In dieser Situation schlagt sich der
Kostendruck der OEMs und der grol3e Wett-
bewerb mit vielerorts ,erkauften” Projekten
unweigerlich auch im Preisniveau wieder;
dies kann fur viele Komponenten angesichts
der hohen Innovationsleistung und geringen
Stlckzahlen als zu gering bezeichnet wer-
den. Daher ist es auch nicht weiter verwun-
derlich, dass die Geschaftsbereiche rund
um E-Mobilitdt in vielen Fallen nicht nur un-
ter dem eigenen Margenanspruch liegen,
sondern vielfach in den negativen Bereich
abgefallen sind. Dabei befinden sich die Zu-
lieferer in einem gefahrlichen Teufelskreis:
Es braucht ,mehr Geschaft’, um einerseits
die Volumenbasis zu erhohen und anderer-
seits die eigene Marktposition zu starken.
Gleichzeitig bedeutet angesichts niedriger
Preisniveaus ,mehr Geschaft” auch niedrige-
re Durchschnittsmargen und oftmals héhe-
re Quersubventionierung aus anderen Ge-
schaftsbereichen. Es ist absehbar, dass dies
auf Dauer nicht gut gehen wird und es friher
oder spater zu Konsolidierungen kommen
muss - entsprechende Marktbewegungen
zeigen sich bereits.

Klare Strategie gefordert

Damit die optimistische Grundhaltung der
Zulieferer zur E-Mobilitdt Realitdt werden
kann, mussen sich die Zulieferer auf den
technologischen Ubergang zielgerichtet vor-
bereiten. So ist es in einer solchen Transfor-
mation elementar, dass die Zulieferer eine
klare Strategie fur die Aktivitaten rund um
E-Mobilitat haben. Diese muss nicht nur die
langfristige Positionierung, sondern insbe-

sondere die kurzfristigen Marktbedingun-
gen berucksichtigen, mit allen Ressourcen-
bedarfen und Implikationen auf die Produkt-
margen. Diese Strategie muss auch insbe-
sondere  gezielte  Volumensteigerungen
(organisch oder anorganisch) beinhalten, um
einerseits eine kritische Grofse zu erreichen
und andererseits die dringend notwendigen
Skaleneffekte zu realisieren. Es ist hierbei
wichtig, die Fahigkeiten zur Absicherung von
Produktionsanlaufen weiter auf- und auszu-
bauen. Mit den steigenden Volumina und
der Produktion einer immer neueren und
zum Teil noch nicht voll ausgereiften Pro-
duktgeneration zum eigentlichen SOP (Start
of Production) missen alle Funktionsberei-
che, von der Entwicklung bis zur Produktion
perfekt ineinandergreifen. Des Weiteren gilt
es, die begrenzten Ressourcen effektiv zu
managen, denn die Skalierung erfordert in
der Regel hohe Investitionen, sind neue Pro-
jekte doch oftmals gleichbedeutend mit
neuen Werken oder zumindest neuen Li-
nien. Nicht nur die Finanzierung muss ab-
gesichert werden. Auch Fachkrafte und
Technologieexperten sollten sorgsam auf-
gebaut werden, um sie langfristig an das
Unternehmen zu binden.

Richtige Positionierung notwendig um
Chance zu nutzen

Insgesamt zeigt sich, dass die E-Mobilitat fur
Zulieferer eine Chance und eine Herausfor-
derung zugleich darstellen kann. Obwohl die
meisten Zulieferer noch immer stark vom
Verbrennungsmotor abhangig sind, sind sie
zuversichtlich, dass sich dies in den ndchs-
ten Jahren andern wird. Allerdings haben
viele Unternehmen mit niedrigen Margen
und einem hohen Wettbewerbsdruck zu
kampfen. Um den Optimismus in die Tat um-
setzen zu konnen, mussen die Zulieferer
sich richtig positionieren und strategische
Entscheidungen treffen, um ihre Marktstel-
lung zu starken und die Anforderungen zu
erfullen. Nur dann wird sich zeigen, ob der
Optimismus gerechtfertigt ist.
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Neue Geschdftsmodelle

8 | ELEKTROMOBILITAT

Autoren: Dr. Alexander Timmer, Fritz Metzger, Malte Broxtermann, Sven Zellner

TREIBT DAS WACHSTUM NEUER
GESCHAFTSMODELLE AN

Die jungste Vergangenheit hat auch die Automobilindustrie vor groRe Herausforderungen
gestellt. Globale Lieferschwierigkeiten bedingt durch die Coronapandemie und die steigende
Zinspolitik sind nach wie vor ein groBes Problem.

Die Nachfrage nach batterieelektrischen
Fahrzeugen (BEV) zieht deutlich an. Es wird
prognostiziert, dass die weltweite Pkw-Pro-
duktion bis 2030 Uber alle Antriebssysteme
hinweg jahrlich um 2,2 Prozent wachsen
wird. Der BEV-Anteil wird hingegen mit 22,4
Prozent Wachstum stark Uberproportional
zulegen und im Jahr 2030 weltweit Uber 40
Prozent ausmachen.

Treiber dieser Innovationen sind oftmals
auch Start-ups. Daher stellen sich die zent-
ralen Fragen, welche Auswirkungen die Her-
ausforderungen der vergangenen Jahre auf
die automobile Innovationskraft durch
Start-ups hatten und welche Geschaftsmo-
delle am vielversprechendsten positioniert
sind, um die Automobilindustrie weiter
voranzubringen.

Klarer Trend ist die E-Mobilitat

Betrachtet man Start-ups, die sich auf Hard-
ware- oder Software konzentrieren und so-
woh! Produkte im (,0On-Board") als auch au-
Berhalb des Fahrzeugs (,0Off-Board"”) anbie-
ten, so ist die Anzahl der Neugrindungen
seit 2019 gestiegen - reine Dienstleistungs-
oder Marktplatz-fokussierte Start-ups wer-
den hierbei nicht betrachtet. Ungeachtet der
weltweit wahrnehmbaren wirtschaftlichen

Instabilitat und Unsicherheit ist die Anzahl
von Automotive-Start-ups um jahrlich 6,6
Prozent gestiegen.

Dieses Wachstum ist insbesondere auf neu
entstandene Geschaftsmodelle in den Seg-
menten ,Ladeinfrastruktur” (+24%), ,Fahr-
zeugkomponenten” (+19%) und ,Gesamt-
fahrzeuge” (+23%) zurlckzufthren. Inner-
halb dieser Segmente wird das Wachstum
wiederum aus den Regionen Amerika und
APAC gestemmt. Europa und der Mittlere
Osten spielen bei den Neugrindungen eine
untergeordnete Bedeutung.

Dass die Attraktivitat fur das Geschaftsfeld
,Ladeinfrastruktur” wachst, wird auch durch
den globalen Ausbau des Ladenetzes fur
Elektrofahrzeuge gestutzt. So wird erwartet,
dass der Ausbau der Ladeinfrastruktur bis
2030 jahrlich um 30 Prozent zunehmen wird.
Start-ups, wie beispielsweise Electra oder
Xingyuan Borui, treiben mit dem Aufbau von
intelligenten Ortungslosungen der nachst-
gelegenen Ladesadule oder durch die Ent-
wicklung von Schnellladesystemen das Seg-
ment voran. Der steigende Bedarf nach ei-
nem flachendeckenden Ladeinfrastruktur
bietet jungen Unternehmen eine optimale
Moglichkeit, die Licke an innovativen Tech-

nologien zu schlieen, auch in Europa. Vor
allem skandinavische Lander, wie Norwegen,
Danemark und Schweden, stehen hier an
erster Stelle.

Gleiches gilt fur die zwei anderen Wachs-
tumssegmente ,Fahrzeugkomponenten”
und ,Gesamtfahrzeuge”. Auch hier basiert
das Wachstum auf den steigenden Absatz-
zahlen von Elektrofahrzeugen. Allein in Euro-
pa werden die Verkaufe von Elektrofahrzeu-
gen bis 2030 um jahrlich 25 Prozent anzie-
hen. Der Ubergang hin zur Elektromobilitat
bietet Start-ups damit einen guten Nahrbo-
den, um neue Geschaftsmodelle zu etablie-
ren. Ein Beispiel hierflr ist eLeapPower, ein
aufstrebendes Start-up aus Kanada, das sich
mit der Entwicklung und MarkteinfUhrung
des integrierten Wechselrichters im Bereich
des elektrischen Antriebstrangs bereits ei-
nen Namen machen konnte.

ANZAHL START-UP GRUNDUNGEN NACH 2019

UND NACH INNOVATIONSFELD [IN % DER BEFRAGTEN]

GROSSTER ZUWACHS IN ,LADEINFRASTRUKTUR" UND , GESAMTFAHRZEUGE" SOWIE GROSSTE
EINBUSSEN IN ,MOBILITAT UND TRANSPORTDIENSTE” UND IN ,AUTONOMES FAHREN"

ZUWACHS AN START-UPS
[Anzahl Start-ups]

ZWISCHEN 2019 UND 2023
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Mit insgesamt zwei neuen Start-ups scheint
der ursprungliche Hype um das autonome
Fahren und die Attraktivitat fur Grunder
(und damit auch fur Investoren) etwas abzu-
nehmen. Dieser Trend bildet - neben Kon-
nektivitat, Elektromobilitat und Shared Mo-
bility - eine der vier Kernsdulen der zuklnf-
tigen Mobilitat.

Die abnehmende Nachfrage nach Robotaxis,
aber auch nach autonom fahrenden Syste-
men (Level4 und Level5) sind ausgewahlte
Beispiel, die durch regulatorische Einschran-
kungen und zahe Freigabeprozesse keinen
Fortschritt erzielen. Die aktuellen Anwen-
dungsgebiete, hauptsachlich getrieben von
Zulieferern und Start-ups, finden (noch)
nicht die erhoffte breite Verwendung und
Akzeptanz. Dazu kommen hohen Investiti-
onssummen, die bereits vor der Pandemie
in diesen Bereich geflossen sind und fur
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I Anzahl Start-up Griindungen 2016-2019

Quelle: Berylls Strategy Advisors

Anzahl Start-ups geschlossen nach 2019 (Griindung 2016-2019) Il Nord-, Mittel- und Stidamerika Wl Asien-Pazifik WMl Europa WM Mittlerer Osten, Afrika, Rest der Welt
Gesamtanzahl Neugriindungen nach 2019 und aktiv in 2023 Anzahl Start-ups aktiv 2023 (Grindung 2016-2019)
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Investoren gegenwartig weder einen Gewinn
noch eine kurzfristige Amortisierung in Aus-
sicht stellen. Wichtig ist jedoch die regionale
Betrachtung. China ist durch die schon er-
weiterte Regulatorik fur das autonome Fah-
ren anderen Madrkten voraus. Die Vielzahl
von autonomen Systemen auf der Autoshow
Shanghai 2023 wird zudem den weltweiten
Wettbewerb deutlich beschleunigen sowie
neue Malstdbe setzen. Auch in den USA
werden erste Gesetze in einzelnen Staaten
verabschiedet und umgesetzt, wahrend das
Schlusslicht Europa weiterhin an der Gesetz-

gebung arbeitet.

Hohes Funding fiir Neugrindungen in

China und Sudkorea

Im Zeitraum 2019 bis 2022 wurden insge-
samt 11,3 Mrd. USD in die Finanzierung von
Automotive-Start-ups investiert. 87 Prozent

des Investitionsvolumen entfielen dabei auf
die beiden Segmente ,Fahrzeugkomponen-
ten” (4,7 Mrd. USD) und ,Gesamtfahrzeuge”
(5,2 Mrd. USD). Die Attraktivitat flr Investoren
beider Geschaftsfelder zeigen sich unter an-
derem daran, dass hier je Start-up und Finan-
zierungsrunde im Durschnitt mehr als 140
Mio. USD eingenommen wurden. Im Gegen-
satz dazu wurden Neugrindungen im Bereich
des Flottenmanagements lediglich mit 30 Mil-
lionen USD durchschnittlich finanziert.

Die asiatischen Start-ups konnten bei Inves-
toren dabei besonders punkten. So wurden
rund 70 Prozent des Gesamtinvestitionsvo-
lumens zur Absicherung der Finanzierung
von chinesischen und sudkoreanischen Zu-
lieferern verwendet. Prominente Beispiele
fur Neugridndungen sind SK on, Zeekr und
Voyah.

INVESTITIONEN IN START-UP GRUNDUNGEN NACH 2019

UND NACH INNOVATIONSFELD

GROSSTES INVESTITIONSVOLUMEN IN ,,FAHRZEUGKOMPONENTEN" UND ,GESAMTFAHRZEUGE" SOWIE
NIEDRIGSTES INVESTITIONSVOLUMEN IN ,AUTOMOBILZULIEFERKETTE” UND ,,ROHMATERIAL"

START-UPS MIT HOCHSTER FINANZIERUNG NACH GRUNDUNG 2019 UND GESAMTINVESTITIONEN

[Mio. USD]
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komponenten Fahren investitionen

SK on wurde im Jahr 2021 gegrindet und hat
sich in der automobilen Wertschopfungsket-
te als Batteriehersteller bereits erfolgreich
etablieren konnen. Investoren schenken
dem Geschaftsmodell von SK on grofRes Ver-
trauen und investierten bis dato mehr als 4
Mrd. USD. Damit nimmt SK on mit gro3em
Abstand eine Spitzenposition im Finanzie-
rungs-Ranking ein. Zeekr aus China konzen-
triert sich auf die Entwicklung von Premium-
Gesamtfahrzeugen. Hier haben Investoren
die Finanzierung mit 1,6 Milliarden USD ab-
gesichert Der direkte chinesische Wettbe-
werber Voyah, der sich auch im Premium-
segment des batterieelektrischen Marktes
platziert, konnte bis heute rund 702 Millio-
nen USD einsammeln.

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023

Somit ldsst sich festhalten, dass die Elektro-
mobilitat derzeit ein wichtiger Impulsgeber
und Innovationsmotor fur die Automobilin-
dustrie auf breiter Front ist. Dies betrifft
nicht nur das Gesamtfahrzeug, sondern
gleichermallen auch das Komponentenge-
schaft sowie die Ladeinfrastruktur. Dass die
Mehrzahl der Neugriundungen dabei nicht
aus Europa kommen, ist Warnsignal und
Wachstumschance zugleich. Das Segment
der Batterietechnologie ist besetzt und bie-
tet fUr europaische Start-ups nur noch we-
nig Spielraum. Anders sieht es hier im Be-
reich weiterer Enabler-Technologien, wie
Leistungselektronik, Lade- oder Netzwerk-
infrastruktur aus. Mit elLeapPower, Electra
und Staex bringen sich hier bereits aus-
sichtsreiche Kandidaten in Position.
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INTERVIEW

Russell Pullan Martin French

CEO, eLeapPower Partner, Berylls Strategy Advisors, USA

Was waren in den vergangenen Jahren
seit Beginn der Corona-Pandemie die
grol3ten Herausforderungen fur Start-ups
weltweit?

Pullan: Die grolsten Herausforderungen
sehe ich fur uns als neuen Player in der Au-
tomobilindustrie hauptsdchlich darin, indus-
trieerfahrene Mitarbeiter im Bereich der
Leistungselektronik zu finden. Die Wettbe-
werbskurve hat sich auf dem Arbeitsmarkt
seit Beginn der Pandemie dramatisch be-
schleunigt, was wiederum die Gewinnung
neuer Mitarbeiter erschwert. Dies gilt mei-
ner Einschatzung nach insbesondere fur
junge Start-ups wie eleapPower. Hinzu
kommt, dass die Standortwahl des Unter-
nehmens fur Mitarbeiter immer ausschlag-
gebender wird. Mit dem Hauptsitz in Toronto
und einem weiteren Blro in Shenzhen in
China ist es fur uns eine zusatzliche Heraus-
forderung, die richtigen Talente zu finden.
Shenzhen ist ein hart umkampfter Arbeits-
markt und Kanada liegt trotz all seiner Reize
ein wenig abseits der ausgetretenen Pfade
der Automobilindustrie.

Welche Moglichkeiten bietet das Ge-
schaftsmodell von eLeapPower, um mit
den etablierten Automobilherstellern
mithalten zu kénnen?

Pullan: Mit unserem integrierten Wechsel-
richter haben wir ein technologisches Allein-
stellungsmerkmal im elektrischen Antriebs-
strang zukUnftiger BEV-Architekturen. Unser
Baukasten generiert fir unsere Kunden den
Vorteil, auf den bis heute erforderlichen On-
board-Charger und weitere Komponenten
der Leistungselektronik verzichten zu kon-
nen. Dies ermoglicht wiederum Vorteile be-
zuglich Packaging und Kosten. Des Weiteren
verfugen wir Uber ein schlankes - und damit
auch agiles - Team. Wir sind in der Lage,
neue Produktkonzepte und Anfragen unse-
rer Kunden schnell und umfassend zu be-
werten. Unser Industrialisierungsplan ist
nicht durch Altinvestitionen belastet und
bietet uns daher die Flexibilitat, mit unseren
Kunden schnell in die Umsetzung zu gehen.
Durch die Kombination aus Technologie und
Geschwindigkeit sind wir ein anerkannter
Partner fur unsere Kunden.

Wie schatzen Sie das Klima fur Start-ups
aktuell und in Zukunft ein? Hat sich die
Situation fur Start-ups im Jahr 2023 im
Vergleich zum Vorjahr verbessert oder
verschlechtert?

French: Die Mittelbeschaffung ist aufgrund
der Zinssatze und der Turbulenzen im Ban-
kensektor, insbesondere des Zusammen-
bruchs der Silicon Valley Bank, definitiv
schwieriger geworden. Abgesehen davon

haben Start-ups aus der Automobilbranche
im Februar diesen Jahres 650 Millionen Dol-
lar aufgenommen. Mehr als 400 Millionen
Dollar werden allein in den Sektor der Elekt-
roautobatterien gesteckt. Dies wird durch
den Inflaction Reduction Act beglnstigt. Ri-
sikokapital ist nach wie vor ein wichtiger
Mechanismus zur Unterstitzung neuer Un-
ternehmen, die auf den Markt kommen und
die Bundesgelder und Anreize nutzen, wah-
rend die OEMs ihre EV-Aktivitaten
ausbauen.

Was sind lhrer Einschatzung nach die
wichtigsten Erfolgsfaktoren fur eine er-
folgreiche und profitable Skalierung eines
Geschaftsmodells tGber die verschiedenen
Finanzierungsrunden hinweg?

Pullan: Die Grundvoraussetzung fur das er-
folgreiche Wachstum eines Start-ups ist eine
solide und abgesicherte Finanzierung - dies
erfordert einen guten Fit zwischen Start-up
und Investoren. Damit Geldgeber Vertrauen
in das neue Geschaftsmodell eines Start-
ups gewinnen, gilt es, kontinuierlich kleine,
sichtbare Erfolge und Meilensteine zu reali-
sieren. AuBerdem sollten die Liquiditat eines
Start-ups vor Eroffnung der nachsten Finan-
zierungsrunde bei mindestens einem Jahr
liegen, um auch fur neu einsteigende Inves-
toren attraktiv zu sein.

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023

Die Liquiditdt eines
Start-ups sollte vor
Eroffnung der nachsten
Finanzierungsrunde bei
mindestens einem Jahr
liegen.

Russell Pullan, CEO eLeapPower
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BRAUCHEN MUT

Autorinnen: Laura Kronen, Sema Poyraz

Der Veranderungsdruck auf einige Zulieferer ist nicht nur hoch, die Transformation zur E-Mo-
bilitdt muss auch in kurzer Zeit gelingen. Filhrungskrafte missen diesen Prozess aktiv be-

gleiten. Ein Leitfaden.

Die Shanghai Auto Show 2023 hallt nach:
Der wichtigste Automotive Wachstums-
markt, China, gibt Vollgas in Richtung E-Mo-
bilitat, mit eigenen Marken, einer Vielzahl an
Modellen, neuen Features und attraktiven

Preisen fur die Kunden. Dabei sind es weni-
ger die Themen, die aufrutteln, als die Ge-
schwindigkeit und Wucht, mit der die neuen
Spieler in den Markt eindringen.

ELF NEUE SPIELER REALISIEREN 30 PROZENT DER MARKTKAPITALISIERUNG

IM BERYLLS-INDEX DER TOP-100-AUTOMOTIVE-PLAYER
(IN BILLIONEN US-DOLLAR)
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Mobilitdtsanbieter
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Anmerkungen:

. Definition und Auswahlkriterien fiir den AUTO100-Index: Voraussetzungen: borsennotiert mit > 1 Mrd. EUR Marktkapitalisierung, Umsatzanteil der Automobilitat >50%,

Auswahl durch >20 Einzel-Scores, die sowohl die strategische als auch die fundamentale Performance bewerten

Rebranding von KAR Auction Services zu ,OPENLANE” ab 15.05.2023

Eall ol ad

Quelle: Berylls AUTO100 Index, Berylls Strategy Advisors

Definition etablierte / neue Spieler: etablierte Spieler haben eine lange Automobilgeschichte; neue Spieler wurden im Jahr 2000 und danach gegrindet

Signifikante Verschiebung durch jingste Bérsenkorrekturen zu Ungunsten von Tesla von 279,43 USD [10.03.22] auf 173,44 USD [10.03.23]

Bereits heute realisieren elf Automotive-
Unternehmen, die nach dem Jahr 2000 ge-
grundet wurden, 30 Prozent der Marktkapi-
talisierung im Berylls-Index der Top-100-
Automotive-Player. Und weitere neue Spieler
wie Li Auto und XPeng machen sich bereit,
eine Position unter den Top-100- Unterneh-
men einzunehmen.

Fur viele etablierte Zulieferer spitzt sich die
Situation dadurch weiter zu. Die zunehmen-
de Geschwindigkeit, mit der die Transforma-
tion hin zur E-Mobilitat voranschreitet, die
Insourcing-Bestrebungen der etablierten
OEMs und die Markteintritte vieler neuer
Spieler - das alles erhoht den Druck, die
aktuell gute Position auf den Prifstand zu
stellen. Es gilt, die Weichen fur die Zukunft
zu stellen und eine neue Erfolgsposition auf-
zubauen - und gleichzeitig die Verpflichtun-

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023

gen im bestehenden Geschaft einzuhalten.
Das fuhrt zu enormer Komplexitat, Ressour-
cenengpassen, Doppelbelastungen und He-
rausforderungen fur Unternehmen, FUh-
rungskrafte und Mitarbeiter.

Vorteile haben diejenigen, die bereits heute
einen klaren Fokus auf EV-Komponenten le-
gen sowie diejenigen, die Antriebsstrang-ag-
nostisch agieren. Sie konnen ihre Energie
voll auf das zuklnftige Geschaft richten -
seien es Uberzeugende Innovationen, der
Ausbau der Marktposition und damit einher-
gehend die kontinuierliche Verbesserung
der eigenen Produktivitat.

Fur die anderen ist radikales Umdenken in
jahrzehntealten  Geschaftsmodellen und
konsequentes, entschlossenes Handeln von
Fuhrungskraften das Gebot der Stunde.

EIN GROSSTEIL DER BETRACHTETEN ZULIFERER IST ANTRIEBSSTRANG-

AGNOSTISCH, WENIGE ZEIGEN SCHON HEUTE EINEN HOHEN xEV-ANTEIL
(IN MILLIARDEN US-DOLLAR)
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1 Diese schlieBen auch Unternehmen ein, die nicht ausschlieRlich Automobilzulieferer sind

2 Stand 10. Mérz 2023

3 Abschatzungen basierend auf Jahresberichten und MarkLines Reports, 2021 und 2022

Berylls Strategy Advisors

XEV-ANTEIL AM UMSATZ?

@ Gesamtumsatz aller Geschéfte des Unternehmens in Milliarden US-Dollar 2022

>50% des Umsatzes werden durch antriebsstrang-agnostische Komponenten generiert

>50% des Umsatzes werden durch nicht antriebsstrang-agnostische Komponenten generiert
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Sie mussen sich von ihren traditionellen Or-
ganisationsstrukturen und Arbeitsweisen
|6sen, unterstitzt durch temporare Struktu-
ren, die sich auf den Erfolg der Transforma-
tion konzentrieren.

Fur einen erfolgreichen Ubergang zur E-Mo-
bilitat gilt es folgende sechs Leitprinzipien
zu berucksichtigen:

1. Klarheit und Konsequenz in der
Transformation

Transformation ist Top-Management Aufga-
be und hat hochste Prioritat. Veranderun-
gen, die das Top-Management von der Orga-
nisation erwartet, gilt es sichtbar vorzule-
ben. Dafur braucht es klare Botschaften, die
das System unter Druck setzen und den Sinn
der Transformation verdeutlichen. Im glei-
chen Zuge zahlen Begeisterung und ein star-
ker Wille jedes einzelnen, die Organisation
und sich selbst zu verandern. Das FUhrungs-
team lebt die Zukunft im Hier und Heute vor.

2. Demut und Respekt gegeniiber der
Geschichte und den Werten des
Unternehmens

Erfolgreiche Transformationen setzen sich
aktiv. mit der Vergangenheit auseinander
und decken auf, wie die Veranderungsfahig-
keit des Unternehmens es bis heute gepragt
hat. Die wichtigsten Fragen, die es zu beach-
ten gilt, sind: Woher kommen wir? Warum ist
das so? Welche Muster kdnnen durchbro-
chen werden und welche nicht? Durch das
Erkennen aktueller Strukturen und kulturel-
ler Muster und den respektvollen Umgang
mit ihnen kénnen Fuhrungskrafte einschat-
zen, wo Handlungsbedarf besteht und wo
radikale Veranderungen nicht von heute auf
morgen angestollen werden kdnnen.

3. Konvergenz von Strategie und
Organisationsentwicklung

Eine integrierte Strategie- und Organisati-
onsentwicklung leitet ausgehend von der
Strategie die Anforderungen an Struktur,
Kultur und Fuhrung ab und begleitet die er-
forderlichen Veranderungen. Damit das Mo-
mentum der Transformation genutzt werden
kann, ist Geschwindigkeit bei der Anpassung
der Organisation entscheidend.

4. Zielgerichtete Planung und
Umsetzung

Das Geheimnis erfolgreicher Umsetzung be-
steht darin, an den geplanten Zielen festzu-
halten und keine Ergebnisse anzustreben,
die Uber den Rahmen der aktuellen Trans-
formation hinausgehen. Denn Ubertriebene
Geschwindigkeit und Veranderung konnen
Unternehmen in der Regel nicht auf Dauer
standhalten. Das positive Momentum der
Transformation geht in dieser Situation ver-
loren. Aus dem gleichen Grund ist es wich-
tig, bereits in der Planungsphase Transfor-
mationsplane genau unter die Lupe zu neh-
men und auf ihre Umsetzbarkeit fur die Or-
ganisation zu prufen.

5. Mischung aus erfahrenen und jiingen
Fihrungskréaften

Das Transformationsteam spielt eine Schlis-
selrolle fur den Erfolg der Gesamtinitiative.
Es zeichnet sich durch die Fahigkeit aus, Mit-
arbeiter mit Empathie zu fuhren und in Un-
sicherheit Stabilitat und Sicherheit auszu-
strahlen. Dabei braucht es eine gute Mi-
schung aus erfahrenen und jungeren Fuh-
rungskraften, die Lust auf Veranderung
haben: Die Erfahrenen kdnnen Machbarkeit,
Praktikabilitat und potenzielle Risiken gut
einschatzen und den Weg fUr die neue Ge-
neration ebnen. Die Jungen sehen die Situa-
tion mit anderen Augen und bringen mutige,
neue Impulse fur ein besseres Morgen ein.

6. Anerkennung des Beitrags jedes
Mitarbeiters

Das Management muss die Transformation
mit all ihren Abhangigkeiten vollstandig er-
fassen und steuern. Es muss sicherstellen,
dass die Mitarbeiter ihren Beitrag leisten
konnen und verstehen, warum die Transfor-
mation das Richtige ist, was das gemeinsame
Ziel ist und was jeder Einzelne leisten kann.
Wenn diese Elemente vorhanden sind, sind
die Chancen auf eine erfolgreiche Transfor-
mation erheblich grolier.
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Die Branche steht vor Veranderungen, die
die Anforderungen an Managementteams
exponentiell erhohen. Das bedingt Fuh-
rungskrafte, die die Vision und das Durch-
haltevermogen haben, das Kerngeschaft, die
Organisation und die Wertschopfungskette
ihrer Organisation gleichzeitig zu transfor-
mieren. Dafir mussen sie eine Koalition der
Willigen aufbauen und die Erfolge ihrer Or-
ganisationen in der Vergangenheit anerken-
nen und wurdigen.

chBrocht'a"’i"i
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Autonomes Fahren

10 | AUTONOMES FAHREN:

ERNUCHTERUNG ODER DIE
RUHE VOR DEM STURM?

Autoren: Dr. Matthias Kempf, Steffen Stumpp

Seit Jahren kursiert ein Sprichwort in der Technologie-Szene: ,Egal, wann man fragt: der
Durchbruch des Autonomen Fahrens ist immer finf Jahre entfernt.” In der Tat: Nachdem man
in der ,AD-Euphorie” des vergangenen Jahrzehnts davon ausgegangen ist, dass in den frihen
2020er-Jahren Robotaxis zum StraRBenbild jeder modernen GroRstadt gehéren, ist die Bilanz
der ,,Autonomous Revolution” heute eher ernlichternd.

Im Bereich ,Autonomous Driving Mobility-
as-a-Service" (AD MaaS), also des autono-
men On-Demand-Personentransports, gibt
es weltweit aktuell etwa 110-120 nennens-
werte offentliche und zum Teil kommerzielle
Testbetriebe. 70 Prozent von diesen Testbe-
trieben werden in den technologisch fuhren-
den Markten, in China und in den USA be-
trieben, der Rest verteilt sich auf Europa,
den Mittleren Osten und auf andere Teile
der Welt. Funf Unternehmen weltweit betrei-
ben rund zwei Drittel aller autonomen
Flotten.

Etwas mehr als die Halfte aller Initiativen
sind autonome Shuttle-Betriebe, mit Fahr-
zeugen von z. B. Navya, Easymile oder Perro-
ne Robotics, die Fahrgaste an definierten
Haltestellen an Bord nehmen und auf dyna-
misch gewdhlten oder statischen Routen an
ihr Ziel beférdern. Die meisten dieser Test-
betriebe operieren mit Kleinstflotten von
zwei bis funf Fahrzeugen.

USA und China geben den Ton an
Autonome Shuttle Services sind heute auf
jedem Kontinent zu finden - erstaunlicher-
weise sind es ausgerechnet die von Ride-
Hailing-Diensten dominierten und die Hei-
mat der grofRen Robotaxi-Unternehmen
Waymo und Cruise, die USA, in denen die
meisten dieser Kleinpiloten angesiedelt sind.
In China hingegen stehen Robotaxi-Services
eindeutig im Vordergrund. Chinesische Un-
ternehmen, wie Baidu und die hierzulande
nur Insidern bekannten WeRide und AutoX,
haben hierbei einen technologischen Reife-
grad erreicht, der den deutlich bekannteren
US-Marktfuhrern in nichts nachsteht. So be-
treibt AutoX mit mehr als 1.000 aktiven Fahr-
zeugen nach eigenen Angaben die aktuell
weltweit groRte kommerzielle Robotaxi-Flot-
te. Die Alphabet-Tochter Waymo und die
GM-Tochter Cruise fokussieren sich auf eini-
ge Stadte in den USA (z. B. San Francisco,
Phoenix und Los Angeles), um den Reifegrad
ihrer Systeme zu erhohen, bevor ein grol3-
flachiger Roll-out in Angriff genommen wird.
Es ist somit offensichtlich, dass das Robota-
xi-Geschaft sich zwar nicht schneller von
Stadt zu Stadt verbreitet, jedoch innerhalb
der Stadte deutlich schneller skaliert als
autonome Shuttle-Betriebe.

Europa liegt auf der Robotaxi-Landkarte im
Vergleich zu den beiden fuhrenden Natio-
nen weit zurdck. Alleine der israelische AD-
Systemanbieter Mobileye zeigt ein ernsthaf-
tes Engagement, mit einigen lokalen Pionie-
ren, wie z. B. Sixt, VW-Nutzfahrzeuge und
dem Benteler-Ableger Holon, autonome
Fahrservices in europaische Stadte zu brin-
gen. Im Vergleich mit den beiden vorgenann-
ten Regionen hinkt Europa jedoch um einige
Jahre hinterher. Dass die WeltmarktfUhrer in
naher Zukunft in den europdischen Markt
eintreten, ist unwahrscheinlich: zu grol3 ist
das brachliegende Marktpotenzial in den
Heimatmarkten, zu komplex, burokratisch
und politisch unwagbar das urbane Markt-
umfeld hierzulande.

Herausforderungen fur Europa

Dass autonome Fahrdienste sich in Europa
nicht so schnell durchsetzen konnen, wie zu
Beginn vermutet, liegt an den folgenden
Herausforderungen:

1) Technologie: der technologische Reifegrad
entwickelt sich zwar stetig weiter; bis das
Sicherheitsniveau eines menschlichen Fah-
rers nachweisbar erreicht ist, dauert es al-
lerdings noch einige Zeit. Ausfallwahrschein-
lichkeiten, die vergleichbar mit denen in der
kommerziellen Luftfahrt sind, erfordern die
Beherrschung jedes nur erdenklichen ,Edge
Cases". Die Kosten der daflr erforderlichen
Sensorik mussen zudem weiter deutlich
sinken.

2) Regulierung: Ausgerechnet Deutschland
hatmitderAutonome-Fahrzeuge-Genehmigungs-
und-Betriebs-Verordnung, kurz AFGBY, das
erste umfassende Regelwerk fur das Auto-
nome Fahren auf 6ffentlichen Stral3en vor-
gelegt. Die Tatsache, dass bis April 2023 kein
Hersteller die Zulassung eines Fahrzeugs
beantragt hat, zeigt, dass die Prozeduren,
nach denen AD-System, Fahrzeug und Ope-
rational Design Domdnen zugelassen wer-
den, im Teststadium sind und erst im Laufe
der Zeit eingeschliffen werden. Eine regional
einheitliche Vorgehensweise fehlt sowohl in
den USA als auch in der EU - dieser Um-

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2023

stand erschwert die Entwicklung eines
skalierbaren Ansatzes fur die Hersteller er-
heblich.

3) Skalierung: Wenn OEMs in AD MaaS auf
Produktionsvolumina in der GréBenordnung
eines Golfs hoffen, werden sie enttduscht. In
den ersten Jahren wird die Jahresproduktion
von AD-MaaS-Fahrzeugen, selbst in opti-
mistischen Szenarien, kaum mehr als einige
10-100.000 Einheiten p.a. betragen. Der
Grund: die Fahrzeuge werden auBerst gut
ausgelastet sein und ein Vielfaches der
Transportleistung eines Standard-Pkw be-
waltigen. In einer Stadt wie MUnchen kann
eine Flotte von 20.000 Robotaxis den stadti-
schen PKW-Verkehr (>700.000 PKWs) kom-
plett ersetzen.

4) Geschaftsmodell: Was UBER und LYFT in
den vergangenen 15 Jahren nicht realisier-
ten, soll durch das autonome Fahren reali-
siert werden: ein profitables Geschaftsmo-
dell. Doch in Deutschland und Europa bilden
das Vergaberecht, die Integration in das
OPNV-Angebot und die entsprechende Tarif-
planung eine Reihe wichtiger Unbekannten
in der Rechnung; das erschwert die Planung
fur die potenziellen Betreiber.

Deutsche Hersteller machen

den Weg frei

Die deutschen OEMs haben vor diesem Hin-
tergrund ihre Ambitionen auf eine pragende
Rolle in diesem Umfeld weitgehend aufgege-
ben, und bestehende Partnerschaften mit
AD-Anbietern eingestellt bzw. auf Eis gelegt
- medienwirksam zuletzt VW/Ford mit Argo.
International am ambitioniertesten ist GM
mit seiner Tochter Cruise, sowie Hyundai in
Partnerschaft mit dem koreanischen Start-
up 42Dot. Stattdessen wird das bestehende
,Feature Competition“-Geschaftsmodell aus-
gebaut - L3-Fahren als Option in der S-Klas-
se fur den Privatkunden. Ob die Premium-
Strategie angesichts der neuen AD-SW-
Stacks aus China mit niedrigen Preisen (z. B.
Momenta mit einem L2.5-Kit fur 300 USD/
Einheit) nachhaltig erfolgreich sein wird,
bleibt abzuwarten.
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Autonomes Fahren

Die entstehende AD MaaS-,Versorgungslu-
cke" mit geeigneten Fahrzeugen wird von
anderen ausgefullt. Neue OEMs wie NIO
oder Zeekr, aber auch ambitionierte ,Tier1"-
Zulieferer wie ZF, Schéaffler und Benteler
zeigen mit ihren ,People Mover”-Konzepten
ihre Ambitionen auf und stol3en bei Stadten
auf grol3es Interesse.

Vorfahrt fur autonomen
Gutertransport

Der vielversprechendste und naheliegends-
te Anwendungsfall fur autonomes Fahren
liegt aus Sicht vieler Marktbeobachter im
Nutzfahrzeugbereich und dort im Hub-to-
Hub-Transport mit fahrerlosen Langstre-
cken-Lkw. Der gesamte adressierbare Markt
wird auf 700 Mrd. USD in den USA und 4.000
Mrd. USD weltweit geschdtzt. Die wichtigs-
ten Akteure sind Aurora, Kodiak, Plus, TuSim-
ple und Waymo. Zum Pilotbetrieb in den
US-Sonnenstaaten gehoren Logistikdienst-
leister wie FedEx, U.S. Express und Penske.

Das Logistikgeschaft ist strikt TCO-gesteu-
ert, und da der Fahrer heute 40 Prozent der
Transportkosten ausmacht, liegt das Interes-
se der Logistik-Unternehmen an AD auf der
Hand. Mehr noch: der massive Fahrerman-
gel macht Automatisierung zu einer schieren
Notwendigkeit. Die Operational Design Do-
mane fur Interstate Highways bzw. Autobah-
nen ist zudem deutlich weniger komplex als
der Innenstadtverkehr, den es fur AD MaaS
zu beherrschen gilt.

Aurora hat angekundigt, bis Ende 2023 fur
den kommerziellen Einsatz bereit zu sein.
Sowohl Volvo Trucks als auch Paccar arbei-
ten mit Aurora zusammen und reprasentie-
ren 45 Prozent des US-Marktes der Klasse 8.
Daimler Truck verfolgt eine Zwei-Sdulen-
Strategie mit der eigenen Tochter Torc sowie
Waymo.

KOSTEN PRO MEILE PROJEKTION 2025,
U.S. KLASSE 8 LANGSTRECKENTRUCK

Andere

AD Maas: der Markt ,zieht”

In Bezug auf die Nachfrage ist die Lage im
,AD MaaS"-Segment vergleichbar. ,Wir konn-
ten aus dem Stand viele Shuttles verkaufen,
die Stadte stehen Schlange” ist der allgemei-
ne Tenor der Shuttle-Anbieter. Auch hier
sind der Fahrermangel - dem OPNV fehlen
allein in Deutschland heute ca. 35.000 Fah-
rer - und die ausufernden Subventionen fur
die defizitiren OPNV-Betriebe die treibende
Kraft hinter der AD-Nachfrage.

Ohne das autonome Fahren
wird es schwierig mit der
Verkehrswende in den Stddten.

AD DEPLOYMENTS: OVERVIEW

VON WELTWEIT 112 AKTIVEN UND GEPLANTEN AD TESTBETRIEBEN BEFINDEN SICH ~2/3
IN CHINA UND DEN USA - EUROPA UND DIE UBRIGE WELT LIEGEN DAHINTER.

r

USA

% RoW
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Fest steht: ohne das autonome Fahren wird
es schwierig mit der Verkehrswende in den
Stadten. Geschatzte 80 Milliarden wurden
bereits in die AD-Entwicklung investiert,
doch noch ist - zumindest in Europa - kein
Zielbild fUr ein autonomes Mobilitdtssystem
erkennbar, wenngleich 6konomisch nur we-
nige Optionen wirklich sinnvoll sind. Die
Tech-Giganten aus China und USA preschen
voran. Anstatt sich gegenseitig zu bedugen,
sollte die etablierte Automobilindustrie hier-
zulande ein gemeinsames Konzept entwi-
ckeln, wie sie sich der Entwicklung gemein-
sam mit den Stadten und Kommunen stellen
will und wieder eine gestaltende Rolle ein-
nehmen kann.

Es bleibt die Frage: Wann sind die Techno-
logie, Regulierung und das Geschaftsmodell
reif fur eine Skalierung? In 5 Jahren, das ware
2028.

Autonomes
ridepooling
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111 AUTOMOTIVE OS UND DIE
IMPLIKATIONEN FUR DIE
ZULIEFERINDUSTRIE

Autoren: Dr. Jirgen Simon, Sebastian Boswald, Felix Giinther

VW.os (Volkswagen), Arene OS (Toyota), Xmart OS (Xpeng), MB.OS (Mercedes-Benz), Ford.OS
(Ford) und viele weitere - nahezu jeder OEM hat inzwischen eine Softwareplattform (marke-
tingtechnisch) lanciert, die geradezu sinnbildlich fur die Transformation zum Software Defi-

ned Vehicle steht.

In diesem Kontext werden gerne Vergleiche
mit Betriebssystemen aus der Konsumgu-
terindustrie aufgestellt, wie das ,Windows"
oder ,iOS" fur das Fahrzeug. Obwohl die
Vergleichbarkeit hier eingeschrankt ist, zeigt
der Vergleich die klare Devise an die Kun-
den: das Fahrzeug ist ein Gerat, welches
ganz dhnlich funktionieren soll wie ein
Smartphone, d. h. mit regelmaRigen Up-
dates, Funktionserweiterungen nach Auslie-
ferung und einer nahtlosen Einbettung in
den Alltag.

Automotive OS als Enabler fiir das
Software Defined Vehicle

Doch was genau ist ein ,Automotive Opera-
ting System (0S)"? Diese scheinbar einfache
Frage ist bei weitem nicht so trivial wie man
vermuten konnte, denn im Zuge einer Be-
fragung von Industrieexperten (Berylls Auto-
motive OS Study 2023) sind 82 Prozent der

9 0,
Es gibt kein einheitliches 49 To 33 Yo

Verstandnis Gber den Inhalt des Volle Eher
Automotive OS in der Industrie zustimmung I zustimmung

Uberzeugung, dass es kein einheitliches Ver-
standnis Uber den Inhalt des Automotive OS
in der Industrie gibt. Wagt man den Versuch
einer moglichst konsensfahigen Definition,
so lasst sich das Automotive OS wohl am
ehesten als Softwareplattform und Entwick-
lungs-Framework bezeichnen, welches von
Kerndiensten (z. B. Hypervisor), Uber die
Middleware (z. B.Kommunikationsschnittstel-
len) bis hin zu Plattformdiensten (z. B. Fahr-
zeugstatus) reicht.

Das Automotive OS soll als Abstraktions-
schicht zwischen Soft- und Hardware die
kontinuierliche Weiterentwicklung von Funk-
tionen Uber Fahrzeuggenerationen hinweg,
hohere Geschwindigkeit in der Entwicklung
und eine einfache Integration von Drittan-
bietersoftware ermoglichen, um nur einige
zentrale Punkte zu nennen.

12*% 2% 4%

Weniger Kaum
. Zustimmung Zustimmung Zustimmung

)
Vielen OEMs fehlen derzeit die 54 Jo 32%
notwendigen Fahigkeiten und

Ressourcen zum Aufbau eines AOS B Jommine M Sostimmun

Das Automotive OS ist dabei vor allem eines:
Enabler. Der Fahrer oder Benutzer eines
Fahrzeugs merkt hiervon zunachst denkbar
wenig und konnte die verschiedenen OS der
OEMs nicht voneinander unterscheiden; das
Operating System kann nicht zur Differenzie-
rung dienen, wohl aber das Vorhandensein
eines solchen. Dass die OEMs an ihrem eige-
nen OS arbeiten, liegt vor allem in der Tat-
sache begrindet, dass sie es bendtigen, um
einerseits die Software-Komplexitat Uber
die verschiedenen Modelle und Baureihen
hinweg beherrschbar zu machen und ande-
rerseits die Fahrzeuge gemald der Kunden-
erwartung kontinuierlich ,beim Kunden”
weiterzuentwickeln. Dass sie es dabei selbst
tun und kein fertiges OS kaufen, liegt daran,
dass es quasi keine vollstandige Losung fur
den Markt gibt. Vorhandene Lésungen zie-
len dabei zumeist auf einzelne Domanen ab
(insbesondere im Bereich Infotainment gibt
es diverse ,05").

Die groRBe Redundanz - warum eine
Konsolidierung erwartbar ist

In dieser Situation, in der nahezu alle OEMs
an einem nicht differenzierenden OS arbei-
ten und hierfir enorm hohe Investitionen
tatigen, ist eine Konsolidierung nahezu
zwangslaufig erwartbar. Nicht zuletzt auch,
weil vielen OEMs die notwendigen Fahigkei-

)
Langfristig werden sich etwa 46 To 28%

drei bis funf plattformlésungen Volle Eher
im Markt etablieren [ | Zustimmung O Zustimmung
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Weniger Kaum
. Zustimmung Zustimmung Zustimmung

ten und vor allem Ressourcen fehlen, um
alles selbst in der gesetzten Zeitschiene zu
entwickeln, wie 86 Prozent der befragten
Experten mit hoher Zustimmung bestatigen.
Das zeigte sich auch in der Industrie ange-
sichts der sich andernden Strategien.

Etwa 74 Prozent der befragten Industrieex-
perten sind sich sicher, dass sich langfristig
etwa drei bis funf Plattformlésungen im
Markt etablieren werden. Auffallig ist hier-
bei, dass die Zustimmung unter den befrag-
ten FUhrungskrdften von OEMs geringer
ausfallt als die von Zulieferern und Big Techs.
Eine mogliche Ursache fur die verhaltene
Konsolidierungserwartung auf Seiten der
OEMs liegt auch in der Unsicherheit Uber die
Trennung von differenzierenden und nicht-
differenzierenden Aspekten des AOS. Hierzu
kommt die mit einer Konsolidierung einher-
gehende Sorge Uber fehlgeleitete Investitio-
nen und den Verlust Uber die Kontrolle der
Softwarearchitektur und den Funktionsum-
fang im Fahrzeug. Einfach ausgedruckt: die
befragten OEM-FUhrungskrafte sind sich
derzeit noch unsicher, ob und wie eine Kon-
solidierung funktionieren kann und welche
Konsequenzen dies fur sie hatte. Zulieferer
hingegen sehen die Konsolidierung Uber-
durchschnittlich stark und stellen sich stra-
tegisch entsprechend auf.

16 5% 5%

Weniger Kaum
. Zustimmung Zustimmung Zustimmung
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Big Techs werden im Automotive Volle Eher

OS Markt erfolgreich sein B zstimmung I zustimmung

Wer die avisierten drei bis finf Plattformlo-
sungen bereitstellt, ist noch vollig offen. Fur
eine Mehrheit der Befragten (60 Prozent)
scheint aber klar zu sein, dass Big Techs wie
Google im Automotive OS Markt erfolgreich
sein werden. Dies ist nicht verwunderlich,
sind beispielsweise Google Dienste in immer
mehr Fahrzeugen, wie zuletzt von Merce-
des-Benz angekundigt, fester Bestandteil.
Und auch wenn sie heute noch sehr Uber die
Applikationen in ihren klassischen Domdnen
Infotainment aber auch autonomes Fahren
kommen, so ist zu erwarten, dass sie sich
sukzessive im Automotive Stack vorarbeiten,
um das eigene Cloud- und Datengeschaft
Uber  Bundling-Kooperationen  sicherzu-
stellen.

Ein GroRteil der befragten Experten (78 Pro-
zent) glaubt daran, dass Open-Source Soft-
ware (OSS) eine wichtige Rolle bei kinftigen
AOS-Lésungen spielen wird. Insbesondere
Experten von Big Techs sehen die Etablie-
rung einer Open Source Plattformlosung als
sicher an, wie sich auch an den entspre-
chenden Strategien ablesen ldsst. Vertreter
der Zulieferer zeigen sich bezlglich des Er-
folges von Open-Source Automotive OS L6-
sungen eher skeptisch. Als Grunde sind hier
neben offenen Fragen zur Monetarisierung
und einem beflrchteten Kontrollverlust vor
allem auch ungeklarte Lizenz- und Haftungs-
fragen zu nennen.

Open-Source Software (OSS) wird
eine wichtige Rolle bei kiinftigen
AOS-Lésungen spielen

46" 32*

Volle Eher
. Zustimmung . Zustimmung
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Weniger Kaum
. Zustimmung Zustimmung Zustimmung

Zulieferer mit Risiken durch die Sepa-
rierung von Hardware und Software

Da sich durch eine hardwareunabhangige
Softwareplattform auch eine kontinuierliche
Weiterentwicklung der Software umsetzen
lasst, werden OEMs kunftig auch den Le-
benszyklus der Fahrzeuge anders betrach-
ten und zunehmend auf kontinuierliches
Lebenszyklusmanagement setzen. Dies be-
statigen auch 72 Prozent der befragten Ex-
perten mit hoher Zustimmung. Besonders
die Vertreter von Big Techs zeigen sich hier
sehr optimistisch, auch weil sie auf ihre Er-
fahrungen aus der Konsumguterindustrie
(bspw. Smartphones) und dem Internet of
Things (IoT) in Kombination mit ihren Cloud-
Diensten zuruckgreifen kdnnen.

Der Ubergang zu einem kontinuierlichen Le-
benszyklusmanagement bricht dabei mit
dem traditionellen SOP-orientierten Liefer-
kettenmodell, das durch eine Planung in
Sechs-Jahreszyklen gekennzeichnet ist. Folg-
lich mussen die Zulieferer ihre Entwicklungs-
ressourcen zunehmend flexibilisieren, da die
Planbarkeit abnimmt und andere Rahmen-
vertragslaufzeiten zur Norm werden. Zulie-
ferer konnen jedoch auch von langeren
Hardware- und Basis-Software-Lebenszyk-
len profitieren, und so die Entwicklungskos-
ten besser umlegen. Zudem kdnnen diejeni-
gen, die Uber geeignete Fahigkeiten verfu-
gen, auch zu strategischen Partnern werden

12% 8% ;
(1] 2%
Weniger Kaum
. Zustimmung Zustimmung Zustimmung

0 o
Zulieferer laufen Gefahr zu reinen 44 /o 32 o

Hardware-Lieferanten degradiert
zu werden

Volle Eher
. Zustimmung . Zustimmung

und Uber neue Monetarisierungsmodelle
entlang des Lebenszyklus des Fahrzeugs
partizipieren.

Durch die Separierung von Hardware und
Software ergibt sich ferner auch das Risiko
far ,Tier 1" Zulieferer, ihr klassisches Ge-
schaft als Systemlieferant zu verlieren, denn
die heutige Kombination aus integrierter
Hardware und Software kann kunftig auch
anders geldst werden. So kann die Software
separat von der Hardware zugekauft werden
und einer der zahlreichen Entwicklungs-
dienstleister die entsprechende Integration
Ubernehmen. Die Zulieferer laufen dabei
moglicherweise Gefahr, zu reinen Hardware-
Lieferanten degradiert zu werden, wie 76
Prozent der befragten Experten verstarkt
beflurchten. Dies stellt sie in den Wettbe-
werb zu ,echten” Hardware-Auftragsferti-
gern mit deutlich schlankeren Kostenstruk-
turen und die avisierten EBIT-Ziele ricken
fur viele in weite Ferne.
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Automotive OS wird die Beziehung
zwischen OEM und Lieferanten weiter
verdndern

Auch wenn das Operating System der OEMs
noch nicht klar definiert ist, so sind die Ziele
eindeutig und die Umsetzung unabdingbar.
Ob die OEMs auch in funf Jahren noch ihre
jeweilige nicht differenzierende autarke LO-
sung entwickeln, statt auf eine dann im
Markt verfugbare Losung von Big Tech, Open
Source, Softwareanbieter oder anderen
OEMs zurtckzugreifen, darf bezweifelt wer-
den. In jedem Fall wird es die Schnittstelle
zwischen OEMs und Zulieferern verandern,
denn die Nutzung einer fahrzeuglbergrei-
fenden Softwareplattform kann das heutige
Geschaftsmodell vieler Zulieferer in Be-
drangnis bringen, birgt jedoch gleichzeitig
Chancen fur eine Fokussierung des Ge-
schafts und neue Partnermodelle sowie eine
Marktoffnung far ,Tier-n"-Zulieferer.
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Doppelinterview

‘ )
Dr. Alexander Timmer Dr.Jan Dannenberg
Partner Executive Partner

1) Herr Dannenberg, wie lautet Ihre Kern-
aussage zum Top-100-Supplier-Ranking
2022?

,Schaut man sich die Range 1 bis 10 an,
sticht die Kernaussage unmittelbar ins Auge.
Nur drei der zehn grofsten Zulieferer konn-
ten ihre Margen gegenuber dem Vorjahr ver-
bessern. Hingegen konnten alle zehn Unter-
nehmen, teilweise im hohen zweistelligen
Prozentbereich, kraftig im Umsatz zulegen.
Das Ranking 2022 steht damit im Licht eines
starken Wachstums, leider aber mit rtcklau-
figer Profitabilitat.”

2) Herr Timmer, haben die Automobilzu-
lieferer das Tal der Tranen durch-
schritten?

,Nein, leider nicht. Auch wenn die Zulieferer
im letzten Jahr ihre Umsatze steigern konn-
ten, liegen die Margen noch deutlich unter
dem Niveau, wie wir es vor der Pandemie
kannten und sind im letzten Jahr erneut
stark unter Druck geraten. Dass die hundert
grofiten Zulieferer erstmals die Umsatz-
schallmauer von einer Billiarde Euro durch-
brechen konnten, wird in den FUhrungseta-
gen der Zulieferer daher kein Grund zur
Freude gewesen sein. Die Grinde dafur sind
im Wesentlichen auf die gestiegenen Erzeu-
gerpreise zurtckzufuhren, die in 2022 nicht
vollumfanglich an die Hersteller weiterge-
reicht werden konnten.”

ZWOLF FRAGEN AN DIE ZUKUNFT

3) Was bereitet den Zulieferern aktuell
noch die gréRten Schmerzen?

,Hier muss man differenzieren. Zulieferer
aus Deutschland und Japan hatten im letz-
ten Jahr stark mit dem Anstieg von Lohn-,
Rohstoff- und Energiepreisen zu kampfen.
Hier stechen besonders die zuletzt genann-
ten Energiepreise hervor. Im zuruckliegen-
den Jahr lagen die Strompreise im europai-
schen Durchschnitt drei- bis viermal hoher
als in China und den USA. Hiervon waren
wiederum besonders Zulieferer aus energie-
intensiven Warengruppen wie der Glass-
und Reifenproduktion sowie metallverarbei-
tende Unternehmen betroffen.”

4) Wird die Schere zwischen OEMs und
(klassischen) Zulieferern in punkto Pro-
fitabilitat kinftig noch weiter ausein-
andergehen?

,Die aktuellen Verhandlungen zwischen Her-
stellern und Zulieferern zur Beteiligung an
den gestiegenen Erzeugerpreisen gestalten
sich weiterhin schwierig. Ferner erwarte ich
fur dieses Jahr, dass die Hersteller gezwun-
gen sein werden, den Endkunden hohere
Nachlasse zu gewadhren. Erste Anzeichen
gibt es dazu bereits im Premium-Segment.
Dadurch werden auch die Herstellermargen
unter Druck geraten. Es ist daher nicht zu
erwarten, dass die Profitschere zwischen
Herstellern und Zulieferern weiter ausein-
andergeht.”

5) Auf der anderen Seite vermelden die
Batterie- und Halbleiterlieferanten neue
Rekordzuwachse. Wie lange noch?

,Dass die Elektromobilitat in der Gesell-
schaft zunehmend an Akzeptanz gewinnt
und infolge die Absatzzahlen mit zweistelli-
gen Wachstumszahlen durch die Decke
schiellen, ist kein Geheimnis. Hieran wird
sich bis Ende der Dekade nichts andern. Da
in einem Elektroauto gut doppelt so viele
Halbleiter verbaut sind wie einem konventio-
nellen Verbrenner, wird der Bedarf an Halb-
leitern und Batterien weiter zunehmen. Die
Herausforderungen fur die Zulieferer wer-
den darin bestehen, die Produktionskapazi-
taten entsprechend schnell hochzufahren,
um im vollen Umfang an dem Wachstum
teilhaben zu kénnen.”

6) Welche Zulieferer waren 2022 beson-
ders erfolgreich? Und warum?

,Zu den klaren Profiteuren zahlen auch in
diesem Jahr die Halbleiterhersteller. Die ers-
ten drei Platze unter den Profitabilitats-
Champions werden von Renesas, Infineon
und ST Micro eingenommen, allesamt Halb-
leiterhersteller. Die Margen lagen hier deut-
lich Gber 20 Prozent und damit signifikant
Uber dem Branchendurchschnitt der Zulie-
fererindustrie. Auch die traditionell erfolg-
reichen Reifenhersteller haben hier das
Nachsehen und zahlen nicht mehr zur mar-
genstarksten Warengruppe.”

7) Und welche Lieferanten mussten be-
sonders Federn lassen?

,In diesem Jahr sind besonders japanische
Zulieferer unter Druck geraten. Mit NHK
Spring, Asahi Glass und TS-Tech sind gleich
drei Zulieferer aus der diesjahrigen TOP-
100-Rangliste ausgeschieden. Gleiches gilt
auch fur die Margen. Insgesamt haben in
2022 nur vier Zulieferer keine Gewinne er-
wirtschaften kénnen. Mit der NSK Group
und Mitsubishi Electric stammen damit zwei
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namhafte Zulieferer aus Japan. Hier zeichnet
sich eine schwierige Situation flr den groR-
ten Zulieferermarkt weltweit ab.”

8) Schauen wir auf die Top-3-Unter-
nehmen. Wie sehen Sie deren Entwicklung
- heute und morgen?

,Bosch, Denso und ZF haben in den letzten
Jahren kontinuierlich immer Spitzenpositio-
nen im TOP 100 Ranking eingenommen und
kontinuierlich ihr Produktportfolio auf zu-
kiinftige Fahrzeugarchitekturen angepasst.
Der Umsatzanteil mit alternativen Antriebs-
technologien liegt daher bereits deutlich im
zweistelligen Prozentbereich. Gleiches gilt
auch fur die Anpassung der internen Struk-
turen, was mit steigender Kundenakzeptanz
fur die Elektromobilitdt Voraussetzung fur
eine steigende Profitabilitat ist. Hierhin sehe
ich noch die grolsten Herausforderungen.
CATL macht vor wie es geht und konnte den
etablierten Top-3-Unternehmen bereits im
nachsten Jahr gefahrlich nahe kommen.”

9) Haben insbesondere die deutschen
Zulieferer das Tempo der Elektrifizierung
unterschatzt, den sogenannten Tipping-
Point spater erwartet?

,Das wurde ich so nicht sagen. Deutsche Zu-
lieferer wie ZF und Schaeffler haben bereits
heute einen Umsatzanteil mit Komponenten
des elektrischen Antriebsstrangs der deut-
lich Uber zehn Prozent liegt. Die Zeichen des
technischen Wandels wurden rechtzeitig er-
kannt und bewusst die Entscheidung getrof-
fen, nicht in die Batteriefertigung einzustei-
gen. Die Herausforderung wird darin liegen,
mit der Innovationskraft und der Umset-
zungsgeschwindigkeit von Start-ups, gerade
aus China und den USA, mitzuhalten.”

10) Wie schlagen sich generell die
europdischen Zulieferer im internatio-
nalen Vergleich - und mit Blick auf die
kunftigen Schlusseltechnologien?
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Doppelinterview

,Die Margen europaischer Zulieferer liegen
auch zwei Jahre nach der Pandemie im inter-
nationalen Vergleich immer noch auf den
Schlussrangen. Zulieferer aus China, Japan
und den US erwirtschaften im direkten Ver-
gleich deutlich hohere Gewinne. Im Bereich
der Halbleiterindustrie ist Europa mit Ver-
tretern wie Infineon, NXP Semiconductors
und ST Micro gut aufgestellt. Auch Bosch hat
jlngst seine Fertigungskapazitaten fur Halb-
leiter erweitert. Liegen inhouse keine Kom-
petenzen vor, gehen europaische Zulieferer
strategische Partnerschaften mit Halbleiter-
herstellern ein. ZF und Wolfspeed sind hier
prominente Beispiele.”

11) Die chinesischen und koreanischen
Zulieferer sind weiter auf dem Vormarsch.
Was ist deren Erfolgsgeheimnis? Pro-
fitieren sie von besseren (politischen)
Rahmenbedingungen?

,Die Ursache fur den Erfolg der beiden Lan-
der liegt in der hohen Batteriekompetenz,
Uber die chinesische und koreanische Zulie-
ferer verfugen. Ihnen ist es gelungen die
Batterie, aus der Consumer Electronic Markt
kommend, fur die Automobilindustrie salon-
fahig zu machen, hier und da mit Sicherheit
noch mit Herausforderungen in der Indust-
rialisierung. Dass es dafur einer starken und
fokussierten Industriepolitik bedarf, ist un-
strittig. Aufgrund des hohen Wertes, den
die Batterie an den Fahrzeuggesamtkosten
ausmacht, und den steigenden Absatzzah-
len von Elektroautos, werden chinesische
und koreanische Zulieferer auch zukinftig
weitere Marktanteile fUr sich behaupten
kdnnen.”

12) Wie lautet lhre Prognose fir das Ge-
schaftsjahr 2023 und daruber hinaus?

,In 2023 wird die Anzahl der Sanierungs- und
Restrukturierungsfalle unter den Zulieferern
weiter zunehmen. Es werden diejenigen
Zulieferer zu den Gewinnern zahlen, die in
den letzten Jahren ihre Liquiditdt und
Cashflows  optimieren  konnten.  Die
Elektromobilitat wird bis Ende der Dekade
technologischer Impulsgeber und damit
Innovationsmotor fur die gesamte Branche
sein. Komponenten aus dem elektrischen
Antriebsstrang im Portfolio zu haben, wird
aber auch in diesem Jahr kein Garant fur
Unternehmenserfolg  sein.  Erst durch
standardisierte Baukastenlosungen, und die
daraus folgende Moglichkeit zur Skalierung,
werden Zulieferer auch im Zeitalter der
Elektromobilitat an die altbekannten Margen
von mehr als acht Prozent anknlpfen
konnen. Dies ist aktuell aber nur in
Ausnahmen der Fall. Die hohen
Erzeugerpreise werden auch in 2023 das
dominante Thema sein, zumindestin Europa.
Abgesehen von Halbleiter- und
Batterieherstellern, die  bereits Uber
standardisierte Baukastenansatze verflgen,
werden in der Zuliefererindustrie auch in
diesem Jahr die Margen stark unter Druck
sein.”
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Erst durch standardisierte
Baukastenlosungen, und die daraus
folgende Moglichkeit zur Skalierung,
werden Zulieferer auch im Zeitalter
der Elektromobilitat an die
altbekannten Margen von mehr als
acht Prozent anknuipfen konnen.
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Rang Umsatz Profitabilitat Rang Umsatz Profitabilitat
Unternehmen Land 2022 2021 A 2022 2021 Aabsolut  Arelativ Typ 2022in€ 2022in% 2021in€ 2021in% A Anm. Unternehmen Land 2022 2021 A 2022 2021 Aabsolut  Arelativ Typ 2022in€ 2022in% 2021in€ 2021in% A Anm
Bosch DE 1 1 | 0 52600 45400 EBIT 1800 3.4% 317 T 2% SKon KR 59 - 5607 3273 ol 730 -13,0% 508 -155% B, 1,AU
Denso P 2 2 - 44500 41.703 ol 2.557 5,7% 2644 HL Mando KR 60 58 - 5532 4.566 ol 183 3,3% 175 3,8% A 1,GU
ZF Friedrichshafen DE 3 4 - 39.905 34.865 EBIT 1.009 2,5% 985 - American Axle Us 61 60 - 5510  4.552 ol 232 4,2% 212 4,7% B,1,GU
Continental DE 4 3 - 39.409 38.198 EBIT 755 1,9% 2160 5,7% - Hyundai WIA KR 62 54 - 5486  5.033 ol 157 2,9% 110 B, 1,AU
Hyundai Mobis KR 5 6 [ 1 38203 30973 ol 1.492 3,9% 1515 4,9% | 1,0% Samsung SDI KR 63 - [Neu 5421 3233 | 6u7% ol /- -/ /- B, 1,AU
Magna A 6 5 - 35935 31.999 EBIT 1,578 4,4% 1822 5,7% - Dréaximaier DE 64 57 - 5100  4.600 - KA. v /- -/ E 1,GU
CATL N7 10 - 33.423 18.118 ol 5.739 17,2% 2746 ThyssenKrupp Automotive ~ DE 65 63 - 5021 4413 EBIT 170 3,4% 186 B, 2, AU
Aisin P8 7 [ 1 30865 20833 1032 ol 507 1,6% 1803 _ IAC LW 66 83 |17 4972 3266 KA. 207 -4,2% A B, 1, GU
Michelin FR 9 8 - 28.590 23.795 ol 3.39 11,9% 2777 - GKN GB 67 61 - 4938 4457 ol 293 5,9% 205 D, 1,AU
FORVIA FR 10 17 - 25458 15.618 ol 1.115 4,4% 817 - Texas Instruments us 68 78 - 4755  3.401 ol /- /- /- B, 1,AU
Bridgestone P 1M 9 [ 2 23667 20415 ol 2.752 11,6% 2832 22% Renesas P69 75 |6 4673 3546 ol 1.588 34,0% 939 B, 1,AU
HASCO N2 - - 22358 19.451 ol 1.287 5,8% 1137 - Freudenberg DE 70 67 - 4594 3915 KA. /- -/ 287 B, 1,AU
Cummins us 13 11 - 22134 17.399 EBIT 2.559 11,6% 2304 - ZC Rubber CN 71 65 - 4485 4225 EBIT /- /- /- E 1,GU
Valeo FR 14 13 4 20037 17262 ol 635 3,2% 669 07% Grupo Antolin ES 72 66 | -6 4451 4055 EBIT 16 0,4% 2 B, 1,GU
Lear us 15 14 - 19.840 17.008 EBIT 827 4,2% 729 - A 1,GU Nemak MX 73 80 - 4432 3353 ol 177 4,0% 202 B, 1,GU
Goodyear us 16 18 - 19.758  15.432 ol 1212 6,1% 1137 7,4% - B, 1,GU NTN P 74 68 - 4396  3.903 ol 57 1,3% 29 B, 2, AU
Tenneco us 17 15 - 18.037 15.924 EBIT /- /- 441 2,8%- D, 1,GU Linamar cA 75 77 - 4385 3418 EBIT 287 6,5% 292 C,1,AU
Aptiv GB 18 19 |1 16609 13.790 ol 1.199 7.2% 1050 7,6% _ Webasto DE 76 73 | 3 4339 3707 KA. /- /- /- F,1,GU
BorgWarner us 19 21 - 15.006 13.101 ol 1.305 8,7% 1016 7,8% - B, 1,GU Yokohama Rubber P 77 74 - 4336  3.606 ol 324 7,5% 327 D, 1,AU
Sumitomo Electric JP 20 20 0 14890 13314 ol 120 0,8% 243 1,8%_ Leoni DE 78 64 | 14 4272 4284 EBIT 9 0,2% 144 D, 1,AU
Panasonic P 21 29 - 13.638  10.273 ol /- /- 84 0,8% - B, 2, AU Mann + Hummel DE 79 70 - 4199  3.821 KA. -/ /- /- D, 1,AU
Adient IR 2 2 - 13.618 11.753 EBIT 316 2,3% 1307 11,1%- B,2,GU Fuyao CN 80 - - 3969  3.281 ol 789 19,9% 548 B, 1,GU
Hitachi P 23 23 - 13.212 10.962 EBIT 153 1,2% 1131 10,3%- B, 2, AU Futaba P 81 69 - 3948  3.844 ol 18 0,4% 39 B, 2, AU
Mahle DE 24 24 - 12434 10939 EBIT 60 0,5% 169 1,5% - B, 1,GU Tokai Rika P 8 71 - 3897 3.722 _— ol 38 1,0% 153 4,1% - B, 2, GU
Weichai Power N 25 12 - 12.144 17379 ol 314 2,6% 1091 6,3% - B, 1,AU CIE-Automotive ES 83 82 - 3839 3269 _— EBIT 447 11,6% 403 12,3% - B, 1,GU
Schaeffler DE 26 28 - 11.538  10.284 EBIT 504 4,4% 839 8,2 B, 1,AU Knorr-Bremse DE 84 79 - 3750  3.390 EBIT 318 8,5% 361 , B, 1,AU
Yazaki P27 25 - 11.288  10.627 KA. /- /- /- - A 4, AU NSK Group P 8 72 - 3722 3713 -- ol 54 -1,5% 59 -1,6% - B, 2, AU
Toyota Boshoku P 28 26 - 11271 10.611 ol 337 3,0% 504 47% - B,2,GU Nexteer Automotive Us 8 89 - 3646  2.965 _ ol 346 9,5% 318 10,7% - B, 1,GU
LG Energy Solution KR 29 - [Neu 10982 8071 ol 344 3,1% 528 6.5% -34% B,1,AU Brembo T 87 95 |8 3629 2777 82  307% EBIT 383 10,5% 288 104% 02% B,1,GU
Gestamp ES 30 32 - 10726  8.093 ol 540 5,0% 413 5,1% - B, 1,GU Toyo Tire Corporation 88 87 - 3602 3.019 _— ol 319 8,9% 407 13,5% - B, 1,GU
Marelli T 31 27 - 10.514  10.600 /- /- /- /- D, 1,GU Visteon us 89 - - 3567 2448 ol 118 3,3% 79 3,2% A 1,GU
Motherson Group IN 32 31 4 9685 8755 /- /- /- -/ B, 1,AU Martinrea International Inc.  CA 90 99 |9 | 3465 2552 912 358% Ol 166 4,8% 46 1.8%| 3,0% B,1,GU
Dana us 33 33 - 9.645  7.898 EBIT 82 0,8% 349 4,4% - B, 1,GU Garrett Motion Inc. us 91 84 - 3422 3208 _— EBIT 477 13,9% /- B, 1, GU
Plastic Omnium FR 34 35 - 9477 7732 ol 364 3,8% 303 3,9% - B, 1,GU Aunde DE 92 85 - 3.400 3.100 _— KA. /- /- /- F,1,GU
BHAP CN 35 30 - 9.125  9.007 KA. /- /- /- -/--A, 1,GU Sumitomo Riko P 93 93 - 3320 2.886 _— ol 54 1,6% 24 D, 2, AU
Vitesco Technologies DE 36 - - 9.070  8.349 EBIT 143 1,6% 40 0,5% - B, 1,GU TI Fluid Systems GB 94 9 - 3268 2956 EBIT 180 5,5% 213 B,1,GU
TE Connectivity CH 37 34 - 8.851  7.865 ol 1.421 16,1% 1424 18,1%-B, 2,AU Eaton Us 95 98 - 3198  2.580 _— ol 422 13,2% 372 B, 1,AU
Autoliv SE 38 38 - 8397  7.266 ol 626 7,5% 596 8,2%- B, 1,GU Onsemi us 9% - - 3194 2023 ol /- /- -/ B, 1,AU
JTEKT P 39 37 - 8.086  7.444 163 2,0% 242 3,2% - D, 4, AU NGK Spark Plug P 97 92 - 3.154  2.901 ol 678 21,5% 557 B, 1, AU
Flex-N-Gate US 40 36 | 4 7502 7593 /- /- /- - 4 D1,GU lochpe-Maxion BR 98 - [Neu 3115  2.099 EBIT 229 7,4% 201 A 1,GU
Brose DE 41 52 - 7400  5.300 /- /- /- -/ - E 1,GU Flex sG 99 - - 3106 2.941 ol /- /- /- B, 2, AU
Benteler AT 42 41 - 7138  6.228 /- /- /- -/-- B, 1, AU SL Corporation KR 100 - - 3.072 2229 - ol 146 4,7% 82 B, 1, GU
Clarios us 43 39 - 7133 6.962 /- /- /- -/ - D, 2,AU
Joyson CN 44 40 - 7.034  6.338 41 0,6% 540 -8,5% - B, 1,GU
Infi DE 45 53 6.998  5.081 ol 1.761 25,2% 915 18,0% B, 2, AU
! |nfeon - - - A = Pressemitteilung 1 = Kalenderjahr
Sumitomo Rubber Industries P 46 42 - 6.810  6.098 ol 89 1,3% 318 5,2% - B, 1, AU B = Jahres- oder Finanzbericht 2 = Umrechnung Geschéftsjahr auf Kalenderjahr
pirelli I 47 50 - 6.616  5.332 EBIT 978 14,8% 816 15,3% -A, 1,GU C = Unternehmensprognose I= Gesc:éftSJahrG nsfsianr AT
D =Ei P 4= Anna 4ftsj K j
Toyoda Gosei P48 43 | 5 6614 6013 KA. v A v -~ D,2,AU = V\',%ebrs‘;ter ognose nnaerung Beschatsjanr aut Ralenderjanr
NXP Semiconductors NL 49 56 - 6.533  4.850 EBIT /- /- /- -/ - B, 1,AU
Anm.: Ohne OEM-eigene Zulieferer (z.B. Hyundai-Transys) und Rohstoff- und Vorproduktlieferanten
Harman (Samsung) us 50 55 - 6.530 5.007 ol 631 9.7% 433 8,7% - B, 1, AU (z. B. BASF, ArcelorMittal); Wachstum z. T. anorganisch durch M&A-Aktivititen (z. B. Ubernahme von Sitech durch Brose)
LG Electronics KR 51 49 - 6.366  5.343 ol 124 2,0% -128 -2,4% - B, 1,AU
Hanon Systems KR 52 48 - 6.350  5.460 ol 189 3,0% 242 4,4% - B, 1,GU
Hankook Tires KR 53 51 - 6.178  5.305 ol 519 8,4% 477 9,0% - B, 1,GU
Koito Manufacturing P 54 45 - 6.113  5.823 ol 342 5,6% 467 8,0% - B, 2, GU WE C H S E LKU R S E .
CITIC Dicastal CN 55 62 - 6.042  4.448 KA. 151 2,5% 139 3,1% - B, 1,GU D
Mitsubishi Electric I3 56 59 5732 4.557 ol -297 -5,2% 229 5,0% - B, 2, AU
Eberspacher DE 57 47 5676  5.509 KA. /- /- A - 4 D1,GU 1 Euro ‘ 0,949668 USD ‘ 1,172663 GBP ‘ 0,007245 JPY ‘ 0,000736 KRW ‘ 0,141267 RMB
ST Micro CH 58 - - 5669  2.496 ol 1.395 24,6% 294 11,8% - A 1,AU
0,094077 SEK | 0,995322 CHF  0,183827BRL  0,012094 INR 0,047199 MXN | 0,730194 CAD
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Berylls Group - ist eine auf die Automobilitdtsindustrie
spezialisierte Unternehmensgruppe.

Mit Experten in Deutschland, China, Gro3britannien, Stdkorea, Nordamerika und in der
Schweiz deckt Berylls alle Zukunftsthemen ab, um im Okosystem der Automobilitét erfolg-
reich, zukunftsfahig und digital zu sein. Unsere Experten vernetzen sich dabei tUber funf
spezialisierte Einheiten, um unseren Kunden End-to-End-Unterstltzung von der Strategie
bis zur finalen Umsetzung anzubieten. Wir nennen das unser Berylls Quintett.

Berylls Strategy Advisors - Die Expertise unserer Top-Management-Berater erstreckt sich
Uber die gesamte Wertschopfungskette der Automobilitat - von der strategischen Konzep-
tion bis hin zur Verbesserung der operativen Performance. Basierend auf unserer Vorden-
kerrolle im Bereich der Automobilitat zeichnen sich Berylls' Beratungsteams durch langjah-
rige Erfahrung, fundiertes Wissen sowie innovative Losungskompetenz und unternehmeri-
sches Denken aus.

Berylls Digital Ventures - Strategische Konzepte unserer Kunden sehen immer haufiger die
Entwicklung und den Betrieb digitaler Produkte oder den Aufbau neuer Geschaftsmodelle
vor. Die Mannschaft von Digital Ventures nimmt sich dieser Herausforderung gemeinsam mit
unseren Kunden an - End-to-End. Gleichzeitig beteiligen wir uns an vielversprechenden
Startups und bauen in eigenem Auftrag digitale Losungen, die wir unseren Kunden marktreif
zur Verfugung stellen.

Berylls Mad Media - Die radikale Digitalisierung der Kundenschnittstelle |dsst Grenzen im
automobilen Vertriebsmodell verschwimmen. Die Experten von Mad Media entwickeln und
implementieren Losungen von daten-getriebenem Marketing Uber integriertem Portfolio-
und Service-Design bis hin zur agilen Umsetzung ganzheitlicher Prozess- und IT-Architektur.
Alles zur Steigerung der Kundenloyalisierung, Marktausschopfung sowie Profitabilitatsstei-
gerung unserer Kunden - fur den digitalen Vertrieb von Fahrzeugen und Services von
morgen.

Berylls Equity Partners - ist eine durch starke Ankerinvestoren unterstutzte, unternehme-
risch agierende Beteiligungsgesellschaft, die Unternehmen der Mobilitatsindustrie mit Pers-
pektive in Sondersituationen erwirbt, operativ verbessert und strategisch langfristig
ausrichtet.

Berylls Green Mobility - Wir glauben, dass Nachhaltigkeit in der realen Welt des globalen
Automobilgeschafts Wettbewerbsvorteile bringen wird. Ob in beratender Funktion fur ex-
terne Kunden und andere Berylls-Einheiten, oder durch unseren einzigartigen Ladeservice
Wall-E - der ersten kostenlosen Infrastrukturinitiative fur Elektromobilitat, die dazu beitragt,
das Interesse der Autofahrer an Elektromobilitat auf die Stralle zu bringen - Berylls Green
Mobility treibt den Wandel hin zu einer nachhaltigen Automobilitat voran.

Die Automobilbranche befindet sich aktuell vor fundamentalen Herausforderungen. Wir ha-
ben es uns zur Mission gemacht alle beteiligten Unternehmen der Branche beim nachhalti-
gen und zukunftsfahigen Wandel entscheidend zu unterstitzen. Dafur bringen wir einzigarti-
ge Mehrwerte aus Digitalisierung und Technologie, Marktverstandnis und namhaften Part-
nerschaften mit. Das Berylls Quintett ist der Schlissel, um sie auf diesem Weg zu begleiten.
Die Zukunft kommt. Aber anders.
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