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11 DEUTSCHLAND AM
SCHEIDEPUNKT

Dr. Alexander Timmer
Partner bei Berylls by
AlixPartners

Bis 2020 war die Zuliefererindustrie ein Garant fiir stabile Marktentwicklungen und stetiges
Wachstum. Seit 2020 hat sich das Blatt gewendet. Langfristig sicher geglaubte Trends miissen
kurzfristig tiberdacht werden und durch neue Verdanderungen ersetzt werden. Diese Unge-
wissheit ist bis heute, und wird voraussichtlich auch fiir die unvorhersehbare Zukunft, das
neue Normal sein, mit der sich Geschaftsfuhrer und Entscheider arrangieren miissen. Dies
scheint den Zulieferern immer besser zu gelingen.

Beginnend mit der Pandemie waren die letz-
ten Jahre fur die Automobilzulieferer eine gro-
RBe und niemals zu enden scheinende Dauer-
krise. Es folgten Produktionsausfalle verur-
sacht durch Lockdowns und Zusammenbruche
globaler Lieferketten, astronomische Anstiege
von Rohstoff- und Energiekosten sowie die
Renaissance des bereits totgesagten Verbren-
nungsmotors. Zu guter Letzt gehorten lang-
wierige kommerzielle Verhandlungen mit
ungewissem Ausgang mit den Herstellern zur
Tagesordnung. Insgesamt eine angespannte
Situation, die die Zulieferer in den letzten
Jahren vor Herausforderungen gestellt hat.

Die Zuliefererindustrie hat aus den Jahren
der Krise gelernt und es gibt erste zaghafte
Anzeichen, dass die Zulieferer weltweit zu-
nehmend Trittsicherheit im wirkungsvollen
Umgang mit kurzfristig auftretenden Veran-
derungen gewinnen. Die Margen der Zuliefe-
rer liegen wieder auf Vorkrisenniveau und
auch das Umsatzwachstum liegt auf Rekord-
niveau. Eine erfreuliche Entwicklung, die aber
eine differenzierte Betrachtung erfordert.

Vor allem die asiatischen Zulieferer sind ge-
starkt aus der Krise hervorgegangen und
dass trotz nachteiligen Wahrungseffekten.
Neun der profitabelsten Zulieferer haben
ihren Firmensitz entweder in Japan, Sudkorea
oder China. Gleiches gilt fur das Umsatz-
wachstum. Die drei am schnellsten wachsen-
den Zulieferer stammen allesamt aus Asien.

Werfen wir den Blick auf Deutschland sieht
die Situation weniger erfreulich aus. In kei-
nem Land werden derzeit mehr Produkti-
onsstandorte geschlossen als hier zu Lande.
Deutsche Zulieferer erdffnen im Gegenzug
Werke in China, Mexiko und den USA.
Die Faktenlage ist fur den Standort Deutsch-
land erdrlckend und besorgniserregend zu
gleich: es werden durchschnittlich viermal
mehr Standorte geschlossen als neue erdffnet.
Defacto befindet sich Deutschland mitten in
der automobilen Deindustrialisierung.

Zwar profitieren auch deutsche Zulieferer
von der sich langsam abzeichnenden Erho-
lung, aber der offensichtliche Verlierer ist
Deutschland, und damit auch die deutschen
Werke und Standorte. Die Grinde fur diese
Entwicklung sind hinlédnglich bekannt und
waren bereits Gegenstand zahlreicher kont-
roverser und offentlicher Diskussionen. Was
es jetzt nicht braucht, ist eine erneute
offentliche Kontroverse, sondern eine wir-
kungsvolle Kursanderung hin zu einer lang-
fristig stabilen, europaischen Industriepolitik.
StabilitatschafftVertrauen, Vertrauen begin-
stigt Investitionen!

Ich wiinsche lhnen eine spannende Lektiire,

lhr
wmd

Alexander Timmer

In keinem Land
werden derzeit mehr
Produktionsstandorte
geschlossen als In
Deutschland.
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2 | NEUE FINANZIERUNGS-
HURDEN VERSCHARFEN
DIE ZULIEFERERKRISE

Die Zuliefererkrise pragt die Automobilbranche seit Jahren und wird durch neue Finanzie-
rungshiirden weiter verscharft. Bereits zwei Jahre nach der Corona-Pandemie ist der Kosten-
druck wieder auf dem Niveau von vor der Krise, wahrend die wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen weiterhin herausfordernd bleiben. Vorabinvestitionen in Innovationen und
Verlagerungen erh6éhen den finanziellen Druck zusatzlich. Besonders betroffen sind die mit-
telstandischen Zulieferer in Deutschland, die seit mehreren Jahren unterdurchschnittliche
Renditen verzeichnen. Die sinkende Verfligbarkeit von Finanzierungsquellen und die steigen-
den Finanzierungskosten sind somit nur die jingsten Krisenursachen, die die Zulieferer an

ihre Belastungsgrenze treiben.

Kostendruck und Investitionsbedarf
Schon langer kampfen Zulieferer mit einem
enormen Kostendruck. In den vergangenen
vier Jahren sind die Produktionskosten
in der Automobilindustrie deutlich hoher
geworden. Zurlckzufiuhren ist dies insbe-
sondere auf die seit Ende 2019 gestiegenen
Preise fUr Rohstoffe (+16 % bis +32 %) und
Energie (+40 %), maligeblich aber auch auf
steigende Lohnkosten (+12 %). Die Corona-
Pandemie hatte die Situation zwischenzeit-
lich dahingehend entscharft, dass die OEMs
Verstdndnis fir Kostensteigerungen zeigten
und im Sinne der Lieferkettensicherheit zu
Zugestandnissen bereit waren. Inzwischen
ist der Kostendruck aber wieder auf das
Niveau von vor der Krise zurtckgekehrt.

Neben dem Kostendruck sind die Unterneh-
men durch die technologisch und regulato-
risch verursachte Transformation zu hohen
Investitionen gezwungen, um kontinuierlich
die Innovation und Verlagerung von Produk-

tionsstandorten zu beschleunigen und ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Diese not-
wendigen Investitionen erfordern erheb-
liche finanzielle Ressourcen und erhoéhen
den Druck auf die bereits knappen Gewinn-
margen und operative Cashflows.

Niedrige Renditen im Mittelstand

Die Renditen der Zulieferer, insbesondere im
deutschen Mittelstand, sind seit vier bis funf
Jahren deutlich unterdurchschnittlich. Eine
Analyse von Roland Berger zeigt, dass die
durchschnittliche EBIT-Marge der Automo-
bilzulieferer von 8,3 % im Jahr 2017 auf
nur 5,2 % im Jahr 2022 gesunken ist. Viele
Unternehmen kampfen mit geringen Gewin-
nen oder schreiben sogar Verluste. Die
Eigenkapitalausstattung hat sich in diesem
Zeitraum erheblich reduziert, was die finan-
zielle Stabilitat der Unternehmen weiter
schwacht. Auch hat sich die durchschnittli-
che Eigenkapitalquote der funf grofdten
deutschen Zulieferer seit 2018 von 33,8 %

1) Bloomberg (2024).
2) Euribor Rates (2024).

3) KfW Research (2024):
KfW-ifo-Kredithtrde.

auf 28,2 % verringert.' Die niedrigen Rendi-
ten und die verringerte Eigenkapitalbasis
machen es fur Zulieferer zunehmend schwie-
rig, die notwendigen Investitionen aus eigenen
Mitteln zu finanzieren.

Zunehmende Finanzierungsprobleme

In den letzten etwa ein bis zwei Jahren hat
sich die Finanzierungssituation fur Zulieferer
weiter verscharft. Der Zugang zu verhaltnis-
mafig gunstigen Bankkrediten ist schwie-
riger geworden und viele Unternehmen
erhalten Uberhaupt keine Finanzierung von
Geschéaftsbanken mehr. Stattdessen mus-
sen sie sich an alternative Finanzierungs-
quellen wie Debt Funds wenden. Hierdurch
erhéhen sich die Finanzierungskosten jedoch
erheblich, denn der Zinssatz fur diese alter-
nativen Finanzierungen liegt oft bei deutlich
Uber 10 %. Selbst Unternehmen, die weiter-
hin durch Geschaftsbanken finanziert wer-
den, erleben seit zwei Jahren eine drastische
Erhohung ihrer Finanzierungskosten. In die-
sem Zeitraum ist der Euribor von unter 0 %
auf knapp 4 % gestiegen.? Die Finanzie-
rungskosten haben sich bei einer marktubli-
chen Zinsmarge in Hohe von 4 % damit also
von rund 4 % auf rund 8 % verdoppelt.

Deutsche Geschaftsbanken sind zunehmend
zurlUckhaltend, Kredite an die Automobil-
zulieferindustrie zu vergeben, insbesondere
an den Mittelstand. Dies bestatigt auch eine
Untersuchung der KfW in Zusammenarbeit
mit dem ifo-Institut: Hiernach sprachen 26,3 %
der befragten KMU des verarbeitenden Ge-
werbes Ende 2023 von schwierigen Kredit-
verhandlungen mit den Banken, Anfang 2019
waren es dagegen nur 14,8 %. ® Diese ZurUlck-
haltung aufseiten der Banken fuhrt dazu, dass
Zulieferer noch starker auf teurere Finanzie-
rungsquellen angewiesen sind, was ihre finan-
zielle Situation weiter belastet.

Ablehnung hoher Finanzierungskosten
durch OEMs

OEMs sind nicht gewillt, die hohen Finanzie-
rungskosten der Zulieferer in ihren Kalkula-
tionen zu akzeptieren. Dies verscharft die
Situation zusatzlich, da die Zulieferer die

gestiegenen Finanzierungskosten nicht an
ihre Kunden weitergeben kénnen.

Diese Mehrbelastungdrohtdie Wettbewerbs-
fahigkeit der deutschen Zulieferindustrie
erheblich zu beeintrachtigen. Besonders be-
troffen sind dabei mittelstandische Unter-
nehmen, die oft nicht Uber die finanziellen
Reserven verfigen, um diese zusatzlichen
Kosten zu tragen.

Zur erfolgreichen Bewaltigung dieser Heraus-
forderungen sind innovative Finanzierungs-
modelle und eine verstarkte Zusammenar-
beit notwendig. Zulieferer, OEMs, Geschafts-
banken und Politik missen sich gemeinsam
dafur einsetzen, dass die Rahmenbedingun-
gen fUr eine nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit
der deutschen Zulieferindustrie geschaffen
werden konnen. Ein besseres Verstandnis
der jeweiligen BedUrfnisse und Heraus-
forderungen und eine daran angepasste
Regulatorik sind notwendig, um zumin-
dest diese Krisenursache der Zuliefererkrise
zu Uberwinden.
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STEIGERUNG IN DER

TRANSFORMATION: FUNKTIONS-
ANALYSE NEU GEDACHT
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1) Handelsblatt Online,
08.05.24, Arbeitgeber-
Image: Wie schlechtes

Krisenmanagement lang-

fristig schadet.

| Dr. Frank Heines | Philipp Stutz | Frank Strebe

Die Automobilzulieferindustrie durchlduft die groBte Transformation ihrer Geschichte.
Zulieferer sind mehr denn je gezwungen, ihre Effizienz deutlich zu steigern, um nachhaltig

wettbewerbsfahig zu bleiben.

Die Branche reagiert mit bewahrten Mitteln:
Grol angelegte Kostensenkungsprogramme
verbunden mit Stellenstreichungen, und
StandortschlieBungen. Doch diese Malinah-
men haben langst nicht immer den gewlnsch-
ten Effekt. Wer spart, restrukturiert, sein Ge-
schaftsmodell umbaut oder seine Strategie
andert, kann sein Unternehmen bei schlech-
ter Umsetzung nachhaltig beschadigen. '

Symptome und Diagnose der aktuellen
Krise

Der Aufstieg der E-Mobilitat in Verbindung
mit der fortschreitenden Digitalisierung ver-
andert die Automobilindustrie nachhaltig.
Hinzu kommen marktspezifische Herausfor-
derungen, wie die Neuordnung der automo-
bilen Wertschopfungskette durch die OEMs
oder die Entstehung neuer Fahrzeugher-
steller in China.

Circa ein Viertel der rund 270.000 Arbeits-
platze in der Automobilzulieferindustrie in
Deutschland kénnte so bis 2030 verloren
gehen. In den vergangenen zehn Jahren
ist die Zahl der Mitarbeitenden allein in
Deutschland um 7,5 % gesunken. Lag die

durchschnittliche Rendite vor wenigen Jahren
noch bei 7 bis 8 %, so ist sie heute bei 5 bis 6%
angekommen. Notwendige Investitionen wer-
den geschoben oder gestreckt, Innovations-
programme zusammengestrichen. F&E, ope-
rationale Exzellenz und Prazision - einst
Konigsdisziplinen und kompetitiver Vorteil -
haben sich zum Bremsanker entwickelt, der drin-
gend notwendige Anpassungen verlangsamt.

Einzig Kostensenkungen versprechen des-
halb kurz- und mittelfristig die notwendige
Luft zum Atmen. Die von namhaften Zuliefe-
rern wie Continental, ZF oder BOSCH einge-
leiteten Programme weisen schon langer auf
hartere Zeiten hin. Die bisher gangige Reak-
tion darauf: der Abbau von Arbeitspldtzen
und damit verbundene Effizienzsteigerun-
gen. Jedoch bleibt hierbei die Frage offen, ob
und inwieweit durch dieses Vorgehen nach-
haltig eine bessere Ressourcenallokation,
niedrigere Kosten und schlankere Struktu-
ren erreicht werden kdnnen. In der Vergan-
genheit hat sich reines Cost-Cutting in der
Regel als Bumerang herausgestellt. Das
Scheitern korrelierte oftmals mit einer
unzureichenden Verzahnung mit der Unter-

ANSATZ

nehmensstrategie, der mangelnden Einbin-
dung von Mitarbeitenden und Fuhrungskraf-
ten, unrealistischen Zielen oder schlechter
Implementierung.

Funktionsanalyse als Instrument der
Zukunftsgestaltung

Die Funktionsanalyse ist, richtig ausgefuhrt,
ein erfolgversprechendes Instrument zur
effektiven und effizienten Kostengestaltung.
Typischerweise werden bei dieser Methode
Prozesse, Nahtstellen und Ressourcen und
Schnittstellen innerhalb der Organisation in
einer Schrittfolge analysiert, um Verbesse-
rungspotenziale zu identifizieren und die Ef-
fizienz zu steigern.

Derzeit erlebt die Funktionsanalyse in ver-
schiedenen Branchen und Bereichen ein Revi-
val, u. a. in der Produktentwicklung im Auto-
mobilbau oder im Bereich der Digitalisierung
und Technologie. Ihre Ergebnisse dienen dazu,
Optimierungen vorzunehmen und positive
Veranderungen umzusetzen. Welche Value-
Streams und Funktionen sind zukunftig von
Bedeutung und welche Auswirkungen gilt es
in ihrem Zusammenwirken auf die Organisa-
tion zu bertcksichtigen? Die Funktionsanalyse
kann auf diese entscheidenden Fragen die
entsprechenden Antworten liefern. Sie zeigt
auf, welche Prozesse obsolet werden und wo
durch Technologien wie kunstliche Intelli-
genz Effizienzen gesteigert werden kdnnen.

Unser Konzept zur zukunftsorientierten Leistungsverbesserung bericksichtigt klassische Elemente wie
die Funktionsanalyse und kombiniert sie mit Elementen der organisatorischen Transformation und
einer starken Umsetzung.

Ressourcen-
erhebung

Quelle: Berylls by AlixPartners
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NACHHALTIGE EFFIZIENZSTEIGERUNG

Eine klare Vorstellung von der zukinftigen
Organisation ist dabei essenziell. Es gilt,
heutige und zukinftige Erfolgspotenziale zu
identifizieren, um Geschwindigkeit und An-
passungsfahigkeit zu steigern. Zentralisie-
rung und Dezentralisierung von Prozessen
mussen wohlUberlegt sein, damit Autonomie
dort gewahrleistet ist, wo sie den grofiten
Mehrwert bietet. Hierbei sollte sich zum ei-
nen auf eine konsequente Anwendung einer
End-to-End-Betrachtung von Value-Streams
fokussiert werden. Zum anderen ist aber
auch die Implementierung, also die konse-
quentere Umsetzung der identifizierten Ver-
besserungen und die nachhaltigere Uber-
wachung ihrer Auswirkungen, entscheidend
dafur, dass die gesteckten Ziele erreicht
werden.

Ungenutztes Change-Potenzial begleitet
die Umsetzung

Jede Effizienzsteigerung ist nur dann erfolg-
reich, wenn ihre Ziele nachhaltig erreicht
werden. Die Tatsache, dass die Top-down-
Festlegung von MalRnahmen und Potenzia-
len nicht funktioniert, sollte heutzutage all-
gemein bekannt sein und wird trotzdem
haufig ignoriert. Die Erfahrung zeigt, dass
hier die erzielten Effekte regelmalig Uber die
Zeit verpuffen. Ein Effizienzsteigerungspro-
jekt trifft in der Regel nie auf Applaus. Ent-
sprechend wichtig fur den Erfolg und die
nachhaltige Verankerung ist, dass die Betrof-
fenen die Notwendigkeit und die Manah-
men verstanden und Letztere im Idealfall
mit erarbeitet haben, sie tragen und somit
leben. Eine Funktionsanalyse bietet viele
Moglichkeiten, die hierfir erforderliche
Transparenz zu erzeugen und Interaktions-
raume fUr die Auseinandersetzung mit Angs-
ten und Missverstandnissen innerhalb der
Organisation zu schaffen.

Kompetenz- und Skill-Management sind
die Basis der Zukunftsfahigkeit

Bei vielen OEMs und Zulieferern halten die
Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiten-
den schon heute kaum mehr Schritt mit der
fortschreitenden Transformation. Eine Mehr-
heit der CEOs sieht dies als Bedrohung fur

ihr zuktnftiges Geschaft und ist berechtigter-
weise besorgt wegen der entstehenden Kom-
petenzllcken in ihrem Unternehmen. Dazu
kommt, dass viele Berufsbilder, auf denen
die Wettbewerbsvorteile der Vergangenheit
beruhten, bis 2030 verschwunden sein wer-
den. Gleichzeitig entstehen vollig neue Be-
rufsbilder z.B. in Bereichen wie Customer-
Experience-Design, Mensch-Maschine-Inter-
aktion, oder Cybersecurity. Viele Zulieferer
haben gerade begonnen, diesen Wettlauf
mit der Zeit anzunehmen, und entsprechen-
de Programme aufgesetzt, um dem Verfall
von Halbwertszeiten des Wissens entgegen-
zutreten. Die aktuelle Situation trifft sie zur
Unzeit. Wenn jetzt nicht mit klarem Blick auf
die zukUnftigen Bedarfe gehandelt wird,
droht ein Abbau an den falschen Stellen
bzw. Talente verlassen die Unternehmen -
mit fatalen Folgen. Ein strategisch veranker-
tes Kompetenz- und Skill-Management ist
daher die Basis fur den Erhalt der Zukunfts-
fahigkeit und damit ein weiterer Erfolgsfak-
tor, der in einem modernen Effizienzpro-
gramm auf Basis einer Funktionsanalyse
nicht fehlen darf.

Fazit: eine resiliente Zukunft gestalten
Automobilzulieferer stehen an einem kriti-
schen Wendepunkt. Die kurzfristige Antwort
liegt nicht allein in Kosteneinsparungen, son-
dern in einer strategisch induzierten Trans-
formation des Unternehmens. Eine ganzheit-
liche Funktionsanalyse, die die Ansatze eines
proaktiven Change-Managements und stra-
tegisch verankerten Kompetenz- und Skill-
Managements vereint, ist hier ein wirkungs-
volles Werkzeug.
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4 | KI IST UBERALL - DOCH WIE
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SETZT MAN SIE BESTMOGLICH EIN?
EIN KURZER RATGEBER FUR
ZULIEFERER

Die Begeisterung fiir kiinstliche Intelligenz (KI) in der Automobilindustrie ist medial ungebro-
chen, die Management-Erwartungen an Potenziale zur Kostensenkung und damit auch an
Ergebnissteigerung durch Kl sind hoch - berechtigterweise. Das ist auch bei den 100 weltweit
besten Automobilzulieferunternehmen so: Die meisten beziehen zu Kl 6ffentlich Stellung -
bei den medial aktivsten Unternehmen ist klinstliche Intelligenz in Gber 5 % der gesamten
Berichterstattung ein Thema (Abbildung 1). Spitzenreiter Harman erwahnt den Themen-
bereich Kl sogar in mehr als 10 % aller relevanten Berichterstattungen

Die Dynamik der letzten Jahre zeigt aller-
dings auch: In Zeiten der wirtschaftlichen
Herausforderungen stehen Investitionen in
das ,Zukunftsthema KI” auch immer Risiken
gegenuber - auf der einen Seite das Risiko,
die Wichtigkeit von Kl zu unterschatzen;
gravierender ist jedoch das Risiko einer
falschen Zurickhaltung in diesem Bereich.
Dieser Artikel hilft als kompakter Ratgeber
dabei, anhand weniger einfacher Fragen den
Einsatz von Kl in der Zulieferbranche erfolg-
reich zu navigieren: Was gilt es zu tun, was
zu lassen? Wo lohnt es sich, Akzente fur die
langfristig erfolgreiche Wettbewerbsposition
zu setzen, und wo ist technologische Innova-
tion ,einfach nur Pflicht"?

Kernfrage: Was gilt es zu tun?

Unsere Erfahrung zeigt: Die in der Nutzung
von Kl fdhrenden Automobilunternehmen
haben kurzfristig gehandelt und sind ent-
schlossen gewesen, Geschaftsablaufe durch

Kl zu optimieren und aktiv Chancen wahr-
zunehmen. Im Fokus dieser Bemihungen
stehen Effizienzsteigerungen ,entlang des
Prozesses” und ,im Produkt”.

,Entlang des Prozesses” umfasst die Opti-
mierung an allen Stellen, die sich aufgrund
von Menge, Dauer und Aufwand bzw. Kom-
plexitat fur die maschinelle Optimierung
eignen. Dies sind zum einen ,erwartbare”
Aufgaben, wie die typischerweise manuell
aufwandige Erstellung und Kontrolle von
Lastenheften durch KI - Vervollstandigung,
Muster- und Fehlererkennung oder Uberset-
zung konnen Qualitat und Geschwindigkeit
steigern. Zum anderen kann sich Kl aller-
dings auch fur ,unerwartete” Anwendungs-
falle eignen, wie die Kl-gestltzte Senkung
von Elektrizitatskosten in der Produktion
durch Leckage-Detektion in Druckluftleitun-
gen. Das Spektrum ist also sehr breit und eine
auf die individuelle Unternehmensposition

Zulieferer miissen
Chancen durch Ki

kurzfristig nutzen und
dabei den Mehrwert
zugleich realistisch und
langfristig bewerten

ABB. 1: ANTEIL DER ARTIKEL, IN DENEN KI ERWAHNT WIRD
ZEITRAUM: 2023 (LETZTEN 18 MONATE)

Harman (Samsung) 14,4
Continental 8,3
NXP Semiconductors 8
Infineon 7.3
TE Connectivity 7,2
Hitachi Astemo 6,7
Texas Instruments 6,5
Aptiv 4,9
Garrett Motion Inc. 3,7
CATL 2,6
Flex 2
Lear 1,9
Cummins 1.3
Goodyear 0,6
BorgWagner 0,6

| | | | | | | |

0 2 4 6 8 10 12 14

Basis Datenquellen: Mehr als 100 Quellen, darunter InvestorPlace, Zacks Investment Research,
Seeking Alpha, Reuters, CNBC, Market Watch, Forbes, Bloomberg Technology, Yahoo etc.
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abgestimmte Priorisierung des richtigen
Kosten-Nutzen-Verhaltnisses ist erfolgs-
entscheidend.

Wenngleich man kunstliche Intelligenz ,im
Produkt” meist mit Personalisierung im
Fahrzeug verbindet, hat sie auch in der indi-
vidualisierten Kundeninteraktion zwischen
bzw. mit Zulieferunternehmen ihre Daseins-
berechtigung. Diskussionen mit Branchen-
teilnehmern zeigen hier, dass der Fokus dar-
aufliegt, initial Informationen fur die Kunden
bereitzustellen. Dies geschieht beispielswei-
se durch kontextsensitive digitale Agenten
und Chatbots. Aus Zulieferersicht mag das
vermeintlich nur eine untergeordnete Rolle
spielen, doch genau hier kdnnen unentdeck-
te Chancen liegen: Der niederschwellige Zu-
gang zu Produkt- und Auftragsinformationen
durch einen intelligenten Chatbot-Agenten
kann im Vertrieb insbesondere Neukunden
helfen und dabei gleichzeitig sehr effizient
skalieren, ohne dass ein Personalzuwachs
notig ist. Hinzu kommt: Kl-gestutzte Ver-
triebswerkzeuge kdnnen idealerweise auf-
wandsarm auf bereits vorhandenen Pro-
duktdaten aufsetzen und mittels der Aus-
wertung der gestellten Anfragen Transpa-
renz Uber Nutzerverhalten schaffen. Dies
ermaoglicht wiederum fundiertere
Entscheidungsgrundlagen fur inkrementelle
Verbesserung. Somit kann sich Kl-Investition
,im Produkt” auch fur vermeintlich nicht digi-
tale Produktportfolios mittelfristig lohnen.

Folgefrage: Was gilt es zu lassen?

Der Einsatz von Kl geht eigentlich immer
auch mit der Diskussion um Risiken einher.
Vorbehalte zum sicheren Umgang mit ver-
traulichen und wettbewerbsrelevanten Da-
ten, kommerzielle Bedenken um Initialent-
wicklungskosten und langfristige ,Lock-in"-
Effekte, aber auch Ethik und Bias spielen
berechtigterweise eine grolRe Rolle. Denn
die Natur von (generativer) KI macht es mit-
unter schwerer, Ergebnisfehler oder unbe-
wusste Vorurteile und ungewolltes Verhalten
eines KI-Modells aufzudecken. Automobilzu-
lieferer durfen sich dadurch jedoch nicht
lahmen lassen.

Wichtig ist, den Technologieeinsatz auf ein
solides Fundament aufzusetzen. Ein zentra-
ler Eckpfeiler dieses Fundaments ist es, den
richtigen Mix an Kl-Partnern zu wahlen, die
- zusatzlich zu eigenen Experten - bei der
Implementierung von Kl-Lésungen eine
wichtige und effiziente Rolle einnehmen kén-
nen. So hilft ein kompetenter Technologie-
partner namlich dabei, die zuvor genannten
grundlegenden Risiken direkt zu adressie-
ren. Denn gerade im Bereich der digitalen
Agenten beruht das Geschaftsmodell des
Technologiepartners oftmals darauf, dass
der Kunde die Kl erfolgreich einsetzen kann.
Somit sind eine hohe Ergebnisqualitat und
Datensicherheit sowie die damit ein-
hergehende langfristige Nutzung eines
digitalen Agenten im direkten Interesse des
Technologiepartners.

Mit Blick auf den Markt zeigt sich, dass diese
Rechnung aufgeht: Aufgrund der hohen
technologischen Entwicklungsgeschwindig-
keit sind Zulieferer zunehmend bereit,
,Schnelldrehende Start-ups” auszuprobie-
ren, anstatt lediglich etablierte Technologie-
dienstleister zu bemuhen. Denn vor allem in
Einsatzszenarien, die einen schnellen ROI
erfordern, kénnen solche Start-up-Lésungen
fur die Automobilzulieferer eine lohnende
Alternative sein.

Abschlussfrage: Wo sollten Automobilzu-
lieferer mit KI bewusst Akzente fiir eine
langfristig bessere Wettbewerbsposition
setzen?

Trotz der derzeitigen Herausforderungen fur
die gesamte Automobilbranche wird der
konstante Kampf um die beste Wettbe-
werbsposition auch mit Kl nicht im Sprint,
sondern im Ausdauerlauf entschieden. Dazu
ist das richtige Talent essentiell. Automaobil-
zulieferer mussen daher nicht nur die Rele-
vanz von Kl im eigenen Unternehmen Uber-
prufen. Vielmehr gilt es, die eigenen Fahig-
keiten zur Bewertung, Entwicklung und Ska-
lierung von Kl-Lésungen auszubauen und
damit ein attraktives Umfeld fur KI-Pioniere
und Begeisterte zu schaffen. Dies ist eine
wichtige Voraussetzung dafur, dass KI-Lo-
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sungen von der eigenen Belegschaft als
attraktiver empfunden und starker genutzt
werden. Erst wenn das gelingt, lassen sich
die erhofften Potentiale zur Kostensenkung
und damit auch fur eine Ergebnissteigerung
aktivieren.

Auch hier erlaubt der Blick auf den Markt ein
zuversichtliches ResUmee: Unsere Analyse
zeigt, dass die Automobilzulieferer, die sich
in den letzten 18 Monaten verstarkt mit (ge-
nerativer) Kl befasst haben, konsequenter-
weise auch einen signifikanten Zuwachs an
KI-Expertise erfahren haben. So besitzen die
jeweils letzten 100 hinzugewonnenen Mitar-

TRANSFER VON TECHNISCHEM PERSONAL

SANKEY-DIAGRAMM MIT REINEN TECHNOLOGIEUNTERNEHMEN,
OHNE TECHNOLOGIEBERATUNGSUNTERNEHMEN

Vorherige Erfahrung

beiter der groRten/Kl-fokussiertesten Auto-
mobilzulieferer Branchenwissen aus ein-
schlagigen Unternehmen. Insbesondere aus
Sicht dieser Zulieferer sollte der Akzentset-
zung somit nichts im Wege stehen.

Automobilzulieferer

Amazon 31,3 %

Meta 12,5 %

Tata Elxsi 10,9 %

Microsoft 10,9 %

SAP 6,3 %

Persistent Systems 6,3 %

KPIT 4,7 %

Google 3,1 %

Quelle: Berylls by AlixPartners

Aptiv 24,2 %

Harman (Samsung) 18,2 %

Hyundai Mobis 9,1 %

Texas Instrumentals 7,6 %

Denso 4,5 %
NPX Semiconductors 4,5 %

CATL 3,0%
ZF Friedrichshafen 3,0 %
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9 | RELEVANZ VON ERFOLGREICHEM
CLAIM-MANAGEMENT IN
KRISENJAHREN

Autoren: Dr. Alexander Timmer | Thorsten Lips | Philipp Stitz | Maximilian Deuringer

Um dem Kostenanstieg und dem steigenden Druck der OEMs entgegenzuwirken, reichen
SparmaBnahmen der Zulieferer allein nicht aus. GroBes Potenzial birgt das sogenannte Claim

Management.

COVID-19-Pandemie, Lieferengpasse, Ukraine
-Krieg und Inflation - die Krisen der letzten
Jahre haben auch die Automobilindustrie vor
Herausforderungen in Form von steigenden
Zinsen, hohen Energiekosten und volatilen
Rohstoffpreisen gestellt und tun dies nach
wie vor. Zusatzlich wird vonseiten der Her-
steller, durch den zunehmenden Preiswett-
bewerb, Druck auf die Zulieferer ausgelbt,
was zum einen die Umsatz- und Profitabili-
tatssituation weiter verscharft und zum an-
deren bei vielen Zulieferern bereits zu mas-
sivem Stellenabbau gefuhrt hat. Unter den
TOP-100-Zulieferern weltweit 1&sst sich ein
Margenrickgang von 8,3 % im Jahr 2017 auf
circa 6 % im Jahr 2023 beobachten.

Zulieferer hatten im Jahr 2023 mit signifikan-
ten Kostensteigerungen zu kampfen. Das
ergab eine Expertenbefragung, an der deut-
sche Vertreter von mittelstandischen bis hin
zu den grofsten globalen Zulieferern teilnah-
men. Etwa 76 % der Befragten gaben dabei
an, dass die Kosten um mehr als 5 % gestie-
gen seien (7,9 % im Durchschnitt). Als Grun-
de dafur wurden hauptsachlich héhere Ma-
terial-, Lohn- und Energiekosten genannt.
FUr das Jahr 2024 rechnet die Mehrheit der
befragten Experten damit, dass sich die

Entwicklung von zuletzt ricklaufigen Erzeu-
gerpreisen fortsetzt und zu geringeren Kos-
tenanstiegen als noch im Vorjahr fuhren
wird. So erwarten nur noch knapp 30 % der
Experten einen Kostenanstieg von mehr als
5 % bei durchschnittlich 4,2 % im Jahr 2024.

Um dem Anstieg der Kosten und dem in
2024 weiter steigenden Druck der OEMs ent-
gegenzuwirken, reichen MaBnahmen auf der
Kostenseite der Zulieferer allein nicht aus.
Forderungen aus Kostenanstiegen, Volu-
menschwankungen etc. mussen systema-
tisch identifiziert und umgesetzt werden.
Dieses sogenannte Claim-Management birgt
grolles Umsatz- und Ergebnispotenzial.

Wahrend im Jahr 2023 noch 38 % aller Be-
fragten mehr als 75 % des Kostenanstiegs
durch Claims deckten, hat sich der Ausblick
und die Zuversicht fur das erfolgreiche
Management von Kostenanstiegen durch
Claims fUr das Jahr 2024 verschlechtert. So
erwarten nur noch 19 % der Zulieferer, mehr
als 75 % des Anstiegs durch Claims an die
OEMs weitergeben zu kdnnen. Die Mehrheit
rechnet mit weniger als 50 % erfolgreichen
Claims.
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Diese Entwicklung verleitet zu einem Gedan-
kenspiel hinsichtlich der Relevanz von er-
folgreichem Claim-Management. Unterneh-
men mit einem herausragenden Claim-Ma-
nagement kdénnen nach Berylls Experten-
meinung bis zu 15 % ihres Umsatzes Uber
Claims realisieren. Stellen wir uns nun einen
Zulieferer mit einem jahrlichen Gesamtum-
satz von 1 Milliarde Euro, 6 % Gewinnmarge
und einer Claim-Realisation von 100 % vor.
Basierend auf diesen Werten werden 150
Millionen Euro seines Umsatzes durch
Claims erzielt. Fallt die Claim-Quote nun auf
50 %, entspricht dies einem Umsatzrick-
gang von 75 Millionen Euro. Bei gleichblei-
benden Kosten reduziert sich in diesem Fall
die Gewinnmarge auf -1,5 % und ist somit im
Verlustbereich. Fur das Unternehmenser-
gebnis ist ein wirksames Claim-Management
also Uberaus relevant. Ein von den Experten
fur 2024 erwarteter Ruckgang der Realisie-
rung von Claims kann fur den einzelnen Zu-
lieferer dramatische Folgen haben und exis-
tenzgefahrdend sein.

KOSTENANSTIEG

TATSACHLICHER KOSTENANSTIEG 2023 UND ERWARTETER
KOSTENANSTIEG 2024 IM VERGLEICH ZUM VORJAHR

2023

76 % 27,9%

Mehrals5%  Weniger als 5%

Quelle: Berylls by AlixPartners

2024

24% 29 % 24,2%

Hinsichtlich der Claiming-Grunde kann eine
Verschiebung festgestellt werden. Waren im
Jahr 2023 noch gestiegene Materialkosten
der hdufigste Claiming-Grund, werden fur
2024 Volumenschwankungen als Haupt-
grund erwartet. Dies deckt sich mit aktuel-
len Prognosen, die das Produktionsvolumen
in Europa fur 2024 zuletzt leicht nach unten
korrigierten. Zurudckzufuhren ist dies mal-
geblich auf sinkende Absatzprognosen bei
batterieelektrischen Fahrzeugen.

Trotz der verschlechterten Aussicht schat-
zen die befragten Experten laut der Umfrage
ihr Claim-Management im Durchschnitt als
positiv ein.

Mehrals 5%  Weniger als 5%
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Zusammengefasst liegt die Reife des Claim-
Managements meist deutlich unter dem
optimalen Niveau, woraus sich folgende
Handlungsfelder fur Zulieferer ergeben:

» Transparenz schaffen: Um Claims erfolg-
reich und schnell abzuwickeln, ist umfassen-
de Transparenz Uber alle Moglichkeiten fur
Claims, Vertrage mit Kunden, Kostenent-
wicklung sowie laufende Claim-Prozesse
elementar.

» Klare Regeln und Prozesse etablieren: Ein
erfolgreiches Claim-Management erfordert
klare Strukturen, Verantwortlichkeiten und
Prozesse. Es ist wichtig, Regeln fur die
Kommunikation mit Kunden sowie das
Einbinden von Managementebenen zu
etablieren.

» Claims konsequent durchsetzen: Zur
Durchsetzung von Claims mussen KPIs zur
Steuerung, Kontrolle und Incentivierung
verwendet werden. Sie dienen als Ausloser

CLAIMS ERFOLG

TATSACHLICHE (2023) UND ERWARTETE (2024)
DECKUNG DES KOSTENANSTIEGS DURCH CLAIMS

2023 2024

29%
52 %

33%

29 %

Quelle: Berylls by AlixPartners

fUr den Start eines Claim-Prozesses und
helfen dabei, die Leistung und Effektivitat zu
verbessern. Die Einbeziehung von Abtei-
lungs- und Funktionstbergreifender Teams
aus Einkauf, Produktion, Vertrieb und
Finance sowie externer Experten bei
kritischen Verhandlungen ist entscheidend,
um Claims erfolgreich durchzusetzen.

Ein abschliellender Blick auf die Umfrageer-
gebnisse: Im Jahr 2023 konnten die befrag-
ten Experten in Summe ca. 2,7 Milliarden
Euro des gesamten Kostenanstiegs nicht
durch Claims kompensieren. Da die Realisie-
rung von Claims in 2024 noch schwieriger
werden wird, ist es somit fur alle Zulieferer
zwingend notwendig, ihr Claim-Management
weiter zu professionalisieren.

Weniger als 50 %

Zwischen 50 % und 75 %

CLAIMS GRUNDE
HAUPTGRUNDE FUR CLAIMS

2023

Materialkosten 90,5
Energiekosten 66,7
Lohnkosten 61,9
Volumen Claims 47,6
Logistikkosten 14,3
Weitere 4,8

Quelle: Berylls by AlixPartners

2024

Volumen Claims
Lohnkosten
Materialkosten
Energiekosten
Logistikkosten

Weitere

76,2
57,1
47,6
19,0

9,5
33,3
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6 | ZULIEFERER MELDEN SICH ZURUCK
- MARGE UND UMSATZ STEIGEN

D >
» 4?) e

Autoren: Dr. Alexander Timmer | Dr. Jirgen Simon | Gereon Heitmann | Simon Flierl

Auch im Jahr 2023 konnten die weltweit 100 groBten Zulieferer ihren Umsatz steigern.
Gesunkene Rohstoff- und Energiekosten trugen zudem zu einer Entspannung bei der im
Vorjahr unter Druck geratenen Marge bei. Die groRten Gewinner des vergangenen Jahres
kamen erneut aus Asien. Bei den Warengruppen hatten abermals Batterie- und Halbleiter-
hersteller, trotz ricklaufigen Umsatzwachstums, die hchsten Wachstumsraten bei Umsatz

und Marge.

Die Automobilindustrie erlebte im Jahr 2023
eine Erholung entlang der gesamten Liefer-
kette. Sowohl die OEMs als auch die Zuliefe-
rer konnten ihre Umsatze und Margen stei-
gern. Nachdem der Umsatz der Zulieferer im
Jahr 2022 erstmals die Marke von einer Bil-
lion Euro Uberschritt, konnten die Zulieferer
2023 ihren Umsatz um 6,9 % steigern und
mit 1.135 Milliarden Euro erneuten einen
Spitzenwert erzielen. Die zehn grof3ten Auto-
mobilhersteller Ubertrafen mit einem Umsatz-
anstieg von 8,1 % auf 1.770 Milliarden Euro
sogar das Wachstum der Zulieferer. Die OEMs
profitierten dabei vor allem von einer gestie-
genen Nachfrage in Nordamerika und Europa,
die entgegen vielen Prognosen vor allem auf
Fahrzeuge mit Verbrennungsmotoren entfiel.

Bei der Marge konnten die Zulieferer, auch
dank einer Entspannung der Rohstoff- und
Energiekrise, das groBere Wachstum verbu-
chen. Die umsatzgewichtete Marge der TOP
100 stieg um 0,7 Prozentpunkte auf 5,9 %,
die TOP 10 OEMs konnten im vergangenen
Jahr die umsatzgewichtete Marge um 0,6
Prozentpunkte auf 8,5 % verbessern. Damit
beendeten die Zulieferer eine dreijahrige
Periode, in der sich ihre Margen im Vergleich

zu den OEMs Jahr flr Jahr weiter auseinan-
derentwickelten. Vor allem die Zulieferer aus
Asien konnten 2023 mit hohen Wachstums-
raten bei Umsatz und Marge glanzen. Vier
der funf Wachstumschampions, sowohl beim
relativen Umsatzwachstum als auch beim
Anstieg der Marge, kommen aus Asien.

Im Jahresruckblick haben damit vor allem
drei Themen die Entwicklung der Automobil-
industrie beeinflusst: erstens das Absatz-
plus der OEMs, insbesondere bei Fahrzeu-
gen mit Verbrennungsmotor; an zweiter
Stelle der Rickgang der Erzeugerpreise, der
zu einer Erholung der Margen fuhrte; und
drittens die erneut starke Performance asia-
tischer Zulieferer im Vergleich zu ihren Kon-
kurrenten aus Europa und Nordamerika. Vor
allem die sudkoreanischen Batterieherstel-
ler konnten mit einem hohen Umsatzwachs-
tum herausstechen, wahrend sich die im
Vorjahr noch so stark gewachsenen Halblei-
terproduzenten in puncto Wachstum den
anderen Warengruppen annaherten.

UND TOP 100 OEMS 2017-2023
IN MRD. EUR UND % DES UMSATZES

TOP 100 ZULIEFERER
JAHRLICHES WACHSTUM (CAGR) 2013 - 2017: 5.9 %

1.035
1.062

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

(%) CAGR 2017-2023 & Wachstum 2022-2023 in %

Quelle: Berylls by AlixPartners

UMSATZ / MARGE TOP 100 ZULIEFERER

TOP 10 OEMS'
JAHRLICHES WACHSTUM (CAGR) 2013 - 2017: 7.4 %

1.770

1.637

1.395 1.402 1.402
1.245

1.329

-e- Marge in % des Umsatzes

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

1 VW, Toyota, Mercedes-Benz, Ford, GM, Stellantis, Honda,
BMW Group, Saic, Hyundai
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Umsatz steigt - dank zunehmendem
Fahrzeugabsatz

Dass die Zulieferer und Automobilhersteller
im Jahr 2023 ihren Umsatz steigern konnten,
lag maRgeblich an dem weltweit um 12 % ge-
stiegenen Fahrzeugabsatz. Dabei sorgte bei
den TOP 10 OEMs vor allem die gestiegene
Nachfrage nach Verbrennermodellen fir ein
grolies Umsatzplus von 85,6 Milliarden Euro.
Elektro- und Hybridmodelle zeichneten sich
zwar durch hohe Wachstumsraten von 30 %
bzw. 54 % bei den weltweiten Fahrzeugzu-
lassungen aus, doch aufgrund der weiterhin
vergleichsweisen geringen Volumina trugen
sie absolut gesehen nur zu einem Umsatz-
plus von 17,7 Milliarden Euro beziehungswei-
se 29,6 Milliarden Euro bei den TOP10 OEMs
bei. Zu den Profiteuren gehdren Zulieferer,
die einen hohen Anteil an Bauteilen fur Ver-
brennerfahrzeuge im Portfolio haben. Sie
verzeichneten 2023 ein Uberdurchschnittli-
ches Umsatzwachstum von 9,6 % und lagen

UMSATZENTWICKLUNG DER TOP 100 OEMS
NACH ANTRIEBSART UND REGIONEN
IN MRD. EUR

}
1.769.931

damit 2,7 Prozentpunkte Uber dem Wachs-
tum von 6,9 % der groBten 100 Zulieferer.
Auch bei der Marge konnten die Zulieferer mit
Fokus auf den Verbrenner einen hdheren
Anstieg verzeichnen als der Durchschnitt.
Stieg die Marge der TOP 100 um durch-
schnittlich 0,7 Prozentpunkte, lag der An-
stieg bei den Unternehmen mit hohem Ver-
brenneranteil im Produktportfolio bei 1,1
Prozentpunkten. Des Weiteren profitierten
2023 Unternehmen, die Teile fur Nutzfahr-
zeuge herstellten. Mit 16 % in Europa und
14 % in den USA lag die Wachstumsrate bei
den neuzugelassenen Nutzfahrzeugen je-
weils 2 % Uber der von neuzugelassenen PKW.
In China stieg der Absatz von Nutzfahrzeu-
gen sogar um 22 % und Ubertraf damit die
Wachstumsrate der PKW mit 11 % deutlich.
Der grofte Profiteur: Weichai Power, ein chi-
nesischer Spezialist fur Verbrennungsmoto-
ren und Nutzfahrzeuge, der 2023 seinen
Umsatz um 38,5 % und seine Marge um 5,8

""""""" NS SSS\N

61,651 Y 45031 1.769.931

82.070

1.636.97‘_1_ ____________ _
2022 2023 2022 FX-Effekt 2023
ev M Hybrid M Verbrenner Europa B Nordamerika H Asien B Rest der Welt

Quelle: Berylls by Alix Partners
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Prozentpunkte steigern konnte. Ebenfalls
profitierte  Nutzfahrzeugzulieferer Knorr-
Bremse von diesem Wachstum und konnte
infolgedessen seinen Umsatz um 11,5 % und
die Marge um einen Prozentpunkt steigern.

Marge steigt - dank gesunkener
Erzeugerpreise

Neben dem Umsatzwachstum durch die ge-
stiegene Nachfrage hatten auch die gesun-
kenen Erzeugerpreise und der damit ver-
bundene Anstieg der Marge einen positiven
Effekt auf die finanzielle Situation der Her-
steller und Zulieferer. Der Margendruck nahm
in den vergangenen Jahren durch geopoliti-
sche Konflikte wie den Krieg in der Ukraine
sowie durch Covid-19 und den Halbleiter-
mangel kontinuierlich zu. Als Folge stiegen
Rohstoff- und Energiepreise stark an, wah-
rend Margen sanken. Vor allem der Standort
Deutschland litt im vergangenen Jahr dar-
unter, was zahlreiche Restrukturierungen

ENTWICKLUNG DER ERZEUGERPREISE
IM VERGLEICH ZUM VORJAHR
IN %

+32,9 % -2,4%

+4,1% -6,8 %

2022 2023 2022 2023
Deutschland China

Quelle: Berylls by AlixPartners

und WerksschlieBungen nach sich zog. Mit
Bosch kindigte auch der weltweit groRte
Automobilzulieferer einen Stellenabbau in
Deutschland an. Dass der Ruckgang der Er-
zeugerpreise das Ende dieser Sparprogram-
me einldutet, bleibt dennoch unwahrschein-
lich. Zwar sanken die Erzeugerpreise in
Deutschland 2023 um -2,4 %, malgeblich
verursacht durch um 50 % gesunkene Ener-
giekosten, aber im internationalen Vergleich
bleibt das Kostenniveau in Deutschland wei-
terhin hoch. Denn mit -2,7 % in den USA und
-6,8 % in China sanken die Erzeugerpreise in
den beiden Landern nicht nur starker, son-
dern waren im Jahr 2022 mit einem Anstieg
von 16,3 % in den USA und 4,1 % in China
bereits weniger stark gewachsen als in
Deutschland, in dem die Erzeugerpreise im
Jahr 2022 um 32,9 % zunahmen.

+16,3 % -2,7%

2022 2023
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Rennen der Nationen - China auf der
Uberholspur

Obige Kostenvorteile sind auch ein Grund,
warum chinesische Zulieferer zunehmend
haufiger im TOP 100 Ranking vertreten sind.
Wahrend 2012 Weichai Power der einzige
chinesische Zulieferer im Ranking war, waren
2022 bereits acht chinesische Unternehmen
unter den 100 weltweit grol3ten Zulieferern
vertreten. Vor allem CATL geriet ins Rampen-
licht - 2018 zum ersten Mal unter den 100
grolBten Zulieferern, kletterte der Batterie-
hersteller innerhalb von funf Jahren sogar in
die Riege der zehn groBten Zulieferer. Im
Jahr 2023 hat mit dem Reifenhersteller
Sailun erneut ein chinesisches Unterneh-
men den Sprung in die TOP 100 geschafft.

Ein Ende des rasanten Anstiegs chinesischer
Zulieferer in den TOP 100 ist auch weiterhin
nicht in Sicht. Laut Berylls-Analyse kénnten
bis 2030 acht zusatzliche chinesische Liefe-
ranten im TOP 100 Ranking vertreten sein
und mit CATL wirde auch der grote Zulie-
ferer der Welt 2030 aus China kommen, statt
wie aktuell mit Bosch aus Deutschland.
Damit hatte China mit 17 Zulieferern im Jahr
2030 Deutschland vom zweiten Platz hinter
Japan verdrangt. Aus Deutschland, das aktu-
ell von 17 Unternehmen in den TOP 100
reprasentiert wird, wirden 2030 hingegen
nur noch 13 Zulieferer kommen. Japan, aktu-
ell mit 23 Unternehmen vertreten, wird wei-
terhin seine Position an der Spitze der Lan-
der mit den meisten Zulieferern innerhalb
der TOP 100 behalten und wirde mit vor-
aussichtlich 26 Unternehmen im Jahr 2030
seinen Vorsprung weiter ausbauen.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass es sich
bei diesen chinesischen Zulieferern nicht nur
um Batterie- oder Halbleiterhersteller han-
delt. Ganz im Gegenteil: chinesische Unter-
nehmen gewinnen in altbekannten Waren-
gruppen wie Sitze, Reifen, Beleuchtung oder
Bremsen zunehmend Marktanteile. Beispiels-
weise konnte die chinesische NBHX Group,
ein Spezialist fur Fahrzeuginnenraume, den
Umsatz 2023 um 179 % auf 3 Milliarden
Euro steigern und verpasste so den Einzug

in die TOP 100 nur knapp. Auch der chinesi-
sche Karosserie- und Interieurzulieferer
TUOPU ist mit einem Umsatz von 2,6 Milliar-
den Euro und einer Wachstumsrate von
23,2 % im vergangenen Jahr ein heiBer An-
warter auf einen Platz im Ranking der 100
groBten Zulieferer. Das starke Wachstum
chinesischer Zulieferer ist dabei nur bedingt
durch das Aufstreben der chinesischen OEMs
verursacht. Vielmehr waren chinesische Zu-
lieferer in der Lage, Marktanteile von der
Konkurrenz aus Europa und den USA zu
Ubernehmen. Denn wahrend das Umsatz-
wachstum in Euro bemessen fur die funf
grofldten chinesischen OEMs im Jahr 2023
seit 2018 nur bei 39 % liegt, konnten die funf
grolBten chinesischen Zulieferer im selben
Zeitraum den Umsatz in Euro um 121 %
steigern.

Dass die Zulieferer aus Europa und den USA
nicht zu den groBen Gewinnern 2023 zahl-
ten, ist ein alarmierendes Signal, wenn man
einen Blick auf das regionale Wachstum der
OEMs wirft. Denn in Europa und den USA
konnten die zehn grofiten OEMs mit 15,5 %
und 12,7 % zweistellige Wachstumsraten ver-
zeichnen, wahrend in Asien das Umsatz-
wachstum mit 3,8 % deutlich schwacher aus-
fiel. FUr die Zulieferer aus Deutschland gibt
es dennoch eine positive Nachricht: Seit
2017 sank der Umsatzanteil der deutschen
Zulieferer im TOP 100 Ranking kontinuier-
lich, ein Trend der 2023 gestoppt werden
konnte. Wie auch 2022 belief sich der Anteil
Deutschlands am Gesamtumsatz auf 20,6 %.
An dieser Stelle mUssen allerdings auch die
Wechselkurseffekte zu Gunsten des Euro im
vergangenen Jahr berucksichtigt werden.
Denn im Vergleich zu 2022 verlor der chine-
sische Yuan durchschnittlich um 7,6 %, der
japanische Yen 9,2 % und der koreanische
Won 3,8 %. Umso beeindruckender, dass
Japan, dessen Umsatzanteil von 2018 bis
2022 von 27,7 % auf 21,8 % sank, auch in der
Lage war seinen Umsatzanteil in 2023 zu
stabilisieren. Fur die chinesischen Zulieferer
hatten die Wechselkurseffekte sogar einen,
wenn auch leichten, Ruckgang des Marktan-
teils zur Folge: Statt wie 9,3 % in 2022, konn-
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ten die Zulieferer aus dem Reich der Mitte in
2023 nur 9,1 % zum Umsatz der TOP 100 bei-
tragen. Der Gewinner im Rennen der Nation
war auch dieses Jahr Sudkorea, das seinen
Umsatzanteil, vor allem dank der Batterie-
hersteller, von 8,8 % auf 9,8 % steigern
konnte.

China und Korea werden zur Autonation

Der Aufstieg chinesischer Zulieferer ist da-
bei mehr als nur eine Begleiterscheinung des
Wirtschaftswachstums in China. Denn wah-
rend das nominale BIP Chinas in Euro be-
messen seit 2018 um 36 % angestiegen ist,
nahm der Umsatz der im Ranking vertretenen
Zulieferer um 144 % zu. Dabei profitierte
China auch durch den Zugewinn von drei
neuen Unternehmen, die es seit 2018 in das
Ranking geschafft haben: die Reifenhersteller
ZC Rubber und Sailun sowie der Glasherstel-
ler Fuyao. Noch deutlicher fdllt der Unter-
schied in Stdkorea aus. Mit einem Umsatzzu-
wachs von 145 % kann Sudkorea das Wachs-

AUFSTIEG CHINAS INNERHALB DER TOP 100

2012 2018

Anzahl chinesischer

Zulieferer in TOP 100

Bestplatzierung

chinesischer Zulieferer

Umsatzanteil China
an TOP 100’

Q

tum chinesischer Zulieferer sogar noch
Ubertreffen, und das bei einem nominalem
BIP-Wachstum von lediglich 5 %. Auch hier
konnten Neueinsteiger, die mehrheitlich neue
Technologien fur die Automobilindustrie
produzieren, zum Umsatzwachstum beitra-
gen. Mit SK on, Samsung SDI und LG Energy
Solution sind drei der koreanischen Neuein-
steiger Batteriehersteller. Dass neue Tech-
nologien in der Automobilindustrie in den
vergangenen Jahren hohes Wachstum erfuh-
ren, zeigt sich auch eindrucksvoll am Beispiel
der Niederlande. Wie schon 2018 ist NXP
Semiconductors auch 2023 der einzige nie-
derlandische Vertreter im Ranking der 100
grofiten Zulieferer. Dank der hohen Nach-
frage nach Halbleitern in den vergangenen
Jahren betrug das Umsatzwachstum des
Halbleiterherstellers von 2018 bis 2023 101 %
und dbertrifft damit das nominale BIP-
Wachstum von 27 % deutlich. Von den etab-
lierten Zulieferernationen - Japan, Deutschland
und die USA - konnten lediglich japanische

2023 2030

oF %0

Olo
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1) Umsatzanteil 2030 basiert auf dem bereinigten CAGR von 2019-2023 fiir die Zulieferer aus dem TOP 100 Ranking und mogliche chinesische Neuzugange;
CAGR angepasst gemaR Berylls Annahmen fur Batteriewachstum, Einmaleffekte und Gewichtung der jahrlichen Wachstumsraten zwischen 2019 und 2030.

Quelle: Berylls by AlixPartners



TOP 100 LEITARTIKEL

Unternehmen in den TOP 100 starker wach-
sen als das nominale BIP, und das, obwohl
im Jahr 2023 fUnf japanische Unternehmen
im TOP 100 Ranking weniger vertreten wa-
ren als noch 2018. Doch die verbliebenen
Unternehmen waren in der Lage, im Jahr
2023 den gleichen Umsatz zu erwirtschaften
wie alle 28 Unternehmen zusammen noch
im Jahr 2018. Damit liegt Japan trotz einer
Umsatzstagnation Uber dem nominalen BIP-
Wachstum, das seit 2018 um -11 % zurlck-
gegangen ist.

Batterie- und Halbleiterproduzenten
erneut stark - Reifengeschaft schwach
Auch 2023 gehorten Batteriehersteller wie-
der zu den Unternehmen mit dem hdchsten

Umsatzwachstum, und dies trotz eines Ein-
bruchs der Wachstumsrate um 40,8 Pro-
zentpunkte. Denn wahrend 2022 das Um-
satzwachstum der Batteriehersteller noch
bei 64,5 % lag, waren es im vergangenen Jahr
nur 23,7 %. Vor allem Platzhirsch CATL konn-
te nicht an die Wachstumsrate aus dem Vor-
jahr anknUpfen und 2023 den Umsatz in
Euro bemessen nur um 11,4 % steigern,
wahrend 2022 das Umsatzplus noch bei
84,5 % lag. Fur die koreanischen Batterielie-
feranten lief es dagegen deutlich besser: Mit
einem Umsatzwachstum von 62,8 % ver-
zeichnete SK on das grofite Wachstum aller
Zulieferer in den TOP 100, gefolgt von LG
Energy Solution mit 40,1 %. Auch Samsung
SDI, der Letzte der drei koreanischen Batte-

ENTWICKLUNG UMSATZ DER TOP 100 UND NOMINALES
BRUTTOINLANDSPRODUKT (BIP)
WACHSTUM ZULIEFERERUMSATZ UND NOMINALES BIP 2018-2023, IN % KUMULIERT

Bedeutung der Zuliefererindustrie
fiir Volkswirtschaft nahm zu

€Y

Globales
BIP-Wachstum
2018-2023

-

%:5

ONL':

MX@ TOP 100

Umsatzwachstu
m 2018-2023

Bedeutung der Zuliefererindustrie
fiir Volkswirtschaft nahm ab

30 40
Wachstum nominales BIP 2018-2023

G Veranderung der Anzahl der Unternehmen im Ranking seit 2018 @ Umsatz der Zulieferer aus den korrespondierenden Regionen

Quelle: Berylls by AlixPartners, World Bank
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riehersteller im Ranking, konnte sich mit
34,6 % einen Platz unter den funf Wachs-
tumschampions sichern.

Es scheint jedoch, dass sich die Zeiten des
rapiden Wachstums vorerst dem Ende nei-
gen. Im vierten Quartal hatten die im Ran-
king vertretenen Batteriehersteller alle mit
einer schwachen Nachfrage zu kampfen. So
musste CATL im letzten Quartal einen Um-
satzrickgang von 10,6 % gegenuber dem
Vorjahreszeitraum verzeichnen. Aber auch
alle anderen Batteriehersteller, die es in die
diesjahrigen TOP 100 geschafft haben, er-
lebten im letzten Quartal 2023 einen Um-
satzrickgang gegenliber dem Vorjahreszeit-
raum. Fur die Batteriehersteller ist die sin-
kende Wachstumsrate ein Alarmsignal, denn
getrieben durch hohe Férdersummen haben
die Hersteller in den vergangenen Jahren
ihre Kapazitaten so stark erweitert, dass die
weltweite Nachfrage 2023 zu 268 % gedeckt
war und die Werke der Batteriehersteller
theoretisch nur zu 37 % ausgelastet waren.
Die Folge der Uberkapazitaten ist ein Preis-
kampf der Hersteller, der sich bereits auf die
Margen auswirkt. Beispielsweise sank die
Marge von LG Energy Solutions von 6 % im
dritten Quartal 2023 auf 0 % im vierten
Quartal 2023 und ist damit gefahrlich nahe
an der Verlustzone. Und auch fur die kom-
menden Jahre ist zu erwarten, dass die Mar-
gen der Batteriehersteller weiter unter Druck
stehen, denn trotz der bestehenden Uber-
kapazitaten werden weiterhin hohe Subven-
tionen fur den Aufbau von Batterieproduk-
tionen geleistet. Es ist daher damit zu rech-
nen, dass erst 2040 der Bedarf so zu den
Kapazitaten aufgeschlossen hat, dass die
Hersteller ihre Zielauslastung von 80 % zu-
mindest anndhernd erreichen.

Neben den Batterieherstellern sahen auch
die Halbleiterhersteller erneut Uberdurch-
schnittliches Umsatzwachstum. ST Micro,
Onsemi und Infineon verzeichneten allesamt
Uber 15 % Wachstum. Zusatzlich konnten die
Halbleiterhersteller ihre umsatzgewichtete
Marge um 3,6 Prozentpunkte auf 31 % stei-
gern. Damit verzeichneten die Halbleiterher-

steller auch dieses Jahr den hochsten abso-
luten Margenzuwachs, und dies, obwohl ihre
umsatzgewichtete Marge bereits im Jahr
2022 mit 27,4 % deutlich Uber dem Durch-
schnitt der TOP 100 mit 5,2 % lag. Das Durch-
schnittswachstum der Halbleiterhersteller im
TOP 100 Ranking sank allerdings deutlich von
48,7 % im Jahr 2022 auf 13 % im Jahr 2023.
Dieser Wachstumsrtckgang ist auf drei we-
sentliche Grunde zurtckzufthren.

Erstens haben die Automobilhersteller aus
Angst vor weiteren Engpassen bereits 2022
ein hohes Inventar an Chips aufgebaut und
so die Nachfrage im Jahr 2022 deutlich an-
gekurbelt. Zweitens haben auch andere Halb-
leiterhersteller, die vorrangig fur die Kon-
sumguterindustrie produzierten, die hohe
Nachfrage nach Halbleitern in der Automobil-
industrie zur Kenntnis genommen und sich
mittlerweile zu ernsthaften Konkurrenten
der in den TOP 100 vertretenen Zulieferer ent-
wickelt. Qualcomm, der amerikanische Bran-
chen-Gigant fur Smartphone-Chips, konnte im
vergangenen Geschaftsjahr seinen Umsatz
im Automobilsektor um 24,1 % auf 1,73 Mil-
liarden Euro steigern. Bei gleichbleibendem
Wachstum wurde Qualcomm, das theoretisch
heute auf Platz 133 der Rangliste liegt, damit
innerhalb der nachsten drei Jahre den Auf-
stieg in die 100 grof3ten Automobilzulieferer
schaffen. Zuletzt sorgte die hinter den Er-
wartungen zuridckgebliebene Nachfrage nach
Elektrofahrzeugen fur den Rickgang der
Wachstumsrate, denn Fahrzeuge mit Elektro-
antrieb enthalten bis zu drei Mal so viele
Halbleiter wie traditionelle Fahrzeuge mit
Verbrennungsmotor.

Die einzige Warengruppe, die nicht vom ge-
stiegenen Fahrzeugabsatz profitieren konn-
te, sind Reifen. Reifenhersteller hatten 2023
aufgrund eines Einbruchs im Reifenersatz-
geschaft einen Umsatzruckgang von 1,9 %
zu verbuchen, die umsatzgewichtete Marge
stieg im Durchschnitt um 0,2 Prozentpunkte
und damit deutlich schwdcher als die um-
satzgewichtete Marge der TOP 100.

PROGNOSE REGIONALE BATTERIENACHFRAGE UND PRODUKTIONSKAPAZITAT

IN GWH

CAGR-NACHFRAGE

M Rest der Welt 28 %

Sudkorea
M Japan
H USA
M Europa
M China

18 %
14 %
19 %
19 %
14%

Prognose

9.987

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
:'l‘:::::i‘;e 44% 37% 40 % 43% 49 % 55 % 589% 61% 63% 76 %
RAW 96 % 13% 14% 16% 23% 309% 37% 389% 41 % 50 9%
sidkorea  54% 64% 81% 107 % 141 % 185 % 210% 231 % 245 % 298 %
Japan 46 % 19.% 16 % 2% 46 % 63% 83% 96 % 99 % 120 %
UsA 82% 46 % 519 579% 60 % 64% 64% 62% 62% 76 %
Europa 80 % 96 % 77 % 81% 77% 81% 829% 85 % 85 % 103 %
China 36% 31% 34% 36% 41% 44 % 47 % 49 % 519 62%

Annahmen: 80% der Gesamtkapazitat wird fuir EV genutzt; CAGR-Produktionskapazitat 8% ab 2030, basierend auf Wachstum 2027-2030

Quelle: Berylls by AlixPartners, World Bank
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Der Einbruch des Ersatzreifenmarkts,
der fur etwa 80 % des Umsatzes der
Reifenhersteller verantwortlich ist, plag-
te vor allem europdische und amerika-
nische Reifenhersteller. In den USA
sank dieser um 8 %, in Europa sogar
um 12 %. Goodyear verlor 5,3 % an
Umsatz, Michelin verlor 0,9 %. Obwohl
Continental seinen gesamten Automo-
bilumsatz um Uber 5 % steigern konn-
te, sank der Umsatz im Reifengeschaft
um 0,3 %. Der einzige europaische
Reifenhersteller, der keinen Umsatz-
ruckgang zu verzeichnen hatte, ist da-
mit Pirelli mit einem Umsatzwachstum
von 0,5 %. Pirelli ist auch der Einzige
der vier genannten Reifenhersteller
mit einem Zuwachs bei der Marge. Der
einzige asiatische Reifenhersteller, dem
es nicht gelang, die Marge zu steigern,
ist Bridgestone. Die restlichen funf
asiatischen Reifenhersteller konnten
alle ihre Marge deutlich steigern. Den
grofiten Zuwachs verzeichnete Han-
kook Tires mit einem Anstieg von 6,4
Prozentpunkten im Vergleich zu 2022.
Durch den verdichtenden Wettbewerb,
vor allem aus Asien, sind europaische
und amerikanische Reifenhersteller
gezwungen, ihre Kosten weiterhin zu
minimieren. Dabei leidet vor allem der
Industriestandort Deutschland: 2023
wurden vier SchlieBungen von Michelin
und Goodyear bekanntgegeben - ein
Drittel aller existierenden Reifenwerke
in Deutschland.

Ausblick

In der dynamischen Welt der Automo-
bilindustrie stehen Zulieferer vor weg-
weisenden Herausforderungen. Eine
klare Marktstrategie fur den Umgang
mit China ist unerlasslich, da die Kon-
kurrenz aus dem Reich der Mitte in
allen Warengruppen spurbar zunimmt.
Doch bietet der chinesische Markt
nicht nur Wettbewerb, sondern auch
bedeutende Chancen, da die Nachfra-
ge nach Zulieferprodukten dort mit
dem Aufstieg chinesischer OEMs dras-
tisch zunehmen wird.

Zudem ist eine kritische Uberprifung
der Portfoliostrategie gefordert. Trotz
der unbestrittenen Bedeutung der
Elektromobilitat als Zukunftstechnolo-
gie ist der optimale Zeitpunkt fur eine
vollstandige Umstellung immer noch
unklar. Sollten die Wachstumsraten fur
E-Fahrzeuge weiterhin sinken, missen
Investitionen in elektrifizierte Portfo-
lios sorgfaltig abgewogen und gege-
benenfalls Anpassungen vorgenom-
men werden. DarUber hinaus mussen
die Zulieferer Flexibilitat zeigen, um
auf kurzfristige Volumendnderungen
der Hersteller zwischen Elektro- und
Verbrennerfahrzeugen reagieren zu
konnen.
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Dr. Alexander Timmer Dr. Jan Dannenberg

Partner bei Berylls by AlixPartners Executive Partner bei Berylls by AlixPartners

Was bereitet europdischen Automobilzulieferern aktuell die gréBten Sorgen? Dr. Jan Dannen-
berg und Dr. Alexander Timmer von Berylls by AlixPartners Uber die Entwicklung im Markt
und Kernaussagen der jliingsten Studie ,TOP 100 Automobilzulieferer weltweit".

Herr Timmer, wie lautet Ihre Kernaussage
zum Top-100-Supplier-Ranking 2023?

Timmer: Insgesamt konnte die Branche den
Umsatz um mehr als 7 Prozent steigern und
auch die Marge hat sich verbessert, vor
allem dank einer Entspannung bei den Roh-
stoff- und Energiekosten. Wir sehen bei Bat-
terien seit Ende letzten Jahres, dass die
Preise hier deutlich unter Druck geraten
sind. Grund hierfur sind signifikante Uber-
kapazitaten, gerade in China. Die Auslastung
der Batteriefabriken weltweit liegt aktuell
bei gerade einmal 40 bis 50 Prozent. Zusatz-
lich kommt noch eine deutliche Abwertung
des chinesischen Yuan und koreanischen
Won gegenuber dem Euro hinzu. Entspre-
chend ist das Wachstum der Batteriezellher-
steller ins Stocken geraten; es ist immer
noch hoch, aber signifikant geringer als
2022. In Summe konnte der Platzhirsch CATL
nicht an die Wachstumsrate aus dem Vorjahr
herankommen. Gleiches gilt fur Halbleiter:
Noch im Jahr 2022 hatten viele Autohersteller
ihre Lagerbestande aufgestockt, um Eng-
passe zu vermeiden. Die Volumina sind
bei den Lieferanten unter Druck geraten.

Herr Dannenberg, was bereitet den euro-
paischen Zulieferern aktuell die groRten
Schmerzen? Viele beklagen etwa eine ab-
nehmende Wettbewerbsfahigkeit der EU?

Dannenberg: Den einen groRen Schmerz-
punkt gibt es nicht, es ist vielmehr ein Bun-
del an Schmerzen. Zum einen haben wir in
Europa eine hohe Unterauslastung der Auto-
mobilwerke, was direkt auf die Zulieferer
durchschlagt. Es werden deutlich weniger
E-Fahrzeuge gebaut als von den Herstellern

Es herrscht sehr
viel Unsicherheit
im Markt.

ursprunglich angenommen und die Zuliefe-
rer bekommen ihre Vorleistungen in neue
Produktlinien nicht wie geplant zurtcker-
stattet. Das Nichteinhalten der Abrufe und
die Verschiebung von Neuanldufen macht

eine sichere Planung und Vorbereitung auf
neue Programme nahezu unmoglich. Hinzu
kommen stark gestiegene Personalkosten in
Deutschland und vor allem auch in den ost-
europdischen Landern sowie die hohen
Energiepreise in Europa. Aullerdem bekla-
gen viele Zulieferer den massiv gestiegenen
Finanzierungsaufwand - manche KMUs
bekommen von deutschen Banken gar kein
Geld mehr. Zusammengefasst sind die
Schmerzen an allen Ecken und Enden fur
viele Zulieferer eine existenzielle Bedrohung.

Eine Besserung ist nicht in Sicht?

Dannenberg: Es herrscht sehr viel Unsicher-
heit im Markt. Wie viele E-Autos der chinesi-
schen OEMs werden nach Europa kommen
- zu Preisen, die 30 bis 40 Prozent unter den
aktuellen Angeboten liegen? Wie werden die
europdischen OEMs darauf reagieren? - Ein
massiver Preiskrieg auf Seiten der Hersteller
wlrde sich  rasch auf die Zulieferer
ausbreiten.

Werden die OEMs verstarkt Kompen-
sationsbeitrage leisten mussen, damit die
Lieferkette nicht zusammenbricht?

Dannenberg: Punktuell wird das passieren.
Die Hersteller haben sich immer kulant ge-
zeigt, wenn ein fUr sie strategisch wichtiger
Lieferant in eine Krise gerutscht ist. Aber in
der Breite funktioniert das nicht, das wdre
unbezahlbar, zumal auch die OEMs margen-
seitig Federn lassen werden, allen voran in
China. Aktuell sorgt die Verbrennertechno-
logie fur gute Margen bei den Zulieferern,
die sich noch nicht aus der etablierten Tech-
nik verabschiedet haben. Das erleichtert ih-
nen die Transformation.

Welche Zulieferer waren 2023 besonders
erfolgreich?

Timmer: Besonders stark gewachsen sind
die sudkoreanischen Batteriezellhersteller
SKon, LG Energy Solutions und Samsung SDI
sowie der chinesische Zulieferer Weichai
Power. Der Spezialist fur Verbrennungsmo-

toren und Nutzfahrzeug-Komponenten pro-
fitierte vom Absatzwachstum von Nutzfahr-
zeugen in China um 22 Prozent.

Welche Lieferanten mussten besonders
Federn lassen?

Timmer: Die Reifenhersteller verzeichneten
global aufgrund eines Einbruchs im Ersatz-
geschaft eine Stagnation beim Umsatz.
Gleichzeitig verloren sie hohe Marktanteile
an neue Reifenlieferanten aus Asien. Die
Ausnahme hier war Sailun, ein chinesischer
Reifenhersteller, der es dieses Jahr zum ers-
ten mal unter die 100 grofl3ten Zulieferer
geschafft hat.

Dannenberg: Auch die Profitabilitat im Batte-
riegeschaft ist gesunken - die Goldgraber-
stimmung ist vorbei. Die Renditen kommen
langsam auf ein reales Niveau zurlck. Sie
konnten vereinzelt sogar negativ werden,
weil das geplante Wachstum der E-Mobilitat
in Europa und Nordamerika weiter auf sich
warten ldsst.

Schauen wir auf die Top-5-Unternehmen.
Wie sehen Sie deren Entwicklung?

Dannenberg: Auch die Top-5-Zulieferer be-
finden sich in der Transformation. Sie sind
mit Verkaufen und Zukaufen beschaftigt und
mussen Geschaftsmodelle verandern, ohne
das Kerngeschaft aus dem Auge zu verlieren.
Am Ende werden sie jedoch besser aus der
Transformation herauskommen als die
KMUs, weil sie in der Lage sind, die Produkte
und Dienstleistungen sowie die Fahigkeiten
anzubieten, auf die es kinftig ankommt.

Sie sprechen von Kompetenzen im Bereich
Elektronik und Software?

Dannenberg: Ja, auf dem Weg zum Software-
definierten Fahrzeug werden zum Beispiel
die ursprunglich separaten Steuerungen der
Hardware-Komponenten durch Domdnen-
und Zonenarchitekturen ersetzt. Ein fur die
groBen Zulieferer sehr interessantes Feld
mit hoher Wachstumsperspektive.
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Wie schlagen sich die europaischen
Zulieferer im internationalen Vergleich
mit Blick auf diese Schllisseltechnologien?

Dannenberg: Die Diskussion Uber SchlUssel-
technologien wird mir
gesehen. Wir haben in Europa hervorragen-
de Zulieferer, die nur schwer zu Uberholen
sein werden. Auch beim E-Antrieb und der
Batterietechnik holen die europaischen Un-
ternehmen auf; sie sind noch nicht auf Spit-
zenniveau, aber der Abstand hat sich ver-
ringert. Ebenfalls gut voran kommen wir
beim automatisierten Fahren, mit Level-
3-Funktionen fur die Gro3serie und mit Sys-
temen von Bosch, Conti, ZF & Co.. Sorgen
bereitet mir allerdings die Entwicklung der
europdischen Halbleiterindustrie und die
Nutzung von Kunstlicher Intelligenz in der
Automobilindustrie. Hier missen wir aufho-
len, etwa in der Entwicklung von Software
und von fahrzeugspezifischen Applikationen
sowie in der Produktion und Vermarktung
der Fahrzeuge.

Zu schwarz-weil

Die chinesischen Zulieferer entwickeln
sich von Low- zu Hightech-Anbietern.
Entstehen hier neue Wettbewerber fir
die etablierten Lieferanten?

Dannenberg: Auch hier lohnt sich ein diffe-
renzierter Blick. Nicht in allen Bereichen der
Fahrzeugtechnik werden sich chinesische
Zulieferer zu einem Hightech-Anbieter ent-

wickeln. Mindestens 50 Prozent der Fahrzeu-
ge in China sind fur eine eher einkommens-
schwache Kundschaft bestimmt. Dazu
braucht es keine Hightech-Komponenten.

Zweifelsohne an der Spitze steht China bei
der Batterietechnik. Die dort bereits statt-
gefundene Skalierung ist ein grolder Kosten-
vorteil und wird von europadischen oder ame-
rikanischen Zellherstellern nur schwer aufzu-
holen sein. Ein Vergleich zur Entwicklung in
der Unterhaltungselektronik in den Neunzi-
gerjahren ist hier durchaus angebracht.

Timmer: Spatestens in zehn Jahren werden
die chinesischen Zulieferer in punkto Um-
satzvolumen im Top-100-Ranking an den
groBBen japanischen und deutschen Zuliefe-
rern vorbeigezogen sein. Im Jahr 2023 sehen
wir bereits neun chinesische Lieferanten in
den Top-100, 2012 war es noch ein Unter-
nehmen, 2018 waren es sechs. 2030 gehen
wir von 17 chinesischen Unternehmen aus.
Damit wirde der Umsatzanteil der chinesi-
schen Top-100-Zulieferer in den nachsten
Jahren signifikant anziehen.
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8 | DIE STIMMUNG TRUBT SICH EIN -
ZULIEFERER VERLIEREN _
IHREN OPTIMISMUS BEZUGLICH

ELEKTROMOBILITAT

Autor: Dr. Jurgen Simon

Blickt man aktuell auf die Schlagzeilen rund um die Elektromobilitat, sind diese vor allem
negativ gepragt: Autovermieter wie Sixt und Hertz reduzieren den Anteil an Elektrofahrzeugen
in ihren Flotten, Audi will weniger Elektromodelle auf den Markt bringen, Mercedes stoppt
eine komplette E-Plattform. Wo man auch hinsieht, die Euphorie bei der Elektromobilitat

klingt ab.

Denn es gibt noch zu viele Hurden, als dass
sich die Elektromobilitat in der Breite durch-
setzen kann. Dazu zdhlen unter anderem
unsichere Restwerte, eine teils unzureichen-
de Ladeinfrastruktur und vergleichsweise
hohe Preise beziehungsweise Aufschlage im
Vergleich zu Fahrzeugen mit Verbrennungs-
motor. Diese Ernichterung ist zwar keine
Abkehr vom eingeschlagenen Kurs in Rich-
tung Elektromobilitat, jedoch zumindest
eine weitere Abschwdchung der Geschwin-
digkeit und damit eine Verschiebung auf der
Zeitachse.

Fur die Zulieferer, die ohnehin schon mit
vielfaltigen Herausforderungen (zum Bei-
spiel geringen Volumina, schnellen Innovati-
onszyklen, niedrigen Margen) kampfen,
kommt diese Entwicklung zur Unzeit. Denn
war die Stimmung bei den Zulieferern in Be-
zug auf die Elektromobilitat im letzten Jahr
noch sehr optimistisch (wenn nicht zu opti-
mistisch), so hat sich diese gemdR diesjahri-
gem Berylls Supplier Executive E-Mobility
Survey 2024 merklich abgekunhlt.

Zulieferer blicken weniger optimistisch in
die elektrische Zukunft

Dass der eingeschlagene Kurs der Elektro-
mobilitat weiterhin Bestand hat, zeigt sich
auch in den Befragungsergebnissen. Hangen
heute noch 70 % der Zulieferer mindestens

zu einem Viertel ihres Umsatzes vom Ver-
brenner ab, erwarten dies in funf Jahren nur
noch 55 %. Dabei sieht mit 69 % die grofRRe
Mehrheit der Befragten die Elektromobilitat
als Chance fur ihr Unternehmen - verglichen
mit dem Vorjahreswert von 77 % zeigt sich
aber eine deutlich tribere Stimmung. Dies
ist nicht weiter verwunderlich angesichts
verscharfter Marktbedingungen, die sich
auch in der Erwartung zum Einfluss auf den
Umsatz in den nachsten funf Jahren zeigt.
Gingen im letzten Jahr noch 75 % von einer
Verbesserung aus, sind es in diesem Jahr nur
noch 55 %. Dasselbe gilt auch fur die Marge:
Hier haben im letzten Jahr noch 43 % mit
einem positiven Einfluss in funf Jahren durch
die Elektromobilitat gerechnet, wohingegen
2024 nur noch 25 % hohere Margen
erwarten.

Strategische Pattsituation

Zulieferer sind dabei oftmals in einer schwie-
rigen Situation. Wollen sie Marktanteile hal-
ten oder erobern, so flhlen sie sich gezwun-
gen, das zlgige Tempo der technologischen
Entwicklung mitzugehen oder gar anzutrei-
ben. Dabei zahlt sich die Innovation jedoch
haufig nicht Gber hohe Margen aus. Schliel3-
lich sorgen zahlreiche Wettbewerber fur ei-
nen enorm umkdmpften Markt mit niedri-
gem Preis- respektive Margenniveau. Die
Zulieferer sind dabei in einem gefahrlichen

AUSGEWAHLTE ERGEBNISSE E-MOBILITY SUPPLIER SURVEY 2023 & 2024

DIE EINSTELLUNG GEGENUBER DER ELEKTROMOBILITAT HAT SICH DEUTLICH EINGETRUBT UND
DAS SEHR OPTIMISTISCHE BILD IN BEZUG AUF UMSATZ- UND MARGENERWARTUNGEN WURDE IM
VERGLEICH ZUM VORJAHR DEUTLICH WENIGER OPTIMISTISCH GESEHEN

Elektromobilitdt
als Risiko oder
als Chance?

Einfluss
Elektromobilitdt auf
Umsatz in 5 Jahren?

Einfluss
Elektromo_bilitﬁ_t_
auf Profitabilitdt

in 5 Jahren?

Quelle: Berylls by AlixPartners
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Teufelskreis gefangen. Nur wenn sie mehr
verkaufen, gibt es eine Chance auf Rentabili-
tat durch Skaleneffekte. Gleichzeitig bedeu-
tet ein Mehrverkauf der haufig defizitaren
Komponenten fur die Elektromobilitat eine
Verschlechterung der Gesamtmarge bezie-
hungsweise das Erfordernis von Subvention
durch das Ubrige Geschaft.

Divestment oder fokussiertes Wachstum
Auch wenn die Uberwaltigende Mehrheit der
befragten Zulieferer (86 %) zufrieden ist mit
ihrer Elektromobilitatsstrategie, so lasst sich
auch hier ein eher zu optimistischer Blick
vermuten angesichts der beschriebenen
weiteren Verschdrfungen der Situation. In
jedem Fall gilt es fur die Zulieferer, das Elek-
tromobilitatsgeschaft kritisch zu beleuchten
und in vielen Fallen auch gezielt das dkono-
mische Rational auf den Prifstand zu stel-
len. Hierbei sollte es auch keine Tabus geben
respektive sollten Divestments auch eine
Option sein, die bewertet werden kann oder
in vielen Fallen gar muss. Grof3e Tier-1-Zulie-
ferer haben es zuletzt vorgemacht und sich
aus Komponenten wie Batteriepacks, Elekt-
romotoren, Leistungselektronik oder Batte-
rie-Management-Systemen zurlckgezogen.
Dabei konnte trotz vermeintlich attraktiver
MarktgroRe und -wachstum auf absehbare
Zeit kein positives Ergebnis erwartet wer-
den, womit Renditeanspriche nicht zu er-
fullen und Kapitalallokationen nicht zu
rechtfertigen waren.

Stehen die Zeichen auf Verbleib, so muss die
Innovationsstrategie vor dem Hintergrund
kirzer Innovationszyklen mit oftmals fehlen-
der Rentabilitat grundlegend hinterfragt
werden. Ferner gilt es, Anlaufe effizient und
fehlerfrei zu organisieren, fehlende Abrufe
unmittelbar bei den OEMs zu ,claimen” und
eine gut durchdachte Wettbewerbspositio-
nierung zu definieren. Auch eine hohe Flexi-
bilitat und teilweise Technologieoffenheit
sollten elementare Themen in der Strategie
sein. Schliel3lich schwenken zahlreiche OEMs
aktuell auf das Modell der Technologieoffen-
heit um, analog zu BMW. Damit einherge-
hend werden beispielsweise Motorenpro-
gramme verlangert, was wiederum denjeni-
gen Zulieferern zugutekommt, die in diesen
Bereichen noch aktiv sind. Hier merken
OEMs bereits, dass ihre ehemalige Lieferan-
tenbasis in den verbrennerabhdngigen Kom-
ponenten geschrumpft ist und Zugestand-
nisse bei Preisen gemacht werden mussen.

Fest steht: Das Elektromobilitdtsgeschaft ist
und bleibt anspruchsvoll und braucht viel-
fach noch Subvention von anderen Geschaft-
sbereichen, ehe es langfristig zu einem
attraktiven Geschaft werden wird. Zulieferer
mussen sich aktuell mehr denn je die Frage
stellen, wie sie sich zu und in diesem hart
umkampften Markt positionieren wollen.
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9 | HINTERGRUNDE FUR DEN ERFOLG
CHINESISCHER HERSTELLER

)i

Autor: Willy Wang

2023 war ein erfolgreiches Jahr fir den Automarkt China. Insgesamt wurden in 2023
21,9 Millionen Einheiten PKW abgesetzt (nur Inlandsverkaufe ohne Export), eine Zunahme
von 4,3 % gegenlber 2022. Wie in den letzten Jahren verdrangten EV (in China als NEV be-
zeichnet, aquivalent zu xEV) Fahrzeuge mit Verbrennungsmotor - und ihr Anteil wuchs weiter
auf ca. 36 % des Gesamtmarktes, eine Steigerung von 33 % YoY (Abbildung 1).

Beim Blick auf den heimischen Markt wird
deutlich, dass die chinesischen Spieler wie in
den letzten Jahren weiterhin dominieren.
Besonders fur batterieelektrische Fahrzeu-
ge (EV), hervorzuheben sind BYD (2,7 Millio-
nen verkaufte Einheiten), GAC Aion (483.000
verkaufte Einheiten), Geely (469.000 ver-
kaufte Einheiten), Chang'’An (385.000 ver-
kaufte Einheiten), Li Auto (376.000 verkaufte
Einheiten) und NIO (160.000 verkaufte Ein-
heiten). Unter den Top 10 der bestverkauf-
ten EV-Marken finden sich nur chinesische
Hersteller, mit einer Ausnahme: Tesla mit
604.000 verkauften Einheiten in 2023 (Ab-
bildung 2).

Gleichzeitig lasst sich der Erfolg chinesischer
OEMs auch im Ausland sehen. Das Export-
volumen der chinesischen OEMs hat in den
letzten Jahren flr beide Antriebsarten mas-
siv zugenommen. Das gesamte Exportvolu-
men ist seit 2020 um > 400 % gestiegen und
hatte im Jahr 2023 ein sehr starkes Wachs-
tum von 65,3 % YoY. Wahrend der Trend in
beiden Segmenten zu sehen ist, ist das Ex-
portvolumen fur Elektrofahrzeuge noch
starker gewachsen als fur konventionelle
Fahrzeuge mit Verbrennungsmotor - so hat
sich zum Beispiel der Absatz von Elektro-
fahrzeugen in China seit 2018 mehr als ver-
zehnfacht (2018: 140.000, 2023: 1,68 Millio-
nen, in verkauften Einheiten). Obwohl sich

die chinesischen Hersteller in den etablier-
ten westlichen Markten wie Westeuropa
noch nicht durchgesetzt haben, zeigen sich
die chinesischen OEMs aber dazu entschlos-
sen. Es ist daher zu erwarten, dass man in
Zukunft mehr Aktivitdten der chinesischen
OEMs in solchen Markten sehen wird (Ab-
bildung 3).

Wie kommt es zu dieser Entwicklung? Hier-
fur gibt es verschiedene Grinde. Der erste
Grund ist die Akzeptanz von EV bei chinesi-
schen Konsumenten. Trotz der Abwesenheit
von Kaufer-Incentivierung beziehungsweise
,Geld im Kofferraum” vom Staat greift ein
Grol3teil der chinesischen Konsumenten zu
EV. Eine Berylls Untersuchung (mit Uber
1.000 Probanden) zeigt, dass 56 % der
Fahrzeugbesitzer beziehungsweise 42 % der
first-time buyer bei der Wahl des nachsten
Autos zu einem EV greifen wirden. Gleich-
zeitig fallt die Wahl Uberwiegend auf chinesi-
sche Marken (bezogen auf EV), mit jeweils
46 % bei den car owner und 61 % bei den
first-time buyer. Im direkten Vergleich wir-
den sich nur 32 % (car owner) beziehungs-
weise 23 % (first-time buyer) fUr EV deut-
scher Marken entscheiden!

Dies hdngt mit Grund 2 zusammen: Die
Anzahl der chinesischen Marken hat in den
letzten Jahren stark zugenommen und
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ABB. 1: DIE ZAHL DER NEVS STEIGT SEIT GERAUMER ZEIT
WAHREND DER VERKAUF VON PKW IN CHINA AUF UND AB GEHT

NEV NEV Anteil
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Quelle: Berylls by AlixPartners, CAAM, CPCA

ABB. 2: DER CHINESISCHE NEV-MARKT WIRD

UBERWIEGEND VON LOKALEN ANBIETERN BEHERRSCHT

EINE BEMERKENSWERTE AUSNAHME IST TESLA.

LOKALE VERKAUFE VON TOP 10 NEV OEMS IN 2023 [‘000 EINHEITEN]
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BYD Tesla Aion Geely Wuling Chang'An Li Auto Great Wall NIO Leap Motor

Quelle: Berylls by AlixPartners, CPCA
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ABB. 3: GLEICHZEITIG HABEN DIE AKTIVITATEN
IN UBERSEE MASSIV ZUGENOMMEN

CHINESISCHE PKW EXPORTE +453.8 % +65.3 %
IN 2023 [MN EINHEITEN]

ICE
1.7
0.9 1.1
0.9 0.8 NEV
0.7
0.1 ,Others

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Quelle: Berylls by AlixPartners, CPCA, Press

ABB. 4: PREISEROSIONEN WERDEN AUCH 2024 DAS
BEHERRSCHENDE THEMA SEIN

DIES WIRD ZU EINEM ENORMEN DRUCK AUF OEMS UND ZULIEFERER FUHREN
UND DIE GESAMTE BRANCHE IN MITLEIDENSCHAFT ZIEHEN

Chinesische OEMs senken Preise ... .. und Deutsche OEMs folgen ...

.

Qin Plus EV Aito M5 EV XPeng P7 VWID 3 Audi A4L BMW iX3
Compact Sedan Mid-size SUV Mid-size Sedan
-31% -33 % -41 %
-15 % -17 % -28 %

160 > 110 TRMB 330> 220 TRMB 410 > 240 TRMB
130> 110 TRMB 290 > 240 TRMB 289 > 209 TRMB

.. und mehr wird kommen (?)

[ Preisspirale dreht sich unaufhdrlich nach unten. Dieser Trend setzt sich in 2024 fort mit gestiegener Intensitdt J

Quelle: Berylls by AlixPartners

1) Joint Venture
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gleichzeitig sind chinesische Fabrikate ver-
gleichsweise ,besser” als ihre auslandischen
JV'-Wettbewerber. ,Besser” hei3t hier: Der
Kunde bekommt mehr (Funktionen und
Technik) fur weniger Geld.

Und ein geringerer Preis ist der dritte Grund.
In 2024 fand eine beispiellose Rabattschlacht
statt. Angetrieben von Preissenkungen von
Tesla beim Model 3 und Model Y, senkten
chinesische OEMs ihre Preise deutlich. Auch
auslandische OEMs/JV zogen nach, wie man
am Beispiel des ID.3 von SAIGVW deutlich
sehen kann. Auch ICE sind hiervon betroffen,
so startet der FAW-Audi A4L bereits bei we-
niger als 30.000 EUR.

Die Schlisselerkenntnis ist hier, dass sich
die Preise massiv nach unten verschoben
haben, es aber auch keine Erholung von
Preissenkungen geben wird und die Autos
auch nicht plétzlich teurer werden, nur weil
sie besser ausgestattet sind.

Ganz im Gegenteil, es findet ein ,Tech Over-
load"” statt - Ausstattungen, die in Deutsch-
land nur im Premium-Segment zu finden
sind, werden beziehungsweise sind bereits
Standardausstattung von Volumina-Fahr-
zeugen in China. Dies betrifft insbesondere
Smart Cockpit (ein Sammelbegriff fur Con-
nectivity beziehungsweise Infotainment)
und AD/ADAS. Es ist ein Rennen um KPls, bei
dem sich OEMs bei Dingen Uberbieten wie:
E-Reichweite, Ladedauer, Anzah! und Auflo-
sung von Kameras (Stichwort: LiDAR, Milli-
meter-wave-Kameras), Rechenperformance
(,TOPS"), Chips (zum Beispiel Nvidia Orin X,
Qualcomm Snapdragon 8295), ADAS-Funkti-
onen (Stichwort: NOA, NGP) und mehr. Aller-
dings horen chinesische OEMs nicht bei
,Funktionen” auf, sondern nehmen nun auch
die Fahreigenschaften in den Fokus. Um den
Kunden einen Mehrwert fUr ihr Geld zu bie-
ten, finden auch Dinge wie CDC und Rear
Wheel Steering langsame Verbreitung in
Standardfahrzeugen.

Zusammengefasst: Autos in China bekom-
men immer mehr Funktionen, wahrend sie
immer billiger werden. Mehr Funktionen und
glnstigerer Preis - zwei Entwicklungen, die
in China Hand in Hand gehen.

Ausblick

In 2024 geht die Pricing-Schlacht mit unver-
minderter Harte weiter. Bis auf ganz wenige
Ausnahmen wird kein OEM in 2024 profita-
bel sein. Es ist davon auszugehen, dass eini-
ge einheimische OEMs dieses Jahr ,ver-
schwinden” werden, auch die aktuellen
Platzhirsche sind nicht gegen diese Gefahr
gefeit. Jedoch ist das kein Grund zum Jubeln
fUr auslandische/JV OEMs. Volumina, die mit
einem lokalen OEM verschwinden, tauchen
bei einem anderen lokalen OEM wieder auf.
Gleichzeitig gewinnen lokale OEMs sukzessiv
Marktanteile von auslandischen/JV OEMs,
eine Entwicklung, die in nahezu allen Seg-
menten zu beobachten ist.

Implikation fur deutsche Zulieferer

Um diese abzuleiten, mussen wir zuerst die
Strategien der Hersteller verstehen. Diese
werden viel stringenter auf Kosten achten,
sehr zu Lasten von Zulieferern, wobei die
Harte der auslandischen/JV OEMs sicherlich
nicht mit der der lokalen chinesischen OEMs
verglichen werden kann. Zusatzlich werden
auslandische/JV OEMs mehr und mehr ihre
Entwicklungsaktivitdten nach China verla-
gern. Gleichzeitig entsteht gerade eine gro-
RBe chinesische Zuliefererlandschaft, insbe-
sondere in den Bereichen E-Powertrain,
Smart Cockpit und AD/ADAS.

Fur deutsche Zulieferer bedeutet das:
Profitabilitats- und Cashflow-Druck, weil alle
OEMs ihre eigenen Kosten optimieren
werden, das heilt, alle OEMs, egal welcher
Herkunft, werden sukzessiv mehr rein
chinesische Zulieferer onboarden. Zum
Vergleich: Lokale Spieler haben teilweise
80 % bis 90 % rein chinesische Komponen-
ten.
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» Investitionsdruck, da die Verlagerung von
OEM-Entwicklungsaktivitaten (westlicher
OEMs/JV) nach China einen Nachzug auf
Zuliefererseite bedeutet. Es mussen lokale
Kapazitdten und Fahigkeiten aufgebaut
werden.

»  Marktanteilsdruck, da chinesische Zulieferer
diverse Domanen bereits dominieren, unter
anderem Smart Cockpit, Batterie und AD/
ADAS, und in anderen Bereichen stark
expandieren. Wie schon in a) angedeutet,
gibt es wenige Domanen, die noch von
deutschen Zulieferern beherrscht werden,
man denke an Chassis. Auch in diesen
Domadnen greifen chinesische Zulieferer an,
zum Beispiel durch aggressives Pricing,
jedoch bei vergleichbarer Qualitat und
vergleichbaren Funktionen.

Strategische Leitplanken fur deutsche
Zulieferer

Die Kernaktivitat deutscher Zulieferer muss
Kostenkontrolle sein. Es geht darum, die ei-
genen Supply-Chain- (inkl. Materialkosten)
sowie Overhead Kosten anteilig zu ver-
ringern. Anteilig deswegen, da Zulieferer
investieren mussen, um den gesteigerten
lokalen Kundenanforderungen zu entspre-
chen. Hierzu gehdren Dinge wie: strenge
Kostenundinsbesondere Cash-Disziplin, Aus-
wahl neuer Sublieferanten und vor allem
KostenbeherrschungimProduktentstehungs-
prozess.

Gleichzeitig gilt es weiterhin innovativ zu
bleiben, das heil3t, Produkte zu glnstigeren
Preisen anzubieten. Ohne Innovationen und
die daraus entstehenden differenzierenden
Vorteile (wohlgemerkt: bei ahnlichem Pricing
Level) greifen OEMs direkt zu chinesischen

Lieferanten. Wie bereits dargestellt, mussen
sich OEMs im Bereich Technologie uber-
trumpfen, um am Markt bestehen zu kénnen
- somit mussten alle Zulieferer mitziehen.

Hierbei ist allerdings zu beachten, dass Zu-
lieferer agil bleiben mussen, vor allem auf-
grund sich verandernden OEM-Anforderun-
gen. Ein exemplarisches Beispiel macht dies
deutlich: XPeng P5 war der Startschuss von
LiDAR bei seinem Launch 2021. Stand heute
haben samtliche chinesische OEMs bei Li-
DAR nachgezogen, unter anderem NIO, Li
Auto, AITO, Luxeed, AVATR etc. - der LiDAR
,Knubbel” oberhalb der Frontschutzscheibe
ist mittlerweile Standard. Eine sehr rigide
Technologie Roadmap wurde solch raschen
Anderungen nicht erlauben, denn diese Agi-
litat auf OEM-Seite muss auf Zulieferer wi-
dergespiegelt werden konnen.

Zuletzt sollten westliche Zulieferer M&A in
Betracht ziehen und Teilverkdufe ins Auge
fassen. Insbesondere gilt es Bereiche zu eli-
minieren, die wenig wettbewerbsfahig sind,
oder der Wettbewerb so intensiv ist, dass
ein Weiterbetrieb nicht weiter sinnvoll er-
scheint. Daruber hinaus kénnten Kooperati-
onen mit chinesischen Unternehmen ein-
gegangen werden, um das Wissen Uber
Themen, wie Connectivity, zu teilen. Die
Entscheidung gilt aber individuell je Unter-
nehmen zu bewerten und zu treffen.

ABB. 5: DIE AUSGANGSBASIS HAT SICH ERHEBLICH VERSCHOBEN
WAS ALS HOCHWERTIG EMPFUNDEN WIRD, IST BILLIGER DENN JE UND DER FOKUS

LIEGT EINDEUTIG AUF DEN FUNKTIONEN

ZEEKR 001

MittelgrolRe/ GroR3e Limousine
269 - 769 TRMB | 35 - 99 TEUR

NIO ET?7

MittelgroRRe/ GrofRe Limousine
428 - 506 TRMB | 62 - 65 TEUR

Li Auto L9
Grol3es SUV
430 - 450 TRMB | 55 - 48 TEUR

IM L6

MittelgroBe/ GroRe Limousine
230 - 330 TRMB | 30 - 42 TEUR

Quelle: Berylls by AlixPartners

Wahrend Preise nach unten fallen, ist ein “Rennen um Funktionen” entbrannt,

insb. Im Premium Segment

Chinesische OEMs packen ihre Fahrzeuge voll mit Tech auf HW- und SW-Seite
und wetteifern um “KPIs”

Typische KPIs sind:

Smart Cockpit - Anzahl und Aufbau von Displays (z.B. drehbar), Intelligenz
von Kl-Assistenten, z.B. 4 Zonen Voice Control, OTA ...

E-Antriebsstrang - E-Reichweite (geht in Richtung >1,000 km), Lade-
geschwindigkeiten, Energiegehalt Batterie, Leistung E-Motor...

AD/ADAS - AD Level, ADAS Funktionen, z.B. NOA, NGP, Anzahl und Spec von
Sensoren, z.B. LIDAR, Millimeterwelle Radar, 360° Kamera, Anzahl Megapixeln,
Rechenleistung (gerechnet in TOPS) ...

Interieur und Komfort - ,Null-Gravitation” Sitze, ,Wohnzimmer” Elemente, z.b.

Kuhlschrank, Fahrwerkkomponenten, z.B. CDC, Hinterradlenkung
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SCHLIESSEN STANDORTE IN
EUROPA UND FOKUSSIEREN
SICH AUF ELEKTROMOBILITAT
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ABB, 1: ANZAHL DER GEPLANTEN STANDORT-
VERANDERUNGEN BEI DEN TOP 20-AUTOMO-
BILZULIEFERERN WELTWEIT

ANGEKUNDIGTER ZEITRAUM DER GEPLANTEN STANDORTVER-
ANDERUNGEN: JANUAR 2022 BIS FEBRUAR 2023.

Quelle: Berylls by AlixPartners

Neuerdffnungen

Im Jahr 2023 betrug der Anteil Deutschlands an der globalen Fahrzeugproduktion rund 4,8 %
und es wird erwartet, dass dieser Anteil bis 2030 auf 5,4 % ansteigen wird. Aber auch in China
und den USA geht man von einem Wachstum der Produktion bis 2030 aus. Fur die Zulieferer
stellt sich daher die Frage, wie sie am Wachstum partizipieren kénnen und ob sie dafir ihre
Fokustechnologien wie auch die geografische Lage ihrer Produktionsstandorte anpassen
missen.

Wachstum in China, den USA und Mexiko,
StandortschlieBungen in Deutschland

Betrachtet man die prognostizierten Stand-
ortentwicklungen der weltweiten TOP-
20-Automobilzulieferer, ergibt sich auf den
ersten Blick ein positiver Trend: Zwischen
Januar 2022 und Februar 2023 wurden von
ihnen deutlich mehr Erweiterungen und
Neuerdffnungen als Schliefungen und Ver-
auBerungen von Standorten angekindigt

68 (siehe Abbildung 1).

Erweiterungen Veraul3erungen

Dies gilt jedoch nicht fur alle Lander glei-
chermalien, insbesondere nicht fur den
Standort Deutschland: Hier Uberwiegen die
Verkaufe und SchlieBungen (siehe Abbildung
2) sowie eine Verlagerung in andere Regio-
nen, so zum Beispiel bei Continental: Das
Werk Babenhausen wird bis 2028 geschlos-
sen, Teile der dortigen Produktion sind
bereits nach Osteuropa verlagert und
das Werk in Gifhorn wird bis Ende 2027 auf-
grund fehlender Rentabilitat komplett
geschlossen.

98

Auch in den USA stehen sehr viele Werksver-
kaufe und -schlielungen an. Hier zeichnet
sich im Gegensatz zu Deutschland jedoch
keine strukturelle Abwanderung ab, da die
WerksschlielRungen von einer deutlich hohe-
ren Anzahl Neuero6ffnungen und Erweiterun-
gen bestehender Kapazitaten Uberkompen-
siert werden. Ein wesentlicher Wachstums-
treiber in den USA ist die Elektromobilitdt
(Abbildung 3) - der Inflation Reduction Act
hat das Potenzial, diese Dynamik weiter zu
verstarken. Zu den Gewinnern bei Neueroff-
nungen und Erweiterungen zahlen neben
den USA auch Japan, Kanada, Ungarn und
insbesondere China (Abbildung 2).

In China wird das mit Abstand grofite Wachs-
tum erwartet - wie in den USA dominieren
auch hier mit Uber 40 % ganz eindeutig In-
vestitionen in die Fertigung von Elektro-An-
triebsstrangen. Dabei spielen deutsche Un-
ternehmen eine maRgebliche Rolle, sie ste-
hen hinter fast 40 % der genannten Investi-
tionen in China - und sind damit fur mehr
Investitionen vor Ort verantwortlich als chi-
nesische TOP-20 Zulieferer.

In Mexiko spezialisieren sich die investieren-
den Unternehmen auf die Themen Elektrik
und Elektronik. Rund 40 % der lokalen Inves-
titionen entfallen auf diesen Bereich, wie

ABB. 2: ANZAHL DER GEPLANTEN STANDORTVERANDERUNGEN BEI DEN
TOP 20-AUTOMOBILZULIEFERERN IN AUSGEWAHLTEN LANDERN

ANGEKUNDIGTER ZEITRAUM DER GEPLANTEN STANDORTVERANDERUNGEN:
JANUAR 2022 BIS FEBRUAR 2023.
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durch die Erweiterung von drei Aptiv-Stand-
orten zur Erhéhung der Produktionskapazi-
taten z.B. fur Niederspannungs-Kabelbaume.

Chinesische und US-Unternehmen inves-
tieren primar in den Heimatmarkten
Neben den Trends E-Mobilitat und Wachs-
tum in China fallt bei den geplanten Investi-
tionen der Trend ,home country first” stark
ins Auge (Abbildung 4): US-Unternehmen
fokussieren sich primar auf den amerikani-
schen Heimatmarkt und deutlich weniger
auf Asien oder Europa. Auch chinesische
Unternehmen verfolgen diese Strategie und
konzentrieren sich bei ihren Investitionen
sehr deutlich auf den Heimatmarkt. Vor dem
Hintergrund des kirzlich beschlossenen

ABB. 3: PROZENTUALER ANTEIL DER INVESTITIONSSCHWERPUNKTE DER
TOP-20-AUTOMOBILZULIEFERER IN AUSGEWAHLTEN LANDERN

100%igen Importzolls auf chinesische Elekt-
rofahrzeuge in den USA ist dies ein deutli-
ches Signal fur die zunehmende Abschot-
tung der beiden Markte, was sich auch in
den Investitionen der betrachteten Zuliefe-
rer widerspiegelt.

Deutsche Unternehmen hingegen zeigen
wenig Interesse an neuen Standorten im ei-
genen Land - obwohl sie mit 27 % fur den
grolten Anteil der Investitionen unter den
TOP-20-Automobilzulieferern verantwortlich
sind. BOSCH investiert in neue Werke in Chi-
na, um die Produktionskapazitaten fur E-Po-
wertrain-Komponenten zu erhéhen, und ZF
Friedrichshafen investiert 500 Mio. USD in
den bestehenden Standort Gray Court,

ANGEKUNDIGTER ZEITRAUM DER GEPLANTEN STANDORTVERANDERUNGEN:

JANUAR 2022 BIS FEBRUAR 2023.
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South Carolina, um dort gleichzeitig konven-
tionelle wie auch elektrifizierte Antriebssys-
teme produzieren zu konnen.

Standorte in Deutschland werden
geschlossen - aber deutsche Zulieferer
sind fiihrend im Aufbau neuer
Produktionskapazitidten

Unter dem Strich ist der Blick in die Zukunft
aus deutscher Perspektive ambivalent: Es
wird eine deutliche Konsolidierung der Stand-
orte von Automobilzulieferern in Deutsch-
land geben - die Expansionen zur Ermogli-
chung der E-Mobilitats-Transformation finden
maligeblich in den USA und China statt. Eine
Entwicklung, von der die deutschen Zu-
lieferer aber indirekt auch profitieren,

denn sie sind in diesen relevanten Wachs-
tumsmarkten weiterhin stark vertreten - und
konnen ihre Position dort sogar ausbauen.

Fur global agierende Automobilzulieferer
lohnt es sich, ihre Prasenz in Wachstums-
markten wie den USA und China zu festigen,
denn damit stellen sie die Einhaltung lokaler
Standards sicher und vermeiden hohe Logis-
tikkosten oder sich abzeichnende Importzol-
le und es kann auf kritische Tier-n-Zulieferer
und deren Ressourcen zurlckgegriffen
werden.

ABB. 4: PROZENTUALER ANTEIL DER INVESTITIONSSCHWERPUNKTE DER
TOP-20-AUTOMOBILZULIEFERER IN AUSGEWAHLTEN LANDERN
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ABB. 5: PROZENTUALER ANTEIL DER HERKUNFTSLANDER VON
INVESTITIONEN DER TOP-20-AUTOMOBILZULIEFERER UND ZIELLAND
DER GEPLANTEN INVESTITIONEN

ANGEKUNDIGTER ZEITRAUM DER GEPLANTEN STANDORTVERANDERUNGEN:
JANUAR 2022 BIS FEBRUAR 2023.

Zielland fiir erweiterte/neuerdffnete Standorte

Herkunftsland TOP-20-Zulieferer
[in % aller Erweiterungen/Neuerdffnungen]

[in % aller TOP-20-Zulieferer mit Erweiterungen/Neuerdffnungen]
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BEHERRSCHUNG - ZWISCHEN
BUDGETUBERSCHREITUNG
UND ZUKUNFTSCHANCE

Neue Geschaftsmodelle und Dienstleistungen im Umfeld des Software Defined Vehicle stel-
len die Zuliefererbranche vor Herausforderungen. Genauso wie beim Endprodukt verandert
sich auch hier das Produktportfolio hin zu mehr softwarebasierten Leistungen bei gleichzei-
tiger Pflege der traditionellen Produkte. Die Wertschépfungstiefe und der Aufbau neuer
Kompetenzen sind hierbei fir den zuklnftigen Wettbewerb von Bedeutung. Unterschatzt
werden der Grad der Verdnderung und der Aufwand der digitalen Transformation.

Uberschrittene Budgets sowie unterschatz-
te Investitionen und Kosten, zum Beispiel fur
Lizenzen, gehdren zum Alltag. Als Ergebnis
geraten aktuelle Projekte mit Software-Fo-
kus auller Kontrolle. Jingste Beispiele zei-
gen, dass BudgetUberschreitungen von
mehreren 100 % keine Seltenheit sind und
sie - neben der Rentabilitat eines Projekts
- auch das ganze Unternehmen gefahrden.

Um Softwareprojekte erfolgreich umzuset-
zen, bendtigt es also mehr als die weitver-
breitete Einfuhrung agiler Methoden auf der
operativen Ebene. Insgesamt gibt es drei
zentrale Handlungsfelder fur die Kunst der
Code-Beherrschung:

1. Prozesse, Methoden und Tools (PMT)

Neben dem Prinzip ,Software als Produkt”
entstehen auch im Arbeitsumfeld Verande-
rungen. Softwareentwicklung wird transfor-
miert zur Softwareproduktion, was eine Ver-
anderung der Prozesse umfasst. Die Einfih-
rung agiler Arbeitsweisen allein erhoht nicht

die operativen Fahigkeiten, Software zu ent-
wickeln, zu integrieren und freizugeben. Akti-
vitaten und Artefakte mUssen angepasst
werden, um das Betriebssystem (operating
model) zur Softwareproduktion zu befdhigen.

Anforderungen

Traditionelle Entwicklungsprozesse in der
Automobilindustrie dauern drei bis funf Jah-
re und spezifizieren Anforderungen teils bis
zum Projektende. Releases an Kunden im
Zwei-Wochen-Takt lassen dies nicht zu. Die
RFLP-Logik konsequent durchgehend anzu-
wenden und daraus eine zentral gesteuerte
Architektur abzuleiten, ist neben den techni-
schen Herausforderungen auch fur die regu-
latorischen Themengebiete zwingend erfor-
derlich. Folglich wurde eine ganzheitliche
Anforderungsstruktur (Requirement), einer
Funktionsarchitektur (Function) zuvorkom-
men, in der die regulatorischen, technischen
und kundenorientierten Anforderungen ge-
sammelt, geclustert und hierarchisiert wer-
den. Basierend darauf folgt die Konzeption
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der Systeme (Logical), die der finalen physi-
schen Architektur (Physical) zu Grunde
liegen.

Artefakte

Da Prozesse und Tools aus der Hardware-
umgebung bereits existieren, werden diese
oft auf Software angewandt. Die Verschie-
bung zu mehr Software bedeutet, Prozesse
aus zwei Perspektiven in Frage zu stellen: a)
Kontext und b) Verkntpfung. Im Hinblick auf
den Kontext mussen Aktivitaten und Arte-
fakte an die Softwareprodukte angepasst
werden, wie zum Beispiel das Releasema-
nagement. Andernfalls werden erforderliche
Prozesse ignoriert und die bendtigte Pro-
zesstreue wird nicht erreicht. In Bezug auf
VerknUpfung ist die Verfugbarkeit von Daten
und stringente Versionierung unbedingt er-
forderlich, um zum Erfolg beizutragen. Pro-
dukte wie Codebeamer ermoglichen die
Nachverfolgung von Aktivitdten ohne nen-
nenswerte Medienbruche.

Integration und Testen

Wenn man von Tests spricht, sind CICD-Pi-
pelines - automatisierte Prozesse, die eine
kontinuierliche Integration (Continuous Inte-
gration Cl) und Bereitstellung (Continuous
Deployment, CD) erméglichen - Teil der Kon-
versation. Die neueste Version einer Soft-
ware kann damit fur Testzwecke auf den
aktuellen Stand der Hardware (virtuell) hin
Uberprift werden. Hierbei sind Partner ge-
fragt, die Datenmodelle entwickeln sowie
notwendige Infrastruktur bereitstellen -
eine essenzielle Make-or-buy-Entscheidung.
Operativ ist die direkte Ubertragung der
Testergebnisse in die Entwicklung erfolgs-
entscheidend. Die Etablierung von DevOps
auf Basis automatisierter Workflows redu-
ziert nicht nur den Steuerungsaufwand,
sondern erhdht auch die Entwicklungs-
geschwindigkeit.

ANSTIEG IN DEN KOSTEN FUR SOFTWARE PROJEKTE

Z,

+1600%

Mehrkosten

N
+45%

Mehrkosten

Geplantes
Budget

Quelle: Berylls by AlixPartners
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Industrialisierung

Die Prozesse um CICD und DevOps kdnnen
als Softwareproduktion umschrieben wer-
den, da Funktionen in grollem Malstab pro-
duziert und bereitgestellt werden. Um Quali-
tat und Produktionssicherheit zu gewahr-
leisten, ist ein klarer Releaseprozess von
zentraler Bedeutung. Definierte Kategorien
zur Kundenfihigkeit sowie die Uberwachung
der Releaseablaufe werden erfasst, um die
Ubertragung funktionsfahiger Software in
das Kundenfahrzeug sicherzustellen.

2. Capability Management: Qualitét vs.
Quantitat

Automobilzulieferer stehen vor der Heraus-
forderung, dass Entwicklungsteams und
Management oftmals nicht die richtigen
oder ausreichenden Fahigkeiten besitzen,
um im Softwaregeschaft erfolgreich zu wer-
den. Diese Herausforderung wird durch die
kritische Bedeutung von Qualitat Uber
Quantitat in der Softwareentwicklung und
-architektur verscharft, denn leistungsstarke
Softwareingenieure sind bis zu 10-mal
produktiver als ihre durchschnittlichen
Kollegen. Hierbei gilt es fur Zulieferer, die we-
sentlichen Erfolgsfaktoren zu bertcksichtigen.

Zuerst mussen Zulieferer den Grad der
Kerneigenleistung im Bereich Software iden-
tifizieren und strategisch Partnerschaften
oder Akquisitionen nutzen, um diese zu
starken.

Ein umfassendes Verstandnis fur die not-
wendigen Rollen und Fahigkeiten im Soft-
warebereich ist entscheidend, um gezielte
Rekrutierungsbemuthungen, maligeschnei-
derte  Schulungsprogramme, spezifische
Karrierewege fUr Experten und strategische
Personalplanungsinitiativen zu entwickeln.
Angesichts sich rasch entwickelnder Techno-
logien ist zudem eine kontinuierliche Fahig-
keitsverbesserung von grofiter Bedeutung.
Top-Tech-Unternehmen geben beispielswei-
se den Mitarbeitern jede Woche Zeit, um
sich eigens ausgewahlten Nebenprojekten
und Expertenkreisen zu widmen. Diese Pra-
xis fordert nicht nur Innovation, sondern

pflegt auch eine Kultur des standigen Ler-
nens und der Auseinandersetzung mit viel-
faltigen technischen Alternativen.

Durch den hohen Wettbewerb um wenige
Top-Talente mussen Zulieferer Uber die klas-
sischen Recruiting-Kandle hinausdenken, um
neue Mitarbeiter zu gewinnen. Dies beinhal-
tet alternative Talentpools wie Coding-Boot-
camps, Top-Committer zu Open-Source-Pro-
jekten und Hackathons. Zudem muss die
Moglichkeit geschaffen werden, dass Top-
Entwickler auch Top-Gehalter verdienen
kdnnen, ohne dabei zwangslaufig in die Ma-
nagement-Karriere gedrickt zu werden.

SchlieBlich ist es entscheidend, eine Arbeits-
umgebung zu schaffen, die die ,Developer
Experience” priorisiert, zum Beispiel durch
Zugang zu modernsten Technologien und
eine kollaborative Kultur und flachere Ent-
scheidungshierarchien, um einen attraktiven
Arbeitsplatz fur neue und bestehende Mit-
arbeiter zu bieten.

3. Fuhrung

Die Organisation der Softwareentwicklung in
agilen Teams ist heutzutage Standard. Aber
wahrend auf der operativen Ebene in neuen
Strukturen Software entwickelt wird, haben
FUhrungskrafte haufig Probleme, diese
Teams zu nachhaltigen Erfolgen zu fuhren.
Viele von ihnen waren erfolgreich in der
klassischen Hardwareentwicklung und ste-
hen nun vor der Herausforderung, ihren
FUhrungsstil anzupassen und sich weiterzu-
entwickeln. Software-FlUhrungskrafte sollten
deswegen die nachfolgenden Stellhebel in
der MitarbeiterfUhrung beherzigen.

Zunachst bendtigen Fuhrungskrafte die Be-
urteilungskompetenz, um Softwareprojekte
bewerten und steuern zu kénnen. Dies ist
die Grundlage fur effektive und effiziente
Entscheidungen unter Berucksichtigung von
technischen, kommerziellen und strategi-
schen Aspekten. Aktuelle Trends zu ,Code-
first” oder ,Everything-as-code” verstarken
diese Anforderung.

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2024 55

Zudem mussen FUhrungskrafte bereit sein,
Entscheidungen im Alltagsgeschaft in den
agilen Projektteams zu belassen. Zum Bei-
spiel sollte die kurzzyklische Repriorisierung
von Features innerhalb eines definierten
Rahmens den Teams Uberlassen werden, um
den besten Output sicherzustellen. Da Soft-
wareentwicklung im Vergleich zu Hardware-
entwicklung dynamischer ablauft, fuhrt eine
starre Steuerung gegen ursprunglich defi-
nierte Spezifikationen und Meilensteinpla-
nen selten zu erfolgreichen Produkten. FUh-
rungskrafte sollten ihre Teams vielmehr an-
leiten, zunachst lieferfahige Softwarestande
zu generieren, die den minimalen Kunden-
anforderungen und der Regulatorik entspre-
chen. Erweiterungen kénnen in der Software
Uber kontinuierliche Over-the-Air-Updates
bereitgestellt werden.

Zuletzt sollten sich Fuhrungskrafte als Bru-
ckenbauer und Systemintegratoren zwi-
schen der Software- und Hardwareentwick-
lung verstehen. Sie sollten Fragestellungen
kldren wie: Welche Softwareanforderungen
mussen wirklich definiert sein bei der Fest-
legung der Hardware (meist lange Zeit bevor
die erste Zeile Code geschrieben wird)? Was
sind die kritischen Meilensteine, die bereits

frih mit ersten Softwarestdnden versorgt
werden mussen? Oder: Wie kénnen Soft-
ware- und Hardwareteams besser zusam-
menarbeiten? Die reibungsarme Synchroni-
sation von langzyklischer Hardwareentwick-
lung und kurzzyklischer Softwareentwicklung
wird zunehmend zu einer erfolgskritischen
Aufgabe, die FUhrungskrafte steuern massen.

Zeit zu handeln

Softwareprojekte, die aus dem Ruder laufen,
sind in der Automobilindustrie heute keine
Seltenheit und kénnen signifikanten finanzi-
ellen Schaden verursachen. Neben den
strukturellen Hebeln wie der Standardisie-
rung von Prozessen, Methoden und Tools
werden die richtigen internen und externen
Capabilities benotigt. Fihrungskrafte - heu-
te haufig mit hardwarelastigem Hintergrund
- mussen ihre FUhrungspraxis auf die soft-
warespezifischen Anforderungen anpassen.

Durch den zunehmenden Trend hin zum
Software Defined Vehicle missen Zulieferer
jetzt handeln, um ihre Zukunftsfahigkeit zu
sichern.
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Wie erhalten wir die Steuerbarkeit des Unternehmens, wenn es gré8er und komplexer wird?
Wie kédnnen wir in Zeiten von veranderten Kundenbediirfnissen, neuen Technologien und
Geschaftsmodellen sowie den zahlreichen geopolitischen Krisen zielgerichtet navigieren?
Mit diesen Fragen befasst sich die deutsche Zulieferindustrie intensiv. Die Qualitat des
Steuerungssystems der Firma ist zur neuen Top-Management-Aufgabe avanciert.

Eine gemeinsame Untersuchung von Berylls
und PIMS.ai' zeigt auf, dass Uber 56 % der
ausgewahlten strategischen Geschaftsein-
heiten von Automobilzulieferern nicht in der

6 DIMENSIONEN DER STEUERUNG
NAVIGATION IN UNSICHEREN ZEITEN

1
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Quelle: Berylls by AlixPartners

Lage sind, ihr volles Renditepotenzial von
durchschnittlich 9 % ? auszuschépfen. Folg-
lich verschenken Uber die Halfte dieser
Unternehmen Geld, anders als Spitzenunter-
nehmen, die eine vergleichbare Wettbe-
werbsposition und dhnliche Marktattraktivi-
tat aufweisen.

Die betroffenen Unternehmen reagieren
haufig mit einem Mehr an Steuerung, laufen
hierbei jedoch Gefahr zu Ubersteuern. Sie
fihren eine Vielzahl von Kennzahlen ein, die
zum Teil den Blick auf das Wesentliche des
Geschafts verdecken. Zudem fokussieren sie
sich haufig auf die operative Steuerung des
Tagesgeschafts und weniger auf den Ausbau
und die Steuerung langfristiger strategischer
Erfolgspotenziale.

Es gilt also, die fUr das Geschaft wesentli-
chen Aspekte wieder in den Mittelpunkt der
Unternehmenssteuerung zu rucken und
eine kontinuierliche Planung und Steuerung
der strategischen Erfolgspotenziale sicher-
zustellen. Um dies zu erreichen, kann das
Konzept der sechs SchllsselgroBen?® dem
Top-Management als erfolgversprechendes
Navigationssystem dienen.

1) PIMS steht fur ,Profit Im-
pact of Market Strategies”
und geht auf die PIMS-For-

schung der 1970er Jahre zu-

rick. Das PIMS-Programm
ermittelt Uber eine Daten-
bank mit Daten von tber

4.500 Unternehmenseinhei-

ten die wichtigsten Treiber
far den nachhaltigen Erfolg
von Unternehmen.

2) 9 % beschreibt den
Return on Sales und

damit die durchschnittliche
Renditeerwartung eines
Zulieferunternehmens.

3) Das Konzept der sechs
SchlusselgroBen geht auf
Galweiler (1990) und Malik
(2013) zurtck.
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Gemald empirischen Langzeitstudien erkla-
ren die sechs SchlisselgroBen Uber 70 %
des Unternehmenserfolgs. Das Konzept
zeigt Entscheidungstragern zwar nicht di-
rekt, was der richtige Kurs fur sie ist, aber es
gibt ihnen Orientierungshilfe zur Kursbe-
stimmung und Navigation. Im Folgenden
wollen wir die sechs SchlisselgroBen kurz
vorstellen.

Marktstellung - Treiber fiir den nachhalti-
gen Geschéftserfolg

Einer der starksten Treiber fur nachhaltigen
Geschaftserfolg ist die Marktstellung, haufig
ausgedruckt Uber die Hohe des Marktan-
teils. Der Marktanteil ist jedoch kein Selbst-
zweck - Voraussetzung fur die Gewinnung
von Marktanteilen ist eine Uberlegene
Marktstellung. Doch viele Unternehmen
kennen die fur ihr Produkt optimale Markt-
positionierung nicht. Diese ergibt sich aus
der Positionierung entlang der Achsen ,Preis
im Vergleich zum Wettbewerb” und ,kunden-
seitig wahrgenommene Produktqualitat”; sie
stellt damit den relativen Kundennutzen ins
Zentrum der Betrachtung. Ein probates
Hilfsmittel ist hier die Value Map, mit deren
Hilfe Entscheidungstrager wertvolle Empfeh-
lungen fur eine vorteilhaftere Marktstellung
ableiten bzw. korrigierende Malknahmen
festlegen konnen, um die angestrebte Posi-
tionierung zu erreichen. Dies veranschau-
licht auch die beispielhafte Abbildung: Wah-
rend der Wettbewerber ,This business” so-
wie die Wettbewerber 1 und 3 alle einen
Uberdurchschnittlichen Preis  anbieten,
punktet ,This Business” mit seiner als am
besten wahrgenommenen Produktqualitat.
Wettbewerber 1 und 3 mussen hingegen
aufgrund der als unterdurchschnittlich wahr-
genommenen Qualitat mit dem Verlust wei-
terer Marktanteile rechnen.

Innovationsleistung - Gefahr, am Markt-
bedarf ,vorbeizuinnovieren”

Die Innovationsleistung einfach nur Uber
eine bloBe Kennzahl zu messen, greift zu
kurz. Es geht vielmehr darum, die jeweilige
Substitutionsdynamik am Markt zu erken-
nen, also die Art und Weise, mit der neue

Produkte den Marktbedarf befriedigen und
damit alte Produkte ersetzen. Zulieferer-
Strategien sind haufig noch stark durch die
eigenen Forschungs- und Entwicklungsakti-
vitaten getrieben, ganz nach dem Motto:
Wenn ich ein gutes Produkt habe, muss es
dafur auch ein Kundenproblem geben. Eine
vorausschauende Unternehmenssteuerung
muss folglich die Neuproduktentwicklung so
steuern, dass sie die Geschwindigkeit, mit
der sich Substitutionsprozesse am Markt
vollziehen, bertcksichtigt. Zusatzlich muss
sie in der Lage sein, auf diese mit passenden
Neuprodukten zu reagieren. Der Aufbau ei-
ner solchen Steuerungsfahigkeit ist gerade
im Zuge der Transformation in der Automo-
bilbranche absolut erfolgskritisch.

Produktivitat - Umsetzung von
Produktivitatsgewinnen

Die Produktivitat ist eine weitere SchlUssel-
grofle. Gerade Zulieferunternehmen sind
einem erheblichen Produktivitatsdruck aus-
gesetzt. Oft wird von Kostendruck gespro-
chen, was aber nur einen Teil der Produktivi-
tat darstellt. Es geht vielmehr darum, ent-
weder ein gleiches Leistungsniveau bei ge-
ringeren Kosten (Input) oder bei gleichen
Kosten deutlich mehr Leistungen (Output)
bereitzustellen. Die Berylls-PIMS-Untersu-
chung zeigt auf, dass Zulieferer mit geringe-
ren Renditeerwartungen im Vergleich zu
Spitzenunternehmen insbesondere Produk-
tivitatspotenziale im Bereich Manufacturing
& Distribution aufweisen. Diese Unterneh-
men tun sich haufig schwer damit, die Effek-
te aus aufgebauten Erfahrungskurven und
MaBnahmen zur kontinuierlichen Verbesse-
rung so umzusetzen, dass eine echte Pro-
duktivitatssteigerung erreicht wird. Schaffen
es Unternehmen, ihre Produktivitatspoten-
ziale zu heben, kdnnen sie damit ihre Wett-
bewerbsposition starken und diese zur Ge-
winnung weiterer Marktanteile nutzen. Folg-
lich gilt es einmal mehr, die Unternehmens-
steuerung auf die SchlUsselgroBBe der
Produktivitat in Bezug auf Arbeit, Kapital
und Zeit konsequent auszurichten.
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Attraktivitat fiir gute Leute - mehr denn

je eine Herausforderung fur die Branche

Der Fachkraftemangel in der Automobilin-
dustrie bei Herstellern und Zulieferern ist
ein allgemein bekanntes Problem. Schaut
man sich die Entwicklung bei den Nach-
wuchskraften an, wird es noch gravierender:
Ein heutiger Supply-Chain-Absolvent hat
bereits sechs offene Stellen zur Auswahl,
Tendenz in den nachsten Jahren steigend. Es
ist wohl auch deshalb kaum verwunderlich,
dass die Attraktivitat als Arbeitgeber im Hin-
blick auf die Gewinnung guter Leute eine
weitere strategische SchllsselgroBe dar-
stellt. Zulieferunternehmen sind jetzt ange-
halten, ihre Personalstrategie zu Uberarbei-
ten. Welche Fahigkeiten werden zukunftig
bendtigt? Kdnnen wir das notwendige Know-
how selbstandig aufbauen oder mussen wir
dieses extern am Markt einkaufen? Wie gut
sind wir darin, fahige Leute zu rekrutieren,
zu halten und zu entwickeln? Haufig fehlt es
den Unternehmen nicht an der Erkenntnis,
was sie verbessern mussen, oder an den fi-
nanziellen Mitteln, sondern an umsetzungs-
starken FUhrungskraften. Es braucht also
Strategien, die Antworten im Hinblick auf die
richtige Aus- und Weiterbildung sowie die
Gewinnung guter Leute geben, um mogliche
Gefahren von den Unternehmen abzuwenden.

Liquiditat & Profitabilitat - ausreichende
Finanzierungskraft fiir das Geschaft von
morgen

Die SchlUsselgroBen funf und sechs werden
zusammengefasst dargestellt. Denn Liquidi-
tat und Profitabilitat sind keine versteuern-
den GroRen fur das zukinftige Erfolgspoten-
zial, sondern eher das Resultat aus der Um-
setzung des strategischen Vorhabens. Je
hoher das Erfolgspotenzial, desto hoher
auch die Wahrscheinlichkeit einer ausrei-
chenden Liquiditat und langfristigen Profita-
bilitat. Die haufig verwendete Phrase ,Wir

mussen den Gewinn maximieren” greift hier
zu kurz. Um das Geschaft langfristig finan-
zieren zu konnen, ist es vielmehr entschei-
dend, Klarheit darUber zu gewinnen, was das
Gewinnminimum ist. Denn es ist einfach,
den Gewinn kurzfristig zu maximieren, in-
dem man Investitionen nach hinten ver-
schiebt - die kurz- und langfristig ausbalan-
cierte Steuerung der sechs SchlisselgroRen
ist hingegen die eigentliche Top-Manage-
ment Aufgabe.

Fazit

In der sich in vollem Gange befindlichen
Transformation der Automobilbranche fallt
das Navigieren manchmal schwer. Vor die-
sem Hintergrund gibt die Logik der sechs
SchlUsselgrofRen Entscheidungstragern hier-
bei die notige Orientierung. Die sechs Gro-
Ben beschleunigen die Diskussion und die
Entscheidung innerhalb der strategischen
Planung und Steuerung erheblich und schiit-
zen vor Ablenkung durch Randthemen und
personliche Managementempfindungen.
Dabei stellen sie zugleich auch die Anforde-
rungen an eine gute Strategie und zwingen
das Management von Zulieferunternehmen,
die notwendigen Antworten zu geben bzw.
zu finden. DarUber hinaus kénnen die Gro-
Ben auch als Basis fur das Berichtswesen
und die Ziele-Kaskadierung in den Organisa-
tionen genutzt werden. Die weitere Opera-
tionalisierung dieser SchlUsselgroBen in
operative Kennziffern ermdglicht sogar eine
Ausrichtung der wertschdpfenden Prozesse
und damit eine enge Verzahnung zwischen
dem strategisch Geplanten und dem wirklich
Umgesetzten. So wird Strategiearbeit Uber
eine klar ausgerichtete Unternehmenssteue-
rung produktiv und damit zu der erfolgskri-
tischen Aufgabe fUr die Entscheidungstrager
in der Automobilindustrie.
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Dass sich die Automobilindustrie vor dem Hintergrund von Elektrifizierung, softwaredefinier-
ten Fahrzeugen und autonomem Fahren aktuell in der Transformation befindet, ist hinlang-
lich bekannt und beschrieben. Aber wo steuern die Automobilindustrie und insbesondere die
Automobilzulieferer angesichts der aktuellen Herausforderungen hin und welche Handlungs-

optionen gibt es heute?

Wenn Zulieferer aus Wachstumsthemen
aussteigen

Unternehmenslenker in der Zulieferbranche
sind aktuell oft nicht zu beneiden und viele
schauen reumutig zurick auf vergangene
Zeiten, die unter anderem von guter Plan-
barkeit der Volumenabrufe und einem ins-
gesamt (oftmals) partnerschaftlichen und
verlasslichen Verhaltnis mit den OEMs ge-
pragt waren. Schliel3lich zeigt sich heute ein
ganz anderes Bild: eine Flut an neuen Her-
stellern, die den bisherigen Kunden zuneh-
mend Volumen streitig machen. Hochgradig
volatile Volumenabrufe, insbesondere bei
batterieelektrischen Fahrzeugen. Teure In-
novationen, die sich aufgrund von enormem
Wettbewerb und niedrigen Preisen nicht
rechnen. Hohe Inputkosten, die sich daruber
hinaus regional enorm unterscheiden. Kun-
den, die ganz neue und andere Bedurfnisse
haben. Neue, vor allem softwaregetriebene
OEMs, die Entwicklungszeiten enorm redu-
ziert haben und bei denen ,Time-to-Market”
die zentrale Kenngrof3e ist. Etablierte Premi-
umhersteller, deren  Flaggschiffmodelle
plotzlich keinen Absatz finden, womit auch
die TechnologiefUhrerschaft in Frage gestellt

werden kann. Europdische OEMs, die auch
bei absoluten Innovationsthemen lieber mit
Zulieferern aus Fernost arbeiten, um trotz
enormen Risikos Kosten einzusparen. Der
Arbeitsmarktin Europa und speziell Deutsch-
land ist angesichts von Fachkraftemangel
und weiter reduzierter Arbeitszeit langst
eine Wachstumsbremse. Risiken werden
sukzessive versucht zu vermeiden, gerade
auf der Kapitalseite. Die Liste liel3e sich be-
liebig fortflhren. Die Konsequenzen lassen
sich bereits am Markt beobachten, wenn
einzelne etablierte Zulieferer aus absoluten
Wachstumsthemen wie Sensoren, Batterie
oder Elektromotoren aussteigen.

Zulieferlandschaft in Zukunft - verliert
Deutschland an Relevanz?

Wo das Ganze enden wird, ist unklar. Unbe-
nommen bleibt aber, dass China eine ganz
spezielle Rolle in der weiteren Entwicklung
einnimmt, und zwar aus vielerlei Grunden.
Einerseits schwindet zunehmend die lange
Zeit erfolgreicher Arbeitsteilung aus Produk-
tion in China und Entwicklung im Rest der
Welt. Chinesische Unternehmen produzie-
ren nicht nur, sondern sind oftmals hoch

innovativ, gerade in Kerndomanen wie batte-
rieelektrischen Fahrzeugen. Zwar werden in
Deutschland rund sieben Mal so viele Paten-
te fur Kfz angemeldet wie in China, jedoch
wurden aus China rund vier Mal so viele Pa-
tente fur den Elektroantrieb angemeldet wie
in Deutschland. Dass China seine Patentan-
meldungen allein im Zeitraum 2010 bis 2020
um den Faktor sechs erhoht hat, zeigt, wo
die Reise hingeht. Andererseits werden chi-
nesische OEMs weiterhin zulegen und damit
fur eine Krafteverschiebung auf dem globa-
len Automobilmarkt sorgen. Dabei werden
automatisch auch chinesische Zulieferer
durch die regionale Nahe weiter skalieren
und sukzessive ihre globale Prasenz aus-
bauen. Ein Trend, der sich auch in den TOP
100 ablesen lasst: Gab es 2012 nur einen
Vertreter aus China, waren es zehn Jahre
spater schon neun und bis 2030 durfte die
Zahl auf rund 20 ansteigen - groRere Zukau-
fe noch nicht einmal eingerechnet.

Somit lasst sich hier ein Szenario zeichnen,
in dem vor allem chinesische Zulieferer glo-
bal Marktanteile gewinnen und fur Innovati-
on und Hightech stehen. Demgegentber

mussen gerade deutsche Zulieferer mehr
und mehr auf sehr schlanke Strukturen bzw.
Kostenvorteile statt Innovationsvorsprung
setzen, mit Produktionen in Osteuropa und
anderen Best-Cost-Standorten und einer
damit einhergehenden zunehmenden Verla-
gerung von Arbeitskraften in andere Lander.
Wie lange die Unternehmen bei verlagerter
Wertschépfung ihren Sitz noch in Deutsch-
land halten, wird vor allem eine Anreizfrage
des Staates bzw. der Steuersituation sein.
Fur Deutschland l3asst sich damit nichts Gu-
tes erahnen, sanken die Beschaftigtenzah-
len im Automobilsektor ohnehin schon von
zuletzt 808.000 im Jahr 2020 auf 774.000 in
2022.

Der Handlungsdruck steigt

Insbesondere fur Zulieferer hierzulande gilt
es, sich Uber die stattfindende Transforma-
tion und moégliche Szenarien klar zu werden
und sich entsprechend vorzubereiten. In je-
dem Fall muss das Thema Portfolio weit
oben auf der Agenda stehen, denn eine ge-
zielte Fokussierung - auch wenn dies oft-
mals aus emotionaler Sicht schmerzhafte
Divestments bei Wachstumsthemen bedeutet
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- erlaubt die Ressourcenallokation auf The-
men mit langfristiger Wettbewerbsfahigkeit
und Margenpotenzial. Fur die verbleibenden
Themen im Portfolio gilt es, fur viele, insbe-
sondere deutsche Zulieferer eine radikale
Veranderung einzuleiten, unter anderem:

Nicht darauf setzen, dass die langjahrigen
Kunden von gestern auch noch Kunden
von morgen sein werden, da es nicht nur
Verschiebungen von Marktanteilen auf
Seiten der OEMs gibt, sondern die Zusam-
menarbeit mit diesen auch zunehmend
durch kurzfristige Optimierung als durch
langjahrige stabile Partnerschaften gepragt
ist

Reaktivere Produktentwicklung, wenn diese
vom Kunden gewunscht und vor allem
bezahlt wird, da sich Innovationen gerade
bei kiirzer werdenden Zyklen und fehlen-
den Technologiestandards immer weniger
lohnen

Radikale Reduktion der Eigenwertschop-
fung in Deutschland, um der Vielzahl an
Standortnachteilen beispielsweise in den
Bereichen Energiekosten, Digitalisierung,
Infrastruktur und Arbeitsmarkt zu entge-
hen

Die Herausforderungen sind gewaltig
und der langfristige Erfolg ist alles
andere als in Stein gemeiBelt, daher ist
ein ziigiges und entschlossenes Handeln
unabdingbar.

Aktive Vertriebsarbeit bei chinesischen
OEMs sowohl fur den chinesischen als
auch fur den europaischen Markt, um am
Wachstum beziehungsweise an der
Substitution etablierter Kunden zu partizi-
pieren

Deutliche Verschlankung der Strukturen,
wie zum Beispiel Abbau administrativer
Aufgaben auf ein Minimum oder Abbau
von Hierarchien, um schnell auf Marktver-
anderungen reagieren zu kdnnen

Senkung der Kosten mit allen verfigbaren
Mitteln - ohne Rucksicht auf ,heilige
Kihe" -, um die Wettbewerbsfahigkeit
aufrechterhalten zu kénnen

Abhangigkeiten von Kunden, Produkten
und Regionen reduzieren, um auf die
enorme und nicht vorhersehbare Unsi-
cherheit vorbereitet zu sein
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Rang Umsatz

Unternehmen Land 2023 2022 2023 2022 A absolut
Bosch DE 1 1 56.167 52.600
Denso JP 2 2 45.714 43.062
ZF Friedrichshafen DE 3 3 42.897 39.905
Hyundai Mobis KR 4 5 41.939 38.203
Continental DE 5 4 41.421 39.409
Magna CA 6 6 39.579 35.935
CATL N7 7 37.239 33.423
Aisin I 8 8 31.478 30.865
Michelin FR 9 9 28.343 28.590
FORVIA FR 10 10 27.248 25.458
Cummins us 11 13 26.665 22.134
Bridgestone JP 12 N 22.396 23.667
Valeo FR 13 14 22.044 20.037
HASCO CN 14 12 22.010 22.358
Lear us 15 15 21.702 19.840
Aptiv IE 16 18 18.543 16.609
Goodyear us 17 16 18.125 19.137
Tenneco us 18 17 18.067 18.037
Sumitomo Electric JP 19 20 16.562 14.890
Panasonic JP 20 21 16.211 13.638
LG Energy Solution KR 21 29 15.391 10.982
Adient IE 22 22 14.201 13.618
Hitachi Astemo JP 23 23 13.788 13.212
BorgWarner us 24 19 13.130 15.006
Yazaki JP 25 27 12.932 11.288
Mahle DE 26 24 12.818 12.434
Toyota Boshoku JP 27 28 12.541 11.271
Gestamp ES 28 30 12.274 10.726
Schaeffler DE 29 26 12.025 11.538
Plastic Omnium FR 30 34 11.399 9.477
Marelli IT 31 31 10.573 9.686
Weichai Power CN 32 25 10.562 7.623
Motherson Group IN 33 32 10.470 9.685
Dana us 34 33 9.761 9.645
Autoliv SE 35 38 9.687 8.397
Samsung SDI KR 36 63 9.483 7.044
Vitesco Technologies DE 37 36 9.233 9.070
SKon KR 38 59 9.128 5.607
Clarios us 39 43 9.050 8.354
TE Connectivity CH 40 37 8.973 8.851
JTEKT JP a1 39 8.673 8.086
BHAP CN 42 35 8.525 9.125
Infineon DE 43 45 8.455 6.998
Brose DE 4 4 7.900 7.400
Flex-N-Gate us 45 40 7.676 7.502
Benteler AT 46 42 7.331 7.138
Joyson CN 47 44 7.275 7.034
LG Electronics KR 48 51 7.182 6.366
NXP Semiconductors NL 49 49 6.921 6.533
Toyoda Gosei JP 50 48 6.798 6.614
Hanon Systems KR 51 52 6.766 6.350
Pirelli IT 52 47 6.650 6.616
Sumitomo Rubber Industries  JP 53 46 6.631 6.810
ST Micro CH 54 58 6.537 5.669
Eberspacher DE 55 57 6.349 5.676
Hankook Tires KR 56 53 6.327 6.178
Koito Manufacturing JP 57 54 6.212 6.113
Mitsubishi Electric JP 58 56 6.031 5.732

Arelativ

Profitabilitat

Rang Umsatz
Unternehmen Land 2023 2022 A 2023 2022 A absolut
HL Mando KR 59 60 5.940 5.532
Harman (Samsung) us 60 50 5.805 6.530
American Axle us 61 61 5.622 5.510
DraxImaier DE 62 64 5.600 5.100
Texas Instruments us 63 68 5.509 4.755
Hyundai WIA KR 64 62 5.484 5.486
ThyssenKrupp Automotive DE 65 65 5.458 5.021
Dowlais GB 66 Neu 5.364 5.095
CITIC Dicastal CN 67 55 5.336 6.042
Freudenberg DE 68 70 4.998 4.594
Alps Alpine JP 69  Neu 4.971 4.626
Linamar CA 70 75 4.856 4.385
Leoni DE 71 78 4.657 4.272
Nemak MX 72 73 4618 4.432
Grupo Antolin ES 73 72 4.617 4.451
Webasto DE 74 76 4.600 4.339
Futaba Industrial JP 75 81 4.577 3.948
Renesas JP 76 69 4.573 4.673
NTN JP 77 74 4.560 4.396
ZC Rubber CN 78 7 4.536 4.485
Fuyao CN 79 80 4.329 3.969
Yokohama Rubber JP 80 77 4.204 4.336
Knorr-Bremse DE 81 84 4.180 3.750
Tokai Rika JP 82 82 4.076 3.897
Mann + Hummel DE 83 79 4.047 4.199
Onsemi us 84 9% 3.969 3.194
CIE-Automotive ES 85 83 3.960 3.839
Nexteer Automotive us 86 86 3.890 3.646
Brembo IT 87 87 3.849 3.629
Aunde DE 88 92 3.700 3.400
Saint-Gobain FR 89  Neu 3.692 3.072
Martinrea International Inc. CA 90 90 3.659 3.465
Visteon us 91 89 3.657 3.567
Toyo Tire Corporation JP 92 88 3.637 3.602
Sumitomo Riko JP 93 93 3.598 3.320
Garrett Motion Inc. us 94 91 3.594 3.422
Tl Fluid Systems GB 95 94 3.516 3.268
SL Corporation KR 96 100 3.425 3.072
Sailun CN 97 Neu 3.391 3.094
Flex SG 98 99 3.360 2.950
TS-Tech JP 99  Neu 3.317 2.857
AGC JP 100 Neu 3.288 3.027

A = Pressemitteilung

B = Jahres- oder Finanzbericht
C = Unternehmensprognose

D =Eigene Prognose
E = Webseite

1 = Kalenderjahr
2 = Umrechnung Geschaftsjahr auf Kalenderjahr
3 = Geschaftsjahr
4 = Annaherung Geschéftsjahr auf Kalenderjahr

AU = Nur Automotive
GU =Gesamtunternehmen

Arelativ | Typ
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Profitabilitat

2023in€ 2023in% 2022in€ 2022in% A  Anm.
ol 198 3,3% 183 3,3% B,1,GU
ol A A -/ -/ B,1,AU
ol 136 2,4% 232 4,2% B, 1, GU
KA. -/ /- -/ -/ E 1,GU
ol -/ A A -/ B,1,AU
ol 155 2,8% 157 2,9% B, 1,AU
EBIT 234 4,3% 170 3,4% B, 2, AU
ol 346 6,5% 45 0,9% B,1,AU
ol /- /- 151 2,5% B, 1,GU
ol -/ /- -/ -/ B, 1,AU
ol 54 1,1% -/ -/ B, 2, AU
EBIT 215 4,4% 287 6,5% C,1,AU
EBIT A -/ 9 0,2% D, 1, AU
ol 163 3,5% 177 4,0% B,1,GU
EBIT 93 2,0% 16 0,4% B, 1,GU
EBIT 20 0,4% -/ -/ A 1,GU
ol 118 2,6% 18 0,4% B, 2, AU
ol 1.571 34,3% 1.588 34,0% B, 1,AU
ol 115 2,5% 57 1,3% B, 2, AU
KA. -/ -/ -/ -/ D,1,GU
ol 833 19,2% 789 19,9% B, 1,GU
ol 478 11,4% 324 7,5% B, 1,AU
EBIT 398 9,5% 318 8,5% B,1,AU
ol 280 6,9% 38 1,0% B, 2,GU
KA. -/ -/ -/ -/ D, 1, AU
ol A A A A B,1,AU
EBIT 528 13,3% 447 11,6% B, 1,GU
ol 57 1,5% 82 2,2% B,1,GU
EBIT 414 10,8% 383 10,5% B,1,GU
KA. A A A /- F,1,GU
KA. -/ A -/ -/ B, 1,AU
ol 184 5,0% 166 4,8% B,1,GU
EBIT 244 6,7% 176 4,9% A 1,GU
ol 506 13,9% 319 8,9% B,1,GU
ol 232 6,4% 54 1,6% B, 2,AU
EBIT 461 12,8% 477 13,9% B, 1,GU
EBIT 260 7,4% 180 5,5% B,1,GU
ol 273 8,0% 146 4,7% B,1,GU
ol 459 13,5% 226 7,3% B, 1,GU
ol 161 4,8% -/ -/ B, 2, AU
ol 125 3,8% 132 4,6% B,2,GU
ol 143 4,4% 71 -2,4% B, 1,AU

Anm.: Ohne OEM-eigene Zulieferer (z.B. Hyundai-Transys) und Rohstoff- und Vorproduktlieferanten
(z.B. BASF, ArcelorMittal); Wachstum z. T. anorganisch durch M&A-Aktivitaten

WECHSELKURSE:

‘ 0,9248 USD

1 Euro

‘ 1,1497 GBP

‘ 0,0066 JPY

‘ 0,0007 KRW

‘ 0,1305 CNY

Typ 2023in€ 2023in% 2022in€ 2022in% Anm.

EBIT 2.380 4,2% 1.800 3,4% A 1,AU
Ol 2,545 5,6% 2481 5,8% B, 2,AU
EBIT 1.385 3,2% 1.009 2,5% B, 1,AU
Ol 1.625 3,9% 1.492 3,9% A 1,GU
EBIT 1.854 4,5% 755 1,9% B, 1,GU
EBIT 2.070 5,2% 1.578 4,4% A 1,GU
KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Ol 797 2,5% 507 1,6% B,2,AU
Ol 2.652 9,4% 3.021 10,6% B, 1,GU
Ol 1.439 5,3% 1.115 4,4% B, 1,GU
EBIT 2982 11.2% 2.559 11,6% B, 1,AU
Ol 2174 9,7% 2752 11,6% B, 1,AU
Ol 838 3,8% 635 3,2% B, 1,GU
Ol 1.151 5,2% 1.287 5,8% B, 1,GU
EBIT 1.036 4,8% 827 4,2% A 1,GU
Ol 1.442 7,8% 1.199 7.2% B, 1,GU
Ol 895 4,9% 1.212 6,3% B, 1,AU
EBIT -/- -/- -/- -/- D,1,GU
Ol 913 5,5% 120 0,8% B, 2, AU
Ol -/- -/- -/- -/- B,2,AU
Ol 511 3,3% 344 31% B, 1,AU
EBIT 481 3,4% 316 2,3% B,2,GU
EBIT -/- -/- 153 1.2% D,2,AU
Ol 1.073 8,2% 1.305 8,7% B, 1,GU
KA. -/- -/- -/- -/- A, 4, AU
EBIT 304 2,4% 60 0,5% B, 1,GU
Ol 630 5,0% 337 3,0% B,2,GU
Ol 680 5,5% 540 5,0% B, 1,GU
EBIT 567 4,7% 504 4,4% B, 1,AU
Ol 395 3,5% 364 3,8% B, 1,GU
KA. -/- -/- -/- -/- B, 1,GU
Ol 1.046 9,9% 312 4,1% B, 1,AU
KA. -/- -/- -/- -/- B, 1,AU
EBIT 292 3,0% 82 0,8% B, 1,GU
Ol 638 6,6% 626 7,5% B, 1,GU
Ol 677 71% 365 52% B, 1,AU
EBIT 341 3,7% 143 1,6% B, 1,GU
Ol -412 -4,5% -730 -13,0% B, 1,GU
KA. -/- -/- -/- -/- D, 2, AU
Ol 1.523 17,0% 1.421 16,1% B, 2, AU
Ol 391 4,5% 163 2,0% D, 4, AU
KA. -/- -/- -/- -/- E 1,GU
Ol 2412 28,5% 1.761 25,2% B, 2, AU
KA. -/- -/- -/- -/- E 1,GU
KA. -/- -/- -/- -/- D,1,GU
EBIT 249 3,4% -/- -/- B, 1, AU
Ol 231 3,2% 4 0,6% B, 1,GU
Ol 94 1.3% 124 2,0% B, 1,AU
KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
KA. -/- -/- -/- -/- B, 2,AU
Ol 196 2,9% 189 3,0% B, 1,GU
EBIT 808 12,2% 792 12,0% A 1,GU
Ol 418 6,3% 89 1.3% B, 1,AU
Ol 2.075 31,7% 1.395 24,6% A, 1, AU
EBIT 58 0,9% -/- -/- C1,GU
Ol 940 14,9% 519 8,4% B, 1,GU
Ol 416 6,7% 342 5,6% B,2,GU
Ol -33 -0,5% -297 -5,2% B, 2, AU

0,0871 SEK

‘ 1,0290 CHF

‘ 0,1852 BRL

‘ 0,0112 INR

‘ 0,0521 MXN

‘ 0,6852 CAD
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