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11 HERAUSFORDERUNGEN
ERKANNT UND AKZEPTIERT

Dr. Alexander Timmer
Berylls by AlixPartners

Man hort sie Uberall auf den Gangen der
Automobilzulieferer: Die Schlagworter sind
die gleichen, nur die Reihenfolge mag sich in
Abhangigkeit von der strategischen Relevanz
geringfugig andern. Richtig - die Rede ist
von Uberkapazitaten, Zéllen, Stellenabbau
und Diversifikation des Geschaftsmodells.

Die Anzahl der Beschaftigten in der deut-
schen Zuliefererindustrie ist stark ricklaufig.
Stand heute zdhlt die Branche 267.000
Beschaftigte. Das sind 14 % weniger als
noch 2019. Damit verdeutlicht der Beschaf-
tigtenstand in der Zuliefererindustrie sinn-
bildlich die Situation der Automobilnation
Deutschland. Wurden hierzulande 2019
noch 4,9 Millionen Fahrzeuge produziert,
waren es 2024 nur noch 4,2 Millionen - 14 %
weniger.

Eine Trendwende ist in absehbarer Zukunft
nicht zu erwarten. Aufgrund angekundigter
Produktionsverlagerungen der Hersteller
und weiterer Exportbeschrankungen kénnte
die Fahrzeugproduktion in Deutschland bis
2030 um weitere 20 % zurUckgehen. Die oh-
nehin geringe Auslastung der deutschen
Werke von etwa 70 % wurde sich dadurch
weiter verschdrfen, mit schwerwiegenden
Folgen flur den Standort Deutschland und
die hiesige Zuliefererindustrie.

Strukturelle Anpassungen und Flexibilitat
bleiben daher auch kunftig unerlasslich fur
die Zuliefererbranche. Die bereits angekin-
digten Streichungen von Uber 20.000
Arbeitsplatzen in Deutschland durften nur

die Spitze des Eisbergs sein. Angesichts die-
ser Entwicklung Uberrascht es kaum, dass
Zulieferer gezwungen sind, ihr Geschafts-
modell und ihre strategische Ausrichtung zu
Uberdenken. Immer mehr Unternehmen
wenden sich von ihrer urspringlichen Bran-
che ab, tatigen Zukaufe in anderen Indust-
riezweigen und diversifizieren so ihr Ge-
schaftsmodell. Zahlen belegen diesen Trend:
Seit 2023 ist der Umsatzanteil der Zulieferer
im traditionellen Automobilgeschaft um
Uber 6 % gesunken.

Die gute Nachricht ist, dass die Wichtigkeit
und Tragweite der aktuellen Situation in den
Etagen von GeschaftsfUhrung und Vorstand
frihzeitig erkannt worden ist. Die Erfahrun-
gen im Umgang mit den vielfdltigen Krisen
seit Beginn der Pandemie zahlen sich nun
fur die Zuliefererindustrie aus. Welche wei-
teren Herausforderungen und Unwagbarkei-
ten in den kommenden Monaten auf die
Branche zukommen werden, ist ungewiss.
Dass sie kommen werden, steht jedoch au-
RBer Frage. Die weitere konsequente Umset-
zung der bereits gestarteten Effizienzpro-
gramme in Kombination mit einer ergebnis-
offenen Strategiekontroverse werden Uber
den Erfolg oder Misserfolg der Zulieferer im
Umgang mit diesen Krisen entscheiden.

Ich wiinsche lhnen eine spannende Lektiire,

lhr
wm)

Dr. Alexander Timmer

Partner & Managing Director
Berylls by AlixPartners



Strukturelle
Anpassungen und
Flexibilitat bleiben
auch kunftig
unerlasslich fur die
Zuliefererbranche.



2 | KOSTENDRUCK, MARKT-
UNSICHERHEITEN UND STEIGENDER
VERSCHULDUNGSGRAD TREIBEN
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Die Top-100-Automobilzulieferer werden aktuell mit einem sich zuspitzenden Mix aus
kurzfristigem Druck und strukturellem Gegenwind konfrontiert. Die jingsten protektio-
nistischen MaBnahmen der USA - insbesondere die Erh6hung von Zéllen auf Fahrzeug-
komponenten und Fahrzeuge - treffen eine Branche, die bereits durch fragile Liefer-
ketten und hohe geopolitische Unsicherheiten belastet ist. Parallel verschéarfen sich die
Marktbedingungen in China: Internationale OEMs verlieren zunehmend an Boden ge-
genuber schnell wachsenden, innovationsstarken lokalen Herstellern.

Diese Entwicklungen treffen die Branche in einer finanziell angespannten Lage. Viele
Zulieferer haben in den vergangenen Jahren ihren Fremdkapitalanteil deutlich erhéht,
wahrend die Profitabilitdt unter steigenden Inputkosten, hoher Investitionslast und
rucklaufigem Absatzvolumen gelitten hat.

Folglich steigt der Druck auf die etablierten Zulieferer, sich an die neuen Marktgegeben-
heiten anzupassen.

Krisenursachen
Als Krisenursachen lassen sich folgende Fakto-
ren identifizieren:

pazitaten,  fehlender  Kostendeckung
und zunehmender Planungsunsicherheit.
In China erfolgt die Entwicklung komplett
kontrar, wobei vor allem lokale OEMs und

* Technologischer Wandel. Die Entwick-

lung hin zum elektrischen Fahrzeug weist
in den groBen Markten USA, Europa und
China erhebliche Unterschiede auf. In Eu-
ropa fuhrt ein deutlich geringerer Absatz
von Elektrofahrzeugen entgegen der Pla-
nung der OEMs und Zulieferer zu Uberka

Zulieferer vom steigenden Absatz profitie-
ren. Weitere Megatrends wie automatisier-
tes Fahren und vernetzte Fahrzeuge be-
lasten die Zulieferer durch hohe Investiti-
onsbedarfe, deren Finanzierung zu einer
wachsenden Herausforderung wird.
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Héhere Faktorkosten und Kosten-
druck. Die im Zuge von Corona- und Uk-
raine-Krise stark gestiegenen Faktorkos-
ten fuhrten vor allem bei europaischen
Zulieferern zu einem Margenruckgang,
da aufgrund langfristiger Preisvereinba-
rungen eine Weitergabe an die OEMs nur
zum Teil mdglich war. Mittlerweile zeigt
sich zwar eine teilweise Normalisierung
variabler Kosten, jedoch auf einem nach
wie vor hoheren Niveau als vor der
Coronapandemie.

Geopolitische Risiken und Volumen-
verschiebungen. Die aktuelle Zollpolitik
der US-Regierung gefahrdet den US-Auto-
mobilmarkt substanziell durch steigende
Fahrzeugpreise. Z6lle auf importierte Fahr-
zeuge und Fahrzeugkomponenten werden
sich auch auf das Produktionsvolumen in
Europa auswirken. Hinzu kommen poten-
zielle Verwerfungen der Lieferketten zwi-
schen Kanada, USA und Mexiko — mit der
Folge steigender Kosten. Diese Risiken
treffen auf eine Industrie, die seit der Co-
ronapandemie ohnehin unter einem deut-
lich geschwachten Markt leidet. Den nord-
amerikanischen und europaischen Mark-
ten war es nicht moglich, wieder das Vor-
krisenniveau zu erreichen, und selbst der
einstige Wachstumsgarant China verharrt
deutlich unter dem Niveau vor der Pande-
mie. Hinzu kommen aufstrebende chinesi-
sche OEMs, die zunehmend ihren Heimat-
markt dominieren. Innerhalb weniger Jahre

EBITDA-MARGE TOP 100 ZULIEFERER

10,5% 10.8%
,5%

konnten sie ihren Marktanteil von unter 50
% (2021) auf circa 65 % (2024) erhohen,
wobei von einer Fortsetzung dieses Trends
auszugehen ist.

Steigender Wettbewerbsdruck. Neue
Zulieferer, insbesondere aus China, dran-
gen auf den Markt und heben sich durch
neue Technologien, verkdrzte Entwick-
lungszeiten und kompetitive Kostenstruk-
turen von ihren Mitbewerbern ab. Die chi-
nesischen Zulieferer unter den Global Top
100 konnten von 2018 bis 2024 ihren Um-
satz mehr als verdoppeln und ihre Marge
deutlich erhohen, wahrend etablierte
Player lediglich um rund 16 % gewachsen
sind und leicht rucklaufige Margen ver-
zeichnen (vergleiche Abbildung 1).

Steigende Kapitalkosten. Aufgrund des
Margenrickgangs und der triben Markt-
aussichten reduzieren viele Finanzierer ihr
Kreditvolumen in der Automobilbranche
was den Zugang zu Finanzierungen er-
schwert und verteuert. Hohe Investitionen
in die Transformation der Geschaftsmo-
delle sowie geringere Gewinne fuhrten
fast zu einer Verdopplung des Nettover-
schuldungsgrads bei den etablierten Zu-
lieferern (vergleiche Abbildung 2). Uber 40
% der Top-100-Zulieferer mit einem Kredit-
rating bei S&P haben Stand April 2025 im
Vergleich zur Vor-Corona-Zeit eine schlech-
tere Bonitatseinstufung.

15,6%

11,1%

10,5%

—8— Nicht chinesische Zulieferer

2018 2021

—9— Chinesische Zulieferer

2022 2023 2024

N=64 Zulieferer: Konzernfinanzkennzahlen der Top 100 Zulieferer mit veroffentlichtem Finanzbericht Geschaftsjahr 2024
Quelle: Capital IQ, AlixPartners Analysis
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RESTRUKTURIERUNG

Erfolgsfaktoren fir
Restrukturierungsprogramme

Auf die oben genannten Herausforderungen
gibt es keine allgemeingUltige Antwort. Etablier-
te Zulieferer sollten die fUr sie richtige Vorge-
hensweise ausarbeiten und umsetzen. Den-
noch lassen sich einige allgemeinglltige Er-
folgsfaktoren fur effektive und effiziente Re-
strukturierungsprogramme identifizieren:

*  Friihzeitiges Erkennen und Anerken-
nung des Handlungsbedarfs. Viele Re-
strukturierungen scheitern, weil die be-
troffenen Akteure Krisen zu spat erkennen
und zu spat handeln. Hoffnung, dass der
Markt schon wieder anziehen wird, ist sel-
ten ein guter Ratgeber. Krisenursachen
mussen offen adressiert und angegangen
werden.

* Rechtzeitige Einbeziehung der we-
sentlichen Stakeholder. Im Krisenfall
erfordert eine erfolgreiche Restrukturie-
rung die Unterstltzung und Beitrage vieler
wesentlicher Stakeholdergruppen, insbe-
sondere der Kunden, Finanzierer, Waren-
kreditversicherer, Eigentimer und Mitar-
beiter. Rechtzeitige Information und Trans-
parenz sind entscheidend, um Vertrauen
bei den wichtigen Stakeholdern zu bilden.

*  Restrukturierungsexpertise auf Un-
ternehmensseite. Haufig fehlt die erfor-
derliche Krisenerfahrung im Unterneh-
men, wahrend aufseiten der externen
Stakeholder erfahrene Restrukturierungs-
manager die Fuhrung Ubernehmen.
Gleichzeitig muss das bestehende Ma-
nagement gerade auch in der Krise das
operative Tagesgeschaft aufrechterhalten.
Krisenerprobte Experten, gegebenenfalls
auch im Management als Chief Restructu-
ring Officer (CRO) eingesetzt, konnen diese
LUcken schlieBen, das Management ent-
lasten und eine konsequente Umsetzung
sicherstellen.

Starker Fokus auf Liquiditat. In schwie-
rigen Zeiten und akuten Krisen ist Trans-
parenz Uber die verfigbare Liquiditat le-
benswichtig. Kurzfristig wirkende Liquidi-
tatsmalnahmen sind essenziell, um die
erforderliche Zeit fur die Restrukturierung
zu gewinnen - etwa in Form von Working-
Capital-MaBnahmen, Ausgabenstopps
und CAPEX-Optimierungen.

Anpassung und Flexibilisierung der
Kostenstrukturen. Fur die meisten Zu-
lieferer ist es unumganglich, Kostenstruk-
turen zu optimieren und zu flexibilisieren.
Hierflr ist meist die Anpassung von Pro-
duktionskapazitaten und des Produktions-
netzwerks notwendig. Die Unsicherheiten
in der Branche erfordern hohe Flexibilitat
und kurze Reaktionszeiten sowohl in der
eigenen Organisation als auch Uber die
gesamte Lieferkette hinweg.

Klare Strategie und zukunftiges Ge-
schaftsmodell. Die Sicherstellung der
langfristigen Wettbewerbsfahigkeit im glo-
balen Wettbewerbsumfeld erfordert eine
klare Fokussierung auf strategische Kern-
felder (unter anderem Produkte, Techno-
logien und Markte). Hierzu mussen Zuliefe-
rer ihr aktuelles Geschaftsmodell kritisch
hinterfragen und sich konsequent von
strategisch nicht relevanten Geschaftsfel-
dern und Aktivitdten trennen (,fix, sell or
close").

Konsequente Umsetzung der Restruk-
turierungsmaBnahmen. Die Malinah-
men mussen weit genug gefasst sein, um
die langfristige = Wettbewerbsfahigkeit
nachhaltig wiederherstellen zu kdénnen -
sowohl kostenseitig als auch technologisch
und strategisch. Die konsequente Umset-
zung der Mallnahmen ist hierbei
ausschlaggebend.



* Keine Vernachlassigung des Tagesge-
schafts. Gerade in langer verlaufenden
Krisen besteht das Risiko, dass das opera-
tive Tagesgeschaft vernachlassigt wird,
wodurch die bestehenden Krisenursachen
noch verstarkt werden. Zur Wiedergewin-
nung der Wettbewerbsfahigkeit mussen
Technologien und Produkte weiter voran-
getrieben werden. Vertriebserfolge und
die erfolgreiche Akquise neuer Auftrage
sind zentral fur den langfristigen
Restrukturierungserfolg.

Zusammenfassung

Der Handlungs- und Transformationsbedarf ist
enorm hoch. Nach einigen bereits schwierigen
Jahren steht die Branche zusatzlich durch ver-
anderte Marktbedingungen in China, wachsen-
de chinesische Konkurrenz, erschwerte Finan-
zierungsbedingungen, geopolitische Unsicher-
heiten und nicht zuletzt durch die US-Zollpolitik
unter Handlungsdruck. Es ist entscheidend,
erforderliche Transformationen und Restruktu-
rierungen frihzeitig und konsequent anzuge-
hen. Die rechtzeitige Einbeziehung der wesent-
lichen  Stakeholder ist ein  zentraler
Erfolgsfaktor.

NETTOVERSCHULDUNGSGRAD
(NETTOVERSCHULDUNG / EBITDA) UND NETTOVERSCHULDUNG

1.4
1.2 2
188
0.9
| I

2018 2021 2022 2023 2024 2018 2021 2022

2023 2024

B Nettoverschuldungsgrad —®— Nettoverschuldung, indexiert (2018 =100) —9— EBITDA, indexiert (2018 = 100)

N=53 Zulieferer: Konzernfinanzkennzahlen Top 100 Zulieferer exkl. China mit veroffentlichtem Finanzbericht Geschaftsjahr 2024
Quelle: Capital IQ, AlixPartners Analysis



3 | SEISMOGRAPH STATT BLACK BOX:
WIE AGENTISCHE KI NEUE MASS-
STABE FUR DIE STRATEGIEARBEIT
BEI AUTOMOTIVE-ZULIEFERERN
SETZEN WIRD

Autoren:  Malte Broxtermann Timo Littke Timo Krall
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Strategiearbeit im VUCA-Zeitalter - warum  hebelt, als klassische Planungszyklen reagie-
jetzt handeln? ren konnen. Denn hohe Strafzélle binnen

weniger Tage, drohende Verbote chinesi-
Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambi-  scher Connectivity-Bauteile durch ICTS-
guitat - egal, welchen Buchstaben der VU-  Regeln oder aber geopolitische Brandherde
CA-Gleichung man herausgreift, das Ergeb-  zeigen: Die Reaktionszeit schrumpft dra-
nis bleibt gleich: Seit Jahresbeginn werden  matisch. Gleichzeitig steigt jedoch die Unsi-
strategische Langfristpldne fUr Automobil-  cherheit und sie verstarkt sich auf jeder
hersteller sowie Zulieferer schneller ausge-  Stufe der Lieferkette.

+STRATEGIC Al SEISMOGRAPH"-BLUEPRINT

Erlaubt Anpassung an kundenspezifische Situation sowie schrittweise Umsetzung

Agent
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+ News-Ticker 3

. S Agent Agent \
Patente S Beta Gemma A\

+ Finanzdaten sl

>
+ Rohstoffkosten =¥ AGNETIC ORCHESTRATOR PIPELINE
* Regulierung //, - _ & )
- ERP-Daten Delta T Epsilon %
/
Agent P
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« Datenaufnahme im Data Lake » Impact und Szenariobewertung * Human-in-Loop Entscheidung



Fur Zulieferer steht daher fest: Noch nie war
der Preis fUr verpasste Marktsignale und
lange Reaktionszeiten hoher. Die Gretchen-
frage ist daher: Wie kdnnen Zulieferer-Stra-
tegieabteilungen ihr Marktumfeld effektiv
scannen und zUgig die richtigen SchlUsse
aus einer Vielzahl paralleler Entwicklungen
ziehen?

Unsere Projekte und Beobachtungen geben
dabei Einblicke in eine vielversprechende
Antwort: Zulieferer beginnen den ,traditio-
nellen Weg" zu verlassen und schrittweise
auf die Intelligenz grolRer Sprachmodelle
(LLMs) zu setzen - in der Hoffnung, Verande-
rungen friher erkennen und dann ent-
schlossen handeln zu konnen, um das Ge-
schaft abzusichern. Diese LLMs beherrschen
dabei - sofern richtig eingesetzt - deutlich
mehr als die wohlbekannte Texterstellung,
-zusammenfassung oder Bildgenerierung.

)) strategisch (je Quartal/Jahr)
Updates mit Relevanz fur Unternehmensstrategie

)) Taktisch (je Woche/Monat)
Updates zu Veranderungen im Markt

)) Operativ (taglich/sofort)
Reports zu Risiken und akutem Handlungsbedarf

e Eskalationsrouting

TOP 100-ZULIEFERERSTUDIE 2025 n

Mit den richtigen Daten, Fragestellungen
und Nutzern ausgestattet, arbeitet agenti-
sche KI mit schnellen Ruckkopplungsschlei-
fen, bis das gesetzte Ziel erreicht ist -
sie sucht eigenstandig nach Antworten,
bewertet Quellen, schlieBt Wissensllcken
und erledigt Folgeaufgaben. So werden Sze-
narioanalysen, die manuell Tage dauern
konnten, mitunter so weit beschleunigt,
dass eine Entscheidungsempfehlung ver-
fugbar wird, bevor der sprichwértliche Kaf-
fee aufgebriht ist.

BERICHTE

¢ Vollstandiges Audit-Log )



Das beschriebene Konzept st das
eines ,Strategic Al Seismographs” - ei-
nem Netz autonomer Agenten, das offentli-
che und proprietdre Datenstrome durchge-
hend abtastet, Relevanz quantifiziert und
nur jene ,Erschitterungen” meldet, die tat-
sachlich relevant fur die Erfolgsaussichten
eines Zulieferers sind. Dabei gilt es, auf ein
sauberes Fundament zu achten, das Zuliefe-
rern den erfolgreichen Einsatz ermoglicht,
ohne sich in technologische Abhangigkeiten
zu begeben. Gleichzeitig darf Freiheit fur Kl-
Agenten keinen Freibrief darstellen. Drei
zentrale Leitplanken zeichnen sich daher fir
die praktische Akzeptanz und Compliance
ab:

* Rollen- und Rechte-Routing: Informa-
tionen mussen nach Dringlichkeit und
Zustandigkeit relevanten Entscheidern
zuganglich gemacht werden, nicht aus-
schlielich den erstellenden Fachfunkti-
onen. Dies ist oft nicht taglich gelebte
Praxis.

* Gatekeeper: Bei ambivalenten Signa-
len oder niedriger Konfidenz entschei-
det weiterhin die Instanz Mensch; der
Kl-Agent wird zu Beginn mehr Ratgeber
als Akteur sein.

* Transparenz-Log: Jeder Datenpunkt,
Prompt und Entscheidungsschritt wird
nachvollziehbar gespeichert - revisions-
sicher und auditierbar.

Entscheidungsgeschwindigkeit als neu-
er Wettbewerbsfaktor

Der Zollschock des ,Liberation Day"” war kein
Einzelfall. Entscheidend wird kunftig daher
sein, ob Daten vorhanden waren und ein
Unternehmen die seismische Welle recht-
zeitig spuren konnte. Die Vision ist es, dass
fortschrittliche OEMs und Zulieferer die
nachste Generation der Strategie-Cockpits
gemeinsam mit Kl gestalten werden.



Zulieferer beginnen den
JZJtraditionellen Weg*

zu verlassen und
schrittweise auf die
Intelligenz groBer
Sprachmodelle

ZU setzen.



4 | INDUSTRIE IM UMBRUCH:
TALENTE AUF DER STRECKE?

Autoren: Laura Kronen
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1) Quelle: Statistisches Bun-

desamt. (14. Marz, 2025):
Anzahl der Beschaftigten in

der Automobilzulieferindus-

trie in Deutschland in den
Jahren 2005 bis 2024.

2) Quelle: European
Association of Automotive
Suppliers (15.01.2025): Job
losses escalate as demand
stays below expectation.

3) Quelle: Statistisches Bun-

desamt (Abruf 08.05.2025):
Insolvenzverfahren (Unter-
nehmen nach ausgewahl-
ten Positionen - WZ08-29;
WZ08-292; WZ08-293; Jahr
2024).

Marie-Charlotte Schmidt
Berylls by AlixPartners

Dr. Carolin Koppel
Berylls by AlixPartners

Die Automobilzuliefererindustrie steht stark unter Druck - das zeigt sich deutlich in der
Beschaftigungsentwicklung: Im Jahr 2024 sank die Zahl der Beschaftigten in der deutschen
Zuliefererindustrie weiter auf rund 267.000.' Europaweit kiindigte die Branche im selben Jahr
den Abbau von rund 54.000 Arbeitsplatzen an? - wovon voraussichtlich Gberwiegend deut-
sche Standorte betroffen sein werden. Gerade jetzt kommt es auf eine strategische Perso-
nalplanung an - denn es gehen auch Talente verloren, die es dringend fiir die Transformation

braucht.

Mehr Krise als Transformation

Die Automobilzulieferer stehen vor zahlrei-
chen Herausforderungen: eine schwache
Nachfrage im Bereich E-Mobilitat, hohe
Energie- und Rohstoffkosten, geopolitische
Risiken und fragile Lieferketten. Unterneh-
men reagieren mit harten Restrukturierun-
gen; Zugleich meldeten im Jahr 2024 fast 60
Zulieferunternehmen in Deutschland Insol-
venz an. Das entspricht nahezu der Anzahl
an Insolvenzantrdgen, die durch die Coro-
napandemie bedingt waren.?> Neben der
Entlassungswelle ist also auch eine Insol-
venzwelle zu beobachten. Die Transforma-
tion tritt in den Hintergrund, Unternehmen
agieren im Krisenmodus - mit drastischen
Folgen fur die Beschaftigten.

Wettkampf um die eigenen Talente

Noch vor wenigen Jahren konkurrierten
Automobilzulieferer um die besten Talente.
Besonders gefragt waren beispielsweise
Fachkrafte mit Expertise in den Bereichen
Softwareentwicklung und Kunstliche Intelli-
genz. Trotz anhaltenden Bedarfs fehlen
vielen Unternehmen heute Budget und
Perspektiven, um diese Talente zu halten.
Gleichzeitig locken wachstumsstarke Bran-
chen wie Tech und Energie. Die Zulieferer-
industrie steht deshalb vor schwierigen
Entscheidungen: Wer muss gehen, wer
muss bleiben? Neben kurzfristiger Kosten-
senkung ist jetzt vor allem Ambidextrie ge-
fragt: die Fahigkeit, Effizienz und Innovation
zugleich zu managen. Sie erfordert Perso-
nalentscheidungen mit Weitblick und ein
klares Verstandnis der Fahigkeiten, auf die
es jetzt und in Zukunft ankommt.
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Schlisseltalente identifizieren, Rollen * Innovationsfreude, Anpassungsfahig-
richtig besetzen keit und Eigeninitiative

Die Transformation verlangt sowohl die sta- * Interdisziplindres Denken und Team-
bile Weiterentwicklung des aktuellen Ge- fahigkeit fur integrierte, praxisnahe
schafts als auch den Aufbau zukunftsfahiger Losungen
Geschaftsfelder. Dafur braucht es einerseits
operative Exzellenz, andererseits Innovati- ¢  Kulturelle Wirkung und starke Vernet-
onskraft. Die dafur notigen Talente bringen zung - als Treiber von Dynamik und
unterschiedliche Profile mit, vereinen aber Zusammenarbeit
zentrale Fahigkeiten:
. Expertise in Zukunftsfeldern (zum
Beispiel E-Mobilitat, Software, Kinst-
liche Intelligenz)

BESCHAFTIGTE IN DER AUTOMOBILZULIEFERERINDUSTRIE VS.
AUTOMOBILINDUSTRIE GESAMT IN DEUTSCHLAND

e 284 292 201 205 301 303 305 311 300 smmm ! OUTLOOK 2025+

274 273 267

Seit 2024 wurden bei Zulieferern

in ganz Europa weitere signifikante
Stellenstreichungen fir die
Folgejahre angekundigt.

Deutschland ist besonders
stark betroffen.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Automobilindustrie gesamt B davon Automobilzulieferer

Alle Angaben in Tausend, gerundet.
Quelle: Analyse durch Berylls by AlixPartners basierend auf: Statistisches Bundesamt (14. Méarz, 2025): Anzahl der Beschéftigten in der Automobilzuliefer-
industrie in Deutschland in den Jahren 2005 bis 2024 sowie Anzahl der Beschaftigten in der Automobilindustrie in Deutschland in den Jahren 2005 bis 2024.



4) Quelle: Bundesagentur
fur Arbeit (2023). Arbeits-
kraftenachfrage: Nachfrage
sinkt vor dem Hintergrund
der schwachen Wirtschafts-
entwicklung merklich.

Wie man ,die Richtigen” halten kann

Diese Talente zu erkennen, gezielt einzuset-
zen und entlang des gesamten Wandels zu
begleiten, ist FUhrungsaufgabe. Talente blei-
ben, wenn Unsicherheit abnimmt. Dafur
braucht es konkrete Malnahmen:

Zielgerichtet fuhren: Klare Entwick-
lungspfade, individuelle Weiterentwick-
lungsangebote und die frihzeitige und
transparente Einbindung in strategi-
sche SchlUsselprojekte fordern Ver-
trauen, Motivation und Bindung der
Mitarbeitenden.

Individuelle Anreize setzen: Beteili-
gungsmodelle, Sondervergitungen
oder besondere Benefits (zum Beispiel
Forschungskooperationen) wirken oft
starker als klassische Gehaltserhohun-
gen. SchlUsseltalente sollten auBerdem
fur zukUnftige FUhrungsrollen entwi-
ckelt werden. Qualifikationsdefizite wer-
den so behoben, Loyalitdt und Aufge-
schlossenheit  gegenUber kiunftigen
Wachstumschancen gestarkt.

Flexibilitdt im Rahmen der betrieb-
lichen Leistungsfihigkeit ermogli-
chen: Teilzeit, Homeoffice oder
geteilte FUhrungsverantwortung for-
dern die Work-Life-Integration. Diffe-
renzierte Vergltungssysteme und eine
agile Unternehmenskultur steigern die
Attraktivitdt des Unternehmens als
Arbeitgeber.

Talentbindung scheitert am ehesten an einer
schwachen Fuhrung (Entscheidungs- und
Konfliktscheu, Duldung von Low Perfor-
mern), an der fehlenden Konsequenz in
der Unternehmenskultur sowie an einem
zu engen finanziellen Spielraum. Doch
wer Talentbindung priorisiert und Ressour-
cen intelligent allokiert, kann auch unter
schwierigen Bedingungen grofle Wirkung
erzielen.

Talentbindung finanzieren

Angesichts drastischer Sparmallnahmen
wirkt Talentforderung zunachst wie ein Wi-
derspruch. Doch Investitionen in Schlissel-
talente sind ein wichtiges Instrument zur
Risikominimierung und Sicherung langfristi-
ger Wettbewerbsfahigkeit. Statt flachende-
ckender Boni oder Standardfortbildung
lohnt sich der Aufbau strategisch-selektiver
Programme flUr genau jene Fachkrafte, die
fur die kiunftige Wertschopfung und Innova-
tionsfahigkeit entscheidend sind. Solche
Programme konnen beispielsweise Uber die
Reinvestition von Effizienzgewinnen in stra-
tegische Personalinitiativen erfolgen. Ge-
nauso helfen zielfihrende Kooperationen
(zum Beispiel mit Hochschulen zum Aufbau
relevanter Fahigkeiten flr Zukunftstechno-
logien) dabei, finanziell schlanke Talentent-
wicklungsprogramme aufzubauen. Wer ge-
zielt investiert, senkt langfristig Kosten -
verlorene Talente zurlUckzugewinnen, ist
meist teurer und schwierig. Laut Bundes-
agentur fur Arbeit lagen die durchschnittli-
chen Vakanzkosten in Deutschland im Jahr
2023 bei rund 49.500 Euro und die durch-
schnittliche Vakanzzeit bei 138 Tagen.*

Talent als Erfolgsfaktor in Zeiten von
Effizienz- und Transformationsdruck

Der Erfolg der Zulieferer wird in den ndchs-
ten Jahren davon abhdngen, ob es ihnen ge-
lingt, Effizienz und Zukunftssicherung paral-
lel zu gestalten. Wer jetzt SchlUsselkrafte
erkennt, fordert und bindet, verschafft sich
einen klaren Vorsprung. Entscheidend ist
also nicht nur, wer gehen muss - sondern
vor allem, wer auf keinen Fall verloren gehen
darf.
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Viele Zulieferer stehen derzeit unter erheb-
lichem wirtschaftlichem Druck. Die operati-
ven Margen, also die Gewinnspannen, sind
seit der Corona-Pandemie auf ein ungesun-
des Niveau von oftmals unter 5 % gesunken.
Wahrend die Automobilhersteller (OEMSs)
ihre Ertrage in den Coronajahren steigern
konnten, haben die Zulieferer mit stark er-
hohten Kosten zu kampfen. Insbesondere
Materialpreise, Energiekosten und Lohne
sind durch Inflation und geopolitische Krisen
wie den Ukrainekrieg deutlich gestiegen.
Hinzu kommen Forderungen von Unterliefe-
ranten, die ebenfalls mit hdheren Kosten
konfrontiert sind. Zusatzliche Volumenrick-
gange, unter anderem bei den seinerzeit
vielversprechenden E-Modellen, haben in
den letzten zwei Jahren das Fass zum Uber-
laufen gebracht.

Ein besonderes Problem aber sind Produkte,
die vor den Krisenjahren - also rund um
2020 - verhandelt und bepreist wurden,
aber erst jetzt in Serie gehen. Damals kalku-
lierte Preise basieren auf anderen wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen als heute.
In der Folge sind viele dieser Produkte in-

Moritz Schmidt
AlixPartners

zwischen stark defizitar. Business Cases, die
friher rentabel erschienen, rechnen sich
heute nicht mehr.

Um wirtschaftlich handlungsfahig zu blei-
ben, mussen Zulieferer nun aktiv werden.
Der erste Schritt ist die konsequente Uber-
prafung der Profitabilitat auf Produkt- und
Auftragsebene. Es reicht nicht, auf die Ge-
samtrentabilitat zu schauen - jedes einzelne
Produkt muss fur sich selbst tragfahig sein.
Verluste eines Produkts durch Gewinne ei-
nes anderen auszugleichen (Quersubventio-
nierung), birgt grol3e Risiken und ist langfris-
tig nicht nachhaltig. Deshalb sollten regel-
maRig alle relevanten Bereiche wie Vertrieb,
Controlling, Einkauf, Qualitat und Produktion
gemeinsam die Wirtschaftlichkeit einzelner
Produkte analysieren.

Sobald intern Klarheit Uber die Ursachen
der Margenverluste besteht, sollte dies dem
OEM in der Verhandlung auch konstruktiv
transparent gemacht werden. Die Plausibili-
sierung ist ein Erfolgsfaktor, um gut vorbe-
reitet und mit einer nachvollzienhbaren Argu-
mentation in Preisnachverhandlungen mit
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CLAIM-ELEMENTE UND
DEREN ANTEIL AM

GESAMTCLAIM

. Schutz der Marge

. Umstrukturierung der Marge
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dem OEM zu gehen. Das notwendige Mal3 an
Offenlegung ist immer fall- und unterneh-
mensspezifisch auszulegen.

Fur eine strukturierte und fundierte Heran-
gehensweise empfiehlt sich der Einsatz digi-
taler Werkzeuge wie dem ClaimCube®" von
AlixPartners. Dieses Tool bietet einen struk-
turierten Uberblick tUber die aktuelle Kos-
tenlage und stellt sie den urspruinglichen
Annahmen aus der Nominierungsphase ge-
genUber. Der ClaimCube®™ wird mit den so-
genannten Preisblattern (Cost Breakdowns,
CBD) ,gefuttert”, die dem OEM bei Auftrags-
erteilung vorlagen und die Vertragsgrundla-
ge der Lieferbeziehung darstellen, und ver-
gleicht sie mit den realen Kosten beim Seri-
enstart und den heutigen Ist-Kosten. Auch
Abweichungen bei Volumina werden beruck-
sichtigt. So lasst sich klar aufzeigen, wo und
warum Verluste entstanden sind. Gerade
bei vielen Positionen in einem CBD und einer
Vielzahl an Produkten und Varianten eignet
sich der digitale Ansatz.

Inflation (Energie,
Material, Arbeit ...)

ECR, Verzégerungen,
Verldangerungen, Volumen,
Stop & Go,

Nominierungsdefizite
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Der ClaimCube® errechnet das Claim-Po-
tenzial. FUr die Definition einer sogenannten
Walk-in-Position muUssen auch die im Vertrag
abgestimmten Zeitpunkte sowie die im CBD
hinterlegten Werte sorgfaltig berlcksichtigt
werden. Eine genaue Prufung der vertragli-
chen Basis ist hierbei essenziell, um eine
tragfahige Argumentation aufzubauen.

Das Ziel der Nachverhandlung ist, entweder
bestehende Margen zu schitzen (zum Bei-
spiel durch Bericksichtigung inflationsbe-
dingter Mehrkosten) oder stark defizitdre
Produkte neu zu bepreisen (Margen-Re-
strukturierung). Vielfach gibt es keine ver-
tragliche Grundlage hierzu. Die Claim-Kate-
gorien richten sich nach der rechtlichen
Auslegung und der Logik der Teilepreis-Zu-
sammensetzung. So gibt es klassische Infla-
tion-Claims (etwa hohere Energie- oder
Lohnkosten) sowie Volumen-Claims (bei-
spielsweise geringere Abnahmemengen als
geplant) und Struktur-Claims (wie Annah-
menfehler, schlecht verhandelte Anderungs-
antrdge oder Produktionsverzdgerungen).

(EUR) /-A

Variabler
Kostenbeitrag
Fixkostenbeitrag

Verteilung der
Anspriiche

(%)

Strukturelle Lucke

)
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NACHVERHANDLUNGEN

In der konkreten Verhandlungssituation ist
es wichtig, die Forderung an den Kunden gut
vorzubereiten und mit belastbaren Nachwei-
sen zu stUtzen. Welche Informationen tat-
sachlich gezeigt werden, sollte strategisch
abgewogen werden. In manchen Fallen kann
es sinnvoll sein, beispielsweise anonymisier-
te Lohnabrechnungen oder Maschinendaten
vorzulegen, um die Mehrkosten nachzuwei-
sen. Auch gemeinsame Workshops mit dem
Kunden vor Ort - etwa zur Validierung von
Taktzeiten oder Effizienzkennzahlen - kon-
nen helfen, Vertrauen in die aufgezeigten
Daten zu schaffen. Wichtig ist dabei: Trans-
parenz nur im notwendigen Mal} - und ge-
zielt auf sogenannte SchlUsselprodukte
beschrdnkt.

Kommt es zu einer Einigung, kann diese in
Form nachtraglicher Vertragsanpassungen
dokumentiert werden. Ziel ist es, neue Teile-
preise zu vereinbaren, die beiden Seiten -
OEM und Zulieferer - Planungssicherheit
geben.

Fur wirtschaftlich angeschlagene Zulieferer
kann gemeinsam mit dem OEM ein Restruk-
turierungs- oder Zukunftskonzept aufge-
stellt werden. Dieses Konzept beinhaltet
klare Meilensteine und regelmaRige Berich-
te, um die Fortschritte transparent zu doku-
mentieren und eine nachhaltige Sanierung
sicherzustellen.

ABBILDUNG: TYPISCHE POSITIONEN ZUR DARLEGUNG VON
MEHRKOSTEN

Stuckpreis Direktes

3 L —
N —
o D —
Direkte Fracht- Sonstige POH F&E Lizenz- WG- Strukturelle Stiickpreis
(Basiswert) ' Material Arbeitskrafte ausgang direkte geblhren KOSTEN 3 Lucke : (Forderung)
' + + Kosten ! !
Outsourcing Verpackung
Variabler Fixkosten- Strukturelle

Kostenbeitrag : ' beitrag

Liicke
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Damit dieser Prozess im Unternehmen rei-
bungslos funktioniert, braucht es eine klare
Governance-Struktur. Eine zentrale Rolle
Ubernimmt dabei ein Chief Commercial Offi-
cer (CCQ), der fur die einheitliche Steuerung
aller Claims verantwortlich ist. Unterstltzt
wird er von einem bereichsubergreifenden
Team aus Controlling, Einkauf und Vertrieb.
Das Controlling sollte zusatzlich ein kontinu-
ierliches Margin-Tracking Uber den gesam-
ten Produktlebenszyklus hinweg einfUhren,
um wirtschaftliche Risiken fruhzeitig zu er-
kennen. Auch der Einkauf spielt eine wichti-
ge Rolle, indem er regelmaliig aktuelle Infla-
tionsdaten zur Unterstutzung der Kalkulati-
on bereitstellt.

Trotz der Herausforderungen bieten die ak-
tuellen Entwicklungen auch Chancen. Die
derzeitige Marktdynamik zwingt alle Betelilig-
ten, ihre Prozesse, Vertrage und Preislogiken
zu Uberdenken. Dadurch entstehen mittel-
fristig neue Standards und Spielregeln. Un-
ternehmen, die sich frihzeitig darauf ein-
stellen, kénnen ihre Wettbewerbsfahigkeit
verbessern und langfristig gestarkt aus der
Krise hervorgehen.

Zugleich wird es zu einer Bereinigung des
Marktes kommen - nur wirtschaftlich stabile
und anpassungsfahige Zulieferer werden
bestehen bleiben.

Die Marktteilnehmer sollten diese Chance
nutzen, um eine zukunftsfahige und resilien-
te Lieferbeziehung, die auf einer neuen Part-
nerschaftlichkeit beruht, zu entwicklen.
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Deutschlands Automobilzuliefererindustrie steht unter Druck: Produktionsverlagerungen,
hohe Lohn- und Energiekosten sowie schwaches Wirtschaftswachstum gefahrden den Stand-
ort. Prognosen zeigen sinkende Fahrzeugproduktion und mangelnde politische Unterstut-
zung. Internationale Wettbewerber bieten attraktivere Bedingungen. Zulieferer missen ihre
Rolle Giberdenken, wahrend die Politik langfristige Strategien zur Starkung zukunftsorientier-

ter Technologien entwickeln sollte.

StandortschlieBungen und Kosteneinspa-
rungen pragen die Schlagzeilen

Der Eindruck ist derzeit nahezu unbestritten:
Deutschland steht als Automobil- und insbe-
sondere Zulieferstandort unter erheblichem
Druck. Dies zeigt sich an den regelmaRigen An-
kindigungen von Produktionsverlagerungen,
WerksschlieBungen und umfassenden Kosten-
einsparungen an bestehenden Standorten.
Selbst familien- und stiftungsgeftihrte Unter-
nehmen, die bislang solche Malinahmen ge-
scheut haben, reagieren nun und setzen groR3-
flachige Sparprogramme um. Es stellt sich da-
her die Frage, worauf sich diese Entwicklung
zuruckfuhren lasst, welche Indikatoren ihr zu-
grunde liegen und ob mittelfristig eine Besse-
rung in Sicht ist.

Abstieg des Standorts Deutschland in
Zahlen

Derzeit beobachten wir eine Vielzahl an Indika-
toren, die eine negative Entwicklung beglnstigt
haben. Deutschland ist in mehreren Bereichen
zurUckgefallen, wie sich anhand verschiedener
Beispiele belegen lasst. Besonders deutlich
wird dies an der Entwicklung des Bruttoinlands-
produkts (BIP): Die Wirtschaft schrumpfte 2024
im zweiten Jahr in Folge um 0,2 %. Fur 2025

wird kein Wachstum prognostiziert; erst 2026
wird ein Anstieg von 1,1 % erwartet. Damit zahlt
Deutschland im EU-Vergleich zu den Schluss-
lichtern. Zum Vergleich: In den USA wuchs die
Wirtschaft 2024 um 2,8 %, und auch die Prog-
nosen fur die kommenden Jahre sind dort
deutlich positiver.

Mit Blick auf die Automobilzuliefererindustrie
ist es jedoch auch erforderlich, neben allgemei-
nen Indikatoren wie dem BIP auch spezifische
Einflussfaktoren fur den Standort zu betrach-
ten. Drei zentrale Faktoren lassen sich hier
identifizieren, erganzt durch Anreizsysteme in
anderen Landern: die relevante Automobilpro-
duktion und damit die Nachfrage - insbeson-
dere getrieben durch die inlandischen
Produktionszahlen - die Lohnkosten sowie die
Energiepreise.

Historische und zukinftige Entwicklung
wesentlicher Indikatoren

Grafik 1 zeigt die prognostizierte Entwicklung
der Fahrzeugproduktion sowie des BIP fur aus-
gewahlte Automobilstandorte. Es wird deutlich,
dass sich Deutschland in einer sehr prekaren
Lage befindet, einzig Japan zeigt hier eine noch
ungunstigere Entwicklung. Sowohl das Wirt-
schaftswachstum als auch die Entwicklung der
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heimischen Fahrzeugproduktion sind im inter-
nationalen Vergleich schwach und haben sich
seit Anfang 2024 nochmals spurbar verschlech-
tert. Besonders auffallig: Anfang 2024 lagen die
Prognosen fur die Fahrzeugproduktion im Jahr
2030 noch bei 5,3 Millionen Einheiten. Im Feb-
ruar 2025 wurden diese auf 4,2 Millionen Fahr-
zeuge korrigiert - ein Ruckgang von 20 % inner-
halb eines Jahres.

Auch bei den Energiekosten ergibt sich ein kri-
tisches Bild. Grafik 2 zeigt die Entwicklung die-
ser Kosten im internationalen Vergleich am
Beispiel der Borsenpreise fur Strom. Die struk-
turellen Unterschiede bei den Energiekosten
zwischen Europa und insbesondere den USA
bleiben bestehen. Staatliche Entlastungsme-
chanismen fur die GroBindustrie, wie sie in ei-

nigen europdischen Landern teilweise einge-
fuhrt wurden, kénnen die signifikanten Preis-
unterschiede bei Strom und Gas, insbesondere
aufgrund der hohen Kosten, nicht dauerhaft
ausgleichen. Da Uber 80 % des Energieaufwan-
des in der Fahrzeugproduktion aul3erhalb der
OEM-Werke anfallen, sind vor allem Zulieferer
hier besonders betroffen. Dartber hinaus ist
bei den Lohnkosten ebenfalls eine unglinstige
Entwicklung erkennbar: Wahrend die Zunahme
in Deutschland in den letzten Jahren dem EU-
Durchschnitt entsprach, war der Anstieg im
Vergleich zu den USA im Mittel um 1,5 % pro
Jahr hoher. Die politische Debatte beziglich
der Anhebung des Mindestlohns lasst ebenfalls
keinen  Ruckenwind fir den Standort
erwarten.

GRAFIK 1: VERGLEICH FAHRZEUGSTUCKZAHLEN UND
BRUTTOINLANDSPRODUKT

Entwicklung reales Bruttoinlandsprodukt und Fahrzeugstiickzahlen
Prognosen reales BIP and Fahrzeugstuckzahlen 2024-2030, kumulativ in %
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Quelle: S&P Global Mobility (Light Vehicle Production Forecast, February 2025), IMF, Berylls by AlixPartners
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GRAFIK 2

STANDORT DEUTSCHLAND

Weiter zunehmender Wettbewerbsdruck
fiir Deutschland

Weitere Entwicklungen in anderen Landern
setzen den Standort Deutschland zusatzlich
unter Druck. Obwohl aktuell viel Staub im inter-
nationalen Handel aufgewirbelt wurde, ver-
scharfen Steuererleichterungen und -senkun-
gen, etwa in den USA sowie wirtschaftsfreund-
liche Rahmenbedingungen die Situation fur
Deutschland. Der Inflation Reduction Act kann
hier als sehr erfolgreiche Mal3nahme in dieser
Hinsicht gesehen werden. Weitere relevante In-
dikatoren sind die durch Burokratie und staat-
liche Auflagen verursachten Kosten, die in
Deutschland kontinuierlich steigen. Aufgrund
des ausbleibenden Burokratieabbaus lasst die
deutsche Wirtschaft beispielsweise jahrlich ein
Potenzial von rund 146 Milliarden Euro
ungenutzt.

Konsequenzen fiir den Zulieferstandort
Deutschland

Auch von politischer Seite ist keine substanziel-
le Unterstutzung zu erwarten. Die im Koaliti-
onsvertrag angeklndigten Malnahmen zur
Forderung der Automobilindustrie lassen keine
wesentlichen Verbesserungen erkennen. Kon-
krete wirksame politische Initiativen fehlen bis-
lang. Der Begriff ,Automobil(industrie)” wird
lediglich in allgemeinen Ankundigungen er-
wahnt, ohne dass spezifische Malinahmen be-
nannt werden. Es ist daher davon auszugehen,
dass sich die negative Entwicklung mittelfristig
fortsetzen wird.

Historische Entwicklung Strompreise und Arbeitskosten in ausgewahlten Markten

Strompreise

@ 2014 - Ist 2025 in EUR/MWh Day Ahead Base

Q00" 00O

(+236%>

@ 2022 @ 2023

M Deutschland M USA M Japan China O Arbeitskosten

Datenpunkte: Mai 2025

Bérsenpreise ohne weitere
Abgaben und Entlastungseffekte

G161%) (+236%)

83

@ 2024 Ist 2025

Arbeitsvollkosten
in EUR/Arbeitsstunde

Anmerkung Strompreise: Preisdifferenzen aufgrund unterschiedlicher Produkte in den einzelnen Mérkten méglich. Représentative Region bei mehrere
Preiszonen in einem Land. Bérsenpreise ohne weitere Abgaben, China inkl. Abgaben jedoch aufgrund Regulatorik beschrankt vergleichbar und keine
historische VerfligbarkeitAnmerkung Arbeitsvollkosten: Die Arbeitskosten beziehen sich auf die durchschnittlichen Arbeitskosten im verarbeitenden
Gewerbe je Arbeitsstunde (Arbeitgeberbrutto). Die Werte fir China und Japan wurden fir das Jahr 2024 Gber die jeweilige durchschnittliche Wachstumsrate
der Arbeitskosten seit 2018 geschatzt.

Quelle: Bloomberg, JEPX, Statistische Ver6ffentlichungen der Lander, Berylls Strategy Advisors
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Ein weiterer Ruckgang der Produktion von
Zulieferteilen in Deutschland ist nahezu un-
ausweichlich. Selbst bei stabilen Rahmen-
bedingungen wird die stagnierende bezie-
hungsweise rucklaufige Fahrzeugproduktion
zu einem weiteren Abbau der Produktions-
kapazitdten flhren. Verbesserte Rahmen-
bedingungen bei Energiepreisen und For-
derprogrammen konnen diesen Trend allen-
falls abschwachen, jedoch nicht aufhalten.
Die Zahl der Zulieferunternehmen, die histo-
risch am Standort Deutschland gewachsen
sind und kinftig nur noch zentrale Verwal-
tungsfunktionen hierzulande vorhalten, wird
zunehmen. Eine substanzielle Unterstut-
zung durch den RUstungssektor, wie sie der-
zeit diskutiert wird, ist nur in begrenztem
Umfang zu erwarten.

Handlungsbedarf fiir Zulieferer und
Politik

Zulieferunternehmen mdussen sich fur ihr
aktuelles Kerngeschaft mehr denn je der
Frage stellen, welche Funktionen langfristig
in Deutschland verbleiben kdnnen und sol-
len. FUr die Politik gilt es, den Standort ge-
zielt zu starken - mit einem klaren Fokus auf
Effizienz, Effektivitat und Zukunftstechnolo-
gien. MaBnahmen, die lediglich eine Produk-
tionsverlagerung um wenige Jahre verzo-
gern, sind solchen unterzuordnen, die den
Standort nachhaltig zukunftsfahig machen.
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FUR DIE ZULIEFERERINDUSTRIE

Jakob Richardt

Nach drei Jahren der Erholung gerat die globale Zuliefererindustrie 2024 erneut ins Strau-
cheln. Die sinkende Fahrzeugproduktion, ein schwacher Absatz von Elektrofahrzeugen und
der zunehmende Druck auf die Automobilhersteller haben die Aufwartstendenz der vergan-
genen Jahre gestoppt. Zwar gelingt es vielen Zulieferern, ihre Margen stabil zu halten - doch
der Umsatzruickgang von 4,6 % auf 1.085 Milliarden Euro zeigt, wie angespannt die Lage ist.
Besonders deutlich wird das am oberen Ende des Rankings: Nur ein einziges der 20 gréf3ten
Zuliefererunternehmen konnte im Jahr 2024 Gberhaupt wachsen.

Fur die weltweite Automobilindustrie war
2024 ein Krisenjahr. Bei 69 der 100 grof3ten
Automobilzulieferer der Welt stand zum
Jahresende ein Umsatzrickgang in den
Jahresabschlussberichten. Insgesamt ging
der Umsatz der Top 100 um 4,6 % von 1.135
Milliarden Euro auf 1.085 Milliarden Euro
zurlck und beendet damit die Wachstums-
phase nach Corona, die zuletzt jahrlich neue
Bestmarken hervorbrachte. Mafgeblich ver-
antwortlich fur die schlechte Lage bei den
Zulieferern ist der ausbleibende Umsatz ih-
rer Kunden. So mussten die zehn grofRten
OEMs im Jahr 2024 ebenfalls einen Umsatz-
ruckgang verzeichnen. Ihr Umsatz sank von
1.770 Milliarden Euro auf 1.731 Milliarden
Euro, ein Rickgang um 2,2 %. Vor allem die
fehlende Nachfrage nach Elektrofahrzeugen
sorgte damit entlang der Lieferkette fur aus-
bleibende Umsdtze. Konnten Batterieher-
steller in den vergangenen Jahren noch re-
gelmalig mit den hochsten Wachstumsraten

aufwarten, bilden sie in 2024 mit Umsatz-
rdckgangen von 12,7 % (CATL), 28,3 % (LG)
oder 41,5 % (Samsung SDI) das Schlusslicht.
Dies verdeutlicht auch eine Betrachtung der
Top 100 ohne Batteriehersteller, womit der
Umsatzrickgang lediglich bei 3,1 % statt 4,6
% liegen wirde.

Beim Jahresvergleich der umsatzgewichte-
ten Marge zeigt sich ein leichter Ruckgang
von 5,9 % auf 5,8 %, was angesichts des sig-
nifikanten Umsatzrickgangs mehr als be-
achtlich ist und die Wirksamkeit aufgesetz-
ter Sparprogramme zeigt. Wahrend viele
Unternehmen ihre Marge gar steigern konn-
ten, ist sie bei rund der Halfte im Vorjahres-
vergleich gefallen. Insbesondere die Spitzen-
reiter der letzten Jahre (aus der Halbleiter-
industrie) zeigten in 2024 Schwachen. Auch
die Top-10-OEMs mussten rucklaufige
Margen verzeichnen. Lag die umsatzgewich-
tete Marge in 2023 noch bei 8,5 %, so ist sie
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um 20 % auf nun 6,8 % in 2024 gefallen.
Dabei zeigt sich ein sehr heterogenes
Bild zwischen den OEMs: Bei VW sank die
Marge um 16,2 %, bei BMW um 32,0 %, bei
Mercedes um 27,6 % und bei Stellantis gar
um 80,1 %. GM und Honda konnten ihre
Marge hingegen um 26,0 % bzw. 14,7 %
steigern.

Insgesamt pragten damit drei Trends das
vergangene Jahr fur die Automobilindustrie:
ein Einbruch bei der Nachfrage nach
Elektrofahrzeugen, das schlechte finanzielle
Abschneiden der ehemaligen Spitzenreiter
Batterien und Halbleiter sowie die stark
finanziell angespannte Situation bei den
Automobilherstellern, insbesondere in
Deutschland.

Zudem verscharft sich der internationale
Wettbewerb durch glnstiger produzierende
Standorte und protektionistische Tenden-
zen. Gerade europadische Zulieferer stehen
unter doppeltem Druck: Fallende Nachfrage
im Heimatmarkt trifft auf strukturell schwa-
chere Standortbedingungen.

Rucklaufige Fahrzeugproduktion und
wirtschaftliche Unsicherheiten setzen
Zulieferer weltweit unter Druck - Euro-
pa besonders betroffen

Das Jahr 2024 war fur die Automobilindust-
rie weltweit ein schwieriges Jahr - mit spur-
baren Auswirkungen auf OEMs und Zuliefe-
rer gleichermalien. Besonders deutlich zeigt
sich dies an der rucklaufigen Fahrzeugpro-
duktion: Diese sank global um 2,2 % von
90,5 auf 88,5 Millionen Einheiten. Europa
war von diesem Ruckgang besonders stark
betroffen. Insgesamt wurden auf dem Konti-
nent 5 % weniger Fahrzeuge produziert als
im Vorjahr, was dem Vor-Covid-Niveau von
2019 entspricht. Auch die drei grof3ten deut-
schen OEMs - Volkswagen, BMW und Merce-
des-Benz - mussten insgesamt einen welt-
weiten Produktionsruckgang von rund 4,7 %
hinnehmen.

JAHRLICHE FAHRZEUGPRODUKTION DER OEMS NACH REGIONEN
[In mn. Fahrzeugen, 2019-2024]
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Hinter diesem Produktionsrickgang verbirgt
sich jedoch noch eine tiefgreifendere struk-
turelle Problematik: eine Unterauslastung
der Produktionskapazitaten. In Deutschland
lag die durchschnittliche Werksauslastung
im Jahr 2024 lediglich bei 68 % - deutlich
unter dem als wirtschaftlich effizient
geltenden Schwellenwert von rund 85 %.
Zum Vergleich: Vor der Corona Pandemie im
Jahr 2019 lag die Auslastung immerhin noch
bei 73 %. Der anhaltende Druck auf die
Produktionsvolumina zwingt OEMs und
Zulieferer dazu, ihre Standorte und Ferti-
gungsstrategien grundlegend zu Uberden-
ken, da die Faktorkosten auf Basis geringer
Auslastung steigen und somit den Wettbe-
werb verscharfen.

Diese  strukturellen  Herausforderungen
spiegeln sich auch in der wirtschaftlichen
Entwicklung der Zulieferer wider - vor allem
in Europa. Von den 34 europaischen Zuliefe-
rern im Top-100-Ranking mussten 27 ein
Umsatzminus gegentber dem Vorjahr hin-

nehmen. Dennoch fiel der durchschnittliche
Ruckgang mit rund 1,5 % deutlich moderater
aus als der Ruckgang im globalen Schnitt,
der bei 4,6 % lag.

Auch im internationalen Vergleich zeigt sich,
dass Zulieferer in den klassischen Autonatio-
nen mit erheblichen Anpassungsschwierig-
keiten kampfen. So verzeichneten Japan, die
USA und Deutschland zwischen 2019 und
2024 den grollten Verlust an Unternehmen
im Top-100-Ranking - Japan verlor funf, die
USA und Deutschland verloren jeweils drei
gelistete Zulieferer. Obwohl das deutsche
BIP seit 2019 um 19 % gewachsen ist, konn-
ten die deutschen Zulieferer dieses Wachs-
tum nicht im gleichen Mal3e abbilden: Ihr
kumuliertes Umsatzwachstum lag lediglich
bei 8 %. Dies ist ein deutlicher Hinweis dar-
auf, dass die traditionelle Starke deutscher
Zulieferer im globalen Wettbewerb zuneh-
mend unter Druck gerat.

KAPAZITATSAUSLASTUNG DEUTSCHER OEM WERKE
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Noch gravierender ist die Entwicklung in Ja-
pan. Dort fiel das nominale BIP von 2019 bis
2024 um 20 %. Der Umsatzanteil von Top-
100-Zulieferern aus Japan sank im selben
Zeitraum um 7 %. Diese Zahlen verdeutli-
chen, wie tiefgreifend die japanische Zuliefe-
rerindustrie von wirtschaftlicher Stagnation
und strukturellen Herausforderungen be-
troffen ist. In einem schrumpfenden wirt-
schaftlichen Umfeld gelingt es den Unter-
nehmen nur begrenzt, gegenzusteuern.

In den USA hingegen wuchs das BIP im Zeit-
raum von 2019 bis 2024 um beachtliche 35
%, doch auch hier konnten die Zulieferer
nicht Schritt halten. Der Umsatzanteil US-
amerikanischer Zulieferer legte lediglich um
15 % zu. Diese Kluft zwischen gesamtwirt-
schaftlichem Wachstum und der Perfor-
mance der Zuliefererindustrie zeigt auf, dass
die Automobilindustrie in vielen Landern
kein Wirtschaftsmotor mehr ist. Zudem ver-
weist sie auf strukturelle Probleme, wie den
verscharften internationalen Wettbewerb -
insbesondere durch die asiatische Konkur-
renz - und den beschleunigten Wandel
technologischer Anforderungen im globalen
Automobilmarkt.

Ein anderes Bild zeigt sich hingegen in Lan-
dern, die es geschafft haben, ihre Zulieferer
besser aufzustellen. In Korea, China, Frank-
reich, Irland, Schweden, Spanien, Indien, der
Schweiz und den Niederlanden sind Umsdt-
ze der Top-100-Zulieferer zwischen 2019
und 2024 starker gestiegen als das jeweilige
BIP. Diese Lander profitieren vielfach von
ihrer Spezialisierung in wachstumsstarken
Technologiefeldern sowie von einer konse-
quenten Industriepolitik, die Innovation und
Internationalisierung fordert. Als prominen-
te Unternehmen sind hier beispielsweise
Autoliv aus Schweden, Aptiv und Adient aus

Irland, NXP Semiconductors aus den Nieder-
landen oder Motherson aus Indien zu
nennen.

China sticht dabei besonders hervor: Wah-
rend zwischen 2018 und 2023 lediglich drei
neue chinesische Zulieferer in das globale
Top-100-Ranking aufgenommen wurden, ka-
men im Jahr 2024 allein vier neue Unterneh-
men hinzu. Dabei handelt es sich um Huiz-
hou Desay, einen Anbieter von Cockpit-Elek-
tronik und Infotainmentsystemen, den Fahr-
werk- und NVH-Komponenten-Spezialisten
Ningbo Tuopu, den Technologiekonzern
Huawei, der im Automobilbereich insbeson-
dere bei Konnektivitats- und Softwareldsun-
gen aktiv ist sowie die Innenausstattungs-
und Dekorelemente-Gruppe NBHX. Diese
Neuzugdnge tragen malgeblich dazu bei,
dass chinesische Top-100-Zulieferer das na-
tionale BIP-Wachstum von 27 % im Zeitraum
von 2019 bis 2024 mit einer bemerkenswer-
ten Steigerung des Umsatzes von 139 %
Ubertreffen konnten. Ihr rapider Aufstieg
unterstreicht die Dynamik der chinesischen
Automobilindustrie und den wachsenden
Einfluss chinesischer Technologieunterneh-
men auf globaler Ebene.

Insgesamt zeigt sich: Die rucklaufige Fahr-
zeugproduktion und das schwache wirt-
schaftliche Umfeld belasten weite Teile der
globalen Zuliefererindustrie - vor allem in
den klassischen europaischen Autonationen
und Japan. Wahrend Japan und Deutschland
nach Umsatz immer noch die ersten beiden
Platze im Ranking belegen, schrumpft der
Vorsprung zu den chinesischen Zulieferern
rapide. Gleichzeitig erdffnen sich in neuen
Technologiefeldern und wachstumsstarken
Regionen Chancen fur jene Zulieferer, die
frihzeitig auf Innovation, Spezialisierung
und globale Prasenz gesetzt haben.



ENTWICKLUNG DER TOP 100 UMSATZE UND DES NOMINALEN
BRUTTOINLANDSPRODUKTS PRO LAND
[Kumuliert in %, 2019-2024]
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VERSCHOBENE STRAFZAHLUNGEN UND VERZOGERTE BEV-PROGRAMME
VERSCHAFFEN LUFT - ABER KEINE PLANUNGSSICHERHEIT

Die Verschiebung der urspringlich fur 2025
geplanten Strafzahlungen im Rahmen der
EU-Initiative ,Fit for 55" um drei Jahre durfte
in vielen Vorstandsetagen fur spurbare Er-
leichterung gesorgt haben. Die Regelung, die
Hersteller ~ fur  Uberschrittene  COD-
Flottengrenzwerte empfindlich sanktioniert
hatte, ware vor allem flr Volumenhersteller
zur Belastungsprobe geworden. Laut aktuel-
len Prognosen hatte Volkswagen mit rund

1,92 Milliarden Euro die hochste Strafzah-
lung zu tragen gehabt, gefolgt von Stellantis
mit 1,09 Milliarden Euro und Ford mit 749
Millionen Euro. Dass es auch anders geht,
zeigen BMW und Mercedes: Beide Premium-
hersteller liegen mit ihren Flottenemissio-
nen unter den kunftigen Grenzwerten und
waren selbst bei unverandertem Zeitplan
von Sanktionen verschont geblieben.

AUSGEWAHLTE OEMS: ERWARTETE EU-EMISSIONSSTRAFZAHLUNGEN IN 2025

[Zahlungen in €mn.]

OEM POOL STRAFE (€MN.)
BMW

Ford 749
Hyundai 241
Mercedes

Renault 237
Stellantis 1.092
Toyota 524
VW 1.920

Quelle: Berylls by AlixPartners, IMF, Bloomberg EU CO2 Emission Calculator



VERZOGERUNG

TOP 3 DEUTSCHE OEMS: BEV-PROGRAMME MIT EINEM SOP
ZWISCHEN 2024 UND 2025'

Anzahl an Programmen, (% an Programmen)

[ Unbekannt

26

Plan 04/23

Doch trotz dieser regulatorischen Atempau-
se bleibt der Druck auf die Industrie hoch -
insbesondere im Hinblick auf den schlep-
penden Hochlauf der Elektromobilitat. Pro-
jektverzogerungen im BEV-Bereich nehmen
deutlich zu und sorgen fur zusatzliche ope-
rative Unsicherheit. Von 26 batterieelektri-
schen Fahrzeugprogrammen der deutschen
OEMs im Ranking, die ursprunglich zwischen
Januar 2024 und Dezember 2025 starten
sollten, wurden bis Anfang 2025 bereits 88
% verschoben. Die durchschnittliche Verzo-
gerung hat sich dabei auf 245 Tage mehr als
vervierfacht - gegenUber 53 Tagen Ende
2023. Besonders prominent ist der Fall des
Volkswagen 1D.2, dessen Produktionsstart
im Werk Martorell nun von Oktober 2025 auf
Juni 2026 verlegt wurde.

DES SOPS BEI BEVS
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FUr Automobilzulieferer sind solche Ver-
schiebungen weit mehr als eine rein opera-
tive Unannehmlichkeit. Sie bedeuten ein
verzogertes Abrufen von Produktionsvolu-
mina, verschobene Cashflows und eine mas-
sive Planungsunsicherheit bei Investitionen
in Werkzeuge, Fertigungseinrichtungen und
Kapazitaten. Gerade mittelstandische Zulie-
ferer, die in einem Umfeld steigender Zinsen,
knapper Budgets und restriktiver Kapitalver-
gabe agieren, geraten dadurch zunehmend
unter Druck. Die Verschiebung der Strafzah-
lungen verschafft der Branche zwar kurzfris-
tig finanziellen Spielraum - die strukturellen
Herausforderungen im Transformationspro-
zess bleiben jedoch weiterhin bestehen.

TOP 3 DEUTSCHE OEMS: DURCHSCHNITTLICHE VERZOGERUNG

VON BEV-PROGRAMMEN MIT SOP ZWISCHEN 2024 UND 2025'
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1) Nur Programme mit SOP-Datum in 2024 und 2025 (ab 04/2023) und nur Programme mit vollstandigen Daten in 04/2023 und 02/2025. Abgleich der Daten mit
dem geplanten SOP von S&P Mobility ab 04/2023
Quelle: S&P Global Mobility LV Produktion (02/25), (10/23), (04/23); Nur Programme mit SOP-Datum in 2024 und 2025 (ab 04/2023) und nur Programme mit voll-
standigen Daten in 04/2023 und 02/2025
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ENTSPANNUNG BEI ERZEUGERPREISEN - WETTBEWERBSDRUCK STEIGT

Eine positive Entwicklung zeigt sich hingegen
bei den Erzeugerpreisen: In Deutschland,
den USA und China sanken die Preise fur
zentrale Produktionsfaktoren wie Strom,
Erdgas, Stahl und Aluminium deutlich. Dies
fuhrt kurzfristig zu Entlastungen in der Kos-
tenstruktur der produzierenden Unterneh-
men. Besonders in den USA war der Ruck-
gang bei Gaspreisen ausgepragt, wahrend in
Deutschland Strom und Basismetalle gunsti-
ger wurden.

Diese Kostenentwicklung hat jedoch auch
eine Kehrseite: Der Produktionsstandort
China profitiert besonders stark von sinken-
den Inputkosten. Chinesische Anbieter nut-
zen im Umkehrschluss ihre glnstige Kosten-
struktur zunehmend offensiv auf den globa-
len Markten - insbesondere im Bereich
Elektromobilitdat und Batterietechnik. Das
Resultat: ein verscharfter Preiswettbewerb,
der europaische Zulieferer weiter unter
Druck setzt.

ENTWICKLUNG DER ERZEUGERPREISE SEIT 2021 [in %)

Nach einem starken Anstieg im Jahr 2022 sind die Erzeugerpreise in Deutschland, China und den USA in
den Jahren 2023 und 2024 gesunken. Fur Deutschland liegt das Niveau der Erzeugerpreise immer noch
deutlich Uber dem von 2021.
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HOHE ZINSKOSTEN, VOLATILE WAHRUNGEN UND AGGRESSIVE
RESTRUKTURIERUNGEN SETZEN EUROPAISCHE ZULIEFERER UNTER DRUCK

Ein maligeblicher Faktor fur die schwache
Profitabilitat vieler deutscher Zulieferer sind
die deutlich gestiegenen Zinskosten am Hei-
matmarkt. Wahrend sich der Verschuldungs-
grad der Top-10-Zulieferer zwischen 2019
und 2024 insgesamt stabil zeigte und keine
strukturell hohere Verschuldung erkennen
lasst, fallen bei der Zinslast deutliche Unter-
schiede auf: Bei Bosch, Continental und ZF
haben sich die Zinskosten seit 2019 jeweils
mehr als verdoppelt. Sie liegen inzwischen
bei Uber 1 % des Umsatzes - ein im inter-
nationalen Vergleich hoher Wert. Zum Ver-

gleich: Bei den asiatischen Wettbewerbern
Aisin, Denso und Hyundai Mobis betragen
die Zinskosten durchschnittlich lediglich 0,2
% des Umsatzes, trotz teils zweistelliger
Wachstumsraten. Innerhalb der Top 10
weisen nur die franzosischen Anbieter
FORVIA (2,2 %) und Michelin (1,1 %) hohere
oder vergleichbare Werte auf als die deut-
schen Vertreter. Die gestiegenen Kapitalkos-
ten schranken die Investitionsspielraume
gerade in einem Umfeld ein, in dem gleich-
zeitig Transformationsausgaben notwendig
waren.

ZINSAUFWENDUNGEN IM VERHALTNIS ZUM UMSATZIN [in %]
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Zusatzlich zu den Belastungen durch hohe
Zinsen wirken sich auch Wechselkurs-
schwankungen auf die strategische Positio-
nierung der Zulieferer aus - wenn auch mit
zeitlich versetzter Relevanz. Im Verhaltnis
zum chinesischen Yuan verlor der Euro an
Wert - chinesische Zulieferer gewannen da-
mit an preislicher Wettbewerbsfahigkeit auf
dem Weltmarkt.

In diesem ohnehin angespannten Umfeld
haben viele Unternehmen zu Restrukturie-
rungsmalinahmen gegriffen, um ihre Kos-
tenbasis zu senken und die operative Effizi-
enz zu steigern. Die Frage, ob die Ende 2023
initiierten  Personalabbau- und Perfor-
mance-Programme bereits Wirkung zeigen,
lasst sich nur differenziert beantworten.
Zwar ist die Zahl der Mitarbeiter der Top-
100-Zulieferer 2024 insgesamt um mehr als
6.000 gestiegen, doch verbergen sich hinter
diesem Zuwachs deutliche regionale Unter-
schiede. In den USA wurde ein Nettozuwachs
von Uber 5.700 Stellen angeklndigt, was
unter anderem auf protektionistische Maf3-
nahmen wie Strafzdlle und eine national
orientierte Industriepolitik zurtckzufUhren
sein ddrfte. Unternehmen erweitern dort
ihre Produktionskapazitaten, um sich an
neue Handelsbedingungen anzupassen.

Ganz anders stellt sich die Lage in Deutsch-
land dar. Hier wurde die Streichung von
mehr als 20.000 Stellen angekindigt, wovon
fast 17.000 auf WerksschlieBungen entfallen

- etwa auf ZF, das allein 14.000 Arbeitsplat-
ze im Inland streichen mdchte. Neben weite-
ren deutschen Unternehmen, wie Bosch
und Continental, streichen auch auslandi-
sche Unternehmen Jobs in ihren deutschen
Niederlassungen. Adient, Michelin und Toyo
Tire Corp. zum Beispiel planen, rund 1.600
Stellen abzubauen. Dadurch ging die Be-
schaftigung insgesamt um rund 2 % zurtck.
Einer der Grdnde liegt in der durchschnitt-
lich um 5 % geringeren Kapazitat der Werke
im Vergleich zur Zeit vor der Corona-Pande-
mie. Um ihre Kostenbasis zu optimieren,
setzten viele Unternehmen auf deutlich
straffere Zeitpldne in ihren Performance-
Programmen, mit dem Ziel, Restrukturierun-
gen innerhalb von rund 18 Monaten umzu-
setzen. Ob diese ambitionierten Vorgaben in
der Praxis auch eingehalten werden konnen,
bleibt jedoch offen. Besonders in Deutsch-
land erschweren hohe arbeitsrechtliche
Hirden und starke Arbeitnehmervertretun-
gen eine schnelle Umsetzung.

Ein positives Gegengewicht zur Entwicklung
in Europa bildet der indische Markt. Dort
wurden im selben Zeitraum mehr als 11.000
neue Arbeitsplatze geschaffen. Unterneh-
men wie ZF, Michelin, Renesas, Panasonic
und BorgWarner investieren verstarkt in
lokale Produktionsstatten und unterstrei-
chen damit die wachsende Bedeutung Indi-
ens als kostenglnstigen und strategisch
relevanten Fertigungsstandort fur die globa-
le Zuliefererindustrie.

ANGEKUNDIGTE PERSONALERWEITERUNGEN UND ENTLASSUNGEN BEI DEN
TOP-100-ZULIEFERERN NACH BESTIMMTEN STANDORTEN [in FTEs, 2024
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STRATEGISCHE DIVERSIFIKATION - NON-AUTOMOTIVE GEWINNT

AN BEDEUTUNG

Angesichts sinkender Margen und stagnie-
render Absatzmadrkte setzen viele Zulieferer
auf eine strategische Diversifikation. Der An-
teil der Umsatze auBerhalb des Automotive-
Kerngeschafts stieg im Jahr 2024 auf 17,5 %,
nach 16,8 % im Vorjahr. Besonders gefragt
sind Zukunftsbranchen mit stabiler Nachfra-
ge und hoher Technologiedurchdringung.

Die bevorzugten Zielsegmente sind: Heiz-
und Klimatechnologie, industrielle Automa-
tion und Robotik, Medizintechnik sowie
nachhaltige Bautechnologien. Die Expansion
erfolgt dabei haufig Uber Akquisitionen. Zwei
prominente Beispiele aus den TOP 100:

Bosch Ubernahm das Heiz- und Klimatech-
nikgeschaft von Johnson Controls fur 7,4
Milliarden Euro - die grékte Ubernahme in
der Unternehmensgeschichte. Saint-Gobain
erweitert sein Portfolio durch den Erwerb
des australischen Baustoffherstellers CSR
fur 2,7 Milliarden Euro.

Die strategische Botschaft ist eindeutig: Zu-
lieferer wollen und mussen sich unabhangi-
ger vom klassischen Fahrzeugmarkt machen.
In einem Umfeld, in dem Produktionsvolu-
men schwanken und Technologiepfade un-
sicher sind, wird Resilienz Uber Diversifikati-
on geschaffen.

AUSBLICK: TRANSFORMATION VERLANGT ANPASSUNGSFAHIGKEIT

2024 war ein herausforderndes Jahr, das
wieder gezeigt hat, wie empfindlich die Zu-
liefererindustrie auf externe Schocks re-
agiert. Doch ebenso offenbarte es, wie grof3
die Unterschiede zwischen Geschaftsmodel-
len sind und wie hoch die Abhangigkeit von
den technologischen Entwicklungen wie der
Transformation zur E-Mobilitat ist.

Fur 2025 ist keine grundlegende Entspan-
nung zu erwarten. Elektromobilitat wird sich
zwar weiterentwickeln, jedoch wird der
Durchbruch (zum Beispiel durch ultraschnel-
les Laden mit Ladezeiten von < 5 Minuten)
weiter auf sich warten lassen. Gleichzeitig
bleiben die Rahmenbedingungen herausfor-

dernd: Geopolitische Spannungen, zuneh-
mender Protektionismus, steigende Finan-
zierungskosten und ein globaler Wettbewerb
um TechnologiefUhrerschaft und Talente.

Zulieferer, die ihre Strategie jetzt proaktiv
anpassen, ihre Portfolios differenzieren und
sich regional breiter aufstellen, werden zu
den Gewinnern gehoéren. In einem Umfeld,
das immer weniger verzeiht, wird Anpas-
sungsfahigkeit zur wichtigsten Wahrung. Die
Automobilzulieferer der Zukunft zeichnen
sich nicht durch GroRe oder Tradition aus,
sondern durch Agilitat, technologische Rele-
vanz und die Fahigkeit, in unsicheren Zeiten
belastbare Entscheidungen zu treffen.
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TOP 100-ZULIEFERER - RANKING

Stand 30.05.2025
Rang Umsatz Profitabilitat
Unternehmen Land 2024 2023 A 2024 2023 A absolut Arelativ | Typ 2024in€ 2024in% 2023in€ 2023in % A Anm.
Bosch DE 1 1 55.795 56.167 EBIT 2.041 3,7% 2.380 4,2% A 1,AU
Denso P2 2 42.522 45.714 ol 3.263 7.7% 2.545 5.6% B, 2, AU
Continental DE 3 5 39.719 41.421 EBIT 2.287 5.8% 1.854 4,5% B, 1,GU
Magna CA 4 6 39.575 39.579 EBIT 2.152 5.4% 2.070 5.2% A 1,GU
Hyundai Mobis KR 5 4 38.794 41.939 ol 2.083 5.4% 1.625 3,9% A 1,GU
ZF Friedrichshafen DE 6 3 38.097 42.897 EBIT 192 0,5% 1.385 3,2% B, 1, AU
CATL CN 7 7 32.493 37.239 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Aisin P8 8 28.442 31.478 ol 1.011 3,6% 797 2,5% B, 2, AU
Michelin FR 9 9 27.193 28.343 ol 2.631 9,7% 2.652 9,4% B, 1,GU
FORVIA FR 10 10 26.974 27.248 ol 1.400 5.2% 1.439 5.3% B, 1,GU
Cummins us 11 1 22.960 26.665 EBIT 2.285 10,0% 2.982 11,2% B, 1, AU
HASCO CN 12 14 21.682 22.010 ] 1.055 4,9% 1.151 5.2% B, 1,GU
Lear us 13 15 21.532 21.702 EBIT 1.013 4,7% 1.036 4,8% A 1,GU
Valeo FR 14 13 21.492 22.044 ol 919 4,3% 838 3,8% B, 1,GU
Bridgestone P15 12 21.414 22.396 Ol 2.076 9,7% 2174 9,7% B, 1,AU
Schaeffler DE 16 29 19.651 12.025 EBIT -/- -/- 567 4,7% B, 1, AU
Aptiv IE 17 16 18.212 18.543 ol 1.702 9,3% 1.442 7,8% B, 1,GU
Tenneco us 18 18 17.381 18.067 K.A. -/- -/- -/- -/- D, 1,GU
Goodyear us 19 17 16.975 18.125 ol 1.218 7,2% 895 4,9% B, 1, AU
Sumitomo Electric JP20 19 16.495 16.562 ol 1.001 6,1% 913 5,5% B, 2, AU
Adient IE 21 22 13.417 14.201 EBIT 300 2,2% 481 3,4% B, 2, GU
Yazaki Jp22 25 13.174 12,932 KA. -/- -/- -/- -/- A 4, AU
BorgWarner us 23 24 13.014 13.130 ol 504 3,9% 1.073 8,2% B, 1,GU
Astemo JP 24 23 12.746 13.788 K.A. -/- -/- -/- -/- D, 2, AU
Panasonic Jp 25 20 12.439 16.211 KA. -/- -/- -/- -/- B, 2, AU
Motherson Group IN 26 33 12.051 10.365 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Gestamp ES 27 28 12.001 12.274 ol 582 4,9% 680 5.5% B, 1,GU
Toyota Boshoku P28 27 11.774 12.541 ol 329 2,8% 630 5,0% B, 2,GU
Mahle DE 29 26 11.681 12.818 EBIT 423 3,6% 304 2,4% B, 1,GU
OP Mobility FR 30 30 11.647 11.399 o] 440 3,8% 395 3,5% B, 1,GU
LG Energy Solution KR 31 21 11.030 15.391 ol -563 -5,1% 511 3,3% B, 1, AU
Marelli T 32 3 10.488 10.573 KA. -/- -/- -/- -/- D, 1,GU
Weichai Power CN 33 32 9.894 10.562 ol 1312 13,3% 1.046 9,9% B, 1, AU
Autoliv SE 34 35 9.599 9.687 ol 904 9,4% 638 6,6% B, 1,GU
SKon KR 35 38 9.512 9.128 ol -736 -7,7% -412 -4,5% B, 1,GU
Dana us 36 34 9.501 9.761 EBIT 209 2.2% 292 3,0% B, 1,GU
Clarios us 37 39 9.303 9.050 KA. -/- -/- -/- -/- E, 3, AU
BHAP CN 38 42 8.989 8.525 K.A. -/- -/- -/- -/- E 1,GU
TE Connectivity CH 39 54 5.639 6.537 Ol -/- -/- 2.075 31,7% A 1,AU
Infineon DE 40 43 8.257 8.455 ol 1.964 23,8% 2.412 28,5% B, 2, AU
Flex-N-Gate us 41 45 8.222 7.676 K.A. -/- -/- -/- -/- D, 1,GU
Brose DE 42 44 7.700 7.900 K.A. -/- -/- -/- -/- E 1,GU
JTEKT P43 4 7.566 8.673 ol 149 2,0% 391 4,5% D, 4, AU
Benteler AT 44 46 7.368 7.331 EBIT 251 3,4% 249 3,4% B, 1, AU
Thyssenkrupp Automotive DE 45 65 7.342 5.458 EBIT 182 2,5% 234 4,3% B, 2, AU
LG Electronics KR 46 48 7.198 7.182 ol 78 1,1% 94 1,3% B, 1, AU
Joyson CN 47 47 7173 7.275 ol 257 3,6% 231 3,2% B, 1,GU
Hanon Systems KR 48 51 6.777 6.766 ol 65 1,0% 196 2,9% B, 1,GU
Pirelli IT 49 52 6.773 6.650 EBIT 903 13,3% 808 12,2% A 1,GU
NXP Semiconductors NL 50 49 6.607 6.921 K.A. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Sumitomo Rubber Ind. Jp 51 53 6.386 6.631 ol 465 7,3% 418 6,3% B, 1, AU
Hankook Tires KR 52 56 6.379 6.327 ol 1.194 18,7% 940 14,9% B, 1,GU
Toyoda Gosei JP 53 50 6.303 6.798 KA. -/- -/- -/- -/- B, 2, AU
HL mando KR 54 59 5.997 5.940 ol 243 4,1% 198 3,3% B, 1,GU
Mitsubishi Electric JP 55 58 5.710 6.031 ol 249 4,4% -33 -0,5% B, 2, AU
American Axle uUs 56 61 5.659 5.622 ol 223 3,9% 136 2,4% B, 1,GU
ST Microelectronics CH 57 40 8.562 8.973 ol 1.677 19,6% 1.523 17,0% B, 2, AU
Koito Manufacturing Jp 58 57 5.557 6.212 ol 229 4,1% 416 6,7% B, 2,GU
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Rang Umsatz Profitabilitat
Unternehmen Land 2024 2023 A 2024 2023 A absolut Arelativ | Typ 2024in€ 2024in% 2023in€ 2023in% A Anm.
Samsung SDI KR 59 36 5.547 9.483 Ol 61 1,1% 677 71% B, 1, AU
Harman uUs 60 60 5.508 5.805 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
DraxImaier DE 61 62 5.500 5.600 KA. -/~ -/- -/- -/- E 1,GU
Citic Dicastal CN 62 67 5.491 5.336 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1,GU
Eberspacher DE 63 55 5.333 6.349 EBIT 114 21% 58 0,9% C1,GU
Hyundai WIA KR 64 64 5.311 5.484 Ol 130 2,4% 155 2,8% B, 1, AU
Texas Instruments Us 65 63 5.058 5.509 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Linamar CA 66 70 5.053 4.856 EBIT 15 0,3% 215 4,4% C 1,AU
ZC Rubber CN 67 78 5.041 4.602 ol 503 10,0% 351 7,6% B, 1,GU
Fuyao CN 68 79 5.040 4.329 Ol 1.068 21,.2% 833 19,2% B, 1, GU
Leoni DE 69 71 4.980 4.657 KA. -/- -/- -/- -/- D, 1,AU
Dowlais GB 70 66 4.910 5.364 Ol 19 0,4% -346 -6,5% B, 1, AU
Freudenberg DE 71 68 4.909 4.998 Ol -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Alps Alpine P72 69 4.566 4.971 Ol 63 1,4% 54 1,1% B, 2, AU
Nemak MX 73 72 4.533 4.618 Ol 134 3,0% 163 3,5% B, 1,GU
Webasto DE 74 74 4.300 4.600 EBIT -/- -/- 20 0,4% A 1,GU
Renesas P75 76 4.289 4.573 Ol 1.358 31,7% 1.571 34,3% B, 1, AU
NTN JP 76 77 4.262 4.560 Ol -/~ -/- 115 2,5% B, 2, AU
Yokohama Rubber P77 80 4.208 4.204 Ol 608 14,5% 478 11,4% B, 1, AU
Grupo Antolin ES 78 73 4.191 4.617 EBIT 80 1,9% 93 2,0% B, 1, GU
Jabil us 79 Neu 4.169 4.089 KA. -/- -/- -/- /- B, 4, AU
Sailun CN 80 97 4.084 3.391 Ol 604 14,8% 459 13,5% B, 1,GU
CIE-Automotive ES 81 85 3.961 3.960 EBIT 538 13,6% 528 13,3% B, 1, GU
Nexteer Automotive us 82 86 3.951 3.890 Ol 106 2,7% 57 1,5% B, 1,GU
Futaba Industrial Jp 83 75 3.946 4.577 Ol 73 1,8% 121 2,6% B, 2, AU
Knorr-Bremse DE 84 81 3.842 4.180 EBIT 350 9,1% 398 9,5% B, 1, AU
Brembo IT 85 87 3.841 3.849 EBIT 393 10,2% 414 10,8% B, 1,GU
Mann + Hummel DE 86 83 3.839 4.047 KA. -/- -/- -/- -/- D, 1,AU
Tokai Rika P87 82 3.71 4.076 Ol 142 3,8% 280 6,9% B, 2, GU
Saint-Gobain FR 83 89 3.633 3.692 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Onsemi us 89 84 3.604 3.969 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Visteon us 90 91 3.572 3.657 EBIT 273 7.7% 244 6,7% A 1,GU
Flex us 91 98 3.567 3.360 Ol -/- -/- 161 4,8% B, 2, AU
Huizhou Desay SV CN 92 Neu 3.546 2.860 Ol 270 7,6% 201 7,0% B, 1, GU
Sumitomo Riko Jp 93 93 3.483 3.598 Ol 242 6,9% 232 6,4% B, 2, AU
Toyo Tire Jp 94 92 3.450 3.637 Ol 574 16,6% 506 13,9% B, 1, GU
Jatco P95 Neu 3.435 3.709 Ol -/- -/- 91 2,5% D, 3,GU
Ningbo Tuopu CN 96 Neu 3.416 2.572 Ol 439 12,9% 323 12,6% B, 1,GU
Huawei CN 97 Neu 3.384 599 KA. -/- -/- -/- -/- B, 1, AU
Martinrea International CA 98 90 3.383 3.659 Ol 84 2,5% 184 5,0% B, 1, GU
NBHX Group CN 99 Neu 3.380 3.017 Ol 200 5,9% 229 7,6% B, 1, GU
SL Corporation KR 100 96 3371 3.425 Ol 268 7.9% 273 8,0% B, 1, GU

A = Pressemitteilung

B = Jahres- oder Finanzbericht
C = Unternehmensprognose

D =Eigene Prognose
E = Webseite

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

AU = Nur Automotive

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:

1 Euro ‘ 0,9239 USD

‘ 1,1812 GBP

‘ 0,0061 JPY

‘ 0,0007 KRW ‘ 0,1284 CNY

0,0875 SEK ‘ 1,0498 CHF

‘ 0,1716 BRL

‘ 0,0110 INR

‘ 0,0504 MXN ‘ 0,6747 CAD

GU =Gesamtunternehmen

A




9 | FAMILIEN- UND STIFTUNGS-
UNTERNEHMEN: ERFOLGSREZEPT
ODER ANFALLIGER FUR KRISEN?

Autoren:
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Felix Sperl
Berylls by AlixPartners

Familien- und Stiftungsunternehmen pragen die deutsche Automobilzuliefererindustrie wie
kaum eine andere Unternehmensform. Sie gelten als Ruickgrat des industriellen Mittelstands,
mit langer Tradition, engen Kundenbeziehungen und hoher technologischer Kompetenz. Doch
in der aktuellen Transformationsphase der Branche zeigt sich, dass die Vorzlge des klassi-
schen Familienmodells zunehmend ins Wanken geraten. Zwischen langfristigem Denken und
wachsendem Anpassungsdruck stellt sich die Frage: Ist das Erfolgsmodell der Familienunter-
nehmen heute noch tragfahig - oder wird es zur strategischen Hypothek?

Wachstum ja - aber zu welchem Preis?

Auf den ersten Blick Uberzeugen familienge-
fuhrte Unternehmen mit eindrucksvollen
Wachstumszahlen. GemdR der Berylls by
AlixPartners Studie konnten die betrachte-
ten Familienunternehmen zwischen 2013
und 2024" ihre Umsatze jahrlich um durch-
schnittlich 7,3 % steigern - deutlich mehr als
nicht-familiengefihrte Wettbewerber (+2,6
%) oder die Top 100 (+4,3 %). Auch in Krisen-

zeiten wie der Corona-Pandemie zeigten sie
sich resilient: Der Umsatzrickgang zwischen
2019 und 2021 blieb mit 1,5 % relativ gering
im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen,
deren Umsatz im gleichen Zeitraum um
rund 10 % sank. Diese Dynamik speist sich
aus typisch familiaren Starken: unternehme-
rische Nahe zum Geschaft, schnelle Ent-
scheidungen, fruhe Internationalisierung
und langfristige Kundenbindung.

ABBILDUNG: INDEXIERTES UMSATZWACHSTUM UND UMSATZ-WACHS-
TUMSRATEN IM VERGLEICH ZUM VORJAHR VON AUSGEWAHLTEN FAMILIEN-
UNTERNEHMEN UND NICHT-FAMILIENUNTERNEHMEN IN DER DACH-REGION
SOWIE TOP 100 ZULIEFERERN fin %
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GEWICHTETE DURCHSCHNITTLICHE EBIT-MARGE VON AUSGEWAHLTEN
FAMILIENUNTERNEHMEN UND NICHT-FAMILIENUNTERNEHMEN IN DER
DACH-REGION SOWIE TOP-100 ZULIEFERERN {in %
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Doch das hohe Wachstum tduscht Uber
strukturelle Schwachen hinweg. Denn trotz
ihrer Dynamik sind Familienunternehmen
vor allem nach der Corona-Pandemie in eine
tiefe  Profitabilitatskrise  geraten. lhre
durchschnittliche EBIT-/Operating-Income-
Marge’ lag im Untersuchungszeitraum bei
lediglich 4,1 % - gegenUber 6,6 % bei nicht-
familiengefihrten Unternehmen. Besonders
alarmierend ist der Trend: Seit 2013 sind die
Margen jahrlich um durchschnittlich 11,6 %
gesunken, wahrend Nicht-Familienunterneh-
men mit einem durchschnittlichen jahrlichen
Rickgang von nur 1,17 % sowie die Top 100
mit 2,0 % deutlich stabiler blieben. Das aktu-
elle Margenniveau von 2 bis 3 % ist daher
auBerst kritisch zu sehen.

Wenn Erfolgsfaktoren zur Belastung
werden

Die Ursachen fur diese Erosion liegen nicht
nur im operativen Geschaft, sondern auch
im System selbst. Eigenschaften, die friher
Wettbewerbsvorteile bedeuteten, wirken
heute zunehmend hinderlich. Kundenbin-

dung wird bisweilen zur Schwache, wenn
Preisverhandlungen oder Claims nicht kon-
sequent durchgesetzt werden. Standort-
treue und Mitarbeiterbindung erschweren
Restrukturierungen - besonders in Hoch-
kostenlandern wie Deutschland. Finanzielle
Unabhdngigkeit geht mit hdheren Kapital-
kosten und limitiertem Investitionsspiel-
raum einher - etwa flr Forschung und Ent-
wicklung, wo Familienunternehmen im
Schnitt rund 25 % weniger aufwenden als
vergleichbare Wettbewerber.

Warnsignale haufen sich

Die Folgen zeigen sich inzwischen deutlich:
WerksschlieBungen,  Massenentlassungen
und Insolvenzen nehmen zu. Allein drei der
grolRten deutschen familiengefuhrten Zulie-
ferer kindigten den Abbau von weltweit
Uber 30.000 Stellen an.

Es lassen sich drei wesentliche Hebel benen-
nen, um Familienunternenmen fur die Zu-
kunft gewappnet aufzustellen:

1) Werte fiir 2024: Fir 21 Unternehmen basierend auf vorliegenden Daten von 2024, fir die restlichen approximiert auf Basis von durchschnittlichem jahrlichem

Wachstum.

2) Das Sample umfasst in dieser Analyse aufgrund der Datenverfugbarkeit 31 Unternehmen mit Ausnahme von 2024. Hierflir wurden 16 Unternehmen in der

Berechnung bertcksichtigt.
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* Operative Effizienz steigern: Kurz-
fristig missen die Unternehmen konse-
quent ihre Margen sichern. Dazu geho-
ren Claim-Management, Einkaufsopti-
mierungen, kritische Portfolioanalysen,
Standortkonsolidierungen und Automa-
tisierungsinitiativen - auch mithilfe von
KI. Heilige Kihe durfen nicht langer un-
angetastet bleiben.

e Strukturelle Voraussetzungen fir
nachhaltige Profitabilitdt schaffen:
Prozesse und Steuerungsinstrumente
mussen auf Zielmargen ausgerichtet
werden. Gleichzeitig braucht es Gover-
nance-Strukturen, die klare Verantwort-
lichkeiten und professionelle Kontrolle
sicherstellen - etwa durch unabhangige
Beirate oder Aufsichtsrate. Auch die Off-
nung gegenuber externem Kapital, zum
Beispiel Private Equity, kann helfen, Zu-
kunftsinvestitionen zu ermoglichen.

¢ Zukunft durch Wachstum sichern:
Ohne neue Geschéftsfelder wird nach-
haltige Profitabilitdt nicht gelingen. Das
bedeutet: strategische Weiterentwick-
lung des Portfolios, gezielte M&A-Stra-
tegien, Markteintritte in angrenzende
Industrien und neue Allianzen - etwa
mit Technologielieferanten oder inter-
nationalen Partnern. Auch ein fokus-
sierter Ausbau in Zukunftsmarkten wie
China oder der Elektromobilitat bietet
Potenzial.

Wachstum ja - aber zu welchem Preis?

Auf den ersten Blick Uberzeugen familienge-
fuhrte Unternehmen mit eindrucksvollen
Wachstumszahlen. GemaR der Berylls by
AlixPartners Studie konnten die betrachte-
ten Familienunternehmen zwischen 2013
und 2024" ihre Umsétze jéhrlich um durch-
schnittlich 7,3 % steigern - deutlich mehr als
nicht-familiengefiihrte Wettbewerber (+2,6
%) oder die Top 100 (+4,3 %). Auch in Krisen-
zeiten wie der Corona-Pandemie zeigten sie
sich resilient: Der Umsatzrickgang zwischen
2019 und 2021 blieb mit 1,5 % relativ gering
im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen,
deren Umsatz im gleichen Zeitraum um
rund 10 % sank. Diese Dynamik speist sich
aus typisch familidgren Starken: unternehme-
rische Nahe zum Geschaft, schnelle Ent-
scheidungen, fruhe Internationalisierung
und langfristige Kundenbindung.



"Familienunternehmen 2.0*
- traditionsbewusst,
aber anpassungsfahig.
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Die europaische Automobilindustrie befindet sich mitten in einem tiefgreifenden Jahrhun-
dertwandel. Elektromobilitat, Software-defined Vehicles und neue Kundenbedirfnisse for-
dern OEMs und Zulieferer gleichermaBen heraus. Doch wahrend viele Debatten intern ge-
fuhrt werden, kommt die eigentliche Disruption zunehmend von auBen - und zwar aus China.
Nicht nur chinesische OEMs drangen mit wachsender Starke auf den europaischen Markt.
Auch Zulieferer aus dem Reich der Mitte greifen gezielt in die Wertschépfungsketten ein und
stellen die etablierten Krafteverhaltnisse in Frage. Europa, Geburtsort der Automobilindust-
rie und Leitmarkt der letzten 100 Jahre, ist zum Spielfeld alter und neuer Player geworden.
Werden nun die Spielregeln neu geschrieben?

Chinas Aufstieg: vom Heimatmarkt zum
Exportmotor

China bleibt mit Abstand der grofite Auto-
mobilmarkt - und bekanntermalen braucht
eine Leitindustrie auch einen starken Hei-
matmarkt. Der ist nun seit 2024 mit einem
Anteil von 63 % an Neuzulassungen von
Fahrzeugen heimischer Hersteller (die Jahre
zuvor lag er chronisch unter 25 %) endgultig
erreicht worden.

Der Aufstieg der chinesischen Automobilin-
dustrie im E-Zeitalter ist kein Zufall, sondern
Ergebnis langfristiger Industriepolitik mit
massiven Investitionen von privaten und
staatlichen Stakeholdern. Wahrend europai-
sche Player jahrzehntelang vom chinesi-
schen Markt profitierten - oft mit zweistelli-
gen EBIT-Beitragen -, haben chinesische
Hersteller die Zeit genutzt, um eine eigen-
standige und in vielen Bereichen hochkom-
petitive Industrie aufzubauen. Heute gibt es

Uber 100 Automarken in China, davon sind
mehr als 80 allein in den letzten sieben Jah-
ren entstanden - sogenannte Disruptoren,
die traditionelle Industriemuster nicht nurin
Frage stellen, sondern tatsdchlich auch
nachhaltig verandern. MarktfUhrer wie BYD,
Geely oder SAIC sind langst nicht mehr reine
Inlandsakteure, sondern exportieren welt-
weit. 2024 gingen Uber eine Million in China
produzierte E Fahrzeuge von Geely, BYD und
SAIC ins Ausland - das ist eine Steigerung
von 40 % gegenuber dem Vorjahr.

Zugleich verlieren westliche Hersteller
Marktanteile im einstigen Wachstumsmarkt.
Deutsche OEMs etwa hatten 2018 noch ei-
nen Marktanteil von 26 % in China, der im
letzten Jahr auf unter 18 % geschrumpft ist.
Dieser Ruckgang hat aufgrund des traditio-
nell Uberproportionalen Profitabilitatsbei-
trags in China konkrete Folgen fur die globa-
len Investitionsspielrdume und die Wettbe-
werbsfahigkeit in anderen Regionen.
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ANTEIL CHINESISCHER OEMS AM GLOBALEN PRODUKTIONSVOLUMEN
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Quelle: S&P

China greift in Europa an

Der chinesische Markteintritt in Europa ver-
lduft bislang noch nicht wie erhofft, ange-
sichts von geringem Absatz, sich andernden
Vertriebsmodellen oder standigem Wechsel
in der FUhrung. Nach der ersten lIteration
des Markteintritts, in der man viel lernen
musste, arbeiten die chinesischen OEMs
nun aber an der nachsten Welle. Dabei set-
zen sie beispielsweise neben reinem Export
auch auf lokale Fertigung. So bauen OEMs
wie BYD, Chery oder MG zunehmend lokale
Produktionskapazitaten auf. Uber zehn neue
Werke wurden bereits angekindigt, vor al-
lem in osteuropaischen Landern wie Ungarn,
Polen oder Serbien. Parallel dazu entstehen
strategische Joint Ventures und Akquisitio-
nen. Dabei verfolgen die OEMs meist ein
Ziel: Kontrolle Uber die gesamte Wertschop-
fungskette. Entsprechend werden auch chi-
nesische Zulieferer gezielt in die Markte
nachgezogen.

Besonders eindrucksvoll ist der Vormarsch
chinesischer Zulieferer in Europa. Wahrend
2012 lediglich ein chinesisches Unterneh-

men im globalen Top-100-Ranking vertreten
war, sind es 2023 bereits neun - mit weite-
rem Wachstumspotenzial. Branchenprimus
CATL dominiert den globalen Batteriemarkt,
weitere Player wie Joyson Safety Systems
(passive Sicherheit), NBHX Group (Innen-
raum), Sailun (Reifen) oder Tuopu expandie-
ren systematisch in Richtung Westen. Zwi-
schen 2024 und 2026 sollen allein 17 neue
Produktionsstatten chinesischer Zulieferer
in Europa entstehen.

Europdische Zulieferer unter doppeltem
Druck - aber auch mit Chancen

FUr Europas Zuliefererindustrie ergibt sich
daraus ein doppelter Druck: Zum einen
verlieren sie Marktanteile bei ihren traditio-
nellen OEM-Kunden, deren Geschaftsmo-
delle durch die chinesische Konkurrenz un-
tergraben werden. Zum anderen geraten sie
selbst unter Preisdruck durch chinesische
Zulieferer, die mit hohen Volumina, Kosten-
vorteilen und wachsender Innovationskraft
auftreten.
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Die Folge: Wahrend 2023 nur 7 % der im
Rahmen einer Studie befragten europai-
schen Zulieferer mehr als ein Viertel ihres
Umsatzes mit chinesischen OEMs in China
erwirtschafteten, erwarten das bis 2030 be-
reits 18 %. Auf globaler Ebene sehen 23 %
der Befragten Chancen, mit chinesischen
OEMs auch auBerhalb Chinas bis 2030 mehr
als 10 % ihres Umsatzes zu machen - ein
heute noch marginaler Bereich. Dies ver-
deutlicht: Trotz zunehmenden Wettbewer-
bes sind dies Anzeichen flr eine weitere
Globalisierung der Lieferketten chinesischer
OEMs.

Diese Zahlen deuten auf einen Paradigmen-
wechsel hin. Wer bisher glaubte, sich aus-
schlieBlich auf westliche OEMs konzentrie-
ren zu konnen, wird kUnftig neue Partner
brauchen und neue Spielregeln akzeptieren
mussen. Dazu gehort auch, die chinesischen
OEMs besser zu verstehen und hier die Chi-
na-Kompetenz in Vertrieb und Projektma-
nagement aufzubauen.

Handlungsempfehlung: China nicht mei-
den, sondern verstehen

Ein einfaches ,Decoupling” ist weder realis-
tisch noch zielfuhrend. Gerade bei Commo-
dities und Schlusseltechnologien - etwa in
der Batterie- und Elektronikfertigung - ist
China bereits dominanter Anbieter. In punc
to Preis sind europaische Zulieferer heute
oftmals kaum wettbewerbsfahig. Bei Quali-
tat und Innovation sehen sie sich zwar noch
vorn, rechnen aber selbst damit, dass dieser
Vorsprung bis 2030 sukzessive zurickgeht.

VERGLEICH DER WETTBEWERBSFAHIGKEIT EUROPAISCHER ZULIEFERER
GEGENUBER CHINESISCHEN ZULIEFERERN [in %, heute und in 5 Jahren]
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Es gilt daher, die Transformation aktiv zu ge-
stalten - und das bedeutet in erster Linie:
sich auf China strategisch vorzubereiten.
Zwingend erforderlich ist dabei eine initiale
Standortbestimmung, die aufzeigt, wie grof3
die Auswirkungen fur das eigene Unterneh-
men sind und wo Handlungsfelder liegen
(vgl. Berylls by AlixPartners Rising China Pre-
paredness Assessment). Dabei mussen stra-
tegische Kernfragen realistisch und objektiv
bewertet werden, z. B.:

*  Wie stark ist das Unternehmen heute
von chinesischen OEMs oder Tier-1-
Kunden abhangig und wie stabil
sind diese Beziehungen angesichts geo-
politischer Risiken und zunehmender
Lokalisierungsstrategien?

*  Welche Bestandteile des Produktport-
folios sind auch in einem chinesisch ge-
pragten Markt differenzierungsfahig?
Und wo besteht Substitutionsgefahr
durch chinesische Anbieter?

* Welche  Abhangigkeiten bestehen
entlang der Lieferkette und wo liegen
Chancen zur Resilienzsteigerung, etwa
durch Regionalisierung?

*  Wie steht man im direkten Vergleich zu
chinesischen Wettbewerbern - techno-
logisch, kostenbezogen und hinsichtlich
Time-to-Market?

* Ist das Unternehmen organisatorisch
und kulturell in der Lage, mit der Ge-
schwindigkeit und Flexibilitat chinesi-
scher Akteure Schritt zu halten?

*  Wie robust ist das Geschaftsmodell ge-
genUber Marktveranderungen oder po-
litischen Eingriffen?

Vom Reagieren zum Gestalten

China ist nicht nur eine Herausforderung -
es ist ein Beschleuniger der Transformation
in Europa. Wer weiterhin in alten Strukturen
verharrt, riskiert den Anschluss. Wer aber
die Dynamik nutzt, Kooperationen eingeht
und seine Organisation konsequent auf
Wettbewerbsfahigkeit ausrichtet, kann aus
der aktuellen Bedrohung eine strategische
Chance machen.

Der Wandel ist unausweichlich und die Auto-
mobilindustrie wird auch aulierhalb Chinas
,chinesischer” werden. Die Frage ist nicht,
ob europdische Zulieferer reagieren, son-
dern wie schnell und ob sie bereit sind, Chi-
na als integralen Bestandteil ihrer Zukunft
zu begreifen.
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Veranderte Kundenanforderungen, neue Technologien und geopolitische Herausforderungen
forcieren den Wandel in der Automobilindustrie. Statt neue Einnahmequellen durch das Soft-
ware Defined Vehicle (SDV) zu generieren, mussen Effizienzsteigerungen - in Bezug auf Kos-
ten und Zeit - von 30 % bis 40 % erreicht werden. Dies gilt fiir westliche OEMs ebenso wie fir
1st Tiers. In der Produktentwicklung leistet das SDV den groR3ten Beitrag bei der Erfullung der

gesamtunternehmerischen Aufgabe.

Traditionelle MalRnahmen und Strategien
wie die Beschaffung mittels Best-Cost-Coun-
try-Sourcing, die Optimierung der Material-
kosten und singuldre Prozessanpassungen
erweisen sich immer mehr als unzureichend.
Daher findet die Notwendigkeit eines ganz-
heitlichen Ansatzes zur Steigerung der R&D-
Effizienz immer mehr Akzeptanz. Schlissel
zur gewlnschten Effizienz und Wettbewerbs-

fahigkeit ist das Beherrschen der Software-
entwicklung und -integration. Dies bedeutet,
dass sich Kernkompetenzen und -eigenleis-
tungen der R&D verlagern mussen, um das
Produkt mittels angepasster technologi-
scher und organisatorischer Strukturen bis
zum End-of-Life kontinuierlich und hochzyk-
lisch wettbewerbsfahig zu halten.

DURCHSCHNITTLICHE EBITDA-MARGE NACH HERKUNFT DER OEMS

[in % der gesamten Einheiten]

OEMs aus der EU und den

USA verzeichnen sinkende
EBITDA-Margen, wdhrend
chinesische OEMs ihre
EBITDA-Margen verbessern

und gleichzeitig stark wachsen.

15

ol T I
5 D
2020 2021 2022 2023 2024

2025

Chinesischen OEMs (BYD Company Limited, Great Wall Motor Company Limited, Li Auto Inc., Wuling Motors Holdings Limited, Geely Automobile Holdings Limited):
Risk Assessment - E/E Architecture Variance | AUDI | Proposal - Quelle: Berylls Strategy Advisors, AlixPartners (confidential), S&P Light Vehicle Sales, Capital I1Q
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Dies umfasst nicht nur eine modulare Pro-
duktstruktur und konsistentes Architektur-
management, sondern auch eine kontinuier-
liche Lieferung von Softwareprodukten
(,continuous deployment”). Dieser Wandel
ist entscheidend flr die Zukunft, um die
wachsende Komplexitat effektiv bewaltigen
und fortschrittlichere Produkte zu einem
niedrigeren Preis anbieten zu kdnnen,

Der Wandel hin zu einer SDV-fahigen Pro-
duktstruktur erfordert neue Fahigkeiten.
Um die Softwareentwicklung beherrschen
zu kénnen, muss das Operating Model der
Automobilunternehmen - Governance, Pro-
zesse, Mitarbeiter, Organisation und Infra-
struktur - angepasst werden. Nadachster
Schritt: Software-First. Den Regeln des Sys-
tems Engineering folgend, missen zu Beginn
die Anforderungen und die funktionale
Architektur entworfen werden, gefolgt von
einer schlissigen und modularen Software-
architektur. Basierend auf diesem Ansatz

mussen geeignete Prozesse und Rollen
geschaffen werden. Dazu gehort auch ein
Wandel in der Denkweise und in den Fih-
rungsstrukturen bezlglich der Art, wie Ent-
scheidungen getroffen werden. Ein SDV kann
in einer Hardware-dominierten Unterneh-
mung nicht gedeihen. Dies gilt auch fur die
Organisationsstruktur, die sich von den
Hardware-orientierten Silos befreien muss.

All dies wird durch eine adaquate Infrastruk-
tur unterstutzt, die das erforderliche Bran-
ching, hochfrequente Tests/Integration und
Release-Management ermdoglicht. Um die
erforderlichen Fahigkeiten und die Software
Readiness zu messen, haben Berylls by
AlixPartners und das Institut fur Technologie
Management der Universitat St. Gallen ge-
meinsam ein Reifegradmodell entwickelt.
Dieses bietet nicht nur die notwendigen
KPIs, sondern auch eine Anleitung zur Ver-
besserung des bestehenden Operating Mo-
del in Richtung SDV.

SOFTWARE-DEFINIERTE
PRODUKTSTRUKTUR
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Applications AD Powertrain 8% Cockpit  Connectivity
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Adaptive AUTOSAR
SEETeE safePOSIX
SW :
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Q mamp Board @

\ Sensors I Actuators

>150 Mio
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ENTWICKLUNG

Um eine solche Transformation zu ermogli-
chen und in der neuen Ara der Automobil-
entwicklung erfolgreich zu sein, sollte die
Umstellung der Kompetenzen bereits
begonnen haben. Softwarearchitekten, Data
Scientists, Simulationsexperten usw. haben
keine Nischenkompetenzen, sondern sind
grundlegende Bestandteile des zukunftsfa-
higen Talentpools. Wenn man sich starker
auf diese digitalen Profile stdtzt, missen
traditionelle Prozesse wie Planung und
Budgetierung anders betrachtet werden.
Wachsende Anteile von Software bringen
standardisierte Komponenten oder
Bibliotheken mit sich, die im gesamten Tech-
Stack vieler OEMs verwendet werden. Dies
deutet auf eine Verlagerung hin - von einer
auftragsbezogenen zu einer modularen
Entwicklung.

Das kann helfen, digitale und Uber Unter-
nehmensgrenzen hinausreichende Modelle
der Zusammenarbeit effektiver aufzusetzen
und auszusteuern. Hierfur konnen Auf-
wandsschatzungen von vorher festgelegten
Projektbudgets abgekoppelt betrachtet wer-
den und zyklisch von der Basis aus durch-
gefuhrt bzw. strenger an Kundenfunktionen
ausgerichtet werden. Beides soll dabei hel-
fen, Kosten transparenter zu machen und
auch Planungshorizonte hochzyklischer und
verbindlicher zu gestalten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass
das Erreichen von R&D-Effizienz einen trans-
formativen Ansatz erfordert, der alle betei-
ligten Organisationen einbezieht. Durch die
Einfihrung von SDV gehen die Veranderun-
gen Uber das Produkt hinaus und betreffen
den Kern des unternehmensspezifischen
Operating Model (Ablauf- und Aufbauorgani-
sation inklusive Methoden und Tools), wie im
Reifegradmodell von Berylls by AlixPartners
beschrieben.

Die notwendige Transformation bedarf des
Auftrages und der Unterstutzung des ge-
samten Vorstandes, damit neben den CTO-
spezifischen Themen ebenfalls Veranderun-
gen der unternehmensweiten Governance-
Strukturen moglich sind.



Das software-definierte
Fahrzeug verandert mehr
als alles andere die
Fahrzeugindustrie.

Die Auswirkungen beziehen
sich auf das Produkt -

und das gesamte
Unternehmen.
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Mit der zunehmenden Bedeutung von Software-defined Vehicles (SDV) wird deutlich: Soft-
ware ist langst nicht mehr nur ein Feature, sondern ein zentrales Element moderner Fahr-
zeuge. Insbesondere bei Verzégerungen von Produkteinfihrungen stehen haufig Software-
probleme im Vordergrund. Ein Aspekt, der bisher allerdings weniger beachtet wurde, ist der
Einfluss solcher Probleme auf die Garantiekosten - und genau dieser nimmt stetig zu.

In den vergangenen Jahren verzeichneten
insbesondere amerikanische- und europai-
sche Automobilkonzerne einen Anstieg ihrer
Garantieaufwendungen, der neue Rekord-
hohen erreichte. Teilweise mussten sogar
zusatzliche Ruckstellungen gebildet werden,
um unerwartete Garantieanspriche abzu-
decken. Die durchschnittliche Anspruchs-
quote der Erstausruster (Original Equipment
Manufacturers, OEMs) im Jahr 2023 lag bei
1,98 %, wahrend die Ruckstellungsquote
2,52 % betrug. Dies deutet darauf hin, dass
die Hersteller auch kinftig hohere Garantie-
kosten erwarten.
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In der Vergangenheit, als Hardware noch die
vorherrschende Komponente im Fahrzeug
darstellte, war es moglich, Fehler bereits vor
der Markteinfuhrung zu identifizieren und
zu beheben. Bei Software ist das deutlich
schwieriger. Durchschnittlich enthalt kom-
merzielle Software 20 bis 30 Fehler pro
1.000 Zeilen Code. Selbst bei gut aufgestell-
ten Entwicklerteams bleiben etwa 1 bis 3
Fehler je 1.000 Zeilen - bei 20 bis 100 Millio-
nen Zeilen Code pro Fahrzeug summiert sich
das auf 20.000 bis 300.000 potenzielle
Fehlerquellen.
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Das bedeutet: Neben prdventiven Mal3nah-
men in der Entwicklung sind OEMs auch auf
starke reaktive Prozesse angewiesen, um
Fehler im Feld schnell in den Griff zu bekom-
men. Und hier hapert es - vor allem bei
westlichen OEMs. Der Anteil softwarebe-
dingter Garantiekosten steigt kontinuierlich
und druckt zunehmend auf die Margen.

Eine unterschatzte Kostenfalle

Fur viele OEMs stellt es eine Herausforde-
rung dar, die Zeitspanne zwischen Fehlerer-
kennung und -behebung - die sogenannte
Round-Trip-Zeit - entscheidend zu verkur-
zen. Dabei gilt: Je fruher ein Fehler behoben
wird, desto geringer ist der Schaden.

KUMULIERTE GW-FALLE

Starker Anstieg
zu Beginn

In der Phase nach dem Produktionsstart ist
es besonders wichtig, schnell zu handeln. Da
die Stlckzahlen stetig steigen, kdnnen die
OEMs durch frihzeitiges Gegensteuern be-
reits im Werk viele Probleme im Feld vermei-
den und Missverstandnisse in der Kommuni-
kation mit Werkstatten reduzieren.

Gerade bei Softwareproblemen, die nach
der Auslieferung auftreten, ist das kritisch.
Haufig interpretieren Werkstatten Fehler im
Feld zundchst falschlicherweise als Hard-
waredefekte und tauschen dann Komponen-
ten aus - was nicht nur teuer, sondern auch
ineffektiv ist.

Fix ab Werk bei steigender Produktionsmenge (Anlauf)

Fix ab Werk

Fix via OTA

Clean Point

Zeit

Handlungsfelder

Grundsatzlich ergeben sich folgende Hand-
lungsfelder fur den OEM und seine Zuliefe-
rer, um softwarebedingte Garantiekosten zu
senken.

Schnelle Fehleranalyse und
Root-Cause-ldentifikation

Ein klar strukturiertes und effektives Vorge-
hen ist essenziell, um Fehlerursachen zlgig
zu erkennen. Dazu gehort, dass Strukturen
und Prozesse eindeutig definiert sind. OEMs,

Werkstatten und Zulieferer bendtigen ein
gemeinsames Verstandnis sowie standardi-
sierte Abldufe fur die Fehlererfassung,
analyse und -priorisierung. Zulieferer sollten
zudem  eigene  Eskalationspfade  und
Verantwortlichkeiten festlegen, um eine
schnelle Bearbeitung sicherzustellen.
Ebenso wichtig ist es, Daten zlgig und
in der geforderten hohen Qualitat bereitzu-
stellen.  Fehlerbeschreibungen  mdussen
prazise und nachvollziehbar sein sowie
durch relevante Diagnosedaten erganzt
werden.
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Dies beschleunigt nicht nur die Weitergabe,
sondern auch die Analyse. Idealerweise stel-
len alle Beteiligten diese Informationen
moglichst zeitnah zur Verflgung. Zulieferer
tragen durch strukturierte Ruckmeldungen,
standardisierte Formate und vollstandige
Datensdtze wesentlich zur Beschleunigung
des Analyseprozesses bei.

Klare Verantwortlichkeiten spielen ebenfalls
eine zentrale Rolle: Wenn fur jede
Software- und Hardwarekomponente ein
zustandiger Feature Owner benannt ist,
werden Probleme nicht zwischen Teams
hin- und hergeschoben. Eine enge Zusam-
menarbeit zwischen den Verantwortlichen
fur Software und Hardware hilft, Ursachen
schneller einzugrenzen und nachhaltige Lo-
sungen zu entwickeln.

Daruber hinaus sollte die Fehlerbehebung
featurebasiert erfolgen. Anstatt einzelne Ti-
ckets isoliert zu bearbeiten, ist es effizienter,
die Problemlésung Uber die betroffenen
Funktionen zu organisieren - stets mit Blick
auf den Kunden. Zulieferer kdnnen hier un-
terstitzen, indem sie eigene interne Tickets
nach Features bundeln und konsolidierte
Ruckmeldungen liefern.

Auch der Einsatz zentraler Tools tragt zur
Effizienz bei. Gemeinsame Systeme fur Tra-
cking und Analyse schaffen Transparenz und
fordern die Zusammenarbeit, insbesondere
mit Zulieferern. Diese sollten bereit sein, auf
gemeinsame Tools zu migrieren, Schnittstel-
len zu entwickeln und ihren Analyse-Teams
hierauf direkten Zugriff zu ermdglichen.

Verbindliche Service Level Agreements
(SLAs) mit Zulieferern sind ebenfalls ent-
scheidend. Klare Zeitvorgaben fur Analyse
und Ridckmeldung helfen, Verzdgerungen zu
vermeiden. Zulieferer sollten diese SLAs ak-
tiv mitgestalten und deren Umsetzung in-
tern sicherstellen.

Nicht zuletzt sollte bereits in der Entwick-
lungsphase vorausschauend gearbeitet wer-
den. Aspekte wie Error Logging, Digital Trou-
ble Codes (DTCs) und Ausnahmebehandlun-
gen mussen fruhzeitig berlcksichtigt wer-
den, um spadtere Fehleranalysen zu
erleichtern.

Fehlerbehebung und Rollout
beschleunigen

Um Kosten zu senken und die Kundenzufrie-
denheit zu erhdhen, ist ein schneller Rollout
von Software-Fixes unerldsslich. Eine durch-
dachte, Over-the-Air(OTA)-fahige Fahrzeug-
architektur bildet die notwendige Grundla-
ge, um Softwarefehler im Feld rasch und
ohne kostspielige Werkstattaufenthalte zu
beheben. Nur wenn kritische Steuergerate
zuverlassig per Update adressierbar sind,
konnen Fehler effizient, kundenfreundlich
und skalierbar korrigiert werden.

Auch die Prozesse im Kundenservice und in
den Werkstatten mussen darauf abgestimmt
sein. Eine klare Rollenverteilung ist entschei-
dend: Was per OTA behebbar ist, sollte nicht
in der Werkstatt landen. Dies spart Ressour-
cen und reduziert die Komplexitat. Beson-
ders in der Zeit nach einem Fahrzeug-Launch
leisten Rapid-Response-Teams wertvolle Ar-
beit, indem sie schnell auf Probleme im Feld
reagieren. Zulieferer kénnen hier durch die
Bereitstellung spezialisierter Fachkrafte ei-
nen wichtigen Beitrag leisten.

Im Bereich Tools und Automatisierung liegt
weiteres Potenzial: Die Automatisierung von
Cl/CD-Prozessen (Continuous Integration/
Continuous Deployment) erméglicht es, Up-
dates schneller und zuverlassiger auszurol-
len - auch aufseiten der Zulieferer. Diese
sollten eigene Build- und Deploy-Pipelines
etablieren und reibungslose Schnittstellen
zum OEM-Prozess definieren.
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DarUber hinaus sind umfassende Simulatio-
nen und Tests notwendig, um Fehler
bereits vor dem Rollout zu erkennen. Zulie-
ferer kdnnen den OEM unterstitzen, indem
sie eigene Simulations- und Testumgebun-
gen betreiben und entsprechende Modelle
zur Verflgung stellen. Die Umsetzung
kleinerer, daflr aber haufigerer Updates re-
duziert das Risiko von Updatefehlern erheb-
lich  und erhoht die Flexibilitat im
Rollout-Prozess.

First-Level-Support stédrken

Eine intelligente OTA-Strategie Ubertragt
dem First-Level-Support mehr Verantwor-
tung bei gleichzeitig reduziertem Aufwand.
Viele Probleme kénnen so direkt geldst wer-
den - oft ohne dass ein Werkstattbesuch
erforderlich ist. Das reduziert nicht nur die
Belastung fur den Kunden, sondern entlas-
tet zugleich den Second- und Third-Level-
Support erheblich.

Fazit

Die steigenden Garantiekosten infolge von
Softwarefehlern sind fur OEMs eine echte
Herausforderung - mit direkter Auswirkung
auf Wirtschaftlichkeit und Reputation. Im
Jahr 2023 zahlten Automobilhersteller welt-
weit 51 Milliarden US-Dollar fur Garantiean-
spruche und bildeten Ruckstellungen in
Hohe von 65 Milliarden US-Dollar. Dies ent-
spricht einem Anstieg von 17 % gegenUber
2022. Der SchlUssel zur Losung liegt in einer
besseren Zusammenarbeit mit den Zuliefe-
rern, klar geregelten Verantwortlichkeiten
und intelligenten Prozessen.

Wer jetzt in Transparenz, Automatisierung
und OTA-Fahigkeit investiert, wird langfristig
belohnt: mit geringeren Kosten, zufriedenen
Kunden und einer starkeren Position im
Wettbewerb. Besonders erfolgreiche OEMs
setzen auf agile, partnerschaftliche Soft-
warestrategien - sie erkennen: Fehler wird
es immer geben. Entscheidend ist, wie
schnell und effizient man sie behebt.



13 | DIE AUTOMOTIVE- UND MOBILITY-
START-UP-SZENE IN EUROPA:
REBOUND AUS DEM TAL DER

TRANEN?

Autoren: Dr. Matthias Kempf Dr. Tobias von Wiesentreu

Managing Partner, Leap435  Managing Partner, Leap435

1. Von Boom zur Krise- und zuriuck?

Die europadische Automotive- und Mobilitats-Start-up-Szene hat in den letzten Jahren eine
Achterbahnfahrt erlebt. Nach dem Investitionsboom 2021 folgte ein drastischer Einbruch,
der 2023 seinen Tiefpunkt erreichte. Doch nun deutet sich eine Erholung an - in Europa wie

global.

MOBILITY-START-UP-FINANZIERUNG EU
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Finanzierungsvolumina und -runden

Getragen von Megarunden fur Unterneh-
men wie Northvolt, Arrival oder Volta Trucks
verzeichneten Mobility-Start-ups in Europa
2022 noch Eigenkapital(EK)-Investitionen in
Hohe von Uber 12 Milliarden Euro. Danach
sank das Volumen 2023 zunachst auf 9 Mil-
liarden Euro, in 2024 sogar auf 6 Milliarden
Euro ab. Die Anzahl der Finanzierungsrun-
den reduzierte sich im selben Zeitraum um
circa 50 %. Wahrend die Fruhphaseninvest-
ments im gleichen Zeitraum nur um circa ein
Viertel zurlckgingen, brachen die EK-Finan-
zierungen im Spatphasenbereich um fast 65
% ein.

Befindet sich Europa nun auf dem abstei-
genden Ast? Bezieht man die Fremdkapi-
tal(FK)-Finanzierung in die Betrachtung ein,
wandelt sich das Bild erheblich - denn sie
hat sich im gleichen Zeitraum von circa 1,3
Milliarden Euro auf 9 Milliarden Euro
versechsfacht. Vor allem die Finanzierung
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kapitalintensiver Batterietechnologie-Start-
ups wurde 2024 in grollem Umfang von Ven-
ture Capital auf Venture Debt verlagert, was
Uberwiegend durch Banken oder staatliche
Institutionen wie der European Investment
Bank geschah. Das Gesamtfinanzierungsvo-
lumen fur Mobility-Start-ups in Europa stieg
damit insgesamt von gut 13 Milliarden Euro
auf circa 14 Milliarden Euro leicht an.

Mobility-Investitionsvolumina in
Europa’

Der mangelnde Appetit nach Eigenkapital-
Investments war kein isoliertes Phanomen
der Mobilitdtsbranche. Vielmehr spiegelte
sich auch ein globaler Trend wider, getrieben
von Zinswende und restriktiver Geldpolitik,
abnehmender Risikobereitschaft institutio-
neller Investoren und einer Uberhitzung des
Marktes 2021, die vielerorts zu unrealisti-
schen Bewertungen fuhrte.

SEKTORALLOKATION FUNDING

O 2024 gesamt = € 13,9 Mrd.

6,4

6,4

1,0
0,5

Europas Rolle in der globalen
Mobility-Start-up-Industrie

2024 entfielen rund 21 % der weltweiten
Mobility-Investitionen  auf  europadische
Start-ups. Europa ist traditionell im Frah-
phasenbereich (Pre-Seed/Seed/Series A)
deutlich besser positioniert (> 30 % Markt-
anteil), wahrend bei Growth-Investments (>
Series B) die USA und China dominieren.
Hier offenbart sich zum wiederholten Mal
die strukturelle Schwache Europas als Folge
des Mangels an kapitalstarken Investoren.

2. Brancheneinordnung: Wohin geht die
Reise?

e Software-defined Vehicle: Zahlreiche
Start-ups entwickeln neue Ansatze rund
um die Themen Middleware/Vehicle OS
(getrieben durch den Trend zu RUST),
OTA-Update-Plattformen und Cyberse-
curity-Bereiche, die klassische Tier-1-Zu-
lieferer der OEMs oft nicht selbst
abdecken.

* Engineering Tech: Ein wahrer Boom
zeichnet sich bei neuen Geschaftsmo-
dellen ab, die auf die Effizienzsteigerung
und Prozessbeschleunigung im Engi-
neering abzielen. Vor allem das Poten-
zial generativer Kunstlicher Intelligenz
(GenAl) (vertikal und horizontal) wird
hier in voller Breite ausgeschopft.

* Autonomous Driving Tech: Im Wind-
schatten der Milliardeninvestition in das
junge Kl-Unternehmen Wayve (Vereinig-
tes Kdnigreich) wurden zahlreiche neue
Technologien und Geschaftsmodelle fi-
nanziert - darunter in den Bereichen
Sensorik und Perception-Technologie,

Sonstige Micromobility Battery B2B-Logistik, spezielle Verkehrstrager-
xiz')lgfs Value Chain Shuttle-Systeme, Werksverkehr oder

Remote Driving.

1) Daten basierend auf Dealroom (2025), Leap435-Analyse
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e Batterie- und Ladeinfrastruktur: Von
Zellchemie Uber Re-/Upcycling-Techno-
logien und Second-Life-Anwendungen
bis zu Schnellladeplattformen (PKW,
Trucks) - hier werden nach wie vor um-
fangreiche Finanzierungen vorgenom-
men, vor allem in Deutschland, dem
Vereinigten Konigreich, Frankreich oder
Skandinavien.

e Mikromobilitat und Logistik: Unter dem
Sicherheitsaspekt entsteht eine neue
Dynamik im Mikromobilitats-Segment,
wahrend intelligente Flottensteuerung
fur  Elektrofahrzeuge, Nachhaltigkeit
und Plattformintegration wichtige The-
men in der (urbanen) Logistik sind.

Zusammenarbeit mit OEMs und Zuliefe-
rern: Fortschritte mit Hindernissen

Wahrend friher eine groBe Distanz zwi-
schen Start-ups und Automobilkonzernen
herrschte, ist man heute fur eine Zusam-
menarbeit deutlich aufgeschlossener. Es
bilden sich immer mehr Corporate-Venture-
Capital-Einheiten (BMW, JLR, Bosch, Stellan-
tis, Renault ..), zudem setzen OEMs und
groBBere Zulieferer vermehrt auf eine Koope-
ration mit Start-ups mit dem Ziel, einen
schnelleren Zugriff auf Innovationen zu er-
langen und diese in Machbarkeitsstudien
(Proofs of Concept, PoCs) zu testen. Man
kann davon ausgehen, dass sich dieser
Trend als Folge des stetig zunehmenden An-
teils von Softwarekomponenten im Fahr-
zeug, des breiten und hdufig disruptiven
Einsatzes von Kl und der zunehmenden Ver-
breitung von zukunftsweisenden Technolo-
gien (,Deep Tech”) anderer Branchen in der
Automobilindustrie weiter verstarken wird
(zum Beispiel in Form von neuartigen Mate-
rialien, chemischen Prozessen und Verfah-
ren sowie durch die Erweiterung der Wert-
schopfung um Up /Recycling).

Dennoch gibt es nach wie vor Barrieren:
Langsame Entscheidungsprozesse, unklare

Verfahrensweisen im Umgang mit geistigem
Eigentum (Intellectual Property, IP), die z06-
gerliche Skalierung nach erfolgreichen PoCs
sowie kompliziertere gesetzliche Vorgaben
und interne Organisationsanforderungen
stellen fUr Start-ups nach wie vor grol3e He-
rausforderungen dar.

Neue Realitat der globalen Blockbildung:
Aufgaben fur Europa

In der neuen Realitat der politischen Block-
bildung ist nicht nur die Mobilitétsindustrie,
sondern Europa als Kontinent gefordert, das
enorme Potenzial von Start-up-Innovationen
auszuschopfen. Durch prestigetrachtige Me-
ga-Fonds wie Andreessen Horowitz oder Ti-
ger Global, eine chancenorientierte Kultur-
pragung und eine langfristig ausgerichtete
strategische  Wirtschaftspolitik  geniel3en
Start-ups in den USA und China haufig hohe-
ren politischen und finanziellen Stellenwert.

Europa hingegen setzt (noch) starker auf
marktwirtschaftliche Instrumente. Durch die
in der Regel restriktiven Anlagerichtlinien fur
grolie Kapitalgeber besteht im Bereich Se-
ries B+ weiter ein gravierender Mangel an
Groldinvestoren. Viele Start-ups planen da-
her bewusst fruhzeitig Partnerschaften mit
OEMs oder Exit-Optionen - was das Poten-
zial fur unabhangige ,European Champions”
begrenzt. Doch hier zeichnet sich ein Wan-
del ab: Deutschland strebt durch den
Deutschlandfonds beziehungsweise die Ini-
tiative fur Wachstums- und Innovationskapi-
tal (WIN-Initiative) (1 Milliarde Euro bezie-
hungsweise 12 Milliarden Euro Volumen)
sowie einen im Koalitionsvertrag angekUn-
digten Burokratieabbau deutlich verbesser-
te Rahmenbedingungen an. Frankreich treibt
gezielt Industriepolitik im Clean-Tech- bezie-
hungsweise Industrial-Tech-Bereich (7 Milli-
arden Euro ,Tibi 2“-Fonds) voran und ltalien
bietet Unternehmen seit 2025 mit einem
Pensionsfonds massive Steuervorteile, wenn
sie mindestens 5 % ihres Portfolios in Ventu-
re Capital investieren.
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3. Ausblick: Wo liegen die Chancen -
und was ist zu tun?

Die europdische Automotive-Start-up-Szene
befindet sich 2025 eindeutig auf dem Weg
aus dem Tal der Tranen. Ein weiterer Auf-
schwung ist moglich - wenn Politik, Industrie
und Kapitalgeber gemeinsam handeln.

Europa verflgt Uber viele strukturelle Vor-
teile, die der Industrie und den Start-ups
gleichermallen zugutekommen. Hierzu zah-
len die Exzellenz in Ingenieurwesen und
Deep Tech, der bereits verankerte Techno-
logie-Fokus auf Nachhaltigkeit und ESG-Kri-
terien (Environmental, Social and Governan-
ce) sowie ein starker Binnenmarkt. Start-ups
weisen ein hohes Wachstumspotenzial auf,
sei es in den Bereichen Fahrzeug-Software
(Applikationen, Middleware, OS), Batterie-
Recycling und Wiederverwendbarkeit oder
Smart-City-Losungen; sogar im Bereich der
Entwicklung und Technologie des autono-

men Fahrens zeigt sich, dass der Zug noch
nicht abgefahren ist.

Die Unternehmen der Mobilitatsindustrie
haben erkannt, dass die Zusammenarbeit
mit Start-ups mehr ist als wirksames Brand
Building - jetzt gilt es, aus der punktuellen
Zusammenarbeit effektive, adaptive und
leicht zugangliche Okosysteme mit attrakti-
ven Skalierungsoptionen zu formen.

Auf dem an die Politik gerichteten Wunsch-
zettel steht - neben dem Auf- beziehungs-
weise Ausbau eines europaischen Wachs-
tumsfonds fur Mobility- und Deep-Tech-Sca-
le-ups - an erster Stelle der Burokratieabbau
in den Bereichen Forderprogramme, Fir-
mengrindung, Mitarbeitergewinnung aus
dem Ausland und Zulassungsprozesse. Dazu
konnte die Schaffung eines ,Innovation Fast
Track” fUr Start-up-Losungen in offentlichen
Mobilitatsinitiativen ein neues Momentum
fur innovative Systemldsungen schaffen.
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Hat die Zuliefererindustrie weitere kritische Monate vor sich? Jan Dannenberg und Alexander
Timmer von Berylls by AlixPartners Uber die Kernaussagen der Studie ,,Global Top 100 Auto-

motive Suppliers”.

Herr Dr. Dannenberg, wie lautet lhre
Kernaussage zum Top-100-Zulieferer-
Ranking 2024?

Dannenberg: Das Jahr 2024 war fur die Zu-
liefererindustrie weltweit ein Krisenjahr, das
den Jahren 2020/21 waéhrend der Pandemie
in nichts nachsteht. Aus den Reihen der 20
groften Zulieferer konnte mit Schaeffler nur
ein Unternehmen seinen Umsatz Uberhaupt
steigern. Aber auch das Wachstum bei Scha-
effler ist auf die erfolgreiche Ubernahme
von Vitesco zurtckzufuhren und stellt damit
leider die Ausnahme und nicht die Regel dar.
Auch wenn es auf den obersten Rangen we-
nige Verschiebungen gab, zeigt sich eine
hohe Dynamik im unteren Bereich des dies-
jahrigen Top-100-Rankings. So haben es in
diesem Jahr erstmals sechs neue Zulieferer
in das Ranking geschafft. Mit Ningbo Tuopu,
Huawei, NBHX Group und Huizhou Desay SV
kommen davon allein vier Zulieferer aus Chi-
na. Die chinesische Zuliefererindustrie legt
mit fast 15 % jahrlichem Umsatzwachstum
deutlich schneller zu als die etablierten
Platzhirsche Japan und Deutschland.

Herr Dr. Timmer, was ist aktuell
das groRte Problem der Zulieferer:
fehlende Autoverkaufe, die
Transformation, die Zo6lle?

Dr. Timmer: Das Ausmald der protektionisti-
schen Handelspolitik einschlieBlich  der
damit verbundenen Importzélle ist in mei-
nen Augen ein tempordarer Effekt, der sich
mittelfristig im Laufe dieses Jahres wieder
auf ein normales Level einpendeln wird. Der
Leidtragende ist der Endkunde, da die Mehr-

2024 war fir die
Zuliefererindustrie
weltweit ein Krisenjahr.

kosten von Zulieferern und Herstellern weiter-
gegeben werden oder einzelne Fahrzeuge in
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spezifischen Markten nicht mehr angeboten
werden. Die technologische Transformation
hin zur Elektromobilitat und dem Software-
defined Vehicle ist fur die Zulieferer nichts
Neues. Hohe Investments, geringe Volumina
und erschwerte Anldufe gehdren mittlerwei-
le zum Alltagsgeschaft der Zulieferer. Die
Herausforderungen sind hier zwar nicht ge-
|6st, aber zumindest bekannt. Die auch in
Zukunft rdcklaufigen Autoverkaufe und Pro-
duktionsvolumina Uber alle Antriebsarten
hinweg - vor allem in Deutschland - werden
die Industrie vor neue Herausforderungen
stellen.  Weitere Konsolidierungen und
WerksschlieBungen werden bis Ende der De-
kade unausweichlich sein. Dass der Welt-
marktanteil von in Deutschland produzier-
ten Autos auf deutlich unter 4 % sinkt, ist ein
durchaus realistisches Szenario.

Welche Zulieferer waren 2024
besonders erfolgreich - und warum?

Dannenberg: Erfolgreiche Zulieferer waren
im Jahr 2024 selten zu finden. Nur 30 Zulie-
ferer konnten im diesjahrigen Top-100-Ran-
king ihren Umsatz im Vergleich zum Vorjahr
steigern - ein historischer Tiefstwert in der
14-jahrigen  Geschichte des  Top-100-
Rankings, der nur noch von dem Wert wah-
rend der Coronakrise Ubertroffen wird. Doch
auch in der aktuellen schwierigen Situation
konnten sich einige Zulieferer erfolgreich
behaupten. Hier fallen vor allem die Techno-
logieunternehmen Huawei und Huizhou De-
say SV aus China ins Auge, die von der Digi-
talisierung des Innenraums und dem Trend
hin zum Software-defined Vehicle profitieren
konnten. Ersteres konnte seinen Automoti-
ve-Umsatz gegentber dem Vorjahr um Uber
400 % steigern. Im Hinblick auf die Profitabi-
litat stechen wie gewohnt die Halbleiter- und
Reifenhersteller ins Auge, wenn auch teilwei-
se mit rdcklaufigen Margen. Hierzu zahlen
beispielsweise  Zulieferer ~wie Renesas,
Infineon, Hankook Tyres und Sailun.

Welche Lieferanten mussten
besonders Federn lassen?

Timmer: Hohe Umsatzrickgange von uber
20 % mussten vor allem die Batterieherstel-
ler aus Japan und Sudkorea hinnehmen.
Namhafte Kandidaten sind hier Samsung
SDI, LG Energy Solution und Panasonic. Auch
CATL als Marktfuhrer aus China musste ei-
nen Umsatzrickgang verzeichnen, wenn
auch in deutlich geringerem Ausmal3. Auch
die Margen der Batteriehersteller sind zu-
letzt zunehmend unter Druck geraten. Grun-
de hierfur sind die aktuell im Markt vorhan-
denen Uberkapazitdten und die fehlende
Nachfrage nach Elektroautos, was wiederum
die Preise fur Hochvoltbatterien nach unten
drickt.

Von den deutschen ,,Big Three” haben
Continental und ZF schwer zu kdmpfen:
Unternehmensteile werden verkauft
oder abgespalten, Werke geschlossen,
Mitarbeiter entlassen. Auch Bosch will
in Deutschland mehrere Tausend Stel-
len streichen. Welche Fehler wurden
gemacht, und wie bewerten Sie die
aktuellen Entwicklungen dort?

Dannenberg: Dass die drei grolen deut-
schen Zulieferer mit der Transformation und
den Marktverwerfungen wie alle anderen
Player zu kampfen haben, ist normal. Unter-
schatzt wurden dabei die Dauer und der
Kraftaufwand, der mit der Veranderung ein-
hergeht. Dadurch wurden zu viele und zu
grolle Vorhaben gleichzeitig angegangen,
was wiederum mit hohen Innovationsauf-
wendungen, dem Aufbau neuer Fahigkeiten
und immensen Transformationskosten ein-
hergeht. Das kann bisweilen auch die GroR-
ten und Starksten Uberfordern.
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Wie schlagen sich die europdischen
Zulieferer generell im internationalen
Vergleich?

Timmer: Sie sind nach wie vor in sehr vielen
Feldern Weltspitze - allerdings eben nicht
mehr in allen, wie es in der Vergangenheit
der Fall war. In den Innovationsfeldern Bat-
terietechnologie oder Kunstliche Intelligenz
hinken sie hinterher. Bei den Erfolgsfaktoren
Kostenfuhrerschaft oder ,time-to-market”
ebenfalls. Und in den globalen Wachstums-
markten verlieren sie auch an Boden.

Die chinesischen Zulieferer zdhlen
einmal mehr zu den Gewinnern des
Rankings. Was macht diese
Unternehmen so erfolgreich?

Dannenberg: Erstens erleben die heimi-
schen chinesischen OEMs und mit ihnen die
lokalen chinesischen Zulieferer ein Uberpro-
portionales Wachstum, weil sie die Winsche
der Kunden aktuell am besten und um fas-
sendsten erflllen. Zweitens verfligen die am
starksten wachsenden chinesischen Zuliefe-
rer Uber Technologien, die westliche Player
nicht bieten kdnnen - zum Beispiel Batterie-
Know-how. Und drittens wurde gemeinsam
mit den lokalen OEMs der Produktentste-
hungsprozess einfacher, vor allem aber
schneller und glunstiger aufgesetzt. Chinesi-
sche Zulieferer punkten somit bei der Ge-
schwindigkeit und bei den Kosten.

Welche Chancen bieten andersherum
die chinesischen OEMs fiir europaische
Zulieferer - etwa bei deren Expansion
nach Europa?

Timmer: FUr die groBen, global agierenden
europdischen Player ist das eine gute Markt-
chance. Sie kennen die lokalen Verhaltnisse,
verfigen Uber eingespielte Produktionska-
pazitaten und haben Uber ihre bestehenden
Lieferbeziehungen in China schon Vertrauen
aufbauen konnen. Der Mittelstand wird da-
gegen weniger profitieren.

Wie lautet lhre Prognose fur das
Geschaftsjahr 2025? Haben die
deutschen Automobilzulieferer weitere
kritische Monate vor sich?

Dannenberg: Ja, das wird aller Voraussicht
nach der Fall sein, gerade im Heimatland
Deutschland. Wie eingangs erwahnt, kann
der Marktanteil von in Deutschland produ-
zierten Autos bis 2030 auf unter 4 % sinken.
Wir sprechen dann, je nach Szenario, von
einem jahrlichen Produktionsvolumen von
3,2 bis 3,7 Millionen Fahrzeugen hierzulan-
de. Dies wurde einem Ruckgang von 12 %
beziehungsweise 24 % entsprechen. Wir be-
finden uns derzeit mitten in der Transforma-
tion und haben den Tiefpunkt hoffentlich in
diesem Jahr erreicht. Dennoch ist das kurz-
fristige Risiko von Unterbrechungen in der
Lieferkette im Bereich der seltenen Erden
nicht gebannt. Hier kdnnte es in der Som-
merpause zu einer Verknappung aufgrund
der Ausfuhrbeschrankungen aus China kom-
men. Produktionsunterbrechungen und wei-
tere Umsatzeinbul3en sind unausweichlich.
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