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Stategie

Strukturwandel zwingt Auto-
mobilzulieferer zum Umdenken

Aus dem Windschatten ins Zentrum des Sturms

Die Automobilbranche gilt als erfolgsverwohnt. Und in der Tat: Seit den Krisenjahren 2008/09
konnten die Hersteller immer wieder neue Absatzrekorde berichten - ein Wachstum, von
dem auch die Zulieferindustrie massiv profitierte. Angesichts aktueller Entwicklungen, die
zeitgleich tiefgreifende Veranderungen im Markt, bei Produkten und Prozessen mit sich
bringen, wachst der Druck auf bislang bewahrte Geschaftsmodelle. Mit ihrem hohen Anteil

an der Wertschdpfung stehen vor allem auch die Tier2-Automobilzulieferer vor einem
gewaltigen Strukturwandel. Was kdnnen sie tun, um hier den Anschluss nicht zu verlieren?

VON DIRK MULLER UND BERND GRUPP

anz unterschiedliche Trends
G zwingen die Branche zum Um-
denken. Lag bislang der Fokus
darauf, vor allem hochwertige, kom-

fortable und leistungsstarke Fahrzeuge
zu entwickeln, stellt der Markt heute
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neue Anforderungen: Das Auto soll
vernetzt mit seiner Umwelt agieren
und in absehbarer Zeit autonom fah-
ren, alternative Antriebe wie Elektro-
oder Brennstoffzellenmotor verdrin-
gen den Verbrenner. Gleichzeitig ver-
schieben sich die Priferenzen der
Kunden hin zu Mobilitdtskonzepten,
die weniger Ressourcenverbrauch und
Emissionen versprechen; der status-
getriebene Individualverkehr verliert
an gesellschaftlicher Akzeptanz.

Hinzu kommt, dass mit dem wachsen-
den Anteil der Softwareentwicklung an
der Gesamtwertschopfung und der
Erweiterung der automobilen Value
Chain um die Bereitstellung von mobi-
len Diensten und Infrastrukturen neue
Wettbewerber auf den Plan treten:
Player aus bisher automobilfremden
Branchen definieren neue Marktseg-
mente und erobern sich mit unge-
wohnten Geschéftsmodellen ihren
Platz in den auf Effizienz getrimmten,
von hoher Disziplin geprigten Liefer-
ketten.

Gewissheiten sind Vergangenheit
Dies alles fiihrt zu groler Unsicherheit
und erhoht die Komplexitdt in den

Wertschopfungsmodellen. Planbarkeit
und langfristige Vorher- bzw. Zusagen
werden zur Ausnahme, die Gewinne
aus dem traditionellen Geschift gehen
zuriick. Das stellt nicht nur die Uberle-
bensfahigkeit und Resilienz einiger
Tier2-Zulieferunternehmen per se in-
frage; das Ausbleiben wirtschaftlicher
Stabilitdt nimmt der Branche dariiber
hinaus ausgerechnet zu einem Zeit-
punkt, an dem Innovationsfahigkeit zu
einem entscheidenden Erfolgsfaktor
wird, den bislang so zuverldssigen
Riickhalt fiir strategische und techno-
logische Neuerungen.

Bis heute ist in vielen Bereichen - von
Antriebssystemen bis Shared Mobility
Services - ldngst nicht ausgemacht,
welche Technologien und Losungen
das Rennen machen werden. Die
Akteure sind also gezwungen, in neue
Entwicklungen zu investieren und
Innovationen zu finanzieren, ohne zu
wissen, wohin die Reise geht. Aktuell
flieRen beispielsweise enorme Sum-
men in die Entwicklung von CASE-
Technologien (Connectivity, Autono-
mous Driving, Shared Mobility, Electri-
fication), ohne dass damit entspre-
chend Geld zu verdienen wire.
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Kapitalstruktur priifen -

auch mit Blick auf Fernost

Es ist zu vermuten, dass Unsicherheit
und Komplexitdt aufgrund der offenen
Technologiefragen noch auf Jahre
bestehen bleiben und die Margen der
Zulieferer weiter driicken werden. Die
Frage, wie die marktiibliche Rendite
ausreichen soll, um den Wandel mitzu-
gehen oder sogar aktiv zu gestalten,
bleibt also virulent. Darum ist es gerade
fiir kleine und mittlere Unternehmen
wichtig, sich dariiber klar zu werden,
ob sie mit ihrer Finanzierungs- und
Gesellschafterstruktur realistisch im
Markt bestehen kénnen und im An-
schluss die eigene strategische Wettbe-
werbssituation zu evaluieren: Welches
sind unsere Alleinstellungsmerkmale?
In welchem Teil der Portfolio-Matrix
befindet sich das Unternehmen?

o)

Far die Automobil-
industrie ist es eine
ganzlich neue
Situation, sich nicht
aus sich heraus
weiterentwickeln
und den Takt vor-
geben zu kdnnen.

Hinsichtlich des Kapitalbedarfs spielt
auch das Thema ,,Global thinking“ ver-
sus ,Protection“ fiir die OEM- und
Zuliefererbranche kiinftig weiter eine
grofle Rolle. Immerhin wird zwischen-
zeitlich jedes dritte Auto in China pro-
duziert. In der Abwégung, ob ein wei-
terer Know-how-Transfer nach China
sinnvoll ist, oder der Schutz der regio-
nalen Industrieproduktion im Vorder-
grund stehen sollte, neigt sich die
Waagschale angesichts der aktuellen
Lieferkettenproblematik momentan
zugunsten der Re-Localisation, also
der Riickverlagerung von Wertschop-
fung nach Europa. Das zu stemmen
wird ebenfalls Finanzkraft brauchen.

Wettbewerb um die beste
Mobilitatslosung

Fiir die Automobilindustrie ist es eine
gédnzlich neue Situation, sich nicht aus
sich heraus weiterentwickeln und den
Takt vorgeben zu konnen, sondern auf
Trends von auflen reagieren zu miis-
sen. Mit einem Mal sind Attribute wie
yetabliert® und ,erprobt®, die iiber
Jahrzehnte Garanten waren fiir lukra-
tive Geschifte, buchstéblich weniger
wert als Eigenschaften wie ,riskant”
und , disruptiv®. Die neuen Wettbewer-
ber des klassischen Zulieferers im Spa-
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gat zwischen gestern und morgen sind
junge, finanziell oft gut ausgestattete
Start-ups mit visiondren Geschéftsmo-
dellen, die keiner Tradition verpflichtet
sind.

Fazit
Wie immer bringen neue Trends Risi-
ken mit sich - aber sie eréffnen auch
neue Chancen. Diese mit Blick auf das
eigene Geschiftsmodell zu bewerten,
ist ein dringender Auftrag an die Unter-
nehmensstrategen. Hier empfiehlt es
sich, die weit verbreitete, ablehnende
Haltung gegeniiber Innovationen, die
nicht aus dem eigenen Haus stammen,
einmal auflen vor zu lassen und zu prii-
fen: Wo konnen wir profitieren? Gibt es
eine Moglichkeit, alteingesessene Struk-
turen aufzubrechen, um beispielsweise
CASE-fahig zu werden? Dabei geht es
nicht darum, das Bestandsportfolio
iiber Bord zu werfen, sondern zu prii-
fen, welche der Produkte oder Dienst-
leistungen einen Ansatz bieten, um
neue Geschéftsmoglichkeiten und
Ankniipfungspunkte zu schaffen. Das
er6ffnet eine realistische Chance, vom
technologischen Wandel zu profitieren
und die Marktposition zu festigen -
oder sogar auszubauen. [ |
redaktion@unternehmeredition.de
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