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Die Automobilindustrie verandert sich rasant,
getrieben von den MADE-Trends (neue Mobilitat,
Autonomes Fahren, Digitalisierung und Elektrifi-
zierung).

Das Tempo des Wandels nimmt weiter zu und die
Auswirkungen fiir die Unternehmen werden immer
splirbarer — denn sie treffen die Bilanzen der Unter-
nehmen: Seit etwa einem Jahr sinken weltweit die
Produktionsvolumina, die Renditen vieler Auto-
mobilzulieferer schrumpfen. Derzeit sieht es 2019
nicht nach einer Erholung aus — im Gegenteil, der
wirtschaftliche Druck fiir die Zulieferer steigt und
damit nehmen auch die Herausforderungen zu.

Fiir die Automobilzulieferer heil’t das, dass sie
jetzt handeln miissen, um rechtzeitig gegenzu-
steuern. Da sich der Wandel spiirbar auf ihre Um-
satze und noch deutlicher auf ihre Profitabilitat
auswirkt, miissen sie Strategien und MaBnahmen
entwickeln, damit sie in 5-10 Jahren noch kon-
kurrenzfahig im Markt mitwirken konnen.

Dies gilt umso mehr, als die Zulieferer in einem
Zielkonflikt stecken: Einerseits ist Kostensenkung
angesagt, da alle Fahrzeughersteller bereits spiir-
bare Kostensenkungsprogramme fahren und den
eigenen Druck in der Wertschépfungskette weiter-
geben. Andererseits braucht es Investitionen in
Zukunftstechnologien, um neues Wachstums-
potenzial zu erschlieBen. Diese sind allerdings
auch sehr risikobehaftet.

Es gilt also, offensiv auf den durch MADE hervor-
gerufenen Wandel zu reagieren und Geschafts-
modelle und Strategien zukunftsfest zu machen.
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Vollbremsung nach Rekordjahren

Die Entwicklung kommt fiir die Automobilzulieferer in ihrem Ausmal}
Uberraschend. Nach der Finanzkrise kannten die Unternehmen eigentlich
nur eine Richtung: nach oben! So jagte zwischen 2010 und 2017 ein
Rekordjahr das néchste. Viele Zulieferer haben trotz der gesellschaftlich
breit geflihrten Debatten um 6kologische Fragen und den Wandel der
Industrie bisher nicht reagiert. Ihr Fokus lag auf dem Tagesgeschéft und
fir den Augenblick stand fest: Es dndert sich gar nicht viel und die Zahlen
sind gut.

Vor diesem Hintergrund verpassten es viele Unternehmen, ihre
strukturellen Schwachen anzugehen und sich zukunftsfest aufzustellen.
Aulerdem haben sie auf vielversprechende Wachstumsprognosen gesetzt
und ihre Kapazitaten ausgebaut. Jetzt sorgt insbesondere der Einbruch in
China, der auch — aber nicht nur — auf die handelspolitischen Spannungen
mit den USA zurlickzufiihren ist, fiir Sorgenfalten in der Branche. Dass
der Markt in Nordamerika stagniert und in Europa leicht riicklaufig ist,
verstarkt das Problem. Bei manchem Zulieferer bleiben in China so 60 bis
70 Prozent der neu aufgebauten Kapazitdten ungenutzt.

Weltweit zeigt sich in diesem Jahr der Riickgang bei der Fahrzeugnach-
frage: Im ersten Halbjahr 2019 lag die Zahl der produzierten Einheiten
mit 46 Millionen insgesamt um 5 Prozent unter dem Vergleichszeitraum
2018. Und der Trend durfte sich fortsetzen, denn die meisten Zulieferer
erwarten keine Wende in der zweiten Jahreshilfte.
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Die Entwicklung der Ertrége zeichnet ein klares Bild: Wahrend die Unter-
nehmen seit 2012 sieben Jahre in Folge ihre Umsétze steigern konnten —
insgesamt um mehr als ein Viertel — geht es 2019 zum ersten Mal riick-
warts, und zwar um rund 5 Prozent.

Kennzahlen von Automobilzulieferern
(weltweiter Branchendurchschnitt)
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Quelle: Unternehmensinformationen, Analystenprognose, Lazard/Roland Berger supplier database

Der Nachfrageeinbruch bei PKWs schlégt sich also deutlich in den Kenn-
zahlen nieder. Mehr noch als die Einnahmenseite leidet die Profitabilitat:
Verzeichneten die Zulieferer 2018 im weltweiten Branchendurchschnitt
noch 7,2 Prozent EBIT-Marge, werden flir 2019 nur noch zwischen 6,0
und 6,3 Prozent erwartet. Damit liegt der Wert erstmals seit 2012 wieder
unter 7 Prozent!

Um zu verstehen, welche Akteure von dieser Entwicklung besonders
betroffen sind, lohnt ein Blick auf das vergangene Jahr: Die in China
ansassigen Automobilzulieferer konnten 2018 ihre weit Gberdurchschnitt-
lichen EBIT-Margen verteidigen (im Mittel 9 Prozent). Sie profitieren von
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der N&he zu alten und neuen Herstellern, die immer mehr Autos in China
produzieren. Der Einbruch der vergangenen Monate — der auf ihrem
Heimatmarkt besonders stark war — wird sie umso mehr treffen. Dennoch
gehen wir davon aus, dass sich chinesische Unternehmen zunehmend in
der Riege der Top-Zulieferer etablieren werden. Sortiert man die welt-
weiten Zulieferer nach Umsatz, zeigt sich: Seit circa 10 Jahren setzen sich
immer mehr chinesische Unternehmen in der Spitzengruppe fest.

In Nordamerika erreichten die Unternehmen 2018 ebenfalls Gberdurch-
schnittliche Zahlen (EBIT-Marge 8,4 Prozent). Dagegen fielen européische
Zulieferer zurlick (EBIT-Marge 7,1 Prozent). Hier wirkten sich sinkende
Volumina und die Probleme durch die Einflihrung des neuen Verbrauchs-
standards WLTP negativ aus. Nur Siidkorea (EBIT-Marge 6,6 Prozent)

und Japan (EBIT-Marge 6,1 Prozent) schnitten noch schlechter ab. Der
Markteinbruch 2019 wird in diesen Regionen fiir einen weiteren Riickgang
der Profitabilitat sorgen.

Profitabilitat [%]
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Quelle: Unternehmensinformationen, Analystenprognose, Lazard/Roland Berger supplier database

Auf den ersten Blick sehen die rund 6 Prozent noch nach einer Gippigen
Marge aus. Doch der Schein triigt: Mit 6,0 Prozent ndhern sich die Zulieferer
einer Grenze, bei der sowohl die Eigenfinanzierung, als auch die Refinan-
zierung am Kapitalmarkt schwieriger wird. Dabei erwarten die Autohersteller
von ihren Lieferanten, dass sie sich mit hohen Investitionen an relevanten
Zukunftstechnologien beteiligen. Das Problem: Die neuen Investitions-
projekte lassen sich mit der in der Vergangenheit bewahrten Kapitalriick-
flusslogik nicht mehr greifen. Die notwendigen Ausgaben sind fiir die
Zulieferer oft eine unsichere Wette auf die Technologie der Zukunft.
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Das neue Okosystem
der Autoindustrie

Besonders an der derzeitigen Situation ist, dass sie geprégt ist von Ent-
wicklungen, deren Ausmaf’ und Geschwindigkeit ebenso wie deren 6ko-
nomische Folgen fir die Unternehmen beispiellos und kaum prognostizier-
bar sind. Im Moment ist vollig offen, welche Technologien sich in 15 Jahren
durchsetzen oder was die erfolgversprechendsten Geschaftsmodelle sein
werden.

Aktuelle Auswirkungen auf Automobilzulieferer

Die E-Mobilitdt bekommt einen Nachfrageschub,
durch Emissionsbeschrankungen, Fahrverbote, sinkende
Batteriekosten und bessere Ladeinfrastruktur

Neue Mobilitdtsformen entstehen, der Mobilitats-Mix
andert sich

Technischer Entwicklungspfad und rechtliche Bedingungen
fiir autonomes Fahren weiterhin mit Unsicherheiten

Datenbasierte und digitale Geschaftsmodelle erméglichen
neue Geschiftspotenziale

Absatzpotenzial fiir bestimmte Produkte nimmt
perspektivisch deutlich ab

Kunden verstérken ihre Forderungen an Zulieferer
nach weiteren Kostensenkungen

A Neue Wettbewerber dringen in den Markt —
us-

. entlang der gesamten Wertschopfungskette
wirkungen gers prHng

Bendtigte Mitarbeiter-Qualifikationen in den Unternehmen
dndern sich dramatisch

Zugang zu Kapital fiir Zulieferer wird schwieriger, da die
relative Attraktivitat der Automobilbranche fiir Investoren
abnimmt

Quelle: Lazard, Roland Berger
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Der Weg zum Mobilitats-
Okosystem 2030+

Insgesamt ergeben sich durch all diese Faktoren in den kommenden 10
Jahren erhebliche Verschiebungen im Okosystem der Automobilindustrie.
Die Position neuer Mobilitdtsanbieter wird dabei deutlich an Starke ge-
winnen. Fur die traditionellen Hersteller bedeutet das wiederum, dass sie
neue Geschéftsmodelle etablieren missen. Bereiten sie sich nicht darauf

vor, spielen sie in der Mobilitdt von morgen nur noch eine untergeordnete
Rolle oder verschwinden im Extremfall vom Markt.

209

1 MSP = Mobilitatsdienstleister 2 OEM = Automobilhersteller 3 OES = Automobilzulieferer
Quelle: Lazard, Roland Berger
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Denn ein durchaus denkbares Szenario in 10 Jahren kdnnte sein: Der
Kunde kauft nicht mehr einfach ein Fahrzeug, sondern eine bestimmte
Form der Mobilitdt, angepasst auf seine BedUrfnisse. Ist dies dann nicht
mehr einfach nur das Fahrzeug, dann wird der Hersteller zum ersten
Zulieferer — moglicherweise eines Technologieunternehmens — und die
jetzigen Lieferanten rutschen eine Stufe nach unten. Das verdndert nicht
nur die Wertschopfungskette, sondern setzt die Margen der heutigen
Automobilhersteller und -zulieferer weiter
unter Druck.

Ex-
emplarische
Marktteil-
nehmer

Traditionell Neu
Eisenbahn-
gesellschaften
; Ride-hailing
________________________ AT ¥ Anbieter
OEMs mit !
erweiterten
Mobilitdtsangeboten |
Etablierte Premium Neue xEV
OEMs ! OEMs
Traditionelle " Hersteller von
Zulieferer und - Unterhaltungs-
Volumenhersteller elektronik
. . Traditionelle OES |
@ nicht mehr im Markt und OEM
Technologie- Hersteller von
0%0g . Halbleitern oder
anbieter w ,
: Batterien
”””” = 2030 Das neue Mobilitits-Okosystem
2030+
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Die Hersteller stehen
zunehmend unter Druck...

Fir die traditionellen Automobilhersteller stellen die Verdnderungen der
Branche eine doppelte Herausforderung dar. Neue Emissionsgrenzen und
drohende Strafzahlungen oder Elektrifizierung belasten das Ergebnis im
Kerngeschéft. Parallel etablieren sich neue, servicebasierte Mobilitdtskon-
zepte und schrumpfen den zukinftigen Profit-Pool der OEMs. Der Druck
auf Automobilhersteller steigt folglich auf mehreren Seiten gleichzeitig.

Druck auf traditionelle Automobilhersteller

Neue
Mobilitats-

konzepte
2025

Traditionelles
Kerngeschaft

Neues Maa$S Geschift
mit langsamerem Hochlauf
als geplant

Intensiver Wettbewerb durch
Neueinsteiger, die Vorteile gegen-
Uber etablierten/Anbietern haben

Intensiverer Wettbewerb durch
Neueinsteiger, die Vorteile gegeniiber
etablierten Anbietern haben

Spater Aufholprozess: Traditionell

Sinkende Mirgen durch fiilhrende OEMs in Verfolgerposition

Elektrifizierung der Fahrzeuge

Hoher Bedarf an Investitionen

in automatisiertes Fahren und

kiinstliche Intelligenz sowie in
die Skalierung

EBIT-Riickgang durch steigende
Kosten und Portfolioverschiebung

Hohe Investitionen in die Elektrifi-
zierung.des Antriebsstrangs und

. Abnehmende Markentreue
neue Technologien

und Designrelevanz

Hohe Kosten fiir
Personaltransformation

OEM/OES
. Negativer Einfluss auf den Ertrag Geschift 2019

Quelle: Lazard, Roland Berger
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... und erhohen ihrerseits
den Druck auf die Zulieferer

Um diesen Herausforderungen zu begegnen haben die Hersteller milliarden-
schwere Kostensenkungsprogramme gestartet. Neben Effizienzsteigerungen
im eigenen Hause und Anderungen am Produktportfolio ist dabei fast immer
auch die Senkung der Materialkosten als MalRnahme ein Kernthema. Damit
geben die Hersteller den auf ihnen lastenden Druck noch stérker als bisher an
die Zulieferer weiter. Fiir diese heif3t das, selbst Strategien und MalRnahmen
zu entwickeln und umzusetzen, um die eigene Profitabilitdt abzusichern.
Zumal sie in einem Zielkonflikt stecken: Einerseits ist Kostensenkung ange-
sagt, um den Forderungen der Hersteller nachzukommen. Andererseits
braucht es Investitionen in Zukunftstechnologien, die zwar ein attraktives
Wachstumspotenzial bieten, gleichzeitig allerdings mit deutlich hoherem
Risiko behaftet sind als dies in der Vergangenheit der Fall war.

Zur Losung dieses Zielkonflikts gibt es kein Patentrezept, vielmehr muss
jeder Zulieferer auf Basis der eigenen Situation und Marktposition die
passende strategische Herangehensweise entwickeln. Zur leichteren
Bestimmung des eigenen Standorts und zur Einschatzung des Handlungs-
bedarfs, haben Roland Berger und Lazard eine Einteilung des Zulieferer-
Okosystems in sechs Archetypen entwickelt:
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Zusammenfassung: Strategische Ausrichtung nach
Zulieferertypus

ANPASSUNGS- STRATEGISCHE

ARCHETYPEN MOTTO
BEDARF MISSION
Kleine Kostenoptimierung Nur die
traditionelle in der gesamten stirksten
Zulieferer Organisation tiberleben
Zulieferer Korr)pensahon. der Fressen oder
. . negativen Auswirkun-
im Bereich . gefressen
Af k gen durch die werden
termarket E-Mobilitzt
Globale Process Excellence als Verteidiqun
Zulieferer mit Basis fiir die Kapital- gung
.. der aktuel-
kommodisierteren beschaffung und den ..
. len Position
Produkten langfristigen Erfolg
Neueinsteiger Wissensvorsprung
. nutzen, um neues Ideen
mit neuen .. .
Technologi Geschaft zu generi- umsetzen
echnologien eren
Fokussierung auf
. . Kosteneffizienz .
Zulieferer mit . Angriff ist
. e oder proaktiven R
diversifiziertem S . die beste
Produk foli Portfoliolibergang in Verteidiqun
roduktportfolio zukiinftige Wachs- gung
tumssegmente
Das Unternehmen
Technologie- fir OEMs unersetzlich System-

System- machen und die relevanz

Positionierung fiir .
i ) hal
integratoren neue Geschafts- beibehalten

bereiche nutzen

Niedrig Hoch

Quelle: Lazard, Roland Berger
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Mittels der Positionsbestimmung kénnen Unternehmen eine individuelle
Vorgehensweise ableiten, wie sie mit den aktuellen Herausforderungen des
Marktes umgehen sollten. Beispiel fiir ein Turnaround-Programm (reales Pro-
jekt von Roland Berger bei einem fiihrenden deutschen Automobilzulieferer):

Roland Berger Performance Improvement Programm

Problem/Ausgangssituation

* Sinkende Margen * Riickldufige Eigenkapitalquote

* Teilweise verlustbringendes * Kommoditisiertes Produktportfolio
Geschaft * Portfolioanpassung und Wachstums-

* Steigender Kapitalbedarf strategie gescheitert

Roland Berger Programm Fokus

Land Region Global
Ein Werk Mehrere Werke Unternehmensweite
Ausgangspunkt Programmausweitung Umsetzung

Umfassendes Programm

Ergebnis/Erfolge

* 4% absolute EBIT-Verbesserung in 3 Jahren

* Erhéhung des Working Capitals um tber 100 Mio. EUR
* Mehr als 2.000 individuelle Verbesserungsmalinahmen
* Nachhaltiger Turnaround

Das ausgewahlte Unternehmen hat erkannt, dass es zunehmend mit einer
Erosion seiner EBIT-Marge zu kimpfen hat. Ausloser waren Geschafte, die
aus strategischen Griinden mit Verlust akquiriert wurden, unzureichende
Performance in den Werken und Anlaufprobleme aber auch ein kommodi-
siertes Produktportfolio in einem umkampften Markt. Als Gegenmal-
nahme hat das Unternehmen zunéchst ein Performanceprogramm fir ein
groRes Problemwerk aufgesetzt und dieses nach nachhaltigen Erfolgen in
zwei Schritten zunéchst fir eine Region und dann weltweit ausgeweitet.
Im Gesamtprogramm wurden schlieBlich mehr als 2.000 MalRhahmen mit
einem absoluten Ergebniseffekt von +4 Prozentpunkten in drei Jahren
erarbeitet. Das Beispiel zeigt, dass nachhaltige Performanceverbesserungen
auch bei einem traditionellen Produktportfolio mdglich sind.
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Zulieferer miissen jetzt die Weichen
fiir eine erfolgreiche Zukunft stellen

Die wesentlichen Handlungsempfehlungen fiir Zulieferer

Zulieferer sollten den tiefgreifenden Wandel Ernst nehmen und
sich auf neue Technologien und Geschéftsmodelle einlassen.

Ergebnissteigerungsprogramme sind fiir viele Zulieferer
ein Muss — fir kleinere Unternehmen mit einem kommodisierten
Produktportfolio sind sie iberlebensnotwendig.

Nur mit strukturellen MaBnahmen werden Zulieferer dem
steigenden Margendruck bis 2025 begegnen kénnen.

Zulieferer mit einem breiten Produktportfolio sind gut gewappnet
fiir die kommenden Herausforderungen.

Zukaufe sind fir grofe und finanzstarke Zulieferer
empfehlenswert; kleinere Unternehmen sollten eher einen Verkauf,
eine Fusion oder eine Eigenkapitalstirkung in Erwédgung ziehen.

Zulieferer sollten sich jetzt einen ausreichenden finanziellen
Spielraum sichern, der auf lange Sicht tragt.

Fur Investitionen in innovative, Wachstum versprechende
Bereiche empfiehlt sich die Suche nach Venture Capital-Gebern
oder die Kooperation mit Partnern zur Verteilung der Lasten.

Die Qualifizierung der eigenen Mitarbeiter ist entscheidend
fir den Erfolg.

Die universelle Strategie ,fiir alle” gibt es nicht —
aber fir alle gilt:

SIE SOLLTEN JETZT HANDELN!

Quelle: Lazard, Roland Berger

Im Sturm der Mobilitditswende 17



lhre Ansprechpartner

Roland Berger:

Felix Mogge

Senior Partner

+49 89 9230-8346
felix.mogge@rolandberger.com

Thomas Schlick

Senior Partner

+49 69 29924-6202
thomas.schlick@rolandberger.com

Florian Daniel

Principal

+49 89 9230-8374
florian.daniel@rolandberger.com

LAZARD:

Ken Oliver Fritz
Managing Director
+49 69 170073-69
ken.fritz@lazard.com

Christof Sondermann
Managing Director
+49 69 170073-221
< christof.soendermann@lazard.com

Wollen Sie mehr iber den Wandel der Autoindustrie und unsere Empfehlungen
zum Umgang mit den Herausforderungen wissen? Dann laden Sie sich unsere
ausfihrliche Prasentation zu dem Thema herunter: www.rolandberger.com/
AutomotiveSuppliers2019
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Roland Berger, 1967 gegriindet, ist die einzige der weltweit

flihrenden Unternehmensberatungen mit deutscher Herkunft
und europdischen Wurzeln. Mit rund 2.400 Mitarbeitern

in 35 Landern ist das Unternehmen in allen global wichtigen
Markten erfolgreich aktiv. Die 52 Biiros von Roland Berger
befinden sich an zentralen Wirtschaftsstandorten weltweit.
Das Beratungsunternehmen ist eine unabhangige Partnerschaft
im ausschlieBlichen Eigentum von rund 230 Partnern.
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