Deloitte.

TMT Sector Briefing:
Vier Strategie-Archetypen als
Blaupausen flur profitable Chip-Hersteller



TMT Sector Briefing | Vier Strategie-Archetypen als Blaupausen fur profitable Chip-Hersteller

TMT Sector Briefing:
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als Blaupausen fur profitable
Chip-Hersteller

Halbleiter stellen eine fiir Europa
kritische Industrieressource dar. Dies
zeigen die Folgen der jlingsten
Halbleiterknappheit fir die
europaischen Kernindustrien und
das daraufhin gestartete
milliardenschwere Programm der
Europaischen Union zur Re-
Lokalisierung der Chip-Produktion,
gepaart mit einer aus den
Unternehmen getriebenen
Regionalisierungsstrategie. Die
enorme finanzielle und politische
Unterstiitzung der EU ist jedoch
keine Garantie fir das Wachstum
und die Rentabilitat der
Chiphersteller. Vielmehr stehen
diese vor einem grundsatzlichen
Dilemma: Einerseits werden
wesentliche Entscheidungen Gber
Milliardeninvestitionen sehr
langfristig getroffen (z. B. beim Bau
und Betrieb von Fabriken). Auf der
anderen Seite entwickelt sich die
Halbleiternachfrage zyklisch und hat
substanziell an Dynamik und Vielfalt
gewonnen. Chiphersteller miissen
sich schnell an diese verdanderten
Marktanforderungen anpassen.
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In unserem Deloitte Technology
Sector Briefing prasentieren wir vier
vielversprechende Strategie-
Archetypen fur Chiphersteller, um
diesem Dilemma zu entkommen.

Mehr denn je ist die Produktion von
Halbleitern mit erheblichen
Investitionen verbunden.
Gleichzeitig haben Hersteller nur
begrenzte Moglichkeiten, ihre
Produktion kurzfristig zu steuern.
Auf der anderen Seite entwickelt
sich die Kundennachfrage
kontinuierlich weiter und erfordert
ein zyklisch schwankendes,
wachsendes und flexibles
Produktionsvolumen. Die
hergestellten Chips zeichnen sich
durch sehr unterschiedliche
Funktionen bei gleichzeitig breit
gestreuten Kosten aus und basieren
auf einer Vielzahl von
Produktionstechnologien. Die
Diskrepanz zwischen kurzfristigen
Bedarfsverschiebungen und der
langerfristigen Auslegung der
Lieferfahigkeit hat sich in letzter Zeit
deutlich verscharft. Hierbei zeigt sich

die ganze Komplexitat der
strategischen Entscheidungsfindung
fiir Chiphersteller. Zunachst
betrachten wir die Angebots- und
Nachfrageseite, um den derzeitigen
Status quo des Marktes sowie
mogliche Reaktionen der beteiligten
Akteure zu verstehen.

Die Evolution der Chipproduktion
hat zu einer hochst vielschichtigen
Halbleiter-Wertschopfungskette
gefuhrt. Die Abbildung 1 verdeutlicht
die im Laufe der Jahre deutlich
gestiegene Komplexitat beginnend
mit dem Bau einfacher Transistoren
bis hin zur heutigen Fertigung
dreidimensionaler Chips. Die
Produktion hat sich von vertikal
integrierten Herstellern (IDM -
integrated device manufacturers) zu
einer hochspezialisierten,
softwaregesteuerten,
modularisierten
Wertschoépfungskette entwickelt.


https://www2.deloitte.com/de/de/pages/technology-media-and-telecommunications/articles/halbleiterindustrie-im-umbruch.html
https://www2.deloitte.com/de/de/pages/technology-media-and-telecommunications/articles/halbleiterindustrie-im-umbruch.html
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Heute muss eine breite Palette
strategischer Zulieferer eingebunden
werden. Dementsprechend
brauchen Entwicklung und Aufbau
von Kapazitaten sowie das Erreichen
von Produktionsertragszielen Zeit.
Die Genehmigung und der Aufbau
von Fertigungskapazitaten bemessen
sich in Jahren und selbst die
Produktion eines einzigen Chips
dauert etwa drei Monate. Hinzu
kommt der zunehmende
Innovationsdruck.

Die Chiphersteller miissen viel Zeit
und Geld in neue Technologien und
Fabriken (sog. ,Fabs“) investieren,
um immer hohere
Integrationsdichten (sog. ,Nodes“)
zu erreichen, die die minimale
StrukturgroRRe der produzierten
Chips kennzeichnen. Daher sind nur
wenige flihrende Anbieter in der
Lage, solche hochst integrierten
Chips herzustellen.

Abb. 1: Evolution der Halbleiter-Produktionskette

1 2 3 (3 O
Component Manufacturing Vertikale Intergration Vertikale Fragmentierung System Design System-on-Chip Design

IDM

Komponenten-
hersteller

Micro
L] Processor

Transistors

02

EDA Pravider: Logic Synthesis

Fabless: Chip Design

uLsr

VLSI

Equipment Provider: Lithography-Hardware, etc.

EDA provider: System Design

Foundry: Produktion {mit abnehmender Node-GréRe)

Derzeit haben nur drei Akteure eine
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Die Nachfrageseite gestaltet sich in
der Verkniipfung von verschiedenen
Chip-Kategorien (z. B. CPU, Memory,
Logic) und Anwendungsbereichen
(z. B. IT, Smartphone,
Unterhaltungselektronik,
Automobil). Es ist sinnvoll,
Bedarfscluster zu betrachten. Wie in
Abbildung 2 dargestellt bendtigen
und verwenden einige dieser Cluster
laufend kleinere Nodes (z. B. 4 nm
und darunter), wie z. B.
Smartphones.

Andere (z. B. Automobil- und
Industrieldsungen) dndern ihren
Bedarf aufgrund langerer
Lebenszyklen und damit stabiler
Anforderungen langsamer und
bleiben bei etablierteren Nodes (z. B.
65nm, 28nm), da die Kosten fiir die
Migration die Vorteile einer
dichteren Integration liberwiegen.
Darlber hinaus weisen viele Cluster
zyklische Nachfrageschwankungen
auf, wie etwa Laptops und
Unterhaltungselektronik.

Abb. 2: Anwendungscluster mit unterschiedlichen Anforderungen
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Im Lichte der strukturellen Inflexibilitat
ihrer Produktionskapazitat sehen sich
Chiphersteller zunehmend mit der
Herausforderung konfrontiert, dass sich
Anforderungen innerhalb der Cluster
zum Teil erheblich dndern und die
zuklnftige Nachfrage natrlich nicht
genau vorhergesagt werden kann. Die
Veranderungen innerhalb der Cluster
werden durch unterschiedliche
Beschleuniger und Hemmnisse
beeinflusst. Wahrend die Disruption von
(Teil-) Méarkten oder neue
Nutzungsparadigmen h&ufig mit der
Einfihrung neuer Technologien
verbunden sind, verlangsamen Kosten
und lebenszyklusabhangige Intervalle
die Innovationsgeschwindigkeit.

Diese Hemmnisse und Beschleuniger
gelten sowohl fiir Branchen (z. B.
Elektromobilitat) als auch fur
Anwendungen (z. B. Entwicklung von KI-
Chips). Die digitale Programm-Logik
einer elektrischen Zahnbiirste andert
sich kaum, hingegen sind andere Cluster
von Disruptionen betroffen. Ein Beispiel
dafiir ist die erwartete Revolution der IT-
Architektur in der Automobilindustrie.
Der Ubergang erfolgt von einer "One
Box per Feature" Architektur, die z. B.
Standard-28nm Chips benétigt zu einer
zonalen Architektur, die sich auf eine
begrenzte Anzahl von leistungsfahigen
High-End-4nm-Rechenknoten stiitzt. Flir
leistungsfahige Smartphones, bei denen
die Einfihrung neuer und
energieintensiver Funktionen in
standigen Konflikt mit der begrenzten
Batteriekapazitat in einem moglichst
kompakten Gehduse steht, wird jede
geringe Verbesserung der
Integrationsdichte sofort in neue
Chipfamilien umgesetzt. Diese
Gemengelage in Verbindung mit den
bereits beschriebenen zyklischen
Nachfrageschwankungen stellt die
Halbleiterhersteller in ihren
Planungsprozessen vor erhebliche
Herausforderungen.
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In dieser herausfordernden
Ausgangslage von Angebot und
Nachfrage miissen Chiphersteller einen
stabilen Order-Flow fiir die jeweiligen
Technologien sicherstellen, um ihre
,Fabs” produktiv und rentabel zu
betreiben. Dabei gilt es viele
Rekonfigurationen zu vermeiden, die
jeweils eine Neukalibrierung der
Fertigung erfordern. Daher sollte sich
die Planung der Halbleiterproduktion
eng an den Nachfrageclustern
orientieren. Es ist wichtig, dass die
Geschwindigkeit mit den neuen Techno-
logien in den Nachfrageclustern
Ubernommen werden sowie die Frage
beantwortet wird, welche
Volumenschwankungen diesbeziiglich zu
beriicksichtigen sind.

Eine wichtige Strategie ist die Aufteilung
der Produktion in ,,Fabless” (dem
Chipdesign) und ,,Foundries” (der
Herstellung). Damit wird der
kostenintensiven Herstellung eine
kommerzielle Schnittstelle gegeben, die
verschiedene Nachfragecluster bedienen
kann. Sogenannte IDMs (integrated
device manufacturer) sind hier weniger
flexibel.

Fir die Planung der Chip-Produktion gibt
es kein Patentrezept. Wir haben vier
Strategie-Archetypen identifiziert, um
den richtigen Ansatz zu finden. Diese
bieten Orientierung im komplexen
Entscheidungsprozess und zeigen die
gesamte Bandbreite moglicher
Strategien mit all ihren Voraussetzungen
und Konsequenzen auf:

1. Pioniere bei,Leading Nodes“

Fihrende Hersteller, insbesondere
Foundries, investieren in grolem
Umfang in die fortschrittlichsten
,leading-Node“-Fabriken mit dem Ziel,
den Markt technologisch zu dominieren
und einflussreiche GroRkunden wie
Premium-Smartphone-Hersteller zu
bedienen. Sie kdnnen von den héheren
Gewinnspannen der differenzierten und
in hohen Volumina hergestellten

High-End-Chips profitieren, mlssen aber
im Innovations- und Investitionszyklus
mithalten.

2. Strategische Follower der ,Leading
Nodes”

Diese Unternehmen folgen strategisch
den fihrenden Nodes und differenzieren
ihre Prozesse und Technologien fur
spezifische Kundensegmente und
Anwendungen mit langeren
Lebenszyklen, wie z. B. Internet of
Things (loT). Die Investitionskosten sind
geringer gleichzeitig verlangt eine
Vielzahl von Nachfrageclustern nach
diesen Knoten und ermoglicht so eine
rentable Produktion. Wichtig ist die
Moglichkeit, die Produktion rasch und
flexibel auf verschiedene Chip-Designs
bei einem gegebenen Node (z. B. 65nm)
umzustellen. Auch hier ist das Foundry-
Modell im Vorteil.

3. Spezialisten fir reife Nodes

Jene Gruppe von Unternehmen
konzentriert sich auf Standard-
Applikationen fir die Industrie oder auf
Automobilanwendungen. Sie pflegen
langfristige Kundenbeziehungen und
generieren eine hohe Rentabilitat durch
geringe technologische Veranderungen
bei den Knoten indem sie jene "Cookie-
Cutter"-Logic-Chips produzieren, die
nach wie vor in groBen Mengen bendétigt
werden. Foundries sind hier weniger
zwingend erforderlich.

4. Experten fiir Nischenprodukte

Andere Hersteller sind auf spezialisierte
und kundenspezifische Designs mit
geringeren Stiickzahlen spezialisiert und
bedienen spezifische Nischenmarkte,

z. B. Sensoren, lichtemittierende
Bauteile oder Power Electronics. Die
enge Wechselbeziehung zwischen
Design und spezialisierter Fertigung
bevorzugt IDMs.


https://www2.deloitte.com/de/de/pages/technology/articles/internet-of-things.html
https://www2.deloitte.com/de/de/pages/technology/articles/internet-of-things.html
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In diesem Kontext ist anzumerken: Die
Tragheit der Wertschopfungskette
gegeniiber schnellen
Nachfragedanderungen war (und ist) der
Grund fur die jungste Chipkrise. Sie
betraf insbesondere die
Produktionssegmente (2) und (3), bei
denen die hohe Marktdynamik bei
relativ geringen Gewinnspannen die
Widerstandsfahigkeit weiter verringert
hat, nicht zuletzt durch die Verlagerung
der Produktion in weniger robuste
Niedriglohnlander.

Dabei sollte eines klar sein. Es reicht bei
Weitem nicht aus, sich auf einen der vier
Strategie-Archetypen zu fokussieren.
Stattdessen muss eine rentable
Chipproduktion eine Reihe komplexer
Entscheidungen treffen, wie z. B.:

e Aufbau von soliden
Kundenbeziehungen

e Bereitstellung erstklassiger und
benutzerfreundlicher Designtools
und -bibliotheken

e Verbesserung der Flexibilitat von
Zulieferern (im Rahmen der
gegebenen Moglichkeiten)

e  Optimierung von Chargenwechseln

e  Timeto Yield”

e Ressourcenverbrauch

Dabei bestimmt der gewahlte Strategie-

Archetyp ganz wesentlich die
Ausgewogenheit dieses Mixes.
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Die vier Strategie-Archetypen sind eine
wichtige Orientierungshilfe bei der
aktuellen Diskussion um den Ausbau der
europdischen Chip-Produktion. Dabei
sind es nicht allein die ,,Fabs”, die den
Standort starken kénnen, sondern auch
das Zusammenspiel von ,Fabless“- und
,Foundry” Akteuren. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, sich
gezielt auf die Nachfragecluster mit
hoher strategischer Relevanz fir die
europaischen Kernindustrien zu
fokussieren. Diese kdnnen sicherlich
nicht von den globalen Technologie- und
Marktentwicklungen abgekoppelt
werden. In Kombination mit der
Schaffung glinstiger
Rahmenbedingungen und gezielten
Fordermoglichkeiten sind sie jedoch ein
wichtiger Baustein flr eine profunde
Strategieentwicklung.

Die Chiphersteller stehen vor der
gewaltigen Herausforderung, eine sehr
kostenintensive Angebotssituation mit
wenig Spielraum fir Flexibilitdt und die
sich schnell andernden,
unvorhersehbaren
Nachfrageschwankungen der
verschiedenen Nachfragecluster in
Einklang zu bringen. Dies gilt fiir Europa
ebenso wie fir alle anderen regionalen
Markte. Durch geeignete strategische
MaRnahmen kénnen und missen sie
ihre Produktion optimieren und
nachhaltiges Wachstum und Rentabilitat
erreichen. Unsere vier Strategie-
Archetypen bieten als Blaupause flr
eine konsequente Ausrichtung
Orientierung. Jeder der Anséatze
verspricht Erfolg, aber die Chiphersteller
missen ihn konsequent verfolgen und
etwa Investitionsentscheidungen an der
definierten Strategie ausrichten und
messen. Erst dann kénnen
Chiphersteller effektiv durch die
Turbulenzen des Marktes navigieren, um
in dieser kritischen, sich standig
weiterentwickelnden Branche
erfolgreich zu sein.

FufSsnoten

1 1nm = 0,000000001m (1 billionstel
Meter)
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